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AILE ISLETMELERINDE YONETIM SORUNLARI VE COZUM

YOLLARI

OZET

Aile isletmelerindeki en 6nemli kurulus amaglan arasinda kusaklar boyunca aktarilacak bir
aile ismi birakmaktir. Fakat, aile isletmeleri bu konuda birgok sorunla karsilagsmaktadir ve
karsilagtiklar1 bu sorunlar aile isimlerini tehdit etmektedir. Aile isletmelerinin devamhliklarini
etkileyen dahili ve cesitli harici etmenlerde vardir. Bahse konu harici etmenler; piyasa kosullari,
ekonomik durum, politik durus, dis pazar ve ic pazar gibi cevresel kosullar ile ilgili olan
parametrelerden olusmaktadir (Findikgi, 2014). Fakat, aile isletmelerindeki asil sorunlar harici
etmenlerden cok dahil etmenler olduguda goriilmektedir( Dyer, 1988: 37 ).Bu sorun, baslarda
duygusal kimligede sahip olma durumu gibi dikkatli bakildiginda aile isletmelerin de sahip olunan
bir takim 6zellikler den kaynaklandig1 da goriilmektedir. Bir Tiirk aile igletmesinin yeni nesillere
devredilirken problem yasayacaklan dogrultusunda olan inanglarn %41 oraninada sahip iken, kiiresel
capta diisiiniildiigiinde oran %32lerdedir. Bununla birlikte, Tiirk aile isletmelerinin %30’u aile
icerisindeki anlasmazlik ve sorunlarn dogal olarak nitelendirmektedir ( PwC, 2012 ). Tiirkiyedeki
oran, kiiresel oran diisiiniildiigiinde yiiksek olmasinin sebebi ise Hofstedenin ( 1980 ) kiiltiir boyutlar
caligmalarmna gore, Tiirkiyenin topluluk egilimine yakin olmasiyla agiklanabilmektedir.Ciinkii
topluluk kiiltiirleri tiyeleri digsal, toplumsal baski ile denetlemektedir (Sargut, 2010: 185).
Alacaklioglu'nun 2009°da yapmis oldugu calisma neticesinde, aile isletmelerin de ¢ikan
problemlerin nedenleri arasinda kardes, kardes arasi anlasmazlik %43 miraslar ile ilgili
anlagmazlik %19 aile i¢erisinde anlasmazlik %19 kardes kuzen arasindaki anlasmazlik %14. Aile,
akraba arasi anlasmazlik %5 oranin da tespit edilmistir. S6z konusu dahili etmenlerin hangi
sebeplerden kaynaklandigi incelendigin de, kurucular kisisel 6zelliklerinin ve aile isletmesinin
kavradig, sahiplendigi aile ve is degerleri rol gatismasi, anlasmazlik ve devir siireci vb gibi sorunlar
ile karsilasildigy, dolayisi ile de aile isletmeleri devamlhilik ve siirdiiriilebilirlik tizerinde etkili bir yol
oldugu goriilmiistiir.

Adle sirketi olmanin temel sart1, sirketlerin gelecegi ve isleyisiyle ilgili kararlari verenlerin aile
bireylerinden olmasidir. Verilen bu kararlar da son séziin dahi bir aile bireyinden olmasidir. Diger
bir deyimle gemi kaptani aileden olmasidir.

Genel anlamda bakildiginda aile sirketleriyle ilgili karsilasilan en yaygin ényargilarin basinda
aile sirketi kurumsallasmaz yamlgisi yer almaktadir. Oysaki iilkemizde dnde gelen sirketleri arasinda
basi ¢eker firmalar aile sirketlerin den olusmaktadir.

Kurumsallagmayi basarabilen aile sirketleri yonetim kurulu yada cesitli kademelerinde her ne
kadar aile fertleri de olsa organizasyon yapisi geregi genel miidiirden itibaren aile itiyesi bulunmayan
profesyonel sirketlerde ¢cogunluktadir. Buradaki temel ilkeler sirketin aile ve kisilerden bagimsiz
ozgiin olarak devamlilik gosterebilmesi saglamaktir.
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Kurumsallagmak 6ziinde tam olarak, kurumlari olusturan boliimlerin bir hedef dogrultusunda
belirlenen kurallar ¢er¢evesinde organize olmasi demektir. Kisaca sizin yvoklugunuz durumunda
olumsuz etkilenmeyen, her seyin yvolunda gidebildigi sistemi insa etmektir.

Oyle ki, bu sistemde o sirketin basinda kim oturursa otursun, ¢ahsanlar ne kadar degisirlerse
degissinler bu kisilerden bagimsiz olarak isleyebilmeli, g¢alismalarma devam etmelidir.
Kurumsallasamamak sonucunda bitmek bilmeyen ve kendi kendini biiyiiten verimsiz bir dongii
olusacaktir.

Kurumsallagmak iginse icinde minimuma yakmn hata ile ¢alisabilen, smirlan belirleyici
kurallar barindiran bir yonetim sistemi gereklidir. Basta yapmamz gereken, sirket isleyisini tam
anlamiyla incelemek ve en sade haliyle tanimlamak olacaktir. Sonra da is akis siireclerini belirlemek
gerekmektedir.

Siras1 ile iki adimi tamamlar iken dikkat edilmesi gereken noktalar1 olabildigince
basitlestirerek incelemek gerekmektedir. Her gorev oldugundan fazla detaylandinlmamalidir.
Buradaki amag, isin akisim destekleyecek, maksimum fayda saglayacak olan sablonu ortaya
sermektir.

