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Tezin Baslig1: Turizm Sektoriinde Faaliyet Gosteren Ajietmekrinde Yaanan Kurumsalkma
Sorunlariistanbul’da Bir Aratirms
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Aile igletmeleri tum dunyada ol@u gibi Tirkiye’de de ekonomik hayatin vazgeciimezme
unsurlarindan biridir. Genel olarak diinya ekonorigsideki paylari itibariyle dnemli birer tutan ail

isletmeleri, Ulkemizde de yerli sermayalietmelerin yaklaik %90'n1 olyturmaktadir.

iktisadi hayatta bu biyukliiklerle temsil edilen diletmelerinin yaam surelerine bakilginda; énem
bir boluminin kisa sire ekonomik hayatta yktikéar ve daha sonra geik sebeplerden dolg
ekonomik hayattan c¢ekilmek zorunda kaldiklari gowktedir. Bu durumun ggik nedenleri va
olmakla birlikte, bu sebeplerin fiada kurumsallgmadaki yetersizlikler gelmektedir. Yeteri
kurumsallgamamasorunu, gerek tlkemiz gerekseseli Ulkelerdeki gletmeler acisindan ele aligohda

benzer nedenlere dayandirilabilgiceonucuna varmak miumkuindur.

Global bir pazar haline gelen ve gigm hizi giderek artan ginimiz dinyasinda, sietmeleri
kurumsalasmalarinin tarilmazlizi 6nemli bir konu olarak ortaya cikmaktadir. Ozédlide girgimcinin
kisili gi ve imaji ile aile soyadinin, gecgimin ve temel dgerlerinin letmevizyonu, stratejileri dikka

alindginda, kurumsalkmanin aile §letmeleri agisindan ayri bir 5neme sahip gldgorilmektedir.

Bu calsmadaistanbul ilinde turizm sektériinde faaliyet gosteade isletmelerinde kurumsalyaa ile
ilgili sorunlar saptanmaya caillimis ve yaanan sorunlara #kin bir takim ¢6zim 6nerileri getirilesi
amaclanmtir. istanbul merkezli bir anket uygulamasi gercgtiiéerek, ¢éziim onerilerine ve sorunlal

tespitine dayanak ofturulmaya cakilmistir.

Calisma alani olaralistanbul’'un secilmesinin temel nedeni; ilin mevaridtik potansiyeli, tustik Griin
farklilastirma kapsaminda turistik Griin potansiyelinin ylks#@masidir. Bunlarin yani sir&entse
turizm kapsaminda g@erlendirildiginde, tatil ve dinlenme ginda ‘istanbul Tirkiye’'nin en iyi turisti
trinadar” diyebiliriz. Her gecen ygehre gelen turist sayisindaki grtistanbul’'un bir diinyaehri ve|
2010 yihnin “Avrupa Kultir Bgkenti” olarak turizm acgisindan given ve istikraakglayabildgini

gOstermektedir.

Anahtar kelimeler: Aile isletmesi, kurumsalkana, turizmde kurumsalena, kurumsallgma
sUreci

vii



Sakarya University Institute of Social Sciences Abstraof Master’s Thesis

Title of the Thesis: The Problems of Institutionalization About Family&nesses in Tourism
Area inistanbul

Author: Ceyhun AKYOL Supervisor: Assist.Prof. Burhanettin ZENGN
Date: 30 April 2010 Nu. of pages:xiii (pretext)+ 107 (mainbody) + 12(appendicge
Department: TourismBusiness Subfield: TourismBusiness

Family businesses are of great importance for TwWskeconomic life as it is in the world.
general, he share of the world economy as an important glatdiee family businesses, in Turk

approximately 90% of the domestic capital entegsrisonstitute.

Represented in the economic life of this size a®lthe family business when their lifetime i
important part in economic life, they take a shione period and then withdraw from economic
of different reasons that they have faced withihéligh there are various reasons of this situs
the main reason is lack of institutionalization. i$t considered that, nanstitutionalizatio

problems are similar in our country, as well aghig other countries.

Such a change in global market, has affected tfieisat foundations most important worldwi
Under these circumstances it should taking into consideration that the strategieg

administration have to be considered very serioimstgmily administration in business life.

In this study, has worked to determine the insohalizationproblems about family business
which are active in tourism area lstanbul and aspire to get somesolution advisories abg
actual problems. By realizing a survey applicatidrich basen oitstanbul, worked to form a ba

for the resolution advisories and determinationtii@ problems.

The prircipal causes for choosirigtanbul for this study are; country’s current tstici population
as part of differentiation the touristic producistipopulation is high. As well as these, when
subject had been evaluated by as part of munitipaism,except holiday and vocation, it can
said thatistanbul is the best touristic product in Tirkiyack passing year, the increasing of
rate for the tourist who come fstanbul, shows thdstanbul is a world country and can re

confident and stability as 2010 “European Capitalwiture”.

Keywords: Family businesdnstitutionalization institutionalization in tourism, process in
institutionalization
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GIRIS
Aile isletmeleri, ekonomi tarihinde vazgecilmez bir ekomogic olmytur ve olmaya

da devam edeceklerdir.

Aile isletmeleri olarak ele alinansletmecilik konusu, sletme ile gletmeyi kuran
girisimci ve ailesi arasindaki gkileri incelemektedir. Bu ikkilerin ¢ok yonli oldgu

aciktir. Bu ilgkilerin psikolojik, sosyolojik, kulttrel, hukuksalekonomik, sosyal,
siyasal yonleri bulunmaktadir. Ulke ekonomisi ignaile sahipfiindeki, yonetimindeki
veya denetimindekisietmelerin sayi olarak yiksek miktarlarda ve orawotlaasi ile

konunun 6nemi daha da artmaktadir.

Isletmelerin yaama, dgisme ve rekabet giicii kazanmalaringlatmenin sahipfii ile
isletmenin yOnetimi rol oynamaktadirisletmeyi kuran gigimcinin 6zellikleri,
girisimcinin ailesi, aile ici ilgkiler, isletmenin aile bireyleri arasindaki payiliai,
isletmenin fiillen girgimci tarafindan yonetilmesigletmeyi yonetmenin ailenin bisgii
olarak ele alinmasi s6z konusudur. Yonetimin ailede kgaktan kyaga gecsi, veya
isletmenin halka arz yolu ile ¢cok sayidaikarasinda dalmasi ve paylglmasi gibi
durumlar ve konulargietmelerin ygama ve rekabet gucd ile ilgili kararlarin ¢ikmasini

ve uygulamasini 6nemli dl¢iide etkilemektedir.

Ekonomik faaliyetlerini surdirensletmeler dinamik bir rekabet ortami igerisinde
varolma ve buyime mucadelesi vermektedirler. Bu adétede bgarili olabilen
isletmeler blytimekte, arisiz olanlar varliklarini devretmekte veya yoinaktadirlar.
Genel olarak butinsgletmeler icin bgari veya bgarisizlik faktorleri benzerlikler
gostermektedir. Ancak ailgletmeleri 6zelinde degerlendirildiginde, kendilerine has
basari ve baarisizlik nedenleri bulungu ddstnudlebilir. Boyle bir diglincenin
deserlendirilebilmesi acisindan ailaletmelerine 6zgu yapilarinin g& yonlerden

incelenmesi gerekmektedir (Erdemir ve Torlak, 2Q34).

Dunyada aile sietmelerine gosterilen ilgi ve bu konudaki ealalar giin gectikce
artmaktadir. Bunun temel nedenleri ise aiketmelerinin ulusal ekonomilerdeki ve
toplumdaki yerinin ve o©neminin fark edilmeye slamasidir. Aile gletmeleri
yarattiklari katma deer ve istihdam bakimindan Ulke ekonomilerinde Gméoinl yer
tutmaktadir (Buyukbge, Bakan ve Given, 2004:308).



Gunumuzde ailesletmeleri, UGlke ekonomilerinde ¢ok 6nemli bir yartrhaktadir.
Ulkemiz ekonomisini olgturan 6zel sektorsietmelerinin hemen hepsi “ailglétmesi”
niteliginde yapilannglardir. Dolayisiyla hem bu sletmeler llke ekonomisini
etkilemekte; hem de Ulke ekonomisindeki gakler bu gletmeleri etkilemektedir
(Akingug, 2005:xiv).

Gelismis ve gelimekte olan ulkelerin Kiigiik ve Orta Bigletmelerinin (KOB) nemli
bir bolimdnu olgturan aile gletmeleri, 6zellikle gelimis Ulkelerde, Ulkenin sosyo-
ekonomik ve finansal altyapisinin glurulmasinda ve galiriimesinde dnemli katkida
bulunmalarinin yaninda, Ulkelerin istihdam, gelitizdyi ve Gayri Safi Milli
Hasila’'larinda da (GSMH) buyik bir pay sahibidirler

Aile isletmesi, ailenin kurdgu bir yatirnm ve ilerleyen dénemde de ailenin gecim
kaynaidir. Bu durumdakisietmelerde gletmenin ulatigl sonuglardan aile bireyleri de
etkilenmektedir.Isletmede cakan aile bireyleri aldy goérev kagiliginda (cret alarak
yararlanir. Caimayanlar ortak ise temett alarak yararlanir. Olugdrarlanma gibi,
isletmenin sikintill  dénemlerinde etkileggdi sektérel durumlardan kaynaklanan

calisanlarin da etkilene@eolumsuz durumlar da s6z konusudur.

Tark toplumunun, her toplumda olglu gibi kendine has 6zellikleri bulunmaktadir. Bu
Ozelliklerden birisi de ‘kol kirilir, yen icinde k& deyimi ile 0zetlenebilir.
Toplumumuzda, aile icinde olan aile icinde kalireydana cikabilecek sikintilar,
problemler aile arasinda c¢6zulmelidir.sBmdan bir destek, bkasi ya da hgalan
tarafindan yardim kabul edilmemektedir (AkingugQ2&iv).

Isletme caitleri arasinda ayri bir bicimde incelenmesi geight distundigim aile
isletmelerinde de tipki aile gibi ailgletmesi icinde olan dgletme icinde kalir. Ailenin
isletmeyi etkileyen olumlu, olumsuz 6zellikleri oreaygikmaz, hatta sikinti gdsteren
Ozellikleri acikca targilmaz, ortaya konmaz, klealarinin duymasi dahi istenmez. Bu
gibi olaylar meydana gelirse aile gganinin gizliligi kaybolmu;, tim gelsmeler acgga

vurulmus sayilir.

Ekonomik ve potansiyel guc¢ olarak 6nemli bir pomisga bulunan ailesletmeleri,
oldukca hassas yapilara sahiptirler. Dinya capirydpilan argtirmalar, aile

isletmelerinin %30’dan azinin Gc¢uncigaga kadar ygadigl ve %15'ten azinin Gg¢unci



kusak tarafindan yonetildini gostermektedir (Alacakligu, 2009:10).

Bu olgu Uzerinde asirma yapanlar ve ailesletmeleri dargmanlari, bir aile
isletmesinin hayatta kalmasini gamanin almasi gereken en zor yonetim
sorunlarindan biri oldgu konusunda hemfikirdirler. Bu konudaki en kapsamli
aragtirmalardan biri olan WARD agarmasi, 1924-1984 yillari arasinda lllinois’te
Uretim yapan 200sietmeyi kapsamaktadir. Buylétmeler 1924'te lllionis Ureticiler
Katalogundan rastgele seciki@r ve altmg yil boyunca ayni kaynak tarafindan
izlenmislerdir. Isim, ticari kayit, miilkiyet vb konulardaki tim geikliklerin zaman
icinde kayitlar tutulmg ve sonunda 60 yiIl boyunca ailgletmesi olarak kalan
isletmelerin sahipleri ile gosimeler yapilmgtir. Isletmelerin yalnizca %20’sinin
kendilerini k6tl sondan kurtarabildiklerini gostergonuclar, gagida 1 numaralgekilde

verilmistir.

Sekil 1. Aile isletmelerinde Faaliyette ve Kapanmy Olanlarin Mevcut Durumu

@Bagimsiz Olarak Faaliyetlering
Devam Etmekteler

BKapanmis

Kaynak:
Alacaklioglu, 2009:11

Bir diger sekilde ise hayatta kalagletmelerden sadece %13'U ayni ailenin yonetiminde

kaldigi goralmektedir.



Sekil 2. Aile Isletmelerinden Halka Acilmis, Satiimis veya Ayni
Ailede Kalmg Olanlarin Mevcut Durumu

%2

13%

OHalka Agiimig

@Satiimis
5%

O Ayn Ailede Kalmis

Kaynak: Alacakligslu, 2009:11

Basarisiz ya da iflas eden ailgatmelerinin %70’i, ortalama bir kak stresini 30 yil
varsayarsak, tcunci ¢aga ulgamadiklari ya da gecemediklegiagida verilensekilde

gosterilmitir.

Sekil 3. Aile Isletmelerinin Yasam Sireleri

Kaynak: Alacakligslu, 2009:12

Aile isletmelerinin baarisizliklarinin altinda bircok sebep yatmaktaijietmeler kendi
yasam donguileri icinde olgundenaktadirlar. Pazarlar ve teknoloji @gerek bazi trin



ve hizmetleri anlamsiz hale getirmektedir. Rekabettlamekte, bazan dasletme
sahipleri reddedemeyecekleri teklifler alincgetmelerini satmaktadirlar. Wharton
Girisimcilik Merkezi’'nin (1975) bir argtirmasina gore, bazisletmeler de kronik
sermaye sikintisi ylizinden skye siksmakta ve boylece kucuksletmeler gibi

savunmasiz hale gelebilmektedirler.

Bu ve benzeri aghirmalarda, 6zellikle ailesietmelerinde bgariya engel olanin, gl
etkenlerden cok ailenin kendisi olglu ortaya cikmaktadir. kgaklar arasindaki
anlagmazliklar, kardger arasindaki cekmeler, gurur, kiskanclik, aile dinamikleri il i
dinamiklerinin cagmasi, haleflik planlamasinda hatalar gibi tipik esmler aile

isletmelerinin dgilmalarina neden olan sebeplerden bazilaridir.

Bu durum sanki kulttrler arasi bir komplo gibi &aniza ¢ikmaktadir. “Birinci kgak
yaratir, sonrakiler bitirir” gibi ifadeler bircokiktirde mevcuttur. Bircok Ulkede, farkl
kultlrlerde soylenen bu diincelerin ortak temasi, “Birinci nes#iikurar, ikinci nesil

hasadi toplar ve Ugiincu nesil ya satar ya da yeK €Alacakligzlu, 2009:12-13).

Aile isletmeleri ile ilgili Gzerinde durulmasi gereken @énemli konulardan biri olan
kurumsallama sorunu, ailesietmelerinin baarisi ve istikrari icin 6nemli bir kavramdir.
Kurumsallgma, aile §letmelerinin uzun vadede kalici ve verimli olmalbakimindan
son derece o6nemlidir. Fakat bununglaaabilmesi ic¢in, kurumsaljga olgusunun
icerigini olusturan balica kriterleri yerine getirmek gerekmektedir. Akclhu sayede
aile isletmeleri iktisadi hayat icerisinde gamlarini surdurebilme olanaklarina
kavusabilirler.

20. yuzyihin ikinci yarisindan itibaren, turizm, rdia ekonomisinde en hizli ggdn ve
gengleyen sektorlerden biri haline gektir. Turizm, ¢c@u zaman dier endustri kollari
gibi bolgesel veya ulusal kalkinma icin bir aragrak kullaniimgtir. Turizm sektord,
yaygin bicimde gelir, si ve vergi gelirlerinin olgturulmasinda, 6demeler dengesi
problemlerinin hafifletiimesinde, bolgesel ve ulusskonomik gekmelere katkida
bulunmada rol oynayan dnemli bir faktor olarak gealmistir.

Turkiye'de de turizm sektort, Ozellikle 1980 yilard sonra buyuk bir gghne
gostermg ve Ulkenin ekonomik sikintilar yadigi donemlerde blyuk bir doviz girdisi



sglayarak d¢ aciklarin  kapatilmasinda, ssizligin - azaltilmasinda, 0Odemeler
bilangcosunun iyilgtirilmesinde énemli bir paya sahip olgtur.

Turizm gelirlerinin tGlke ekonomisine katkisi Ozklé dis ticaret gelirleri acisindan
biyik 6nem tar. Ispanya,italya gibi bircok Ulke di ticaret agiinin kapanmasinda
turizm gelirlerinden yararlanmaktadir. Turkiye'yensyillarda gelen turist sayisinin
artmasina b#i olarak turizm gelirinin ekonomiye katkisi argnr. Dis ticaret

gelirlerimizin yaklgik %15-20’si turizmden s$ganmaktadir. Son vyillarda turizm
sektorunin, dlke ekonomilerindeki 6nemi hizla aktadir. Diger sektdrlere canlilik
kazandirmasi, kazanilan déviz gelirlerinin inrac@iGSMH icindeki payinin artmasi ve
yarattgl istihdam olanaklari; turizme verilen 6nemin arsma@ ve kaynaklarin bu

sektdre akmasina neden olmaktadir.

Turkiye Otelciler Federasyonu'nun (TUROFED) uyeskdé@niz Turistik Otelciler
Birligi ile Ekin Grubu'nun birlikte ¢ikargi Seyahat Endustrisi ve Turizm Dergisi
Resort'un 2009 Ekim sayisinda yayinlanagtaraaya goére; Turkiye bu rakamlarla son
10 yilda ziyaretci, gelir ve yatak kapasitesinilaall artiran tlkesi olmgtur. Son on
yilda gosterilen gejme sayesinde turizm gelirlerinin gayri safi yuri ltasiladaki

payina bakildiinda turizm gelirlerinin GSMH igindeki payi %3.31t&06’ya ¢ikmstir.

Boylesine ciddi katkilari olan sektdrdelgletmelerin kurumsalkama sorunlarindan
dolay! kisa émirli olmasi sektdriin katkisini azakave bu olumsuz durum genel
ekonomiye yansiyabilecektir Bu sektorl gluan gletmelerin ise kurumsalaaya
verdikleri 6Gnemin belirlenmesi bu konuda birslaagic noktasidir. Turizm sektoriinin
can damarini ise konaklamaletmeleri olgturmaktadir. Konaklamasletmelerinin
kurumsallamada hangi noktalara 6nem vgidin ortaya konulmasi ve genel olarak
kurumsallamaya balglarinin  belirlenebilmesi  agairmanin  temel  sorusunu
olusturmaktadir (Kiraci, Alkara, 2009:169).

Calsmada ilk olarak aile sletmesi, aile gletmesinin 06zellikleri ve 6nemi,
kurumsallama ve kurumsal yonetim konulari yazin taranarakrikemlarak ele
alinmaktadir. Daha sonra turizm sektériindeki alktmesi 6zellginde olan konaklama
isletmelerinin  kurumsallanaya ne derece ©6nem verdikleri incelenmektedir.
Arastirmanin kapsamini turizm sektoriinéianbul’da konaklama hizmeti sunan aile

isletmeleri olgturmaktadir. Bu sletmelerin sahiplerinden ve/veya yoneticilerinden



anket yoluyla veri toplanmi ve analiz edilmgtir. Arastirma, Ulkemizde turizm
sektoriindeki aile sletmelerinin kurumsalkanasi Uzerine yapilan ilk catnalardan
oldugundan betimleyici bir agirma 6zellgi agir basmaktadir. Aggirma sonuclari,
turizm sektorinde kurumsajlma konusunda vyapilacak bircok ealaya $ik
tutabilecektir. Yapilan agairma kapsamina lga olarak elde edilen sonuglarin sinirli bir

sekilde genellenebileg@e unutulmamalidir.

Arastirma sonucunda genel olarétanbul’daki katilimcilarin kurumsagi@maya énem
verme giliminde oldusu, kurumsallama kriterlerinin butydk bir kismi acgisindan

aralarinda bir fark olmagh tespit edilmgtir.



1. BOLUM: AiLE iSLETMELER i

1.1. AileIsletmesi Kavrami ve Tanimi

Aile isletmesi, gletme ile sletmeyi kuran gigimci ve ailesi arasindaki gkilerin ele
alinip incelendii bir isletmecilik konusudur. Bu #kilerin psikolojik, sosyolojik,
kulttirel, hukuki, ekonomik, sosyal, siyasal birggni vardir. Ulke ekonomileri iginde
aile sahiplgindeki, yonetimindeki veya denetimindekilatmelerin sayi olarak cok

olmasi konunun 6nemini daha da artirmaktadir.

Tark Ticaret Kanunu'da (TTK) ailesletmelerinin 6zel bir tanimi yoktur. Literatirde
aile isletmelerinin ceitli tanimlari yapilmakla birlikte, ailesietmesini tanimlamak igin
once kisaca ‘aile’ kavramindan bahsetmek gerekrdektdile, toplumsal kurumlar
icinde en eski ve dnemlilerinden biridir. Bir toplun genel ozelliklerini tayan en
kicuk birime aile adi verilir ve temeli akrabalrktDar anlamda aile, kari ve kocadan
olusan bir birligi, gens anlamda ana, baba ve cocuklardansarubirligi, en geng
anlamda bir ev reisinin otoritesine tabi olarak lagati altinda ygayan kimselerden
olusan birligi ifade eder. Aile, nufusu yenileme, milli kiltirtesima, c¢ocuklari
sosyallgtirme, ekonomik, biyolojik ve psikolojik tatmin fdsiyonlarinin yerine
getirildigi acik sosyal bir kurumdur (Erkal, 1987:162).

Aile, 6zinde anne baba ve cocuklardansaty duygusalfiin hakim oldgu, kan

baginin belirleyici oldgu, kasilikll korumanin 6ne c¢ik@ toplumun en kicguk yapi
tasidir. Karsi cinsten iki kinin evlenmeleri ile olgan bu sosyal yapi, evlenenlerin
kendi yetsme ve evlilik sureclerinden etkilenerek kendine gakenek ve kultirt olan
bir yapi olgturmaktadir. Temel goérevi; vagini, birligini, strekliligini sgslamak olan

aile, cocuklarini en iyi bicimde ystirerek onlarin gelegni saglamaya cabalar. Bu
cabalamada ekonomik olarak gecimi surdirmek atdefenden birine, genellikle aile

reisine digmektedir.

Aile duygularin ygun olarak ysandgi, kisiler arasi etkilgimin 6n planda oldgu bir
sosyal birimdir.Isletme ise kar amacli, mantik ve kurallarin egemielign sosyal bir
yapidir (Findikgl, 2005). Ailesietmesi kavrami, bir aile veya bir grup aile tamafn
yonetilen, sahip olunan veya belirgiekilde ailenin etkisi altinda olan tim kursiari

icermektedir.



Aile isletmesi denildiinde genel olarak, akrabalik gaolan bireylerin mal ya da hizmet
uretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklar kémacli sosyal sletmeler
anlailmaktadir.Ancak gunimizde sikca telaffuz edilen “aileimesi” kavrami yaygin
kullanimina rgmen, kapsam ve sinirlari, kendine has ozelliklgdkate alinarak, farkli
baks acilarina gore dgsik sekillerde tanimlanabilmektedir (Alagtu, 2003:14).

Aile isletmeleri; tek bir ailenin ggunluk oyuna sahip old ttzel sletme veya dier
ortakliklar, ya da tek bir aileningletmenin stratejik kararlarinda ve 06zellikle Ust
yonetimin olgturulmasinda etkili oldgu isletme yapilaridir (Jacob, 1992:111).sBa
bir tanimla aile gletmeleri, ailenin gecimini $amak veya mirasin @admasini
onlemek amaciyla kurulan, ailenin geciminiglsgan ki ya da kgilerce yonetilen,
yonetim kademelerinin 6nemli bir bolimu aile Gyelee doldurulan, kararlarin
alinmasinda buyuk Odlcide aile tyelerinin etkili @id ve aileden en az iki neslin
isletmede istihdam edildi isletme yapilardir (Takoglu, 2009).

Aile isletmesi denince genelde bir veya birden fazla &yesinin dnemli derecede
sahipliginin bulund@gu ve bunlarin dletmenin faaliyetleri Gzerinde 6énemli derecede
etkiye ve kontrole sahip oldu isletmeler algilanmaktadiflgili literatlir incelendginde
aile isletmesi kavrami ile ilgili olarak genel bir taninugturulamadg anlgilmaktadir
(Shanker&Astrachan,1996:107; Wortman, 2005:3). Bavrama ilgkin olarak
literatirde cgtli yaklasimlara gore tanimlar Uretilgtir. Bu tanimlamalar da esas

alinacak kriterlerde de tam bir ughaa sglanamanytir.

Barnes ve Hershon ile Shanker & Astrachan, aglletmesinin tanimlanmasinda esas
alinacak kriterleri; fsletmenin mulkiyetinin aileye ait olma oranglétmenin mevcut
yonetiminin ailenin elinde bulunmasi, oy kontroliigletmenin kurucu veya
kurucularinin aile tyelerinden olmasi ve farkligessyonlarin aktif olarak yonetimde
yer almasi’seklinde siniflandirngiardir. Bu kriterler dgrultusunda ailesietmeleri; aile
bireylerinden biri ya da birkagi tarafindan kuruknusletmenin tepe ydnetiminin,
sermaye yapisinin, ortakliklarin gmlukla aile bireylerinden oktugu ve aile
amagclarini bgarma, devam ettirme yonunde caba sarf ettikigetme yapilari olarak
tanimlanabilir (Yaziciglu ve Kog, 2009:498).

Aile isletmeleri; kuruly asamasinda ailenin gecimini @amak lzere kil edilen,
biylume safhasinda ise elde edilen mal gamin d&ilmasini engellemek amaci giden,



yonetim kademelerinde aile tyelerinin bulugduve mulkiyet olarak ggunlukla bir
aileye ait olan, en az iki nesil aile sahgoti idame ettirmg olan kletmelerdir. Aile
isletmeleri dinyanin bircok Ulkesinde, ekonomileriirikleyicisi olmaktadir. Tam
ulkeler bazinda, ailsslietmeleri ulusal gelirin %45'’i ile %70’i arasindagiktigi, ama

¢cok dnemli katkilarda bulungu goralur.

Genel olarak, ayni aileden iki veya daha fazlai layni isletmede cakiyorlarsa
bunlardan biri veya birkaci ganluk hissesine sahipse aildetmesi, tek kiinin sahip
oldugu ve ailesinden kimsenin cghadgl isletme ise patron sietmesi olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimlamaya dayal olarak, gatron gletmesi ikinci kgaga

gectii zaman ailesletmesi vasfina sahip olmaktadir (Birbil, Ozdera®07:5).

Aile isletmeleri, kiiclk gletme anlamina gelmemektedir. Bir ailenin kontralérolan
isletmelere blytklik acisindan bakgdhda; Microsoft, Ford, Levi's, L'oreal gibi ¢ok
uluslu dev §letmelerin de ailesletmesi nitelgine sahip olduklari goriilmektedir. Unlii
silah yapimcisi Baretta, 500 yillik bir aildetmesidir (Tandgan, 2007:8). Turkiye’'deki
taninmg aile isletmeleri arasinda Sabanci, Kog, ddg Zorlu gibi blyuk gruplar

bulunmaktadir.
1.2. Aileisletmelerinin Ozellikleri

Aile igletmelerini kicuk gletmelerle ayni kabul etmek gla olmaz. Bazan uluslararasi
bir isletme veya bir tUlkenin dnemli bigletmesi de ailesletmesi olabilir.Diinyada ve
Tarkiye’'de aile gletmeleri ekonomide ©6nemli bir yere sahigleimelerdir. Aile
isletmeleri, aile ici ilgkiler nedeniyle, profesyonel sletmeler olarak da
adlandirabilecgimiz ¢ok ortakh gletmelerden birgok yonuyle farklilik gostermektedir
Aile isletmelerini dger isletmelerden ayiran en dnemli farkhlik,ve aile kavramlarinin
ic ice olmasidir. Teori ve model verilerinirgiginda aile gletmelerinin farkli
Ozelliklerini gbdzlemleyebiliriz. Her ne kadar birrtaklik isletme tiri olsa da aile
isletmelerinin dger igsletme turlerinden ayirt edilmesini gayan ve aile sletmelerini

belirleyen bir takim 6zellikler mevcuttur. Bunlgiyledir;

» Genellikle aileden en az iki kak, isletme yonetimiyle ilgilenir. Anne, baba,
cocuk ortakhklari, karde ortakliklari, kuzen ortakliklari ve sirekli olmalpiesaran

ortakliklar bunyelerinde en az iki kag1 barindiran ailesietmeleridir. Her ne kadar
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kari, koca arasinda kurulan ailgletmelerinde kusak farki gorilmese desasida
belirtilen diger Ozellikleri yapilarinda barindiklari icin ailglatmesi stattisiinde ele
alinirlar (Aydin, 1986:18).

> Isletme politikasi cogunlukla aile cikarlari ile uyumludur. Genellikle |ei
varhginin ve batinlginin korunmasi amaciyla kurulan aigéeimeleri, aile dger ve

inanclarindan etkilenir.

» Genellikle sletme sahibinin aile icinde sevgi ve given dusdikisiler, isletme

icerisinde de aile icinde oldu kadar gigimciye yakindir.

> Isletme sahipleri gelecekte miras olarak birakacakigetmeyi, cocuklarinin
tanimalarini isterler. Cocuklarinin gelecekleriniivgnce altina almak isteyen
girisimciler onlarin gletmeyi sahiplenmelerinin veleri 6grenmelerinin gletmenin ve

ailenin gelecgi acisindan 6nemli oldwnu diguntrler.

» Genellikle sletmenin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiig birlikte gelkir.
Yani aile bireylerinin toplumdaki statilergléetmenin de statlsund etkiler. Dolayisiyla
aile bireylerinin gletmede bilfiil calsip calsmadiklari dgil, tasidiklari soyadi 6nem
kazanir (Bilgin, 2007:7).

» Aile bireylerinin kletmedeki gorevleri aile icerisindeki durumlarinia d
etkileyebilir (Kara, 1989:23)isletmede bgarili ve gicli bir pozisyona sahip olanlar

aile icinde de guclu olabilirler.

» Bu tur sletmelerde dgal bir koruma s6z konusu olabilir. Bir @ ifade ile
calisma kaullari aile Gyelerinin sgligini tehlikeye sokmayacajekilde dizenlenebilir,

dogum ve yillik izinler ile cagma saatleri konusunda esneklik gosterilebilir.

» Ailenin  mevcut normlari aile sietmelerinin blyuk bir c¢gunlugunda
kullanilabilir (Drucker, 1974:275). Aile gerleri ve inanclari sletmedeki glerin
yapilma seklini, kisiler arasindaki ikkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan

yontemleri gibi etkenlerletme kultirinia énemli dlclde etkiler.

> Aile isletmeleri genellikle aile bireyleri tarafindan kidugundan kapali bir

gorinim arz edebilir (Ansay, 1971:32). Dolayisija isletmeler finanssal zorfia
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distiklerinde halka aciimaktan ya da borglanmaktaradey aile bireylerinin mali
destgini kabul edebilirler, gletmeye ilgkin bilgileri paylgsmak istemeyebilirler.

» Aile isletmelerindeki idari personel genellikle aileden aerabalardan temin
edilir. (Oguz, 2010:17) Bu tursietmelerde guveniliriin uzmanliktan dnce gelgli ve
aile Uyeleri mevcut iken aile gndan idari personel almanin sh&karilanmadg
durumlara rastlanabilir. Dolayisiyla secme ve ydir@ede aile Uyelerine 6ncelik

taninabilir.

» Aile isletmelerinde genellikle sietme sahibi ile tepe yonetici ayni sklir.
Kurucu ortaklarin (gigimci) buyik ¢gunlugu sa&liklari yerindeyken gletmelerini bir
baskasina devretmeyi giinmezler.isletme sahibi olduklari icin genel midiriin ya da

yonetim kurulu bgkaninin kendileri olmalarinin normal olgiunu kabul ederler.

Tablo 1. Aile isletmeleri ile Diger Isletmeler Arasindaki Temel Farkhliklar

AILE iSLETMELER I DIGER iSLETMELER
Bireyler arasinda duygusalgskiler vardir. Miskiler mantpa dayalidir
Baglilik sevgiye dayalidir Bailik s6zlesmeye dayalidir.
isletmeye katilimlar aileye yeni katilimlarla sirah. Katilim; deneyim, uzmanlik ve potansiyelelir.
Uyelik, stireklilik arzeden bir durumdur. Uygiln devami performansa gladir.
Pozisyonlarin daliminda aitlik ilkesi hakimdir. Plozijy(énlarln daliminda tecribe ve yetenekler
andadir.

Kaynak: Alayoglu, Nihat (2003)Aile Sirketlerinde Ydnetim ve Kurumsalima,
MUSAD Yayinlari, No:42.

Yukaridaki Ozelliklerin ortak noktassletmenin yonetiminde ve kontroliinde tek bir
ailenin egemen olmasidir. Bu durumun nedeni olaeknayenin énemli bir kisminin

yonetimi elinde tutan aile tarafindan konukyamasi goésterilebilir.
1.3. Ailesletmelerinin Kurulu su

Ulkelerin ekonomik, sosyal ve Kkiltirel géinde cok buyuk katkisi ol
ispatlanmg olan aile §letmelerinin bircok kurulma nedeni olgu “aile isletmes?’

tanimi yapilirken belirtildi. Bu nedenlerin gpada ailenin mal varginin gelecgini

korumak, gelecek nesilleres iolanai saglamak ve onlara miras birakmak ofdu

12



soylenebilir (Pooley, 2005:55). @al olarak sadece gelecekskg disinme gudisu
aile isletmesi kurmaya yeterli @édir. Aile isletmelerinin kurulgunda kurucusunu
motive eden en blyuk dartt dpensiz calyma istgidir. Bu dirtiintin olabilmesi igin
kurucu kendi yetenek, bilgi ve deneyimine glvenerekyapmaya atilir, bu da aile

isletmelerindeki tek kilik yonetimin temelini olgturur (iren, 2004:445).

Bunun yaninda gigimcinin icinde bulundgu cevrenin ekonomik, sosyal ve kulturel
yapisi da etkili olmaktadir. Ailesletmesi kurmak icin bir gier 6nemli sebep, &nin
isletmenin yonetimini bizzat tstlenereK’kendi kendinin patronu olma arzusu ve
dolayisiyla b@imsiz hareket edebilme imkénina kewiak istemesidir. Bazan da
Kisilerin calstigi  kurulusta gelecge yonelik beklentisinin  kalmamasi veya
cozlilemeyecek diuzeyde sorun ve ggat ygamasi kginin kendi sini kurmasina da
neden olabilir.

Batlin bunlarin 6tesinde ailgletmelerinin kurulmasindaki asil neden aile bireyia
guc birligi yaparak ekonomik ve ticari faaliyet alanlar gecimini sglamak amaciyla

kurulmasi olarak ifade edilebilmektedir.

1.4. Aileisletmelerinin Gelisimi

Aile isletmeleri genelde kiculkletme olarak kurulurlar. Uygun ortam ggiiilebilirse
zamanla buaydr, ulusal, hatta uluslar arasi ietine haline bile donsgbilirler.
Isletmeleri bir meta veya makine gibi dgem bir varlik olarak gérmek yerine birer
canli organizma olarak da gorebiliriz. Bekilde davranirsakslietmelerin gecirecg
degisimleri de takip edebiliriz (Pazarcik, 2004:33-41).

