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Ozet

Aile isletmeleri, kiirsel ekonomide dnemli bir yere sahiptir. Giiniimiiz rekabet ortaminda
bu isletmelerin varliklarim siirdiirmeleri ve basart ile gelecek nesillere aktarabilmeleri
giderek giiclesmistir. Isletmenin kisilerden bagimsiz, bir sistem olarak varligin1 devam
ettirebilmesi i¢in kurumsallagma énemli bir unsur haline gelmistir. Bu ¢aligmada, Mersin
ilinde se¢ilmis olan aile isletmelerinin; isletme anayasasi, profesyonellesme, orgiit ya-
pis1, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve yonetime katilma, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin iletisim sistemi gibi kurumsallasma gostergeleri bagla-
minda, isletme ortaklar1 goziinden degerlendirilmesi amaglanmistir. Arastirma mevcut
durumu tespit etmeyi amacladigi i¢in, tarama modelindedir. Arastirmaya Mersin ilindeki
aile isletmelerinin ¢esitli kademelerinde yer alan paydaglar arasindan segilen 12 kisi ka-
tilmistir. Katilimeilarla yapilan goriismelerde kullanilmak amaciyla yar1 yapilandirilmis
sorular igeren goriisme formu hazirlanmistir. Goriismeden elde edilen veriler nitel analiz
yontemiyle ¢oziimlenmistir. Yapilan goriismelerden elde edilen bulgulara bakildiginda
kurumsallagma siirecine giren aile igsletmelerinde, isletme anayasasi yetki ve sinirlilikla-
rint belirtmek i¢in baz alinirken, profesyonel yardim aldiklar1 ve stratejik planlamaya
onem verdikleri gdzlemlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, kurumsallasma, isletme

Abstract

Family businesses have an important place in the global economy. In today's competitive
environment, it has become increasingly difficult for these enterprises to maintain their
existence and successfully transfer them to future generations. Institutionalization has
become an important factor for the business to continue its existence as a system inde-
pendent of individuals. In this study, the operating constitution of the family businesses
selected in Mersin province, professionalization, organizational structure, transfer of au-
thority and authorization, management understanding and participation in management,
decision making, strategic planning and effective communication system in the context
of institutionalization indicators, it is aimed to be evaluated through the eyes of business
partners. The research is in the scanning model as it is intended to detect current situation.
The study was attended by 12 people selected from stakeholders at various levels of
family businesses in Mersin province.

! Siileyman Ugar’in Yiiksek Lisans tezinden tiiretilmistir.
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A interview form containing semi-structured questions has been prepared for use in in-
terviews with participants. The data obtained from the interview were analyzed by qual-
itative data analysis method. Looking at the findings obtained from the interviews, the
family businesses that entered the institutionalization process, while the operating con-
stitution authority and based on specifying their limitedness, they have been observed to
receive professional assistance and attach importance to strategic planning.

Keywords: Company, family business, institutionalization

1. GIRIS

Diinya ekonomisi i¢inde en yaygin isletme tiirii olan aile isletmeleri, diinya genelinde isletmelerin ticte ikisin-
den fazlasim olusturmaktadir. Kiiresel ekonomi diizeninde aile isletmelerinin biiylik rolii vardir. Kiiresellesen
diinya diizeninde, kurulusundan sonra gelisim ve doniisiim ihtiyac1 dogan aile isletmelerinin, yonetimi bagl
basina bir inceleme ve arastirma alan1 olusturdugu bir gercektir (Ogiicii, 2017: 9). Bu baglamda aile isletmel-
erinin, bir sonraki nesile basarili aktarimini saglamanin yollarindan biri olan kurumsallasma siireci, onemli bir
faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

ABD’de aile isletmeleri iizerine yapilan arastirmalarda Aile Isletmesi’nin sadece %30 unun ikinci kusaga ka-
dar devam ettigi goriilmiistiir. Ingiltere’de yapilan arastirmalara gore ise “bir sonraki kusaga gecen aile islet-
mesi oran1 %24, iiciincii kusaga gecen isletme oram ise %14 tiir. Ingiliz aile isletmelerine iliskin veriler
incelendiginde ii¢lincii kusaga aktarilabilen isletmelerinin oran1 %3,3’tiir. Aile isletmelerinin var olma siireleri
ise ortalama 25 yil olarak goriilmektedir. Bu siireyi istisnai olarak gecebilen aile isletmesi sayisi ise oldukca
azdir (Karpuzoglu, 2002: 18-19).

Tirkiye'deki isletmelerin %95'1 aile isletmelerinden olusmaktadir. Bu da aile isletmelerin hem ekonomik hem
de politik olarak iilke ekonomisinde dnemli bir yere sahip oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir (pwc, 2020). Tii-
rkiye’de yasamini siirdiiren en eski aile isletmelerinden olan Kurukahveci Mehmet Efendi’dir (1871). Capital
(2020) raporuna gore Tiirkiye'nin en eski aile isletmelerinin, agirlikli olarak Istanbulda yer aldig1 goriilmekte-
dir. Buna gore listed eyer alan 50 isletmenin 17'sinin Istanbul'da kurulu oldugu ortaya ¢ikmustir. Istanbul'u,
[zmir 6 firma ile takip etmektedir. Ankara ve Adana'dan 4, Kayseri ve Bursa'dan 3'er isletme bulunmaktadir.
Capital'in arastirmasina dahil ettigi 50 isletmenin sadece 4'linde "dordiincii kusak" aile iiyelerinin ¢alistigi
tespit edilmistir. Ugiincii nesil is basinda olan firma sayis1 ise 19'da kalmaktadir (Capital, 2020).

Aile igletmesi, ayn1 ailenin birden fazla liyesinin galistig1 ve bunlardan biri veya daha fazlasinin hisselerin
¢oguna sahip oldugu iseltmeler olarak tanimlanmaktadir. Bir kiginin sahip oldugu ve higbir aile ferdinin
calismadigi isletme ise "patron isletme" olarak tanimlanmaktadir. Patron isletmelerinin, ikinci kusaktan sonra
aile isletmesi olarak evrildigi goriilmektedir (Alayoglu, 2003, S.63). Bu isletmeler, KOBI’ler yani sahis islet-
meleri, Limited veya Anonim isletme olarak kurulmaktadirlar. Kurulan bu isletmelerin problemlerinden biri
ise degisimin hizla yasandigi giiniimiizde rekabetin kag¢inilmaz hale gelmis olmasidir. Kurucularin, tiim denge-
leri ellerinde tutma cabalarinin ise biiylime sirasinda carpikliga neden oldugu ve cocuklart gibi gordiikleri
isletmelerine zarar verdigi gozlenmektedir (Ogiicii, 2017: 9). Bunun yani sira kurucu aile biiyiiklerinin ya da
aile iiyelerinin bir araya gelerek kurduklari isletmelerde gerek duygusalligin gerekse kayirmaci tutumun orgiit
diizeyinde nedenlerine bakildiginda, “profesyonelligin olmamasi, seffafligin saglanamamasi, liyakat sistemi-
nin oturmamis olmasi” Nepotizm (akraba-adam kayirma) olgusunu karsimiza ¢ikarmaktadir. Nepotizm,
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profesyonelligin ve kurumsalligin 6niinde biiylik bir engel teskil etmektedir. Bunun Oniine gegebilmek igin
profesyonel yonetim anlayisina sahip olunmasi gerektigi diigiiniilmektedir (Erdogmus, 2007: 86)

Sahis isletmelerinde kurucu, sonraki kusak yetisinceye kadar isletmeleri igletir biiyiitiir, daha sonraki kusagi
pay sahibi yaparak ortak olmasini saglamaktadir. Béylece sahis isletmesi seklinde kurulmus olan isletmenin,
sonraki kusagin ortak olmastyla, aile isletmesine doniistiigii goriilmektedir (Ozkaya ve Sengiil, 2006: 110).

Limited veya Anonim sekilde kurulmus isletmelerin hemen hepsinde hisselerin ¢ogunlugunu ve karar alma
hakkini, kurucu (Aile biiyiigii) elinde bulundurmakta, kalani da diger aile {iyeleri paylagmaktadir. Bu igletmeler
cok ortakli gdriinmesine karsin, kararlar kurucu aile biiyiigii tarafindan alinmaktadir. Yani aile i¢inde otorite
sahibi olan ve aym1 zamanda hisselerin ¢cogunlugunu elinde bulunduran kurucu tarafindan kararlarin alindigi
goriilmektedir. (Ulgen ve Mirze, 2018: 2).

Ekonomide 6nemli bir yere sahip olan aile isletmelerinin, kurumsallasmalarinin saglanmasi ile programli bir
sistem olusturularak, bu isletmelerin siirekliligi i¢in bir adim atilmis olacaktir. Bu sayede her gegen giin zor-
lagan rekabet ortaminda firmalar uzun vadede daha dirayetli ve rekabet icin avantajli hale gelmis olacaktir
(Ulgen ve Mirze, 2018: 3).

Yukarida belirtilen agiklamalar cergevesinde aile igletmelerinin, stratejik yonetim felsefesi ile profesy-
onelleserek kurumsal bir yapiya kavugsmasi olduk¢a onem arz etmektedir. Ekonomiye olumlu katkilarimin
siirmesi i¢in bu isletmelere yonelik bilimsel arastirmalarin yapilmasi ve bu arastirmalar 1s1ginda aile isletmel-
erine yon verilmesi katki saglayacaktir.