Bir sistem ne kadar giiclii olursa olsun, netice de sistem insan olmadan islemez. Bir sistemin
veya otomasyonun diigmesine basan, veri analizini yapip, o otomasyonun karar alan bir merci
olmasimi saglayanda insandir. Yani insan olmadan olmaz. Yapilmasi gereken isleri yapabilecek
dogru insanlarinda belirlenmesi kesinlikle son derece dnemlidir. Is hayatin da sunu higbir zaman
unutmamak gerekir; dnce insan. Once insan der iken standartlasmis ** biz bir aileyiz, cahisanlarimiza
cok Onem veririz ” diisiincesine de korii koriine baglanmamak gerekir. Bu bakis agis1 is hayatinda
tabii ki gecerli olmayacaktir. Hicbir sirket yoktur ki, arada 6zel bir bag olmayan, isinde verimsiz ve
zarar1 olan bir galisanini kayitsiz sartsiz o is yerinde barindirsin. Bu sebepten dolay: * biz bir aileyiz ™
onermesi korumaci goziiken sirketler i¢in dahi bu noktada gecersiz kalacaktir. Normalde de ideal
olan aile gibi olmak degil, olmamalidir.

Temelde onlarca yildir belirli bir dogrultuda is yapan bireylerin o zaman dilimine kadar sirket
yonetimi konusunda edindikleri tutumlar, yaklasimlari, aliskanliklar degistirmeleri gerekecektir.
Insanlarin uzun yillar siirdiirdiigii aliskanhiklarim degistirmeleri gercekten kolay bir sey degildir. O
aliskanliklarda adeta kemiklesmis kaliplasmustir. Degisim icin direnecek kisileri degistirmek yerine
gelistirilmeye hazir olanlan gelistirmek ¢ok daha etkili ve cok daha kolay olacaktir.

Aile isletmeleri, ¢ogunlukla yonetim de aile bireylerinden olusur. Belirli biiyiikliige ulasan aile
isletmelerin de ise profesyonel bir yonetici bulundurma zorunluluk haline gelir. Fakat, aile isletmeleri
profesyonel yoneticileri istihdam etmekte zorluklar yasamaktadir. Ciinkii profesyonel anlamda
yoneticilik yapan kigiler, aile isletmelerinde yasanan catismalar ve anlagsmazliklar yiiziinden bu
sekilde bir kurumun igcinde yer almak istemeyeceklerdir. Profesyonel yoneticiler hem aile ¢evresinde
hem de is ¢evresinde isletmelere bagli kalmak zorundadir. Bu sebepten, profesyonel yoneticilerin is
portfoyiinde aile firma ve isletmelerinden gelecek is tekliflerine cok da agik olmadiklan
bilinmektedir. Eger ki, aile iiyelerinden biri dahi egitim almaksizin isletme icerisinde yonetici
pozisyonlarindan birinde bulunurlar ise, o aile igletmesinde yonetici kadrosu olusturmak, iyi bir
yonetim saglamak miimkiin olmayacaktir. (Yavuz, 2014; 28)
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SONUC OLARAK;

Isletmelerdeki gelisme ve degismelerde donemin sart ve kosullarina bagli olarak sekillenir. Bu
tarzda yenilikler isletmelerin dis ve i¢ vapilarim etkileyecektir. Ciinkii cevrelerindeki rakip
isletmelerle rekabet iistiinliiklerini korumak ve elde etmek adina yonetimsel kurumsallagma yéniine
gitmeleri gerekecektir. isletmeler icin yonetim sorunlarinin kurumsallasmada nemli bir kriter olup,
yonetim sorunlarinin ¢oziimiiyle igletmenin hem i¢c hem de dis yapilari ile kullanilan degisim,
yenilikler ve teknolojileriyle gii¢lii bir yapiya da sahip olacaktir. Ayrica isletmelerin en 6nemli
boliimlerinden biri de stratejik yonetim bilgi sistemleridir. Bu sistemler ne kadar saglam olursa
isletmeler de o kadar saglam adimlar ile ilerleyerek, mevcut konumlarm giiclendirecektir

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Y 6netimsel Sorunlar ve ¢dziim yollari, Kurumsallagma,

Kategori: Orgiitlerin Yénetimi, Yonetim, Aile Isletmeleri, Yonetimsel Sorunlar ve (oziimleri
Yollar

MANAGEMENT PROBLEMS AND SOLUTIONS IN FAMILY

BUSINESSES

ABSTRACT

One of the important founding purposes of family busineses is to leave a family name passed
down through generations. However, the pfeblems faced by family businesses threaten this goal.
There are various external, internal factors that affect the sustainability of family businesses. The
external factors in question are; market conditions, the state of the economy, policies, and foreign
markets are the parameters related to environmental conditions (Findikgi, 2014). However, it is seen
that the problems that threaten family businesses are internal factors as well as external factors (Dyer,
1988: 37). This is due to some characteristics of family businesses, such as having an emotional
identity. While 419 believe that Turkish family businesses will experience problems while being
transferred to new generations, this rate is 32% at the global level. In addition, 30% of Turkish family
businesses characterize family conflicts as natural (PwC, 2012). According to Hofstede's (l'a)
study of cultural dimensions, the reason for the high rate in Turkey compared to the global level can
be explained by the fact that Turkey is close to the collectivist tendency. This is because collectivist
cultures control their members with external-social pressure (Sargut, 2010: 185). According to
Alacaklioglu's (2009) study, the causes of problems in family businesses are 43% of conflict between
siblings 19% of inheritance disputes, 19% of family disputes 14% of sib]ing{:on.als and 5% between
family disputes . When the causes of the said internal factors are examined, it is thought that the
personal characteristics of the founders and the family-work values adopted by the family/family
Piness cause problems such as role conflict, transfer process, disagreements, etc., and therefore

ave an impact on the sustainability of family businesses.