Aile isletmelerinin gekiminde, &er yaamlarini kgaklar boyu surdurebilirlerse g
asama izlenir (Atg, 2005:39-43) Bu gamalar; $e balangic gamasi, biyume ve

gelisme gamasi, olgunluksamasi bgliklari altinda incelenebilir.

1.4.1.1se Balangic Asamasi

Bu asama i kurma ve ayakta kalabilme sirecidir. Bu donemdeauku, zaman, enerji
ve sermaye harcayarakin merkezinde yer alir. Orgltsel yap! bgamada heniz

kurulmamstir. Kurucu bu donemde sadece drin ya da hizmetekisa donemli
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getirilere odaklanir. Kurucunun tek hedefsini yerlesmesi ve piyasada yer
edinebilmektir. Bu gamanin en dnemli sorunu gganini surdurebilmek ya da ayakta

kalabilmektir.

Isletme 6nce urinuni piyasaya sunar, piyasadakiaititiye rekabet ortamini gorir.
Daha sonrasiplani ¢cercevesinde kar elde etmek icin ideglkari olusturur ve bunun
icin gerekli teknolojiyi s@lar. Bu gamada, sin devamlilgi agisindan kurucunun
psikolojisi cok 6nemlidir. Cunku ailegsletmelerine 6zgu en 6nemli zayifliklardan biri
kurucunun bu gamada @iri heyecanlanarakiiyeterince rasyonel analiz edememesi ve

sonuctagletmenin dmrtndn kisa olmasi ya da gekmesidir.

Isletme sahibi zor hayat kollarinda elde ettikleri sonugclari yeterli gorir steluklari
durumla yetinmeyi tercih ederler. Bu nedenle pek aile isletmesi, esnaf niteli
kazanip bu gamada takilip kalmaktadirlar (Hatigla, 2006:29).

1.4.2. Buyime ve Ge§ime Asamasi

Bu samada ge bglama doneminin belirsizli gitmis ve sletme pek c¢ok alanda
genklemistir. Isin baarlya ulamasi, aileye ekonomik olarak yansir. Ailgi i
destekledikceside aileyi destekler. Boylece aileykgn karilikli etkilesimi saglanarak
isin biyumesi ve gaelimesi sglanir. Satglar, drtnlerin ¢gtlili gi, teknolojik ihtiyaclar
ve calsan sayisi artaisletmenin 6nceki fonksiyonlarina ek olarak yonetistesmlerine
yani planlama, organizasyon, yonetim, giegine ve kontrol fonksiyonlarina daha fazla

onem verilir (Pazarcik, 2004:39).

Bu agamanin en 6nemli zorgu, kurucunun rol d#sikligi ve kurumsallgamamadir.
Isletme yapisinin ve sireclerin bicimsgligi bu asamada gletme buyirkensievlerine
g6re bolunur, bdangic donemindekinden cok farkli roller ortayaagikisletme artik
kurucu merkezli dgildir ve birgcok gorev profesyonellere devredifim. Bu agama
isletmenin var olma ya da yok olma arasindaki kmitktadir.

Bu asamada bgarili sonuclar alinarak gier aile tyeleriningletmeye ilgileri artabileca

gibi, rehavete de neden olabilir. Bu nedenletmeye artan ilgi desletme Uzerinde
birtakim ceksmelere neden olabilir. Bu sebeple blylime ve sgadi gamasinin
surddrdlebilmesi icin aile sietmelerinde gletmeye ve aileye #kin strateji ve

politikalarin gelgtiriimesi buyik 6nem kazanir.
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1.4.3. Olgunluk Asamasi

Bu samada gletme artik istikrari gdamis ve blyumektedir. Ancak busamada
biyumenin hizi bayuyen ve gednh gamadaki kadar hizli gédir, bliyume giderek
azalan bir seyir izle(Gunel, 2005:18). Ailesletmelerinde bu gamanin en 6nemli
belirtisi, isletmenin kurumsalkamasi yani gletmede profesyonel yoneticilerin
sorumluluk ve otorite sahibi olmalaridir. Byaaada artik sietme, ailenin ismiyle
Ozdstir, aile degerleri, inanclari ve normlari artikletmede yerlgmistir. Aile toplum
tarafindan etkili ve garili bir aile olarak taninir ve ailegletmenin halkla ikkilerinde
cok 6nemli bir rol oynar. Ailesietmelerinin uzun sire olgunluksamasinda kalmasi

cok nadirdir.

Aile isletmelerinde gamalar arasi gegcok ani olur. Aile gletmeleri ya yeni bir tGrlnle,
ya yeni bir girgimle ya da bgka sehir veya ulkelerdgubeler acarak kurufjudénemine
veya buylime ve bicimsellmme donemine geri donerlerg& bu gamada farkh bir
girisim, yeni bir acilim, yeni bir sicrama yapiimagmiyeni bir motivasyon
olusturulamamy, yeni bir alanda varlik gosterilememimevcut §in gerektirdgi
gengleme ve derinlgne s@lanamamysa kurum mevcut haliyle kendisini tekrarlamaya
ve sonucta dasagl dogru gitmeye bgar. Ayrica bu gamada kurucularin bariya
ulasmis olmalari ve bu bgariy1 koruma kaygilari dasletmenin olgunluk samasinda
yerinde saymasina neden olmaktadir (Hatipo2006:31-32).

Bu sgamalardan gecerek kurulan aildetmelerinin temel amaclarindan birisi ve en
onemlisi, dger isletmelerde oldgu gibi devamliliklarini sglamak ve gletmeyi sonraki
kusaklara devretmektir. Ancak ailglétmeleri Gyelerinin istihdami ve gecim kagna
olmasi sebebiyle ve vagini, aileyi gelecek ksaklara aktarma gayesiyle ayni zamanda
varlik sebebini aile vagina dayandirmaktadir. Ancak bu kolay bir sitregilde
(Develi, 2008:14) Bu noktada aileletmeleri, gletmelerin jenerasyonlar arasinda
aktarilarak devami gibi dnemli bir engelle &&tarsiyadir. Pek ¢ok ailenin sahip olgiu
isletmeler, gelecek jenerasyorsletmeye girmedii zaman sonlanmaktadir. Aile
isletmelerindeki denge ve dengesizlik, s@@a ve baarisizhik ayni zamanda aile
isletmesine yeni kgaklarin katilmina dayalidir (Brenes ve&.di2006:372).

Aile isletmelerinde genellikle birinci kak egemendir. Birinci kyakla diger kusaklar
arasindaki en 6nemli fark; birinci kak isine gonulden bganmstir, ikinci kusaga
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isletme miras yoluyla gecntir. Yani ikinci kusagin o i sevmemesi mumkunddr.
Ucuincti kgakta bu ayrim daha da belirgipteektedir (Baraz, 2006:122). Ouis;
ABD (Amerika Birlesik Devletleri)’de ortalama olarak, yeni kurulaneaigletmelerinin
%40’ daha ilk 5 yillda yok olmakta, geri kalanla666’si birinci kigakta batmakta
veya el dgistirmektedir. Dolayisiyla ikinci kspga kadar ygayabilen aile gletmelerinin
orani %20’yi gegmemekte ve hatta bu %20'nin iseaarid17’si Uglncu kyaga kadar
devam edebilmektedir. Sonucta; birinci skl tarafindan kurulmu olan 100 aile
isletmesinden sadece 3-4 tanesi Uclinciaga dek yaami surdirmektediingiltere’de
de durum benzerdir ve bu oran %3,3'tir. Ulkemizéildasinda durum pek farkli
degildir. Has, Karaca, Elginkan, Cingiligu, Bezmen, Komili, Vefa, Tamek gibi aile
isletmeleri de cgtli sorunlarla d&ilmis, bolinmi veya zarar gormiiir (Develi,
2008:15).

1.5. AileIsletmelerinin Cesitleri

Aile isletmelerini incelediimizde farkli agilardan gélere ayrildgini gorebiliriz. Aile
isletmeleri; yasal acidan, yapisal bakimdan ve biijki&tine gore bgiklari altinda

olmak Uzere gagidaki gibi siniflandirilarak inceleme konusu yapaktadir.
1.5.1. Yasal Acidan Aildsletmeleri

Aile isletmeleri, kuruly bicimlerine gore yasal agidan gerce$ kie tizel ksili ge sahip
aile isletmeleri olmak Uzere iki grupta incelenmektediu Bapilari g@agidaki gibi

actklamak mumkunddr.
1.5.1.1. Gergek Ksi Aile Isletmeleri

Gergek ki aile isletmeleri en basit, en eski ve uygulamada en coulgn aile sletmesi
bicimidir. Aile isletmesinin tek sahibi vardir. Bu nedenle ailetmesi sahibigletme
faaliyetleri konusunda her turli karari alir, uygulve denetler. Ortaya cikabilecek
isletme riskleri timuyle kendisine aittir. Gercekilaile isletmelerinde sermaye sahibi
ve idarecisi ayni kidir. idarenin sorumlulgu kisiseldir. isletmede meydana gelen

batin kér ve zarardan gimnci sorumludur.
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1.5.1.2. Tuzel Ksili ge Sahip Aileisletmeleri

Gercek kgi aile isletmesi dsinda, iki veya daha fazlagin bir araya gelerek, ortak bir
ekonomik amaci gercekfirmek icin emek ve sermayelerini bir araya getilene
dogrultusunda kurulan ailgletmeleri de mevcuttur. Tuzelgdi ge sahip ailesletmeleri

adi altinda toplanilan bu ailgetme caitlerini su sekilde siralayabiliriz.

« Kolektif Isletme: Aile bireyleri arasinda genellikle tercih edileseime ¢aididir. iki
veya daha cok gerceksktarafindan, bir ticarisietmeyi migterek ticaret invani altinda
isletmek amaci ile bir akitle kurulangletme alacaklarina ksir ortaklarin timinin
sorumlulgu sinirsiz ve zincirleme olan; hak ve ehliygkeime konusu ile sinirli, ttizel
Kisili ge sahip bir ticaretietmesidir. En yaygin turdir. Kicuk ve orta 6lcgidirakende,
yari toptancigletmeler bu tirdendir. Ortaklarin mal varliklagletme alacaklarina ksir
sorumludur. Isletme iflas etitinde ortaklar tim mal varliklarini kaybederler
(bilgiegitim.com, 2009).

« Komandit Isletme: Ticari bir isletmeyi bir ticaret Ginvani altindglétmek maksadiyla
kurulan ve gletme alacaklarina kgirortaklarin bir veya bir kaginin sorumlgiw belirli
bir sermaye ile sinirlandirilmiolan sletmelerdir. Sorumlulgu sinirl olan ortaklara
komanditer, sorumlulgu sinirsiz olan ortaklara komandite ortak derletme

komandite ortaklar tarafindan yonetilir (msxlabg,&009).

« Anonim Tsletme: Ticari bir isletmeyi bir ticaret Ginvani altindalétmek icin kurulan,
sermayesi belirli ve paylara bélingdlan ve borclarindan dolay yalniz mal varlie
sorumlu tutulan ve tizel «ligi olan kletmedir. Anonim gletme en az 5 ki ve
50.000,00 TL (Tark Lirasi) sermaye ile kurulur. &tsayisi 250 kiyi gecmeyen,
hisseleri halka arz edilmemiisletme aile anonim, ortak sayisi 250sii gecen,
hisseleri halka arz edilmisletme halka ac¢ik anoningletmedir (isletme.biz, 2009).

« Limitet Isletme: En az iki, en fazla 50 gercekskiveya tiizel Kinin belli bir

ekonomik amacla, bir ticaret Gnvani altinda birlegime ile kurduklari gletme ttrtdur.
Bu isletmenin esas sermayesi muayyen, borc¢larindan dolayiz malvarlgl ile

sorumlu ve ortaklarin sorumlyiu sinirl olan, hak ehliyetisietme konusu ile sinirli,
tizel kkilige sahip bir ticaret sletmesidir. Sermayesi paylara bolUngtiii

(hukuk.gen.tr, 2009).
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1.5.2. Yapisal Bakimdan Aildsletmeleri

Aile isletmeleri, kuruly bicimlerine goére yapisal bakimdan tek patronlurdia
ortakligi seklinde, geni, profesyonel yonetiminde ve stratejik ortakli aijeetmeleri
olmak Uzere hegrupta, gaagidaki gibi siniflandirilarak inceleme konusu yapilia.

1.5.2.1. Tek Patronlu Aileisletmeleri

Girisimcinin tek patron oldgu, yine adindan da asnléaca Uzere gletmenin
kontroltintin bir kgi Gzerinde olmasi durumudur. Hisselerirggoseya kontroll tek ki
ya da kari-kocada bulunur. gr hissedarlar varsa milkiyet otoritesi bakimindahk
etkili olamamaktadir. Yeterli sermaye elde etmek wggun mdilkiyet yapisini
olusturabilmek en dnemli sorunlarin gada gelmektedir. Genellikle ailgletmelerinin

kurulus asamasinda kanasilan bir durumdur.

Isletmenin blyumek icin sermayeye ihtiyaci gidnda tek patron gerekli kaygia

bulmak icin zorlanmaktadir. Kaynak bulmak icigletmeye ortak almak durumunda
kalindginda 'tek patron' kavrami ortadan kalkar. Kaynakniaik icin borsada hisseler
satsa cikarilabilir ki bu durumda da yapilmasi gerek&mrosediirlerle sorunlar ortaya

clkmaya bglar.
1.5.2.2. Karda Ortakl g1 Seklindeki Aile Isletmeleri

iki veya daha fazla kargeegementi vardir. Kardsglerden hangilerinin hangi alanlari
kontrol edecginin dogru belirlenmesi sonraki yillar igcin son derece O0hdim Bu
asamada kurumsal yapiyr giclendirmek 6nem kazanmakt&kenellikle gletmeyi
kuran girsimcinin yonetimi c¢ocuklarina devretmesi veya ikirdkgin ilk girisimci
olarak bir gletme kurmasiseklinde ortaya cikar. Kardeortakliginda, kardgerin
hisselerin ¢gunluguna sahip olmasi gereklidir. Bu tip ailgetmelerinde, tek patron
durumuna gore en 6nemli sorun hissedarlar arasyaganan uzlgma sorunudur
(Kirim, 2001:23).

1.5.2.3. Geni Aile sletmeleri

Aile isletmesinin genellikle buyime safhasinin sonlariogra ortaya c¢ikan bir aile
isletme ceididir. Diger aile iletme csgitlerine goére uzlgma sorunu daha fazla

yasanmaktadir. Bazi hissedarlargleimede fiili olarak cabmama durumu okabilir.
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Bu isletmelerde, bluylyen sadecgletme dgil ayni zamanda ailenin kendisidir.
Isletmeye sahip olan akrabalarin sayisi atimi Ko¢ ve Sabanci Holding gibi

kuruluslar bu ¢ait isletmeler icinde yer almaktadir.
1.5.2.4. Profesyonel Yonetimdeki Aildsletmeleri

Bu tip aile gletmelerine genellikle sletmede hissesi bulunan ailenin ¢ok buylimesi
durumunda rastlanir. Yonetimde gorev alacak aiteykerinin nitelik olarak dgl de
sayica artmasi durumundgeimede uyumsuzluk ortaya cikdgletmenin gekmelere
ayak uydurmak icin kurumsafiaasi, yonetimi profesyonellere birakmasi durumunda
bu cait aile isletmesi ortaya cikarSghin, 2000:85-86). Tekfen Holding, yonetimi
profesyonellere birakan ailgetmesi olarak sayilabilir.

1.5.2.5. Stratejik Ortakl Aile Isletmeleri

Aile isletmeleri blyime safhasinda sermayeye veya patecdibe sahibi olan iya
da ksilere intiya¢ duydgunda gletmeye ortak alir. Aile, gaunluk hisselerini elinde
tutmaktadir.

1.5.3. Buyiikliklerine Gore Aileisletmeleri

Aile isletmelerini bUyukluk esasina gore iki kisma ayiliebi Bunlar; kicik ve orta
Olcekli aile sletmeleri ile buyuk Olcekli ailesletmeleridir. Kiugik ve orta Olcekli
isletmeler gerek dinyada gerekse Turkiye’de sosyatkanomik anlamda dnemli bir
yere sahiptir. Ayrica bulietmelerin buyik ¢gunlugu da aile gletmeleridir.

1.5.3.1. Kiiciik ve Orta Olcekli Aileisletmeleri

Aile isletmeleri cgunlukla ki¢uik dlcekli olup, basitletme yapisina sahiptir. Bir veya
iki kusagl birlikte istihdam eden, az sayida hissedari bdduan kicuk olcekli aile
isletmelerinde, idari organ olarak genellikle ailerldu ile kagilasilir. Kiicik ve orta

Olcekli aile sletmeleri Ulke ekonomisi icin cok blyuk dnemgitaaktadirlar.

Kicuk aile sletmeleri, dgisen konjoktire daha kolay adapte olabilmekte velyeei
daha kolay hayata gecirebilmektedirléfletmeler buyldikce birokrasi ve hiyailr
yap! da buyumekte, bu durum da yenilik ve yaragailyonelme sirecini uzatmaktadir

(Akay ve Cakir, 2009:11). Bunun yani sira, kiicukovea olcekli aile gletmeleri daha

19



az yatinmla daha cok dretim ve UrUnsigéi gi saglamakta, daha dik yatirm
maliyetleriyle istihdam imkani yaratmakta, tekndtoyeniliklere daha yatkin olmakta,

bdlgeler arasi dengeli kalkinmaygtamakta ve ferdi tasarruflarisisgk etmektedirler.

Aile isletmeleri dinya capinda yaygin olan bigetebls tirtdur ve kendi ekonomilerine
onemli katkilarda bulunmaktadirlar. Kapitalist Uken cosunlugunda istihdamin ve
devlet gelirlerinin biyuk bir ggunlugu aile sletmelerinden sanmaktadir. Turkiye’'de
ise Ozellikle kiicik ve orta Olgekkletmelerin %90’lardan fazlasinin ailgatmesi ya da

aile etkisindegletme oldgunu s6ylemek mumkunddar.
1.5.3.2. Biiyiik Olgekli Aileisletmeleri

Aile isletmeleri genel olarak ekonomik faaliyetlerini devaettirmek, mal ve hizmet
uretmek, pazarlamak ve bu yolla buyimek ve kar ktraterler. Organik bir yapiya
benzetilebilecek sletmeler olarak kurulurlar ve buyurler (Kose veg.di 2001).
Isletmeleri, ekonomik ksullar, cevre keullari, gelsen teknoloji, miteri ihtiyaglarinin

artmasi, rekabet ortami gibigwlar buyimeye iter.

Bununla birlikte, G¢ veya daha fazlaskg birlikte istihdam eden, ¢ok sayida 6z aileyi
barindiran blytk 6lcekli aileletmelerinde genellikle, aile kurulunun yerini ydine
kurulu alir. Ayrica bu tir ailesletmelerinin idari yapisinda aktif bir aile konseje
bulunur. Bu konsey, ailede, bir yonetim kurulu ggdirev yapar. Varis (halef) se¢cme,
hazirlama, emeklilik kqullarini belirleme, hisse ve hissedarlik s§aiesi dizenleme,
bosanma, evlilik, 6lim gibi hususlara gkin politikalar belirleme, aile Uyelerinin
isletmede cabma kaullarini, haklarint ve sorumluluklarini saptama igkonular
Uzerine odaklanir (gg&am, hukukokulu.com, 2009).

Blayuk o©lcekli aile gletmelerinin idari yapisinda yonetim kurullarininarkgi
gorulmektedir. Yonetim kurulu, uzun doénemlgletme stratejilerini  belirlemek,
uygulamalari kontrol etmekgletmenin igerisinde bulungu kosullar dikkate alarak

alternatif faaliyet alanlar tespit etmek gibi araal@a faaliyet gosterir.
1.6. AileIsletmelerinde Yonetim Yaklasimlari

Isletmelerde yonetim, esas olarak amaclargilnt@sinin sglanmasi igin finansman,
insan kaynaklari, hammadde temini, Uretim ile panaa ve sagl gibi faaliyetlerin
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kusursuz olarak siemesini sglamak amaciyla bazi faaliyetler ve fonksiyonlari
gerceklatirir. Aile isletmelerinde genellikle kurucu, butin bu faaliyatl&endisi
gerceklgtirme cabasi icerisindedifsletmeyi kendi elleriyle kurmy cocwu gibi her
seyiyle wrasmis ve buglnlere getirgiir. Mademki kletmeyi buglnlere getirmj
kendisinden bgka hic kimse gletmeyi yonetecek bilgi ve beceriye sahipgitér.
Kimseye guvenmez, kendisini hggye kargmak zorunda hisseder. Kurucu gézden bir
sey kacirmaktadirisletme blyumektedir ve hgeye midahale etme dirtiisu yliziinden,

hicbir seyi gerei gibi yonetemez duruma gelgtir (Bozkurt, 2005:14).

Bilimsel olarak bir insan en fazla otuziyi denetleyebilir. Kurucu,sietme blytdukce
yonetsel faaliyetleri yerine getiremez duruma geirancak o zaman genellikle aileden
birilerini yonetime getirir. Genelde bu bireyleryonetsel bilgi ve becerileri (teknik
beceri, iletsim becerisi, analitik beceri, karar verme becetsilestirme-buttinlgtirme

becerisi) sinanmaz, aileden olmalari yeterlidir.
1.6.1. Aileisletmelerinde Yonetim Bigimleri

Aile isletmesi tipleri konusunda bahsedfdgibi isletmeler yonetingekillerine gore de
farkl cesitlere ayrilirlar. Aile gletmelerinde gorilen yonetirgekillerinin, isletmenin
yasl ve dolayisiyla gedmislik durumu ile yakindan ilgisi vardir. Ailesletmelerinde

gorulen yonetimyekillerini su sekilde siralayabiliriz.
1.6.1.1. Merkeziyetci YOnetim

Genel olarak sletme sahipleri, cajanlarin ihtiyaclarini karlayan, kendilerine
gelistirme sansi taniyan, c¢alanlarini koruyan, profesyonel yodnetim aniaya
paralellik gosteren adil bir yonetim anlgysergilemeye calirlar. Fakat aile sletmesi
olmalarindan o6tart aile kdltiranangidigini  hissettirdgi merkeziyetgi yonetim

anlaysina yakin bir anlayisergilemektedirler.

Mevcut calsanlarini koruyan, ihtiyaclarini kakayan, ancak onlara ¢ok fazla 6zgurlik
tanimayan merkeziyetci yonetimglatme kurumsallgtikca yerini profesyonellerin ve
aile bireylerinin birlikte yer aldy ve kararlarin yonetim kurulunca veriggbir yonetim

bicimine birakir.
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Bu, bir ¢ait monasik yonetim bicimidir. Isletme sahibi her konuda tek s6z sahibidir.
Genellikle kletmenin kuruly asamasinda rastlanan bir durumdigletmenin sahibi
olan kii personel yonetiminden Uretime kadar butgletmenin kendi kontrolinde
olmasini ister. Bu durumda cganlar kendi fikirlerine dger verilmedgi ve islerin
Isbélimii ve uzmankmnadan uzak bir 6rgiitsel yapi s6z konusu olmaktaevanlilik

disUk seviyelerde boy gostermektedir.
1.6.1.2. Katilimci Yonetim

Katilimci kiltirde ailenin gict ve statlsu yerirgitlige dnem verilir. Sahip oldiw
yetki ve sorumluluklari, kurucu, blealariyla (ortak veya profesyonel gan) paylair.
Oligarsik yonetim bicimine benzeyen katilimci yonetimdketime hisseleri profesyonel
yoneticilere aciktir. Bu duruma stratejik ortak alnda denilebilir.isletmenin aile
Isletmesi olarak kalabilmesi icin hisseleringgmun ailede kalmasi gerekir. Merkezi
yonetim bigcimine gore katiimci yonetim daha verdnml Clnki tek patronun
yetersizliklerinden kaynaklanan durumlar burada lsgrzusu dgildir. Aile degerlerinin

isletme Gzerindeki etkisi daha zayiftir.

Katilimci yonetim; yonetsel given, rica ve astlékuilanimi, acik ve dgru iletisim,
entegre ve katilimci karar verme sureci, ortakllyglisuyla tam olarak kabul edilgni
amaclar, yuksek verimlilik, diilk devamsizlik vesgoren devri ile az miktarda atik ve
firelerle karakterize edilir. Farkli kaynaklara ggrkatilimci yonetim sisteminin drgutsel
mukemmellik i¢in bir anahtar olgu ileri strilmektedir.

1.6.1.3. Profesyonel Yonetim

Kompleks aile gletmeleri ile kurumsal bir yapiya sahip aikdetmelerinde genellikle

merkeziyetcilikten kaginma yonunde bir ankayhakimdir. Profesyonel yonetim
anlaysinda kletmeninin yonetimini tamamen profesyoneller alnaalkt. isletme sahibi

ve diger aile 0Oyelerinin din icrasinda yer almamaktadirlar. Aile Uyeleri, gen
politikalari belirler ve gletmenin gelecg@ni etkileyecek ¢cok dnemli kararlari alir.
Stratejik seviyedeki kararlar aile Gyeleri tarangd operasyonel kararlar yoneticiler
tarafindan alinir. Planlama, 6rgutleme, yoneltmagrélinasyon ve kontrol bigciminde
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ifade edilen yonetim fonksiyonlarinin optimal bigen yerine getirilmesi, profesyonel

bir yonetim anlawi ile olasidir.

Profesyonel yoneticiler, konumlarinin ghsi gergi isteki riski is sahibi kadar rahat ve
hizli alamayabilirler. Risk kavramini analitik y@&mlerle ele almaya alk olmayanlar
icin karar surecinde profesyonellerle uyum dahalaorProfesyoneller, belirsizliklere
karsi daha tutucu ve givenlikleri ggiedaha hesapli davranacaklarindan, ailetinesi
yonetiminin alstigindan daha detayli, uzun planlama doénemleri vgllralsa gore
geciken uygulamaya Blama donemleri yanacaktir. Ancak unutmamak gerekir ki

genelde iyi planlanmiisler, daha kisa strede ve tamlik icinde bitebilmeikte

Isletme sahipleri uzun vadeli kararlari alr, yurtigg yurtdsi pazarin durumu ile
ilgilenir, pazarda tutunabilmek icin yapilmasi deeleri irdeler. Yoneticiler ise,
mevcut durumda verimligin arttirlmasi icin insan kayga techizat, makine vs. olarak
nelerin gelgtiriimesi gerektgine karar verir. Bir bgka ifade ile yoneticilersietmeyi

¢cagin gereklerine gore yonetmeye gall
1.6.2. Aileisletmelerinde Statiiler

Aile isletmelerindeki cakanlar, aile Uyesi olan bireyler ve aile Uyesi olenay
bireylerden olgur. Bu bireylerin gletmede Ustlendikleri stattler ve roller birbirimde
farklihk arz eder. Aile gletmelerindeki temel rollere bakiglnda her birinin ayri bir
yeri ve 6nemi oldgu gorlir.iste bundan dolayidir ki bunlar arasindaki tanimlamal

ve sinirlarin net bicimde belirlengnolmasi cok dnemlidir. Giu aile sletmesinde aile
dyelerinin rolleri net dgildir. Ancak gunin birinde bu netigrmeyi yapmak zorunda
kaldiklarinda gec kalinmiolunabilir. Dolayisiyla gler yolundayken, kiler arasinda
guc catgmasi yokken, rol karmyasi yganmiyorken ¢ bolumlerinin netlgmesi kadar

roller arasindaki ince ayrintilarin da netieesi gereklidir. Boylelikle insanlarin
birbirlerine digmeleri 6nlenebilir (Findikgi, 2005, s:46).

Aile Gyelerinin Ustlendikleri roller, kilerin ailenin bir parcasi olmalarindan dolayi elde
ettikleri statUlerinin  gerektirgi davranglari icerirken, aileden olmayanlarin

ustlendikleri rol ise bilgi, beceri ve deneyimlenrmsonucunda elde ettikleri statilerin

uygulamaya aktargibiciminden kaynaklanir.
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1.6.2.1. Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Statiile

Aile Uyelerinin Ustlendikleri roller, kilerin ailenin bir parcasi olmalarindan dolayi elde
ettikleri stattleri gerektirgs davranslar igerir. Aile Uyesi olanlarin uUstlendikleri
statiler; girgimci statisu, varis statusu, akrabalik statisu blirmere ¢ bgik altinda
toplanabilir. (Karpuzglu, 2004, s:35).

1.6.2.1.1. Girgimci Statisu

Girisimci; emek, teknoloji, sermaye ve gl kaynaklar olarak sayillan Uretim
faktdrlerini bir araya getirerek mal veya hizmeetén bireydir. Gigimcilik; yasanilan
cevre icerisinde ortaya cikan firsatlari sezme,eag#erden yola cikarak projeler
olusturma, projeleri hayata gama ve zenginlik Ureterek insansganini kolaylatirma
becerisine sahip olmaktir. Tanimda da yer gldizere, gigimcilik ekonomik
faaliyetlerin temelini olgturmaktadir.

Bir baska tanimla gigimci, “Uretim faktorlerini bir araya getirerek, ikadi mal ve
hizmet Uretimi icin gerekli gisimi baslatan; ayrica Uretim igin gerekli finansman
kaynaklarini ve Uretimin gerlendirilecgi pazarlari bulan kidir’ (Maftioglu ve
Durukan, 2004, s:15eklinde tanimlanabilir.

Ulkemizde TUSAD (Turk Sanayicileri vdsadamlari Derng) girisimciyi, “bilinenleri

en iyi yapan ve hinerlerine aklini da katangatave olgan dsi kosullarda sgtict ve
sermaye kaynaklarini verimli bir bicimde kullanadc&emleri dgiinen, analiz eden,
planlayan, yururlge koyan, uygulayan ve sonuglarini denetleyebilen Yaratici
girisimcidir” seklinde tanimlamaktadir. Gorulgi gibi, girisimci aile isletmesinin
temellerini atan ki konumundadir.isletmenin faaliyet alanini, yapisini, koyulacak
sermayeyi gigimci belirler. Davrangsal 6zellikler boyutundan ggimci; dinamik, risk
alan, yaratici, yenilik¢i, vizyon sahibi, probleml&olaylikla ¢6zimleyen ve 6nemsiz
durumlari 6nemli firsatlara ¢evirebilersklir (Schermerhorn, 1996:24).

Ekonomik dgerleri yaratma boyutundan gimci; kendi bilgi ve yetenekleriyle birlikte
mal ya da hizmet Uretmek ve/veya pazarlamak antaaldsal kaynaklar, olasigini

goze alan kidir. Gorllecgi tUzere girsimcinin isletme icin dnemi yadsinamaz bir
gercektir. Bilgisi, tecribesi ve dngorusuylgetme kariyerinin yonlendiriimesinde ve

isletme varlginin sdrddrtlmesinde ggimci, oldukca blyuk etkiye sahiptir. Bu
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blyuklik nedeni ile ailesietmelerinde gigimci statiisine getirilecek ¢tnin bir takim
Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir.

1.6.2.1.2. Varis Statlisu

Varis; gelecekte gigimcinin yerini alarak gletmenin yonetim kurulu B&ani veya
genel mudurd tnvanini alacak wetmenin yonetiminde etkin rol oynayacalsidlir.
Dolayisiyla aile gletmenin devamlifii agisindan varisin gou belirlenmesi ve secilen
varisin veya varis adaylariningletmenin gelecg g6z o©nidnde bulundurularak

yoneticilik icin hazirlanmasi konulari son derecei tair (Bilgin, 2007:21).

Bu durumda varissletmenin devamhfiini sa&layacak ve gletmeyi bir sonraki nesile
tastyacak ksi oldugu icin varisin dgru secilmesi ve gerekligdgimleri almasi, gletme
icin yetistirilmesi gerekmektedir. Zamaninda bir varis plampiimali, varis secimi
kadere birakilmamalidir. Variste bulunmasi gerekeka¢ temel Ozelfii siralamak
gerekirse; uzun donemli ve butincul bakgisina sahip olma, analitik ve sentezci bir
yaklasim belirleme, karizmatik ve dogiimcu liderlik tarzi geftirebilme, yaraticilik

becerilerine sahip olma ve kullanabilme sayilaljiek. erciyes.edu.tr, 2009).
1.6.2.1.3. Akrabalik Statisu

Is ve aile ilskisinin Ust Uste geldi aile isletmelerinde akrabalik g yonetimi
zorlastiran 6nemli faktérlerden bir geridir. Burada akraba kavramiyla gimcinin esi,
kiz ve erkek cocuklari, annesi, babasi, amcasgety kuzenleri ve evlilik yoluyla
aileye katilan herkes kastedilmektedigletmenin kuruldgu ilk yillarda akrabalar
arasindakigbirligi isletmenin verimi Gzerinde olumlu etkilere sahip &kem, ilerleyen
donemlerde cagma ortamina yol acar. Bu durumun temel nedeni, lgkleeilerleyen
yillarda varis seciminin giindeme gelme olgsdir. Bu olasilga ek olarak kurumun
zaman icerisinde gslp blUyumesi ve blUyumeyle beraber kurumda sgadk ve
yonetimde etkin olmak isteyenlerin de ortaya cikingatsmalar igcin ortam hazirlar
(Anduru, 2009).

Goruldigu gibi, aile gletmelerinde her bir akraba grubungteimeden kendince farkl
beklentileri vardir. Bu beklentiler, zamanigdetme ici catgmalara yol acabilir ve bu

catsmalarin iyi yonetilmesi gerekmektedir.
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1.6.2.2. Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Stailer

Aile Uyesi olmayanlarin Ustlendikleri statiileggdren statiisti, profesyonel yonetici

statiist, ortak statlist, dgman statiist olmak tizere dorghlaaltinda toplanabilir.
1.6.2.2.1isgoren Statiisi

Aylik veya Ucret kagiliginda sletmeye fiziksel ya da gunsel emgi katan ve ggoren
olarak adlandirllan caknlar, dger isletmelerden biraz daha farkh olarak aile
isletmelerinde, sletmenin kurulgundan itibaren kurucu ogan yanindadirlar ve bu
sadakatleri emektar ustaldara, seflere, postabalara vb. daha yuksek gelir ve bazi ek
sosyal haklarseklinde doner. Ayricasietmenin kurulgundan itibaren gigimcinin
yaninda yer almalarl,sletmenin maddi darkimza girdgi noktada gelirlerinden
vazgecmelerini kolaykturir. Bu nedenle, sgorenler aile bireylerine ve dolayisiyla
yonetime yakindirlar ve yonetim tarafindan guvenikisiler olarak goraltrler
(Karpuzalu, 2004, s:65).

1.6.2.2.2. Profesyonel YOnetici Statlsu

mevcut aile bireylerininsiicin gereken yetenek ve bilgiye sahip olmamalaiveya
istenilen bilgi ve yeter@ kazanma ehliyetinden uzak bulunmalar durumunda
profesyonel yoneticilere ihtiya¢c duyulagdir gercektir. Pazarlama, finansman, reklam,
muhasebe, hukuk, insan kaynaklari @gie gibi konularda teorik ve pratik temellere
sahip olan profesyonel vyoneticiler gmlukla gsletmenin biylimesinde ve
kurumsallamasinda da buyik 6nenytdar.