2. Kavramsal Cerceve

2.1. Aile isletmelerinin Tanimi ve Tarihi Siireci

Ozalp (1971), aile isletmelerini, “ailenin ge¢iminden sorumlu kisinin, isletmenin ydnetiminde olmasi ve en az
iki kusagin isletmenin yonetimiyle alakali olmasi sartin1 yerine getiren isletmeler” diye tammlamistir. Findik¢i
(2008) ise aile isletmelerinde aile, miilkiyet, yonetim, isletme ve kiiltlir agisindan ele almis ve bunlar1 su mad-
delerle dzetlemistir:

e s kurmus aile,

e icinde aile olan bir kurumsal yapi,

o Kendisine ait kiiltiirii ve gelenegi olan sosyal yapi,

e Girisimci bir aile ve tiyeleri

e Kan bag olan girisimciler, yonetimin ¢ogunlugunu ellerinde bulunduran beraberlik.
e Birliktelikli bir organizasyon,

Tiirkiye’de aile Isletmelerine siireg olarak bakildiginda 6zellikle Cumhuriyet déneminde gelismeye basladig
anlagilmaktadir. Bu siirecin “1930-1950 yillarda ve deteklenen 6zel tesebbiisler oldugu goériilmektedir. Bu ta-
rihlerde biirokrasiden 6zel kesime gegen birgok girisimcinin oldugu anlasilmaktadir. Sonrasinda liberalist
ekonomi politikalariin oldugu “1950-1960’larda saglanan krediler ve yatinm motivasyonlar1 ve enflasyon
gibi nedenlerden orta siif girisimci ortaya ¢ikmistir (Alayoglu, 2003: 30). 1980 sonrasinda ise bazi endiistri
kollarinda rekabetin artmasi, isletmelerin bilylimesi, biiyiimenin getirdigi meseleler ve kargasalar, devletin
getirdigi cesitli uygulamalardan aile isletmelerinin ¢ok ortakli ve halka agik isletmelere dogru yoneldigi an-
lasilmaktadir (Kiziltoprak ve Aksoy, 2018: 137).
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Gelisim ve yasam siireleri agisindan bakildiginda aile isletmeleri 1/3 iinden biraz fazlasinin diger kusaga
devrettigi, bu isletmelerin de sadece yarisinin tiglincli kusaga kadar varliklarim1 devam ettirdikleri goriilmekte-
dir. Ayrica ABD ekonomisinde bulunan isletmelerin asag1 yukar1 yiizde doksani ailelerin elde ettigi ve
kontroliinde tuttugu isletmeler olmakta ve yasam siireleri yaklasik 24 yil olarak bilinmektedir. ABD’ de yeni
kurulan igletmelerin ortalama yiizde kirki daha ilk bes yilda yok olup gitmektedir. Geri kalanlarin %66’s1 bi-
rinci kusakta batmakta veya el degistirmektedir. Boylece diger kusaga kadar yasayabilenlerin oran1 %20’sini
ge¢cmemektedir. Bu yiizde yirminin ise sadece %3,4’1i {iglincii kusaga kadar siirebilmektedir (Sungurtekin,
2008: 36). Tiirkiye agisindan bakildiginda 3. ve 4. Kusak isletme sayisinin oldukga sinirh oldugu anlagilmak-
tadir.

Aile isletmeleri yasam ve gelisim evreleri agisindan; birinci nesil aile isletmeleri, biiyliyen ve gelisen aile islet-
meleri, yap1 olarak kompleks aile isletmeleri ve siirekliligi basaran aile isletmeleri olarak dort evrede incelen-
mektedir (Erdogmus, 2004: 59). Gelismenin biitiin asamalarinda aile isletmeleri gesitli 6zellikler gostermekte
ve sorunlar yagsamaktadir.

2.2. Aile Isletmelerinin Tiirleri

Aile isletmeleri, yoneten gruplar agisindan {ige ayrilmaktadir (Kogel, 2010: 60). Bunlar “Ailesel Yonetim,
Siyasal Yonetim ve Profesyonel Yonetim” seklindedir. Bir igletmenin yonetiminde, sahipligin, ana karar bi-
rimlerinin ve hiyerarsik diizenin aile liyelerinden olustugu anlasilmaktadir. Konu biitiiniiyle ele alinacak olursa
tiim bu ydnetim bicimleri birbirinden kesin cizgilerle ayrilmamaktadirlar. Ug ydnetim sekli de bir arada
bulunabilmektedirler (Kogel: 2010: 60).

Aile isletmelerinde, ailede en az iki kusagin isletme yonetiminde yer aldig1 ve mevcut yonetim semasinin aile
ici hiyerarsiye gore sekillendigi gortiilmektedir (Seving, 2005: 316). Aile isletmelerinin hangi ortam ve kosull-
arda icraat gosterdikleri stratejik hareket edip etmedikleri, hangi tiir bir teknoloji kullandiklari, isletmelerin
nasil orgiitlendigi ve bir orgiit kiiltlirii olusturulup olusturulmadigi 6nemli problemler olarak belirirken, ana
problemin igletme yonetimini elinde bulunduran kisilerin yaklagim sekillerinde ortaya ¢iktig1 goriilmektedir
(Morgan, 1997: 57).

Aile isletmelerinin yoneticilerini konu alan bir aragtirmaya gore (15 aile), aile isletme sahiplerinin %85°1 ku-
rumsallasmama, monarsi yonetimi, yiiksek isgiicli devir oranu, aile i¢i gii¢ kavgasi, ailenin liderine korii koriine
baglilik gibi sorunlarla kars1 karsiyadir (Us, 2003).

Bu cergevede birtakim aile igletmeleri varliklarinit uzun yillar boyu nesilden nesile devam ettirebilirken ba-
zilarinm ise émrii cok daha kisa siirmiistiir. Ulkemizde bu siire yaklasik olarak 25 yil olarak goriilmektedir
(Ciftei, 2009).
Kiiciik isletmeler seklinde kurulan aile isletmeleri gelisim evrelerini su sekilde siralanmaktadir:

e Girisimci (birinci kusak yonetimindeki) isletmeler

e Biiyiiyen ve gelisen (Kardesler yonetimindeki) aile isletmeleri

o Kompleks aile isletmeleri (kuzenler, ikinci ve {igiincii kusak)

e Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri

Girigsimci (Birinci Kusak) yonetimindeki aile igletmeleri; aile isletmelerinin yasam evrelerinin ilki ni-
teligindedir. Bu tiir isletmeler, ancak girisimci, isin basinda oldugu siirece varligin1 devam ettirmektedir (Alay-
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oglu, 2003: 33). Aile iiyelerinden birinin ilk girisimi yapmasi ile baslayan bu tip isletmelere “girisimci islet-
meler” de denilmektedir. Ancak her kurucu kontroliindeki isletme girisimei degildir ¢linkii tek patron aile
isletmeleri biiyiikliik agisindan birbirinden farklilik gosterebilmektedir (Ragoff& Giinel, 2003: 559).

Miilkiyeti pay edinen kardes yoneticiler, isletmeleri bir arada yiiriitmenin ve ikinci kusak ile olumlu bir iligki
siirdlirebilmenin yolunu aramaktadirlar. Bu durum, igletmenin yoneticilerine adil davranmasi, bir sonraki
kusagin isletmeye katilmasi ve yapilacak olan islerin takim ruhu sayesinde etkin bir sekilde yerine getirilmesi
konularinda agirlik kazanmaktadir (Gersick, 1999: 17). Aile isletmesinde bu evrede, ikinci kusagin egitimlerini
bitirmesinin ardindan yetenek, bilgi ve becerilerine dikkat etmeden isletme yonetiminde yer almalar1 beklen-
mektedir. Bu durum ikinci kusagin deger ve yargilarinda etkili olmasii ve isletmenin bir ferdi haline
gelmesine sebep olmaktadir (Rock, 1991: 39).

Bir diger ifadeyle aile isletmelerinin hacimlerinin biliylimesi ve gelismesi siireglerinde, isletmelerin bulun-
duklar1 piyasadaki Pazar paylar yiikselmekte, {irlin gami ve ¢alistirdigr personel sayis1 artmakta, takim ruhu
ve siiregleri ise sekillenmektedir. Bu siiregte isletme artik tek odakli olmaktan siyrilmakta ve bir diizen halinde
gorevler agikca ifade edilmektedir. Kurucu (aile reisi), yetkililerini profesyonellere birakmaya baslamaktadir.
Ancak bu evrede miithim olan problem alanlarindan birisi, stratejik planlamadir. Ciinkii isletmeler bu evrede
biiylime ve yeni yatirimlar yapma konusundaki ¢alismalarindan &tiirii stratejik yaklasimda bulunmaya ¢ok
fazla firsat bulamamaktadirlar (Carlock ve Ward, 2001: 42).

Bu siiregteki aile isletmelerinin karsilagtiklar1 en biiyiik problem alanlarindan bir digeri de kurucunun goérev
degisikligi ve yonetimin kurumsallasmasidir. Isletme biiyiirken ve gelisirken béliimlere ayrilir ve baslangicin-
dan ¢ok daha farkli roller dogurur. Isletme artik birinci kusak merkezli degildir (Giinver, 2002: 32). Aile islet-
melerinde otorite devir siireci, kurucu i¢in kaginilmaz bir gercek olmakla beraber olabildigince zor bir gérevdir
(Moores, 2000: 93).

