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OZET

Aile isletmeleri hem {iilkemiz hem de diinya ekonomisinde biiylik oneme sahiptir.
Ulkemizde isletmelerin %95 inin aile isletmesi oldugu bilinmektedir. Hem diinya hem de
tilkemiz ekonomisindeki yeri yadsinamaz olan aile isletmelerinin, ciddi bir istihdam sagladig1 da
goriilmektedir. Aile isletmelerinin biiylimesi, koordinasyonu ve yonetimsel siiregleri oldukca
onemli adimlardir. Kurumsallasma, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi i¢in kaginilmaz bir
durumdur. Belirli biiyiikliige ulasan ve kurumsallasamayan aile isletmeleri yok olmaya
mahkumdur. Yapilan arastirmalarda aile isletmelerinin yok olmasindaki en biiyiikk sebebin
kurumsallagsma sorulart oldugu goriilmiistiir. Aile isletmeleri, stratejik olarak dogru ve giiclii
adimlar atarak, siirekli degisen diinya dinamiklerine ayak uydurmak zorundadir. Biiyiik emekler
verilerek kurulan ve zor kosullarda yasatilmaya ¢aligilan bu yapilarin yok olmasi, hem manevi
olarak hem de ekonomik olarak biiylik kayip olusturmaktadir.

Bu caligmada Antalya ilinde turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
kurumsallagsma potansiyelleri ve bununla ilgili sorunlar saptanmaya ¢alisilmakta ve bu sorunlarla
ilgili ¢oziim Onerileri getirilmesi amaglanmaktadir. Caligma alan1 olarak Antalya’nin
secilmesinin temel nedeni; ilin mevcut turistik potansiyelinin yiiksek olusudur. Bunlarin yani
sira, her gecen yil sehre gelen yerli ve yabanci turist sayisindaki artis, Antalya i¢in bu
kapsamdaki ¢alismalarin ¢ok daha fazla yapilmasini gerekli kilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Isletme, Turizm, Aile Isletmesi, Kurumsallasma.
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SUMMARY
INSTITUTIONALIZATION POTENTIAL OF FAMILY BUSINESSES OPERATING IN
THE TOURISM SECTOR EXAMPLE OF ANTALYA

Family businesses are recognized as important and dynamic participants not only in our
country's economy but also in the world economy. It is known that 95% of businesses in our
country consist of family businesses. It is obvious that family businesses, whose crucial role in
the world economy is undeniable, provide serious employment. Therefore, the growth,
coordination, and management processes can be considered as very important steps of family
businesses. Institutionalization is also an inevitable situation for the sustainability of family
businesses. Accordingly, family businesses that reach a certain volume and cannot be
institutionalized are doomed to disappear. Recent researches have proven that the underlying
reason for the disappearance of family businesses is institutionalization problems whereas family
businesses have to keep up with the ever-changing world dynamics by taking strategically
correct and strong steps. The disappearance of these businesses, that are established with great
efforts and try to survive in many difficult conditions, creates a great loss both morally and
economically.

This study aims to determine the institutionalization potentials and related problems in
family businesses operating in the tourism sector in Antalya and to offer solutions. The current
high touristic potential of the city is the main reason for choosing Antalya as a field of study. In
addition to that, the increase in the number of local and foreign tourists makes it necessary to do
more studies in this context for Antalya.

Keywords: Business, Tourism, Family Business, Institutionalization



GIRIS

Glinlimiizde; diinyada s6z sahibi olmus, genis kitalara ulasmis isletmelerin
cogunlugu aile isletmesi ya da temelleri aile sirketi olarak dogmus isletmelere dayanmaktadir.
Aile isletmelerinin (sanayi odasi1). Ayni zamanda aile isletmelerinin diinya genelinde milli
gelir icindeki payr %45-70 arasi oldugu goriilmektedir. Bu durum aile isletmelerinin
ekonomideki 6nemini gozler oniine sermektedir. Aile isletmeleri pek ¢ok sektérde varligini
siirdirmektedir. Kamu kurumlart hari¢, diinya genelindeki isletmelerin %65-90 min aile
isletmesi oldugu bilinmektedir. (Geng vd. 2004: 22). Ulkemizde de ekonomide énemli paya
sahip ve biiyiik basarilar elde etmis isletmelerin cogunun aile isletmesi oldugu goriilmektedir.
Aile igletmelerinin tarihsel gelisim siirecleri incelendiginde, artan iiretim kapasiteleri ve ¢ok
ortakli yapiya ge¢meye baslamalar1 ile birlikte; profesyonel yonetim ihtiyact olustugu
goriilmektedir. Boylelikle kurumsallagsma temelleri de atilmaya baslanmistir. Aile isletmeleri
iki kitik dénemde kurumsallasma ihtiyac1 duymaktadir. ki, belirli biiyiikliige ulastig1 dénem
iken; ikincisi, kurucu kisinin vefat1 veya yonetimi ikinci nesle devri dénemidir. Isletmeler
belirli biiyiikliige ulagtiginda, ¢agin gerektirdigi yenilik ve gelismelere ayak uyduramazsa yok
olacaktir. Bu nedenle kurumsallagsma, belirli biiyiikliige ulasan isletmeler i¢in kagimilmaz bir
durumdur. Kurucu kisinin vefat1 veya yonetimi ikinci kusaga devir karar1 almasi ile aile i¢i
cikar catigmalar1 ve kusak catigmalari, isletmelerin kurumsallagsmasi sirasinda karsilastiklar
en bilylik sorunlardandir. Bireylerin en kisa siirede ortak paydada bulusarak, kurumsallagsma
faaliyetlerine ivme kazandirmalari, isletmenin stirekliligi i¢in olduk¢a 6nemli durumlardir.
Yapilan arastirma neticesinde aile isletmelerinde ¢ikan sorunlarin ana sebeplerini ve
oranlarini su sekilde siralayabiliriz: Aile arasi anlasmazliklar (43%), aile i¢i anlagsmazliklar
(19%), miras ile ilgili anlasmazliklar (19%), kardes-kuzen arasi anlagsmazliklar (14%),
kardesler arasi anlagsmazliklar (5%). Yasanilan bu problemlerin sonucu olarak, ne yazik ki
isletmeler pargalanmakta ya da son bulmaktadir. Aile isletmelerinin yasadigi sorunlara
yonelik ¢6ziim ¢alismalarina yogunlasilmasi; igsletmelerin, kurucu kisi ve varislerin bu konuda
daha ¢ok bilinglendirilmeye calisilmasi iilke ekonomisi agisindan da olduk¢a gerekli bir
durumdur

Bu calismada ama¢ Antalya ilinde turizm sektOrinde faaliyet gésteren aile
isletmelerinin  kurumsallagsma potansiyellerinin arastiritlip karsilastiklart  kurumsallagma
sorunlarinin saptanarak ¢6ziim onerileri sunulmasidir.

Calismanin birinci boliimiinde, aile igletmesi kavrami agiklanmaya c¢aligilarak aile

isletmelerinin 6zellikleri incelenmistir. Bu baglamda Hollander ve Elman’in iizerinde durdugu



dort farkli yaklasim derinlemesine incelenmistir. Bir diger yandan aile igletmelerinin gelisim
evreleri ve bu evrelerin temel karakteristikleri agiklanmistir. Birinci boliimiin devaminda aile
isletmelerinin avantaj ve dezavantaj ve dezavantajlarina deginilmis ve lilkemizin 6nde gelen
aile isletmesi yoOneticilerinin konu ile ilgili goriislerine yer verilmistir. Ardindan aile
isletmelerinin iilkemiz ve diinya ekonomisindeki onemi rakamsal verilerle agiklanmaya
calisilmgtir.

Calismanin ikinci boliimde kurumsallasma tanimi ve unsurlari agiklanmis,
kurumsallasma kavraminin dayandigi teorilere yer verilmistir. Kurumsallagsma unsurlari olan;
formallesme, profesyonellesme, seffaflik, tutarlilik ve kiiltiirel gii¢ tek tek agiklanmaya
calisilmigtir. Devaminda aile isletmelerinde kurumsallasma adimlart olan; aile meclisi, aile
anayasasi, yonetim kurulu ve devir planlamasi kavramlarina tek tek deginilmistir. Bu
kavramlarla ilgili; yoneticilerin goériiglerine yer verilmistir. Son olarak ise turizm sektoriindeki
aile igletmelerinin kurumsallagma siireglerinden bahsedilmistir.

Calismanin l¢iincii bolimiinde; Antalya ilinde turizm sektoriinde faaliyet gosteren
aile isletmelerinin kurumsallagma potansiyelleri ve kurumsallasma siirecinde karsilastiklari
sorunlarin saptanmasi icin arastirma yapilmis ve bu sorunlara ¢oziim Onerileri getirilmeye
calisilmigtir. Aragtirma hem nitel hem nicel olarak gergeklestirilmistir. Nicel ¢alismada anket

tekniginden yararlanilirken, nitel calismada miilakat teknigine basvurulmus



BIiRINCI BOLUM
AILE ISLETMELERI

1.1. Aile isletmesi Tanimi ve Kavram

Literatiirde aile isletmeleri ile ilgili yapilan arastirmalarin 90’1 yillarin basindan
giiniimiize kadar uzandigi goriilmektedir (Lyman, 1991; Daily & Dollinger, 1992; Dunn,
1996; Fletcher, 2002; Rogoff ve Heck, 2003; Ward, 2004; Zahra vd.., 2004; Chrisman vd..,
2008; Milton, 2008; Zahra vd., 2008; Chua vd., 2009; Debicki vd., 2009; Steier vd., 2009).
Aile isletmesi kavramina iligkin literatiirde ¢ok fazla sayida tanimin yer almasi, kavrami
olusturan yapilarin neler oldugunun belirlenebilmesi agisindan bir zorluk yaratmistir
(Chrisman vd., 1999). Kavramin bireysel, kisilerarasi/grup, orgiitsel ve toplumsal olmak lzere
farkli seviyelerde ele alinmasi, son yillarda arastirmacilarin “aile isletmesi” kavramina ilgi
gostermesi de bu durumun nedenleri olarak gosterilebilmektedir (Low & MacMillan, 1988;
Basco & Rodriguez, 2009).

Wang ve digerlerine gore (2007) diinya ekonomisi agisindan aile isletmelerinin 6nemi
biiyiiktiir. GSYH’ ye katkis1 biiylik olan aile igletmeleri, ekonomik faaliyetlerin ve 6zel
girisimlerin neredeyse yarisini olugturmaktadir. Tiim isletmelerin {igte ikisini aile isletmeleri
temsil etmektedir (Wang vd., 2007: 163).

Mustakallio (2002) ise aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran temel nitelikleri
birkag farkli kriterde siralamistir; (i) aidiyet, (ii) yonetimde ve stratejik suregte ailenin
etkinligi, (ii1) jenerasyon gecisi, (iv) ailenin siireklilige olan bakis agis1 ve aile sirketi olarak
devam etme gayreti, (v) aile hedefleri, (vi) aile ve isletme arasindaki iletisim. Bu kriterler bir

sonraki boliimde ayrintili olarak ele alinmistir.

1.1.1. Aidiyet

Barnes ve Hershon (1994) “aile isletmesi” kavramini kontroll tek bir ailenin bireyinde
veya bireylerinde olan isletme olarak tanimlanmigtir. Bir bagka tanimla Litz (1995) aile
isletmesini, mulkiyetin ve yonetimin tek bir ailede toplandigi isletmeler olarak tarif etmistir.
Donckels ve Frohlich (1991) ise yoOnetimin ve varliklarin ¢ogunun ailede bulundugu
isletmeleri aile isletmesi olarak siniflandirmistir.

Aile isletmeleri kisisel miilkiyet ya da ortaklikla olusturulmus, karar mekanizmasinin
tek bir ailenin kontroliinde bulundugu isletmelerdir (Neubauer ve Lank, 1998:21). Lansberg
(1988) ise varliklarin yasal kontroliine ayni aile bireylerinin sahip oldugu sirketler olarak

aile igletmelerini tanimlamigtir.



1.1.2. Yonetim ve Stratejik Siirecte Ailenin Etkinligi

Gallo ve Sveen (1991) aile isletmelerinde aile tiyelerinin karar mekanizmasi igerisinde
onemli bir role sahip oldugunu ve aile bireylerinin yonetimde etkin bir konumda oldugunu
ifade etmektedir. Birgok ilk kusak isletmede kontrol aile tiyelerinde olmakta ve kurucu
isletme tarafinda tek kontrol sahibi olunmaktadir (Lansberg, 1988; Harvey ve Evans, 1994).
Kontrolun bu dominasyonu, yonetim igerisinde karar sirecinde aile Uyeleri ile kurucu
arasinda catismalara yol agmaktadir (Ibrahim vd, 2004). Fakat yonetimde her bireyin esit
olarak rol aldig1 isletmelerde bireyler arasi iletisim agik ve giiglii oldugunda bu ¢atismalar ¢ok
daha az gorilmektedir (Eddleston vd., 2008).

Handler (1989a), liderligin ve yonetimsel kararlarin biyuk oranda mevcut yonetim
icerisindeki aile Uyelerince belirlendigi isletmeleri aile isletmesi olarak tanimlamistir.
Bornholdt (2005) ise aile isletmelerinde aile bireyleri igerisindeki bagin giiciiyle basari
arasinda dogru bir orant1 oldugundan s6z etmistir.

Dyer’in (1998) ¢alismasinda bir ¢ok ilk kusak aile isletmelerinin hiyerarsik iligkiler,
glic ve otorite yoOnetimi, disaridan olanlara karsi gilivensizlik, yakin siipervizorlik gibi
etmenler tarafindan sekillenen ‘ataerkil’ yonetim bi¢imine sahip olduklarini belirtmistir. Fakat
yapilan arastirmalar sonucu aile bireyleri disindaki kadrolarla yonetilen isletmelerin daha
profesyonel bir yonetim bigimine sahip olduklar1 goriilmiistir (McConaughy ve Phillips,
1999).