Profesyonel yonetici; yoneticilikggimi olan, yoneticilgi meslek edinen ve yoneticilik
isinden para kazanangletmenin sahibi haline gelmeden gimcinin yaptgi isleri
yapan ve bu hizmetlerinin kahgini madden alan idir (Berman, 1984:24).

Bu noktada dnemli olan ailglétmelerinin mevcut durumu ve eksikliklerini iyi aliz
etmesi ve gerek bilgi gerekse yetenek konusunddikiegelistirmis, isletmeyi ileriye
tasiyacak profesyonel yoneticilerle gahasidir. Ancak sietme binyesine katilacak
profesyonel yonetici ya da yOneticiler gercektgatmeye katma dger katabilecek ki
ya da ksilerden secilmelidir.
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1.6.2.2.3. Ortak Statusu

Isletmenin mevcut sermaye ile amagclarinasmlasinin mimkin olmagih noktada aile
disindan ortak alarakletmeye sicak para akisagzlama yoluna gidilebilir. Ozellikle de
teknolojik dezisim, yeni Urtin geltirme ve pazara arz etme, pazar payini arttirma gib
durumlarda sermaye ihtiyaci artafetmeler, bu ihtiyaci gidermek icin ortaklik yolunu
secebilirler. Bir yabancinin ailenin veldgtmenin gleyisine dahil oldgu bu gibi
durumlarda, aileden olmayan ortak ile gmcinin baks acilarindaki farkhlik,
isletmenin gelec@ Uzerine birbirlerini tamamlayacagekilde butinlgirse sletmenin
gelecgi olumlu yonde etkilenir. Ancak tersi bir durumuarlkigl halinde ¢catma icin

ortam hazirlanngiolur (frmtr.com, 2009).

Burada dnemli olangletme dgindan katilan organ isletmeye sglayaca& avantaj ve
dezavantajlari iyi dgerlendirmektir. Bu durumsletmenin yeni pazarlara girmesine,
drtnlerini gelgtirmesine katkida bulunupsléetmeyi mevcut durumundan ¢ok daha ileri
isletmede bir takim huzursuzluklara ya da guatilara yol acarsa, bu daletmeyi
bulundu durumdan daha kotl bir durumasdiebilir. Ozetle, dsaridan ortgin

isletmeye dahil olmasi durumu c¢ok iyi analiz edilrd@li
1.6.2.2.4. Daryman Stattsu

Hukuk, muhasebe, ybnetim ve finansman gibi konalkircuzmanlklarini ankma
yaptiklari sletmelere taayan ve bu gletmelerin sorunlarini tespit ederek ¢c6zim yollar
Oneren dagmanlara, aile sletmelerinde de rastlanir. Belirli bir bulyukliktesonra
isletmelerin dargmandan yararlanma ihtiyaci daha da artar. faanlik hizmetlerinin
satin alinmasinda damanin, ailenin kiisel dostu olmamasina, ailglatmelerinin
kaltirin g6z 6nunde bulundurmasina ve ehliyetinadina 6zellikle dikkat edilmesi
gerekir (Bilgin, 2007:25).

Dansmanlar aileden olmayan profesyonellerdiitiyac duyulan objektiflik ve
kavraysin sa@lanmasi amaciyla bu diderin cssitli altyapilari ve uzmanlik alanlarn
bulunmalhdir. Dagmanlarin gorevi, kritik hatalarin 6niine gecmesigketme boyut ve
karmaiklik anlaminda buyudikce gerekli hale gelen kdnitve denge sistemini

sgilamasidir. Dagmanlar ayrica sietme sahibinin karar vermeden ©6nce durum

27



degerlendirmesi yapmasina yardimci olmakta ve bir isate usrasmakta isteksizse

zorlamaktadir.

Yukarida da bahsedilgii gibi dansmanlar, aileden olmayan ve aile ilesikel bir
dostluk iliskisi olmayan profesyonellerdir vgléetmenin eksik oldgu teknik konularda
isletmeye dyaridan destek gtarlar.

1.7. AileIsletmelerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Ekonomi iginde oldukga onemli bir yere sahip ve diee has bazi Ozellikleri olan aile
isletmeleri bazi Ustunlukleri yaninda bazi zayifirklala sahiptir (Celik, Soysal ve Alici,
2004:191). Aile gletmeleri ile ilgili bircok calsmada isterg sahiplerinin isterse bazi
profesyonellerin, bazan ailgletmesi olmayi bgi basina bir sikinti ya da dezavantajlar
kimesi olarak algiladiklarini gorilmektedir. Bu sderece yandi bir algilamadir.

Cunku, aile gletmesi olmanin ¢ok 6nemli avantajlari da bulunradkt D@al olarak

bir takim dezavantajlari da bulunmaktadir. Onertdnadezavantajlarin tespit edilmesi,

Uzerine gidilmesi ve yok edilemezlerse bile azalalaridir.
1.7.1. Aileisletmelerinin Avantajlari

Dunya ve Turkiye ekonomisinde 6nemli yere sahimade sletmeleri kendilerine has
bircok 6zellge sahiptirler. Bu 6zellikler onlara farkli alanlardvantaj ve dezavantajlar
sgilar. Aile isletmelerinin dger isletmelere goére bazi avantajlari bulunmaktadir.
Bunlari; finansal, yonetsel ve organizasyon kuiltiolarak kategorize etmek

mumkunddr.

1.7.1.1. Finansal Acidan Avantajlari

Aile isletmelerinin finansal acidan@adiklari avantajlarggida verilmitir.
» Sermaye sorununu kendi iclerinde ¢ozerler.

* Finansman acgisindan zor doneme gigiltile, sletmenin iflas etmemesi icin aile

tyeleri mal varliklarini ve gelirlerini feda edabilBozkurt, 2005:15).
1.7.1.2. Yonetsel Agidan Avantajlar

Aile isletmelerinin yonetsel acidangadiklari avantajlarggida verilmitir.
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» Teknik ve idari konularda kararlar genellikle lazlinir.

» Dusunceler 6zgurce soylenebilir.

» Cocuklarin en iyi okullardagietim gormeleri icin her turlt fedakarlik yapilir.
 Ekip sinerjisinden maksimum dizeyde yararlanilir.

« Isletme politikasinda tekdiizelik ve devamlilik dalodely sa&lanir.

« Aile bireyleri kiictik yalardan itibarensle ilgili pek ¢ok bilgiye sahip olurlar.

 Aile isletmeleri gibi kicuk gletmelerde talepte meydana gelergigi&likler, farkl
modellere duyulan sinirli istem ve uretim teknikddeki hizli gelsmeler nedeniyle
esnek olabilme kuclkletmelere bir Gstinlik géar. Desismez varliklar sinirl oldgu
icin, kicuk sletmeler bir alandan ger bir alana kolayca kayabilir, hizli hareket
edebilirler (Karalar, 2005, s:145).

1.7.1.3. Organizasyon Kultrd A¢isindan Avantajlar
Aile isletmelerinin organizasyonel acidarglsaliklari avantajlar @gida verilmitir;
e Gucli bir kurum kaltart daha kolay glur.

* Gecmiten gelen birliktelik ilegim, tutum, dger ve inanclar arasinda benzerlik

olusmasina neden olur.
e Kurum kdltara ile aile inang ve derleri batunleir.

Aile isletmelerinin olumlu yénleri konusunda Turkiye'nim eblytk gruplarindan
birisinin CEO (Chief Executive Officer)’'su Celal Mein bu konudaki gorgleri
sOyledir: ‘Bir aile isletmesi olmak ¢ok negatif biey desildir. Tam tersi, bu d§iinceyi
pozitif olarak algiliyorum. Dgiintn bir ailenin fertleri butiin bu profesyonel yapi

icinde gayet iyi gitilmis, piril piril bir gencler grubu var. Piril pirilrdigtinct nesil var.

Bu insanlar oturup birkagey yapabilirler, bunlardan biri ‘benim paraya piliiyacim
yok’ diyebilir. Ama bugin sabahin yedisindensa 21-22'ye kadar onlarla beraber
calisilyorum. Dedgim gibi bu modeli hep birlikte goturiyoruz. Benimr tydnetim

tarzim var. Masa etrafindaki insanlar riatbeleriytgurdygu zaman zaten si
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kaybedilmitir. O yuvarlak masada ekip agiaasini getirdiiniz zaman, buna inananlar
birlikte kosacaklardir’ (Aki, 2003).

Yine Turkiye’nin dnemli gruplarindan birisinin fgada bulunan Bilent Eczacghaile
isletmelerinin gicli yonleringu anekdotla vurgulamaktadir; ‘Bir zamanlar, UnliGGKF
(Kentucky Fried Chicken) restoran zincirinin kurgauAlbay Sanders’le ilgili halka
acik sletmelerin profesyonel yoneticileri ile ailgletmelerinin § yaklasimlarinin ne
kadar farkli olabilecgini ortaya koyan bir 6yktu duymtum. Albay Sanderssletmesini
dev gida grubu Heublein’e sattiktan sonra profeslygdneticilerin ilk dnerilerinden
biri, tavuk sosunu sulandirarak kari yikseltmek wglnyonetim kurulu toplantisinda
Albay Sanders, “Sosa hile kgtirmayin!” diye kiukremj. Yoneticiler, ger sosa su
katarlarsa kéarin ne kadar artgoa anlatmaya camislar; fakat o, ger direnirlerse
Johnny Carson’un televizyon programina katilip kencii Amerikan halkingikayetle
tehdit ederek, kapilyr vurup toplantidan cikmiBoylece, KFC’nin orijinal sos
formaland, hic dgilse bir sire icin daha koruya bilgtir. Bu 6rnek bence, aile
isletmelerinin ¢gunlugunun en gugcli yaninin, ayni zamanda tepe yonétigigvlerini

de yerine getiren sahipleri olglunu ortaya koyuyor (Erdgwnus, 2007:82).
1.7.2. Aileisletmelerinin Dezavantajlari

Aile isletmelerinin dger isletmelere gore avantajlarinin yaninda, bazi dezajlan
bulunmaktadir. Bunlari; finansal, yonetsel ve orgasyon kultiri olarak kategorize
etmek mumkundur (Atg 2005;12).

1.7.2.1. Finansal Acidan Dezavantajlari
Aile isletmelerinin finansal acidan ghurduklari dezavantajlagagida verilmitir.

« Isletmenin nakdinin, menkul ve gayrimenkullerinin lEanlmamasi nedeniyle ya da
isletmenin bor¢lanmaya olumlu bakmamasi durumundalifogéy hizi yavgayabilir
(Bozkurt, 2005:15).

« Karin daitilmasinda ya dasletmenin baarili bir sekilde yonetilmesinde gerekli

disiplinin sglanmasinda zorluklarla kalasilabilir.

* Birinci ve ikinci nesil arasinda yararlaniimasi memel finans kaynaklari konusunda

ciddi gor ayriliklari ortaya c¢ikabilir.
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1.7.2.2. Yonetsel Agidan Dezavantajlari
Aile isletmelerinin yonetsel acidan gturduklari dezavantajlagagida verilmitir.

* Aileden olmayan yetenekli yoneticiler yukselmenaklarinin sinirli olmasi nedeniyle

isletmede cabmak istemeyebilir (yigitoglu.org).

» Akraba kayirma nedeniyle objektif kriterlere gédayanan bir yonetim sistemi
kurulamamasi riski, ciddi bir tehdit alwrabilir (Ulukan, 1999:31).

* Aile degerlerinin § degerlerinden daha o6nemli olmasi durumunda, gelecektek

yonetimin yetersiz ya da cesaretsiz aile bireylarelinde kalmasi olasgi ortaya cikar.

* Aile buyukleri yetki devrine olumlu bakmiyorlargdanci kusagin gelsimi yavas olur
(Gunel, 2005:33).

+ Isletmede cajan ve cakmayan aile Uyeleri arasindaki sorunlar ve su yuziine

ctkmamsg ceksmeler, sletme performansini olumsuz yonde etkiler.

» Ortaklarin ve dier aile dyelerinin goérev, yetki ve sorumluluklanngerei gibi

tanimlanamamasi yetki ¢cgnalarina yol acabilir.

» Aile ve is cikarlarinin uygmamasi durumunda cghalar artar, § tatmini azalir,

moral ve motivasyon bozulur.

* YoOnetimden sorumlu organ vefati durumunda aile Gyeleri arasindaki rekaleet

politikalardaki belirsizlik nedeniyleietme ygaami tehlikeye girebilir.

« Is ve aile kararlarinin birbirinden ayrilamamasletme performansini etkiler
(Karabulut, 2008:647).

1.7.2.3. Organizasyon Kultura Agisindan Dezavantagiri

Aile isletmelerinin organizasyonel acidan gluduklan dezavantajlar sagida

verilmistir.

* Aile degerlerinin § deserlerinden daha dnemli oldu isletmelerde deneme yaniima

yoluyla elde edilen deneyime 6énem verilir.
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» Egitimden c¢ok, § yasamina 6énem veren ailgletmeleri gelecekte niteliksiz yonetim

kadrosu ile bgarisizlga dgru suruklenebilir.
Bir Anadolu gletmesinin sahibi yadiklar sikintiysdyle aktarmaktadir;

“Isletmeyi babamiz kurdu. Biz (¢ kagite Cocuklarimiziglerin baina gelecekekilde
egittik, yetistirdik. Ancak, gelecekte ortaya cikacak sikintilamutmuguz. Simdi
isletmelerin yonetimine gecmek isteyen aile Uyelerisayisi 20'yi gecti. Bir kgak

sonra bu daha da artacak. Sorunu naadgtimizi bilmiyoruz.”

Bu konuda D@gus Mobilya Yo6netim Kurulu Bgkani Davut Dgan’'in gérileri ise

sunlardir;

“Bes erkek kardgiz. Bir de onlarin ¢ocuklari var. Birakin kastkxi ve cocuklari,
gelinlerimiz de hepsi aydin ve yetenekli insanl@nlar da gletme icin bir seyler
yapmak istiyorlar. Tabii bunlar glizekeyler ama buyidk bir kalabalik aluyor ve
organize etmek gugig/or. Fakat biz kardger kendi aramizda ¢ok iyi aglagimiz icgin
fazla sorun ygamiyoruz. Ancak, Turksidinyasi icinde bu durum nedeniyle sorunlar

yasayan gletmeler var”.
1.8. AileIsletmelerinin Ekonomi icindeki Yeri ve Onemi

Aile isletmeleri, genelde hisseleri ve yonetimi bir ail@rafindan kontrol edilen
isletmeler olarak tanimlanmaktadir. Ekonomikgidenlere bir iki nesilden daha uzun
bir siire dayanrg) gelenekleri olan, aile fertleri arasindaghasi muhtemel kiskanclik
duygularini ortaklik olgusuna gatirebilmis isletmeler aile gletmeleridir (Ruso,

salom.com.tr, 2009).

Girigimcilerin ve onlarin bgattigi aile letmelerinin ekonominin dinamolari olgu
bilinen bir gercektir. Guclu, surekli olmay aman, d¢ dinya ile rekabet edebilen aile
isletmeleri Ulke ekonomisinin gelnesine, gsizligin azaltilmasina ve gelir dizeyinin
yukselmesine katki gar. Bu nedenle ailesletmeleri sadece kendi akraba ve cevresi
icin degil, ayni zamanda Ulke ekonomisi, yani tum toplunin i@nemlidir. Aile
isletmeleri ekonomik gejme ve blyimenin 6nemli kaynaklarindan biri olarak
gorulmektedirler. Bu sletmeler yeni drtnler, hizmetler ve slreclerglagarak

ekonomiye katma deer yaratmaktadirlar.

32



Aile isletmelerinin hem Turkiye ekonomisi hem deeti tlkelerin ekonomileri iginde
onemli bir payl vardir. Turkiye'dekisletmelerin yaklatk %90’ aile kletmesidir.

Dunyanin cgitli Glkelerinde bu oran farkliliklar gostermekledaber oldukca yuksektir.
Aile isletmelerinin ekonomiye olan katkilarini ifade edetgk icin ekonomideki

paylarindan bahsetmek faydali olabilir (Gliney, 2003).

Dunyada, kamu kuruflari dsindaki sletmelerin %65 ile %90 arasi ailglatmesi
olarak tanimlanmaktadir. Ayrica K@O'Rr gerek diinyada gerekse Tiirkiye'de 6nemli
bir yere sahiptir ve bunlarin buyik @mlugu da aile §letmeleridir. KOB'lerin toplam
isletmelere orani ABD’de %97.1, Almanya’da %99.8,qlaya’da %99.4 ve Turkiye'de
%98.8'dir. Tum ulkeler ele alinginda; aile gletmelerinin, tlke ekonomilerinin milli
gelirine %45 ile %70 arasindagigen ve oldukga onemli katkilarda bulurgdugdruldr.
Acikcasi, ekonomik faaliyet igcerisinde ailgletmelerinin roli tim ulkelerde ¢ok

blyuktar.

Tablo 2. Ulkelere Gore Kayith Aile Isletmesi Oranlari

Ulke Adi Aile Isletmesi Orani (%)
ABD 96
Italya 95
Turkiye 95
Isvec 90
Isvicre 85
Ispanya 80
Ingiltere 75
Portekiz 70

Kaynak: Geng, 2004:23
1.8.1. Aileisletmelerinin Diinya Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Aile isletmeleri, ginimuz kiresel ekonomisinde can alicrdd oynayan, buna g
olarak yonetim organizasyon velatmecilik alanlarinda en ¢ok gindemde olan ve
tartisilan unsurlardan biridir. Ailesietmelerinin alaninda arz etibnemin temelde iki
sebebi vardir. Birincisi, ailglietmeleri diinyanin genel anlamda her bélgesindesala
olarak en cok rastlanagletme yapisidir. Ailesietmelerinin ekonomi icerisindeki orant,
Avrupa Birligi Uyesi Ulkelerde ortalama %65, Latin Amerika Uédgide %90 ve
ABD’de %95 civarindadir.
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ikinci sebebi ise ailesietmelerinin ekonomik guicleridir. Ailesietmeleri, GSMH’nin,
AB (Avrupa Birligi) tyesi tlkelerde %40-45'ini, Latin Amerika Ulkeiede %50-70'ini
Asya Ulkelerinin %65-82’ini olgturmaktadir. Yine farkl bir istatigte goére; ABD’deki
isletmelerin %901 ailegletmesi olup, busietmelerin en buyik 50Gletme arasindaki
temsilcilerinin  pay1 %40 seviyesindedir. Aile kaoitindeki gletmelerin dger
isletmelere gore %5 daha kéarli ve borsada %10 dalgarldeolduklarina yonelik

bulgular vardir.

Ekonomik hayatta bu kadar 6nemgkié eden aile gletmelerinindiinya ekonomisindeki
yeri ve dnemi targtimayacak boyuttadir. ABD’dekilietmelerin = %75 ila %90'n! aile
isletmeleri olyturmaktadir. Buna karik, Portekiz’de %70'i, Ingiltere'de %75'i,
Ispanya’da %80'iJsvicre’de %85'i,Isvec’'te %90'1,italya’da %95'i ve Orta Dgu’da
%95'i aile kletmeleridir.

Endustrilemis tlkelerdeki gletmelerin %75’i, Fortune 500°'dekgletmelerin tgte biri,
italya’daki en biyiik 100sietmenin 43U, Fransa’'daki en biyiik 16fetmenin 26’sl,
Almanya’daki en buyik 100Gsletmenin 17’si aile sletmesi nitelgindedir. Turkiye'de
ise bu oran %9’dur. Dinyanin en buyukleri Ford, iMilin, Ericsson, Peugeot, Loreal

gibi isletmeler de ailesietmeleridir.

“Sahiplik veya YoOnetimin ya da Helkisinin Birlikte Belirgin Bir Ailenin Elinde
Oldugu Diinyanin En Blyuk 200 Aildsletmesi” adli cakmada, diunyadaki aile
isletmeleri hakkinda o6nemli bilgiler yer almaktad@inyanin en buyidk 200 aile
isletmesinin yer aldn bu liste incelengsi zaman, 22 llkede farkli alanlarda faaliyet
gosteren ve global ekonomi icinde oldukca 6nemliyiere sahipsietmeler kagimiza
ctkmaktadir. Bu 200sietmeden 99 tanesi Amerikan, 17 tanesi Fransizadési Alman

isletmesidir.

En buylk ilk 25 aileye sietme acisindan bakiigli zaman, dokuz farkl Ulkeden
isletmelerin listede yer algh gorilmektedirilk 25 isletme arasinda %letme ile ABD

ilk siradadir. Burada carpict bir bulguyu aktarnaakgarar gorulmektedir. Aile
isletmelerinin ygun oldyu Kore'den yalnizca 3slletme 200 icinde yer alirken; ilging

bir bicimde bu tcsletmenin 2 tanesi ilk 10 icinde, Gc¢uncisu ise Bki@ndedir.
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En eski 100 aile sletmesi siralamasi dikkate aligdi zaman, bu sietmelerin
yonetilebilir buyiiklukte oldgu gorilmektedir.ingiliz isletme tarihgileri Henry G.
Button ve Andrew P. Lampert, bygletmelerin ¢gunlugunun gorece olarak kuguk
isletmeler oldgunu ifade etmektedirleilk 100’e giren letmelerin en az iki yuzyillik
oldugu, bir kisminin ise bin yili gecen tarihleri ofglu gértlmektedir. En eski aile
isletmesi ise MS 578 yilinda kurulan tapinak yapimgapon Kongo Gumiletmesidir.

Bu bilgi ve veriler, aile gletmelerinin giinimuzdeki 6nemini anlatmakla bidikarih,
Cenova ve Venedik'teki gibi tarihgekillendiren, ticaretle grasan zengin ailelerin
menfaatlerini korumak adina kral ve prensleri payapma veya saya girme

konusunda etki altinda tutan ai¢etmeleri ile doludur.

Modern zamanlarda da ailglatmelerinin énemi azalmidezildir. Ticari kaydi olan
isletmeler arasinda ailglétmelerinin payiingiltere ve Kuzey Amerika’da %75'lere,
Latin Amerika, Uzak ve Orta Bm ile Hindistan'da %95’lere uianaktadir. OECD
(Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitl) istatistiklerine gore, ekoritari endistriye
dayali Ulkelerde anonimsletmelerin yaklatk %75'i ya ailelere aittir ya da aileler
tarafindan kontrol edilmektedir. Fortune 500 (Foduwergisi tarafindan hazirlanan ve
yayinlanan yillik bir liste)sletmelerinin 165'i aile gletmeleridir. italya’daki en biyuk
100 sletmenin 43’G ve Fransa’daki en buyuk 1€@imenin 26’s1 aileslietmeleridir.

Aslinda Fortune 500’'dekiletmeler arasinda ABD’dekiletmelerin %10’'undan azini
temsil etmektedir. Kugukletmelerin ¢cgunu ve Fortune 500'Un %38’ini ve GSMH’nin
yaklasik %50'sini aile gletmeleri olgturmaktadir. 500 kiden az cakani olan
isletmeler ¢cgunluktadir. Bu gletmeler, diinyanin en blyik ekonomisi olan ABD’deki

satslarin %40’1in1 ve istihdamin yarisini@amaktadir.

Daha yakin bir zaman diliminde endistéa bir Avrupa ulkesi olanispanya’ya
baktgimizda, gletmelerin %65’inin aile sletmelerinden olgtugunu goriyoruz. Bu
isletmeler 8 milyon kiye is sglayarak kamu sektori gndaki istihdamin %80’ini

salamakta ve ihracatin %60’ini1 gerceftiemektedirler.

Dunyanin ikinci buyidk global ekonomisi kabul edilefvrupa Birliginde, 17
milyondan fazla aile sletmesi 100 milyonun uzerinde istihdam glsanakta ve
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isletmelerin %65’inden fazlasini temsil etmektedirlémgiltere’nin en buyiik 8.000

isletmesinin %76’s1 ailegletmesidir.

flave bir bilgi vermek gerekirse, diinyanin en edlki igletmesi, Japon Kongo Gumi Co.
olarak kabul edilir.isletme 1400’lu yslardadir. Bu gletme, kurulgundan bu yana
Japonya’da Budist mabetlersa etmektedir. Eldeki kayitlara gére halen 39. nesil
tarafindan yonetilmektedir. Byletmenin baka bir orijinalligi de is bagina en yali aile
dyesi deil, yasi ve cinsiyeti ne olursa olsurgei en uygun ve $gakli Uyenin
getirilmesidir.

ABD’de faaliyet gosteren ilk ailesletmesi 1623 yilindaistanbul’da kurulmgtur.
Zilciyan adli sletme, 14 kgak 6nce ¢ok kaliteli ve dayanakl ziller yapmayaayan bir
alasim kesfeden Avedis adli bir simyaci tarafindan kuruldw Baarisindan dolayi
Avedis’e Zilciyan adi verildi. Uzun yillaistanbul’da faaliyet gosteren aile 1929 yilinda
ABD’ye goc¢ etti. ABD’de uclncu Avedis Zilciyan deanhginda ticarete bdayan
Zilciyan isletmesi, donemin caz davulculari icin ziller Gre@glu Armand, gletmenin

ilk modern fabrikasini kurdu. Buguin ise Armand’mzliri Craigie ve Debbie Zilciyan,

ABD’nin en eski aile §letmesi olarakstanbul’da bglayan gelengi sirdiirmektedir.
1.8.2. Aileisletmelerinin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Aile isletmeleri Turkiye ekonomisinin can damarini glumaktadir. Bu gletmelerin
icerisinde dgtukleri sorunlar tim ekonomiyi ¢ok yakinda ilgilerrdektedir.
Gunumuzun karmgak rekabet diinyasinda ayakta kalabilmenin yolegiher gecen gin
desisen kaullara adapte olabilmekten gecmektedir. Ailgetimelerinin ekonomi
icerisindeki  @irliklarini  dikkate alirsak bu tip sletmelerin varhklarini devam

ettirebilmeleri son derece dnemlidir.

Aile isletmelerini gecmjten gunimuze bilgi vererek anlatmak gerekirsepitkezimiz
Turkiye'nin guneyinde bulunan ve insanlik tarihiren eski yerlgm yerlerinden biri
olan Catalhdyuk olacaktir. Profesér James Mellaraftndan 1958 yilinda bulunan
Catalhodyidk, gunuamizden 9000 yil 6ncesine dayaranakt en az kebin kisiden
olusmaktadir. Bu topluluk sosyal ve ekonomik aktiviteleakrabalik ilgkilerine dayal
aile birimleri olarak organize etmekteydiler.
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Zaman icginde ekonomik aktivitelerin desgkenmesiyle aile birimleri, topgga dayal
uretime ek olarak takas ticaretine deslddilar. Merkezi olarak yonetilen Glney
Mezopotamyasehirlerinin (Uruk, Susa, vb.) ve modern Kuzey Meatapnya’ daki
(Turkiye, Suriye ve Kuzey Irak’taki) Bamsiz sehirlerin hepsi, MO ( Milattan Once )
4000-3000 yillar arasinda bulunan mihudrlerdenrdasidacasi gibi aile sletmelerinin
ticari 6rnekleri ile doludurlar (Alacaklgu, 2009:9).

Istanbul Ticaret OdasiTO)'nin kayitlarina gérelstanbul’da 1800’lerin ortalarinda
kurulmus isletmelerden bugiin de faaliyet gosterenler var. Sadstanbul da dil,
Izmir ve Ankara’da, Hatta Adana’da da kokl§letmeler hala ayaktadirlar. Ancak

sayllari bir elin parmaklarint gegmemektedir.

Gunumuze dek vagini devam ettirebilen, ayakta kalabilesletmelerden 6nemili
bolumi Cumhuriyet’in ilk yillarindasi diinyasina atilngiisletmelerdir. Ko¢ Holding,
Piyale, Vakko, Tatko, Esbank, Komili bunlardan @kla gelen dletmelerdir. Ayrica
yuzyila yakin gecmi olan kletmeler arasinda, Hacibekir gibi, gelenekgmlli

koruyanlar da var.

Kimilerinin kurulusu 1886’lara, Osmanlmparatorlgu doneminde Sultan’in talimatina
dayanan yirmi taninmiTurk isletmesinin ygaadgl sorunlarin sebepleri incelengtir.

Bu isletmelerin hepsi bugiine dek yok olgtwr.
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Tablo 3. Kurumsallasamama ve Aileici Kavgalar Sebebiyle Yok Olan
Onde Gelen 20 Turksletmesi

Aile Isletmesi Sektoru Yonetimdeki Son Kigak

HAS Gida, Alkolsuizigecek 2. Kgak
USTUNKAYA Madencilik, Gida, Perakendg 1-2. daklar
MERMERC i Tekstil 1-2. Kyaklar
ELGINKAN Cesitli Endistriyel 2. Kyak
ULKER Gida 1. Kgak
CINGILLIO GLU Finans, Endistriyel 2. kak
KARACA Tekstil, Giyim 2. Kgak
KOLLUK Tekstil, Iplik 1-2. Kusaklar
CIFTCILER Otomotiv, Emlak 1-2. Kgaklar
BEZMEN Tekstil 3. Kyak
KOMiLi Dayanikl Tiketim, Gida 3. Kuak
HATTAT Sanayi 1-2. Kgaklar
VEFA Gida 4. Kyak
OZGORKEYLER Dayanikl Tiketim, Gida 2. Kak
TOPRAK Muhtelif 1-2. Kwaklar
TAMEK Gida, Alkolsuzicecek 1-2. Kgaklar
NUH (3 Aile) Cimento, Endustriyel 1. ksak
TATAR i (TAC) Tekstil 2. Kyak
SULTANAHMET KOFTEC isi  |Restaurant 2. Kyak ve Eler
ATABAY ilac 2. Kyak

Kaynak: Alacakligglu, 2009:15

Tam olaylarda, kgaklar arasinda ve hatta aynisild icinde bile anlgmazliklar ve glc
savglari olmustur. Daha da yakindan incelepofide, pay sahibi ve yonetimgkilerinin
ayrilmasina yonelik higbir politika olmag) aile bireylerinden hangisinin cgip
calisamayacgy ile ilgili bir kural koyulmadgl ve en 6nemlisi gli¢ ve otoritenin kime

gececegi ile ilgili yapici bir haleflik planlamasinin yamadigi goralmistir.

Bir sonraki @amada, gletmelerin sorun yamaya bsgladiklari dénemde hangi kak
tarafindan yonetilg@i incelenmgtir. Birden dorde kadar tum kaklar kapsanmakla
beraber, dérdiincu kakta sorunlar yayan gletme sayisi sadece bir taneydi. dBtme
birinci kusaktan ikinci kyaga gecgte, 2 gletme de udgunci lakta sorunlar
yasamslardi, Isletmelerin %85'ini olgturan bu iki alt grup ikinci ve Gguncu aklarin
onemini ortaya koymaktadir. Aile sletmelerinde c¢ikan sorunlarin sebeplerini
argtirdigimizda elde edilen sonuclasagida Sekil 4'te verilmistir (Alacakloglu,
2009:16).
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Sekil 4. Aile Isletmelerinde Cikan Sorunlarin Ana Sebepleri

aAile ici Anlasmazliklar

@ Miras ile ilgili
Anlasmazliklar

OKardesler Arasi
Anlasmazliklar

OKardes-KuzenArasi
Anlasmazliklar

& Aile Arasi Anlagmazliklar

Kaynak: Alacakligslu, 2009:16

Bu talihsiz olaylardan bir kismi mahkemelerde c¢@dign, bir kismi da cinayet ve
intiharlarla son bulmgiur. Ulusal basina yansignkaynaklari incelegimizde, farkli
olaylarda ortak noktalarin ggligine sahit oluyoruz. 1955 yilinda Bursa’da kurulan ve
“Tamekse koy sepete!” sloganiyla hayatimiza giremmé&k Holding, Turkiye'nin en
gOzde gletmelerinden biri haline gelsti. Sipahiglu Ailesi kendi Urettikleri gida
ardnlerinin yani sira Pepsi'nin Turkiye'dekiseleme §ini yaparak dinya capinda da
onemli bir yere sahip idiler. Sahibi olduklari FoukA.S.’"de Pepsi-Cola markalari,
Yedigiln, ve 7-up, Fruko Gazoz, Tamek meyva sulisiitzazi yerel markalarin tretim
ve satgini yapiyorlardi. 2001 yilinda 46 milyon kasasmat satan Fruko, daha sonra,
Melih Sipahiglu tarafindan Pepsgletmesine 100 milyon dolara satikr.

Bu sats, aile ici tartgmalarin da bgangici olmgtur. Sipahi@lu Ailesi’nin hikayesi,
yarim asri gecen bir micadelenin ve gmeheniz Gguncu kaga devretmeden ikinci
kusagin verdii zararin bir gostergesi haline geltim. Yillardir micadele veren Melih
Sipahiglu'nu, kat ettgi bunca yolun sonunda kizlariyla karkariya getiren
mahkemelerle, skandal soylentileriyle bir ekonoméy perdelerini kapatmak zorunda
kalmistir. Bir zamanlar Tirkiye’'nin 6nde geleglatmelerinden biri olan Tamek Grubu,

artik sadece adiyla var olan hiletme haline gelngtir. (aileanayasasi.com, 2009).
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Turkiye'deki aile sletmelerinin gekimine bakildgl zaman, kicuk biregletme olarak
baslayip guinimuizde cok buydk Olceklere gihas asirhik Turk aile gletmesinin
olmadgl gérilmektedir. Ancak daha bir asri tamamlamayara alinyanin en byik
aile isletmeleri siralamasinda yer alan U¢ Turk agletmesi dikkat cekmektedir. Bu
isletmelerin adi ve siralamadaki yerlefyledir; Haci Omer Sabanci Holding, 83.,
Dogus Grubu, 91. ve Ko¢ Grubu, 94.

Turkiye’'de aile gletmelerinin gegnsi incelendii zaman, varkini birkag nesilden beri
devam ettiren, 100-200 yillik sinirgrais isletme sayisi oldukca azdir. Turkiye'deki aile
isletmelerinin kuruly yillari konusunda farkl bilgiler mevcuttur. Bigik kaynaklarda
bazan gletmelerin isimleri bazan de kurgluyillari konularinda farkl bilgilere

ulasilabilmektedir. Burada iki calmada yer alan bilgiler sunulmaktadir.

Tamer Muftiglu’nun, 18 Ocak 1990 tarihli Diinya gazetesinin ‘W& Isletmeler”
ekinden aktargy bilgilere gore; bugin faaliyetine devam en eskirkmus aile
isletmeleri arasindgunlar yer almaktadir;

1800’den 6nce kurulngwe 200 yili ganlar;
» Cagaloglu Hamami (1471)
» Ali Mubhittin Haci Bekir (1777)
» Cukurova Gida Sanayi (1783).

Dunya oOlcginde buyuklige ulamis aile sletmelerin bir kisminin 1900’14 yillarin
basindan itibaren faaliyet gostermeyeslaaig bilinmektedir. Dinyadaki orneklerle
karsilastirildigi zaman, bgka Ulkelerdekinin aksine, birinci kak Tark girgimcilerin
gercek anlamda bir bujweya yenilik yapmagh, kurucunun adi ile 6zdlesen dinya
capinda bir Griin ya da hizmet Uretengediorilmektedir. Bir Grin ya da hizmette
yogunlasmak yerine, genellikle farkl alanlara gkarak buyime yolu tercih edilstir.
Bu durumu Turkiye'nin politik ve ekonomik kallariyla agiklama glimi oldukga

fazladir.