Kompleks aile igletmelerinin birinci 6zelligi kusaklarin birlikte ¢aligmasidir. Bu isletmelerde 3. ve hatta 4.
kusaga rastlamak miimkiin olabilmektedir. Aile isletmelerinde profesyonellesme, ancak isletme biiylimeye
basladig1 zaman olusmaktadir.Isletmede birden fazla aile ferdinin bir arada ¢alismasindan dolay: kompleks bir
yap1 olugsmakta ve aile bireylerinin yaslari bilgi ve becerileri ile tecriibeleri birbirinden farklilik gostermektedir.
Birden fazla kusagin yonetimde yer aldigi bu isletmelerde oldukga karmasik bir diizen hakimdir. Kardeslerin
ortakligindaki bu isletmelerin, ikinci kusaga farkli oranlarda hisse birakmalari sebebi ile isletmenin miilkiyet
yapis1 olabildigince karmasik bir hal almaktadir. Isletme yonetimine kuzen iliskilerinin, ikinci {iiincii derece-
den akrabalarin hisse sahibi olmalarinin dahil olmasi, bu karmasay1 arttirmaktadir. Bu karmasik diizeni idare
edebilen aile isletmeleri, hem ailenin birligini hem de isletmenin miilkiyetini muhafaza edebilirler (Gersick,
1999: 176).

Gelisim siirecinin son asamasi olan evrede, devamlilifi basarmis aile isletmeleri vardir. Bu donem, ku-
rumsallagma etkenlerinin sik sekilde isletmede yer aldigi, aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli olma-
dig1, profesyonel yonetimin baskin oldugu bir evredir. Isletme faaliyetlerin yerine getirilmesinde, giivenilirlik
ve kan bagindan ziyade yapilan isler 6n plana ¢ikmaktadir. Islerin verimli ve etkin bir bigimde siirdiiriilebilmesi
i¢in ihtiya¢ duyulan yetki ve sorumluluklar, ¢alisma kosullar1 net bir bi¢imde belirlenir. Bu uygulamalar, per-
sonel segcme ve yerlestirme, terfi, performans 6lgme degerlendirme ve tarife belirleme gibi sistemler icin
kullanilarak is degerlerinin uygulandig1 bir ortam yaratilmasim saglar (Ulgen ve Mirze, 2018: 28).
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2.3. Kurumsallasma

Kurumlasma, sosyolojik bir yaklasim olarak kabul edilmektedir. Bu ¢ergevede kurum, es zamanli, Grgii-
tlenmis, uyumlu bir birliktelik meydana getiren diisiinceler, davrams kurallari, deger olgiileri toplamindan
meydana gelmektedir. Kurumsallasma, siire¢ boyunca orgiit i¢inde meydana gelen, 6rgiitiin kendine miinhasir
hikayesini ortaya koyan, orgiitte bulunan bireyleri ve onu sekillendiren gruplar belirten ve ¢evreye uymanin
yollarini gosteren bir siire¢ olarak bilinmektedir (Mese, 2005: 20).

Kurumun tanimlarindan yola ¢ikarak; aile isletmelerinde kurumsallasmay1 algilamak i¢in oncelikle ku-
rumsallagsmanin hangi anlamlara gelmedigini bilmek gerekmektedir (Pazarcik, 2004: 36). Ciinkii “aile islet-
meleri, kurumsallagsmay1 yanlis anladiklarindan dolay1 uygulamada farkli sorunlar” yasayabilmektedirler. Ku-
rumsallagma kavramimi “isletmesi tamamen aile dis1 bireylere terk etmek, isletmenin kontroliinii, denetimini
elden ¢ikarmak, isi birakip bir tarafa gidip, herkesin soyledigine gore hareket etmek, bir siirii danisman tutmak,
isletmenin mahremini disariya ¢ikarmak™ gibi anlamlarda algilayan aile isletmeleri kurumsallasmaya olumlu
bakmamaktadirlar.

Ayrica kurumsallagsmanin “bir siire¢, bir yasam bi¢imi” oldugu ifade edilmektedir (Bigak¢1, 1990: 7). Ku-
rumsallagsma, “devam ettirilebilir basar1 i¢in gereken iyi yonetim sistemlerinin uygulanmasi1” olarak ifade
edilmektedir (Kocabas ve Baytekin, 2004: 427).

Kurumsallasmay1 meydana getiren ¢esitli 6geler bulunmaktadir. Bu 6geler dikkate alindiginda gesitli birimler
ve alt gevre unsurlarmin yaninda yap1 ve isleyis acisindan farkli bir durumlar ortaya ¢ikabilmektedir (Bilgin,
2007: 35). Kurumsallagsmaya bakildiginda sadelik, farklilagma, esneklik, 6zerklik, kanunen tanima, varligin
stirekliligi, bireysel ve oOrgiitsel ama¢ uyumu ve kurumsal bir nitelik kazanma gibi Ggelerin 6ne ¢iktigi
goriilmektedir.

Sadelik; herhangi bir kurulusun yapi ve islev yoniinden farkli olmasi ile bu sistemler is yapanlarin
“zihinsel ve duygusal” egilimlerinin degismesi ve gercekligi 6ne almalari, kuruluglarin karmasik olmasi ya da
basit olmalarini belirlemektedir (Sungurtekin, 2008: 58). Isletmenin organizasyon yapisinin sadelik seviyesi
kurumsallagma diizeyini de etkilemis olacaktir (Giinay, 2014: 39).

Farklilagma: Dinamik, degisken ve belirsiz bir yerde organizasyonun farklilagmis olmasi kurumsallagma
seviyesinin yliksekligini artirmaya yonelik olarak énemli bir faktordiir. Farklilagsma, orgiitte organizasyonlar
i¢ ve dis ¢evre faktorler sonucunda belli bir diizende olmaktadir. Yani dinamik ve tam belli olmayan organi-
zasyonun farklilasmig olmasi, kurumsallagsmanin seviyesini ilerletmektedir. (Bilgin, 2007: 35).

Esneklik; herhangi bir organizasyonun ¢evreye uyum yoniinden esnek davranista olmasi kurumsallasma
diizeyinin yiiksekligini ifade etmektedir (Sungurtekin, 2008: 63).

Ozerklik; kurum ve kurumsallasma arasindaki seviyesi yiiksek organizasyonlar, kendilerine dzgii 6zel-
liklere ve ayirt edici yeterliliklere sahiplerdir (Sungurtekin, 2008: 59). Bunlarla birlikte ayrica kurumsallagsma
stirecine bakildiginda bu siirecin dinamik bir siire¢ oldugu bilinmektedir. Bu acidan da farklilagan ¢evresel
sartlar devamli bu degisime uymasini gerektirmektedir (Karpuzoglu, 2004: 80).Kurumsallasma diizeyi yliksek
orgiitler, kendilerine has 6zelliklere ve farkli yeterliliklere sahiplerdir. Bu drgiitlerin, bir kimlikleri bulunmak-
tadir. Ayrica bu oOrgiitler yonetim anlaminda 6zgiirliige sahiptirler. Kurumsallagma seviyesi yliksek olan iglet-
melerde 6zerk bir yap1 bulunmaktadir (Karpuzoglu, 2004: 78).
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Kanunen Tamima; kanun agismdan orgiitler bir kurum haline gelmek igin yasal farkliliklar1 ve sosyal
yasam gereksinimlerini dikkate almak zorundadirlar. Boylece kurumsallagma, isletmenin kanuni sartlara
uyumu ve bu kosullar1 benimsemesi seklinde meydana ¢ikmaktadir (Sungurtekin, 2008: 63).

Varligin Siirekliligi; kuruluslarin varliklarin1 devamli yapmalari, kurulus ve sahsi amaglarm uyumlu ol-
masini saglayip ekonomik, psikososyal ve toplumsal yerlerini giiglendirmektedir. Isletmeler statik bir yapi
yerine amaglaria varabilmek ugruna farklilasan kosullara hizlica ayak uyduran dinamik bir yapiya sahip
olduklarinda varliklarin1 devamli bir sekilde oturtabilmektedirler (Karpuzoglu, 2004: 82).

Bireysel Orgiit Uyumu, bu anlamda orgiitler, devamliliklarini siirdiirebilmek igin kendi ihtiyag ve
amaglariyla, ¢alisanlarin ihtiya¢ ve amaglar arasindaki ahenge dikkate almak zorundadirlar (Sungurtekin,
2008: 61).

Aile isletmelerinde kurumsallagsma belli bir siirecte ilerlermektedir. Bu siiregte yapilacak hazirliklar, aile
meclisinin kurulmasi, aile anayasasinin hazirlanmasi,ve devir planlamasinin yapilmasi oarak siralanabilir (Ci-
van ve Yasar 2005: 262).

Isletmelerde kisilere degil kurallara dayal bir sistemin olusturulmasi gerektigini ifade eden kurumsallasmanin,
bir isletmede olusumuna dair birtakim gdstergeleri bulunmaktadir. Bu gostergeler; isletme (Aile) anayasasi,
profesyonellesme, etkin Orgiit yapisi, yetki devrinin saglanmasi ve yetkilendirme (gérev dagilimi), yonetim
anlayisi, karar verme sekli, etkin ve verimli bir iletisim aginin kurulmasi ve stratejik planlama siireci seklinde
Ozetlenebilir (Diivenci, 2020: 72).