The basic condition of being a family business is that the people who make the decisions about
the operation and future of the company are family members. The last word in these decisions is that
of a family. In other words, the captain is from the family.
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One of the most common prejudices about family companies, in general, is the misconception
that the family business cannot be institutionalized. However, the leading Demirbas companies in
our country consist of family companies.

Although there are family members on the board of directors or at various levels of family
companies that have achieved institutionalization, professionals who are not family members are
common throughout the organizational structure, starting from the general manager. The basic
principle here is that the company can maintain its continuity independent from individuals.

The essence of institutionalization is precisely that the parts that make up the institution are
organized within the framework of certain rules towards a goal. In short, it is to build a perfectly
functioning system that is not adversely affected by your absence.

So much so that this system should be able to function independently of whoever sits at the
head of that company, no matter how much its employees change. The result of not being
institutionalized is the endless and constantly growing inefficiency cycle.

In order to become institutionalized, a management system that includes rules that work with
minimum error is required. The first thing you should is to fully examine the operation of the
company and define it in its simplest form. Then define the workflow processes.

The point you need to pay attention to while completing these two steps order should be to
simplify as much as possible. Each task should not be overly detailed. The aim is to reveal the
template that will provide the workflow.

No matter how powerful a system is, in the end, systems work with people. There must be
someone who presses the button of automation, analyzes their data, and makes decisions, right?
Identifying the right people to do the work is also extremely important. In business life, we should
never forget this: people first. When we talk about people first, we should not be blindly attached to
the standardized "we are a family, we care about our employees" idea. This view is not valid in
business life. There is no company that unconditionally accommodates its inefficient and damaging
employees unless there is a special connection between them. For this reason, the proposition "we
are a family" is invalid at this point for companies that seem to be the most protective in terms of
human resources. The ideal is not to be like family.

Basically, individuals who have done business in a certain direction for decades need to change
their habits, approaches, and attitudes about running a company. It is really not easy for a person to
change habits that they have maintained for years. Those habits are almost ossified.

Rather than changing the personality of someone who resists change, its much easier and more
effective to develop someone who is ready for development.

In family businesses, the management staff consists of family members. In family businesses
that reach a certain size, it becomes a necessity to have a professional manager. However, ani]y
businesses have ditficulties in hiring professional managers. Because professional managers do not
want to take part in such an institution because of disagreeme d conflicts in family businesses.
Professional managers have to stay committed to the business both in the work environment and in
the family environment. Therefore, professional managers are not very open to job offers from family
inesses. If family members hold a managerial position in the business without receiving training,
it will not be possible to create a good managerial staff in the family business(Yavuz, 2014; 28).
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To summarize; Developments and changes in businesses are shaped depending on the
conditions of the period. Such innovations affect the internal and external structures of
businesses. In addition, they need to go to administrative institutionalization in order to gain
and maintain their competitive advantage with the rival businesses around them. It is an
important criterion in the institutionalization of management problems for businesses; With
the solution of management problems, both internal and external structures of the enterprise
will have a strong structure with the changes, innovations, and technologieglised. In addition,
the more robust the strategic management information systems, which is one of the most
important parts of the enterprises, the more solid steps the enterprises will take and strengthen
their current position.

Keywords: Family businesses, Administrative Problems and Solutions, Institutionalization

1. AILE ISLETMESINDE YONETIM SORUNLARI VE YONETIM SEKLI:

Aile isletmelerin de varsayimlar, degerler, yonetim sekli ve amaclara sahip yoneticiler
tarafindan sekillendirilmektedir. Dolayisi ile isletmeler icerisin de yoneticinin hirs1 ve kararlilig,
amaglari ve niyetleri, varsayimlari, kigilik yapisi ve ahlaki de@erleri isletme biiyiimesinde de 6nemli
rol oynayacaktir.

Aile isletmelerin de yetki ve tiim sorumluluklar tek bir kisi de toplanmasi bazi avantajlarida
oldugu gibi dezavantajlarida olacaktir. Bunlardan en &nemliside isletmelerin fonksiyonlarin
cesitlenerek karisik bir hale geldigi zaman yoneticilerin yetersiz kalmasidir(Borii,1997-177).Bu
durumlarda satis elemani, muhasebeci, yonetici, iiretim teknisyeni, finansal uzman, personel
yoneticisi vs. bu roleri iistlenmek durumundadir. Pekcok sahip yéneticinin bu durumun gerektirecegi
bilgi tecriibe ve yetenegede her kosulda sahip olmamaktadir. Bundan dolay1, bir ¢ok isletme basarisiz
sonuglar ile karsilasmaktadir.Aile isletmelerininde biiyiik bir ¢ogunlugu ise isletme fonksiyonlarinin
cesitlenmesi karsisinda, yoneticilerin yetki devretmemesi ve yetersizlesmesi nedeni ile kapanma,
bagimsizhigimi kaybetme, kontrolsiiz borclanma veya kaybolma tehlikesi ile kars1 karsiya kalmak
durumundadir.

2. ORGANIZASYON iLE iLGILi SORUNLAR,

Organizasyon, belirli amaclar dogrultusunda yapilmasi 6ngoriilmis islerin tanimlanan
gorevler halin de diizenlenerek ve bu planlara uygun , kalifiye elemanlarnin getirilmesiyle ortaya
cikacak yapisal siirecler olarak tanimlanadabilir( Simsek,2001:137 ).