Ik kusak aile isletmeleri, isletme kurucusunun degerlerinin ve isteklerinin bir
yansimasidir. Ozellikle kurulus asamasinda isletme sahibinin ya da kurucusunun stratejisi,
isletmelerin gidecegi yonii de biiyiik oranda belirmektedir (Basu, 2004).

Davis’e (1983) gore isletme yonetimi igerisinde aile iiyeleri bulunmasa bile igletme
politikalarinda ailenin etkisi varsa o isletmeyi “aile isletmesi” olarak adlandirmak
mdmkindlr. Chrisman ve digerleri (1999), aile isletmelerini farkli kilan durumun sadece
miilkiyet ve yoOnetime katilma ile aciklanamadigini Dbelirtmislerdir. Bu nedenle bu
arastirmacilara gore aile sirketi;

“Ayn aileden veya az sayidaki ailelerden olusan nesiller boyu siirdiiriilebilir sekilde
baskin bir topluluk tarafindan vizyonu takip etme ve sekillendirme niyetiyle yonetilen bir
isletme” olarak tanimlanmistir (Chrisman vd., 1999: 25). Bu arastirmacilar, 6rgutsel gundemi
tam olarak idare eden bir orgutin temel aktorlerine sahip bir koalisyonu “baskin koalisyon”
olarak nitelendirmislerdir. Baskin toplulugun kontroliiniin ailede olmasi, aile Gyelerinin
yonetimde olup olmamasina bakilmaksizin bir isletmeyi aile isletmesi olarak tanimlamak i¢in

yeterlidir.



1.1.3. Kusak Gegisi

Kusak gegisi lizerinden aile isletmelerini tanimlayabilmek i¢in dncelikli olarak birinci
kusak aile isletmelerinin hangi bilesenlerden meydana geldigini belirlemek gereklidir. Birden
fazla aile iiyesine sahip ve sadece ailenin kurucu kusagina ait isletmelere birinci kusak aile
isletmesi denir. Bu isletmeler yeterli yonetsel becerilere ve birikime sahip kurucularina
fazlasiyla baglhidirlar (Lansberg, 1988). Kurucular aile isletmesinin kiiltiirel yapisini kendi
karakterlerine gore bicimlendirmektedirler (Dyer, 1986).

Chrisman ve digerleri (2003), aile isletmesi olma sartinin sadece miilkiyet ve yonetim
icerisindeki durum ile ifade edilemeyecegini ifade etmistir. Bir isletmenin aile isletmesi
olabilmesi i¢in basarinin sonraki nesillere de ulastirilacagina dair bir niyetin ortaya konmasi
gerektigini aktarmistir. Ward (1987), yonetimin gelecek kusaga birakilmasi niyetinin agikga
belirtilmesinin bir isletmenin aile isletmesi olarak tanimlanabilmesi igin gerekli bir sart
oldugunu ortaya koymustur. Konu hakkinda yapilan arastirmalar, aile isletmelerinin
tanimlanmasinda basarinin ve kusaklar aras1 aktarimin 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir
(Royer vd., 2008; Bigliardi ve Dormio, 2009; Janjuha-Jivraj ve Spence, 2009; Mitchell vd.,
2009; Van der Merwe, 2009; Howorth vd., 2010).

Churchill ve Hatten (1987) aile isletmelerinde kusaktan kusaga bir yonetim devrinin
sonug¢lanmasi ya da sonuclanacak olmasinin aile isletmesi kavraminin agiklanmasinda 6nemli
oldugunu vurgulamistir. Fakat Donnelley (1988) bu goriise karsin aile isletmesinden sz
edebilmek i¢in ailenin en az iki kusak siiresince yonetim icerisinde bulunmasinin gerekli
oldugunu savunmustur. Chrisman vd. (1999) ise bu goriislere kars1 olarak, bir isletmenin aile
isletmesi olarak tanimlanmasi i¢in ebeveynlerin ¢ocuklarini herhangi bir alanda profesyonel is
yasamina hazirlamalarinin yeterli olacagi goriisiindedir. Daha genis bir goriisle, geng ya da
cocugu olmayan bir isletme sahibinin ya da isletme igerisinde yer almayan yeni kusaklarin
kariyer planlamasinda aile isletmesini bir ara¢ olarak kullanmalar1 halinde bile isletmenin aile

isletmesi olarak tanimlanmasi i¢in yeterli olacaktir. (Chrisman vd., 1999: 25).

1.1.4. Ailenin Siireklilige Olan Bakis Acisi ve Aile Sirketi Olarak Devam Etme Gayreti
Ailenin siirekliligine dayali bakis acgisinda isletmede orgiit i¢i aile temelli iliski kurma
ve siirdiirme ¢abasinin bir isletmeyi aile isletmesi olarak tanimlama konusunda yeterli
olacagin1 savunmaktadir (Litz, 1995: 103). Chrisman vd. (2003) i¢in ise aile isletmesi
taniminda 6nemli kriterlerden biri yonetim kanadinda aile hakimiyetinin devam ettirilmesi
yonundeki niyettir. Hoy ve Verser (1994), aile isletmelerinde {iyelerin isletmenin siirekliligi

konusunda tiim zorluklara ragmen istekli bir tavir sergilemelerini gerekli gérmiislerdir. Bu



goriise gore birinci nesil aile isletmelerindeki aile iiyeleri is yeterliligini saglayacak teknik
bilgi ve beceriye sahip olmali, sonraki nesiller isletmelerin devamlili§i ve basarist {lizerine
odaklanmalidirlar (McConaughy vd., 1998).

Donckels ve Frohlich (1991), aile isletmelerinin uzun Omiirlii olma hedefinin
kontroliiniin ailede olmasi gerektigini diisiinmektedirler. Bu hedeflerin gerceklesmesi igin iyi
planlanmis bir strateji ile ydnetim kademesinin c¢atismasiz bigimde uyumlu olarak

calismasinin gerekli oldugu vurgulanmistir (Fahed-Sreih ve Djoundourian, 2006).

1.1.5. Aile Hedefleri

Donnelley (1988), isletmenin politikalarinin, vizyonunun, degerlerinin ve hedeflerinin
aile ¢ikarlar1 ile etkilesim halinde olmasmin bir isletmeyi aile isletmesi olarak
tanimlayabilmek igin bir dncelik oldugunu savunmaktadir. Distelberg ve Sorenson (2009) ise
aile isletmesinin degerlerinin ve hedeflerinin iyi tanimlanabilmesi ile aile isletmesi
kavraminin anlagilabilecegini vurgulamstir.

Miller ve Le Breton-Miller (2006) c¢alismalarinda, aile isletmelerinin kar
maksimizasyonu hedefi ile tedarikgileri, miisterileri ve dis paydaslarinin kazan-kazan stratejisi
ile uzun donemli bir vizyona sahip olduklarini belirtmistir. Aile isletmelerinde ekonomik ve
ekonomik olmayan hedefler dikkate alinmalidir. (Olson vd., 2003). Aile isletmesi i¢inde yer
alan bireylerin isletmenin basar1 hedefleri ile celismemesi gereklidir. Aile bireylerinin
hedefleri ile isletmenin hedefleri farklilastigi anda ¢atisma kaginilmaz olacaktir (Astrachan ve
McMillan, 2003).

1.1.6. Aile ve Isletme Arasindaki Etkilesim

Davis (1983), bir aile isletmesini benzersiz kilan yapimin aile ve igletme arasindaki
iletisimin tiirii oldugunu ifade etmistir. Chrisman vd. (2003) ise aile ve isletme etkilesiminin
ve isletmenin sinerjik kabiliyetinin aile isletmelerini diger isletmelerden farkli kilan 6zellikler
oldugunu aktarmislardir.

Nordgvist (2012) arastirmasinda aile etkilesiminin aile degerlerinden ve isletme
sahiplerinin sosyopsikolojik bilesenlerinden etkilenen stratejik yonergelere iligskin dinamik bir
stirecin olugsmasini sagladigin1  belirtmistir. Aile isletmelerinde aile iiyeleri isletme
stratejilerinin  belirlenmesinde kritik bir rol oynamaktadirlar (Nordqvist, 2012). Aile
isletmelerini farkli kilan 6zellikler ile isletme degerlerinin ¢akismasi da isletmelere rekabet
avantajlarin1 sunacaktir.

Aile ve isletme arasindaki etkilesim, isletmeler acisindan bazi zorluklarin yani sira

birtakim faydalar1 da beraberinde getirmektedir. Aile isletmesindeki uzun vadeli bakis agisi,



ortak bir hedef birlikteligi, aile degerlerinin igletmeye yansimasi ve karar alma asamasinda
hizli davranma yetenegi bu faydalardan bazilaridir. Degisime karsi gelistirilmesi muhtemel
bir direng, basar1 planlamasindaki eksiklikler, aile ve isletme giindeminin uyumsuzlugu gibi
konular da aile ve isletme arasindaki etkilesimin getirebilecegi muhtemel zorluklardandir

(Martinez vd., 2007: 85).

1.2. Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Aile isletmelerinin ayirt edici 6zelliklerini kavrayabilmek icin Hollander ve Elman'in
(1988) dort boyutlu yaklasimini agiklamak faydali olacaktir. Rasyonel yaklasim, Kurucu
odaklilik, gelisimin alani ve asamalari, sistematik yaklasim olmak iizere dort farkli boyut

asagida detayli olarak aktarilmistir.

1.2.1. Rasyonel Yaklasim

Rasyonel yaklasimi savunan arastirmacilara gore aile isletmelerini diger isletmelerden
ayiran temel fark rasyonel diisiince yerine duygularin 6n planda olmasidir. Bu yaklasima gore
karar verme surecini duygular kontrol etmektedir. Danes vd., (1999) aile isletmelerinde, aile
ve igletme arasindaki giiclii duygusal bag sebebiyle duygularin rasyonel diisiincenin oniine
gecmesine sebep olacagini one siirmiislerdir (Daily & Dollinger, 1992).

Aile isletmelerindeki rasyonel yaklasim hakkinda Zellweger ve Astrachan (2008), aile
bireylerinin isletmeyle olan duygusal iliskisini daha detayli bigimde anlamaya yonelik olarak
calismiglardir. Yine ayni konuda aile igletmelerindeki duygusal boyutun maliyetlerini ve
getirilerini arastiran Astrachan ve Jaskiewicz'in (2008) ¢alismalar1 konuya iligkin 6rnek olarak

gosterilebilmektedir.

1.2.2. Kurucu Odakhhk

Hollander ve Elman’ (1988) aile isletmeleri ile ilgili literatiirde yer alan ¢ogu
arastirmanin igletme sahibi ve onun isletme {izerindeki etkisi hakkinda oldugunu
aktarmiglardir. Arastirmacilarin ¢ogu, aile isletmelerinin olagan dis1 esneklikteki kurucu
yapisina ve isletmenin biiylime siirecinde yasamasi muhtemel catigmalara yogunlagmislardir.
Aragtirmacilar aile isletmesindeki kurucunun kisiliginin ve tarzinin, isletmenin karsilagmasi
muhtemel olan zorluklar hakkinda bir 0Ongorii getirebilecegini diisiinmiislerdir. Aile
isletmelerinde kurucular kendi kural ve degerlerini yonetim siirecine aktarmaktadirlar. Bu
durum isletmenin gelisimini engellemekle birlikte degisime karsi verecegi tepkiyi de
zayiflatmaktadir. Aile isletmelerindeki kurucu, is alan1 genisledikce ¢ok daha fazla rol

ustlenmek durumundadir. Bu durum da her orgitsel seviyede kurucunun midahalesini



kaginilmaz kilmaktadir (Hollander & Elman, 1988). isletmeler blyildikce ortaya cikan
zorluklar da artmaktadir. Bu zorluklar ise daha iyi bir planlama ile agilabilmektedir. Her
isletmenin 6mrii kurucusunun 0mriinden daha fazla olmak durumundadir. Bu nedenle etkin
bir personel yonetimi ve ise alim politikas1 bu durumda oldukga gereklidir (Ward, 1987).

Aile isletmelerinde genellikle kurucular mirasint koruma kaygist ile hareket
etmektedirler. Bu sebeplerle yonetim kademesinde yeni ise alim konusunda oldukga direncli
davranmaktadirlar (Janjuha-Jivraj & Spence, 2009). Kurucular bu nedenle bilingli olmasa bile

haleflerinin yeteneklerini goz ardi edebilirler.

1.2.3. Gelisimin Alan1 ve Asamalari

Gelisimin alan1 ve asamalari boyutu aile isletmelerindeki bireylerin ve isletme
calisanlarinin gecis ve istikrar donemlerini tanimlamaktadir. Ug ydnetim tiiriine iliskin olarak
Hershon (1975), Hollander ve Elman (1988) ailenin ii¢ farkli kusagina iliskin gelistirilen {i¢
farkl1 yonetimi bigcimini tanimlamustir. Ilk asamada ydnetim klasik olarak baba ve girisimeilik
yonetimi goriilmektedir. ikinci asamada kardes gibi yonetime sahip ikinci kusak sirketlerde
goriilmektedir. Ugiincii asama yonetimde ise kardes ve kuzen gibi ailenin {i¢iincii kusaginin

var oldugu yonetimler s6z konusudur.

1.2.4. Sistematik Yaklasim

1980'li yillardan gilinlimiize aile isletmeleri ile ilgili olan karmagik agamalari
anlayabilmek icin Distelberg ve Sorenson (2009) sistematik bakis agisiyla gelistirilen
teorilerin Onemini ortaya koymuslardir. Bu sistematik icerisinde Tagiuri ve Davis (1996)
birbirinden bagimsiz fakat birbirleriyle ¢akisan sistemi “l¢ daire modeli” ile agiklamaya
calismislardir. Isletme, aidiyet ve aile olmak iizere ii¢ boyuttan olusan bu model Sekil 1.1°de
gosterilmistir. Bu sistematige gore aile isletmesi igerisinde yer alan bir kisi, alt sistemlerin

ortiisen daireleri igerisindeki yedi boliimden herhangi birine kendisini konumlandirabilir.