3. Yontem

3.1 Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin amaci Mersin ilinde faaliyet gostermekte olan aile isletmelerinde, kurumsallagsma siirecinin
incelenmesidir. Aile isletmelerinde kurumsallagma siirecinde karsilagilan sorunlar ve bu sorunlarin ¢éziim yol-
larinin incelenmesi amaglanmistir. Bu amagtan hareketle, isletme anayasasi, profesyonellesme, orgiit semasi,
bir sonraki kusaga aktarim, yetkilendirme, nepotizm, yonetim anlayis1 ve yonetimde yer alma, karar alma sekli,
etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasi ve stratejik planlama siireci konu basliklar1 ve alan yazin taramalari
g6z oniinde bulundurularak kurumsallagma siireci incelenmistir.

3.2. Verileri Toplama Yontemi ve Analizi

Miilakat yontemi uygulanarak yapilan arastirmada, 45 sorudan olusturulmus bir goriisme formu hazirlanmig
olup; katiimcilarla ilgili 11, isletmeyle ilgili 8 ve isletmenin kurumsallasma siireciyle ilgili 26 soru
sorulmustur. Firmalarin kurumsallasma siirecini belirlemek amaciyla yapilan goériisme, is yapilanmasi,
profesyonellesme, organizasyon yapisi, yetkilendirme, yonetim anlayis1 ve katilimeilik konularini dikkate
almmigtir. Firmalarda kurumsallagsmay1 etkileyen faktorleri belirlemek amaciyla katilimei firmalara ku-
rumsallagsma gostergelerine dayali olarak hazirlanan goriisme formu sorulari sorulmustur. Arastirma soru-
larinin hazirlanmasinda Giil’iin (2019) yapmis oldugu ¢aligmadan faydalanilmis olup, 6n ¢alisma yapildiktan
sonra uzman gorlsii alinarak revize edilmis ve nihai sorular olusturulmustur. Arastirmanin ¢alisma grubunda
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yer alan igletme temsilcileriyle eposta ve telefon goriismeleri lizerinden irtibat kurulmus, kendileri i¢in en uy-
gun zaman belirlenerek her bir katilimer ile farkli zamanlarda ¢alistiklar1 kurum igerisinde belirlenen yerde
yiiz ylize gorligmeler yapilmistir.

Goriismeler, katilimcilarin onayi ile alinan ses kayitlar1 ve arastirmacinin el yazisiyla tuttugu notlarla kayit
altina alinmistir. Goriismelerde katilimcilarin goriislerini rahat bir bi¢imde ifade edebilmeleri amaciyla giiven
ortami olusturulmustur. Goriisme siiresince katilimcilara herhangi bir miidahalede bulunulmamis, goriislerini
aktarabilecekleri yeterli stire dikkate alinmig, katilimcilardan gelen geribildirimler dogrultusunda goriismeler
stirdiiriilmiis ve istedikleri zaman sonlandirilmigtir. Gerek goriismeler gerekse aragtirma biitiini igerisinde bi-
limsel etik kurallarina dikkat edilmistir.

Arastirmada belirlenen ana temalara dayali olarak goériisme dokiimleri detayli bir bigimde incelenmis,
incelemeler sonucunda oOncelikle kodlar olusturulmustur. Goriisme dokiimlerinin ¢éziimlenmesinde de-
vaminda konu ve baglam uyumu goézetilerek kodlar birlestirilerek arastirmanin kategorileri olusturulmustur.
Bu konuda elde edilen gorsel diizenleyicilere arastirmanin tema, kategori ve kodlarma iliskin bulgular
kisminda yer verilmistir.

3.3. Calisma Grubu

Arastirmada Mersin ilinde faaliyet gosteren aile isletmeleri evren olarak belirlenmistir. Orneklemde olasilikli
olmayan 6rnekleme yontemlerinden kolayda drneklem modeli kullanilmistir. Kurumsallasma gostergeleri baz
almarak hazirlanan 6n goriisme formu kolayda ulasilabilir 46 isletmeye gonderilmis ve bu isletmelerden
24’{inilin kosullar1 sagladig1 gézlemlenmistir. Kurumsallagsma siirecinde olan 24 isletmeden sadece 12 isletme
veri paylasim saglayacagini belirtmistir. Caligmaya katilan firmalara iliskin bilgilere Tablo 1 ‘de yer ver-
ilmistir.

Tablo 1. Aile Isletmelerine Iliskin Frekans Degerleri

N %

Firmanin Faaliyet Gosterdigi Sektor Tarim Sekori 3 25,0
Petrol 2 16,7

Insaat Taahhiid 2 16,7

Otomotiv 1 8,3

Orman 1 8,3

Nakliye 2 16,7

Egitim 1 8,3

Firmanin Hizmet Y1ili 1970 Oncesi 2 16,7
1970-1980 4 33,3

1981-1990 4 33,3

1991-2000 1 8,3

2001-2010 1 8,3

Firma Kacinci1 Kusak Tarafindan 1. Kusak 1 8,3
Y onetilmektedir 1-2. Kusak 9 75,0
3-4. Kusak 2 16,7

Cocuk Durumu Cocuk Durumu Var 8 66,7
Yok 4 33,3

Firmada Calisan Cocuk Sayisi Calismiyor 12 100
Firmanin Bagka Sube Durumu Var 9 75,0
Yok 3 25,0

Calisan Personel Sayist 1-50 5 41,7
51-100 3 25,0
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201 ve Uzeri 4 33,3
Firmada Calisan Aile Uyeleri Sayisi 1-3 4 33,3
4-7 6 50,0
8-11 1 8,3
12 ve Uzeri 1 8,3
Calisan Aile Uyelerinin Pozisyonu Yonetim 9 75,0
Farkli Birimler Diizeyi 3 25,0

Tablo 1°den anlasildigi kadari ile, aile isletmelerinden 3’ (%25,0) Tarim sektoriinde, 2’si (%16,7) Petrol, 2’si
(%16,7) Insaat Taahhiid, 2’si (%16,7) Nakliye, 1’1 (%16,7) Otomotiv, 1’i (%16,7) Orman, 1’i (%16,7) Egitim
sektoriinde caligmaktadir.  Aile isletmelerinden 9’unun (%75) baska subeleri varken 3 iiniin (%25) ise subesi
bulunmamaktadir.

Arastirmaya katilan aile igletmelerinden 4’1 (%33,33) 1980°’den 6nce, 4’ii (%33,33) 1990’dan o6nce, 2’si
(%16,7) 1970’ten 6nce, 1’1 (%8.33) 2000’den 6nce, 1°1 (%8.33) ise 2010°dan dnce kurulmuslardir. Buna gore
aile isletmelerinden 50 yildir faaliyette alan 2 isletme, 40 yildir faaliyet yiiriiten 4 isletme ve 2010°dan sonra
kurulan bir isletme bulunmaktadir.

Aile isletmelerinin bilyiik cogunlugu 9’si (%75) 1. ve 2. kusak aileler tarafindan, 2’si ise (%16,7) 2.ve 3. Kusak
aile fertleri tarafindan yonetilmektedir.

Gorligme yapilan yoneticilerin 8’inin (66.7) ¢ocugu oldugu, 4’tniin (%33.3) cocuklarmin olmadig
goriilmektedir. Ancak aile igletmesinde gorev alan yoneticilerden higbirisinin ¢ocugunun aile isletmesinde
calismadig1 goriilmektedir. Bununla beraber ¢ocuk disinda akrabalardan aile isletmesinde 1-3 arasi ¢alisan 4
firma (%33,33), 4-7 aras1 ¢alisan 6 firma (%50) ve 8-11 arasi ¢calisan 1 firma (%8.33) ve 12°den fazla akraba
calisan 1 (%8.33) firma oldugu goriilmektedir. Aile isletmelerinde calisan personel sayisi agisindan
bakildiginda 5 igletmenin (%41,7) 1-50 aras1 ¢aligani oldugu, 3’iiniin (%25) 51-100 personeli oldugu, 4 {iniin
(%33,33) ise 200’den fazla galisan1 oldugu ve bu say1 igerisinde ¢aligan aile iiyelerinin sayisinin nispeten az
oldugu goriilmektedir. 9 (%75) aile isletmesinde calisan aile iiyelerinin yonetici pozisyonunda calistiklari,
3’1in (%25) ise farkli kademelerde gérev yaptiklar goriilmektedir.

Aile isletmeleri profesyonel yonetici istihdami agisindan degerlendirildiginde; isletmelerin 8’inde (%66,7)
profesyonel yonetici varken 4’iin de ise (%33,3) profesyonel yoneticinin bulunmadig: anlagilmaktadir.

4. Bulgular

Goriismelerden elde edilen veriler lizerinde igerik ¢oziimlemesiyle kodlar olusturulmustur. Olusturulan kodlar
benzer Ozelliklere gore bir araya getirilerek kategoriler altinda toplanmustir. Kategoriler temalarla
iliskilendirilerek elde edilen sonuglar sunulmustur.

4.1. Kurumsallagsma Siirecine Dair Bulgular

Bu boliimde aile isletmelerinin kurumsallasma siireglerine iliskin uygulamalari nasil gergeklestirdikleri
incelenmistir. Bu baglamda kurumsallagma siireglerine yonelik aragtirmaci tarafindan “Yonetimde profesy-
onelligin saglanmas1”, “Isletmenin niteliginin arttirilmas1” ve “Yonetici aile iiyeleri davranislarmin isletme
yonetimine etkisi” olmak lizere 3 ana tema ve bu temalar1 destekleyen alt temalar olusturulmustur.
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4.2. Yonetimde Profesyonelligin Saglanmasina Yonelik Bulgular

Katilimer olan firma yoneticileri yanitlarina gore; kurumsallagma siirecinde yonetimde profesyonelligi

199

saglama ile ilgili yapilan uygulamalar “y6netimsel siireglerde yetki devri”, “isletmenin gelecegi ile planlama-

% ¢

lar”, “isletmenin personel istihdami” ve “yonetimde etkin katilim” alt temalari olarak ele alinmustir.