Organizasyon yapilari: isletmelerin amaclar dogntusun da organizasyon icerisinde olusacak
yetki, karsilikl iligkilerin ve sorumluluklari olusturan yapidir.Organizasyon yapisi ise bilgi, rapor,
karar ve emir akislarinin gergeklesecegi formel haberlesme kanallannida kapsamaktadir.
Organizasyon siirecleri sonun da ortaya ¢ikacak yapi, formel( resmi veya bicimsel )o izasyon
yapist olarak adlandinlabilir.Organizasyon semalarnt bu sekilde yapilar1 gosterir ( Ozgen ve
Dogan ,1999:43-54). Eger, formel organizasyon tarafin dan ongoriilen iliskiler ile informel
organizasyon da kendiliginden olusan iliskiler arasinda ¢eliskiler yada catismalar yok ise formel yap1
planlanabilen sekilde isleyebilir. Yoneticilerse informel organizasyon iizerin de durmalidir.
Kesinlikle bu iligkilerin 6ntinii agmali, engellemeyede ¢alismamalidir .

3. PLANLAMA iLE iLGiLi YASANAN SORUNLAR,
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Aile isletmelerin de planlama konusunda gerekli Gzveri tam manasiyla verilememektedir.
Gergek planlama ise biiyiik isﬁneler kiyaslandiginda bu tarz isletmeler daha da islerlik
kazanmaktadir. Cilinki isletmeler planlama yapildiktan sonra ortaya c¢ikan hatalari net bir sekilde
ortadan kaldiriladgl®t yeterli kaynagada ¢ogu zaman sahip olmadigin dan dolay1 kapanma esigine
gelebilmektedir ( Akin ,1995:43 ).

4. INSAN KAYNAKLARI ILE ILGILI YASANAN SORUNLAR

Aile isletmelerin de emek hizla ilerleyen teknolojilerinde daha agirlikli olmasi sebebiyle dogal
bir sonuc olarak, insan faktoriide biiyiik isletmelerde cok fazla 6nem arz etmektedir. Aile isletmelerin
de genellikle az seviyede uzmanlasabilmis personeller ise alinmaktadir. Sebebi ise muhasebe, aile
isletmeleri, pazarlama, ARGE, finansman, gibi gesitli isletmecilik islevlerin de uzman kisileri de
istihdam etmek icin yeterli maddi kaynak ve giice sahip olmamaktadirlar. (Miftioglu ,1991:73). Aile
isletmeleri sahiplerinin bityiik bir cogunlugu yéneticilik vasfina {8 sahip degildirler. I3 gérenlerini
yonlendirmeleri gerekirken, isleri kendi kendilerine halletmeye kalkarlar. Halbuki, isletmeyi isler
hale getirebilecek olan is gorenlerdir. Bir igletmenin sahibi olmak, yonetici sayilmak i¢in tek kriter
olamaz. Bununla birlikte, aile isletmelerin de insan kaynaklarinin yonetim “parayi verir ¢alistirrim”
diigiincesi ile hafifede alinmaktadir.isletme faaliyetleri es giidiim icerisinde yiiriitiilebilmesi
agisindan yoneticiler ile liderlik 6zelliklerine sahip olmalar1 gerekmektedir.

5. EGITiM KONULARINDA YASANAN SORUNLAR

Isletmeler biinyesinde gerek yoneticiler gerekse de pe llerin egitimleri konusun da 6nemli
sorunlar meydana gelebilmektedir. Bu sorunlar genel olarak isletmeler agisindan da mesleki egitim
olarak 6nem arz etmektedir. fakat isletmeler sorunlar nedeniyle personellere yonelik egitimleri 6n
planda tutmamaktadirlar. Yapmus oldugu iste ¢irakliktan baslayip yetisen yoneticilerin yanindaki
vasifsiz olan personelleri is basglarinda egittigi, bazi durumlarda disaridan kurslar ile bu egitimleri
destekledigi ya da disar1 egitime génderdigi belirtilmistir.

6. KARAR VERME ASAMASINDA YASANILAN SORUNLAR

Gliniimiiz diinyasinda kiiresel ¢apta rekabet, bir taraftan degisen ekonomik sartlar, bir taraftan
da yeni iiretim sistemlerinin teknoloji ile uygulanmaya gecirilmesi karar verme siireclerini
zorlastirmaktadir. Genel olarak kararlar personeller, iiretim, ekonomik durumlar, pazarlama gibi
isletme fonksiyonlari ile ilgili olabilmektedir. isletmeler ellerindeki kaynaklari dogru bir sekilde
kullanimi, denetim i¢in standartlarin olusturulmasi ve g¢alisan personellerin olumlu yénde motive
edilmesi icinde katthm olduk¢a 6énem kazanmaktadir. Fakat aile isletmeleri niteliginde olan bir
isletme biinyesinde karar alma diizeni, ¢ogu zamanlarda isletmelerdeki sahipler tarafindan koyulan
aile igerisinden bir yonetici tarafindan tek basina yerine getirilmeye ¢alisilmaktadir. Bu sebeple aile
isletmelerin de kararlar alinir iken, diger ve biiyiik isletmeler géz 6niine alindiginda ¢diflaz bilimsel
teknikler kullanilmaktadir. Buna karsilik olarak da hem hizli hem de esnek kararlarda alinmaktadir.
( Celik vd.,1997:25 ).

7. YETKi DEVREDERKEN YASANAN PROBLEMLER

Y dnetici kisilerin, girisimci faaliyetlerinin bir kism1 yetkilerini devretmelerinde isteksiz olarak
davranabilmektedir. Bu durumun iki sebebi vardir. Birinci sebebi isletmeyi biitiin durumuyla
kendisine ait bir varlik olarakta gdrmeleridir. Biitlin isleri dogru olarak sadece kendisinin
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vapabileceg@ini zanneden girisimci kisiler isletme ile biitiinlesmesini tamamlamis ve zamaninin
biiyiik bir kismini ona ayirmistir.