Isletme
6

Aidiyet
3

Sekil 1.1 Ug Daire Modeli
Kaynak: Tagiuri ve Davis, 1996: 200

Ug alt sistemi temsil eden bu modelde karar siirecinin aile isletmelerindeki karsiligini
ve gelistirilen stratejileri incelemek amaglanmigtir (Parker, 2004: 56). Bu sistemi agiklarken
Davis (1983), iki tarafin da ihtiyaglarina gore bigimlenmis bir sistemi tarif etmistir. Basco ve
Rodriguez (2009) ise isletmeyi aileden ayiran anlayistan ziyade aile ve isletmeyi bir biitiin
olarak goren isletmelerin daha basarili olduklarini ortaya koymustur. Beckhard ve Dyer
(1983) aile isletmelerinde yonetim kurulu gibi bir yapimin eklem mekanizmasi olusturdugunu
ifade etmis ve bu yapmin gerekliligini savunmustur. Davis ve Stern (1988) ise aile
problemleri ve sosyal yapiyr isletmeden tamamen farkli olarak gormiistiir. Mustakallio
(2002), aile konseyleri gibi bigimsel olarak yapilanmamis ya da yasalarin gerekli kilmadigi
olusumlara dikkat ¢cekmistir.

Hollander ve Elman’(1988) arastirmacilarin bazilarinin aile ve isletme arasindaki
biitiinlesmeyi goéz Oniinde bulundurdugunu bazi aragtirmacilarin ise isletmeciligi aileden
tamamen bagimsiz bir yapida gordigiini belirtmislerdir. Fakat arastirmacilarin ¢ogu aile
konularmin isletme konularindan bagimsiz ele alinamayacagi goriisiindedir. Bu goriise paralel
olarak Olson vd., (2003), aile isletmelerindeki basar1 sartinin, isletme ve aile igerisinde farkli
sistemler olusturmak degil, aymi sistemi karsilikli bagimliligi anlayarak ve muhtemel

catismalar1 engelleyerek kullanmak oldugunu savunmuslardir.
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1.3. Aile Isletmelerinin Cesitleri

Aile isletmeleri dort farkli tiirde ele alinmaktadir (Hasit, 2009: 37, 40). Bunlar; tek
patronlu(birinci nesil) aile isletmeleri, biiyliyen ve genisleyen aile isletmeleri, kompleks aile
isletmeleri siirekliligi basarabilen aile isletmeleri seklinde dort farkli kategoride ele

alinacaktir.

1.3.1. Tek Patronlu (Birinci Nesil) Aile isletmeleri

Yonetimin ve tiim kararlarin tek bir kiside toplandig1 isletme tiriidiir. Aile
isletmesinin ilk evresi olarak bilinmektedir (Ates O., 2005: 26; Hasit, 2009: 36). Girisimci
kisi ailede lider konumunda olan, saygi goren ve belirli glice sahip olan kisidir. Miilkiyet
hakk1 ve sermaye iizerindeki yetkinin ¢ogu bu kisiye aittir (Karpuzoglu, 2001: 57). isletmede
ortaklik veya hissedarligin oldugu durumlarda karar mercii tek bir kiside toplanmaktadir.
Diger ortaklar veya hissedarlar genellikle aile icinden olusmaktadir. Bunlar genellikle esler
veya ¢ocuklardir. Bu kisilerin yetkileri sadece kagit lizerinde bulunmakta ve isletme igin
alinacak fonksiyonel kararlar tek bir kisi tarafindan alinmaktadir (Longenecker, vd., 2006:
123). Bu isletmelerin en onemli sorunlari sermaye kisithiligi ve miilkiyet yapisindaki
belirsizliklerdir (Gersick, vd., 1997: 66). Bir diger sorun ise; isletmenin miisteriler ile olan
iliskisinin girisimci odakli olmasi ve kisisellikten ileri gegememesidir. Bu durum isletmenin
kurumsallagsmasindaki engellemektedir (Karpuzoglu, 2001: 57). Isletmelerin pazara yeni giris
yaptig1 bu evrede, girisimcinin iiretim asamasindan satig asamasina kadar olusan tiim zincirde
given duygusunu saglam kurmasi énemlidir. Uretilen iiriiniin hedeflenen pazara yeni giris
yaptig1 evredir. Bu nedenle reklam ve pazarlama faaliyetlerine yogunluk fazladir. Finansal
risklerin artis1 da donemin belirgin 6zelliklerindendir (Karpuzoglu, 2000: 80). Tiim isletme
faaliyetlerinin tek bir kisi tarafindan yiiriitiiliyor olmasi uzmanlagmanin Oniinde engel
olusturmaktadir.

Aile isletmelerinin birincil nesil evresinde, isletme hissedarlarinin es ve ¢ocuklardan
olusmasi aile i¢i anlagmazliklarinin isletmeye de yansimasina sebep olmaktadir. Bu durum

isletmenin devamliligini olumsuz etkilemektedir (Gersick, vd., 1997: 149).

1.3.2. Bliyilyen ve Gelisen Aile isletmeleri

Miilkiyet yapisinin tek bir kisiden ¢ikarak, sirket hisselerinin tamaminin veya biiyilik
cogunlugunun kardesler arasinda paylasildig: evredir (Alayoglu, 2003: 35; Ates O., 2005: 28).
Bu isletmeler , girisimcinin igletmeyi ¢ocuklarina devretmesiyle oldugu gibi; kardeslerin bir

araya gelerek sifirdan bir isletme kurmasiyla da karsimiza ¢ikmaktadir (Ates O., 2005: 28).
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Bu donemde igletmelerin, hedef pazarlarina biiyiik oranda niifuz edebildikleri ve iiriin
odakli {iretim siirecine gecis yaptiklar1 gériilmektedir (Yalgin ve Giinel , 2004: 73). Isletme
heniiz biiyiime asamasinin i¢inde oldugu igin 6rgiitsel siireglerinde eksikler gérilmektedir. Bu
problemlerden bazilar su sekilde belirtilmektedir (Kirim, 2001: 23; Gersick, Davis, Hampton,
1997: 41):

e Tim ortaklarin onaylayabilecegi kontrol yapisinin olusturulamamasi,

e Isletme igerisinde aktif bir sekilde bulunmayan fakat hissedar olan kisilerin
rollerindeki belirsizlikler,

e Kardeslerin kendi aralarinda yasadiklar1 anlasmazliklar,

e lleriye doniik biiyiime siireclerine yonelik atilacak adimlarin planlanmamast,

e Isletme hissedarlarmnn kar paylarinin oranlarinin netlesmemesi

Tum hissedarlarin genellikle aktif rol aldigi bu isletmelerde, takim ¢alismasi ve ortak
hareket bilincinin olmasi dénem arz etmektedir. Isletmenin hizla biiyiidiigii bu dénemde
ticlincii neslin isletmeye dahil olmasi diislinceleri giindeme gelmektedir (Gersick, vd., 1997:
156-158).

Biiyliyen ve gelisen aile isletmeleri, bu evrelerinde gelisimlerini tamamlamis
olmamakla beraber, Oncelikleri iirlin satiy miktarlarini artirarak isletmenin kar payim
yukseltmektir (Eren, 1997: 190). Bu dénemde isletmelerin devamli biiyiime egiliminde
olmasi; gorev ve rollerin artmasina yol agmakta, bdylelikle islerin uzmanlarina devredilmesi
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir (GUnver, 2002: 42). Isletmenin kuruculari, bu déneme gegisle
birlikte yetkilerini ikinci kusak hissedarlara ve profesyonel yoneticilere devretmektedir
(Moores ve Mula, 2000: 93). Siiphesiz bu durum kurucular i¢in en zor asamalardan birisidir.
Hisse sahiplerinin, ¢ocuklarinin sirket i¢i sahip olacaklar1 paylarina yonelik kaygilarim

isletmenin menfaatinin Oniline gecirmesi; isletmenin siirekliligini tehlikeye sokmaktadir

(Gersick vd., 1997: 159).

1.3.3. Kompleks Aile Isletmeleri

Kardes ortakligindan olusan aile isletmelerinin bir sonraki asamasidir. Kardeslerin
hisselerini kendi ¢ocuklarina devretmesiyle ortaya ¢ikar. Boylelikle aile isletmeleri karmagsik
bir hal almaktadir (Ates O., 2005: 30). Isletmede profesyonel kisilerle ¢alismaya gecilmesiyle
birlikte, liriin satiglarinda hizli bir artis goriilmekte ve isletmenin imaj faaliyetlerine de
yogunluk verilmektedir (Karpuzoglu, 2000: 88, 92).

Kompleks aile isletmelerinde, hissedar sayisinin biiyiik oranda artmasiyla birlikte;

yonetim ve kontrol sorunlari ortaya ¢ikmaktadir (Ates O., 2005: 31). Isletmeler bu asamada
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bliyimeye devam etmekle birlikte; bir Onceki asamaya gore biiylime hizlart diisiis
gostermektedir. Bunun yani sira satis hacmi genisleyerek karlilik oranlar artmaktadir.
Isletmelerin artik olgunluk asamasina gectigi diisiiniilmektedir (Eren, 1997: 190; akt.
Karpuzoglu, 2000: 84). Bu donemde isletmenin menfaati, hissedarlarin menfaatlerinin 6niinde
tutulmaktadir (Gersick, vd., 1997: 181-183).

Kompleks aile isletmelerinde, ti¢iincii kusak aile bireylerinin yonetime dahil olmasiyla
birlikte kusak catigmalar1 yogun bir sekilde goriilmektedir. Bu siirecte disaridan profesyonel
bir destek almmasinin, isletmenin devamlilig1 acisindan &nemli oldugu diisiiniilmektedir (I¢in,
2008: 38).

Bu déneme iliskin baz1 6zellikleri su sekilde siralayabiliriz (Sonfield ve Lussier, 2004:
192-195):

e Profesyonel yonetime gegis oran1 yUksektir,

e Birlikte ¢aligma ruhu gelismistir,

o Kusak catismasi yiiksektir,

e Dis kaynak kullanim1 danigsmanlik alaninda yogunlagmustir,

o Stratejik planlama ve yonetim 6n plandadir,

e Isletme sermayesi daha ¢ok biiyiimeye yonelik kullanilmaktadir,

e Daha ¢ok kadin calisan isletmeye dahil edilmektedir,

1.3.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri

Kurumsallagma ¢aligmalarinin yogun bir sekilde yasandig1 evredir (Karpuzoglu, 2000:
94, 96). Is akis sistemlerinin diizenlenmesi, personel alimlarinda profesyonellige gidilmesi,
kalite standartlarina yogunluk verilmesi gibi; kurumsallagma belirtileri bu donemde yogunluk
kazanmaktadir (Drozdow, 1998: 340). Isletmenin siirekliligi amaciyla, gelecege ydnelik
vizyon misyon gibi yonetimsel planlara 6nem verilmektedir (Hasit, 2009: 39). Bu donemde
isletme kurallarinin heniiz sabit ve kati1 olmasi, geng aile {iyelerinin yenilik i¢eren fikirlerinin
engellenmesine ve onlarin demoralize olmasma neden olabilmektedir. Ise alim siireclerinde
kan baglarina verilen 6nem aile i¢i ¢atismalara yol agmaktadir (Yal¢in ve Giinel, 2004: 75)
Aile isletmeleri, bu donemde ¢ikabilecek olasi ihtilaf ve i¢ catismalara karsi, isletme ici
iletisime odaklanmalidirlar. Bu amacla aile anayasasi, aile meclisi gibi yapilanmalara 6nem
vermelidirler (Alayoglu, 2003: 41).

Ward (2004: 85-86), aile isletmelerinde her ailenin sahip olmasi gereken “Aile kodu”

ndan bahsetmis; ve bu kodun igeriginde bulunan “6C” yi su sekilde agiklamistir:
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1-Cash(Likitide): Aile isletmeleri ileriye doniik ihtiyatli olmak zorunda ve belirli bir

likitide oranina sahip olmak zorundadir.

2-Communication(fletisim): Kurum ici iletisim ve aile bireylerinin buna uyumu

Onemli bir unsurdur. Bu donemde aile isletmelerinin kurumsallasma adimlarinin temelinde

iletisim giicli bulunmaktadir.

3-Criticism(Elestiri): Elestiriye agik olunmalidir. Her bir elestiri iyi ¢oziimlenirse

isletmelerin giiclii yanlarinin artmasi kaginilmazdir. Aile i¢i elestirilerin belirli bir sinir

olmal1 ve elestiri hakki isletme menfaati amacli kullanilmalidir.

4-Commitment(Baghhik): Aileler olusturduklari kurallara saygi ve bagliliklarin

esirgememelidir. TUm aile bireyleri esit sartlara sahip olmalidir.

5-Compassion(Merhamet): Bireyler birbirlerine kars1 daima sevgi ve anlayis i¢inde

olmalidirlar.

6-Credit(Guven): Aile bireyleri birbirlerine giivenmeyi bilmelidirler. Basar1 ve risk

birlikte paylasilmali, basarisizligin bedeli tek bir kisiye yiiklenmemelidir.