Katilimci olan yoneticiler, yonetimsel siireglerde, yetki devri alt temasina iligkin gerekli gordiiklerinde yetkile-
rini aile bireylerinden birine devretme konusunda; yetki devrinin siirecine iliskin hali hazirda bir ¢alismalarinin
olmadigini, ancak gelecek neslin zamam geldiginde yonetimi dogal olarak alacagini, ifade etmislerdir. Bu
kapsamda

F.5 “Simdilik boyle bir planlamamiz yok yeni kusaklar gelene kadar isimizi siirdiirmeyi planliyoruz.” diyerek,
goriislerini dile getirmistir. Bu kapsamda dile getirilen goriis dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Su anda boyle bir durum soz konusu degildir. Ama ihtiya¢ duyuldugunda yonetim olarak degerlendirilip
yeni bir aile iiyesi atanabilir.” (F.1.)

“Ilerleyen siirecte ihtiya¢ olursa neden olmasin?”’ (F.3)
“Simdilik boyle bir planlamamiz yok yeni kusaklar gelene kadar isimizi stirdiirmeyi planlyoruz.” (F.5)
“Evet 4. kusaklara birakmak niyetindeyiz ama heniiz degil.” (F. 12)

Katilimc1 olan yoneticiler, yonetimsel siireclerde “isletmenin gelecegi ile planlamalar” alt temasinda, islet-
menin siirekliligini saglamaya yonelik, isletme ¢ikarlarinin bireysel ¢ikarlarin iistiinde tutulmasi, gérevlendir-
melerin liyakate dayali yapilmasi, ar-ge calismalari, kisa-orta ve uzun vade planlarin yapilmasi, miisteri mem-
nuniyetinin, isletme i¢i uyumun saglanmasi ve isletmenin topluma yonelik katkismin saglanmasi gerektigini
ifade etmislerdir. Bu kapsamda dile getirilen goriis dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Isleyisi kolaylastiracak kurallar koymak, gorev dagilimi yapmak, isletme ¢cikarlarin bireysel ¢ikarlarin
tizerinde tutmak, kolektif calismak, planlara sadik kalmak, aile fertleri arasinda liyakate gore géreviendirme
yapmak vb.” (F.1)

“Liyakat sahibi ¢caligan ve yoneticilere gorev vererek kisa orta ve uzun donemli planlar yaparak siireklilik
saglanabilecektir. Eger profesyonel ise ve yeteneklerine gore gorevler verilmesi durumunda isletmede ol-
masinda herhangi bir sorun olmayacaktir.” (F.7)

“Sahip olunan portfoye sahip ¢ikarak miisteri memnuniyetini saglayarak ve isletme i¢i koordinasyonu
saglayarak siireklilik kazamlabilir.” (F.8)

“Isletmenin topluma katkisi on plana tutularak hizmet saglaniyor daha sonrasinda isletme ¢ikarlar:
gozetiliyor. Basta da soyledigim gibi isteyen kisiler ¢calismali. Fakat ¢alismayanlarin da maddi-manevi haklart
saglanmahdw.” (F.11)

Katilimcilarin yonetimsel siireclerde “isletmenin gelecegi ile planlamalar” alt temasinda, sonraki kusaklarin
isletmede yer almasina yonelik diisiinceleri arasinda; isletmede gorev alacak olan aile bireylerinin igleyise
hakim olmalari i¢in alt seviyeden goreve baslayarak yiikselmeleri, egitimlerini tamamlamalariyla gorev ver-
ilmesi, kurumsal kiiltiiriin olusturulmasi, aile bireylerinin istifade edecegi vakfin tesis edilerek egitimi
desteklemekle miimkiin olacagr ifade edilmistir. Bu kapsamda dile getirilen goriis dogrudan alint1 olarak
asagida verilmistir:
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“Cocukluktan isletmenin icinde yer verip en alttan yukart dogru ¢ikmalidr” (F.3)

“Profesyonellesme en onemli faktordiir sonraki kusagin egitimleri tamamladiktan sonra gorev almalarim
desteklerim.” (F.6)

“Kusaktan kusaga aktarilabiliniyorsa bagart daimi olur yoksa dénemsel bir bahar gibi gelir gecer.” (F.
9).

“Gelecek nesiller icin vakif kurarak egitimleri desteklenmek suretiyle isletmede yer almalart
saglanmahdir. Istemeleri dogrultusunda tabi ki.” (F. 10)

Katilimeilar, aile isletmelerinde yapilacak personel istihdaminda aile bireylerinin yonetim kademesinde
tercihli olabilecegini, dogru kisi olmasi sarti ile akrabaligin énemli olmadigi, birinci derece yakin olmadigi
stirece onemli olmadig1 ifade edilmistir. Bu kapsamda dile getirilen goriis dogrudan alint1 olarak asagida ver-
ilmistir:

“Yonetim aile fertlerinden olusmalidir ve aile isletmeyi yonetmelidir. Standart ¢alisanlar icin ise
Disaridan ik tarafindan degerlendirilmektedir.” (F.1)

“Haywr bir onemi yoktur. Dogru kisi olmast en onemli etkendir.” (F. 5)

“Haywr onemli degil liyakat sahibi ¢alisanlar oldugu siirece akraba olup olmamasi énemli degil. ”(F.6)

“Haywr onemli degildir. Egitim durumu ve bilgi becerileri 6n plandadir.” (F.11)

Katilimc firma yoneticileri, kurumsallagma siirecinde aile isletmelerinin karar alma siireglerine hem aileden
olan hem de aile bireyi olmayan yoneticileri katma durumlarima iliskin; Karar almadan dnce bdliim bazinda
toplantilarin yapildigindan son karari aile tiyelerinin verdigini, bazen aileden olmayan yoneticilerin de karar
mekanizmasinda yer aldiklarini, aile dis1 yoneticilerin farkli fikirlerinin zenginliginden istifade edildigini,
yonetim kurulunda bulunan herkesin esit oylamaya sahip oldugunu ifade etmislerdir. Bu kapsamda dile
getirilen goriisler dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Fikirlerin paylasimi saglanir son karari aile tiyeleri tarafindan verilir. Yonetim Kurulu Toplantilar:
disinda haftalik boliim toplantilar: diizenleniyor. Is yogunlugu ve is akisi ile paralel olarak is takibi yapiliyor
ve gerektiginde sicak kararlar alintyor. * (F.1)

“Evet farkli fikirler de bizim i¢in onemlidir.” (F.6)
“dile bireyleri ve profesyonel yoneticiler tarafindan oy birligi saglanarak akarlar alinwr.” (F.11)

Aile isletme yoneticileri kurumsallagsma siirecinde yonetimde profesyonelligi saglama ile ilgili yaptiklari uy-

L N 19 9% e

gulamalar “yonetimsel siireclerde yetki devri”, “isletmenin gelecegi ile planlamalar”, “isletmenin personel
istthdami” ve “yonetimde etkin katilim” alt temalarinda kodlanan veriler dikkate alindiginda;

Y 6netimsel siireglerde yetki devri agisindan;
e Yonetimde yetki devrinin siirecine iliskin hali hazirda bir ¢alisma yapmadiklari,
o Gelecek neslin zamani geldiginde yonetimi dogal olarak alacagini beklemektedirler.

e Isletmenin gelecegi ile isletmenin siirekliligini saglamaya yonelik planlamalar agisindan;
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e Isletme ¢ikarlarinin bireysel ¢ikarlarin iistiinde tutulmasi gerektigi,
e Gorevlendirmelerin liyakate dayali yapilmast,
e Ar-ge ¢alismalarinin yapilmasi,
o Kisa-orta ve uzun vade planlarin yapilmasi,
e Miisteri memnuniyetinin 6l¢iilmesi,
e Isletme i¢i ahengin ve uyumun saglanmasi
e Isletmenin topluma yonelik katkisinin saglanmasi 6ne ¢ikmaktadir.
Isletmenin gelecegi ile sonraki kusaklarim isletmede yer almasina yonelik planlamalar agisindan;

o Isletmede gorev alacak olan aile bireylerinin isleyise hakim olmalari icin alt seviyeden gdreve
baslayarak yiikselmeleri,

e Egitimlerini tamamlamalariyla gérev verilmesi,
e Kurumsal kiiltiiriin olusturulmasi,

e Aile bireylerinin istifade edecegi vakfin tesis edilmesi isletmenin siirekliligi agisindan 6nemli
gorismustir.

Personel istihdaminda oncelik a¢isindan;
e Aile bireylerinin yonetim kademesinde tercihli olabilecegini,
e Dogru kisi olmasi sart1 ile akrabaligin 6nemli olmadigi,
e Birinci derece yakin olmadig siirece 6nemli olmadigi 6nemli goriilmiigtiir.
e Karar alma siireglerine katilim bakimindan;
e Karar almadan 6nce boliim bazinda toplantilarin yapildigindan son karar aile iiyelerinin verdigini,
e Bazen aileden olmayan yodneticilerin de karar mekanizmasinda yer aldiklari,
o Aile dis1 yoneticilerin farkli fikirlerinin zenginliginden istifade edildigi,
e Yonetim kurulunda bulunan herkesin esit oylamaya sahip oldugu 6ne ¢ikarilmstir.