Kendisini tiim ¢alisanlarin  yaptiklarimi, davranmis ve hareketlerini izlemek zorunda
mecburiyetinde hissetmektedir. Caligan personellere giiveni olmadigindan dolay izne bile ¢ikamaz.
ikinci sebep ise girinjci bireylerin ego tarzi tutum ve davramslar karsisindaki pozitif fikirlerinide
reddetme durumuna sebep olacaktir.Girisimei birey bu durumu basarili bir grubun ¢alistiricisi olarak
degilde, y1ldiz bir oyuncu olmanin da daha 6nemli oldugunu géstermektedir.Bu tiir davramslarinda
biiyume gelisme ve basan tizerindede dnemli kisitlamalari olacaktir. Ciinkii, her isini kendi kendine
gormeye galisan bir girisimei is gorenlerden farki olmayacaktir. Dolayisi ile yetki devri isletme de
yer bulamaz ise, isletme muhtemelen biiyiiyemeyecek, gelisemeyecektir Biiyiime durumun da
hf#irlhik olmadan yakalanmus girisimeiler ise yiiksek seviyede zorluklar ile karsilasacaklardir.
( Ozgener.2000:67-68 ve Akin ,1995:65-66 ).

8. KURUMSALLASMA iLE iLGiLi YASANAN PROBLEMLER:

Kurumsallasma ile ilgili olarak isletmeler bireylerden bagimsiz olarak uzun siireli ayakta
kalabilmeleri ve kamu oyuna duyurulmasidir. Kendilerini yetistirmis bireyler ile hizmet verebilecek
bir kurumsal ortamin olusturulmasi gerekmektedir.

8.1. Genel Olarak Aile isletmelerinde Kurumsallagsma

Aile igletmelerinin kuruluslarm da genel itibariyle aile iligkileriyle 6n plana ¢ikilmas:
nedeniyle duygusal tarzda dinamikler meveuttur. Fakat kurumsallagmis aile isletmelerinde akile:
olan dinamiklerde mevcut olup, dne ¢ikmaktadir. Ailelerin kurdugu isletmelerin hem ilkelerinde
hem de diinya ¢apinda f{igiincii nesle varma oranlart 9615-20 araliginda olmasi miimkiindiir. Bahsi
gecen aile igletmelerinin ortalama olarak faaliyet zamanlari da 25 ila 30 y1l arasinda olacaktir. Bahse
konu siire ile ilgili olarak aile isletmelerinin basarili oldugu sdylenemez. (Findik¢i, 2011).
Kurumsallasmamanin en 6nemli sebeplerinden biri de kurucular arasinda kurumsallasma gereksiz
bir yapi olarak goriilmesidir.

Aileler tarafindan kurulan kiiciik veya orta captaki isletmeler biiylime siireglerine girmeleri
nedeniyle kurumsallasmaya olan talepleri de ortaya ¢ikmaya baslamaktadir. Isletmeyi kuran kisilerin
edinmis olduklar1 usul ile ailelerin firmalar biiytime yoluna girmistir. Biiyiime istenilen seviyeye
ulastiginda kurucu, isin de uzman yoneticilerin de gerekliligini net bir sekilde anlayabilecektir.
(Giiney, 2008: 280)

8.2. Kurumsallasmig aile igletmelerinin genel 6zellikleri

Tiirkiye’de isletmelere yonelik olarak iilke ekonomisindeki en énemli taglarin dan oldugunu
soylemekte yanhs olmayacaktir.Bu sebeple devamliligin saglanabilmesi adina aile isletmelerin de
kurumsallasabilme olduk¢a oOnem arz etmektedir.Daha ¢ok hem aile hem de isletmelerin
birbirlerinden ayrilmas ile anlasilan kurumsallagsmaysa isletme igerisinde ¢ahisan bireylerin aile
iiyeleri kimliklerinide kabul etmez.( Dilbaz, 2005: 84 ).

Kurumsallasmadan uzak duran isletmeler degisime karsi olumsuz bakmaktadirlar. isletmenin
iginde bulundugu durumlarn siirdiirmek adna istemis olduklarindan tehlike almaya kars:1 karsiya
kalabilmektedirler.Cografi ayrilikta duygusal ayriliklan cagristirdigin dan bagimhilk diizeyide
yiikselmektedir Kurumsallasmay1 basarabilmis olan isletmeler ise gelisimlere olumlu bakarlar. is
diinyasinda can verebilen riskler ile daha fazla yakindirlar. Aile iiyesi olmanin yerine yeteneklerinin
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onemine inanmalar1 nedeniyi stratejik planlarda yapabilmektedirler. Her bir bireye kisisel olan
hedeflerine ulagmalari adina 6zgiirliik taninir (Mese, 2005: 32).

Y 6netime hitkmeden kurallarla sozlii degil yazih hale getirilmeli, belgelerin olmasi ve mevzu
bahis kurallara da biitiin ler uyum saglamahidir, Isletme de saglam bir denetim mekanizmasi
bulunmasi gerekmektedir. Aile isletmelerinde herhangi bir strateji belirlenmemis ise ve yeniliklere
de olumlu bakilmiyorsa, piyasa igerisinde isletmenin basari sansi olduk¢a zayiftir (Dilbaz, 2005:
85).

8.3. Aile iligkilerinin kurumsallagmasi

Aile isletmesini kuran kisinin dlmesi ya da emekli olmasi gibi durumlarda ailedeki iliskilerin
kurumsallasmasina yonelik olan 6nemin tam olarak verilmemesi, uzun vadeli plan yapilmamasi gibi
sebepler ile aile iiyeleri, kurulan donemlerdeki yapilan basarilari tam olarak gosteremez yada
isletmenin varlifina son vermek zorun da kalmaktadir.