Turkiye'deki aile gletmesi olarak kurulup belli bir buyikiég ulgmis isletmelerin
kurucularinin hayat hikayeleri incelegdzaman, dikkat ceken birkag 6zellik siralarsak;

genel olarak birinci kgak girisimcilerin is yaptiklari sektorler ile Turkiye’'de o sektérin
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gelisimi paralellik gostermektediris hayatlarinda ticaretleguiasmayanlarin genellikle
bu isi cok sevmedikleri dikkat cekmektedir. Orn; Eczagibve Akkaya. Satafat
sevmeyen ve tasarrufa ghiin bir ailede yegien ilk girisimcilerin, nispeten iyi

sayllabilecek ortamlarda blyuyerglkhayatina hazirlandiklari gérilmektedir.

Endustriyel Ulkelerde oldiw gibi, Brezilya, Malezya, Turkiye gibi geihekte olan
Ulkelerde de ailesletmeleri istihdamin en az %60'In1, hatta bazi ldkde %90'InI
saglamaktadir. Sadece bu gercek bile ailgetmelerini ulusal ve uluslararasi
ekonomilerde vazgecilmez bir unsur ve politik bilcdhaline getirmektedir.

Aile igletmeleri tlkemizde ekonominin temel direblytk bir dinamizm ve yenilenme
kaynaidir. Ceitli sektorlerde faaliyet gOsteren ve ailelerin wdiigi bu isletmeler
istihdam acisindan da biyik dnemitaAncak bu sletmeler, kamuoyundan, medyadan

ve devletten hak efii ilgiyi géremez.

Medyada ¢gunlukla halka acik buyukletmeler ile ilgili haberlerin yer almasi isezdr
aile isletmelerini golgede birakir. Bazi ailglatmelerinin sahipleri medyadan uzakta
kendi k&esinde faaliyet gosterme dincesindedir. Bunlarin sonucunda ekonomi
kamuoyunun vesicevrelerinin geng kesimlerinde aildetmelerinin modasi gecgbir
ekonomik o6rgutlenme bicimi olgw yoninde oOnyargilar ofur. Bir zamanlar
yayimlanan Dallas dizisinde ve bazi yerli dizilerdde sletmelerinin yalniz olumsuz
yonlerinin 6n plana c¢ikarilmasi da bu dnyargilarglgndirir. Oysa ekonomilerde her 10
isletmeden yaklgk dokuzu aile gletmesidir. Her tlkede 500 buyiklatme listesine
giren ¢ok sayida ailgletmesi vardir.
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Tablo 4. Yonetimsel Kusaklara Gore Turkiye'nin En Eski 50 Aile

isletmesi

Kaynak: Geng, 2004:23

1.9. AileIsletmelerinin Turizmdeki Yeri ve Onemi

Turizm, bg zaman ve tasarrufun nasil kullanilggda ilgili ekonomik bir kararla bgar
ve ulke ekonomileri tzerinde moneter ve reel kamdketkiler olwturur. Gelsmekte
olan Ulkelerde turizm, ekonomik yarardil) verimli olusu, kalkinma icin gerek duyulan
doviz girdisini s@lamasi gibi nedenlerle ekonomik sorunlarin ¢ozilndss bir ¢iks

noktasi olarak gortulmektedir.

Turizm, herseyden 6nce 6demeler dengesi Uzerinde dnemli atkildmnan bir dysatim
kalemidir. Bir bakima, Ulke icinde perakende figalth yapilan mal ve hizmetgdatimi
olarak kabul edilebilir. Turizm gelirleri, 6zelli&l dg finansman kaynaklarina
gereksinim duyan kalkinma yolundaki ulkeler agiamdbtyiik bir Gneme sahiptir. Bu
alana yapilan yatirimlar, oransal olarak cok yukskikzeyde doéviz getirisi gtar.
Otomasyona ve mekanizasyona gecme imkéanlari siolain turizm endustrisinde
istihdam/yatirim orani da genel olarak yiksekturriZm ayrica, yarag uyarici etkiler

nedeniyle dolayl olarak dagbr kesimlerde istihdam ve gelir dizeylerini yukiselt

Bir ekonomide turizmin gedtiriimesinin akilci nedenleri ve beklenen sonuglari

incelendginde bu endustrinin ekonomideki rolt ve 6nemi deaya ¢ikmaktadir. Bu
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inceleme, bir bakima turizmin ekonomik potansiyelia turizm gletmelerinin yatirim
ve isletme gamalarinda ulusal ve boélgesel ekonomilef@asamca dogrudan ve dolayli
etkileri ortaya koyacaktir. Ancak, unutulmamasief@n nokta, turizmin ekonomik
yararlarinin  gercekbebilmesinin  hukimetlerin turizm politikalarina veurizm

gelistirme projelerini uygulama ve denetleme yetenekkebal oldugudur.

Aile isletmelerinin ekonomi icerisindekigaliklarini dikkate alirsak bu tipsletmelerin
varliklarini devam ettirebilmeleri son derece 6ndml Aile isletmelerindeki kurucu
kisi faktort, ataerkil yapi, si paylgamama duygusu,sletmeyle aile kavraminin

ayrilamamasi gibi faktorler ailgletmelerinin kisa 6murli olmasina neden olmaktadir.

Aile isletmelerinin 6mrini uzatmak ve‘kalic” kilmak butiin ekonomilerin cevap
aradgl en onemli sorunlarin bada gelmektedir.isletmelerimizin uzun 6murli
olmalari, ekonomiye faydalarinin surekli olmasi k@kli isletmelerin ¢galmasi aile
isletmelerinin kurumsalkama konusuna verdikleri 6nemin artmasiyla ve bu kianu
ciddi gayret gostermeleriyle far. Turizm sektériinin can damarini ise konaklama
isletmeleri olyturmaktadir. Konaklamasletmelerinin %95 - %99’unu ailsgletmeleri

olusturmaktadir.
1.9.1. Diinyada Aileisletmelerinin Turizmdeki Yeri ve Onemi

Guglu, surekli olmayr baran, d¢ dinya ile rekabet edebilen ailgetmeleri tlke
ekonomisinin gelimesine, g¢sizligin azaltiimasina ve gelir dizeyinin yukselmesine
katki sglar. Bu nedenle aileletmeleri sadece kendi akraba ve cevresi icigildayni

zamanda ulke ekonomisi, yani tim toplum i¢in 6nemli

Tam ulkeler ele alinggnda; aile gletmelerinin, Glke ekonomilerinde oransal olarak
%45 ile %70 arasinda gigen katkilarda bulundiw ve énem arz efii gorilmektedir.
Acikcasi, ekonomik faaliyetler icerisinde ailgetmelerinin rolt tum Ulkelerde gok
blyuk old@gu gorulmektedir.

Aile isletmesi denilince kiguk ve ©6nemsiz bir varlik olaragilanmamalidir. Aile
isletmelerinin blayuklukleri agisindan bakgehda, bunlar arasinda ¢ok sayida ¢okuluslu
dev aile §letmelerinin de oldgu gorulebilir. Orngin; ABD'de Ford, Mars, Este

Lauder, Levi Strausdsve¢'te Tetra Laval, Hermes ve H&M; Fransa’da MigheBic,
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L'Oreal; Kanada'da Seagram ve Bata gibi. Turkiye'de taninmy aile iletmeleri
arasinda Sabanci, Kog, @ gibi ¢cok sayida ailssietmesi vardir (Kirim, 2001:3).

Dunyada turizm sektérinde faaliyet gosteren be gletmesinden 6érnekle konumuza
devam ediyoruz. Orggmiz Misir'dan, tabiri uygunsa, ulke olaraksbgiz yil idare
ettigimiz Misir'dan. Hiristiyan Ortodoks, Misirli bir lanin isletmesi olan Orascom,
yoktan var etmeye amis, zamaninda eylz sene idare egiimiz, ging Ulkesinin
vatandal, ¢Ole, yani tek bir gacin olmadil yere, onindeki muhdem denizden ve
tepedeki kavurucu gugien bgka hicbir seyin olmadgl yere Afrika'nin Monaco’sunu

kurmustur.

Aile, iki golf sahasi, iki marina alani yapgnetrafinda 3, 4, 5 yildizh oteller kurgu
dinya markalarini franchise egmnibinlerce de konut yapip %70'inden fazlasini

yabanciya satrgiir.

Bu sekilde bir planlama ve programlama ile aile, keedem gelir kayna olusturmus
hem de ulkesinde ve tim diinyada prestij sahibi gtianuUlke ekonomisine katkida
bulunmuy, diger bu dgiincede olan gigimcilere de acik bir 6rnek olngtur. Diger bir
ornesi de konuyu peltirmek acisindan gida sektérinden verilmesi fayolalcaktir.

Cadbury Schweppes, dinyanin en iyi kurumsal yon&bauna sahipsietmelerinden
biri olarak bilinmektedir. Sir Adrian Cadbury bu dun yaraticisidir. Sir Cadbury,
isletmenin kurumsalkamaya giden dykusungoyle anlatmaktadir;

Cadbury §letmesi 1824'te,Ingiltere’nin Birmingham kentinde bir manav olarak
aclimstir. Kisa bir siire sonra kahve ve kakaossa& bglamistir. Ardindan kurucusu
John Cadbury, 1831'de cay, kahve, kakao Uretinsatgina odaklanmaya karar verip
ve dukkanini ygeni Richard Cadbury Barrow’a devrettii (Blytk, 2003:18).

John Cadbury,sietmesini 1831'den 1861'e kadar yonettikten sorglerii ogullari

Richard ve George’a birakgtr. Iki kardes isletmeyi hizla blyutmglerdir. 1879'da bir
fabrika agmglardir. 1899°'da Richard Cadbury’nin 6lumu ilgetme ydnetiminde yeni
bir yaklagima ihtiya¢ duyulmgtur. O donemde c¢alan sayisi t¢ bini bulngtu ve bu

sekilde sletmede kurumsal yonetime gho ilk adimlar atilmaya danmstir.
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Richard Cadbury'nin oliminden sonrasletmede bir “ydnetim komitesi”
olusturulmustur. George Cadbury, icra kurulu gkani, Richard’'in iki blyuk glu icra
kurulu Qyesi olup, aile Gyelerinden biri de icrarkiu sekreteri roliniu Ustlengtir.
Ardindan 1919'da Cadbury, Fryletmesi ile birlgemistir. Fry Ailesi'nin tyeleri sletme
yonetiminde aktif roller Ustlenmegher, bdyle olunca da iki ailenin bireylerinin
beklentileri farklihk goOstermgtir. Cadbury Ailesi'nin bireylerinin hedefi yatirm
yapmak ve buyumekti. Fry Ailesi isgletme yonetiminde olmagh icin sadece ellerine
gececek kar payi ile ilgilenmekteydiler. Yonetimriduna ilk kez, 1948 yilinda aile

disindan olan profesyonel yoneticiler katifhardir.

Zaman icinde Cadbury Ailesi'nde mirasci olabiledes sayisi 19’a ulgmistir. Kimi

aile dyeleri bgka islere atilmstir. Sonugta halka agilmak kaginilmaz oltun ve
1962'de jletme halka acilngtir. isletme hisselerinin %50'den fazlasi ile yonetim
kurulu Oyeliklerinin ¢cgunlugu ayni ailedendi. 1969'da Schweppes ile %50 - %50
ortaklik kurulunca, yonetim yapisinda onemlig@elikler olmustur. Halef secimi,
biylume, aile bireylerinin 6liumu gibi sorunlagnaak ve gletmeyi biylitmeye devam
ederken aile bireylerinin de c¢ikarlarini korumak nktarinda ¢Ozum arayari

baglamistir.

Ik baslarda yonetim toplantilarinda uzun vadeli stragegjil tartsilmasina yeterince
zaman ayrilmamaktaydi ve her hafta toplanti yapdtenadi. Aslinda olgturulan
modern anlamda bir yonetim kurulu gldi. Bagimsiz ulyeler yetersizdi. Cadbury
Ailesi, Schweppes ile birdence, bu toplantilar aylik yapiimaya dendi ve bgimsiz

Uye sayisi arttirilngtir.

Bagimsiz Gyeler hangkikollarinin satiimasi, hangg kollarina odaklaniimasi gereti
konusunda aile bireylerinden ¢ok daha&lgd kararlar verebilirler ve sletmeye bu
anlamda daha en gadan faydalarn olabilirlerdi. Ama ne yazik kignsiz tyelerin
isabetli fikirlerinden ilk yillarda faydalanilamagtir. Zaman icinde etkinlikleri artrgtir

ve isletmeyi bugunlere tamislardir (Buytk, 2003:18).
1.9.2. Turkiye’'de Aile Isletmelerinin Turizmdeki Yeri ve Onemi

Gelismis ve gelgmekte olan bircok Ulkede,sletmelerin buyik c¢gunlugunu aile

isletmeleri olyturmaktadir. Turkiye’de de ailgletmelerinin pay! blayutktir. Bu ylzden

45



aile igletmelerinin sosyal ve ekonomik hayatta son deréoemli bir yere sahip
oldugunu rahatlikla ifade edebiliriz.

Turkiye'de turizm sektoru, 6zellikle 1980 yilindaonra buyuk bir gelme gosternsi

ve ulkenin ekonomik sikintilar yadg donemlerde buyuk bir doviz girdisi ayarak
dis aciklarin giderilmesinde, ssizligin azaltiimasinda, 6demeler bilancosunun
iyilestiriimesinde 6nemli bir paya sahip olgtur. Ulkemizde turizm sektorii 6zellikle
son 25 yilda ¢ok buytk geine gdsterngi ve bu alana yatirimlar yapilgtir. Ancak son
yillarda Irak’'taki sgal, bulgici hastaliklar, vb. nedenlerle turizm istenilenzeljie

ulasamamstir.

Daha oOnce de belirimiz Uzere Ulkemizdekisietmelerin %95’inden fazlasi aile
isletmesidir. Turizm sektorinde faaliyet gosterefetmelerin de c¢gunlukla aile
isletmesi oldgu distnuldiginde 6zellikle turizm ekonomisine katkilarini géedia

edemeyiz.

Aile isletmelerinin Ulkemizde hemen her sektérde faal @ldw ve blylyen ekonomiye
katki sgladigini séylemek miumkundir. Ulkemizde, bacasiz sankyak adlandirilan
turizm sektoér de buylyen sektorlerinsivala gelmektedir. Sektordeki ailgatmeleri

arasinda Dedeman, Hilton, Anemon gibeimeleri saymak mimkunddr.

Bir bagka 6rnek de, Guralla§irketler Grubu’dur. Ali Gural'in temellerini 1948Iynda
attig1 GurallarSirketler Grubu, porselen, cam, yapi malzemeleribalay ve turizm gibi
sektorlerde faaliyet gostermektedir. Grygleimeleri Ali Gural'in gullar Riza, Nafi ve
Ismet Giral tarafindan yonetilirken Gural kagdgn cocuklari da yonetimde aktif

olarak rol almaktadir. Grupta 6.600 gah bulunmaktadir.

Turizm sektérine Gural Sapanca Wellness Park Higteddim atan Gurallar Grubu,
turizmde uluslararasi zincir otgletmesine dongime planlari yapmaktadir. 2010 yilinda
Side'de Ali Bey Resort adiyla yeni tatil koyl pije hayata gecirmeyi planlayan
grubun Uc¢incu kyak yoneticilerinderesin Gural Argat, yaps degerlendirmede, 1991
yilinda Manavgat'taki ilk tesisle gjriyaptiklari sektérde 18 milyon euro ciroya
ulastiklarini sdyledi. Argat, 2009 yilinda ise 14.5 yoih euroluk ciro hedeflediklerini

belirtti. Grup, sletmenin kurucusu Ali Gural'in adinistgan tesisleri uluslararasi zincir
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otel isletmesine dongitirmeyi planlamakta ve Ali Bey Hotels & Resortsigagltinda
toplamaya cagmaktadir.
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2. BOLUM: TURiZM SEKTORUNDE KURUMSALLA SMA VE
AILE iSLETMELER iNiN YERi

2.1. Kurumsallasma Kavrami

Dunyada 1950’li yillarla birlikte sletme sahipleri, gigimcisi olduklari gletmelerin
kendilerinden sonra da gayabilmesi icin ciddi bir araya balamslardir. iste bu
noktadan itibaren kurumsajlaa kavraminin 6nemi giderek artmayslamistir. Daha
sonraki yillarda ise kurumsagima, gletmenin kurumsal ¢evresine uyumunu ele alan,
organizasyonlarin yapi ve davrglarini anlama ve analiz etmede kullanilan bir
sosyolojik yaklaim olarak ele alinmgtir. 1980’li yillardan itibaren Uzerinde en ¢ok
tartisma yapilan kavramlardan biri haline gegtmi (Gurol, 2005:15). Kurumsalana
kurum kelimesinden tiretilen bir kavram olup, bapluluktaki iliskiler butint veya
cogunlugun ayni sekilde ve siklikla ortaya koygu davranglar batini olarak

tanimlanabilir.

Kurumsallama kavrami bircok kaynakta birbirine benzekillerde tanimlanmgtir. Bu
tanimlarin  hemen hepsinde sikerden ziyade kurallarin 6n planda ofd
standardizasyonun @anmasi gereki ve cevresel etkilere vurgu yapiimaktadir
(Dogan, 1998:145). Tum bu tanimlardan yola ¢ikarak mgaillgmayi; cevresindeki
degisimleri iyi analiz eden ve yorumlayan, bugi@m sonucu kendisine de bir yer
edinen, kendisi dindakilerden tamamen Pansiz hale gelen 6zel bir gki olarak
tanimlamak mimkidndidr. Kurumsallaa en kisa anlatimiyla, birgletmenin tim

faaliyetlerinin sistematik bir hale getiriimesi ksilere ba&imliliktan kurtariimasidir.

AB’ye girmeye hazirlanan Turkiye'de, sikinti cekargok isletme icin artik kacinilmaz
hale gelen bu kavramin, zihinlerde yer edensildmaz imajindan kurtariimasi
gerekmektedir. Bu konudalétmelerde olgan isteksizlik ve atalet, kurumsaflaanin

naslil gerceklgecesi konusundaki bilgi eksikfiinden kaynaklanmaktadir.

Ulkemizde kurumsalkana kavrami, giindemdeki yerigiiphesiz ki uzun yillardan beri
muhafaza etmekle beraber, dnemini giderek afirma son yillarda, gerek kamu
kesiminin, gerekse 6zel kesimin faaliyetlerin rasfzasyonu bglaminda en dnemli

konusu haline gelngiir.
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2.1.1. Kurumsallasma Tanimi ve Unsurlari

Kurumsallama ile ilgili kavram ve tanim olarak pek cok ifageyrastlamak
mumkundur. Pek ¢ok kurumsadlaa tanimi olayi bir veya birka¢ yonuyle ele almakta
oldugunu gormekteyiz. Bu amda kurumsalkgma kavrami ile ilgili genel kabul

gormis tanimlardan bazilarinsagidaki gibi ifade edebiliriz.

Kurumsallgma; kurulglarin faaliyet gosterdikleri ¢evreleriyle (6rgitsgdvre/6rgutsel
alan) olan uyum sdrecini ve bu kurglarda zamanla oban bir ilerlemeyi
aciklamaktadir (Selznick, 1996:271).

Kurumsallgma sirecinde cevreden kurggudagsru yonelme ile kurulgrcevre uyumu
on plana cikmaktadir. Kurwlara dger ve denge kazandiran kurumsgita sireci
sonunda, kurullar hayatta kalma ve sireklilik kazanma amacingngktadirlar. Buna
gore bir kurulgun kurumsallgmis olmasi, cevresi tarafindan kabul edgnae streklilik

kazanmg olmasi anlamina gelmektedir (Dilbaz, 2005:64).

Karpuz@lu'na (2004:71) goOre kurumsadlma; bir sletmenin ksgilerden ziyade
kurallara, standartlara, prosedurlere sahip olnkasidisine 6zgu selamlama bicimlerini,
is yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayegderdsletmelerden farkl ve ayirt

edici bir kimlige burinmesidir.

Bir bagka tanima gore kurumsajlaa, sletme yapisinin belirli ilke ve standartlara gére
yeniden vyapilandiriimasi, yonetici ve gahlarin §in ehli kisilerden olmasi ve
isletmenin bilgiye dayali bir anlayiicinde calgmasi demektir. Boylecesletmenin
isleyisine iliskin bir sistem kurulmg olmakta ve gletme kgilere ba&imli olmak ve
onlarla var olmak yerine, gsftirilen bilgi temelli sistemler yoluyla yamini bir insan

omrayle sinirli tutmayip daha uzun yillar strduilektedir (Uzuncanli vd., 2000:12).

Genel olarak tanimlaghmizda kurumsalkma, sletmede en alt dizeyden en Uste kadar
tum calsanlar tarafindan benimsengnisletmenin kgili gini yansitan, dgerler, kurallar,
standartlarin uygulanmasi ve bunun sayesindeskd¢mie cevresi tarafindan kabul
edilmesi, sletmenin ayirt edilebilmesini giyan dgerler batinudur,sletmenin sistem

haline gelmesidir diyebiliriz.
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Kurumsallama, ingilizcede “institutionalization”, uluslararasidiatirde; bir kavram,
bir sosyal rol, 6zel dgerler ve kurallar ya da davranigcimlerini kurum veya toplum
icerisinde kabul gérmyigelenek ya da kural olarak yettieme sirecini tanimlayan
sosyal kuram diye yer almaktadir. Kurumsgatia bir sletmenin, faaliyetlerini kiilerin
varligina b&mlh olmadan sirdirebilmesini ve ggiiebilme-sini sglayan bir yapi
olusturmasi olarak tanimlanabilir (egitimduyurulari.co2®09).

Farkli bir kurumsallgma tanimi isesOyle yapilabilir. Isletmenin tim stratejik
kararlarina ve faaliyetlerine yon veren vizyonuaamaci ve Ustlengli ana gorevini
tanimlayan misyonu, faaliyetlerini yuratirken uyace beyan etfii kavramlari iceren
ilke ve dgerleri, faaliyetini yaratirken izlegdi yol ve yontemleri yansitan politikalar ve
hedeflerine ulgmak icin strdirege uygulamalar agisindan belirli bir nitgé, canlilga
ve sureklilge sahip olmasina kurumsaitaa denir.

Kurumsallgmanin temel amaci,sletmenin (patron, yonetici, kritik personel vb.)
kisilerden ve onlarin kendi becerilerineghacra yontemlerinden iamsiz hale gelmesi
ve sureklilginin sgglanmasidir. Bu,sietmenin 6nemli noktalarinda insanin olmayaca
degil, fakat onlar olmadiinda aksama yanmadan hegeyin kaldgl yerden devam

edebilmesi anlamina gelir.

Kurumsallgma unsurlari; Selznick tarafindan ggtilen ve sletmelerin kurumsalkma
dizeyinin tespitinde kullanilan d6lcutlerdir (Bilgin2007:33). Bahsedilen unsurlar
sadelik, farklilama, esneklik ve 6zerklik olarak dort angldaaltinda incelenebilir.

« Sadelik; bir sistem olaraksletmenin tamaminin ya da herhangi bir alt sistemyap!
ve islevi yoniunden farklilgmasi ile bu sistemlerde ¢gnlarin zihinsel ve duygusal
yonelimlerinin  dgismesi ve rasyonefli 0On plana c¢ikarmalari sletmelerin
karmaikligini ya da basitfiini belirlemektedir. SGyle ki, bir organizasyon sadece
batina itibariyle dgil ayni zamanda organizasyonunsitle birimlerinin ili kil
olduklar alt ¢evre unsurlarinin 6zellikleri ile d@api ve gleyis bakimindan farkhlik

gosterebilir.

Degisik alt ¢cevre kaullarinin varlgi ilgili organizasyon birimlerinin birbirinden fahk
ili ski ve gorevlere, farkl ilke ve yontemlere, farkieggerleme ve kontrol sistemlerine ve
farkli zaman ve amag yonelimlerine sahip olmalagemektirebilir. Bu noktada yalin bir
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organizasyon yapisina sahip olunmasi, faaliyethgeine getiriimesinde miumktn olan
en kisag aksinin kullaniimasi, departman vgeatme politikalarinin agik ve net olmasi,
islerin icrasini en az hareketle en kisa zamandaelkestirecek calgma sisteminin

kurulmasi belirtilen farkhliklarin buttngéril-mesi acisindan énemlidir.

Bir baska ifade ile yalin ve sade bir organizasyon yapsmevcudiyeti, bir taraftan
islerin yapilma suresini kisaltirkenggdir taraftan da herkesin ayni konuyu ayekilde
anlamasina olanak tanir. Dolayisiyla kurum etginli arttirir. Karmaiklik ve sadelik
uzerinde etkili olan faktorlere bakifginda ise ¢evre unsurlari gorulir. Thompson'a
gore, sletmenin cevresinde az sayida rakip stati ve tedarik¢i var ise organizasyonda
ihtiyac duyulan ilke ve prosedir de az sayidadaniYsletme yalin bir organizasyona
sahiptir. Buna karlik karmalk bir cevrede sayilanlarin miktari fazladir (Kqgel
1995:208). Dolayisiylasietme, etkinlgini arttirabilmek ve karmgakligl azaltabilmek
icin mumkiin oldgunca sade ve yalin bir organizasyona ihtiyac duyazetle
kurumsallamis organizasyonlar cevresel farkkhhaa dizeyini dikkate alarak sade bir

organizasyon yapisi kurduklari oranda kurumsallzge etkinliklerini arttirirlar.

« Farklila sma; bir organizasyonun i¢cyapissletme ile ilgili i¢ ve dg cevre kagullarinin
durumuna bgi olarak sekil almaktadir. Dinamik, digsken ve belirsiz bir ortamda
organizasyonun farklifanis olmasi kurumsallama dizeyinin yikseldini arttirirken
durgun ve Dbelirli bir ortamda organizasyon birinmér fazlaca farklilamasi
gerekmemektedir (§am, 1979:113).0lk durumdaki organizasyon birimleri farkli
organizasyonel araclart kullanmak durumunda kakea ikinci durumdaki
organizasyon birimleri ise bilinen araclari yanrnfi@l organizasyon yapisini, bilinen
ilke, prensip ve yontemlerin kullaniimasini ve plae butcgelerin koordinasyonunu

gerekli kilmaktadir.

Yine yuksek dgisme hizi olan, bilgi alma konusunda belirsizlik ndn ve feedback
(geribildirim) sdresi uzun olan ortamlarda faaliygbsteren sletmelerin farklilgma

derecesi yuksek olmaktadir. Organizasyon birimi@masindaki farkhlgma yiksek
oldugu olcude butinkme ihtiyaci da yiuksek olmaktadir. Bu ihtiyaci isadece
kurumsallamis organizasyonlar kalamaktadir. Ozetle bir organizasyon yapi gleyiis

bakimindan yuksek dizeyde farkjriais ise, bu organizasyonlarin kurumssaitiea

duzeyleri yuksektir. Dolayisiyla butughae ihtiyaci yiksektir.
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 Esneklik; organizasyonlar ile ¢cevresi arasindakgkilieri inceleyen Emery ve Trist bu

ili skileri dort ana boyutta ele almaktadir. Bunlar;

» Organizasyonun bilgi, enerji, materyal gibi girdite aldigi cevreler ile olan

karsilikli ilgisi (input kasilikli bagimlihk).
» Organizasyonun i¢ birimleri arasindaki i¢cselskiakli bagimhlik ili skisi.

» Organizasyonun ure#fi mal ve/veya hizmeti gondefi cevreler ile olan

karsilikl ¢ikti ili skisi (output kagihklh bagimhlik).

» Cevresel unsurlar arasindaki (hukuki, politik, telajik vb.) kasihkh bagimhlik
ili skisidir.

Karsihkli ili skilerin yogun old@u durumlarda c¢evresel unsurlardakiggenlerin
nerede ve nasil olagenl tahmin etmek zordur. Dolayisiyla organizasyonlaesitli
kararlar alarak bu ggsime uymalari glctir. Bahsedilen uyumglsgabilen gletmeler
ise kurumsallgma diizeyi yiuksek, esnek organizasyon yapisina sédmpsletmelerdir.
Gunumuzde cevresel gkilerin yogun olmasi ve cevresel gigme hizinin surekli
artmasi belirsizlik ve dolayisiyla tehlikelerin mdsina da neden olmaktadir. Bu
belirsizlik ve tehlikeler gletmelerin yaamlarini ve gefmelerini tehdit etmekte ve

onlari risk altina sokmaktadir.

Isletmelerin varlgini tehdit eden di cevre riskleri ya sletmelerin iradesi ginda
meydana gelen tehlikeleri ya da bir firsat yakalamait ve cabasiylglietmelerin goze
aldigi tehditleri kapsamaktadir. Bu riskleglatmelerin gutvenfiine 6nem vererek
faaliyetlerinde daha esnek davranmalarini gergktue bu yolla buyimelerine ve kar
elde etmelerine hizmet eden bir ara¢ rolini Ustidedir. Ozetle bir organizasyon
cevreye uyum yonunden esnek dawaigerisinde olmasi kurumsaglma diizeyinin
yuksekligini, cevreye uyumunda kati davraniozelliklerini talyor olmasi ise

kurumsallama diizeyinin d§iikligiint gostermektedir.

 Ozerklik; kurum ve kurumsalkma arasindaki farki ilk defa vurgulayan Selznick’e
gore kurumsallgmis organizasyonlar kendilerine 6zgu 06zelliklere velrtayedici
yeterliliklere ya da faaliyetler zincirine sahipéir. Yani bu organizasyonlarin gdr

organizasyonlardan ayirt edilebilen ayri kimlikleviardir. Baka bir deys ile
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kurumsallamis isletmeler yonetim ozgurluklerini ellerinde bulunddas. Séyle ki
isletmelerin gelec@ne hakim olan sahipler ya da yoneticilefetme misyonu ve
amaclari cercevesinde yonetsel ve yurltsel kadalaserbestce hareket ederek
isletmenin dger isletmelerden farkh bir kimlik kazanmasina egalar (Sahman,
Tengilimaglu, Isik, 2008:7). Bu noktada kurumsal kimlik kavramimgiklanmasinda
fayda vardir.

Kurumsal kimlik gelgtirme surecleri birbirinden farkhdir. Hegletmenin ortak hedefi
basarill bir kurumsal kimlik olgturmaktir. isletmeler kendilerini topluma kabul
ettirmek ve rakiplerinden farkli olduklarini gostegk icin kendilerine ayri bir kimlik
olusturma yoluna gitnglerdir. Bir isletmenin uzun dénemde stratejik olarak planlanmi
amagclarina ukabilmesi icin kendini vesletme felsefesini ¢ajanlarina, miterilerine,
ortaklarina ve halka tanitmak icin kullapditim metotlarin toplami sketmenin
kurumsal kimlgidir (Korkmaz, 2006:385) .

Daha acik bir ifade ile kurumsal kimlik bigletmenin, bir Grin ve/veya hizmetin
(kisaca, bir markanin) ismi, logosu, antetligich, tait araclarini dizayni, sietme
binasinin genel goérinuamd, ic dekorasyonu,ssatemanlarinin davragibicimleri,
isletmenin yonetimsekli, isletme calgan yonetici profili ve kalitesi, Gretim ve hizmet
anlaysi vb. unsurlar icerin bir kavramdiisletmenin belirtilen gorsel ifadelerinin
Otesinde gorsel olmayan ifadelerini de (toplumgatlitik, ekonomik tutum) iceren
kurumsal kimlik kisacagietmenin kim oldgunu ve cevre tarafindan nasil algilahdi

gosterir.

S6z konusu duruma ornek olarak Shell, THY ( Turk/&&ollar ), Mc Donald’s vb.
verilebilir. Desteklenmyi kimlikle hem ana sietmenin hem de yan kurwlarin ve
markalarinin kendilerine ait kimlikleri vardir. Geklemek gerekirse General Motors-
Opel, Altinyilldiz-Beymen, Benetton-Sisley, Koc¢-Alike Kog¢-Beko vb. seklinde

Ozetlenebilir.

Son olarak markaganis kimlikten bahsedilebilir. Yan kurularin her birinin ayri bir
kimligi oldugu markalamis kimlikte yan kuruly ile ana gletme arasinda anti
yokmus gibi gorinur. Bu duruma verilecek ornek ise Unde¥hilip Morris olabilir
(Ak, 1998:18-22). Kisacas! yuksek kurumsgitla dizeyine ukan &letmeler
binyelerinde 6zerk bir yapiy! barindirirlarken kusallgma duzeyleri dgiik isletmeler
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ise ba&mhhktan kurtulamazlar ve der isletmelerin taklit¢isi olmaktan Oteye

gidemezler.
2.1.2. Kurumsallassmanin Onemi

Kiresel rekabet, cok hizli gghnh ve deisim, yasanan ekonomik krizler sletmelerin
yeniden yapilanmalarini ve bu sirece uyunglasacak mekanizmalarin devreye
sokulmasini gerekli kilmaktadir. Bunugtayacak araclardan biri de kurumsaftea
olarak gorulmektedir. Kurumsa$lama gereklilgi, ulusal ekonomi icin tadiklar
onemin yaninda kendi karakteristik 6zellikleri gomninde bulunduruldiunda her
isletme icin 6nem tamaktadir (Birbil, Ozdemir, 2007:2).

Ekonomide yganan sirekli désimin ve rekabetin hizla arfini ginimizde,
isletmelerinin gelecge glvenle bakabilmeleri icin kurumsal kimlik kazaadar zorunlu
hale gelmgtir. Kurumsallama, kletmelerinin kendine 6zgu bir kimlik kazanmasi,
olumsuz catmaya engel olunmasi veletmenin varlgini sorunsuz bigekilde uzun
yillar devam ettirebilmesi acisindan onemlidir. Bogrultuda, ginimiz ekonomik
kosullarinda kurumsalk@abilen gletmeler ayakta kalabilmektedir. Kurumsal yapiya
kavusmus isletmeler dgerlerini daha fazla artirabilmekte, dlkenin ekonkmi

gelismesine katkida bulunabilmektedirler.