4.3. Isletmenin Niteligini Arttirmaya Yonelik Bulgular

Aile isletmesi yoneticilerinin, isletmenin kurumsallasma siirecinde “Isletmenin Niteliginin Arttirilmas1” ile
ilgili yaptiklar1 uygulamalar; “, isletmenin sahip oldugu kural ve prensiplere uyumlu davranis sergilenmesi
ve bunun denetimi”, “kurumsal kimliginin taninmas1 ve kurumsal yapinin saglanmasi”, “isletmenin karar alma
stirecini yiirlitme stratejisi”, “birimler arasinda ahenk ve uyumun saglanmasina” ve “ortaya ¢ikabilecek sorun-

lara iliskin alinmig tedbirler” alt temalar olarak ele alinmistir.

Aile isletmesi yoneticileri, isletmenin kurumsal niteliginin arttirilmasinda énemli bir gésterge olan isletmenin
sahip oldugu kural ve prensiplere uyumlu davranis sergilenmesi ve bunun denetimi ile ilgili; kurallara ve pren-
siplere bagli olduklarini, denetimlerin ilgili birimlerce yapildigini, gérevlerin yerine getirilmesinin en 6nemli
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denetim aract oldugunu ve kurallarin ihlalinin is akdinin sonlanmasi, demek oldugu ifade etmislerdir. Bu
kapsamda dile getirilen goriisler dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Kurallara ve prensiplerimize baglyizdwr ¢izginin disina ¢ikan oldugu aman is akdine son verilmektedir
eger bu kisi aile tiyesi ise daha farkli yaptirimlar uygulanmaktadir.” (F.2)

“Evet belirledigimiz kurallar: uygulama konusunda disiplinliyizdir.” (F.5)

bl

“Evet prensiplerimiz vardir. Verilen gorevlerin yerine getirilip getirilmemesi en biiyiik denetim aracidir.’
(F.7)

“Kural ve prensipler konusuna gore denetlenmekte Personelin kisisel denetimi IK tarafidan denetlen-
mektedir. Is ile ilgili denetim Ilgili yoneticisi” (F.9)
“Evet herkes kurallara riayet etmek durumdadir aksi takdirde gérevine son verilir.” (F.11)

Aile isletmesi yoneticileri, isletmenin kurumsal kimliginin tanmrligi ile ilgili olarak; yazili, gorsel ve logo
reklam danigsmanlig1 alindigini, sosyal paylasim sitelerinde yer aldiklarini, sosyal yardimlarla, sektorel fuarlara
katilim ile tamimirliga yonelik ¢alismalarin yapildigini belirtmislerdir. Bu kapsamda dile getirilen goriisler
dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Reklam danismanhgi almaktayiz.” (F.1)

“Reklam veririz tabelalara dikkat ederiz.” (F.4.)

“Radyo ve TV reklamlart aracilig ile taninabilirligi saglamaya ¢alisiyoruz.” (F.5)
“Web, Sitesi reklamlar, Sosyal yardimlar” (F.6).

’

“Yurt dis1 fuarlara katilim saglayarak tamnirligi ve pazar biiyiitme ¢calismalarimiz bulunmaktadir.’
(F.10)

“web siteleri, reklamlar, gb ¢alismalar yiiriitmekteyiz.” (F.11)

Aile isletmesi yoneticileri, isletmenin karar alma siirecive  yliriitme stratejisi ile ilgili olarak; kararlarin plan-
lama dogrultusunda alindigini, periyodik toplantilarda kararlarm alindigini, piyasa sartlar1 dikkate alinarak
profesyonel yoneticilerle kararlarin alindigmi, yillik belirlenen stratejiler ve hedefler dogrultusunda kararlar
alindigim ifade etmislerdir. Bu kapsamda dile getirilen goriisler dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Evet planlar ¢ercevesinde kararlar alimir. Ongériilii kararlar ve istikrarl bir uygulama ile yénetim daha
etkili olur.” (F.1)

“Evet belirli araliklarla diizenlenen toplantilara kararlar alinyyor.” (F. 4)

“Profesyonel yoneticilerle bir araya gelerek, piyasa ve giindem sartlar: degerlendirilerek, yonetim kurulu
tiveleriyle degerlendirilerek planlar yapiimaktadir.” (F.6)

“Yillik olarak stratejiler belirlenir, vizyon belirlenir ortak alinan kararlar dogrultusunda yatirim
kararlart alinir. Fikir aligverisi yapilip disaridan destek alinmaktadir.” (F.10)

Isletme biinyesinde bulunan birimler arasinda ahenk ve uyumun saglanmasina yonelik olarak uygulamalarin;
birimlerin yaptiklari tiim planlamalarin yénetim tarafindan ortak olarak degerlendirildigi, birimler arasinda
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gerekli olursa bilgi paylasiminin yapildig1 ve kurumsal olarak yapilan iletisim ag1 ile saglandig belirlenmistir.
Bu kapsamda dile getirilen goriisler dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Her departman kendi iginde toplantilar yaparak kararlar almalidir. Ama en son planlamalar ve ortak
karar birlikte alinmalidir.” (F.2)

“Bu konu ya gore farklhilik gostermektedir. Kimi konularda herkes haberdardir. Kimi konularda da Iigili
boliim haberdardwr.” (F.5)

“Bizim igletmemizde yiiksek bir iletisim agi mevcuttur faydalarini gormekteyiz.” (F.8)

Aile isletme yoneticileri, isletme biinyesinde ortaya ¢ikabilecek sorunlara iligkin 6nceden hazirlanmis tedbirler
ile ilgili olarak; her yonetim kurulu tiyesinin sorumlu oldugu birimlere iliskin 6nlem aldigini ve takip ettigini,
sorunun bazen yonetim kurulu toplantisinda ¢oziildiigiinii, bazen profesyonel yoneticilerden destek alindigi,
isletme kural ve ilkelerine gore sorunlarin ¢dziildiigiinii, sorunlarin dnlenmesine yonelik herhangi bir tedbirin
almmadigini ancak bu tiir bir stratejiye ihtiya¢ duyuldugu ifade etmislerdir. Bu kapsamda dile getirilen goriisler
dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Her aile iiyesi bir departmandan sorumludur. Bu ¢ercevede egitimler gérmiistiir. Deneyim sahibidir.
Ancak herkes bir kisive (Icra Kurulu Baskam) baglidir ve bunu goniillii olarak kabul eder. Sorun ile
karsilasildiginda ¢oziim odakl hareket edilir. Sorunu ¢ézmek icin ortak kararlar alimir.” (F.1)

“Yonetim kurulu deyince sadece aile iiyelerinin yer almadigi konunun profesyonelleriyle de deger-
lendirilip goriisleri dikkate alinarak, yazili kurallar olugturularak, aile tiyesi ile diger ¢calisanlarin ayni sekilde
ayni haklara sahip olmast ile énlemler alinmaktadwr.” (F.6)

“Isletmemizde ¢ahsanlar ve aile iiyeleri anayasaya uygun davrandiklarindan ¢ok biiyiik sorunlar
yasanmamaktadir. Anayasamiz olusabilecek sorunlarin oniine ge¢mektedir.” (F.9)

“Ortaya ¢ikan sorunlarla ilgili tedbir alinmast pek miimkiin degil. Bu konuda hi¢bir fikrim yok. Sayet
varsa bir formiilii yolu bizimde ihtiyacimiz olacaktir.” (F.10)

Bulgulardan hareketle, isletme yoneticileri, isletmelerinin kurumsallasmas: siirecinde “Isletmenin Niteliginin
Arttirilmasi” ile ilgili yaptiklar1 uygulamalardan anlasildigi kadari ile isletmenin sahip oldugu kural ve pren-
siplerin, yonetimin is ve igleyisinden ¢ok caliganlarin ig yagamlari ile ilgili oldugu, denetimin daha ¢ok ¢aligan-
larin i ihmaline kars1 6nlem olarak alindigi, kurumsal kimligin taninmasinda daha ¢ok yazili, gorsel, isitsel
reklamlar ve sosyal medyanin kullanildigi, birimler biinyesinde ortaya g¢ikacak sorunlara iliskin stratejik
onlemlerin pek olmadigi hatta buna bazi firmalarin ihtiya¢ duydugu goriilmektedir. Bulgular asagidaki sekilde
alt temalar altinda 6zetlenmistir.

Kural ve prensiplere uyumlu davranis sergilenmesi ve bunun denetimi ile ilgili,
e Kurallara ve prensiplere bagli olduklari,
e Denetimlerin ilgili birimlerce yapildigi,
e Gorevlerin yerine getirilmesinin en énemli denetim araci oldugu,
o Kaurallarin ihlali is akdinin sonlanmasi1 demek oldugu ifade edilmistir.

Kurumsal kimliginin taninmasi ile ilgili;
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e Yazli, gorsel ve logo reklam

o Sosyal paylasim siteleri

e Sosyal yardimlar,

o Sektorel fuarlara katilim ile taninirliga yonelik ¢alismalarin yapildig: goriilmektedir.
Isletmenin karar alma siirecini yiiriitme stratejisi ile ilgili olarak;

e Kararlarin planlama dogrultusunda alindigi,

e Periyodik toplantilarda kararlarin alindigi,

o Piyasa sartlar1 dikkate alinarak profesyonel yoneticilerle kararlarm alindigi,

o Yillik belirlenen stratejiler ve hedefler dogrultusunda kararlarin alindigini ifade edilmistir.
Birimler arasinda ahenk ve uyumun saglanmasi ile ilgili olarak;

e Birimlerin yaptiklan tiim planlamalar yonetim tarafindan ortak olarak degerlendirildigi,

e Birimler arasinda gerekli olursa bilgi paylagiminin yapildigi,

e Kurumsal olarak hazirlanan iletisim ag1 ile saglandig1 anlagilmaktadir.

e Ortaya cikabilecek sorunlara iliskin alinmis tedbirler ile ilgili olarak;

e Her yonetim kurulu iiyesinin sorumlu oldugu birimlere iliskin 6nlem aldig1 ve takip ettigi,

e Bazen profesyonel yoneticilerden destek alindigi,

e Isletme kural ve ilkelerine gore sorunlarin ¢oziildiigii,

e Sorunlarim 6nlenmesine yonelik herhangi bir tedbirin alinmadig ifade edilmistir.