Aile isletmelerinin sahip olduklar firsatlar sebebi ile basarlar: genel itibariyle merkezlerinde
tutarlar. Fakat aile iginde yasanan tartisma ve catisma hususlarinin yarattifn tehlikeler aile
isletmelerinin devamlili1 yoniinden biiyiik bir tehlike meydana getirdiginden isletmenin biinyesinde
yer alan aile isletmesinin devamliliginin en bilyiik dniindeki engeldir( Aydin, 2010: 42 ).

8.4. Aile Anayasasi:

Aile isletmeler dzelliklerindeki firmalar nesiller arasi aktarimlar1 vuku buldugun da, faaliyet
stiresi ve yonetim icerisinde bir kisim problemler ¢ogalmaya da baslar. Aile isletmelerinin basarili
donemleriyle de birlikte aile tiyesine dahil olan gelin, damat vs.. diger yakin ¢evrelerin kurumda ki
gorevleri, bunun arkasindan gelen kusagin isletme adina ise alma keyfiyeti gibi tartisma boslugu
meydana gelebilmektedir.

Aile igletmelerinde aile anayasasi dnemli bir husustur. Aile iyelerinin isletme ile olan
iliskilerine ait kurallardir.Aile biinyesin de bulunan ve sonradan katilan fertlerin isletme ile olan
iliskilerin de rehberlik yapan, biitiin aile bireylerinde kabul edilen ve her bir {iyeye esit tarz da
uygulanan, uygulanmamasinda ise belli bir yaptinmlar koyan degerler ve normlar biitiinii olarak
ifade edilmektedir ( Karpuzoglu, 2004 ).Aile anayasasimnin igerig@i yeni olan nesiller ile isletme
biinyesinde yonetiminde de katilimin sartlara bagladigindan dolay: karsiliklar ve keyfi olan
davraniglarin dniine gegilebilmektedir.

9. ¢OzUM YOLLARI:

Aileisletmelerin genel yapilari, davrans sekilleri, is yapma tarzlari, drgiit icerisinde belirlenen
amaglari, iletisimleri vs, birden ¢ok dzellikleri yoniinden normal bir igletme mantigin dan oldukca
degisik dzelliklerde gosterebilmektedir ( Yildirim, 2007:108 ).
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Yukar1 da yer alan tespitlere yonelik olarak isletmelerin devamliliklan konusunda basaril
olma, karsilagmis olduklari sorunlar i¢in ¢dziim bulma ve rekabeti bir duruma gegme konusu igin de
vapilabilecek Oneriler asagida siralanabilir;

+ Tiirkiye'de yer alan aile isletmelerinin kendilerine has bir kiiltlirel 6zellikleri tagimasi
onemli bir sorun olmaktadir. Bu baglamda biiyiklere karsi saygi ve anlayisi, profesyonel olan
yoneticilere giivensizlik, hem uzmanlik hem de bilgiyi arka plana atma pahasina yakin gevrelerini
ise alma gibi akil ve mantikla gelisebilecek ¢ok fazla kiiltiirel faktorler aile isletmelerinin genel
yapilarini meydana getirmektedir.

« Aileler, hem isletmelerinde hem de miilkiyetlerinde uygulanan sistemin smirlan agik ve net
bir sekilde ¢izilmelidir. Rollerin birbirleriyle karigsmamasi i¢in gerekli olan énlemler alinmalidir.
Karar alma asamalar1 duygularla degil akil ve mantikla hareket edildigi, geleneklerin degil, akil ve
mantig1ion planda oldugu, bireylerin, 6zveri, yetenek, azimli, beceri ve egitiminde 6n planda
oldugu, sorumluluk alma ve hesap verme temelinede dayali profesyonel olan yonetimin ve kurumsal
yapinin kurulmasi énem arz etmektedir. Bu baglamda aile iiyesi olan yoneticiler, yapilan isi
onemsediklerini biitiin ¢evreye duyurmus olurlar. Ayrica yapilan bu adimlar sosyal paydaslara ve
biitiin ¢alisan bireylere giiven hissettirecektir.

Aile isletmelerinde, isletmenin biinyesinde yer alan bireylerden tarafsiz olmasi, uzun vadede
varlifini tam olarak slrdiirmesi adina kurumsallagsmaya onem verilmesi gerekmektedir. Ciinkii
nitelikli olarak g¢alisan bireylerin hizmet sunacagi bir kurumsal ortam olusturmak Oonem arz
etmektedir. Kurumsallasma, belirsiz olan unsurlarn yénetilmesini basitlestirmek, isletmeler ile
yapilan rekabet avantajlari saglayabilir. Isletme de yapilan is boliimleri, insan kaynaklari yénetimleri
gibi siireclerinde saglam bir sekilde organize edilmeleri gerekmektedir.isletme sahiplerinin
kendilerini tanitmalarindan ziyade hem isletme hem de iriinlerin sunulmasi bir zorunluluk haline
doniismiistiir. Y oneticilerin profesyonel yoneticilerin ise alinmasi ve egitim diizeylerinin artirilmasi,
isletme yoneticilerinin de daha bir deneyimleri ile hareket edecekleri alanda yoneticilik egitimleri
almadiklarida gozlenmektedir.Bununla beraber isletmeler de yer alan tecriibeli yoneticilerin yonetim
anlayislarinin én planda olmadigi, problemlerin temelin de sadece pazarlama boéliimlerini de
gormelerinden anlagilmaktadir. Bu tarz isletmeler de merkezcil bir yonetim anlayisi dnemsediginden
tutucu olan egitimler olduke¢a ¢ok baskindir. Bu sebeplerle ¢ok fazla firsatlar kaginlmaktadir. Oysaki
biiylimek ve gelismek isteyen isletmeler profesyonel olan destekleri gdz ardi etmemeleri ve
isletmelerin dniinii agabilecek iyi bir yonetim ekibi olusturulmasi gerekmektedir.