Aile isletmelerinin her bir evresinde sahip olduklari doniisiimler ve bazi 6zellikler

Tablo 1.1°de gosterilmektedir:

Tablo 1.1 Aile isletmelerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri

BIRINCI NESIL BUYUYEN VE KOMPLEKS SUREKLI OLMAYI
AILE ISLETMELERI GELISEN AiLE AILE BASARABILEN AiLE
ISLETMELERI ISLETMELERI ISLETMELERI
MULKIYET | isletme sahibinde Kardesler arasinda Aile ve Aile ve ¢ok sayida
profesyoneller profesyonel
arasinda arasinda
ORGUT Basit, merkezi Basit, yar1 merkezi Karmagik Karmagik
YAPISI
KARAR Isletme sahibinde Kardesler arasinda Profesyonel Profesyonel yoneticilerden,
ALMA yoneticiler ve aile | damismanlardan, ve aileden
YETKIiSi bireyleri arasinda | olusan komite
ortak
KARAR Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag
ALMA
SEKLI
ILETiSIiM Dikey Dikey-yatay Yatay- Cok boyutlu
dikeycapraz
DEGERLER | Aile ve girisimci | Girisimcei degerleri Is degerleri I¢ ve dis piyasa degerleri
degerleri

Kaynak: Karpuzoglu 2000: 103

1.4. Aile isletmelerinin Avantaj ve Dezavantajlar

Her aile isletmesinin diger isletmelerde oldugu gibi avantaj ve dezavantajlar1 vardir.

Kusaklar arasi1 gecisler, yetki devri, aile bireylerinin zamanla ¢ogalmasi, profesyonellesme

cabalari, i¢c catismalar, vb. konular; aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlarini belirleyen
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onemli unsurlar1 olusturmaktadir. Onemli olan ailelerin kendini iyi tanimasi, giiclii ve zayif
yonlerini dogru analiz etmesi ve tehditleri firsata ¢evirerek her tiirli gecis siirecinden giiclii

¢ikmay1 basarabilmesidir.

1.4.1. Aile isletmelerinin Avantajlar

Ailenin sahip oldugu itibarin isletmeye de es zamanli yansimasi, isletmeye olan
giivenin ¢ok cabuk olusmasma sebep olmaktadir. Karar alma yoniinden hizli olmalari;
piyasada olusan ani degisimlere hizli cevap verebilmelerini saglamaktadir. Aile degerlerini
isletme iginde de siirdiirmeleri, itibar yonetiminde basarilarini beraberinde getirmektedir. Bu
konuyla ilgili 6nde gelen isimlerin goriisleri su sekildedir (Akbank, Deloitte, S. 6 ):

Anel Grup Yénetim Kurulu Baskan1 Ridvan Celikel ve Yonetim Kurulu Uyesi Sirin
Celikel “Sirketiniz aile sirketi olunca; sirket hedeflerinin basinda finansal hedeflerden daha
onde, gelecek nesillere birakacaginiz itibar geliyor. Yapilan calismalara gore aile sirketleri
deger yaratma ve hisse degeri acisindan, aile sirketi olmayan, ailenin yonetimde olmadigi
sitketlere gore daha iyi performans sergiliyorlar. 2011°den itibaren sik¢a yayinlanan
calismalar, aile sirketlerinin aile sirketleri ile ¢alismay1 tercih ettiklerini ve diger kurumsal
sirketlerin de aile sirketlerinin verdigi gliveni 6nemsediklerini ortaya koyuyor”

Biiyiikhanli Kardesler sirketinin ortaklarindan Ggiincli kusak Yonetim Kurulu Uyesi
Ahmet “Dedemden bu yana 60-65 yillik bir gegmisimiz var. Tuglaciliktan baslayip ingaat
sektorline ve oradan da turizme uzanan bir ge¢mis... Dedemden sonra babam ve amcamlar
isleri ayirmuslar. Yazili olmayan bir is bolimumiz var. Ben turizmden sorumluyum. Finans
ve hukuk konulart da benim sorumlulugumda. Tamamen profesyonel yoneticilere
devrettigimiz bir i olmamasi prensibini giidiiyoruz. Ciinkii miisterilerimiz 6ncelikle bizi
gdérmek, bizim ile muhatap olmaktan hoslaniyorlar. Biliyorlar ki biz varsak ayni kalite var ve
var olmaya devam edecek. Bizim i¢in karlilik kadar miisteri memnuniyeti de 6nemli; bu
nedenle dengeyi saglamanin O6nemli oldugunu diisiiniiyoruz. Ger¢ek anlamda kurumsal
calismaya da Marriott ile basladik denilebilir. Ancak, dedemden gelen soyadinin miisterideki
cagrisimini kesinlikle zedelemiyoruz”

Aile isletmeleri finansal, orgiitsel, ve yonetsel agidan bir¢ok avantaja sahiptir. Bunlar
asagidaki sekilde siralanabilir (Karpuzoglu, 2000: 22-28).

Sermaye Yapisi ve Finansal Agidan Avantajlar: Ekonomik agidan yasanan kriz
durumlarinda veya herhangi bir donemde yasanan finansal ¢ikmazlarda; aile isletmelerinin en
biiylik avantaji 6z sermayeleridir. Ciinkii aile isletmeleri finansal ¢ikmazlar1 kendi mal

varliklart ile kapatarak, aile i¢i fedakarliga giderler (Bozkurt, 2005: 15). Ciinkii isletmelerini
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kendi pargalari olarak goriirler ve isletmenin herhangi bir sebeple itibarinin zedelenmesi, aile
itibarlarinin zedelenmesi anlamina gelmektedir. Aile isletmelerinde, hissedar olan aile
bireyleri, isletmenin devamliligini saglamak i¢in her tiirlii fedakarliga hazir olduklar i¢in;
isletmeler finansal agidan yasanan zorluklar1 kolay bir sekilde atlatmaktadirlar.

Karar Alma Agisindan Avantajlar: Aile isletmelerinde karar alma siireci kisadir.
Ciinkii karar alan kisi tektir ve nihai kararin kurucu kisinin imzasindan ¢ikiyor olmasi siireci
hizlandirir. Bu durum piyasada ani olusabilecek firsatlara, aile isletmelerinin hizli yanit
vermesine yol acar. Isletmeler hizli karar alarak, planlarin1 hizl bir sekilde gerceklestirerek
daha hizli gelisebilmektedirler (Aydin, 2004: 103).

Ekip Olarak Sinerji Yaratabilme Gucu: Aile isletmelerinde, isletme sahipleri aile
bireyleri olugu igin, aile birligi ruhunu isletme icine de yansitmaktadirlar. Isletme i¢inde aile
sicakliginin olmasi, ¢alisanlar arasinda da birlik ve sahiplenme duygusunu giiclendirmektedir.
Aile kalttrd, kurum kiltiiriinii etkilemekte ve aile, isletme ile bir biitiin halinde biiylimektedir.
Bireylerin birbirlerini iyi taniyor olmasi, eksiklerin daha hizli kapatilmasina ve sorunlarin
daha saglam asilmasina sebep olmaktadir (Karpuzoglu, 2002: 23).

Aile Baglari: Aile isletmelerinde kusak gecisi ve yetki devri akrabalar arasinda
gerceklesmektedir. Bu nedenle aile i¢inde basarili olanlara sahip ¢ikma duygusu gelismistir.
Kisiler islerini aile biitiinliigiine saygi cercevesinde yiiriitmekte, bu durum basariy1
beraberinde getirmektedir.

Bilgi Birikimi ve Ise Uyum: Aile bireyleri, kii¢iik yastan itibaren isletmenin iginde
bliylimektedirler. Boylece bireyler, isleyis ile ilgili tiim siirecleri yasayarak tecriibe edinirler.
Bireylerin bilgi ve tecriibesi, Kaizen Felsefesinde oldugu gibi yavas ama siirekli bir gelisim
gosterir (Ilter, 2001: 63).

Kurum Kiltiri: Ailenin sahip oldugu kiiltir isletme i¢i kiiltiirle biitiinlesebilirse;
isletme i¢i catigmalarin Oniine gecilmesi kolaylasir. Adalete dayali ve saygi cercevesinde
olusturulan kurum kiiltiirli, calisanlarin ise adaptasyonunu ve isyerindeki varliginin
saglamlagsmasini saglar (Ege, 2008: 231).

Esneklik Kabiliyeti: Aile isletmelerinde diger isletmelerin aksine belirli bir ¢alisma
saati yoktur. Ciinkii isletme sahibi siirekli isinin basinda ve igletmesiyle ilgilenir vaziyettedir.
Boyle isletmelerde miisterilerin {irlin veya hizmet talebi aksamadan yerine getirilebilmektedir.
Herhangi bir aksilikte ise, sorunun ¢ozliimii daha hizli gergeklesir ve ¢oziim i¢in belirli bir
calisma saati kisit1 yoktur.

Sosyal Cevre: Bireylerin sahip oldugu sosyal statii veya ailenin toplum igindeki

sayginligi; kurulan aile isletmesine de yansimaktadir. Ticari hayatta sayginlik giiveni de
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beraberinde getirir. Sosyal g¢evrenin genisligi, ticari statiiniin de artmasina; dolayisiyla
isletmenin siirekliligine neden olmaktadir (Erdem, 2006: 209).

Yonetim Politikalarindaki Stabilitenin Saglanmas:: Sirekli yapilan degisiklikler
isletme i¢i adaptasyonu da sekteye ugratabilir. Aile isletmelerinin, tek bir karar alici
tarafindan yonetiliyor olmast ve bunun uzun yillar slirmesi, kemiklesmis yOnetim
politikalarin1 da beraberinde getirir. Bu durum isletmelerin belirli bir diizende yonetilmelerine

olanak saglar.

1.4.2. Aile isletmelerini Dezavantajlar

Aile isletmelerinde, kisilerin akraba olmasi, aile i¢i sorunlarin isletmeye yansimasi,
sirket i¢i yetkilerde yasanan memnuniyetsizlik, ego ve hirs savaslari, alinan kararlarin kisisel
menfaatler ¢ercevesinde degerlendirilmesi, gibi sorunlar; isletmenin asil sorunlarindan
uzaklasarak ticari kayiplara ugramasina yol agmaktadir. Ayn1 zamanda yasanan bu sikintilar,
sirket i¢i calisanlar1 da olumsuz etkilemekte ve ciddi giiven sorunlarina yol agmaktadir.
Zamanla hissedarlarin artmasi; yonetimde fikir ayriliklarina ve i¢ catismalara zemin
hazirlamaktadir. Aileler, yetki devri sirasinda daha profesyonel davranmaya g¢alismali, i¢
denetimi artiran kurallara oncelik vermelidir. Aile ig¢i iletisimi saglayabilmek adina; aile
kurulu, aile anayasasi gibi kavramlar1 isletme i¢ine adapte edebilmek i¢in disaridan
profesyonel destek almaya agik olmalidir (Deloitte, 2010: 5).

Bu konuyla ilgili, baz1 6nde gelen aile isletmelerinin yetkilileri goriislerini su sekilde
bildirmektedir (Deloitte, 2010: 5):

Sun Tekstil icin Yonetim Kurulu Baskam Siikrii Unliitirk “Ailemize sonradan
katilanlar girketimiz binyesinde ¢alisamaz. Aile tiyeleri ise esit sartlarda ve esit haklarla ve 0
konuma ve firmamizin beklentilerine uygun olmasi durumunda ¢alisabilirler”

Abalioglu Holding’in Ttgiincli kusak Yiritme Kurulu Baskan Yardimcist Oguz
Abalioglu: “Aile tiyeleri, bizler de dahil olmak iizere sirkette ¢aligmaya en alt kadrolardan
basladi, profesyonellere rapor eden pozisyonlarda galisti; hatta hala boyle ¢alisiyoruz. Ben bir
sirketimizin ticaret biriminde 6 yil ¢alisim, sonra holdinge gectigimde Co-CEO olarak
profesyonel bir CEO’ya rapor eder sekilde ¢alistm. Haklarimiz da diger profesyonellerle
ayni. Ailenin de isin i¢inde olmasi gerektigini disiiniyor ve Onemsiyoruz ama bu
profesyonellerin elini kolunu baglayacak sekilde olmamali. Gelin ve damatlara yani ailemize
sonradan dahil olanlara iliskin olarak ise sirketlerimizde yer alamayacaklarina dair
anayasamizda yazili kesin bir kuralimiz var. Sirketlerin genislemesi ve sirkette aktif rol alan

aile Qyelerinin artis gostermesi sonucu kaginilmaz olarak bireyler arasinda beklentileri
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farklilasmasindan kaynaklanacak problemler olacak; yonetimin bu hususu dikkatle irdelemesi
gerekecektir. Yapilan tiim roportajlar ve sair arastirmalar gostermektedir ki; sirkette aktif rol
alan aile Uyelerinin beklentilerinin aynmi1 ¢izgide tutulabilmesi ve herkese esit soz hakki
verilmesi halinde problem dogmayacaktir.”

Yapilan arastirmalarda; c¢ogu aile isletmesi, aileye sonradan dahil olan
bireyleri(gelin/damat), i¢ c¢atigmalara sebep olacagi diisiincesiyle, isletme igine dabhil
etmemeyi daha uygun bulmustur (Deloitte, 2010: 5).

Genel anlamda aile isletmelerinin dezavantajlarin1 asagidaki sekilde siralayabiliriz
(Karpuzoglu, 2000: 22-28):

Finansal Dezavantajlar: Aile bireylerinin genellikle 6z sermaye ile hareket etmesi,
bor¢lanma konusunda ¢ekimser davranmasi, isletmelerin bilylimesini yavaslatmaktadir. Ayni
zamanda biiylime karari alan aile isletmelerinin, yanlis yere yatirim yapmast; zaten kisitli olan
0z sermayesini riske sokarak, igletmeyi biiyiik zararlara ugratabilmektedir. Burada; isletmenin
karar merciinin finansal okuryazarliginin iyi sorgulanmasi ve gerekirse finansal fizibilite
etiitleri i¢in disaridan profesyonel destek alinmasi gerekmektedir (Karpuzoglu, 2002: 24).