4.4. Yonetici Aile nyeleri Davramslarinin isletme Yénetimine Etkisi A¢isindan Bulgular

Aile isletmesi yoneticilerinin, isletmenin kurumsallasma siirecinde “Yonetici Aile Uyeleri Davranislarmin
Isletme Yonetimine Etkisi” ile ilgili yaptiklart uygulamalar yonelik yanitlar, “Aile iiyelerinin aralarindaki an-
lasmazliklarinin  yonetime yansimasi”, “Aile iyeleri davraniglarinin isletmenin kurumsallasmasina
yansimasi”, “Aile tyeleri arasindaki anlagsmazliklarin isletme faaliyetlerine yansimasi” ve “Emekli aile {iye-
lerinin igletmedeki konumlari” alt temalari olarak ele alinmistir.

Aile isletmesi yoneticileri, isletmenin kurumsallagsma siirecinde, aile tiyeleri arasinda meydana gelen an-
lagsmazliklarin isletme yonetimine etkisi ile ilgili olarak; yonetimdeki akrabalarin ayri sorumluluk alanlar
oldugundan anlagsmazligin ¢ok olmadigini, anlasmazliklarin yénetim icra kurulu baskaninin miidahalesi ile
¢Oziildiigiinii, eski ve yeni kusagin bir arada oldugu toplantilar ile uyusmazliklarin giderildigini, anlasmazlik
olsa da ¢ok biiyiimeden iistiiniin kapandigini, kurumsal ilke ve standartlarin anlagmazliklar ¢ézdiigiinii ifade
etmislerdir. Bu kapsamda dile getirilen goriisler dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:
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“Her aile iiyesi bir departmandan sorumludur. Bu ¢ercevede egitimler gérmiistiir. Deneyim sahibidir.
Ancak herkes bir kisive (Icra Kurulu Baskam) baglhdir ve bunu goniillii olarak kabul eder. Sorun ile
karsilasildiginda ¢oziim odakl hareket edilir. Sorunu ¢ézmek icin ortak kararlar alimir.” (F.1)

“Biz her 2 kusagin yer aldigi aile toplantilar: yapiyoruz her pazartesi boylelikle bu toplantilarda her 2
kusak bir araya gelerek paylasimda bulunuyor.” (F.5)

“Zaman zaman ¢ikmaktadir. Genel olarak olaylar biiytimeden iistii kapanmaktadw.” (F.7)

“Tabi ki her aile isletmesinde oldugu gibi zaman zaman sorunlar ¢ikmakta bunu da anayasal haklar
cercevesinde ¢oziime kavusturmaktayiz.” (F.11)

Aile isletmesi yoOnetiminde akrabalarin aralarinda meydana gelen uyusmazliklarin isletmenin ku-
rumsallagmasina etkisi ile ilgili olarak; isletmenin yonetimini sikintiya sokacagi, ¢alisanlarin motivasyonlarini
olumsuz etkiledigi, geleneksel yonetim ile inovatif yonetim anlayisiin catigmay1 koriikledigi, yonetimden
vazgecmedikleri i¢in sonraki kusaga yetki vermedikleri ifade edilmistir. Bu kapsamda dile getirilen goriisler
dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Bireysel cikarlar isletme ¢ikarlarimin oniine geger ise sikinti dogar. Ayrica aile fertleri arasinda
stirtiismelerde igletmeyi olumsuz etkiler.” (F.2)

“Isletme aileye hizmet eder hale gelirse aile ¢ikarlart isletmenin oniine gegerse olumsuz olabilir. Kardes
kavgalar, kuzen ¢atismalari, gelinler ve damatlar gibi ¢catisma konulari isletmeye dahil olursa olumsuz etkileri
olacaktir.” (F.5)

“dile bireylenin hepsi kurumsallagma yolunda ortak fikirde oldugu icin ¢ok fazla olumsuz etki yasama-
maktayiz” (F.7)

“Gelenekselciliklerin inovasyon kafasi ¢catismast ¢ok sik yasaniyor.” (F.9)

“Yonetimde olmaktan vazgecememe gibi olumsuz etkileri vardir. Dolayisiyla sonraki kusak stirekli baski
altinda kalabilmekte ve kendisini gelistirmekte sorunlar yasayabilmektedir. Kusaklar arast yatirum poli-
tikalarint da olumsu sekilde etkilemektedir.” (F.10)

“Diger ¢aligan kisilerin belirli yere gelmeleri daha zor olacagindan ¢alisanlarin motivasyonlart diisiik
olabilir. Yeterli seviyede olmayan aile tiyesinin sahip oldugu yiiksek makam yine marka degerini ve ¢alisan
motivasyonunu diistirebilir.” (F.12)

Aile isletmelerinde emekli olan aile tiyelerinin, isletmedeki pozisyonlarmin nasil olmasi gerektigi ile ilgili
olarak; onursal bagkan veya onursal iiye olabilecekleri, deneyimlerinden istifade edilebilecegi, isletme degerle-
rinin gelecek nesillere aktarabilecekleri, isletme yonetimine miidahale etmemeleri gerektigi, ¢alisabilecek giicti
bulanlarin icra olmasa da yonetimde bulunmasi gerektigi, ifade edilmistir. Bu baglamda katilimcilarin
goriigleri dogrudan alint1 ile agagida verilmistir:

“Onursal Baskan. Ciinkii deneyim énemlidir. Deneyim itibar getirir. Giiven saglar. Isletmeler igin 6nem-
lidir.” (F.1)

“Yonetim kurulunda onursal iiye olabilir yani fikir danisilan kisi.” (F.7)

“Bilgi ve deneyimlerinden yararlanabilmek, isletme geleneklerinin diger nesillere de saglikli aktarila-
bilmesini saglamak adina, onursal tiye olarak bulunmalarinin faydali olacagini diisiiniiyorum.” (F.2)
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“Uzaktan izlemeli, miidahale etmemelidir.” (F.4)
“Cay i¢mek disinda isletmeye gelmemelidir.” (F.8)

“Emeklilik ile bir ilgisi oldugunu diisiinmiiyorum. Kendini devam edebilecek olarak goren herkes
calismali. Sadece baskanlik diizeyindeki kisinin koltugu ¢ok benimseyerek devretmede sikinti ¢ikarma olastligi
mutlaka engellenmeli. Yoksa isletme kendini yenileyemez.” (F. 11)

Elde edilen veriler 6zetlendiginde;
Aile tiyelerinin aralarindaki anlagmazliklarinin yonetime yansimast,
e Yonetimdeki akrabalarm ayr1 sorumluluk alanlar oldugundan anlasmazligin ¢ok olmadigini,
e Anlagmazliklarda yonetim icra kurulu baskaninin miidahalesi ile ¢oziildiigini,
o Eski ve yeni kusagin bir arada oldugu toplantilar ile uyusmazliklarin giderildigi,
e Anlagmazliklarin biiytimeden iistiiniin kapandigi,
o Kurumsal ilke ve standartlarin anlasmazliklar1 ¢6zdiigi ifade edilmistir.
Aile tyeleri davraniglarmin isletmenin kurumsallagsmasina ve faaliyetlerine yansimast;
e Isletmenin yonetimini sikintiya sokacagi,
e (alisanlarin motivasyonlarin1 olumsuz etkileyecegi,
e Geleneksel yonetim ile inovatif yonetim anlayisinin ¢atismayi koriikledigi,
e Yonetimden vazge¢cmedikleri i¢in sonraki kusaga yetki vermekten kagindiklari ifade edilmistir.
Emekli aile iiyelerinin isletmedeki konumlari;
e Onursal bagkan veya onursal iiye olabilecekleri,
e Deneyimlerinden istifade edilebilecegi,
e Isletme degerlerinin gelecek nesillere aktarabilecekleri,
e Isletme yonetimine miidahale etmemeleri gerektigi,
e (alisabilecek giicii bulanlarin icra olmasa da yonetimde bulunmasi gerektigi ifade edilmistir.