Adle ile ortaklarin verimli bir ¢alisma ortami kuramayan bir yonetim belirledigi profesyonel
yoneticiler ile ortaklasama bile isi basarmasida miimkiin olmamaktadir.Aile iiyelerine verilen hem
isler hem de unvanlar, onlarin yetismesi adina hak ettiklerinden ¢ok daha fazlasi olabilir. Onlarin
diger yoneticiler ile beraber, ayni terazi de tartilir, elde edilen basarilar édiillendirilir ve meydana
gelen hatalardan dolay1 sorumlu gésterilirler ise terfiler de ve ddiillendirme dahada az bir problem
vasanacaktir.Beceriler denetlenemedigi ortamlar da on yargilar, dedikodular, yalakalar ve etkileme
¢abalarinin olmasi dogaldir.

Gelecekte ki yer alan basarihlar adina yetenek sahibi aile fertlerinin yamsira yetenek sahibi
olan uzmanlarnnda yonetim pozisyonlarina getirilmeside gereklidir. Bu sebeple aile disinda yer alan
bireyleri isteklendirebilecek yonetim hedeflerinin neler oldugu énemlidir. Aile fertleri isletmeye
vararli olmayacak ise isten cikarilmalifhs: gerekmektedir. Aile tiyeleri arasinda olmak, gorev verilme
adma gerekli ve yeteri kadar dnemli bir kriter olmamalidir. Ayrica aile fertlerine is geleneginin nasil
olacag dgretilmelidir.isletmeye faydas: olan aile fertlerinin ilk olarak iicretlendirilmeside zorunlu
olacaktir. Tam tersinde profesyonel olan yoneticileri de ise alsalar bile karmasiklifin dniine
gecilemeyecek boyuta gelebilir. Yonetici bireylerin ve ¢alisanlarm performanslarmin élgme de
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kullanilacak olan kriter ve rapor sistemleri gelistirilmesi sistematik bir performans degerlendirme
yontemi ile yapilmasi gerekmektedir.

Isletme igerisinde saglam bir performans degerlendirme sistemi yer alirsa ister aile iiyelerinden
ister ¢aligan bireylerden, her bir ¢alisgan ve yoneticilerin 6nemi ve degeri bilinmelidir. Emek
vermeden hak etmedigi pozisyonlara getirilen bireylerin durumu yeniden degerlendirilmesine imkén
saglar. Bu sekilde, isletme icerisinde zitlasmalarin ve sahsi hirslarinda magduru olmaz. Ailesi ya da
ortaklari ile beraber calisan bireyler, hirslarini engellemeyi ve aza kanaat etmeyi bilmeleri
gerekmektedir. Ortakliklarin is hayatimi kolaylastiran ve sorunlar dnleyen taraflan da géz dniine
alinmasi gerekmektedir. Ortakliklar bizim géremedigimiz riskleri ayri bir bakis agis1 ile gérme firsati
saglayacaktir.

Organizasyon becerilerinin saglamlastiriimasi, érgiitsel unsurlar, ¢alisan personellerin verimli
ve iglerinden memnun olmasim saglayacak sekilde iyilestirilme yapilmahidir. Organizasyon siireci
icerisinde yap1 meydana getirilirken insan unsuru siirekli olarak 6n planda tutulmahdir. Siiphesiz ki,
isletmeler siirekli olarak biiyiidiikge farkh olan organizasyon yapilarina da ihtivag duyacaklardir.
Meydana gelen sartlara gbre organizasyon yapilari tekrar giincellenecektir. Bununla beraber yetki
devrindeki mekanizmalarinda islevlik kazandirmasi gerekmektedir.Bu sistematik olan destekleyici
diirtistliik bir rolde oynayabilir, Yapilan islerin standartlar kendiligin den meydana gelecegi igin
yoneticiler igletmeyede ugramasalar bil&Rdahi yapilan isler dahada saglam bir sekilde devam
edecektir. Yapilan islerin kurallara gore baglandigi is ortamu, isletmedeki aktifligi olumlu yonde
etkiler. Ayrica, isletmeler de karar verme de katihm son derece 6nem arz etmektedir. Bunun sebebi
hatali verilen karar veya kararlar isletmenin sona ermesini hazirlayabilir. Yonetici olan ¢alisan
bireylerin inisiyatif kullanmasina imkan saglamalidir. Calisanlanin fikirlerine 6nem verilmelidir.
Tam tersi oldugu takdirde isletmeler biiylime stireci igerisinde ¢ok fazla firsatlar kagirilabilir.

Becerikli ve nitelikli personeller ise alinmalar1 6nemli bir konudur. isletmeyi siireklilik
agisindan isler hale getirecek olan ¢alisan personellerdir. Hem yoneticilere hem de ¢alisanlara insana
yapilan yatirimin énemi her zaman giincel tutulmalidir. isletmeler de yer alan insan kaynaklar
yoOnetimi ‘parayi verir, ¢alistirrim” diistincesi ile hafife alinmamasi gereken bir konudur. Bir kisim
isletmeler yasal olan zorunluluklardan dolay1 deneyimli ve nitelikli personelleri ise alirlar.