Yanhs Istihdam Politikalari: Aile isletmelerinde terfi sisteminin adil olmamasi ve
profesyonellikten uzak davranilmasi biliylik bir dezavantajdir. Ailenin yakininda bulunan
kisilere oncelikli davranilmasi, isletme ici calisanlarin giivenlerini zedelemekte ve isletmeye
olan baghlik ve sadakatlerini diistirmektedir. Aile ici iliskilerin yoOnetim stratejilerine
yansitilmasi, dogru ve stratejik istihdamin Oniine ge¢mektedir (Cetin vd., 2008: 108). Bu
durum kalifiye eleman sikintisint da beraberinde getirmektedir.

Yetki ve Sorumluluklarin Belirsizligi: Yetki kargasasi, is akigin1 6nemli dl¢lide aksatir.
Calisanlarin kimden hangi tiir yetkileri alacagi net bir sekilde belirlenmeli, hissedarlar
birbirlerinin yetki alanlarina miidahale etmemelidir. Kisilerin yetkilendirilmesinde yasanan
kayirmalar yine giiven problemine yol agmakta ve i¢ ¢atigmalara sebep olmaktadir. Kisilerin,
yetkilerini sahsi menfaatlari dogrultusunda kullanmalar1 isletmenin zararina sonuglar
dogurmaktadir (Celik vd., 2004: 194). ilk kurucunun isletmeden ayrilmas1 veya vefati sonrast,
en ¢ok yetki ve sorumluluk kargasasi yasanan dénemdir. ilk kurucunun yetki ve
sorumluluklart iyi bir sekilde belirlemesi, sonrasinda yasanacak sorunlarin Oniine
gecmektedir.

Konu ile ilgili baz1 6nde gelen aile isletmelerinin goriisleri su sekildedir (Deloitte,
2010:7):

e Turcas Petrol’iin Yoénetim ve Icra Kurulu Baskani Batu Aksoy “Cekirdek bir

aileyiz. Sirkette hisse sahibi olanlar babam, ablam ve ben. Babam yo6netim kurulu
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baskani, ablam daha cok stratejik planlama tarafinda, ben de icrada gorev aliyorum.
Su an bdyle, ileride degisebilir. Dikkat ettigimiz nokta is boliimii ve birinin digerini
engellememesi. Hiyerarsik iliski olabilir ama iki kisi aym isle ayni diizeyde
ilgilenmemeli. Gorev ayrimi, yetkilendirme ve performansin Olglimlenmesi
onemli.” diyerek sirketlerindeki uygulamay1 6zetlemektedir.

e Biiyiikhanli Sirketler Toplulugundan Ahmet Biiylikhanli, “Biz de tgiincti kusak
olarak devreye girdigimizde her birimiz bir ig bolimil ¢ercevesinde kendi
sorumluluklarimiz1 aldik. Babam hepimizin becerileri dogrultusunda bir paylasim
yapti. Ug kardesiz, hepimiz ayr1 bir alan ile ilgileniyor, birbirimize fikir veriyor
ama karigmiyoruz. En 6nemli deger, hem aileye hem de ise olan saygidir. Hatta is
her zaman one ¢ikar. Ofislerimizi de yan yana yaptik ki iliskilerimiz kopmasin.
Islerimizi ailenin biiyiime hizina ve ¢ocuklarin ise dahil olma/olmama durumuna
gore sekillendirmeyi Ongoriiyoruz. Birbirimize saygi gosterir, yazili bir kural
olmasa da herkesin kendi alaninda son karar mercii olmasina dikkat ederiz. Yakin
caligir, fikir paylasir ama kararlara karigmay1z”

e Anel Grup’tan Ridvan Celikel ve Sirin Celikel, “Bilgi sahibi olmadan fikir sahibi
olmamayn, fikir farkliliklarin1 ve bunlarin dile getirilmesini ¢ok dnemsiyoruz. Tim
tiyelerin her konuda hemfikir olmalarin1 beklemiyoruz. Fakat genelde toplantilar
oncesinde konular1 kendi aramizda goriigiip belli bir goriis birligi saglamaya
calistyoruz.”

Yonetim Tarzi: Yonetimin tek bir kisi tarafindan saglanmasi isletmelerde sikintilara
yol acar. Yonetimin aldigir kararlarin sorgulanamiyor olmasi, isletmelerin yanlhs kararlar
almasina sebep olabilmektedir. Yetki, devri aile isletmelerinde asilmasi zor konulardan
birisidir. Isletmede en ¢ok hisseye sahip olan kurucu kisinin kisilik dzellikleri de ydnetim
sekline etki etmektedir. Bu durum alina kararlarin sorgudan uzak ve riske acik oldugunu
gosterir (Kesken vd., 2008: 268). Diger aile bireylerinin daha pasif olmasi, isletmenin duragan
seyrinde ilerlemesi ve liretimin diismesi de olas1 sonuglar arasinda goriilmektedir.

Egitim Politikasizligi: Aile isletmelerinde, is tecriibesinin egitimden daha Onemli
oldugu diisliniilmektedir. Bu yanlis algi, isletmelerin vizyon ve strateji eksikligine yol
acmaktadir. Alaninda uzman yonetici ve calisanlar1 biinyesinde bulundurmayan isletmeler,
rakiplerine kars1 dezavantajli duruma diiserek pazarda yok olmaya mahkumdurlar (Alayoglu,
2003: 25).

Aile Kultarid: Aile kiiltiirii isletmeler i¢in avantajli durum goriinse bile bazen tehlikeli

sonuglara yol agmaktadir. Aile kiiltiiriine asir1 baghilik, sadece aileden olan kisilere yetki
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verilmesine sebep olmaktadir. Boylece isletmeler gelisime ve yenilige direng gostermektedir
(Bozkurt vd., 2008: 378).

Cikar Catismalar:: Cikar ¢atismalar1 genellikle varis secimlerinde ortaya ¢cikmaktadir.
Kisilerin kendi ¢ikarlarini isletmenin ¢ikarlarinin Oniinde tutmasi, isletmeye oldugu kadar
kendilerine de zarar verecegi unutulmamalidir. Yonetimde yasanan catismalar, alt tabakaya da
yansimakta isletmeye olan bagliliklarini ve ig motivasyonlarini azalmaktadir.

Cikar c¢atismalarimi tetikleyen unsurlardan birisi de kayirmacilik(Neopotizm)® dir.
Neopotizm, aile isletmelerinde, aile bireylerinin girket i¢cinde haksiz rekabete maruz kalmalari
seklinde karsimiza c¢ikar. Bazi aile isletmelerinde c¢alisanlar iizerinde de uygulanmaktadir.
Neopotizm; ister aile bireylerine yapilsin; ister ¢alisanlara yapilsin isletmenin basarili olan ve
isletmeye bagl olan kisileri kaybedilmesine ve giiven sarsilmasina yol agar. Bu durum uzun
vadede isletmelerin verimliligin diismesine neden olmaktadir. Aile bireylerinin gorev ve yetki
dagitiminin profesyonelce yapilamamasi, sahsi c¢ikarlarin gozetilmesi, kisilerin aidiyet
duygusunu sekteye ugratarak, is stresi ve kaygi diizeylerini {ist seviyeye ¢ikartmaktadir. Bu
adalet sorunu, calisma kalitesini diisiirerek verimsiz ¢alisma ortamina zemin hazirlamaktadir.
(Deloitte, 2010: 8)

Konu ile ilgili 6nde gelen aile isletmelerinin diisiinceleri asagidaki gibidir (Deloitte,
2010:8):

e Fiba Holding A.S. Murat Ozyegin, “Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi igin aile
bireyleri ve profesyonel yoneticiler arasindaki dengeyi objektif kriterlere gore
belirlemek ¢ok onemlidir. Bizler aile iiyeleri olarak her konuda uzman olamayiz.
Kendisini profesyonel yasami boyunca bir konuya odaklanmis, o konuda
uzmanlasmis profesyonellere yetki verir, diislincelerini 6nemseriz, islerine ve yetki
alanlarina miidahale etmemeye 6zen gosteririz”

e AGT firmas! birinci kusak Yonetim Kurulu Uyesi Mehmet Semih Soylemez,
“Sirketimiz i¢in ‘insan odakli olma’ degerimiz en iistte yer alir. Bununla birlikte
adil olmak, vizyoner olmak, tutkulu olmak c¢ok ©nemli... Bu degerler aile
degerlerimizle paraleldir.”

e Memisoglu Tarim Uriinleri (Tat Bakliyat) Genel Miidiirii Tuba Memis “Sirket
icerisinde calisan aile iiyesine saglanan sartlarin diger calisanlarimizdan farkli
olmamasina 6zen gosteriyoruz. Ayrica aile liyesi, calistig1 pozisyonun gerektirdigi
kosullar1 mutlaka saglamalidir. Sirket icerisinde duygusalliga pek yer vermiyoruz.
Aile iiyeleri, diger calisanlarimizla ayni sartlarda calistyor. Yeni ise baglayan aile

tiyesi temelden yetistiriliyor”
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e Solen Cikolata Gida San. ve Tic. A.S Elif Coban, “Sirketlerimizde herhangi bir
yazili kural olmamakla birlikte aile iiyesi olan kisiye katiyetle bir ayricalik
taninmamaktadir hatta, pozisyon igin aile liyeleri arasindan se¢im yapilirken insan
kaynaklart bolimii ile ¢aligilmaktadir.”

e Biiyiikhanli Sirketler Toplulugu Ahmet Biiylikhanli, “Hi¢ kimseye ayricalik
tanimayiz. Esler, tanidiklar dahil ayricalik veya tolerans gormezler. Aksine biz daha
cok calistyoruz. Hepimiz maagh olarak, siirlari belirli bir sekilde caligsiyoruz.”

Verilere Dayali Analizlere Itibar Edilmemesi: Aile isletmelerinde ikili iliskilere
verilen 6nem biiyiiktiir. Alinan kararlarda aile buyuklerin goriisleri, uzmanlarin yapacagi
analizlerden daha onemlidir. Isletmenin ilk evrelerinde bu durum biiyiik sorun olmasa da;
ilerleyen donemlerde isletme biiytidiik¢ce profesyonellesme ihtiyact dogmaktadir. Bu nedenle;
kurucu kisi isi uzmanlara birakmali ve karar alirken yapilan analizler dikkate alinmalidir.

Devir Planinin Olmayisi: Yetki devri, aile isletmelerinin en onemli esigidir. Aile
isletmelerinde kurucu kisi, zaruri bir durum olmadikca yetkilerini diger aile bireylerine
devretmeyi kabul etmez. Aile bireylerinin yetki devri konusunu dile germeleri de s6z konusu
degildir. Bu durum isletmeleri plansizliga iterek, olusabilecek ani durumlarda( kurucu kisinin
hasta olmasi, vefat1 vb.), isletmeyi belirsizlik i¢ine disiirecektir. Kurucu kisinin yerine gegen
kisi i¢in de ani olan bu durum, yonetim sorunlarina yol agarak isletmenin 6mriinii kisaltan risk
faktorii olarak diistiniilmektedir (Andi¢ vd., 2008: 52).

Halefiyet plani; isletmelerin yetki devri asamasimi sorunsuz ve dogru adimlarla
yapilabilmesini saglayan bir adimdir. Bu plan gelecek nesiller icin yol gostericidir.
Yurtdisindaki 6nde gelen isletmelerin olmazsa olmazi olan halefiyet plani, stirdiiriilebilirligin
saglanmasinda kilit rol oynamaktadir. Halefiyet plan1 profesyonel bir sekilde hazirlanmali,
gelecek kusaklarin sirket ic¢i varliklarimi artirmayr amaglayarak ve tiim aile {yelerini
kapsamalidir. Ayn1 zamanda degisen kosullara ayak uyduran dinamik bir yapida
sekillendirilmelidir. Bunun igin de diizenli ve siirekli olarak denetime tabi olmalidir. Ancak
Tiirkiyede’ki ¢ogu isletme heniiz bu plani hayatlarina gegirebilmis degillerdir. (Deloitte,
2010: 13)

Konuyla ilgili olarak bazi aile isletmelerinin goriisleri su sekildedir (Deloitte, 2010: 9):

e Turcas Petrol A.S. yonetiminden Batu Aksoy, “...kafa yapisi hazir olduktan sonra,
gerisi slre¢ yonetimi... En 06nemli onceliklerimiz surdurdlebilirlik, halefiyet
planlamasi, delegasyon. Babam bana yetki verdi, benim de profesyonellere yetki
vermem, benden sonrakini yetistirebilmem lazim ki, sirkette bir kaos ortami

olusmadan, hiz kesmeden ilerleyebilelim” diye belirtmektedir.
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CMS Grup ikinci kusak Yonetim Kurulu Baskani Berat Osen ve Baskan
Yardimcis1 Bertug Osen ise “Babamizin vefat: ile sirket bize intikal etmis oldu.
Oncesinde de zaten ii¢ kardesten ikisi olarak egitimlerimizi tamamlamis ve sirkette
cesitli gorevlerde calismaya baslamistik. Sonrasinda abimin Icra Kurulundan
¢ekilmesine ve yonetimin profesyonellere birakilmasina karar verdik. Kiiciik kardes
olarak ben CEO’ya bagli ¢alismaya devam ediyorum.”

Inci Holding {iciincii kusak Y&netim Kurulu Baskani Nese Gok “Ben iiciincii
kusagin ilk temsilcisiyim. Birka¢ ay once yonetim kurulu baskanligina segilerek
devraldim. Tim ikinci kusak iiyeleri sira ile yonetim kurulu baskanligi yaptiktan
sonra siranin lcilincli kusaga gecmesi ile bu kusagin ilk temsilcisi olarak goreve
basladim. ikinci kusagin kurallarindan biri, ayn1 aile iiyesi tarafindan 3 y1l siire ile

en fazla iki donem i¢in yonetim kurulu baskanlig1 yapilabilmesidir.”

1.5. Aile Isletmelerinin Ekonomideki Yeri

Diinya genelinde aile isletmelerinin ekonomideki yerine bakildiginda, milli gelir

icinde %45-70 arast paymnin bulundugu goriilmektedir. Bu oran, ekonomide 6nemli bir yere

sahip olan aile isletmelerinin azimsanmayacak cogunlukta olduklarini gostermektedir.