Buradan da anfabilecgi gibi, isletmelerin kurumsalkamaya ilgkin bilinglen-
diriimeleri, kurumsallama c¢abasi icinde olan sletmelere destek olunmasi

gerekmektedir.
2.1.3. Kurumsallasma Sireci ve Adimlari

Kurumsallgma dinamik bir sdrectir. Dolayisiyla gigen cevresel kallar sirekli
incelenerekgletme hedeflerinin,sletme yapisinin,sgoren niteliklerinin, teknolojisinin
ve isgorme yontem ve bicimlerinin bu gigime adapte edilmesini gerektirir. Ancak
bahsedilen adaptasyonurglsamasinda ve ¢ahnlarca benimsenigletme misyonu ve
degerler sistemi ile birlikte paylmasinda gagida goérulen unsurlaringletmenin
blnyesinde yer almasi gerekecektir.

m Kanunen Tanima; isletmeler kurumsaliamak icin yasal d&siklikleri ve sosyal

yasam gereklerini g6z 6ninde bulundurmak zorundadiBaranlamda kurumsalaa,
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isletmenin yasal kaillara uyumu ve bu kallari benimsemesi olarak ortaya c¢ikar
(Ulgen, 1990:172).

m Varligin Sarekli Kilinmasi; isletmelerin varliklarini surekli kilmalari, drgutseé
bireysel amaclarin uyum icerisinde gercehkiesini sglayarak ekonomik, psikososyal
ve toplumsal konumlarini gliclendiriisletmeler statik bir yapidan ziyade amaclarina
ulasabilmek icin dgisen kaullara suratle uyum gtayabilen dinamik bir yapiya sahip
olduklarinda varliklarint  streklilik bazinda otulrler (Bilgin, 2007:43).
Kurumsallgma surecinin énemli bigenlerinden biri desletmenin kendi icinde uyumu

sglanarak, dgisen kaullara kendini strekli adapte etmesidir.

m Bireysel ve Orgiitsel Amag¢ Uyumu;isletmeler surekliliklerini sglayabilmek igin
kendi ihtiyac ve amaclariyla ¢cgdinlarin ihtiyagc ve amaclarn arasindaki uyumu goz
onunde bulundurmak durumundadirlar. Heletmenin temelini birey okiurur ve
bireyin en belirgin yontu sosyal bir varlik olmasidiBununla birlikte bireyler
baskalariyla iliski kurarlarken genellikle kendi ihtiyacglarini vekarlarini 6n planda
tutarlar. Dolayisiylasietmelere kendi istek ve gereksinimlerini g&mak icin katilirlar

ve kendilerine 6zgl amaclara gri@ada oOrgutlerden vyararlanirlar. Ayrgekilde
isletmeler de kurulma nedenleri, yani misyonlarivieyonlari vardir ve vizyonlarina
ulasmak icin amaclar ve hedefleri glwltusunda ¢aganlardan yararlanarak ve ggen
kosullar dagrultusunda hedeflerini ve amaglarini revize ederskrekliliklerini

sgilamaya ve gegmeye calirlar (Gibson, lvancevich, Donelly, 1988:40).

Birbirlerinden kasilikli fayda sglayan iki taraf olan ¢adanlarin ve gletme sahiplerinin
dikkat etmesi gereken ana konu wéetmenin kendine 6zgi amaclarn ve ihtiyaclari
vardir. Bu noktada onemli olan kdrkli amaclarin ve ihtiyaclarin uyungariimasi ve
her iki tarafin da ortak fayda gayarak, sletmenin gelecge sa&likli bir sekilde
tasinmasidir.

m Kurumsal Kimlik Kazanma; kurum kimligi olarak tanimlanansiem genellikle
kurulusun yapmg oldugu buittn faaliyetlerin veya birgonun belirgin, apacik ortak
yonetiminden meydana gelir. Wally Olins’e gore (208:2) kurum kimki bir kuruma

ait tic noktay! yansitabilmektedir:
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» Kim oldugunu,
» Ne yaptgini,
» Nasil yaptgini.

Isletme kimlik gérsel unsurlari (logo, kullanilan kéer, amblem ) icine alan kurumsal
dizaynin yani sira, kurumsal ilgth, kurumsal davragl ve kurum felsefesi
unsurlarindan meydana gelmektedir ve bu unsurlabidarlerinden etkilenmektedir.
Bu unsurlarin bir gletmeye, organizasyona has bir bicimde kullaniimisrum
kimli gini olusturmaktadir (Okay, 2000, s:38).

Kurumsallgmanin ilk adimi kurumsalfmanin gercekten istenmesidir. Hatta bunun son
adimi da yine kurumsalmanin gercekten istenmesidir. Cunku bu iki adinsiada
kalan dger adimlari kapsayan sure¢ ise aslinda oldukca wwolmklu, direnclerle
karsilasilan, tali dikenli bir yolculuktur. Bircok gletmede, siklikla karlagilan en
biylk engel; ist&in icten olmamasi ya da tum ekibin bu konuda pérale
distinmemesidirilk olarak ekibin kurumsaliamadan ne anlagh iyi irdelenmeli, yank
ya da farkl anlagiar ortadan kaldiriimali ve tim ekip bu yolcgéuortak bir akil ile
ctkmalidir. Boyle oldgunda ise kurumsakaanin son adimina ylmak, baka bir

deyisle sonun bglangicina varmak mumkun olacaktir (Hisim, abvizyoom, 2009).
2.2. Kurumsallasma ve Ailelsletmeleri

Aile isletmelerinin kurumsalkma sirecinde, aileye ve ailengheitme ile olan ilgkisine
ait yazili ve vyazili olmayan temel kurallarin bleidigi “Aile Anayasasi’ni,
kurumsallamanin ana adimlarindan biri olarak gddendirebiliriz. Bu cercevede
hazirlanacak olan aile anayasalari, hissedarlar keitilm, aile bireylerinin roli ve
haklari konusundaeffaflik getirirken, profesyonel yoneticiler icirse performans

olgusunu 6n plana c¢ikaracaktir.

Aile isletmelerinde aile anayasasi ileslaggan kurumsallgma sireci; aile meclisinin
olusturulmasi ve yonetim kurullarinin gérev ve sorumbklarinin belirlenerek etkin
calismasi ile paralel yuratalmelidir. Bgekilde, kurumsallgma strecinde istenen sonug
daha kisa surede elde edilirken aile bireyleri 1ades yganabilecek cagmalar da
engellenmy olacaktir.
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Kurumsallgmanin temel kilometre grindan birini olgturan aile anayasasi ise,
isletmelerin baarili olmalarinda ve uygun yapiyi eturmada dnemli bir adim olarak
yer almaktadir. Aile anayasasl, enstbaisletmenin ve ailenin amaclari saptanirken
netlestirilmeli ve aile kletmelerinin surekli kendilerini yenileyerek kuruallssma
sirecinde hazirlanmasi gerekmektedir. Ulkemizdeurkisallgma konusunda 6rnek
olusturan Sabanci, Kog, Bos, Sanko ve Alarko gibi dev ailgletmelerinin birer aile
anayasas! bulunmakta ve profesyonellerle aile tyelgsletmeyi birlikte
yonetmektedirler (Adsan, Gurgtékin, 2006:178).

2.2.1. Aileisletmelerinde Kurumsallasma Siireci ve Adimlari

Kurumsallgma bir degisim sudrecidir. Kurumsalkana sireci, sletmenin yapisal ve
islevsel 6zellikleri acisindan, faaliyet goste@idievresiyle uyum gdostermesini; ggen

ve gelsen cevresel faktorlere pla olarak orgut yapisinda ve sistemlerinde cevreye
uygun dizenlemeler yapmalarini, dinamik ve esneky@épiya kavemalarini zorunlu

kilar. Bunu sglamada da en buyuk sorumluluk yonetim kademesigerdi

Kurumsallgma sureci boyuncsgletme ici uyumun sdanmasi, amaglarin saptanmasi
ve calsanlarca anlkglmasi, verimin ve bamlihgin arttinimasi, katilimcigin tegvik
edilmesi, organizasyogemasit, § tanimlari, 6dillendirme, raporlama sistemleri,kyet
ve sorumluluklar,d ve performans derlendirme, bilgi algl, ic egitim, bilinclendirme
gibi calsmalar, kurumsal kimfi olusturur, ortak inanc ve gerlerin olgturulmasini
saslar (Taskir, Simsek, 2008:203).

Isletmelerin gekmesi, sureklilginin ve nesillere devrinin  gtanabilmesi icin,
kurumsallamasi zorunludur. Kurumsafiaa ise, gletmenin tim sire¢ veslevlerini
tanimlayan ve disipline ederek sistem haline getiker anlaystir. Bu anlaysin,
isletmenin cari operasyonlarindan ayrilaralglb®asina bir sire¢ haline getirilmesi,
sure¢ ybnetiminin yontem ve sistengaile uygulanmasi gerekmektedir. Halersggan

bircok drnek gostermektedir ki, kurumsaftza amacina boyle bir strateji ile gilabilir.

Orta Dgu’da yapilan argirmalarin birinde, 6nde gelen Kuveytli ailgetmelerini konu
alan argtirmaya 12 lider yonetim kurulu bleani katihm gosterngtir. Orneklem sayisi
kisith olmasina rgmen, aile gletmelerinin davraslarinda endie ve cagmalara

yonelik inanclarin burada da devam @ttgorilmistir. Tablo 5te bu agtirmadan

57



secilmg sonuclar paylalmistir.  Arastirmada kullanilan secenekler “Kesinlikle
katiimiyorum” ve “Kesinlikle katillyorum” arasindadve ortada da tarafsiz cevap olan
“Emin degilim” bulunmaktadir. Orta Dgu kultirlerinde insanlar gkanlik olarak,
herhangi bir konu ile ilgili gucli birsekilde olumsuz gorl bildirmeyi tercih
etmemektedirler. Dolayisiyla, katilimcilarla paylan 24 ifadenin higbirinde
“Kesinlikle katilmiyorum” secilmemnstir. Ancak cevaplarin daha derinlemesine
calsiilmasi ve vyapilan birebir gdgthelerde alinan cevaplarin kdastiriimasi
sonucunda mevcug sahiplerinin %58’inin kurumsal sistemlerin yerigesi konusunda
“tedirgin” olduklari ve ilerletmek icin yeterli kaloyetlere sahip oldguna yonelikstiphe
duyduklar ortaya cikngtir. Mevcut & sahipleri “Aile ve § ile ilgili uzun vadeli

endkeliyim” ifadesini secmilerdir.

Tablo 5. Aile Isletmelerindeki Kurumsal Yonetime Yonelik Hassasiyder

E| E
Onermeler S| 2
E c
Gelecek kgak isletme sahiplerinin birlikte uyumlu ¢alcaklari
konusunda i¢im rahat. 33%| 16%
Dansmanlarim haleflerimin liderlik yeteneklerine inaary 25%| 50%
Haleflerim liderlik sorumlulgunu alacak olgunia sahipler. 33%16%
Aile icindeki menfaat ayriliklarini idare edecek burumsal
sistem kurdguma inaniyorum. 50%8%
Gelecek kgagin, isletmemizin gektirdigi sermayeyi daha da
arttirma konusunda yetkin olguna inaniyorum. 25%33%
Gelecek kgak kendilerine hizmet edecekgleri net olarak tarif
etmis gorunuyor. 33%| -
Haleflerim kimizin uzun vadeli menfaatlerini nasil planlaygca
biliyor. 25%| 42%

Kaynak: Alacakligslu, 2004:22

Daha sonralari bu sonuclar, cok daha fazla sagldamienin bulundgu Turkiye’deki
girisimciler tarafindan ortaya koyulan egelierle kagilastirihp incelenmgtir.
Katilimcilar,ITO’nun 9000’in tizerindeki 6zeblietme olan tyelerinin arasindan rasgele
secilmglerdi. 110 katilimcinin %59'u kurucu kaktan, %35’ ikinci kgaktan ve %6'sI

dcunci ve daha yeni kaklardandi. Busietmelerin %56’sinda hisse sahipleri sadece
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birinci kusaktandi ve %86’sinda ise Yonetim Kurulu sRanlari ve Genel Muddrler
isletmelerin kuruculariydi ama hisselerin bir kisn@edt kusaklara da aktarilngt.

Tark aile sletmeleri liderlerinin en blyuk engdleri %41 ile “Haleflik Planlamasi”
olarak gozukmektedir. Bu maddeyi, yine %41 ile ekoik ve ulusal politikalar ve %19
ile uluslar arasi rekabet izlemektedir. %78 gibylddibir cazunluk, “Yeni nesil liderin
secimi ve onun @tilmesi icin gerekli hazirlhiklara tamalar” gerekgini kabul

etmektedirler.

2.2.2. Aileisletmelerinin Basarisinda Kurumsallasmanin Onemi

Aile isletmelerinin gelecek kaklara aktarilamamasi ve pekggoun girgimcisinin
vefatl veya § géremez hale gelmesiyle, hayatiyetlerini siurdimalerinin en énemli
sebebi; bluyuk o6lcude plansiz hareket etme ve uzimerdli digunme algkanhgina
sahip olmamalari, yani aile gkilerinin kurumsallatirlmasina gereken 0Onemi

vermemeleridir.

Aile, duygularin baskin oldiu bir birlikteliktir (Ozkaya ve Sengil, 2006:111).
Duygularin yg@un oldwgu bu birlikteligin ticari bir amaca yonelmesi, belirli bir mantik
ve kurallar zincirine ihtiya¢ dgurur. Asil sikinti da burada @ar. Clnki duygu-ygun

ili skileri ile isin icine giren, ygun etkilgim ile ¢alsarak kisa zamandalerini buydten
aile isletmesi Uyeleri, yanlarina dea insanlari da almak ve boyleagerini buyitmek
isterler.isler blyudukge belirli bir sistemgg ve kurallar zincirine olan ihtiyac da artar.

fletisim teknolojilerine uyum cagmalari, kletme birlgmeleri ve kurumsallama
ginimuiz ekonomisinin en 6nemli 3 trendidir. Kurulasana, global ve acimasiz
rekabetin devam egii dinyada daha da 6énem kazagtmi Kurumsallama kisaca, bir
isletmenin, faaliyetlerini belirli kiilerin varligina b&li olmadan strdirebilmesini ve
gelistirebilmesini sg@layan bir yonetim ve organizasyon yapisininstltulmasidir.
Kurumsallgmanin temel amacigsletmenin devamliiinin ve buydmesinin, patron,
varis, yonetici gibi kiler ve yodntemlerinden kamsiz olarak sganmasidir.
Kurumsallgma bir sletmenin uzun émarlt olmasi ve gaktan kigaga gecmesi icin son

derece onemli biramadir.

59



Bilindigi gibi sadece Tirkiye'de d#, dinya genelinde de kamunun sicdaki
isletmelerin  bayuk c¢gunlugunu aile gletmeleri olgturmaktadir. Tarkiye'deki
isletmelerin yaklaik %95'i aile gletmesidir ve bu oran oldukc¢a yiksektir. Turkiye'de
faaliyet gosteren KOHerin tamamina yakini ailesletmesidir. Kurumsallgmanin
olmaysl bu sletmelerin ikinci kyaktan sonra omrini tamamlamalarina neden
olmaktadir. Bdyle olunca da kurumsattzak, bir sletmenin gelecge guvenle bakmasi
ve uzun yillar ygamasi acisindan son derece onemli Banea olarak karmiza
ctkmaktadir (Kaymaz, 2006:3).

Tarkiye'nin ticari ve ekonomik yapisinda aildetmeleri cok énemli bir yere sahiptir.
Yapilan aratirmalara gore her 100 ailgdetmesinden ancak 20'sinin ikincigdaga kadar
devam edebilgi gorilmektedir. Uclincli k@ga gelindginde bu oran %3'e
dismektedir. Cekirdekten ygtne kadamlari aile sletmelerinde zamanla ydnetim,
organizasyon, yetki devri, kurumsaitaa, ikinci kwagin yetsmesi ve e uyumu,

liderlik ve benzeri konularda yetersiz kalmaktaavaysa girmektedir.

Kurumsallama, sletmenin kimlik kazanmasi, olumsuz gatalar ve sorunlar olmadan
varhigini uzun sire devam ettirmesi icin ¢ok ©Onemlidirin@miz ekonomik
kosullarinda kurumsalkabilen ve yazili bir aile anayasasi olatetmeler ayakta

kalabilmektedir.

Aile isletmelerinde kurumsaljaanin gercekkgmesi icin hem aile ifkilerinin hem de
yonetimin kurumsallgmasi gerekmektedir. Ailesletmelerinde kurumsaliana bata
olmak uzere, yetki devri, yonetim organizasyonurusduluk gibi birgcok alanlarda
sorunlar yganmakta olup, bu sorunlarin ¢ozimi agletmesi sahipleri ve profesyonel
yoneticilerin  kendilerini geftirmeleri ve konuyla ilgili bilgi ve becerilerini
artirmalarina bglidir. Temel amac¢ aile bigini koruyarak, kurumsalkmayi
basarmaktir. O halde hedef, ailelatmesi karakterinin verdi potansiyel gtcu
koruyarak kurumsallanak olmalidir. Kurumsal bir yapi, surekligaau icin zorunluluk

demektir.

Isletmelerimizin baarili olmasi icin en énemli unsur kurumsal yonetim&urumsal
yonetim, aile icinde huzurgletmenin profesyonel kilerce yonetimini, en dnemlisi
isletmenin biylyerek kaktan kigaga devamlilgini sglamaktadir. Isletmelerimiz,
giderek zorlgan sartlarda rekabet edebilmek icin kurumsal altyapisyilestirmek
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zorundadir. Ozellikle aile ve patronsldétmelerinde yeniden yapilanma ve
kurumsallama, uluslararasi rekabet ortaminda ayakta kalakiveeygayabilmek igin
cok onemlidir. Aile sletmelerinin temel amaclarindan birisi de devakiahini

sgilayarak sonraki ksaklara devretmektir (Kaymaz, 2006:3).

Isletmelerimizin kurumsalkmasinin 6niinii agan sebeplerden en 6nemlisi ihracata
yonelmedir. Isletmelerimizin ihracata yonelerek sdi aciimalari ve AB sirecinin
kurumsallamayi zorlamasi sletmeleri de kurumsalfaa calgmalarina itmektedir.
Isletmelere kurumsalfma konusunda bilgilendirme cghalar  yapiimahdir.

Kurumsallama c¢abasi icinde olagletmelere destek olunmalidir.

Tuam bu adimlar hayata geciren bytetme, kurumsallgna gamasini tamamlayarak
satslarini belirlenen hedefler cercevesinde artiripiyatirimlar yapabilecektir. Tim
bu sureclerin bgariyla tamamlanmasiyla ilk ve ikinci kagin ybnetiminde olan

isletmeler bdylece sonraki kaklara uzanan sirece gigmlacaktir.
2.2.3. Aileisletmelerinde Kurumsal Yonetim Uygulamalari

Her gecen gin 6nem kazanan kurumsal yonetimin; igletmeleri yonetiminde,
hissedarlarla olan ikilerde aitlik, seffaflik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk
yaklasimiyla isletme faaliyetlerinin etkinlik ve verimligii, raporlama guvenilirfi,
dizenlemelere uygunluk, hissedarlarin hak ve @kawin korunmasini guvence altina
alan bir yaklaim oldusunu ifade edebiliriz.

Kurumsal yonetim kurallari ve bu kurallara uygurmrikasal yonetim uygulamalari, tim
isletmelerin oldgu gibi aile kletmelerinin de operasyonel risklerini en aza
indirmektedir. GUnumuzde kredi riski, piyasa righbi risklerin yaninda operasyonel
riskler de piyasa aktorleri tarafindan dikkate alaktadir. Bu nedenle kurumsal
yonetim konusunda, ailesletmeleri bir takim iyilgtirmeler yapmak zorunlufu
hissetmektedirler (turkkredirating.com, 2008).

Her Ulkenin ekonomiksartlari, gelsmislik duzeyleri, alt yapi ve ust yapi kurumlari,
hukuk sistemi, gelenek ve gorenekleri farkh @ducin kurumsal yonetim kurallari ve
uygulamalan cgtli farklihklar gostermektedirler. Bda ABD, Japonya ve gefnis

Avrupa Uulkeleri olmak Uzere, bazi Ulkeler kengeimeleri icin kurallar, kodlar veya

standartlar belirlenglerdir. Ayrica ulkeler arasindaki bu farklliklagn aza indirmek ve
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kiresellsmenin bir gergi olarak tlkeler arasi uyumu@amak icin, bazi uluslar arasi
orgutlerin bu konudaki ¢aimalari da dikkat cekmektedir. Bunlarda en 6neméinol
OECD’nin 1990’h yillarin sonunda, farkl Ulkelendebircok uzmanin katilimi ile
olusturulan calgma grubunun camalaridir. Geni katilimh bu calma grubunun
gelistirdigi kurumsal yonetim ilkeleri, OECD uyesi olan ve alyan Ulkelere tavsiye
niteliginde rehberlik sglamaktadir.

Ulkemizde de 1990'li yillarin sonuna g bir takim bilingli calsmalar yapilmgtir.

Ozellikle 2000 ve 2001 yillarindaki bilyiik ekononkikzler, kurumsal yonetimin ne
kadar hayati bir 6nem gatigini gozler 6nine sergiir. Clnki s6z konusu krizlerin
nedenleri arasinda, fia bankalar olmak Uzeregletmelerin iyi yonetiimemesi yer
almaktadir.lyi denetlenemeyen, risk yonetimini gergktibi yapamayan, yeterli bilgi
ve beceriye sahip olmayan ydneticilerin gidukisacasi iyi yonetiimeyegleétmelerin,

hassas makro ekonomik dengeler lzerine kurglliiulgan bir ekonomi icerisinde,
uzun sureli olarak ghkli yasamasi mumkin olmamaktadir. Ailglatmeleri de bu

isletmeler arasinda yer almaktadir.

Kurumsal yonetim kurallari konusunda ulkeler ardainbir takim farkliliklar
bulunmaktadir. Ancak bu farkliliklara gaen, kurumsal yonetim uygulamalarinin ve
kurallarinin dayanga temel ilkeler vardir. Bu ilkeler dinya genelindgenel kabul
gormis ilkelerdir. Bata OECD olmak lzeregletmeler icin kurumsal yonetim kodlari

belirleyen ulkeler, gagida tanimladiimiz ilkeleri dayanak noktasi olarak aiardir.

Sekil 5: Kurumsal Yonetim Ilkeleri

KURUMSAL YONET iM iLKELER i

1. ADILL iK 4. SORUMLULUK

2. SEFFAFLIK 3. HESAP VEREBIL iRLIiK
Aile

isletmelerinde de kullanilan ilkeler adillikeffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk

seklinde aagidaki gibi siralanarak tanimlanabilir (Spk, 2003);

62



m Adillik; isletme yonetiminin butin hak sahiplerine karsiit edavranmasinin
ifadesidir. Bu ilke, azinlik hissedarlar ve yabaoxeaklar da dahil olmak tzere hissedar
haklarinin korunmasini ve yapilan sgnhelerin uygulanmasini ifade etmektedir §ila
ve Develi@lu, 2004:373).

m Seffaflik; isletmenin kamuoyu ile dwu, acik ve kamnlastirilabilir bilgi paylasimini
gerektirmektedir. Zira yatirnmcilar ancak tatminkdiizeyde Kkaliteli bilgiye sahip
olduklar durumda kaynaklarini etkin hiekilde yonlendirme olarga bulacaktir. Bu
nedenle, sletme gecmi donem performansi ile birlikte gelgg@e yonelik amacglari ve
karsilasacazl onemli risklerin yatirimcilara duyurulmasi, kursah yonetimin ger@
olarak dgerlendiriimektedir. Seffaflik ilkesi yalnizca faaliyet sonrasinda gde
faaliyetin gerceklgiriimesi sirasinda ve oOncesinde de geri bildiri@slanmasina
yonelik olanaklarin gedtiriimesine yonelik dizenlemeleri sk etmektedir (Deloitte,
2007:4).

m Hesap Verebilirlik; faaliyet 6ncesinde, sirasinda ve sonrasinda gédiriim
sgglanmasini iceregeffaflik ilkesinin aksine, hesap verebilirlik ilkieialiyet sonrasini
kapsamaktadir. Bu ilke, yonetim kurulunun tepe yidmeperformansini gamsiz bir
sekilde izlemesini ve tepe yoOneticilerin hissedarl&agl hesap verebiliriinin temin
edilmesini gerektirmektedir. Bunun @kl bir sekilde kleyebilmesi icin, yonetim
kurulu ve tepe yonetim arasinda sorumluluklarin gekilde paylaildig

netletirilmelidir.

Aksi takdirde, karar verme gucinin hangi mercickugl, dolayisiyla bu kararlar igin
hesap verme yukimlggiinin kimde oldgu belirsiz kalacaktir. B&a bir ifadeyle,
yonetim kurulu ve tepe yonetim arasinda etkin gnoiimu, kurumsal yonetimde hesap
verebilirlik ilkesinin vazgecilmez kmludur. Bu nedenle, kurumsal yonetimle ilgili
rapor ve kodlarda yonetim kurullarinin yapisi deyisi ile ilgili dizenlemeler girlikh

bir yer tutmaktadir. Aile sietmelerinde hesap verebilirlikgléetmenin uzun dénem
sagliginl kisa donemli kisel cikarlara ya dasletme kazanclarina feda etmeyecek
kararlarin alinmasiyla gkilidir (A6f, 2008:54).

m Sorumluluk; isletmelerin hissedarlari icin @der yaratirken toplumsal derleri
yansitan kanun ve dizenlemelere uyum gostergeldlde faaliyet géstermesini ifade
etmektedir. Ancak, kurumsal yonetim ilkeleri, germbrak kanunlarin sorumluluk
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acisindan minimum standartlar gwrdusunu, gercek anlamda sorumlgletme
davranginin ise yasal zorunluluklarin Otesine gecilerekring getirilebilecgi
vurgulamaktadir (AOF, 2008:54).

Kurumsal yonetimin bu dort temel ilkesi, performaigimu ve gelitiriimesi esasina
dayali olarak birbirleriyle ikkilendiriimekte ve béylece ailgletmelerinin hissedarlari

icin deger yaratirken, toplumsal gerlerle de uyumlu ¢caimasi beklenmektedir.
2.3. Turizm Sektoriinde Kurumsallasma ve Aileisletmeleri

Aile isletmelerini gelecge tgimanin en etkin yolu kurumsajlaa olarak
gosterilmektedir. Hatta turizm sektoriinde faaligéisteren bircok ailesletmesi son

yillarda kurumsallgma yoninde 6nemli adimlar atfr.

Turizm endustrisinin, Ulke ekonomisine blyime verana yapabilme hamlesi
yapabilmesi icin, sektérdeki ailesletmelerinin kurumsalkmalarini tamamlamasi
gerekmektedir. Dlnya capinda birer dev haline gelpek cok gletme, yola aile
isletmesi olarak ciknglardir. Isletmeler, kurumsallma calsmalarini blyime ve
gelisme agamasinda gkl olarak gercekigtire-bilirlerse bu gletmeler blylime

egilimlerini strdirebilmektedirler.

Kurumsallamay! ihmal edip epeyce bilyudiukten sonra bunu yapmeglsan
isletmelerin ise Onemli boéliminin bunu saemadiklar gerg@yle kari kariya
kalmaktayiz. Turkiye de 10 milyar dolarlik ihradapasitesine sahip turizm sektorinin
%35'inin aile §letmesi oldguna dikkat edersek, bu ailddtmeleri, icinde bulunduklar
kurumsallgamama problemini sabildiklerinde hem kendileri buyitecekler, hem de
dinya capindaki buytksletmelerle yagabilecek seviyeyi yakalamgansina sahip
olacaklardir (Yergafak, 2009:6)

2.3.1. Turizmde Kurumsallasma Kavrami

Turizm sektord, birbirinden farkli cok sayida Unetbiriminin bir araya gelebildi bir
sektordar. Farkli 6zellikteki tGretim birimlerininap yana gelmesi bu alandahacmini
arttirirken yeni pazarlarin ggtesine de katkida bulunmaktadir. Bu 6zatidlen otird
de turizm, giderek daha fazla dikkat ceken bir @egbrinimi kazanmaktadir (TBMM,
2008:86).
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Turizm sektorinin sletme doneminde buyldk oranda emelyo dretim
gerceklgtirmektedir. Fakat burada gozden kagmamasi gereksuas, emgn niteliksiz
olmasindan cok bazi niteliklere sahip olmasi zaruwgunun bulunmasidir. Cunki

turizm sektoriinde engan niteligi, verilen hizmetin kalitesini dgrudan etkilemektedir.

Turizm sektord, bircok sanayi sektorinesialiligl dolayisiyla, geltiriimesi halinde
uyaricl ve sirukleyici etkiler yaratan bir sektardTurizm talebinin nitefiine ve
boyutlarina bgli olarak yeni ve ¢gtli altyapi yatirrmlarinin yapiimasi, mevcutlamni
gelistirilmesi, tarimsal ve sinai dretimin arttirlmashaberlgme ve ulatirma
sistemlerinin iyilgtirilmesi, ticaret ve hizmegietmelerinin etkinlik kazanmasi turizmin

gelismesine bal olarak beklenen galnelerdir.

Iste bu noktada kurumsafima kavrami ortaya cikmaktadir. Ginimuzgletinelerin
cevresinde ortaya cikan ve hizlaggen ekonomik kegullar, artan rekabet ve
belirsizlikler isletmelerin varlgini tehdit etmektedir. Ozellikle bu tehditlerin adfan
kaldirilmasi ve gletmenin sureklilginin sglanabilmesinde yodnetim anlglarinin

kurumsallama yoninde dgsmesi biyik dnem arz etmektedir.

Aile isletmelerinin ekonomi icerisindekigaliklarini dikkate alirsak bu tipsletmelerin
varliklarini devam ettirebilmeleri son derece 6ndml Kurumsallgma, bitiin sosyal
yapilar icin cok 6énemli olmakla birlikte, ailglétmeleri icin ve 6zellikle de turizm

sektoriindeki ailesletmeleri icin cok daha dnemlidir (Findikgi, 2010:4
2.3.2. Turizmde AileIsletmelerinin Yeri ve Onemi

Modern dunyada ailesletmeleri ¢cok 6nemli ve yeri doldurulamayacak birhk
olusturmaktadir. Dinyanin en buyik serbest rekabet@ksi ABD’de gens tanimiyla
20,3 milyon aile gletmesi GSMH’nin %49’unu.siglcunin %59’unu ve yeni yaratilan

istihdamin %78’ini sglamaktadirlar.

Tarkiye'ye yakinlgarak dger Ulkelere bak@imizda, tablo daha da giclenmektedir.
Turkiye'deki veriler, 6zel sektor incelerigiinde Is Bankasi Holding, OYAK Holding
gibi birkag¢ istisna dinda, aile gletmelerinin kayith gletmeler arasindaki sayisinin
yaklasik %99 oldgu goérulmektedir. Turizm sektdriinde de bu oran hérgiderek
artmaktadir (Alacakligiu, 2008:74).
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Aile isletmeleri gerek turizm sektoriinde gerekse ekonamdiger sektbrlerinde hem
GSMH, hem istihdam hem de sosyal anlamda ¢ok oneathdir Gstlenirler. Bu durum

Tarkiye ekonomisi icin farkl olmayip daha da gidili.

Ulkemizde ekonominin son dénemde hizla geési ve turizm sektoriinde yatirimlar ile
isletmelerin 6nemi artrgive aile temelli yletmelere daha yakin bir ilgi doustur.
Dunyadaki hemen hemen tim 0Ozel sektgietmeleri, bazi istisnalar gnda, aile
isletmesi olarak dgmus ve gelsmistir. Girisimci bir aile bireyi tarafindan kurulan
isletmeler baarili olup gelgmis; ancak bazilari yamlarini strdarirken ger bazilari

kapatmak veya el gestirmek durumunda kalmgtir (keynotespeakersblog.com, 2009).
2.3.3. Turizmde Aileisletmelerinin Kurumsallasma Sureci ve Adimlari

Bir aile isletmesinin kurumsalkanasi siurecindegletme yapisinda ve sistemlerinde bazi
dizenlemelere gitmek, amaclara uygun, dinamik veege kag! duyarli, esnek bir yapi
gelistirmek icin calsmalar yapmak gerekmektedir. Bu eatalarda yoneticilerin

firmay yonetmedeki barisi, kurumsalkma surecini etkilemektedir.

Kurumsallama sireci ile aile sletmeleri arasindaki gki ve gec$ 0Onemlidir.

Yoneticilere digen en buyuk gérevsletme icindeki uyumun yaratilmasinigs&amaktir.

Isletme ici bilgi aksl sglanarak, birimlerin sistemli ve etkin caiasi sglanacaktir.

Isletme, cakanlarina verdii deger sayesindeslietme kultirii gekiecek, guclenecek,
ayni zamanda kurumsataa diizeyi artacaktiS@hman, Tengilimglu, Isik, 2008:3).

Kurumsallgma surecinde sletmelerin cevresel faktorlere #a olarak, iletme
yapisinda ve sistemlerinde bazi dizenlemelere gtmamaclarina uygun, dinamik ve
cevreye kay duyarli, esnek bir yapi gelirmeleri icin yapiimasi gereken cahalar
yonetim kademesinden famalidir. Yoneticilerin gletmeyi yonetmedeki karisi

kurumsallama strecini etkilemektedir.

Turizmde aile gletmelerinin kurumsallgna adimlarinda ilk 6ncesletmenin durum
tespiti yapilip kurumsalkna konusunda hangsamada oldgu belirlenmektedir. Aile
bireylerinin kletmedeki gorevleri ve yetkileri ortaya konmaktadgletme sahipleri,
isletmenin bilancosunu, sgiarini, karini, zararini ve organizasyon yapisinaya

koymaktadirlar.
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Kurumsallagmada ikinci adim karar mekanizmasidiinci adimda gletme sahipleri

karar mekanizmasini ¢glhrirlar. Isletme sahipleri,sletme birden fazla alanda faaliyet
gosteriyorsa, bu alanlardan ilerlemek istedikldena belirler. Ufuklarini belirleyen

yoneticiler, karar mekanizmasi sayesinde kaynaklamrtaya koyup ilerlemek
istedikleri alanlar icin yeterince kaynaklari oluplmadiklarini goérerek hareket
edebilirler.

Kurumsallgmada Ugunct adim SWOT analizi (ailenin gucli veifzgonlerinin
belirlenmesi) dir.Strenghts (kuvvetli taraflar)yweakness (gucli yanlarppportunities
(olanaklar), threats (tehlikeler) kelimelerinin ilk harflerininirkesiminden meydana
gelen SWOT analizinde Kilit soruglétme ydneticilerinin gletmenin nerede oldunu
bilip bilmemeleridir. isletme yoneticileri bu dérultuda swot analizi yaparak
isletmelerinin sektdrdeki yerini, durumunu tespit ektedirler. Bu analizle birlikte
isletmenin hangi alanda gelemesi, hangi alanlardan c¢ikmasi gergktortaya
konulmaktadir. Boylecesletmenin yatirima devam edégelan ve ne gibi yatirimlar

yapabilecgi tespit edilip uygulamaya ge¢cmek icin adim atilmaakr.

Kurumsallgmada doérdinci adim misyon ve vizyondur. Kurumsalbk icin
calismalara bglayan kletme, gelecek 5 yil icin misyon ve vizyon belirtktedir.
Misyon ve vizyon ile birlikte bu dgrultuda gelecek 5 yilin yol haritasi ¢ikariimaktadi
Kisa ve uzun vadeli hedefler konulmaktadir.

Kurumsallamada bginci ve son adim stratejik yonetimdifsletme son olarak da
yonetim kurulundan en alt birimine kadar stratdjik yonetim plani olgturmaktadir.
Bu plan cercevesinde; orgia yonetim kurulunda ve aktif olarak yonetimin igengenel
muduar, genel midar yardimcisi gibi gorevleri olgletme sahibi ve ¢ocuklar gerekli
gorulurse gletme yonetimindeki gorevlerinden cekilebilmektéetir (ikademi.com,
2008).