5. Sonug¢ ve Oneriler

5.1. Sonu¢

Calisma Mersin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde, kurumsallagma siireci ve bu siirecte karsilastiklar
sorunlar1 belirlemeyi amaglamaktadir. Bu kapsamda aile isletmesi yoneticileri ile yapilan goriigmelerden elde
edilen goriisme kayitlarinin dokiimleri alinmis ve goriismelerden elde edilen veriler ayrmntili olarak diizen-
lenmistir. Caligmadan elde edilen sonuglara bakildiginda, profesyonel calisana daha fazla gereksinim duy-
uldugu, bu nedenle Tirkiye nin farkli bolgelerinden liyakat sahibi personel, yonetici transferi yapilarak ku-
rumsallagmaya calistiklarini ifade eden katilimcilarin yaninda, isletme i¢i ego savaslarinin kurumsallagsmay1
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olumsuz etkiledigini diislinen temsilciler de bulunmaktadir. Katilimci firmalarin, aile bireyleri arasindaki an-
lasmazliklarin sirket faaliyetlerini etkilememesi igin toplant1 ve uzlasma gibi yontemleri kullandigi tespit
edilmisgtir. Emekli aile iiyelerinin isletmeden ayrilmamalari, kusaklar arasi goriis farkliliklarmin ortaya
¢tkmasini ve kurumsallasma hususunda atilmasi gereken adimlarda gecikmelere sebep oldugu saptanmustir.
Bu konuda tam tersi goriiste olan katilimcilar da bulunmaktadir. Isletmelerin neredeyse tiimii, personel isti-
hdaminda ve yetki devri ve yetkilendirmede, liyakatin 6nemli oldugunu ve akrabalarin ayricalikli olmadigini
belirtmistir. Sonug olarak, nepotizmin dnlenmesi ve aile isletmelerinin varligini devam ettirmesi i¢in mutlaka
kurumsallasmaya gidilmeli ve boylece yazili kural ve prensipler belirlenmelidir. isletme igerisinde nepotizm
onlendigi takdirde yoneticilere giiven artacak, is tatmini ve adalet duygusu ile aile disindan olan ¢alisanlarin
isletmeye, kurulusa olan aidiyeti artacak ve daha saglikli ¢alismalari saglanmis olacaktir.

Isletmenin siirdiiriilebilirliginin saglanmas1 bakimindan bu yéntemler kurumsallasmaya etki eden olumlu
yonetimsel ve sosyal faktorlerdir. Aile isletmelerinde sirket kurucusu ve aile biiyiigii olan kisinin, otoriter ol-
masi aile bireyleri arasindaki problemlerin ve ¢ekismelerin sirket faaliyetlerini etkilemesini engellemektedir.
Aile biiyiligliniin otoritesi, kurumsallagsma acisindan olumlu bir sosyal ve yonetimsel faktordiir. Katilimer fir-
malarin birgogu danigsmanlik hizmeti almaktadir. Profesyonellesme bakimindan danismanlik hizmeti almak
onemli bir husustur. Bu anlamda katilimcilarin birgogunun danigmanlik hizmeti almasi profesyonel bir tutum
icinde olduklarin1 gostermektedir. Aymi sekilde katilimer firmalarin timiiniin egitime 6nem verdigi ve
bir¢ogunun profesyonel yoneticilerinin oldugu belirlenmistir. Aile sirketlerinin profesyonel yoneticilere sahip
olmas1 yani yOnetici olarak uzman olan kisiyi ¢aligtirmalar1 profesyonel bir yaklasim i¢inde olduklarim
gostergesi olarak degrlendirilebilir. Bu da kurumsallagsmay1 etkileyen 6nemli bir yonetimsel faktordiir.

Calismanin sonuglar1 daha once yapilan benzer ¢aligmalarin sonuglarina paralellik gostermistir. Caglar’in
(2019) yapmis oldugu calismada; Aile isletmeleri bir biitiin olarak degerlendirildiginde kurumsallagsma
diizeyleri ylksektir, aile isletmelerinde kurumsallasmay1 tamamlayan isletmeler bir sonraki nesile yiiksek
oranda devredildigi gézlemlenmistir. Aile igletmelerinde 2., 3. ve 4. nesile ulasan isletmelerde nihai kararlar
aile tiyelerinin olusturdugu yonetim tarafindan alinirken, karar 6ncesi departman yoneticilerinin ve de profesy-
onellerin goriisleri de alindig1 belirtilmistir. Aile isletmelerinde kurumsallagma gostergelerinden olan igletme
anayasasi; bazi aile igletmelerinde, igletmede gorev alanlarin keskin bir sekilde gérev tanimini belirlemek igin
kullanilmaktadir. Ayrica isletme anayasasinda, aile iiyelerinin yetkilerinden ¢ok paylari belirtmistir. Ancak
kurumsallagma siirecindeki aile isletmelerinde, isletme anayasasinin amaci gorev ve yetkileri keskin bir sekilde
belirlemektir. Bu da kurumsallagsma siirecini sekteye ugratmaktadir.

Bir bagka caligmada Akkin’in (2019) elde etmis oldugu sonuglara gore; kurumsallagma diizeyi yiiksek iglet-
meler, kurumsallagma diizeyi diisiik olan isletmelere nazaran siireci daha etkin ve daha verimli kullanmak-
tadirlar. Kurumsallasma diizeyi yiiksek aile isletmelerinde liyakate dayali yonetici se¢imi yapilarak gelecek
nesillere yonetimin devri kolaylasirken, yetki ve sorumluluklarin sinirlar1 belirlenerek islerin daha kolay iler-
lemesini saglanmaktadir.

Gul’iin (2019) calismasinda ise aile isletmelerinde yonetimsel catismalarn ortaya ¢iktigi, bunun da ku-
rumsallagsma siirecine zarar verdigi belirtilmistir. Ayrica aile igletmelerinin yiliksek oranda proaktif yani
gelecek planlamasi ve kriz yonetiminin olusturulmadigi ortaya ¢ikmustir. Aile isletmelerinde yonetimsel so-
runlar ortaya ¢iktiginda; isletmenin kurucusu olan aile biiyiigii miidahale ederek sorunlar ¢ézdiigii sonucuna
ulasilmistir. Calismadan elde edilen sonuglarin Giil’iin (2019) ¢alismasina benzerlik gosterdigi goriilmiistiir.
Aile isletmelerinde, yonetim kurulu bagskani genellikle ailenin en biiyiigii oldugu ve herkes ona baghdir. Aile
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isletmelerinde ortaya ¢ikan anlasmazliklar veya sorunlar direkt yonetim kurulu baskanina iletilir ve ¢6ziim ona
birakildig: belirtilmistir.

5.2. Oneriler
5.2.1. Isletmelere Yonelik Oneriler

Kurumsallagsma siirecinin bagli basina uzun bir siire¢ oldugu bilinmektedir. Fakat atilan adimlar saglam
temellere dayandirilmalidir. Bu yilizden kurumsallagma siirecinin en basinda sade ve net bir sekilde belirtilen
bir organizasyon semasinin olusturulmasidir. Organizasyon yapisi sadelestik¢e kurumsallasma diizeyi de ar-
tacaktir.

Organizasyon, ¢evreye uyum konusunda mutlaka esnek olmalidir. Esnek olmayan isletmelerin, kurumsallagsma
diizeylerinin diisiik olmasiyla beraber kat1 davraniglar sergilemesi, isletmenin kurumsallagsma siirecini zora
sokacaktir.

Isletmenin kendine has bir kimliginin olusturulmas1 gerekmektedir. Ozerk bir yapiya ve kimlige sahip islet-
melerin kurumsallagsma diizeyleri de yliksektir. Boylece yonetim anlaminda daha 6zgiir kararlarin alinabilme-
sine olanak saglayacaktir.

Isletmelerin, varliklarini siirdiirebilmeleri ve yeni nesle yonetimi devretmeleri, kurulus ve sahsi amaglarmin
uyumlarma baglidir. Ayrica isletmeler farklilasan kosullara hizli bir sekilde uyum saglamalidirlar. Statik
yapidan ¢ok dinamik bir yapi olmasi kurumsallasma diizeyini arttiracaktir. Ayrica isletmeler, kimligine,
kiiltiiriine ve amaglarina uygun ¢aliganlar segilmelidir. Bu da kurumsallagma siirecine biiyiik katki saglayacak-
tir.

Aile isletmelerinde, yonetimin bir sonraki kusaga aktarimi planlanmali ve plana uygun olarak gelecek kusagin
yetistirilmesi gerekmektedir. Boylece gelecek kusak isletmenin biitiin kademelerinde ¢alismis ve ¢ekirdekten
yetigmis olacaktir.

Aile isletmelerinde karar vericilerin eksik ya da yetersiz kaldiklar1 durumlarda mutlaka dis kaynak olarak
profesyonel destek alinmalidir. Alinan profesyonel destek kurumsallagsma siirecine biiyiik katki saglayacaktir.

Isletme anayasasi hazirlanmalidir. Isletme anayasasinda gérev ve yetkiler kesin olarak belirtilmelidir. Nepo-
tizmin (akraba kayirmanin) oniine gegilmesi i¢in liyakate dayali gérevlendirme yapilmalidir.

5.2.2. Arastirmacilara Yonelik Oneriler
e Yapilan bu calisma sinirli sayida aile isletmeleriyle ve sinirli sayida kisi ile yapilmistir. Ayni sektorde
daha fazla igletme iizerinde ve daha fazla katilimci ile bagka calismalarin yapilmasi onerilebilir.

o Kurumsallasmaya yonelik ¢alisma gerceklestirmek isteyen aile isletmeleri, siirecin daha etkin ve
daha hizli olabilmesi i¢in isletme disindan profesyonel destek almalar1 onerilebilir.

e Serbest piyasa ekonomilerinde faaliyet gdsteren aile igletmelerinde kurumsallagsma sancili bir siireg
olsa da siirecin tamamlanmasi halinde isletmenin daha etkin, etkili ve verimli faaliyet gosterecegi
bilinmeli ve tiim aile isletmelerince bu siire¢ gerceklestirilebilir.
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e Her oOrgiitsel yapida oldugu gibi aile igletmelerinin temel lokomotifi de insan unsuru oldugu igin
kaliteli bir insan kaynaklar1 yonetimi olmali ve bunun saglanmasi dogrultusunda motivasyon ve per-
formans attirilabilir.
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