Ulkemiz’de ve diinyada aile isletmeleri pek ¢ok sektdre yayilmis durumdadir (Kiraci, Alkara,

2009: 172). Diinyada, kamu kuruluslar harig, isletmelerin %65-90 min aile isletmesi oldugu
diistiniilmektedir (Geng vd., 2004: 22).

Diinya genelinde ekonomiye kayitli aile isletmelerinin oranlart su sekildedir (Geng
vd., 2004: 23).

Portekiz 70%
Ingiltere 75%
Ispanya 80%
Isvicre 85%
ABD 96%
Isvec 90%
Italya 95%
Tirkiye 95%

1.5.1. Diinyada Aile isletmeleri

Sanayi devrimi Oncesi, insanlarin yagsam sekilleri ve toplumsal talep agisindan; tiretim

klclk zaanat sahibi kisiler tarafindan gergeklesmekteydi. Bu kisiler {iretimlerini sermayeleri

oraninda kii¢iik atdlyelerde yapmakta ve bu atOlyeler usta ¢irak usulii ilerleyerek babadan

ogula gecmekteydi.
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Sanayi Devrimi hem Avrupa hem de Diinya ekonomisi agisindan biiyiik degisimler
getiren kilometre tasi oldu. Bu gelisme ekonomideki tiim taslar1 yerinden oynatarak; arz talep
dengesini degistirdi. Sermayenin ¢ogunu elinde bulunduran derebeyler ve sovalyelerin
kurdugu biiyiik fabrikalara karsi direnemeyen zanaat erbaplari, atdlyelerini kapatarak bu
fabrikalarda isci olarak ¢aligmaya bagladilar.

Gilinliimiizde; tiim diinyada sz sahibi olmus ve olan sirketlerin biiyiik ¢ogunlugu, aile
isletmesi veya aile isletmesi olarak dogmus sirketlerin devamidir (Ankara Sanayi Odasi,
2005).

Asagidaki tabloda aile isletmelerinin ekonomideki yerini belirten veriler

bulunmaktadir:

Tablo 1.2 Diinya Aile Sirketlerinin Ulke Ekonomileri icindeki Yeri

Aile sirketinin iillkedeki Ulkenin GSMH’si Ulkedeki toplam
Ulke tiim isletmelere oram icindeki oram isgiiciine oram
Italya 99% - -
A.B.D 90% %30-60 60%
Almanya 80% 66% 75%
Meksika 80% - -
Avustralya 75% - 50%
Sili 75% - -
Ispanya 71% - -
Ingiltere - - 50%
Turkiye 90% - -

Kaynak: Bellet, 1996: 61; Sabah (27 Mart 1996).

Diinyada, faaliyetlerini ¢ok uluslu sekilde yiiriiten aile isletmelerinden bazilarini su
sekilde siralayabiliriz (Kirim, 2003: 3):

e ABD’ de Ford, Mars, Este Lauder, Levi Strauss;

e Isve¢’te Tetra Laval, Hermes ve H&M;

e Fransa’da Michelin, Bic, L’Oreal;

e Kanada’da Seagram ve Bata;

e Tiirkiye’de de taninmais aile isletmeleri arasinda Sabanci, Kog, Dogus

Diinyanin en biiyiik 200 aile isletmesinin cogu A.B.D de bulunmaktadir. A.B.D de
bulunan 99 aile isletmesi en biiyiikler listesinde yerini almaktadir. Fransa 17 aile igletmesi ile,
Almanya 16 aile isletmesi ile listede adindan soz ettirmektedir. Tiirkiye’den ise Sabanci (Haci
Sabanci Holding); Sahenk (Dogus Grubu); Ko¢ (Kog¢ Grubu) aileleri listede yer almayi
basarmislardir (Ankara Sanayi Odasi, 2005;
http://www.tamilybusinessmagazine.com/topglobal.html’den derlenmistir).

Asya lilkelerinin kuvvetli aile baglarima sahip olmalar1 isletme yapilarma da

yansimaktadir. Ailelerin hiyerarsiye verdikleri ©Onem, otoriter diizen ayni sekilde
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isletmelerinde de giiclii bir sekilde uygulanmaktadir. Bu nedenle Asya iilkelerindeki aile
isletmelerinin nesiller boyu saglam ve sarsilmadan giiniimiize ulagtiklar1 goriilmektedir.
Ornegin; temelleri Kore de atilmis olan, Samsung, Hyundai, Lucky Star ve Daewoo (dort
bliyiikler “chaebols”) birer aile isletmesidir. Diinyada; otomobil imalati, gemi imalati,
havacilik, insaat ve elektronik sektorlerinde en biiylikler olarak anilmaktadirlar. Sadece
A.B.D.‘deki cirolar1 yaklasik 100 milyar dolarin {izerinde oldugu disiiniilmektedir. (Chau,
1991: 161).

Avrupa’ya bakildiginda aile isletmeleri yeterli basariya ulasamamislardir (Lank vd.,
1991: 122).

Dogu Avrupa iilkelerinde yasanan Soyalizmin olumsuz yansimalari, Bati Avrupay1 da
etkisi altina almis ve ticari kayiplara yol agmistir. Tarihsel olaylar, insanlarin ekonomik
kayiplar ticari girisimciliklerini olumsuz etkilemis ve kendi iclerine kapanmalarina sebep
olmustur. Berlin duvariin yikilmasindan sonra ivme kazanan ticari gelismelerle birlikte
bir¢ok isletme kurulmustur (Ankara Sanayi Odasi, 2005).

Yapilan arastirmalarda gorilmistiir ki; Avrupa’daki aile isletmeleri, daha ¢ok kendi
icine kapanik yapiya sahiptir. Bu aile isletmelerine gore; yonetim sadece aile fertlerinin elinde
olmal1 ve ailenin menfaatleri her seyin Uzerinde tutulmalidir. Aileler genel olarak riskten uzak
kalmay1 tercih etmekte, bu nedenle yeni pazarlara girmekten ¢ogunlukla kaginmaktadirlar.
Ticari hayatta nihai amaglari ailenin miilkiyetinin giivence altina alinmasidir (Donckels, 1991:
149-159).

Amerika Birlesik Devletleri’nde yaklasik 18 milyon isletmenin bulundugu, ve bu
isletmelerin yaklasik %90 min aile isletmesi oldugu bilinmektedir. En biiyiik 500 isletmenin
yaklasik ticte biri aile isletmesi olarak kayitlara gegmektedir (Ankara Sanayi Odasi, 2005).

1.5.2. Tirkiye’de Aile Isletmeleri

Tlrkiye’ de aile isletmelerinin yasam siireleri; Avrupa ve Amerika’ya oranla daha
diisiiktiir. Avrupa ve Amerika’ da kurulusu 100-200 y1l Oncesine dayanan ve aile varisleri
tarafindan yonetilmeye devam eden aile isletmelerinin ¢okluguna ragmen; iilkemizde bu
yasam slrelerine neredeyse rastlanmamaktadir. Bunun nedenleri sorgulandiginda;
tilkemizdeki aile isletmelerinin varliginin, genellikle ilk kurucunun vefati ile son buldugu
goriilmiistiir. Ikinci kusaga devrolan bu isletmeler, varisler arasinda paylasilarak tekrar
kuruldugu noktaya gelmistir (Miiftiioglu, 1989).

Diinyadaki biiyiik aile isletmeleri listesine girmeyi basaran Haci Sabanci Holding,

Dogus Grubu ve Kog Grubu heniiz bir asr1 tamamlayamamistir (Geng vd., 2008: 370).
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Kurulus yili 1800’lere dayanan yaklasik 200 yillik ge¢misi olan aile isletmeleri su
sekildedir (Kogel, 2010):

e (agaloglu Hamami (1471)

e Ali Mubhittin Hac1 Bekir (1777)

e (Cukurova Gida Sanayi (1783)

Kurulusundan bu yana yaklasik 100 yili geride birakan aile isletmeleri ise su
sekildedir (Kogel, 2010):

e Iskender Kebapgisi (1871)

e Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mamulleri (1871)

e Vefa Bozacis1 (1876)

o Komili (1878)

e Giilliioglu (1885)

e Haci Sakir (1887)

e Abdullah Efendi Lokantasi (1888)

e PeraPalace (1888)

e Tuzcuoglu (1893)

e Konyali (1897)

Ulkemizde, isletme kuran girisimci ruhlu kisiler genellikle egitim yoniinden eksik
kalmislardir. Biiyiik c¢abalariyla kurduklari isletmeleri belirli asamaya getirdiklerinde; daha
ilerisi i¢in bir tikanma yagsamaktadirlar. Kurumsallagsma i¢in gerekli donanim ve bilgiye sahip
olmasi i¢in, egitim hayatinin en iyi sekilde tamamlayan ikinci kusagin profesyonel yonetici
olarak biiyiik sehirlerde kalmay1 tercih etmeleri ile, aile igletmeleri gelisim gdsterememekte

ve kurucunun vefatiyla birlikte yok olmaya mahkum olmaktadirlar (Miiftiioglu, 1989)
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Tablo 1.3 Tiirkiye’deki Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

Sirket Adi Kurucu Ad1 Kurulus Tarihi Nesil
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Haci1 Bekir Lokum ve Akide Sekerleri | Haci Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Ordekgioglu Mutfak Esyalari Ahmet Ordekgi 1919 2
Kamil Kog Otobdisleri Kamil Kog 1923 3
Eylip Sabri Tuncer Kolonyalari Eylip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintas Insaat Nuh Mehmet Baldokti 1942 3
Sabanct Holding Haci Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Magazacilik Nuri Guven 1950 3

Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 62

Tiirkiye’deki aile isletmelerinin gelisimi, diinyada oldugu gibi tarihsel olaylar ile
paralel sekilde gergeklesmistir. Diinyay1 derinden etkileyen ekonomik ve siyasi gelismelerden
Tiirkiye de nasibini almistir. Degisen arz talep dengesi, tiiketici beklentilerinin farklilagsmasi,
tiretimin kiigiik ¢apl olmaktan ¢ikip fabrikalara tasinmasi, kiigiik aile isletmelerini biiyiimeye
itmis; halka acilmalar ve cesitli ortakliklarla doniisiim gecirmistir. Ulkemizdeki aile
isletmelerinin gelisimini, Cumhuriyet 6ncesi ve Cumhuriyet sonrasi olarak iki boliimde
inceleyebiliriz (Aydin, 1984).

Aile isletmeleri her zaman ekonominin can damar1 olmuslardir. Tiirkiye topraklarinda
bulunan Catalhdylik insanlifin en eski yerlesimi olarak bilinmektedir. Varligi 9000 yil
oncesine dayanan Catalhdyuk yaklasik 5000 kisiden olusmaktaydi. Burada gergeklesen tiim
sosyal ve ekonomik faaliyetler aile birimlerinin organize edilmesiyle surdurulmekteydi.
Burada yapilan iiretim faaliyetleri beraberinde takas sistemini ortaya c¢ikararak, insanlik
tarihinin ilk aile igletmesi 6rneklerini bizlere gostermektedir. (Alacaklioglu, 2009: 9)

Osmanli Imparatorlugunun 600 yillik koklii gegmisinden dogan Tiirkiye Cumhuriyeti,
ekonomik agidan Osmanli‘dan kalan etkileri devam ettirmistir. Cumhuriyet’in kuruldugu
zamanlar Ulkenin biiyiik aile isletmeleri temelleri Osmanli déneminde atilmisti. Ekonomi
tarima dayaliydi. Osmanli doneminde; saglik, egitim, ulagim gibi hizmetler vakiflar tarafindan
gerceklestirilmekteydi (Pehlivan vd., 1998: 27). Yerli halkin ekonomik faaliyetleri kiigiik
zanaatkarlik seklindeki yapilarla siirdiiriilmekteydi. Asil biiylik ticari faaliyetler, azinlik
topluluklart (Rum, Ermeni, Musevi... vb.) tarafindan yiiriitilmekteydi (Aydin, 1984: 7).
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Cumhuriyetin kurulmastyla birlikte yerli halkin azinliklarin 6niine gegebilmesi adina
ekonomik tesvik adimlari atildi. Ozel sektoriin  ekonomiye katkisinin  artirilmasi
amaclanmaktaydi. Fakat ne yazik ki teknik altyapr eksikligi, sermayenin yetersizligi,
maliyetlerin yiiksek olmasi ilk zamanlar istenilen hedefe ulagsmay1 engelledi. (Avcioglu, 1982:
395-400).

1929 da ortaya c¢ikan ekonomik bunalim tiim diinyay1 etkilemis, ve 6zel sektor de
bundan nasibini almistir. 1930-1950 déneminde devlet destekli birgok 6zel tesis kurulmustur.
Giliniimiizde hala varhigini koruyan isletmelerin kurulmasi ise 1950-60 yillarinda saglanan
devlet kredisi olmustur. Bu donemde 6zel sektorde bir¢ok yatirim gerceklesmistir. 1950-1960
yillarinda kurulan isletmelerin en belirgin 6zelligi; devletten saglanan kredinin yaninda orta
gelir duzeyindeki ailelerin kendi sermayeleriyle kurduklar1 isletmeler olmalaridir (Ankara
Sanayi Odasi, 2005).