Tum bu adimlari hayata geciren bgtetme kurumsallgma gamasini tamamlayarak
satglarini belirlenen hedefler gergcevesinde arttiracaktlakit aksini dizenlemeyi
sglayacak, borclarini azaltmayi hizlandiracak ve &églyeni yatirimlar yapabilecektir.
Tam bu sureclerin Bariyla tamamlanmasiyla ilk ve ikinci kagin yonetiminde olan

isletme bdylece sonraki kaklara uzanan sirece gignulacaktir.
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Bir isletmenin kurumsalmasinin yani sira ailenin kurumsatizasi da Onem
tasimaktadir. Aile bireyleri kendi anayasalarini koywalirmalari gereken noktayi
ogrendiklerinde aile de kurumsadlais olacaktir. Bu, kurumsalaanin en zorg@masi

olacaktir.

2.3.4. Turizmde Aileisletmelerinin Kurumsallasma Surecinde

Karsilastiklar Sorunlar

Aile isletmelerinde, aile bireyleri tarafindan ortajdgpaylailan inang, dger, tutum ve
kurallar kletme ortamina da ¢mdigindan guclt bir kurum kadltarinin glumu
kolaydir. Ancak kimi zaman aileden getirilen inanggzer, tutum ve kurallar
isletmedeki glerin etkin bir bicimde gercek§ériimesine engel olmaktadir. Aile
degerlerinin & degerlerinin 6nine gecmesi, 6nemli pozisyonlara akedstatiisu
yuzinde yetkin olmamasina kar ailedeki statist ylzinden 6nemli pozisyonlara
getirilen Kkilerin isletmede yol ac zararlar ya da gerekli @gime kagl direnen
kokli aile kaltari gibi nedenler ailesletmelerinde kultir unsurunun olumsuz

boyutlandir.

Turizm sektdriinde faaliyet gosteren agkeimelerinde de durum farkh gidir, hatta
daha yg@un olduysu soylenebilir. Sektdriin cazibglidiger aile fertlerini de sektore bir
an once girmeye,s@ ve kletmeye bir an 6nce adim atmaya iter. Bu sgediler
dogrultusunda ailesietmelerinde birtakim sorunlar meydana gelebilmeikte

Aile isletmelerinin faaliyetlerini strdurebilmelerinin \gelecek nesillere uabilme-
lerinin 6nidndeki engellerden en 6nemlisi afketmelerinin kurumsalkana sorunudur.
Tarkiye'de aile gletmelerini zora sokan ve gdmalarina neden olan sorunlari,skid
catsmasi, gu¢ ve otoritenin devri ve kurumsgitea altyapisi eksikii olarak
siralamaktadir (Alacaklgu, 2003:11). Ataerkil dizen, sorgusuzghlk, geleneksel
toreler ve s6zIU kdlturin var oldu siret aile dizeni yerine, bireysel dncelikler ve
kisisel gelsmeye, sorgulama ve kendi deneyimini edinmgtira ve yazili kiltirden
olusan demokratik bamsiz aileye gegle yeni kuaklar bu yeni aile yapisina uygun

isletme kuiltard, yapisi ve yonetim anlgiynn benimsenmesini istemektedirler.

Isletmelerin kurumsalkamasi letme 6rgutiniin sade, farkgkbilen, esnek ve 6zerk bir

yapi ve anlaya ersmesidir. Bu 6zellikler 6rgutlerin hem faaliyet mdieri, kurallari ve
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prosedurlerinde (kurumsal diizenlemeler ) hem deirkupolitikalari ve Orgut cevre
ili skilerinde, sistem etkili olmalidir. Bu kurumsaitaa tanimi daha c¢ok o6rgutsel

kurumsallamayi aciklamaktadir.

Ulkemizdeki ¢cgu aile sletmesinin kurumsall@mamasi ve sonug olarak yok olmasinin
arkasinda bugietmelerin sistem temelli yonetim anlayyerine lider bgimli yonetim
uygulamalarini kullanmalari gerge vardir. Daha c¢ok orglitsel vel/veya yapisal
kurumsallamaya vurgu yapan bu tanima ek olarak kurumsal yonéissedar ve ger
hak sahiplerinin sletme amag¢ ve hedeflerini belirl@édive hedeflere ukalmasi igin
isletmenin varliklarinin ve temsilcilerinin yonlentldi gi ve kontrol edildgi bir strectir.
Bir baska tanima goére kurumsajtaa, herhangi bir davragin, inansin, is yapma usul
ve yonteminin, kurum tarafindan g verilen kaliplara domine surecidir.

Kurumsallama ayni zamanda, kurumun resmilik kazanmasi ve kamal olmasidir.

Isletmelerin kurumsal olup olmadiklarindan cok kuraitssma diizeylerinden
bahsetmek daha g@audur. Bu dgrultuda gletmelerin kurumsaliama dizeylerine etki
eden bazi unsurlardan s6z edilmektedir. Kurum kiijtlyonetim kalitesi (lider
yoneticiler), @itim altyapisi, insana yonelik tutum ve davedan ve Orgut yapisi
kurumsallama dizeyine etki eden fiea unsurlardir. Yonetici ya da liderlerin
Ozellikleri de aile gletmelerinin kurumsallama duzeylerine etki eden 6nemli

unsurlardandir.

Turkiye'de en yayginsietme modeli aile sietmesidir ve bu sletmelerin ¢gunda
kusaklar arasi yonetim sorunlari sggmaktadir. Aile dletmesi sahipleri,sin bainda
olduklarindan, cok caftiklarindan, hizli karar verdiklerindens ikisa zamanda
blyumekte ve 6nemli kéarlar elde edebilmektedirfaakat gletme belli bir buylklge
ulastigl ve yobnetim ve organizasyon, verimlilik, kalite,allyet muhasebesi, insan
ili skileri gibi kavramlar gin icine girdiginde sikintilar da sgamaktadir.

Isi bilmek, isin cekirde&gsinden gelmek 6nemlidir, amalétme sureklilgi icin yeterli
degildir. Bu isletmelerde; kurumsalamama, yonetimde vyetersizlik, gucli aile
bireylerinin saltanati, gi¢c kavgasli, eskisleinliklarin devami, karar almadasgaan
sikintilar, iyi bir organizasyon ajturmayarak gorev ve yetkilerin belirlenememesi,

yeterli profesyonellerle ¢cgmmamak gibi sorunlar en 6nemli sorunlardir.
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Dinyada ve ulkemizde mevcugldtmelerin ezici bir ¢gunlugunu aile gletmeleri
olusturmaktadir. Bu durum, ailesletmelerinin giderek daha fazla gindenyal
etmesine neden olmaktadir. Clnkl hizlgigen ve déngen dinyamizda pazarlar eski
klasik yapisini kaybederken, Uretigekilleri de hizla dongimektedir. Bunlara paralel
olarak paranin kazanilmasi, korunmasi ve yatiridaidirilmesi sureci de giderek
daha karmgk bir hal almaktadir. Buttin bunlara, bilgi kassgan kgilik diizeyinde her
insani etkilemesi gibi sosyal bir canli varlik olgtetmeyi de yakindan ve derinden
etkilemesi de eklendinde aile gletmelerinin glerinin pek de kolay olmag
anlggilmaktadir. Nitekim argtirmalara gore kurulan her 100 ailgetmesinin yaklaik
80'i kurucunun hayatindayken yikiliyor, glayor ve yok olmaktadir. Ancak bk biri,

ikinci kusagin elinde varlgini surdurebilmektedirler (eskisehirce.com, 2009).

Her sosyal canli varlik gibi ailgletmelerinin de omdurlerini uzatmak amagslsidi ve
surddrdlebilir bicimde uzatmak kurumun en temel glara arasindadir. @er bir ifade

ile klasik sletme tanimlarinda yer alan kar elde etmek, insartatma dger Uretmek,
istihdam sglamak, pazarda etkili olmak, tretimde dnde olmaérka olmak ve benzeri
temel hedeflerin arasinda yer alan kurumun gemisurdirmesidir. Bu vag nesilden
nesile gecirecek olan aile fertlerinin b ihazir olmalari ve daha da 6nemlisi kurumun
omrand uzatacak bir kurumsaldayis yapisina sahip olmasi giderek daha blyuk énem
kazanmaktadir. Bir ailesletmesi icin, kuruldgundan itibaren 6ne cikan en dnemli
sorun kurumun vari surdirmesi oldguna goére bunun da en gecerli yolunun kurumsal
bir alt yapiya sahip olmakla farilabildigi gerek dinyada gerekse tlkemizdekgar@an
ornekler ve bilimsel agdirma sonuclarindan anldmaktadir (degerdanismanlik.com.tr,
2008).

Kurumsallgmay! isteyen aile sietmesi sahiplerinin énemli bir ganlugu, kendi
zihinlerinde baskin olan ya da kurumda O©ne cikarrurdart ¢ézmek icin
kurumsallamay! istemektedir. Fakat zaman zaman istemek yetknamakta, yans
kurumsallama cabalarini da ailesletmeleri icin d&llma nedenleri arasinda

saylimaktadir.
2.3.5. AileIsletmeleri ile Tlgili Kurumsalla sma Ornekleri

Kurumsallgma konusunda ulkemizde verilebilecek ¢ok saystietme 6rngi mevcut
olmakla birlikte, biz burada kolay agl&bilirligi saglamak acgisindan taningnbir
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kurumsal kimlge kavgmus isletmeyi 6rnek vermeyi uygun goérdik. Bu gemda
turizm alaninda faaliyet gosteren “The Marmara Moi® Residences” adli firma

kurumsallamis aile sletmesi 6rngi olarak verilebilir.
m Kurumsallasmis Aile Tsletmesi Ornegi

Turizm sektorandn koklt kurumlarindan biri olan Ti@rmara Hotels & Residences,
2003 yilinda bgattigi kurumsallama sdrecini tamamlayarak sektordeki hedefini
blayutmtar. 18 yildir yonetimde olan aile tyelerinin yerlmegimsiz profesyonel bir

yonetim kurulu alirken, grubun yeni hedefi, ulualasi alanda taninan bir Turk otel

zinciri markasi olmakeklinde belirlenmytir.

Bu dagrultuda sehir otelciligine odaklanan ve bugline kadaleitigi otellerin ayni
zamanda mulk sahibi de olan grup, 10 yil icindertiifyar dolar yatirim yaparak sahip
oldugu otel sayisini 40'a cikarmayr planlamaktadir. TMarmara Grubu otel
sayisindaki argl, satin almanin yani sira kiralama, isim hakkimerve mulk sahibi

adina sletmeyle gercekigirmeyi planlamaktadir.

Grup, turizm sektorine yaptiklan katkilari dahaileéa gotirmek istedikleri icin, bu
yondeki calgmalarini surekli bir gegim cizgisine oturtmayr amaclamaktadir. Bu amag
dogrultusunda bunyelerindekiletmelerin daha gkl bir yapiya sahip olabilmeleri

icin yeni bir yonetim bigimi ve anlayn benimsemy bulunmaktadirlar.

The Marmara Grubu bir ailgletmesi olarak yonetilirken, 2003 yilinda @dstratejik
bir kararla kurumsallama yoniunde dnemli adimlar agnr. Profesyonel bir dagmanin
rehberlginde yapilan c¢ajmalar sonucunda Bamsiz bir yonetim kurulu okiuran
grubun yonetim kurulundas idiinyasindan iki profesyonel yonetici, aileyi teleside
iki kisi yer almstir. Bu yapi ile grubun bluyimeye yonelik straté§erarlarinin hizli bir

sekilde alinmasini amaglangtir.

Grup, uluslararasi alanda taninan bir Turk otetizimlmayi hedeflens, grubun resort
otelcilik gibi bir 6ncelginin bulunmadgini, ana stratejiyisehir otelciligi olarak
belirlemistir. Bu dagsrultuda ABD - New York' ta, Avrupa metropollerinde Turk
isadamlarinin siklikla gidip gelgii Sofya, Baki, Bukrg St. Petersburg gilehirlerde

oteller agcmay! planlamaktadirlar. Turkiye'de iseorakmisi canlanmaya Bayan
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Anadolu sehirleri ve turizm potansiyeli olagehirleri yatirrm potansiyeli agisindan
degerlendirmektedirler.

Kurumsallgma kapsaminda yatirimlarina hiz veren The Marmartelsl & Residences
stratejik rotasindaki ilk yeni otelini, 2008 yiliagpnda satin aldiklari Conti Otel'in,
renovasyon caimalarinin ardindan “The Marmasasli” adiyla hizmete sokmglardir.
The MarmaraSisli ile birlikte grubunistanbul'daki otel sayisi lice ciktm. Merkezi
lokasyonu ile gadamlarinin nabzini tutacak olan The Marm@rgi'nin tasarim ve
konseptindeki sirprizleri gorulmeye ghdir. 107 odal otelsive 6zel seyahatler icin
bir secenek olarak konumlandirikiir. The Marmara Grubu'nun yatirimlari, The
MarmaraSisli'nin acilisinin ardindan hiz kesmeyerek, grigtanbul'da bir biyiik otel

daha agmay! vistanbul'da oda kapasitesi olarak lider olmayi Hedwtir.

Bugiine kadar Gursel Ailesi'nin turizm faaliyetleryuiriten ikinci kigak yoneticileri
Bike, Ardi¢c ve Kgan Gursel, 2003 yilinda aldiklari karargdaltusunda kurumsaliaa
calismalarina bglamislardi. ise dinya 6rneklerini inceleyerek semyan hissedarlar, en
uygun olan yontemin bu konuda uzmanhas bir rehberin dagmanlg! ile
kurumsallamak old@guna karar vermglerdi. Bu dg@rultuda aile gletmeleri konusunda
uzmanlamis bir isimden dargmanlik alinarak, ilk adimda tim otellerin yonetimiek
bir ¢catl altinda bir merkez ofiste toplaghardi.

2008'in Mayis ayinda The Marmara Hotels & Residsiac&enel Koordinatdr Serdar
Alp Turan atanmgti. Kagan Gursel ve Ardic Gursel Yonetim Kurulu (yelik
gorevlerinden cekilerek stratejik karar almaini bagimsiz yonetim kuruluna

birakmslardi.

Ayda bir toplanan kurulun, The Marmara grubunun (biig hedefine paralel olarak
stratejik kararlari almasi planlanmaktadir. Daha&edigrubun yodnetiminde yer alan
hissedarlardan Kgn Girselsimdi, yeni & gelistirme konusundaki projelerini kurula
sunmak; Ardic Gursel ise kuruldan cikacak karaalaklrulacak yeni oteller icin

konsept gefitirmekle yukimludir. The Marmara Hotels & Residenbegtn alti otel;

Pendik, Suadiye ve Camlica'da U¢ residence ile iyé&irkn en prestijli banket

alanlarindan biri olan The Marmara Esma Sultan kliaere on tesisin sahibidir
(gundem.info, 2008).
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Bu konuda 6rnek olarak incelgthiz isletmeyi de gz online afgimizda, bgarili aile

isletmelerinin ortak 6zelliklerini U¢ kategoride taphak mumkundir. Aileninglevi,

isin yonetimi, dger ve kurumsal yonetim sistemleri gibisbklar altinda baaril aile

isletmelerinin daha iyi deerlendirebilecgi kanaatindeyim. Bgaril aile sletmelerinin,

basari nedenleri incelengiinde gagidaki hususlar 6n plana ¢ikmaktadir (Alacagluw

2009:35);

» Bireyler arasinda, kilik, yetenek, aciklik ve hailik gibi konularda temel given
mevcuttur.

» Aile sistemi, yapisi ve kautikli destek ile anlgmazliklari ¢ozme yetegme
sahiptir.

> s ve aile arasindaki sinirlar agik ve nettir, hegegisabul goriir. Aile politikalari
isle ilgili meselelerle cagmaz.

» Bilgi ve bilgi transferi akillica kullanilir ve cdimeyen ilgki problemleri
tarafindan engellenmez.

> lletisim acik ve nettir.

» Ailenin ortak hedefleri nettir ve bu hedefleregdo istikrarli sekilde ilerler.

» Aileye yon veren iyi bir liderfgi vardir.

» Bireyler esneklik gosterir, dagmanlarin ve dier kisilerin tecribelerinden
akillica faydalanir.

» Gelecek kgagin hazirlgl ve esitimleri kurumsallamistir. Aile tyeleri mulkiyet
haklari ve sorumluluklar konusundgitdmi stir.

» Aile ici problem vesikayetleri cozmek iginst kullanmazlar.

Basaril aile sletmeleri, sin yonetilmesi acisindan incelegtide gagidaki hususlar 6n

plana ¢ikmaktadir.

>

Modern & gelistirme sistemleri hem aile hem de ailgidgalsanlar tarafindan

benimsenmi ve uygulanmaktadir.
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» Aile ve aile dgiI calsanlarin hepsinin rol ve sorumlulukla birbiri ile ligi
yaratmayacalgekilde tanimlanngtir. Sorumluluk ve yetki dengeli biekilde
dagitilmistir.

» Bilgi, kolektif olarak gelstirilir ve kullanilr.

» Kararlar yeterlik ve tecriibelere dayall olarak maktadir.
» Haleflik erken planlanngtir.

» Yazih bir aile anlamasi (anayasa, v.s.) vardir.

Basaril aile sletmeleri, dger ve kurumsal yonetim sistemleri agisindan inaifgnde

asagidaki hususlar 6n plana ¢cikmaktadir.
» Aile felsefesi agiktir ve temel aile gierlerine dayanmaktadir.

» Ailenin ve kin vizyon, misyon ve hedefleri acik olarak belineig, acik¢ca tim
aile tyeleri tarafindan desteklenmektedir.

» Bagimsiz tyeleri olan ve iyi ¢aglan bir yonetim kurulu mevcuttur.

m Kurumsallasamamis Aile Isletmesi Ornegi

Komili Ailesi'nde yagananlar ailegletmeleri icin kurumsal yonetimin ne kadar dnemli
oldugunun bir kanitidir. Batiin dinyada ofglugibi, ekonominin dinamik yapisinin en
onemli itici guclerinden biri ailesietmeleridir. Ancak kotl yonetildinde, kler ters
gitmeye balayinca kaybolan sadece o ailenin mirasi olmamakt&lirumsal yonetim
ilkelerine go6re, sistemin gmdigl en buyidk avantaj aile i¢i cikar catalarini
Onlemesidir. Bir dier avantaj ise, yeni atilimlar ve alinacak riskigin izlenecek

stratejilerin ailenin tim Gyelerinin onaylyla, tararak kararlatiriimasidir.

Bir donemin TUSAD Bagskani, en parlak patronlarindan biri olan Halis Kbiinegini
inceledgimizde, bu parlak ailenin nasil bir yildiz gibi sh@iuni anlayabileggz.
Komili'de ilk ayrilis Halis Komili'nin aldgi kictlme karariyla marka ve tesisleri
Unilever'e satmasiyla Bladi. Bilisim ve gida yatirimlarindan sonra sgine giren
Komili’'nin macerasi iki yil sturdd. Orfayla ysadgl surtismelere, kiz kardgyle
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mahkemeye kadar uzanan sorunlari da eklgimmiSonucta neredeyse bir asirlk

gecmie sahipgletmeden geriye, sadece adi kagleurumdadir.

Komili Ailesi ne ilk ne de son ornektir. Kurumsalaa ilkeleri tam anlamiyla

uygulansaydi, hegeyden 6nce yonetimde olan ve olmayan kgeds haklarinin

sinirlari adil veseffaf bir sekilde daha bgan belirlenmg olacaktl. Catmay! yaratan

Ogelerin 6nine aile anayasas! sayesinde dakadsn gecilmesi gerekirdi (Tahigl,

2003).

Bu konuda 6rnek olarak incelenen ve olumsuzsgedlerin ygaandgi aile isletmelerinin

de eninde sonunda sorun yaratacak ortak ¢zellildargp oldgunu goérmekteyiz. Bu

Ozellikleri su bgliklar altinda toplayabiliriz (Alacaklgu, 2009:36);

>

Aile igcinde iletsim zayiftir ve aile igci celkiler etkin sekilde
yonetilememektedir.

Aile Qyeleri birbirlerinin guduleri ve niyetleri @ ilgili ya hi¢ glven
duymamaktadirlar ya da sinirli giiven duymaktadirlar

Ailenin deserleri ve hedefleri net gddir.

Aile dyelerinin rol ve sorumluluklari net olarakrifaediimemi ve sinirlar

belirlenmemgtir.
Isle ilgili stratejik bir yon belirlenmengtir.

Aile birka¢ i ayni anda yapmaya cginaktadir, net bir odaklanma mevcut
degildir.

Haleflik planlamasi 6nemsenmemekte ya da yapilarktda.
Aile ve aile dgI Ust diizey yOneticiler arasindakloirli gi yetersizdir.
Iyi calisan bir yonetim kurulu mevcut gidir.

Aile ve is konular birbirine kagmis, sinirlar cizilememtir (Alacaklioglu,
2009:35-37).
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3. BOLUM: YONTEM VE SAHA ARA STIRMASI

3.1. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Hipotezleri

Bu calsmadaistanbul ilinde turizm sektériinde faaliyet gostesgie isletmelerinde
kurumsallama ile ilgili sorunlar saptanmaya galmis ve ¢6zim Onerileri getirilmesi
amagclanmgtir. Calsma alani olarakistanbul'un secilmesinin temel nedeni; ilin mevcut
turistik potansiyelinin yuksek ogu, tlkenin tarihi ve tabii turizm gerleri agisindan
onemli bir turizm Grind olmasi iléstanbul'un bir diinyaehri olma yolundaki hizli
adimlari ilerlemesi ve yakalagnoldugu istikrarli gelsme trendidir. Bunlarin yani sira,
her gecgen yilsehre gelen yerli ve yabanc turist sayisindakisaistanbul icin bu

kapsamdaki ¢cagmalarin ¢ok daha fazla yapilmasini gerekli kilmekta
Bu calsma dort hipotezden ojmaktadir. Caklma hipotezleri gagida siralannstir.

H1: “Isletmede alinan kararlarda ve uygulamalarda duyhgsalon plana cikip
citkmadgl ile aile Gyelerinin gletmede gorev almasinin faydali olup olngdonulari

arasinda ifki vardir”.

H2: “Aile ile isletmenin ilskilerini dizenleyen, ailenin hedef, g&r ve varliklar ile
ilgili planlarini 6ngoéren bir aile anayasasi bulprbulunmadii ile isletmede yer alan
aile Uyelerinin, dier calsanlar gibi belirlenmi kurallara uyup uymadiklari konulari

arasinda ikki bulunmaktadir”.

H3: “isletme meselelerinin aile meseleleri ile tamamen &ytulup tutulmadii ile
isletmenin kurumsal birsietme old@guna inanilip inanilimagdi konular1 arasinda bir

ili ski vardir”.

H4: “Isletmede §e alim sireclerinin aile Uyelerinin etkisinde olopmadiklari ile
isletmede caban aile Uyelerinin her tirli dsime ve yenilge acik karakterler olup

olmadiklari konulari arasinda birghi vardir”.

3.2. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlari

Istanbul ilinde faaliyet gosteren Turizm Yatirim {getme Belgeli aile sletmeleri
konumundaki konaklamaletmeleri argtirmamizin kapsamini gdturmustur. Tam ve

eksiksiz bilgi edinebilmek amaciyla atmma kapsaminin, kolay bilgi edinilebilecek
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isletmelerle sinirlandiriimasi benimsennalup, zaman kisiti nedeniyle bu yonla bir

calisma tercih edilmitir.

Arastirma; istanbul'da faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli oteleuygulanmytir. Bu
kapsamdalstanbul’da Anadolu ve Avrupa Yakalar’nda 4 yildszé 5 yildizli otellerin
Ust diizey ve orta diizey yoneticileri ile hissedartaisletme sahipleri agirmaya konu

edilmigtir.

Arastirma kapsaminin toplamda 80 otelden solasi planlanmaktaydi. Bkantiya
gecilen gletmelerin bazilari ¢éli nedenler ileri stirerek gosine yapmaktan ceking)i
toplamda 50 sletmeden ankete katilma konusunda olumlu cevapmaim. Sayinin
disik olmasinin sebeplerinden biri ailgetmelerinin kismen da kapali olmalaridir.
Arastirmamizin anketsamasinda, bu tarz gtama calsmalarina baki acilari olumsuz
olan kletmelerle kagilasiimistir. Yapilacak olan birebir goginelerin ya da
cevaplanacak anket sorulariyla elde edinilecek laram dsariya sizdirilabilecg
endsesi, 5 temposunun ygunlugu, ilgisizlik gibi nedenlerle talep edilen g@nielere
zaman zaman sicak bakilimadidurumlarla kaplasiimistir. Arastirma kapsaminda
Ozellikle Ust duzey yoneticilerle ganiie istggi, goristlebilen Ksi sayisinin ¢cok yiuksek

olmasini engellergiir.

Arastirma kapsamindastanbul ilinin Anadolu Yakasr’nda 13, Avrupa YaKada ise
37 turizm belgeli konaklamaletmesine ulglmistir. Arastirma kapsamini bu 50 aile
isletmesi olgturmaktadir. Ulgtigimiz bu 50 otel sletmesinde yonetici, hissedar veya
otel sahibi olarak toplamda 86kie anket uygulanngtir. Uygulanan anketi eksiksiz bir
sekilde dolduran 80 kinin cevaplari dgerlendirmeye alinabilecek nitelikte
oldugundan, argtirmada 80 adet anket Uzerinden gah yapilmgtir. Anket uygulamasi
sirasinda, yoneticilerin yoin is temposu ve zaman sikintilari olmasina skar

kendilerine ulalanlarin tamaminin anketleri doldurmalari dikkggkmitir.
3.3.Arastirmanin Yontemi

Arastirmada anket tekpinden yararlanilarak hazirlangmelan iki bolimden mutekkil
bir anket uygulamasi gercekigilmis olup, denek sayisinin az olmasi nedeniyle tam
bicimsel mulakat tekginden de yararlanilngtir.
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Arastirmada kullanilan soru formu ¢ ana bolimdensmlaktadir. Anket formunun
birinci ve ikinci bélimunde, demografik bilgilergienilmek istenny, bu yonde anket
sorulari hazirlanmgi ve bu veriler dgrultusunda elde edilen bilgiler ile anket
sonuclarina yansigtir. Anketin Gc¢lncl boélimindesléetmeye ait bilgiler sorulara

yansimg, frekans analizi ile yizde gdum tablosu olgturulmustur.

Bu kapsamda agarmanin ana kitlesini 50 ailgletmesi olgturmus olup, anketin
uygulanmasi, konaklamasletmelerindeki yoOneticilerle yliz ylze g@eiek ya da
yonetici/otel sahiplerine gonderilen elektronik tadarin geri dongleri yoluyla

toplanarak gerceksérilmi stir.

Arastirmada veri toplama tekgiiolarak, soru sorma tel@ikullaniimistir. Veri toplama
aracl olarak Ek-1'deki “Anket Formu” kullanilgtir. Veriler, 6rnek Utzerinde anket
calismasi yapilarak toplangtir. Uygulanan anket, t¢ bélimden ghaktadir. Birinci
béluim “Ankete Katilanisletme ile ilgili Bilgiler”, ikinci bolim “Ankete Katilan
Yonetici ile Ilgili Bilgiler”, son bolim ise fisletmenin Aile isletmesi Olmasindan
Kaynaklanan Kurumsalfma Sorunlari ve Cozim Onerileri” ile ilgili sorutkm
olusmustur. Anket formu toplam 49 sorudan etaktadir. Birinci bolimde 6 soru,
ikinci bolumde 12 soru, dglnct bolum de ise 31 sgru almstir. Birinci ve ikinci
bolum demografik sorulardan glmakta ve coktan secmelidir, tGglnct boélim ise
argtirmanin amacina ikin sorulardan olgmaktadir ve bu b6élim sorulari 5’li Likert

Olgegine gore hazirlanngtir.

Uygulama sonucunda anketlerden elde edilen son&P&8S (Statistical Program for
Social Science) 15.0 for Windows paket programilakularak bir veri tabani
olusturulmustur. Hipotez testleri yapilirken kategorik verilercChi-Square (Ki-Kare)
bagimsizlik testi kullaniimgtir. Anlamlilik seviyesi olarak 0,05 kullanilgolup, p<0,05
olmasi durumunda anlamh farkfin olduysu, p>0,05 olmasi durumunda anlamli
farklihgin olmadg! belirtiimistir. Elde edilen veriler dgerlendirilirken, genel bulgu
analizleri yapilarak gerekli frekans glamlari ve kasilastirmali tablo analizleri

yapilmstir. Ayrica analizler ayrintili olarak yorumlangtir.
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3.4. Arastirmanin Bulgulari ve Degerlendirmesi

Arastirmamiz i¢in hazirlanan anket gahasi, aile gletmelerindeki Ust diizey yoneticiler
tarafindan cevaplandirmaya yonlendirgtii Anketin birinci boéliminde, ankete
katilan gletme ile ilgili bilgilere verilen cevaplar ksihiginda tablo olgturulmustur.
Tablo 6'da sletme ile ilgili genel 6zellikler frekans ve yuzthesaplamalar ile birlikte
gosterilmitir. Bu verilerin analizi sirasinda oncelikle frelsadailimlari incelenmg

olup yuzdesel oranlarla kalastirmali analiz yapilngtir.

Tablo 6. Isletme ilellgili Ozellikler Tablosu

Isletmenin Isletmenin
Ozellikleri Sayl | Oran Ozellikleri Sayl | Oran
Statusu n % | Tard n %
4 Yildizh 36 0,45 Bamsiz 50 0,62
5 Yildizh 44 0,55 Ulusal Zincir 16 02
Uluslararasi Zincir 14 0,18
Toplam 80 100 Toplam 80 100
Ortaklik Yapisi n % |Kurulu s Suresi n %
Sahisisletmesi 52 0,65 1-10Vi 22 0,28
Limitetisletme 12 0,15 11-20Vvil 30 0,38
Anonimisletme 12 0,15 21-30YIl 17 0,21
Diger 4 0,05 31 Yil ve Uzeri 11 0,18
Toplam 80 100 Toplam 80 100
Oda Sayisi n % | Cagan Sayisi n %
1-80 32 0,40 1-50 6 0,07
81 -150 25 0,31 51-100 32 0,40
151 - 200 19 0,24 101 - 150 23 0,29
201 ve Uzeri 4 0,05 151 - 200 12 0,15
201 ve Uzeri 7 0,09
Toplam 80 100 Toplam 80 100

Tablo 6'da kagimiza cikan dgerler siginda, ankete cevap alinagbetmelerin %55’l0k
kismi yani 44 adedi 5 yildizli konaklamgletmesi kategorisindedir. 36 adedinin ise

%45’lik oranla 4 yildizl konaklamgletmesi oldgunu gormekteyiz.

Anketi cevaplayan sletmelerin tdrlerini inceleggmizde, ba&msiz konaklama
isletmelerinin 50 adet ve %62’lik oranla en yiksekygaahip gletmeler oldgunu
gOormekteyiz. Bu turl, 16 adet ve %?20’lik oranla sdu zincir olan konaklama
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isletmeleri, 14 adet ve %18'lik oranla da uluslarsaraincir turtindeki konaklama

isletmeleri takip etmektedir.

Ankete katilan gletmelerin buyik ¢gunlugunun sahis gletmesi olduklari, 52 adet ve
%65’lik oranla anlglmaktadir. Bu orani %15’er oranla 12 adet limitet anonim
isletmeler takip etmektedir. Ber isletmeler ise 4 adet ve %5 oranla son sirada yer

almaktadir.

Ankete katilan konaklamaletmelerinin kuruly strelerini inceled@imizde %38 oranla
kurulus sureler 11 — 20 yil arasi olan 3fetme ve %28 oranla 22 kurglgtreleri 1 —
10 yil arasi olansletmeler olarak géze carpmaktadir. Kugukiireleri 21 — 30 yil olan
isletmeler %21 oranla 1%letme ve son olarak en gik oran kuruly suresi 31 yil ve

daha fazla sure ile 13létmeye aittir ve orani %13't0r.

Ankete katilan konaklama sletmelerinin oda sayilarina bagimizda, tabloda
birbirlerine yakin rakamlar gérmekteyiz. 80 odayad&r olan gletmelerin sayisi 32,
orani %40, 81 — 150 aras! odas! oldatielerin sayisi 25, orani %31, 151 — 200 arasi
odasi olangletmelerin sayisi 19, orani %24, son olarak dasadasi 201 ve Uzeri olan

isletmelerin sayisi 4, orani %5 olarak gbzikmektedir.

Ankete katilan konaklamgletmelerinde cagan ki sayisina bakgimizda 28 gletme
51 — 100 aras! personel gaharak tablo 6’'da %40’lik bir pay sahibi olgtur. 23
isletme 101 — 150 arasi personel galarak %29 oranla tabloda yer alirken, {2tme
151 — 200 aras! personel gahmakta ve orani %15'tir. Kadrolarinda 201 ve iizer
personel cajtiran sletmelerin sayisinin 7, yizdesinin 9, en az oréaero7 ile 1 — 50

arasi personel catiran 6 gletmede oldgunu gérmekteyiz.

Bu bolimde oOncelikle anketi cevaplayan yonetiailedzelliklerine yer verilmtir.
Calismanin uygulamasinda kullanilan ankette yer alan ogeafik sorular ile ilgili
frekans ve ylzde gdimlar sagida yer almaktadir. Bu verilerin analizi sirasinda
oncelikle frekans dalimlar incelenmg olup yuzdesel oranlarla kalastirmali analiz

yapiimstir.

Anketin ikinci boliminde, ankete katilan yonetidile demografik 6zellikleri tespit

edilmeye cakilmis ve alinan cevaplar kahginda tablo olgturulmustur. Tablo 7’de
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yoneticilerin demografik 6zelliklerine bakifginda yoneticiler ile ilgili genel 6zellikler
frekans ve ylzde hesaplamalari ile birlikte gobtestir.

Tablo 7.Isletme Yoneticilerinin Demografik Ozellikleri Tablosu

Demografik Demografik
Ozellikler Say! Oran Ozellikler Sayt | Oran
Cinsiyet Dagilimi n %  |Medeni Durumu n %
Erkek 64 0,80 Evli 63 0,79
Bayan 16 0,20 Bekar 17 0,21
Toplam 80 100 Toplam 80 100
Yas Dagilimi n %  |Egitim Durumu n %
20 ve alti 6 0,08 | Ortatetim 8 0,10
21-30 15 0,18 | Meslek Yiksek Okulu 12 0,1p
31-40 26 0,33 | Universite 52 0,69
41 ve Ustl 33 0,41 | Yuksek Lisans 8 0,10
Toplam 80 100 Toplam 80 100
isletmedeki Yoneticilik
Calisma Suresi n % Tecrubesi n %
1-5vYil 4 0,05 1 Yildan az 2 0,03
6-10 Vil 14 0,17 1-5Vi 12 0,15
11-20VYil 34 0,43 6-10 Vil 21 0,26
21 Yil ve Ustu 28 0,35 11-15 Yl 45 ®,5
Toplam 80 100 Toplam 80 100
isletmedeki Kurucu ile
Gorevi n %  |Akrabalik iliskisi n %
Orta Diizey Yonetici 16 0,20 Biyikbabfnne 4 0,05
Ust Diizey Yonetici 36 0,45 Baba — Anne 48 0,60
Hissedar 8 0,10 Kendim siig 18 0,23
Isletme Sahibi 20 0,25 Burada Tgik 10 0,12
Toplam 80 100 Toplam 80 100

Tablo 7'de kagimiza cikan dgerler siginda, ankete cevap verenlerin %80’lik kismi
yani 64 kiinin erkek, geri kalan 16 §inin ise bayan oldgu gorilmektedir. Bu kilerin

ise, %79’unun yani 63 kinin evli, %21’inin de bekar oldiu gorilmektedir.