Isletmede galisan personellerin egitilmeleri, genel itibariyle isletmelerde personellerin
egitimlerine onem veremedikleri ya da egitim imkanlarina sahip olmadiklarida belirtilmistir. Isin de
cirakliktan baglayarak iyi bir yoneticilerin yanlarindaki vasifsiz olan ¢alisanlar isbasi {izerinde
egitmekte ve bazen disaridaki kurslara da géndermektedir. isletmelerin nitelikli personel sorunu
yasamamas1 adina mesleki olarak eZitimlere Preken onem verilmesi gerekmektedir. Bununla
beraber yodnetici egitimi, verimlilik konusun da bilgilendirme teknoloji gelistirme, danismanhk gibi
alanlar da tarim bakanhg, TSE, MPM, KOSGEB, TUBITAK, TOBB, iiniversiteler ve diger ilgili
kuruluslar ile isbirliginede gidilmelidir.

Isletmede planlama becerileri hizlandirilmasi, isletmede yer alan  yoneticiler,
planlamabéliimiibe gerekli tnemi vermek durumundadirlar.is hayatin daki riskler ve firsatlar iki
dudak arasm da kalamayacak kadarda kaygan bir zemin iizerinde durmaktadir.Yogun olarak
rekabetinde yasandigi alanlarda basarinin elde edilmesi icin planlama yapmayi diisiinmeyen
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yoneticiler dogal olarakta basarisiz bir durum icinde planlama yapacaklardir. Yoneticiler dogru
planlama yapmak admma gerekmekte olan beceri ve bilgi sahip degiller ise, disarida yer alan
profesyoneller ile isbirligine gitmeleri gerekmektedir.

Isletmelerde kaliteye siirekli olarak dnem verilmesi, rekabet ortaminda basarili olmak i¢in en
onemli yolun kaliteli iirtinlerin tretilmesinden gegilmektedir. Uluslararas: diizeylerde tek basina
rekabet etme, ihalelere katilabilme, Pazar payinin korunmasi ve artinlmasi, miisterinin istek ve
taleplerini dnceden 6n gérme, miisteri hizmetlerinin saglamlastirilmas yoniin den degisik kalitedeki
giivence standartlanida uyum saglayacak onemi tasimak durumundadir.

10. SONUCLAR

Genel itibariyle isletmelerde meydana gelen gelismeler ve degisimler her dénemin sartlarina
gore sekillenir. Yapilan yenilikler isletmelerin hem dis hem de i¢ yapilarin1 dogrudan etkilemektedir.
Bununla beraber ¢evrelerinde yer alan isletmeler ile rekabet konusunda istiinliiklerini tam olarak
elde etmek ve siirekliliklerini korumak adina yonetimsel tarzda kurumsallagsmaya gitmeleri 6nem arz
etmektedir. Isletmeler yoniinden en biiyiik risk faktorii olan yonetimsel sorunlarm kurumsallasma
hususunda 6nemli bir kriter olup, yonetim olarak meydana gelen sorunlan ¢oziim ile isletmelerin dis
ve i¢ yapilan kullanilan degisimler, yenilikler ve teknoloji ile saglam ve giiglii bir yapiya stireklilik
olarak sahip olacaktir. Ayrica isletmelerin en hassas olan alanlardan biri olan stratejik yonetim
sistemleri ne kadar saglam ise isletmeler de bir o kadar gli¢lii adimlar ile varhklanni siirdiirecek,
mevcut konumlarini da denetim altina alabileceklerdir.

Gelecek olan nesillerin aile isletmelerinin devamhhklarmi siirdiirmeleri adina istiin olan
taraflarini 6n plana ¢ikaracak, zayif olan ydnlerini de en alt seviyede tutacak stratejiler uygulamalar:
gerekmektedir. Bunun igin ailede yer alan iyelerin, isletmeye ve gelismis olan iilkelere bakis
acilarinda hem tutum hem de davranislarinda koklii olarak degisiklikler yapilmas: gerekmektedir.

Isletme igerisinde kimin ya da kimlerin nasil bir sira ile yonetimi en iist seviyede soz sahibi
olabilecegi, tecriibeler, enekler, egitim ve bilgi 6n planda tutularak planlama yapilmalidir.
Isletmede yeni ve farkl bir 6rgiit yapisi olusturulmali ve bu yapmin igerisinde yer alan bireylerin
gorevleri, yetkileri ve sorumluluklari yazihh olarak net bir sekilde belirlenmesi gerekli olup,
isletmenin tam manasiyla kurumsallasmasi adina bir adim atilmas1 6nemlidir.

Isletmeler, kurumsallasma konusuna yonelik olarak aile iiyeleri kendilerini is diinyasinda
yeterli olarak bulmuyorlar ise, is diinyasina hakim danisman veya damsmanlar gorevlendirme yoluna
gitmeleri gerekmektedir. Aile iiyesi olan yonetici kigiler problemleri tam manasiyla tespit etme ve
tespit edilen sorunlar analiz etmede yetersiz kalabilirlerken, damisman veya danismanlar drgiitsel
olarak meydana gelen sorunlara farkli yonlerden analiz ederler ve farkindalik niteliginde olabilirler.

Y dnetim konusunda stratejik ve planlamanin basarili olmasi orgiitiin etkili bir analiz yapilmasi
gerekmektedir. Yapilan analiz sonucunda stratejik segimler de kolaylastiracaktir.

Aile isletmelerinde stratejik yonet verimli olabilmesi adina uzun siireglerde isletmenin
basarisinin artmasi adina aile iiyeleri olan yoneticiler ve profesyonel olan yoneticilerin birlikte ortak
karar almalan ve calismalanyla isletmenin amacim ve hedefinin temelini olustururlar.
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