1960-1970 donemi ekonomik sigramanin yasandigi donem olmustur. Ulasim ve
iletisimin artmasi1 sehirlesmeyi de beraberinde getirerek arz/ talep diizeyi hizla ivme
kazanmistir. Talebin artmasi iiretim kapasitelerini yetersiz kilmistir. Isletmeler gelisen
sanayilesme ile birlikte iretim kapasitelerini artirma yoluna gitmisler ve halka arzlar
goriilmeye baslanmistir. 1970-1980 yillart enflasyonun yogun goriildiigii donem olmustur.
Ancak devletin sagladigi onemli destekler sayesinde isletmeler, 1980 sonrasina daha da
biliylimiis ve kapasitesini artirmis olarak girmislerdir. Bu donemde yiiksek karlar elde
edilmistir. 1980 isletmeler i¢cim kritik bir esik olmustur. Artik kapasiteler artmis iiretim hizla
ivme kazanmis isletmeler cagin gerektirdigi sekilde cok ortakli yapiya gegmeye baslamistir.
Yasanan tiim bu gelismeler kurucu/ yoOnetici seklinde var olan aile isletmelerinin yaninda
profesyonel yoneticileri ortaya ¢ikarmistir. Artik bu donemde, kurumsallasmanin temelleri
atilmaya baslanmistir (Ankara Sanayi Odasi, 2005).

2000°1i yillara gelindiginde profesyonel yoneticiler biiyiikk oranda varligimi kabul
ettirmigtir. Kurucu kisiler ise isletmelerde, yonetim kurulu baskani vb. unvanlarla farkli
boyutta varliklarini siirdiirmektedirler (Ankara Sanayi Odasi, 2005).

Kurulus tarthi 1800’lii yillara dayanan, Sultanin talimatiyla kurulan yirmi aile
isletmesi yok olmus ve bu isletmelerin yok olma sebepleri arastirilmistir. Arastirmalar
sonucunda goriilmistiir ki; tiim isletmeler benzer hatalar yapmigslardir. Bu hatalarin en
belirgini isletmelerin halefiyet belirsizligidir. Aile bireylerini isletme icindeki gorevlerinin
belirsizligi, herhangi bir yonetim politikalarinin olmayis1, kusaklar arasi gii¢ savaslari, bu

isletmelerin sonlarin1 getiren konular olmustur. Problemlerin en ¢ok hangi kusakta



goriildiigiine dair yapilan aragtirmada da goriilmektedir ki en ¢ok 2. ve 3. kusak kritik bir

O6neme sahiptir. (Alacaklioglu, 2009: 15)

Tablo 1.4 Kurumsallasamama ve Aile i¢i Kavgalar Sebebiyle Yok Olan Onde Gelen 20 Tiirk isletmesi

Aile isletmesi Sektdriu Yonetimdeki Son Kusak
HAS Gida, Alkolsiiz Igecek 2. Kusak
USTUNKAYA Madencilik, Gida, Perakende 1-2. Kusaklar
MERMERCI Tekstil 1-2. Kusaklar
ELGINKAN Cesitli Endiistriyel 2. Kusak
ULKER Gida 1. Kusak
CINGILLIOGLU Finans, Endiistriyel 2. Kusak
KARACA Tekstil, Giyim 2. Kusak
KOLLUK Tekstil, Iplik 1-2. Kugaklar
CIFTCILER Otomotiv, Emlak 1-2. Kusaklar
BEZMEN Tekstil 3. Kusak
KOMILI Dayanikli Tiiketim, Gida 3. Kusak
HATTAT Sanayi 1-2. Kusaklar
VEFA Gida 4. Kusak
OZGORKEYLER Dayanikli Tiiketim, Gida 2. Kusak
TOPRAK Muhtelif 1-2. Kusaklar
TAMEK Gida, Alkolsiiz Igecek 1-2. Kusaklar
NUH(3 Aile) Cimento, Endustriyel 1. Kusak
TATARI(TAC) Tekstil 2. Kusak
SULTANAHMET KOFTECISI Restaurant 2. Kusak ve Esler
ATABAY flag 2. Kusak

Kaynak: Alacaklioglu, 2009: 15

Yapilan arastirma neticesinde aile isletmelerinde ¢ikan sorunlarin ana sebeplerini ve
oranlarini su sekilde siralayabiliriz (Alacaklioglu, 2009:16):

e Aile Aras1 Anlagmazliklar 43%

e Aile i¢i Anlagsmazliklar 19%

e Miras ile Ilgili Anlagsmazliklar 19%

o Kardes-Kuzen Aras1 Anlagsmazliklar 14%

e Kardesler Aras1 Anlasmazliklar 5%

Aile isletmelerinin yasadigi sorunlar biiylik oranda isletmenin parcalanmasi ve son
bulmasiyla neticelenmektedir. Buna bir 6rnek verecek olursak (aileanayasasi.com, 2009):

Bursa’da 1955 yilinda Melih SIPAHIOGLU tarafindan kurulan TAMEK Holding;
uzun yillar sektérde varligini siirdiirmiis ve biiyiik basarilara imza atmistir. “Tamek’se koy
sepete!” sloganiyla hafizalarimizda yer ederek basarili bir marka konumlandirmasi 6rnegi
sunmustur. Uzun yillar Pepsi markasinin Tiirkiye siseleme isini yaparak diinyada da adindan
s6z ettirmistir. Uriin yelpazesini genisleterek Fruko A.S biinyesinde, Yedigiin, Tamek meyve
sular1 ve birgok alt marka ile tiretim ve satisin1 artirmistir. Aile nin kirilma noktasi; Melih

Sipahioglu’nun Fruko’yu Pepsi’ye satmasi olmustur. Bu satisla birlikte Melih Sipahioglu
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kizlariyla mahkemelik olmus ve basarili bir aile isletmesi 2. Kusaktan 3. Kusaga gecemeden
ekonomideki varligina son vermistir. Bir¢cok zorlu asamadan gegerek belli bir basariya ulagsan
aile isletmesinin 2. Kusagin yasattigi sikintt sonucunda nasil yok oldugunu bu o6rnekle
gormekteyiz. Ne yazik ki bircok aile isletmelerin makus kaderi bu sekilde son bulmaktadir.
Aile isletmeleri diinyada oldugu gibi iilkemiz i¢in de ekonominin bel kemigi
konumundadir. 10 isletmeden 9 unun aile isletmesi oldugu diisiiniildiigiinde ekonomiye
sagladiklar1 katma deger yadsinamaz derecededir. Ayni zamanda ciddi bir istthdam
saglamaktadir. Aile isletmelerinin yasadigi sorunlara yonelik ¢ozlim c¢aligmalarina
yogunlasilmasi; isletmelerin, kurucu kisi ve varislerin bu konuda daha ¢ok bilinglendirilmeye
calisilmasi iilke ekonomisi agisindan da olduk¢a gerekli bir durumdur. Biiylik emeklerle
kurulan ve belirli basarilara kadar wulasan aile isletmeleri, en c¢ok zorlandiklari
kurumsallasmaya gec¢is asamasinda; siirekli degisen ve gelisen ¢aga ayak uydurmak ve
yeniligi takip etmek zorunda olduklarini, aksi halde yok olmaya mahkum olduklarini

bilmelidirler.
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IKiNCi BOLUM
TURIZM SEKTORUNDE AILE iISLETMELERI VE KURUMSALLASMA

2.1. Kurumsallasma Kavram

Genel bir ifade ile kurum; belirli bir ama¢ dogrultusunda bir araya gelen insan
toplulugunun, bazi1 kurallar ¢ercevesinde belirledigi davranigsal yapidir (Simsek ve Fidan,
2005: 34)

Tirk Dil Kurumu’na gore ise “Evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi kokli bir yapiy1
iceren, genellikle devletle iligkisi olan yapi veya birlik, miiessese” seklinde agiklanmistir
(TDK, 2019).

Kurum kelimesi farkli amaclar dogrultusunda farkli anlamlarda kullanilmaktadir.
Yonetim bilimi, “kurum” (organization) u maddi bir varlik olarak ele aliyorken; sosyolojik
acidan “kurum” (institution), fiziki bir varlif1 olmayan , toplum icinde zamanla olusmus
gelenekler, aliskanliklar, davranis bigimleri ve sosyal iligkiler diizeni olarak tanimlanmaktadir
(Aktan ve Vural, 2006: 1-2).

Kurumsallagma; oOrgiitlerin c¢evresel degisimlere ayak uydurmak amaciyla, ¢esitli
orgutsel kurallar ve yonetim diizeni gelistirip standardizasyonun saglanmasi ve boylelikle
stirdiiriilebilir basariy1 yakalamasidir (March, 1996: 278; Karavardar, 2011: 159).

Kurumsallagma, yonetim ile isletmenin iligkisinin tamamen kesilip, tiim isleyisin
sadece profesyonellere birakilmasi degildir. Yetki ve sorumluluklarin belirli Kkurallar
cercevesinde belirlenmesiyle, profesyonel yonetim yapisinin olusturularak, sistematik ve
stirdurdlebilir organizasyonun saglanmasidir (Erkan, 2012: 59).

21. yy la birlikte teknolojik gelismeler kitalar arasi1 ulagimi ve iletisimi hizlandirmas;
bu durum yeni kiiresel diinya diizenini beraberinde getirmistir. 2000 1i yillarda kiiresellesme
ile birlikte ekonomik agidan 6nemli gelismeler yasanmis, rekabet artmis, arz/talep dengesi
degismis ve isletmeler ayakta kalabilmek i¢in bazi degisimleri benimsemek zorunda kalmistir.
Bunlardan birisi de bireysel yonetim anlayisindan uzaklasarak profesyonel yonetim anlayisina
gecistir. Boylelikle isletmeler i¢in kurumsallasma kaginilmaz hale gelmistir. (Bayrak Kok,
2005: 41; Ekmekei, 2015: 6).

Kurumsallagma; igverenler ile ¢alisanlar arasinda giiclii bir uyum ve koordinasyonun
yakalanarak, mevcut yonetim yapisinin degistirilip yerine bilgi ve beceri agirlikli orgiitsel
kiiltiirtin biiyiik oranda saglandig1 yeni bir yonetim yapisina gegilmesidir (Ahmed, Capretz,
and Sheikh, 2007: 837)
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Kurumsallagsmada temel amag; isletmelerin  belirli  kurallar ¢ergevesinde
yonetilebilmesidir. Mevcut is gorenin veya kurucu kisinin yoklugu durumunda da isletmenin

isleyisinin bozulmadan devam edebiliyor olmasi1 kurumsallasmanin gereklerindendir (Bezirci,

2015: 2).

2.2. Kurumsallasmanin Ortaya Cikis1 ve Dayandig1 Teoriler

Kurum ve kurumsallagma kavramlari, sosyal bilimlerde yapilan arastirmalarin temelini
olusturmaktadir. Bu kavramlar birgok bilim dali tarafindan farkli agilardan ele alinmustir.
Kurum ve kurumsallasma kavramlarina deginen ilk isim Philip Selznick (1957) olmustur

(Kurt, 2012: 348).

Tablo 2.1 Kurumsallasma Yaklasimlari

Yyil | Arastirmacilar Kurumsallasma Kurumsallasma Sekli | Orglitsel Amag
Yaklasim
1957 | Selznick Adaptasyon arac1 Degerler olusturarak Legallik
denge
1977 | Zucker Sosyal diizenin olusmas1 | Cevreyle birlikte ortak | Uygunluk Mesruiyet

uygun ve anlaml
davranis gelistirip diger

bireylere
1977 | Meyer ve Rowan Sosyal diizenin olugsmasi | Paylasilan degerler Mesruiyet,Kaynaklari
sistemi Olusturarak artirma, Yasamini
strdiirme
1983 | DiMaggio ve Powell | Adaptasyon araci Basarili orgiitleri taklit | Belirsizlikten
ederek kurtulma
1987 | Friedland ve Alford | Bilingsel ve normatif Cikarlarimi korumak igin | Menfaatlerin takip
baskilar1 etkileme kurumsal gevreyi edilmesi
degistirerek

Kaynak: Scott, 1987: 493-511; Apaydin, 2009: 4

Selznick’in kurumsalcilik ile ilgili goriisleri, glinlimiize kadar yapilan tiim ¢alismalarin
temelini olusturmustur (Cakar ve Danigman, 2012: 246). Selznick’e gore orgiitlerin kendi i¢
dinamiklerinin, dis c¢evre etkilerine uyum saglayabilme siireci kurumsallagsmay1
olusturmaktadir (Cakar ve Danisman, 2012: 245).

Selznick’in ardindan Zucker (1977); orgiit icinde kabul goéren ortak davranig
gelistirme siireci olarak kurumsallagsmay1 ifade etmistir. Boylelikle orgiit i¢inde dis ¢evreye
kars1 uyum kalkani gelistirilebilmektedir.

Meyer ve Rowan (1977) 6rgut i¢i kulttriin 6nemine vurgu yaparak; her drguttn kendi
icinde ortak kurallara sahip olmasi gerektigini, kurumsallagmanin Orgiitlerin uzun siire

varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in 6nemli oldugunu dile getirmislerdir.
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DiMaggio ve Powell (1983), orgiitiin davranislarinin bireylerin davraniglarinin biitiini
oldugu fikrine karsi c¢ikmislardir. Yeni kurumsalct yaklagimin savunuculart olmuslardir.
Formal orgiitlerin sadece teknik yeterlilikleri ile degil; sosyal kiiltiirel, ¢cevresel iliskileri ile
bir bltiin olmasi gerekliligini savunmuslardir.

Friedland ve Alford (1987)’ e gore orgiitler kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda gevrerelerini
degistirmeye calisirlar. Bazi kesinler bu durumu firsatgilik olarak degerlendirmis ve itibar
zedeleyen unsur olarak gormiislerdir (Thompson, 2009: 6; Apaydin, 2009: 5).

Kurumsallagsma yaklasimlar isletmeler agisindan ele alindiginda iki baslik altinda

toplanmaktadir.