Ankete cevap verenlerin yalasilminda, 41 ve Uzeri yadagihmi 33 kisi %41 oranla
en yuksek veri olarak gozikmektedir. 31 - 4Q geasi %33 ile en yluksek orani takip
etmektedir. 21 - 30 yaaras! k§i sayisi 15, oran %18 iken, 20syalti olan ksilerin
sayisli 6, yuzdesi 8 ile bu verileri takip etmektedi
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Ankete katilan yoneticilerin buyldk ganlugunun Universite mezunu olduklari, 5%iki
ve %65’lik oranla anlglmaktadir. Bu orani %15 ile meslek yiksek okulwzmdari, 8

Kisi ve %10’ar oranla ortagietim ve ylksek lisans mezunlari takip etmektedir.

Ankete katilan yoneticilerirsietmedeki caima sirelerine bakilginda, en yiuksek oran
11 ila 20 yil arasi ¢calanlarda gorilmektedir. Sayilari 34 yuzdeleri 4hdda grubu, 21
yil ve Uzeri cakanlar 28 ksi, 35 ylzde ile takip etmektedir. 6 ila 10 yil aras
calisanlarin sayisi 14, yizdesi 17, ve son olarak dgidii 5 yil altinda %5 oraninda
oldugu gorulmektedir.

Isletmelere sundiumuz ankete Katilan yoneticilerin, yoneticilik téoelerini
degerlendirdgimizde %56 ile en yiksek oranin 11 ila 15 yil atasriibeye sahip olan
45 yoneticide gorulmgidr. 6 ila 10 yil arasi tecriibeye sahip olan ydnileti %26 ile 21
kisi, 1 ila 5 yil arasi tecribeye sahip olan yonetici%l5 ile 12 ki, 1 yildan az
tecribesi olan 2 kinin de %3 ile tablo 7'de siralariigérulmektedir.

Yoneticiler tarafindan cevaplanan anketiéetmedeki gorevleri soruld@unda en ¢ok
verilen cevap 36 ki, %45 oranla (st diizey yonetici olgtur. Isletme sahibi orani ise
%25 ile 20 kgi, orta dizey yonetici orani %20 ile 16gsikihissedar orani %10 ile 8
Kisidir.

Ankete katilan yoneticileringietme kuruculari ile ilgili akrabalik Igtari soruldgunda
alinan yanitlarin buyiuk @onlugu (%60) gostermektedir ki, yoneticiler anne ya da
babalarinin kurdgu isletmelerde cajmaktadirlar. Siralamayi incelersek kendisinin ya
da einin kurucusu oldgu isletmede calan yoneticilerin sayisi 18, ylzdesi 23,
herhangi bir akrabalik & olmayip da kurucu ile busletmede tagan yoneticilerin
sayisi ise 10, yuzdesi 13 iken buyik akrabalaknomicusu oldgu isletmelerde cagan

yoneticilerin sayisi 4, ylzdesi 5 ile enstld oran olarak goze carpmaktadir.
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Tablo 8.1sletme ileilgili Di ger Ozellikler Tablosu

Isletmenin Ozellikleri Denek Sayisi | Oran

Sahipligi n %
Tek Bir Aile Uyesi 7 0,08
Tamami Aile Uyeleri 51 0,64
Karde Ortaklig 22 0,28

Aile Uyelerinin Hisse Orani n %
% 100 80 100

Kacinci Nesil

Tarafindan Yonetilmekte n %
1. Nesil 4 0,05
2. Nesil 26 0,32
1. Nesil ve 2. Nesil Birlikte 34 0,41
3. Nesil 12 0,15
4. Nesil 4 0,05

Ankete katilan konaklamgletmelerinde, sahipgii konusunda sorulan soruya, tamami
aile Uyelerine ait olansietmeler 51 ki %64’IUk bir oranla cevap verstir. Kardes
ortakligl s6z konusu olarsletmeler 22 kji %28 oranla tablo 8'de yer alirken ensti
oran %8 ile 7 kiiden alinan cevapla sahiglitek bir aile Gyesinde olamnsletmeler

olmustur.

Isletmelerin ortaklik yapilarinda, aile tyelerininsée oranlari incelenginde tek bir
yanitla kagilasiimistir. Tablo 8'de, ankete katilagletmelerin yoneticilerinden alinan
cevaplara bakilggnda tim yanitlarda (%100) hisse oranlarinin aielait oldgu

gorulmugtar.

Isletmelere sundiumuz ankete Kkatilan yoneticilerin vegdi yanitlarda 34 ki
isletmenin 1. nesil ve 2. nesil ile birlikte yonetgthi belirtmektedir ve bu cevabin orani
%43’tur. 2. nesil tarafindan yonetileglatmelerin sayisi 26, orani %32, 3. nesil
tarafindan yonetilensletmelerin sayisi 12, orani %15 olarak siralanndhkia. En

disUk orana sahipsietmeler ise %5 oranla 4’eglétme olarak géze carpmaktadir.
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Ankete katilan yoneticilere,sletmelerin aile gletmesi olmalarinin avantajli olup
olmadiklari soruldgunda, 36 yonetici en yiksek oran olan %45 ile “Kesm
avantajlidir’ cevabi verrgiir. %30 ile “Kararsizim” cevabl verenlerin say24), %15 ile

“Tamamen avantajlidir” cevabi verenlerin sayisivé2son olarak da %10 ile “Kismen

dezavantajlidir” cevabi verenlerin sayisi 8 olagakiilmektedir.

Anketin 3. boéluminde katilimcilara ggdlklari isletmelerde, kurumsalaaya verilen
onemle ilgili toplam 31 adet soru sorulgnue bunlara katilma dereceleri sirasiyla
Istanbul’daki konaklamaletmelerinin cevaplari belirtilngtir.

Anketin bu boélumiundeki sorular hazirlanirken litérataranmg ve Aydemir, vd.'nin
“Aile Isletmelerinde Kurumsalima Sireci ve Sektorel Bir Uygulafhadli
calismasindan da yararlanilgtr (Aydemir, 2004;604). Kurumsalmaya dnem verme
kriterlerinin genel olarak bu sorulardan glipu goézlemlenmitir. Kurumsallgmaya
onem verme @limlerini 6lgmek igin 5°’li Likert ol¢esinden yararlaniingtir. Buna gore
Tablo 9'da kurumsalkamayla ilgili kriterlere gletmelerin verdikleri cevaplarin toplu
olarak frekans dalimlari gosterilmektedir. Tabloda ilk olarakistanbul'daki
isletmelerin cevap sayilari yani frekanslari gosteitir. Tabloda ikinci olarak
gosterilen rakamlar ise cevaplari cevap verenla@nidir. Argtirma orneklemini
olusturan 50 ailegletmesinin yoneticilerinin kurumsaliama kriterlerinden en ¢cok 6nem

verdikleri kriterlerin frekans ortalamalari hesapeak Tablo 9'da gosterilstir.

Ankete katilan gletme yoneticilerinin blyuk bir kismi (%82) cdlklari isletmelerin
kurumsal bir gletme olduklarina inandiklarini belirtirkerglétmelerinin hedeflerinin
aclk ve net olarak belirlengoldugunu diginen yoneticilerin orani ise %80 olarak goze

carpmaktadir.

Ankete katilan ailesietmelerinde, gletmelerin 6nem tayan birimlerinin hemen hemen
hepsinin bainda (%90) aile Uyeleri yer almaktadir. Aile Uyater aile hayati vesi
hayatini ayirt edebilme oranlari % 47 ile tabloeyer alirken, sletmede cakan aile

uyelerinin %55'i her turlt d@sime yenilige acik karakterler olarak goziukmektedir.
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Tablo 9. Kurumsallasmaya Onem Verme Kriterlerinin istanbul’da Aile isletmesi Kapsaminda
Faaliyet Gosteren 4 ve 5 YildiMlonaklama isletmeleri ile ilgili Frekans Analizi Tablosu

£ £
€ £ £ = 2
L3 2 N 4 L9
‘. ) S b g‘ = é‘
= > > &2 =
Onermeler gz | = | £ | £ | g%
RG] Gl T Gl UG
¥ ¥ ¥ N4 ~ ¥ ¥
nNi% [n| % |n|% |[n| % |n| %
19 Isletmenin kurumsal bir isletme olduguna 23054 221028101013 4 | 005 | 1 | 001
' |inaniyorum. ' ’ ’ ' ’
Isletmenin sahiplik, ortaklik ve hisse yapisi yazili : : ) )
20. olarak belirlenmis durumdadir. 18023621078 50,06
21. |isletmenin hedefleri agik ve net olarak belirlenmistir. | 39 | 0,49 | 25| 0,31 |12 | 0,15 | 4 [ 0,05 | - -
22 I§Igtmenlp vizyon ve misyonu aclk ve net olarak 4806027034 4 |00s|1|001] - )
belirlenmistir.
23. Isletmenin kendine 6zgi bir 6rgit kalturt ve kimligi 55069 |15|019 | 5 | 0065|006 - )
bulunmaktadir.
Isletme hizmet kalitesini yiikseltmek igin her zaman
24. hedef ve politikalar gelistirme cabasi icerisindedir. 52106528035 - ) ] ] ) )
25. Isletmede i¢ ve dis denetim etkin bir sekilde 39049 |31|039 (10| 013/ - : ) )
yapiimaktadir.
26. |isletmede uzun vadeli yénetim stratejileri mevcuttur. | 42 | 0,53 |32 | 0,40 | 6 | 0,08 - - -
27. I§_I_etmen|n tim ponsy(_)nlar icin hazirlanmis bir 40050 | 40| 050 | - ) : : ) }
gorev tanimi ve organizasyon semasi vardir.
28. Isletmede ydnetim kurulu toplantilari diizenli olarak 51| 06429036 - ) : : ) )
yapilmaktadir.
Isletmenin yonetim kurulunda aile tiyesi olmayan : } } )
29. yoneticiler bulunmaktadir 69108611014
30. |isletmede profesyonel yéneticiler calismaktadir. 490,61 [31]0,39 | - - - - - -
31 Isletmede aI'llnan kararlarda ve uygulamalarda 901121026 |17]021]18|023|15] 019
duygusallik 6n plana ¢ikmaktadir.
Isletme personeline, pozisyon ve performansina
32. gore adil bir politikasi uygulanmaktadir. 891049 /31/039]10]013] - ] ) )
Aile ile igletmenin iligkilerini diizenleyen, ailenin
33. |nedef, deger ve varliklari ile ilgili planlarini éngéren |21 | 0,26 |40 | 0,50 |17 | 0,21 | 1 [ 0,01 | 1 | 0,01
bir aile anayasasi bulunmaktadir.
34. Aile uyelennln !§Ietm_ede gorev almasinin faydali 9 |011|40|050|16|020 121|014 4 |005
olacag! kanaatindeyim.
35. Isletme ydnetiminde yer alan _all'e uyelerinin gorev 17021 22| 028 |19 | 024 | 14| 018 | 8 | 010
tanimlari net olarak belirlenmistir.
36. I$I§tmed§ yer alan aile uyeleri, diger calisanlar gibi 180,23 | 26| 033 13| 016 |19|024| 4 | 005
belirlenmis kurallara uymaktadirlar.
Isletme biinyesinde yer alan aile tiyeleri adil bir
37. sekilde tcretlendiriimektedir. 801011602018 1010281035 )200,25
Isletmenin gelecegi ile ilgili kararlar, aile tyelerine
38. |ters duisse de isletmenin ihtiyaglari dogrultusunda 180,23 (180,23 (22(0,28 |22|0,28 | - -
alinmaktadir.
Aile Uyelerine 6zgi ya da tim varisler igin : ) ) )
39. hazirlanmis bir varis plani bulunmaktadir. 34043134043 121015
40. Isletmenin ve ailenin varliklarinin korunmasi igin ayri 19| 024 |36 045 | 25| 031 ] - } ) )
ayri olusturulmus plan ve program bulunmaktadir.
41. I$Ieyr_r1ede calisan aile uyglen her turlt degisime ve 160,20 | 28| 035 |16 | 020 |17] 021 | 3 | 0,04
yenilige acik karakterlerdir.
Aile Uyeleri isletmede 6nem tagiyan birimlerin
42. basinda yer almaktadr. 49061 122/028 | 4 )005]5]006] - )
43. Isletme meseleleri ile aile meseleleri tamamen ayri 2503130038 6 |008|12]015| 7 | 0090
tutulmaktadr.
44. Isletme icerisindeki denetime aile Uyeleri de tabi 17]021|27]034| 9 |011]18]023] 9 |011
tutulmaktadr.
Isletmedeki aile tyeleri is hayati ile aile hayatini
45, ayirt edebilmektedirler. 190,24 |118|0,23|15|0,19 (22|0,28 | 6 | 0,08
46. I$Ie_tr_nede ise alim suregleri aile Uyelerinin 36|045|35|044 |5 |006| 2003|2003
etkisindedir.
Isletmedeki aile tyeleri isletmenin ihtiyaglari ve
47. |gelecegi dogrultusunda egitim almislardir veya 7 1009|12|015|31|0,39 (220,28 | 8 | 0,10
almaktadirlar.
48. Bir sonraki kusakta isletmeyi devralacak aile Uyeleri 16020 14| 018 |22 | 028 |17 | 021 |11 0,14
bagaril olacaktir.
49. I§Ietmen|‘f1 ba§ar|3|n|r1en 6nemli nedeni 39| 049 |28|035| 7 00920034005
kurum smanin saglanmasidir.

85




“Isletmenin gelecs ile ilgili kararlar, aile lyelerine ters dée de §letmenin ihtiyaglari
dogrultusunda alinmaktadir” 6nermesingetme yoneticilerinin %46’s1 “katiliyorum”
cevabi verirken, %28’er oranda “kararsizim” ve fkatyorum” cevaplari dikkati

cekmitir.

Bir sonraki kgakta sletmeyi devralacak aile Uyelerinin daaili olup olamayaga
konusunda karar veremeyen (%38)etme yoneticilerinin %37’si sietmede alinan

kararlarda ve uygulamalarda duygusaiiion plana cikgini disinmektedir.

Isletme igerisindeki denetime aile tiyelerinin de talulup tutulmadiini anlamak icin
sorulan soruya verilen cevaplargoltusunda %55 yodneticinin bu glinceye katildii

gorulmektedir. Yoneticilerin ortak karara vardiklamoktalardan biri degletmede ge

alim sureclerini aile Uyelerinin etkilegdir (%89).

Calismamizin bu kisminda ofturulan hipotezler ve anket sonuclari kullanilarak
hipotez test sonugclari gerlendirilmistir.

H1: “isletmede alinan kararlarda ve uygulamalarda duybgsalon plana cikip
ctkmadg ile aile Gyelerinin gletmede gorev almasinin faydali olup olngdionulari

arasinda anlamh bir gki vardir”.

Tablo 10. Birinci Hipotez Testinin Sonuglari

Durum Degerlendirme Veriler
& Gecerlilik Eksiklik Toplam
Tablosu
N | Oran | n | Oran n Oran

* [sletmede alinan kararlarda
ve uygulamalarda
duygusallik 6n plana
ctkmaktadir. 80 | 93,0% 6 7,0% 86 | 100,0%
* Aile lyelerinin isletmede
go6rev almasinin faydali
olacagl kanaatindeyim.
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Isletmede alinan kararlarda ve uygulamalarda duybkisal plana ¢ikmaktadir Aile

dyelerinin sletmede gorev almasinin faydali olgckanaatindeyim.

Capraz Tablolama - Degerler

Aile Uyelerinin isletmede gorev almasinin faydali
isletmede alinan kararlarda olacag! kanaatindeyim.
ve uygulamalarda
duygusallik 6n plana £ E £ 5 g
o S = S v 5
cikmaktadir. = 5 N S ¢S [TOPLAM
c > = = g c E
n = = s = n =
¢g & & N ¢
Kesinlikle katiliyorum 2 6 1 0 0 9
Katihyorum 4 15 2 0 0 21
Kararsizim 1 11 5 0 0 17
Katilmiyorum 0 5 3 6 4 18
Kesinlikle katilmiyorum 2 3 5 5 0 15
Toplam 9 40 16 11 4 80
Ki-Kare Testi o Serbestlik Anlamlilk
Deger . L
Derecesi Dizeyi
Pearson Ki-Kare 45,397(a) 16 0,000
Olasilik Orani 49,910 16 0,000
Dogrusal Olarak Cakisma 19,267 1 0,000
Gecgerli Deser Sayisi 80 - -

SONUGC: Ki-Kare testi dgerine iliskin anlamlilik duzeyi 0.05'ten kiguk ol@undan
isletmede alinan kararlarda ve uygulamalarda duybgsabn plana c¢ikip ¢ikmagiiile
aile Uyelerinin g§letmede gorev almasinin faydali olup oln@gdkonulari arasinda

anlamli bir iliski vardir.

H2: “Aile ile isletmenin ilskilerini dizenleyen, ailenin hedef, gk ve varliklar ile
ilgili planlarini 6ngéren bir aile anayasasi bulprulunmadii ile isletmede yer alan
aile Uyelerinin, dier calsanlar gibi belirlenmi kurallara uyup uymadiklari konulari

arasinda ikki bulunmaktadir”.
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Tablo 11.ikinci Hipotez Testinin Sonuglari

Veriler
Gegerlilik Eksiklik Toplam
n % n % n %

Durum Degerlendirme
Tablosu

*Aile ile isletmenin iliskilerini
dizenleyen, ailenin hedef, dger ve
varliklari ile ilgili planlarini éngéren
bir aile anayasasi bulunmaktadir

* [sletmede yer alan aile tyeleri,
diger calisanlar gibi belirlenmis
kurallara uymaktadirlar.

80 | 93,0 6 7,0 | 86| 100,0

Aile ile isletmenin ilgkilerini dizenleyen, ailenin hedef, gkr ve varliklari ile ilgili
planlarini 6ngoren bir aile anayasasi bulunmaktadgletmede yer alan aile uyeleri,
diger calsanlar gibi belirlenmy kurallara uymaktadirlar.

Capraz Tablolama — Dgerler

88

Aile ile isletmenin iliskilerini diizenleyen, ailenin
hedef, deger ve varliklari ile ilgili planlarini 6ngdren
Isletmede yer alan aile bir aile anayasasi bulunmaktadir.
dyeleri, diger calisanlar gibi
belirlenmis kurallara £ £
uymaktadirlar. o § § £ 5 02 |TOPLAM
x5 S = > = >
> 2 2 E ZE
85 | 3 5 i | 83
XY ¢ N4 N4 X ¥ X
Kesinlikle katilyorum 16 4 1 0 0 21
Katiliyorum 2 19 10 8 1 40
Kararsizim 0 3 1 11 2 17
Katilmiyorum 0 0 1 0 0 1
Kesinlikle katilmiyorum 0 0 0 0 1 1
TOPLAM 18 26 13 19 4 80
Ki-Kare Testi Deger Serbestl|l_< Anl?m““.k
Derecesi Duzeyi
Pearson Ki-Kare 90,472(a) 16 0,000
Olasilik Orani 74,588 16 0,000
Dogrusal Olarak Cakisma 39,015 1 0,000
Gecgerli Deser Sayisi 80 - -



SONUGC: Ki-Kare testi dgerine iliskin anlamlilik diizeyi 0.05'ten kuglk olgundan,
aile ile sletmenin ilgkilerini diizenleyen, ailenin hedef, gkx ve varliklar ile ilgili
planlarini 6ngéren bir aile anayasasi bulunup bukohs ile isletmede yer alan aile
Uyelerinin, dger calsanlar gibi belirlenmi kurallara uyup uymadiklari konulari

arasinda anlamli bir gki bulunmaktadir.

H3: “Isletme meselelerinin aile meseleleri ile tamamen aytulup tutulmadii ile
isletmenin kurumsal birsietme old@guna inanilip inanilmagdi konular1 arasinda bir

ili ski vardir”.

Tablo 12. Uglincli Hipotez Testinin Sonuglari

Durum Degerlendirme Veriler
Tablosu i Gegerlilik | Eksiklik Toplam
n % n % n %

*Isletmenin kurumsal bir
isletme olduguna
inaniyorum.

* Isletmenin kurumsal bir
isletme olduguna
inaniyorum.

80 | 93,0 6 7,0 86 | 100,0

Isletmenin kurumsal birsietme oldguna inaniyorum. *isletme meseleleri ile aile

meseleleri tamamen ayri tutulmaktadir.

Capraz Tablolama - Deserler

Isletme meseleleri ile aile meseleleri tamamen
ayr tutulmaktadir.
isletmenin kurumsal bir isletme
olduguna inantyorum. = £ e 5 g
95 3 S S 25 |TOPLAM
=5 < I = = >
£ | 2 s £ S E
S5 8 3 8 S5
Y & Y4 X~ N4 Y &
Kesinlikle katiliyorum 20 19 0 2 2 43
Katilhyorum 5 7 5 2 3 22
Kararsizim 0 1 5 2 10
Katiimiyorum 0 0 2 0 4
Kesinlikle katilmiyorum 0 0 1 0 1
Toplam 25 30 6 12 7 80
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Ki-Kare Testi Deger Sgé?:;é';‘ Ag"?‘urzné')','ik
Pearson Ki-Kare 44,091(a) 16 0,000
Olasilik Orani 44,360 16 0,000
Dogrusal Olarak Cakisma 19,061 1 0,000
Gegerli Deger Sayisi 80 - -

SONUC: Ki-Kare testi dgerine iliskin anlamlilik dizeyi 0.05'ten kicuk olgundan
isletme meselelerinin aile meseleleri ile tamamen @yulup tutulmadi! ile isletmenin
kurumsal bir gletme oldguna inanilip inaniimagi konulari arasinda bir anlamh bir

ili ski vardir.

H4: “Isletmede §e alim sireglerinin aile Uyelerinin etkisinde olopmadiklari ile

isletmede caban aile dyelerinin her turli dsime ve yenilge acik karakterler olup

olmadiklari konulari arasinda birski vardir”.

Tablo 13. Dérduncl Hipotez Testinin Sonuclari

Durum Degerlendirme Veriler
Tablosu Gecerlilik Eksiklik Toplam
n % n % n %
* Isletmede calgan aile tiyeleri her
turlt de gisime yenilige acik
karakterlerdir. 80 93,0 6 7,0 86 100,0
* Isletmede §e alim surecleri aile
Uyelerinin etkisindedir.
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Isletmede cakan aile tyeleri her turlii gesime yenilige agik karakterlerdir. fsletmede

ise alim surecleri aile Gyelerinin etkisindedir.

Capraz Tablolama — Dgerler

Isletmede §e alim surecleri aile tyelerinin
etkisindedir.
isletmede calgan aile tiyeleri her tiirlii c £
degisime yenilige acik karakterlerdir. £ E E S =
egisime yenilige a¢ $3 =] N S | 28 |TOPLAM
£ | 2 8 E cE
g8 | 8 g g | &3
Kesinlikle katiliyorum 9 7 0 0 0 16
Katihyorum 24 4 0 0 0 28
Kararsizim 1 14 1 0 0 16
Katilmiyorum 10 4 1 0 17
Kesinlikle katilyorum 0 0 0 1 2 3
Toplam 36 | 35 5 2 2 80

Ki-Kare Testi Deger SDe(;Essglsli( Arg?;;;';/'ik
Pearson Ki-Kare 112,456 (a) 16 0,000
Olasilik Orani 72,637 16 0,000
Dogrusal Olarak Cakisma 33,812 1 0,000
Gegerli Deger Sayisi 80 - -

SONUC: Ki-Kare testi dgerine iliskin anlamlilik dizeyi 0.05'ten kicuk olgdundan
isletmede ge alim sureclerinin aile tyelerinin etkisinde ololmadiklari ile gletmede
calisan aile Uyelerinin her tirli dsime ve yenilge acik karakterler olup olmadiklari

konulari arasinda anlaml birglki vardir.
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SONUC VE ONERILER

Istanbul ili ile sinirl tutulan bu camanin Tirkiye geneli ile G@astirimasi mimkiin
olmamakla birlikte, elde edilen bulgularin genelkkiada belli ipuclar vergi
soylenebilir. Netice itibariyle; ailesletmeleri hem ulkemiz ekonomisinde, hem de
dinya ekonomisinde oldukca dnemli bir yere sahigtite isletmelerinin ekonomideki
payl digunuldiginde, bu gletmelerin dikkatle incelenmesi, sorunlarinin oasad
kaldirlmasi ve faaliyetlerini etkin ve verimli bibicimde yerine getirmelerinin

sglanmasi gerekmektedir.

Aile igletmeleri § yasaminin hem en iyi hem de en kot 6rneklerini teradiér. En iyi
sartlarda, bir ailesletmesi kisa vadeli kazanclarin baskisindan uzakenellikle uzun
vadeli bakabilecek 6ngorilye ve guce sahiptir, beg/lesermayesini korur, tekrar
yatinmlar yapar vesietme halefleri i¢cin bir miras olarak gorur. Kuruailenin

degerlerini ve liyakat duygusunu ¢gdinlariyla paylarr, onlara da glarlar.

Ancak, aile gletmesinin olumsuz tarafi da vardir. Genellikle eailiyelerinin
baskilarindan dolay! vasat ¢ozimlerle yetinirleof@yonel bir yonetim takiminin ya
da yeni fikirlerin kok salmasi zor olabilir, Kurudiderlik vasfini fazlasiyla benimsegili
gibi (otokratik) ataerkil de olabilir. Ailesisahibi evde ailesine ¢cok az zaman ayirabilir.
Calismayan gler kendilerini yalniz vesten dslanms hissedebilirler. Aile i¢i cagmalar

ve ayriliklar aileyi fel¢ edebilir.

Aile isletmesini surdiirmek 6ncelikle bir aile meselesiBu.nedenle, iyi yonetim ailede
baslar. Eger ailenin bir plani yoksa ya da gelecekle ilgilikymliluk ve vaatlerine
yonelik olarak dizenli birsekilde vakit ayirmiyorlarsa,sletme ciddi bir sekilde
gerileyip digUse gecebilir zira onlarin bir secim yapma konusumndgtkksizligi isin iyi
gitme sansini engelleyebilir. Gunlukla aile Gyeleri byekilde bir araya geldiklerinde,
halefler sletmenin tiim hikayesini dinleme firsati bulurldgletmenin kiisel hikayesi
cok 6zeldir ciinkdi bu ayni zamanda ailenin hikayiesid dinyada bir iz birakmanin

yoludur.

Aile isletmelerinin, aile sisteminin derinden yeri@s deserleri, normlari ve
ili skilerinden kaynaklanan benzersiz problemleri vargirbir kurumsal yonetim, halen

dinyada en yayginsletme turi olan aile sietmelerinin bagarisi ve bgarisizlgi

92



arasindaki gercek farki gosterir. Dunyadaki bircojtetmenin kgisel olmayan
cephesinin arkasinda, ¢aklar boyunca ebediyet pade kagan bir ailenin karmgak

ili skileri, vizyonu, hayalleri ve miicadeleleri yatar.

Dunyadaki gletmelerin yarisindan @onun ve GSMH’nin yakkk yarisinin aile
isletmeleri tarafindan kontrol edikglni ¢calismamizin ilk bélumlerinde bahsetgtik. US
News 100’deki “En buyilk servete ve kontrol hissessahip gletmeler’in yarisi aile
isletmesidir ve gletme sahiplerinin yakkak %35’i tepe yonetimindedir. Bu bilgilere ek
olarak, Ford, Siemens, BMW gikjletmelerde, artiksletme yonetiminde bulunmayan
kurucu ailelerin gletmenin kontrolini ellerinde tuttuklart 6zel hisse de

bulunmaktadir.

Turizmde aile gletmelerinin kurumsalkma sirecinde karastiklari sorunlara ¢ézim
Onerileri getirmeye caiftigimiz bu bolimde, elde eitmiz verileri diglince ve yoruma

dokmeye caimaktayiz.

Oncelikle ailenin hedefleri, gerleri, sletmeye olan yukumlilikleri ve aile tyelerinin
isletmeye nasil katilacaklarina yonelik bir planlaimalidir. Kimileri bunu “aile
anayasas!” ya da “aile protokolU” olarak isimlendiEger bu durum net ve aciksa aile

icindeki ve dsindaki kiiler nerede duracaklarini bilirler.

Ortak aratirmalar sonucunda, verimli ve @kl aile isletmeleri icin bazi prensiplerin
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Hem aile icin hem dgeime icin vizyon, misyon ve
amacin net ve acik bsekilde belirlenmesi gerekmektedir. Gelecek nesllerakilacak
eser ya da eserler icin uygun bir zemin hazirlanmakaklar arasindaki tarihce ve
vizyon aktariimalidirIsletme taringesi aile tarihgesidir ve alttan geleslim bunlari
bilmeye ihtiyaci bulunmaktadir. Kurucunun vizyonayfssilmali ve bu vizyonun i¢inde
cocuklarin yeni dgerleri ve hayalleri icin yer ayrilmalidir. Sireldiiincellenen iyi
hazirlanmg bir stratejik § planina sahip olunmali ve bu plan aile Uyelerisarda

paylailmalidir. Hem aile hem dgletmenin hedef ve gerleri gézden gecirilmelidir.

Aile ve aile sletmesi icerisinde net bir ilgim salamak ve cekkilerin ¢6zimu igin
sazduyulu kurallar konmalidir. Cekilerden hemen hemen aringrbbir yapiya sahip
oldugunu soyleyen ailelerde dahi mdulkiyet haklari, oeitlirme, hisse alip satma

stratejileri, kte calgma ve roller gibi zorlu konulara gelirfginde genelde yar
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anlgiimalar fikir ayriliklarina rastlanabilmektedir. Ka, ¢catgma olup olmamasi ¢é,
catsmalarl yonetmeyi grenmektir. Bu da net wgeffaf bir iletisimle baarilabilir. Iyi bir

yonetim anlawinin recetesi budur.

Aile Uyelerinin ke nesartlarla katilabileceklerine yonelik net kurallaglilenmelidir.
Bu prensip belki de en 6nemli kurallardan biridiariyer yollarindan vese girise
hazirlik konularindan bahsedilmelidir. Gelecek kanukacinilacak bir konu haline
getirilmemelidir. Planlardan bahsedilmeli ve herlefia isin icinde ve dyindaki
cirakliklari ve gelecekteki rolleri ile ilgili grenmelerine yardimci olunmalidir. Herkesin
isletmesi, 6zellikle organizasyonu ve finangrénmesine yardimci olunmali, ¢ocuklar
arasinda farkli yeteneklerden bahsedilmelidir. Rek&acinilmaz oldgunda, herkese
isin icinde veya dunda bir yer bulunmal, kendilerini ganmg ya da katkida

bulunmakta zorlanir hissedenlere yardimci olunnmalid

Resmi bir haleflik planlamasi yapilmali ve uyguladmir. Bir sonraki kgagin daha
farkli bir tarz ve liderlge ihtiyaci olabilecgi gerceasinden kacinilmamalidirisletme
kurucusunun yetenekleri ne bugin ne de gelecef{tsgmienin gereksinimi olan
ozellikler olmayabilir.isletme genellikle yeni yeteneklere ihtiyag duyarligerliginin
yeni yOnlere gitmesi gerekebilir. Kurucusu icigletmeyi 6zel kilan temel gerleri
koruyup guglendirirken, aileningin gelismesi ve dgismesine izin vermesi igin

yardimci olmakta fayda bulunmaktadir.

En iyi uygulamalar temel alinarak bi yonetim sistemi kurulmaldir. Aileletmesini
yonetmenin en akillica ve guvenli yolu orgugibi yonetmektir, yani sanki ailgletme
degil de halka mal olmg bir isletmenin kurallarina gore yonetmektir. $kuisuz bu
kadar cok duygu ve kel gundemin yer aldi bir ortamda bunu sdylemek
uygulamaktan ¢ok daha kolaydir. Ancaks&kiari garak sletmenin hem aileye hem de
topluma hizmet etmesini gama testini gegmenin arkasinda bu temel prensigrya
Netice itibariyle, ger isletme kurucunun bir der ve ¢cok énemli bir evladi olarak kabul
edildigine gore, onu kendi hayati ve geat ihtiyaclari olan bir kji olarak gérmek

gerekmektedir.

Sonug olarak unutmamak gerekir kgee dort nesil sonra her 100 ailgetmesinden
dort ya da bg hayatta kalabiliyorsa, bu gruba girmeghns dgil, 6zverili, bilin¢li ve
cesur bir planlama ve ¢ginanin eseridir.
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Dunya ekonomisine 6nemli olgtuide katkglsgyan aile gletmelerinin, aile, toplum ve
ulke acilarindan son derece onemrtealari sebebiyle varliklarini sarekli kilmalari,
Uzerinde durulmasi gereken bir konudur. Dolayissile isletmelerinin, sistemlerini
desisen koullari dikkate alarak yeniden yapilandirmalari, eailiyelerinin ve
misterilerinin ~ beklentilerinin  argirip, beklentileri kagilayacak uygulamalar

gelistirmeleri, deisimlerle uyumlu bir 6rgut yapisi kurmalari gerektidi

Her an dgisen ekonomik ve politik dengelere ayak uydurmak gok bir duruma
gelmistir. Ozellikle kurumsallgmis finans yonetimi ve dinamik ekonomi stratejileri
yerine var olan guncel sorunlarla yizeysel bir tgai izleyen gletmeler, bu zor
durumla ba etmekte zorluk cekmektedirler. Turkiye'de ticaaafiyetlerinin, %90’Ina
yakinini olgturan aile gletmeleri bu durumdan en ¢ok yara olan kurumlaradtadir.
Aile isletmeleri, yganan sorunlar ytuzinden @o zaman bir sonraki kaga yonetim
bayral devretmeden ticari yamdan cekilmekte ya da kiculmeye gitmek zorunda
kalmaktadirlar. Aile olmanin getirgli duygusal boyut ilesi hayatinin getirgii ya da

getirmesi gereken rasyonalite arasinda surekbtdyidim tehlikesi var olmaktadir.

Aile iliskilerinin ekonomik cikarlarla yipratiimasi ya dg hayatinin icinde olmasi
gereken profesyonek iiliskilerini ailevi duygusallik bglaminda kurmak; bu ¢oki
hizlandiran ve sietmenin kurumsal bir kimlik kazanmasina engel thuirum tekil
etmektedir. Bu durum hem aile de hegletme de kokll sarsintilara neden olmaktadir.
Turkiye'de yikilan aile gletmeleri gortingte farkli nedenlerle ¢cOkliya da sarsinti
yasasa da hepsinin de temelinde ayni sgawetleri kagimiza ¢cikmaktadir.

Aile isletmelerinin kagilastiklari sorunlar, cajmamizda belirtildii Uzere; kgak
catsmasi, nufus problemleri, roller cghasi, §in cekirdginden gelme eski
aliskanhklarin devam etmesi, gelgee yonelik planlama eksilgdi, gic kavgasi,
dedikodular, profesyonejememe, yutkseksgicu devir orani ve kurumsajiEmama
gibi temel baliklar altinda toplanabilir. Bu sorunlarin birbikgy yakin iligkili oldugu,
Ozellikle calsmamizin ana konusu olan kurumsgdi@mamanin bitiin bu sorunlara neden

olabilecgi anlagilmaktadir.

Btiin bu sorunlar ailegletmelerinin etkinlgini ve verimliligini distrmekte, gletme
icerisinde iyi bir sosyal i§ki akiminin olgmasini engellemekte ve ailgletmesi

olmanin getirdii girisimcilik gibi avantajlardan yeterince faydalanilnmeesi engel
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olmaktadir. Kurumsallamanin 6nemi ile ilgili olarak sletmelerin bilgilendiriimesi
oldukga 6nem gostermektediisleyen bir sistemin kurulmasi,slétmenin kendi
sahiplerinden ayri bir kimge kavygmasi ve sektorel hayatini sahipleri yonetimde

olmadan da surdurebilmesi zaten kurumsainin bizzat kendisidir.

Aile isletmeleri buyludukce, aileden gelengdaarin yerine, yizyillarin icinde aan
ekonomi ve yonetimin dgularinin  gecmesi gerekir. Aile sletmelerinin
kurumsallamasinda izlenecek yolgletmeden gletmeye bilyuk d&sikler gostermez.
Genellikle gery aile ile buylk gletme uzun sire birlikte vagini strdiremez. Bunun
icin, aile kletmeleri bir yandan buoydrken gir yandan da kurumsajlaak

zorundadirlar.

Isletmelerin  sghkh yapilanmalari ve gejebilmeleri icin kurumsalma cok
onemlidir. Ozellikle turizm sektoriinde kurumsaiteanin yolu ¢ok sancili ve zor bir
surecten gecmektedir. Kurumsatiza, sadece otel tabelalarina yildiz eklemek ya da
yatak kapasitesini arttirmaktan ibaregiidr.

Oncelikle, kurumsalkmak icin kletmenin gecnginin belli bir kismini kaybetmeyi
goze almak, dasimi gercekten istemek gerekmektedir. Bunun yeriéad ¢cgdas,
egitimli profesyonel insanlar ile c¢amaniz gerekmektedir. Tabii ki vefa duygusu
onemlidir, fakat 15 yildir yaninizda cglrdiginiz kisi kendisini ¢&in gerekleri

dogrultusunda gitmemis ve gelstirmemisse o ¢cakani gézden ¢ikartmak zorundasiniz.

Sonra bir kurum kultari okurulmalidir. Bu, §letmeyi dier isletmelerden farkl
kilacak bir yapidir.iI¢ misterilerin en az di misteriler kadar 6nemli oldgu
unutulmamalidir. Cunkd kurum kdltdrt, tim gahlari ayni dgerler ve ayni cagma
anlaysl cevresinde yakingarip birbirine bglayici rol oynar ve kuruma butlunlik
kazandirir. Daha sonragletme hedefleri arasina glhmak istenen kalite standardi
hedefi de katiimalidir.

Sorgulanmayan gkanliklar, firsatlara dar gogtacisi ile yaklamak, mevcut yonetim
cercevesini olgturan tartgilmayan varsayimlarsietmelerin gekimini engelleyen en

onemli nedenler arasinda yer almaktadir.

Iste bu noktada kurumsagimak, sletmelerin gelimini engelleyen nedenleri ortadan

kaldirmakta ve gletmelere yeni bir kapi ag¢maktadir. Kurumsahanin yolu
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profesyonel otel yoneticileri ile camaktan gecmektedir. Kurumsagléamams ve
profesyonel yonetimlere sahip olmayagleimelerin durumu olduk¢a vahimdir. Bu
isletmeler hala bindikleri dali kesmeye ve kendi gelderini belirsizlgtirmeye devam

etmektedirler.

Bu durumdan en bOyldk zarari ise her yonu ile Tutkizini gormektedir.
Cunkd bu gletmeler bir kurum olamadiklari icinggimli, profesyonel insanlar ile
calsmamakta, uzun vadeli stratejik hedeflere sahip alaaktadirlar. Eitimli
isgOrenlerin tercihi ise istihdam noktasinda kurumsgétmeler olmaktadir. Bu
isletmelerde yeterlifi ve deneyimi olmayan insanlar yonetici konumunda
calstirimaktadir. isletmede §leyis kavga diizen gitmektedir. Cgdnlar bir kurum
kaltard  olmadg icin isletme hakkinda ve sletmenin hedefleri hakkinda

bilgilendiriimemekte ve kalite dinektedir.

Kurumsallagmak ise kaliteyi arttiran en onemli etkenlerdenidiir isleri diizene
sokmaktadir. Eitimli insanlari sektore kazandirmaktadir.

Aile isletmelerinde kurumsalfma ile kazanilacaklarin bada, kisa donemde firma
icindeki soru garetlerinin belirlenip ¢6zime yonelik hareket edibn gorev teslimi ve
sirkllasyon konusunda neffee olacaktir. Uzun dénemde ise ticari guvengirli

artmasi, ailenin gelecek ile ilgili planlamalarindgaha sglam temellere oturtulmasi,

ailenin bir arada kalmasi @anacaktir.

Aile, duygusal ilikilerin hakim oldgu bir birlikteliktir. isletme ise mangini ve bunun
uzantisi kurallarin hakim olgu bir sosyal kurumdur. Bu nedenle duygularin baskin
oldugu bir yap1 olmasi nedeniyle ailgetmesinin kurumsalkamasi ¢cok daha dnemlidir.
Cunkt bu kadar duygu gan bir yapinin ticari amaglara yonelmesi, beliirélar
gerektirir ve sikinti tam da bu noktada ortaya cikasa sirede karar veren, gym
etkilesim halinde olan veslerini aile bireylerince yiriten ailesletmeleri, slerini
blylutme amaciyla blinyelerineska insanlari da aldiklarinda bir sistergatidénigme
ihtiyaclari daha da artar.

Ayrica, dgisen dunyada sletmeler gec¢nyi donemlerde elde edilgibagarilarina
ulasmak icin kullandiklari taktiklerin her zaman ge¢@lacaz yanilgisina dgebilirler.

Oysa dgisime direnmeyip ona ayak uyduragletmeler surekli olabilir, hedeflerini
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gelecge taiyabilirler. Uzun oOmuarli dletmelerin  anahtari  kurumsajtaadir.
Kurumsallama, sletmenin kurallari, standartlari ve prosedirlerinoimasi ve

kisilerden b&msiz olmasi demektir.

Aile isletmelerinde kurumsaldmanin en 6nemli yararlarindan birgle@tme sahipleri,
yonetimde olmayan ortaklaglétmede sahipgi olmayan yoneticiler vesietmenin uzun
vadeli baarisinda katkisi olacakhr insanlarla bir araya gelmek ve galak icin uzun

omdarla bir yer ve sureg yaratmasidir.

Kurumsallgma ilkeleri ile yaklailan aile sletmeleri yonetiminde sistreclerinde vesi
ili skilerinde seffaflik, adaletli olma, hesap verebilirlik gibikéler gozetilereksietme
performansinin arttirilmasi vesletme c¢ikarlarinin  korunmasi amaglanir. Aile
isletmelerinde yonetim, yonetim kurulu ¢gkanligi ve sahiplgin genellikle ayni kiide
toplanmasi, kurumsaliea ilkeleri ile ¢celymekle birlikte, bu ilkelerin ailesletmelinde

uygulanmasi, busietmelerde yganan bircok sorunun ¢6zimune katkilagacaktir.

Sonug olarak, bu ¢camamizi, asil mesg doktor, ayni zamanda da yazar olan Ichak
Kalderon Adizes’insu soOzuyle Ozetlemek mumkundur. g& isletme, kurucusunun
cizdigi cember icinde sikip kalirsa, kurucusu olgiinde gletme de o6lir’. Gergekten

bu stz ailegletmeleri ile ilgili mevcut durumu ortaya koymaktad

Guglu, surekli olmayr baran, d¢ dinya ile rekabet edebilen ailgetmeleri tlke
ekonomisinin gelimesine, g¢sizligin azaltiimasina ve gelir dizeyinin yukselmesine
katki sglar. Bu nedenle aileletmeleri sadece kendi akraba ve cevresi icigildayni

zamanda Ulke ekonomisi, yani tim toplum icin 6ndmli

Bu konuda caéma yapacak asairmacilara birka¢ éneri sunulabilir. Bu gaha zaman
ve maliyet kisitt nedeniyldstanbul ili ile sinirh tutulmstur. Bolge ya da Turkiye
geneline yonelik daha uzun soluklu g¢ala yapilabilir. Dgisik segmentlerde c¢gkn
aile isletmeleri arasinda katastirma yapan cajmalar gercekigirilebilir. Turkiye ile
Dunyadaki ulkelerden herhangi birini veya birkagiraile kletmeleri acisindan

karsilastiran calgsmalar yapilabilir.
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EKLER

EK 1: Anket Formu
Sayin Katilimcl,

Asagida ilgilerinize sunulmgibu anket formu, turizm sektérinde faaliyet gosteaie
isletmelerinde yganan kurumsalkma sorunlari ve ¢ézim o6nerileri amaci ile yaratilen
yuksek lisans tez camasi kapsaminda hazirlargtm. Bu tez cakmasi, Sakarya
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizriyletmeciligi Ana Bilim Dalr'nda,
Ceyhun AKYOL tarafindan yurutilmekte, tez dananlgl Yrd. Dog. Dr. Burhanettin
ZENGIN tarafindan yapilmaktadir. Sizlerden &idnz verilerle ulailan sonugclar
tamamen bilimsel amaclarla kullanilacak, kesinliglesenli bir ortamda saklanacaktir.
Bu sebeplesietmenizin adini ya da kendi adinizi belirtmeniregé desildir. Ancak bu
anketin gletme yonetim kurulu kani ya da genel mudir tarafindan doldurulmasinin
sgilanmasi cabmanin kapsami acisindan ¢ok 6nemlidir. adtyla ilgili gors ve
Onerilerinizi gagidaki e-posta adresine iletebilirsiniz. Anket tGg¢tmiden olymaktadir.
Birinci ve ikinci bolimdeki sorularsietmenin ve ydneticilerinin genel 6zellikleriyle
ilgili, tglncu bolimdeki sorular isglétmenizin aile gletmesi olmasindan kaynaklanan
yonetim konulu ve ger alanlardaki 6zelliklerinin tespitiyle ilgilidirKatkilarinizdan

dolay! tgekklr ederim.

Ceyhun AKYOL
ceyakyol@yahoo.com
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1. BoAlum

Ankete Katilanisletmeile Ilgili Bilgiler
1. Isletmenizin statisti
()4 Yildizh () 5 Yildizh () Dger ........
2. Isletmenin turd
() Bazimsiz () Ulusal Zincir () Uluslararasi Zincir

3. Isletmenin ortaklik yapisi
() Sahisisletmesi () Limitetisletme () Anonimisletme () Dger :

4. Isletmenizin kurulg yilini belirtiniz?
5. Isletmenizin oda sayisi
()1-80()81-150 () 151 -200 () 201 i

6. Isletmenizin cakan sayisi
()1-50 ()51-100 ()101-150 () 151604 ) 201 ve Uzeri

2. BOlUm

Ankete Katilan Yoneticile ilgili Bilgiler

Lutfen gagidaki sorulardan sizin icin en g bilgiyi veren seceri isaretleyiniz.

7. Cinsiyetiniz

() Kadin () Erkek
8. Medeni durumunuz:

() Evli () Bekar () Dger
9. YasIniz:

()20 ya ve alti () 21 — 30 yaarasi () 31 — 40 yaarasi () 41 ve Ustl
10. Egitim durumunuz:

() Orta@retim () Meslek Yiiksek Okulu () Universite ( )sains tsti ()
11.1sletmede kag yildir caimaktasiniz?

()1-5yil()6—-10yil ()11 -20 yil (L23nldan fazla
12.1s hayatinizda yoneticilik tecriibeniz nedir ?

()lyldanaz ()1-5yl()6-10yiIl (2 15wl

109



13.1sletmedeki pozisyonunuz
() Orta Duizey Yonetici () Ust Diizey Yonetici Hjssedar
() Isletme Sahibi
14.1sletmenizin kurucusu ile yakiginiz nedir?
() Buyukbabam () Buyikannem () Babam () Anr(énKendim
() Bsim () Oglum () Kizim () Dger
15. Isletmenin sahipfi;
() Tek bir aile tyesindedir.
() Tamami aile Uyelerinin ortagindan olymaktadir.
() Kards ortakligidir.
() Kuzenlerin ortakigindadir.
() Halka acik ortakliktir.
() Diger (belirtiniz):
16.Isletmenin ortaklik yapisinda, aile tyelerinin hissani nedir?
() %100 () %99-50 () %49 ve daha az
17.1sletmenizsu anda kacinci nesil tarafindan yonetilmektedir?
() 1. nesil () 2. nesil () 1. ve 2. nesil bezab
() 3. nesil () 4. nesil () Qer (belirtiniz):
18. Size gore ailsletmesi olmak
() Tamamen avantajlidir () Kismen avantajlidik@rarsizim

() Kismen dezavantajlidir () Tamamen dezavadiajl
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KURUMSALLA SMA SORUNLARI ve COZUM ONER ILERTILE ILGILT SORULAR

oE |E | |5 |o5
.. = = N A
ONERMELER £2 /8 |g |2 |E2
52 |2 |2 |E |38
¥8 |8 |& g |¥8
19. | Isletmenin kurumsal birsletme oldguna inaniyorum.
20 Isletmenin sahiplik, ortaklik ve hisse yapisi yaalarak belirlenmg
" | durumdadir.
21. | Isletmenin hedefleri agik ve net olarak belirlegtini
22. | Isletmenin vizyon ve misyonu agik ve net olarak hefimistir.
23. | Isletmenin kendine 6zgii bir 6rgit kiltiiri ve kigalbulunmaktadir.
24 Isletme hizmet kalitesini yiikseltmek igin her zamauléf ve politikalar
" | gelistirme ¢abasi icerisindedir.
25. Isletmede i¢ ve gidenetim etkin bisekilde yapiimaktadir.
26. Isletmede uzun vadeli yonetim stratejileri mevcuttur.
27. | Isletmenin tim pozisyonlar icin hazirlanpir gorev tanimi ve
organizasyogemasi vardir.
28. | fsletmede yonetim kurulu toplantilari diizenli olagepiimaktadir.
29. Isletmenin yénetim kurulunda aile ilyesi olmayan yiiiler bulunmaktadir.
30. Isletmede profesyonel yoneticiler gahaktadir.
31. | Isletmede alinan kararlarda ve uygulamalarda duybki€al plana
cikmaktadir.
32. | Isletme personeline, pozisyon ve performansina gditéoi ticret politikasi
uygulanmaktadir.
Aile ile isletmenin ilgkilerini dizenleyen, ailenin hedef, gkr ve varliklar
33, L S
ile ilgili planlarini éngdren bir aile anayasasilunmaktadir.
34. | Aile uyelerinin sletmede gorev almasinin faydali olgckanaatindeyim.
35. | Isletme yonetiminde yer alan aile tiyelerinin gérewalari net olarak bellidir.
36 Isletmede yer alan aile tiyeleri,gér calsanlar gibi belirlenmi kurallara
" | uymaktadirlar.
Isletme biinyesinde yer alan aile tiyeleri adilgekilde
37. | . o .
Ucretlendiriimektedir.
Isletmenin geledd ile ilgili kararlar, aile tiyelerine ters de de jletmenin
38. | .0, o
ihtiyaclar d@rultusunda alinmaktadir.
39 Aile lyelerine 6zgl ya da tim varisler icin hazrtas bir varis plani
" | bulunmaktadir.
40 Isletmenin ve ailenin varliklarinin korunmasi igirriagyri olusturulmus
" | plan ve program bulunmaktadir.
41. | Aile tyeleri her tirl dgisime yenilige acik karakterlerdir.
42. | Aile bireyleri isletmede 6nem tayan birimlerin bainda yer almaktadir.
43. | Isletme meseleleri ile aile meseleleri tamamen agulinaktadir.
44. | Isletme igerisindeki denetime aile {iyeleri de tabilkmaktadir.
45. Isletmedeki aile yelersihayati ile aile hayatini ayirt edebilmektedirler.
46. Isletmede e alim suregleri aile tyelerinin etkisindedir.
47. | Isletmedeki aile tyelerksietmenin ihtiyaclari ve gelegedogrultusunda
egitim almiglardir veya almaktadirlar.
48. | Bir sonraki kyakta sletmeyi devralacak aile Uyeleri gzl olacaktir.
49.

Isletmenin baarisinin en 6nemli nedeni kurumsaite@nin sglanmasidir.

111




EK 2: Diinyanin En Bilyiik Aile Tsletmeleri

isletmeismi Ailenin ismi | isletmenin Faaliyet|  Ulke
Alani
1. |\Wal-Mart Stores Walton Ailes| Perakende daaalarABD
Zinciri
2. |Ford Motor Co. Ford Otomotiv ABD
3. |Samsung Group Lee Holding Guney Kore
4. |LG Group Koo Holding Glney Korg
5. |Carrefour Group Defforey Perakende Fransa
Ifi Istituto Finanziario .
6. |Industriale S.p.A. Agnelli Holding Italya
7. |Fiat Group Agnelli Otomobil italya
Cargill/MacMi|Uluslararasi Uriin
8. |Cargill Inc. llan Ticareti ABD
PSA Peugeot Citroen
9. |S.A. Peugeot Otomobil Fransa
10. |Koch Industries Koch Petrol, Gaz, Tarim| Kanada
BMW (Bayerische
11.|Motoren Werke AG) Quandt Otomobil Almanya
SCH (Banco Santander .
12.|Central Hispano S.A.) Botin Bankacilik Ispanya
13.|Robert Bosch GmbH Bosch Araba Parcalari Almanya
14.|Motorola Galvin Telekom Almanya
15.|ALDI Group Albrecht Gida Perakende Almanya
Pinault-Printemps
16.|Redoute Pinault Perakende Fransa
Birlesik
17.]J Sainsbury Sainsbury Perakande Markette@allik
18.|Viacom Redstone Medya vesleEnce | ABD
19.|Auchan Mulliez Perakende Fransa
20.|Tengelmann Group Haub Perakende Almanya
Kolay Ulagilan
21.|Ito-Yokado Ito Magazalar Japonya
22.|Loew's Tisch Tatun, Otel ABD
23.|Novartis Group Landolt Shk Isvigre
24.|Bouygues Bouygues |insaat Fransa
25. |Hyundai Motor Chung Otomobil Guney Kore
Sekerleme, Piring,
26.|Mars Mars Pet Gida ABD
27.|News Corp. Murdoch Medya Avustralya
28.|0tto Group Otto Katalog, Perakende Almanya
29. |Publix Super Markets Jenkins Supermarket ABD
30.|Weyerhaeuser Co. Weyerhaeuse Kereste Urlinler ABD
31.|Michelin Michelin Seyahat Fransa
Muhendislik ve
32.|Bechtel Group Bechtel Insaat ABD
Schickedanz,
33.|Karstadt Quelle Riedel, Herl | Perakende Almanya
34.|Gap Fisher Giyim Mgazalari | ABD
35.|Bombardier Bombardier | Savunma Kanada
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36.|Anheuser-Busch Cos. Busch Bira ABD
37.|Groupe Danone Riboud Gida Uriinleri Fransa
38.|Winn-Dixie Stores Davis Supermarket ABD
39.|General Dynamics Crown Crown ABD
40.|L'Oréal Bettencourt | Kozmetik Fransa
Savunma Sistemleri
41.|Lagardére Lagardére |Dergiler Fransa
42.|Reliance Industries Ambani Kimya Hindistan
Power Corporation of
43.|Canada Desmarais Kamu Yarar Kanada
44.|Henkel Group Henkel Kimya Almanya
45.|Cathay Life Insurance Tsai Sigorta Tayvan
46.|Magna International Stronach Oto Parcalari Kanada
LVMH Moét Hennessy )
47.|Louis Vuitton Arnault Luks Urtnler Fransa
48.|Sodexho Alliance Bellon Gida Hizmetleri Fransa
49.|Suntory Ltd. SajilTorii Likor Japonya
50.|{Tyson Foods Tyson Gidglemci ABD
51.|Meijer Meijer Perakende ABD
52.|lkea Kamprad Mobilya Isveg
53.|Marriott International Marriott Otel, Gazino ABD
54.|Investor AB Wallenberg | Sanayi Mallari isveg
55. [Fidelity Investments Johnson Ortak Fonlar ABD
Fentener van
56.|SHV Holdings N.V. Vlissingen Enerji Mallari Hollanda
57.|Comcast Roberts Yayincilik ABD
58.|lllinois Tool Works Smith Sanayi Araglari ABD
59.|El Corte Inglés Alvarez Perakende Ispanya
Gerling-Konzern
\Versicherungs- Gerling Sigorta Almanya
60. |Beteiligungs AG
61.|H.E. Butt Grocery Butt Gida Dikkanlari
62.|Cox Enterprises Cox Gazete, Televizyon ABD
63. |Bertelsmann Mohn Yayincilik, Medya| Almanya
64.|Huntsman Corp. Huntsman Kimya ABD
65.|Masco Manoogian |insaat Malzemeleri | ABD
66. |Dillard's Dillard Magzazalar Zinciri | ABD
67.|Holcim Ltd. Schmidheiny | Cimento Isvigre
68.|Tetra Laval Rausing Ambalaj Isvigre
Clear Channel
69.|Communications Mays Yayincilik ABD
70.|Tata Group Tata Tekstil Hindistan
71.|Hutchison Whampoa Li Telekom, Enerji Cin
72.[IM Family Enterprises | Moran Otomobil Tlccar ABD
Grupo Financiero BBVA-
73.|Bancomer Garza Bankacilik Meksika
74.[Thomson Corp. Thomson Medya Kanada
Parmalat Finanziaria ) .
75.|S.p.A. Tanzi Mandira Urlnleri |Italya
76.|Cemex Zambrano Yapi ve Uruinleri Meksika
77.|SAP Hopp Yazilim Almanya
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Kaynak : http://www.familybusinessmagazine.com/ oldworlchhden derlennstir.
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Birlesik
78.|Associated British Foods Weston Gida, Ev Urlinler Kralhsk
79.|Marmon Group Pritzker Maden Techizati, ABD

Demiryolu Araglari
80.|Sonepar Mulliez Elektrik techizati Fransa
81.|Enterprise Rent-A-Car | Taylor Araba Kiralama ABD
82.|Boehringer Ingelheim Boehringer Eczacilik Almanya
Haci Omer Sabanci
83.|Holding Sabanci Holding Turkiye
84.|Nordstrom Nordstrom Giyim Mgazalari | ABD
85.|Grupo Carso Slim Holding Meksika
86.|Kumagai Gumi Co. Ltd.| Kumagai Muteahhit Japonya
87.[ERG S.p.A. Garrone Petrol, Enerji italya
Fomento Econmico
88.|Mexicano (FEMSA) Garza Bira Meksika
89. |Dollar General Corp. Turner Perakende ABD
Yayincilik,
90.|R.R. Donnelley & Sons | Donnelley |Reklamcilik ABD
91.|Dogus Group Sahenk Bankacilikinsaat | Tiirkiye
92.|Lazard LLC David-Weill | Yatirirm Bankasi Fransa
93.|Saudi Binladin Group Bin Laden Holding S. Arabistan
94.|Ko¢ Group Kog Holding Tilrkiye
Brenninkmeyg
95.|C&A r Perakende Hollanda
96. |Estée Lauder Cos. Lauder Kozmetik ABD
97.[Tchibo Holding Herz Kahve, Tutln Almanya
Fomento de
Construcciones y . .
98.|Contratas Koplowitz  [Ingaat Ispanya
Yayincilik,
99. |McGraw-Hill McGraw Reklamcilik ABD
100/Advance Publications Newhouse Gazete, Dergi ABD



EK 3: Tirkiye’nin En Eski 30 Aile Isletmesinin Profili

isletme Kurulu s ‘ is Basindaki
Sektori Tarihi 1li Kusak Gunidmizde Ailenin Durumu
. Bahcekapi'da kiicuk bir dikkanda
1. HACI BEKIR LOKUM VE SEKERLEME baslayan i, uzun stre kurumsal
Sekerleme 1777 Istanbul 4, olmayasekilde siirdiilsletme
olmalar1 1974 yilinda gercektie
Haci Mustafa Sayki tarafindan kuynve
§ konfeksiyon alimi igin kuruldu. 1961
2. HATEMOGLU yilinda manto Uretimine kiadi. 1962
Hazir Giyim 1826  Kayseri 3. yilinda da ikincigak isletmenin
merkezinistanbul'a tadi.
. Dedeleri Mehmetglu iskender
3. ISKENDER Efendi'nin mirasini t¢incl kaktan
Gida 1860 Bursa 3. Yaviigkenderglu siirdiiriiyor.

1871'de ilk kez toplu kahve Uretimi ile
4. KURUKAHVECI MEHMET EFEND VE MAHDUMLARI yola gikildi. Kurukahveci Mehmet

Gida 1871 istanbul 3. Efendi, bugiin diinyanin dort bir yaninda
distributora var.
5. KOMIiLI ik sabun ureticilerinden Komili 1878'de
kuruldu. 1990'larda yeni yatirimlarina
Temizlik malzemeleri 1878  Balikesir 3. kaynak yaratmak icin yatesislerini

ve Komili markasini sattgu anda
sabunsiyle ugrasiyor.

6. GUKUROVA SANAYI Turkiye'nin dev gruplarindan Cukurova
Holding'in temelini olgturan gletme,
Tekstil 1888 Mersin 3. tekstil ile yraglyor. Grup bugiin 152

isletme ve 36 bin ¢cajana sahip.

Fehmi, Mustafa ve Mehmet Ali
7. TUZCUOGLU NAKLIYAT Tuzcuglu tarafindan kuruldu§imdi

Nakliye 1893 Izmir 3. Soyer Grubu catisi altinda. Torun
olan Soyer Kardger, Soyer Nakliyat
ve Ambalaj Sanayi ile ailenin ticari
gelengini surdurayor.

Isletme Gabriel J. B. Arcas tarafindan
8. ARKAS DENIZCILIK ithalatci bir firma olarak kuruldu.

Denizcilik 1902 Izmir 3. 1944 yihinda uluslar arasstaacilik
alaninda faaliyet gostermeyeskaali.
Ardindan 1964'te vapur acengeljeldi.
Simdi yonetimde dordiincu kak var.

Saraybosna'dan go¢ eden Hamdi
9. BRODER NARIN Narin'in kurdigu isletme,

Tekstil 1917 istanbul 3. Sultanhamam'dastzedigi yolculugunu
Uglncu kgakla surdirayor.

Isletmeitalyan kokenli Roditi Ailesine
10. E.R. ROOTI HALEFLERI ait. Eliyezer Roditi, manifatura ticareti
ithalat veihracat 1923  izmir 2. amaciyla kurmuiki oglu ishak ve
Rafel ise 1950'lerdglétme blinyesinde
calismaya bglamis. 1961'de Eliyezer
vefat ederSimdi iki oglu yonetmekte.
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Muharrem Haspi'nin ilksi, ayni

11. YIRCALI UN FABRIKASI zamanda Balikesir'de kurulan ilk
Gida 1923 Balikesir fabrikaydi. 1940'li yillarla birlikte
damadi Sirri Yircalsleri blyuttl ve
Mortay Madencilik'i kurdu. Ardindan da
ailenin glerini ikinci kusaktan Rona
Yircall Ustlendi.
) _ Tarkiye'nin ilk ila¢ sletmelerinden. Bir
12. MUSTAFA NEVZAT ILAC SANAYI laboratuar . 1975'tgletmeye dongti
flag 1923 istanbul olarak kuruldigu anda Tirkiye'nin
ilk 10 ila¢ kletmesi arasinda yer aliyor.
1926'da Geisenheiarapcilik
13. DOLUCA SARAPCILIK Enstitisi'nd bitirip Glkesine dénen
Sarap 1926 Istanbul Nihat Kutman tarafindan kurul&u.
andagletmenin bainda Sabanci
grubundan transfer yonetici
bulunmaktadir.
Kurucusu Rifat Evyap, 6nce Erzurum
14. EVYAP SABUN sabun Uretimiylese bagladi. Arko ve
Temizlik Malzemeleri 1927  Erzurum Duru gibi pazarda gucli markalari
yaratti. Evyap'in Ayaza'daki tesisleri,
Avrupa'nin en buyikleri arasinda kabul
ediliyor.
o Kent Gida, Mardin'de Tahinqitu
15. TAHINCIOGLU Ailesi'nin girisimiyle kuruldu.Isletme
Sekerleme 1927 Mardin tahin Uretiminden saiglerleme ve
cikolataya da girdi.
16. NUMUNE-I TERAKKI Ozgiirkeyler,1930'lu yillardan beri
Ambalaj 1930  izmir ticaretin icinde.Baba Nevzat Bey'den
sonra yerine iki glu Armagan ve Ceme
Ozgurkey gecti. Etap Holding, gida,
ambalaj ve pazarlama alanlarinda
faaliyet gosteriyor.
. Mehmet Kemal Dedeman;, hayatina
17. DEDEMAN INSAAT ingaatla bgladi. Ardindan da
Ingaat 1930  Ankara madencilik ve turizm sektordgidi.
Grup bugun ikinci kgaktan Murat ve
Nazire Dedeman tarafindan yonetiliyor.
Temeli 1900'10 yillarin banda
18. KOSKA Denizli‘de atiliyor. Ancak, aile 1931'de
Sekerleme 1931 istanbul dukkanini kapatarkdtanbul'a gog etti.
1974'te fabrika kurularak helvanin yani
sira, lokum vgekerlemeye de girildi.
5 Erez Ailesi'ne ait olansietme,
19. HEZNEDAR ATES TUGLA Tuarkiye'nin en eski tgla firmalarindan
Insaat Malzemeleri 1933 Iistanbul biri olarak kabul ediliyor.
1934 yilindagapka devriminin ilk
20. SENSAPKA /VAKKO gunlerindeSen Sapka mgazasini acarak

Tekstil 1934 {istanbul

d dinyasina adimini atan Vakko
markasinin yaraticisi Vitali Hakko 2007
yilinda vefat etti. @u Cem Hakko
ybnetime devam etmektedir.
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21.

MARASOGLU YAG SANAYI
Yag 1935 Adapazari

Ibrahim Maraoglu, Tiirkiye'deki ilk
aycicesi fabrikasinin kurucusu. 90
yasina kadar ygayanibrahim Bey'den
sonra yerine@u Kenan Margoglu
gecti.isletme, deprem sonrasinda
faaliyetlerine ara vermek zorunda kald1.

22.

BAYRAKTARLAR
Nakliye 1935 Kayseri

Nakliye ve yedek parcaiyle ticarete
atilan grup, Halil Bayraktar tarafindan

kuruldu. 1935 yilinda igmgtime Hacl
Mehmet Bayraktar geldi. 1953'te
Merkez, torurizzet Bayraktar tarafindan
Kayseri'deristanbul'a tandi.

23.

IBRAHIM UZEL
Yedek Parca 1935 Bursa

Ibrahim Uzel, § yasaminasahis
isletmesinde motorlu araclar icin yaprak

yay Uretimi ilgladi. 1940'taglerini
Istanbul'a tadi ve Uretimini

¢esitlendirdi. Ardindan yeni yatirimlar
ve yabanci ortakliklar geldgu anda

islerin bainda Ahmet Uzel var.

24,

BALKANO GLU
Insaat Malzemeleri 1937 Ankara

Nazmi Balkanglu 1940'laré Ankara'di
insaat malzemeleri ticareti yaparak

s hayatina atildi. Ardindagléeri oglu
Mufit Balkanglu devraldi. Civi ve tel

Uretimi ile birlikte irsaatla @rastilar.
Ancak, bu gler tasfiye edildi.

25.

KUCUKCALIK
Tekstil 1937 Kayseri

Nuh Mete Kigukcalik'in tekstil
ticaretiyle balayan girsimi bugtin
Urtnlerinin yizde 75'iniak ediyor.

26.

MITHAT GIYiM
Hazir Giyim 1937 Eskehir

Temeli 1937'de atilan Mithat Giyim'in
yonetimin de ikinci kgaktan Tabhir,

Fahir ve Sahir Girsoy var.

27.

KOC TICARET TURK AS.
Insaat Malzemeleri 1938 Ankara

Rahmetli Vehbi Kog, 31 Mayis 1926'da
Kogzade Ahmet Vehbi adiyla Ankara

Ticaret OdasI'nalkérak slerini
kendi Uzerine gecirerek gercek i
hayatina bgadi. Kog Ttrk Ticaret ise
grubun ilk sletme olarak gosteriliyor

Ko¢ Holding isesu anda Trkiye'nin
en biyuk gletmelerinden birisi.

28.

BAKI-CAFER ABALIOGLU TABAKHANESI

Tekstil 1938 Denizli

Cafer Sadik Abaliglu Holding'in temel
1940'larda atildi. 1944'te un fabrikasi,
1950'de de cirgiglietmesiyle
sanayicilge girdi. 1966 yilinda
kardelerinden ayrildi ve Abaligu
Ticaret ve KolektifSirketini kurdu.

Su anda tekstil, bakir ve kd

sektorlerinde faaliyet gosteriyor.

29.

ULUSOY KOLLEKTIF

Yolcu Taimacilgl 1938 Trabzon

M. Bahattin Ulusoy,d yasamina yolcu
tasimacilgl ile bagladi. Gaullarinin
yetismesiyle birlikte § hacmi buyudu.
Su anda 3. kgak is baginda ve grup
kismen dglmis olsa da tamacilikta
Turkiye'nin 6nde gelenleri arasinda.
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30. STFA

Insaat 1938 istanbul

2.

ikisi de miihendis olan Sezai Tugkee
Fevzi Akkaya 1938'de kurdular.

Ozellikle yol, kopri yapiminda gah
isletme 1970'lerde yurtgina atildi.
Holding'in biinyesinde 33létme var.

Kaynak : Capital, 2002/7, s. 118-121
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OZGECMis

Ceyhun AKYOL 1979 yilinda Sakarya’da gthi. ilkégrenimini Ahmet Akkog
Ilkokulu'nda, orta @renimini ise Sakarya Anadolu Lisesi’nde tamamktmi Lisans
ogrenimini Balikesir Universitesi Turizmisletmeciligi Otelcilik Yiiksekokulu'nda
Konaklamaisletmeciligi bolimuni bitirerek tamamlayan AKYOL, askerlik viasini
yaptiktan sonra, sektordeki gahalarina kaldii yerden devam etstir. Halen turizm
sektoriinde faaliyet gosteren bigletmede orta dizey yonetici olarak gorev alan
AKYOL, ayni zamanda Sakarya Universitesi SosyalinB#r Enstitisi Turizm

Isletmeciligi Bolumu'nde Yiiksek Lisansggimine devam etmektedir.

Egitimini aldigl turizm sektdrtinde 1998 yilindan bu yana goérem AKYOL, sektorel

TUROB (Turistik Otelciler, isletmeciler ve Yatirimcilar Birfii)’nin de halen aktif

dyesidir.
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