2.2.1. Klasik (Rasyonel) Kurumsallasma Kurami

Klasik yaklagimin onciisii Selznick’dir. Klasik yaklagima gore isletmeler, temel amaci
iyi ve kaliteli mal {iretmek olan mekanik yapilardir. (Ozcan, 2011:299; Ekmekgi, 2015: 13).
Bu yaklasima gore isletmelerin kendi iglerinde gelisen davranis bigimleri, kurumsallasma
duzeylerini de belirlemektedir. Selznick’in yaptigi c¢alismalar neticesinde, isletmelerin
cevresel faktorlerden etkilendigi ve isletme i¢i bireylerin menfaatleri dogrultusunda degisime
ugradig1 goriilmiistiir. Isletmelerin dis cevresiyle olan iliskisinin 6nemi anlasgilmistir. Ayni
zamanda, Klasik yaklasim, isletmelerin insandan bagimsiz olarak mekanik bir yapiya sahip
oldugunu diisiinerek, formal orgiitlere dikkat ¢ekmistir (Karpuzoglu, 2001: 72-73).

Klasik yaklasima gore islemelerin karsilastiklart problemlere yonelik ¢oziimleri
geemis tecriibeleri ile sirhidir. Karsilagilabilecek muhtemel sorunlara karst 6ngorii
gelistirememektedirler. Sorunlarin kaynagina inilmemesi ve yiizeysel incelenmesi isletmeleri
kalic1 ¢oziimlerden uzaklastirmaktadir (Taskin, 2014: 67).

Holm 1995°e gore; isletmelerin sadece bir mekanizma olarak ele alinmasi, insan
unsurunun ve bu unsurun olusturabilecegi potansiyel fayda ve zararlarin gézden kagirilmasina

neden olmaktadir.

2.2.2. Modern Kurumsallasma Kurami (Kurumsallasma Analizi Yaklasimi)

Modern yaklagimin temelinde Selznick’in 1950’lerde ortaya attigi kuramlar
bulunmaktadir.  Selznick’in  fikirlerinin  doniisime ugramasiyla bugiinkii  modern
kurumsallagsma kurami ortaya ¢ikmistir (Karpuzoglu, 2001: 73).

Modern yaklasima gore isletmeler dis c¢evre ile uyum i¢inde olmali, degisime ve
gelisime ayak uydurabilen dinamik yapiya sahip olmali ve informal yapida oldugunu kabul

etmelidir (Karpuzoglu, 2001: 73)
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Modern yaklagim, igletmelerin teknik yapisindan ziyade sosyal yapisi ile ilgilenir.
Isletmelerin sosyal bir varlik oldugu; dolayisiyla siirekli degisim ve etkilesim i¢inde dinamik
bir yapida oldugu diisiiniilmektedir. Isletmeler verimli bir {iretim siirecinden ziyade, ¢evresine
varhigim1 kabul ettirebilme kaygisi tagimaktadirlar. Bu nedenle cevrede kabul gormiis
isletmelerin kurallarin1 benimseme yoluna giderler. Orgtler, Gretim, piyasa gibi teknik
faktorlerin yaninda; sosyo kiiltiirel sistemlerden olusan makro ¢evreden de etkilenmektedir.
Isletmeler kurumsal ¢evreye 6nem vermektedirler. Kurumsal gevre, isletmelerin i¢ yapisinin
toplumsal normlara uyumu ile ilgili bir kavram olarak diistiniilmektedir (Biggart, Hamilton ve
Orru, 1991, 362; Bayer, 2003: 78).

Klasik yaklagim ile Modern yaklasim arasindaki benzerlikleri asagidaki gibi
siralayabiliriz (Gurol, 2011:79):

e Her iki yaklasim da orgiit kiiltlirliniin 6neminden bahsetmis ve oOrgiitlerin dis

cevreleri ile iliskilerini incelemistir.

e Her iki yaklasim da Orgiitlerin rasyonel yapiya sahip oldugu diislincesini

savunmustur.

e Orgiit igi stratejinin belirlenmesi ve i¢ ¢atismalar iki yaklasimin da degindigi

onemli konular olmustur.

Klasik kurumsallagsma kurami ile Modern kurumsallasma kurami arasindaki farklar

asagidaki tabloda belirtilmistir:

Tablo 2.2 Klasik ve Modern Kurumsallasma Yaklasimlar1 Arasindaki Konularina Goére Farklar

Konular Klasik (Rasyonel) Kurumsallasma | Modern Kurumsallasma
Yaklasim (Kurumsallasma Analizi) Yaklagimi
Cevre ile Etkilesim Cevre veri kabul edilir Cevre kosullar1 dikkate alinarak
organizasyon yapisi revize edilir
Amaclarin Odak Noktas1 | Orgiitsel Amaglar Birey—Orgiit amag biitiinlesmesi
Dikkate Alinan Zaman Yasanilan Giin Gelecek
Dilimi

Yapisal Unsurlarin Odak | Kurallar, Prosedirler, Aliskanliklar | Iliskiler, kisiler
Noktasi

Dikkate Alinan Formal Organizasyon Informal Organizasyon
Organizasyon Yapisi

Problem Cdzme Gegici (Palyatif) Kalici

Yontemleri

Yontem Bilimi Teorik Ampirik (Deneysel)

Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 74.

e Klasik yaklasim orgiitleri formal gruplar olarak ele almisken; modern yaklasima

gore oOrgilitler informal yapilanmalar olarak goriilmektedir.
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e Klasik yaklasim oOrgiitlerin tiretim ve isleyisi ile ilgilenir; modern yaklasim ise
orgiitlerin sosyal birer yap1 olduklar1 diisiincesi ile dis ¢evreleri ile olan iliskileri ile
ilgilenir.

o Klasik yaklasim c¢alismalarini, yazili kurallar g¢ergevesinde yiiriitiirken, modern
yaklagin yasanan deneyimlerden yola ¢ikarak ¢aligmalarini ilerletir.

e Kilasik yaklagim o6rgiitlerin mevcut problemleri ile ilgilenir dolayisiyla olusabilecek
muhtemel problemler géz ardi edilir. Modern yaklasima gore problemlerin ana
kaynagina inilerek muhtemel olabilecek problemlere karsi onlemler alinmasina
dikkat edilir. Gelecege doniik ¢oziimler sunmaya caligilir.

e Klasik yaklasimda g¢evre veri kabul edilirken, modern yaklasimda ise ¢evredeki

degisimler orgiit icine uyumlu hale getirilmeye ¢aligilir.

Klasik yaklagimda amag orgiit temelli iken, modern yaklagimda orgiitiin yaninda orgiit

i¢i bireyler de ¢alismalarin temelini olusturmaktadir.

2.3. Kurumsallasma Tanimi ve Unsurlari

Kurumsallagma, bir¢ok ifadeyi i¢inde barindirmaktadir. Kurumsallagsma, Vehbi Kog¢
(2009)’un ifadesi ile “Isletmelerin varliklarin uzun yillar, kisilerden bagimsiz bir sekilde
sirdiirmeyi basarabilmesidir”. Teknik olarak ifade etmek gerekirse kurumsallagsma;
isletmelerin geleneksellikten cikip saglam, sistematik ag cergevesinde, profesyonel bir orgiit
yapist kurarak; yiliksek karlarla uzun yillar varliklari siirdiirebilmeleridir. (Akat ve Atilgan,

1992: 19).

2.3.1. Kurumsallasma Unsurlari

Kurumsallagma ile ilgili literatiir taramas1 yapildiginda, yapilan ¢aligmalarda bes farkli
kurumsallasma boyutundan bahsedilmektedir. Bunlar; formallesme (bigimsellesme),
profesyonellesme, seffaflik, tutarlilik, kiilttirel giic (Alpay vd. 2008; Apaydin, 2009; Cavus ve
Demir, 2011; Sanal, 2011, Karacaoglu ve Sozbilen, 2013).



Tablo 2.3 Kurumsallasmamn Bashica Unsurlari

BOYUTLAR TANIMI TEMEL iSLEVLERI
Formallesme -Yazili prosediirlerin varlig -Istikrar kazandirmakta
-Islerin prosediirlere gére yapilmasi -Kontrolii saglamakta
-Gorev, sorumluluk ve istanimlarinin olmasi | -Koordinasyonu saglamakta
Profesyonellesme | -Profesyonel yoneticilerin istihdami -Uyum saglamay1 kolaylagtirma
-Profesyonel ve mesleki orgutlere yelik -Giivenirlik kazandirmakta
-Profesyonellerin otonom olmasi -Orgiit kapasitesini artirmakta
-Profesyonellerin mesleki normlara bagliligi
Seffaflik -Eylemlerin gevresel kurumlarin normlarina | -Mesruluk kazandirmakta
uygun olarak kaydedilmesi -Giivenirlik kazandirmakta
-Saydamlik
-Eylemlerin ilgili sektdrel ve mesleki
kurumlarca
onaylanmasi
-Sosyal sorumluluk
Tutarhhk -Etik kurallarm, normlarin ve degerlerin -Kontrolii kolaylagtirmakta
kabullenilme diizeyi -koordinasyonu
-Etik kurallarm, normlarin ve degerlerin kolaylagtirmakta
yaygin olmasi
Kaltarel Gug -Verilen s6ziin tutulmasi -Giivenirlilik kazandirmakta
-Misyon, strateji ve eylemler arasindaki -Mesruluk kazandirmakta
uyum
-Ayni sektordeki benzer isi yapan
isletmelere benzeme
-Benzer durumlarda benzer tepkileri verme

Kaynak: Apaydmn, 2009: 12

2.3.1.1. Formallesme

34

Formallesme, isletme icindeki tiim birimlerin birbiriyle uyum i¢inde olmasi,

faaliyetlerin sistematik bir sekilde gerceklesmesi ve belirli hedefler ¢ercevesinde ilerlemesi
i¢in yazili kurallarin olusturulmasidir. Isletmelerin iiretimden baslayip, satis, pazarlama ve
satig sonrasi siireclerini kontrol altina alinmasi, kimin hangi gérevde ne sekilde bulunmasi
gerektiginin belirlenmesi, diger birimlerin tim bu isleyise uyumu formallesmenin
sonuclaridir. Formallesme, isletme birimlerinin a dan z ye yeniden dizaynidir ve eylemler
aras1 uyum esastir (Apaydin, 2009: 11).

Uretim kapasitesinin artmasi dolayisiyla ¢alisan sayisinn  artmasi, isletmelerin
organizasyon ve siiregleri ydnetmede problem yasamalarma sebep olmaktadir. Uretim
asamasmnin adim adim yazili olartak kayda alinmasi, ardindan raporlanmasi, birimlerin
sorumluluklarinin  belirli smirlarla belirlenmesi, basarili  forrmallesmenin  sonucudur.
Formallesme, isletme ici karmasay1 onleyerek, iyi bir yonetimi ve kurumsallasmis isletmeleri
beraberinde getirir. Formallesmeyi basarmis isletmeler, daha uzun siire ayakta kalabilmekte
rakiplerine gore piyasada tstiinliik saglamaktadirlar (Tavsanci, 2009: 22).

Isletmelerin hiyerarsik yapilarmin sorunsuz siirmesi igin formallesme &nemli bir

unsurdur. Her c¢alisanin roliiniin belirli olmasi yetkilerinin sinirlarinin ¢izilmesi hiyerarsinin
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de kolay uygulamasini saglar. Burada hiyerarsinin dengede olmasi onemli bir noktadir.
Kiiresellesmesin artmasiyla isletmelerin yeri geldiginde ani kararlar almas1 gerekliligi vardir.
Bu gibi durumlarda asir1 hiyerarsik yapilarda hantallasma goriilerek ani kararlar
giiclesmektedir. Hiyerarsinin olmamasi ise isletmeleri kontrolsiizliige iter. Isletmeler optimum
diizeyde hiyerarsi ile hem kontrolii saglamali hem de isletmenin olumsuz etkilerinden
kurtulmalidir (Kieser, 1989: 541).

Formallesmenin faydalarindan birisi de isletme iginde yasanabilecek rol ¢atismalarini
engellemesidir. Belirlenen yetki ve sorumluluklar ile kisiler bir digerinin yetki alanina
giremeyerek olasi catismalardan da uzak kalmaktadir. Formallesme ile c¢alisanlarin giiven
duygular1 artmaktadir. Bunun nedeni ise isletmenin herkes tarafindan kabul gormiis
kararlarinin olmasidir. Dolayisiyla; c¢alisanlar belirsizligin olmadigr calisma ortaminda
kendilerini glvende hissedeceklerdir. Bu durum hem c¢alisanlarin hem de isletmenin
performansini artiracaktir (Ferrel ve Skinner, 1988: 105; Adler ve Borys, 1996: 64; Miller,
1987: 7; akt. Apaydin, 2008: 121).

Isletmelerin know-how ayagini formallesme olusturmaktadir. Bir isin en iyi ve en
etkili nasil yapilmasi gerektigi ile ilgili geri dontistimler ve bilgi paylasimlar ile, etkin is

yapis sekilleri kolayca belirlenebilmektedir (Kimberly, 1979: 457)

2.3.1.2. Profesyonellesme (Profesyonel Yodnetim)

Profesyonellesme; isletmelerin siirdiiriilebilir ve kurumsallagmis yapiya sahip olmasi
yolunda en 6nemli unsurlardandir (Tavsanci, 2009: 21) Profesyonellesme, siirekli gelisme ve
iyilesme ile dogrudan iliskilidir. Isletmeler alaninda uzman yénetici ve ¢alisanlari ise alarak
profesyonellesmeyi tamamlamis sayilmazlar. Calisan ve yoneticilerini otonomi, egitim vb. ile
stirekli gelistirme yoluna gitmelidir. Yonetici ve ¢alisanlar; teknik beceri, insan iligkileri ve
isletmeyi bir biitiin olarak gorebilecekleri kavramsal beceri(vizyon sahibi olma, stratejik
diisinme vb.) agisindan devamli gelistirilmelidirler (Apaydin, 2008: 123).

Calisanlarin  kendilerinden istenilen performansi gostermeleri i¢in igletmeye olan
giivenlerinin yeterli diizeyde olmas1 gerekir. Calisanlar, kendilerini gelistirdikleri ve iyi bir is
performansi sergiledikleri taktirde, hak ettikleri terfi ve degeri goéreceklerine dair isletmelerine
giiveniyor olmalidirlar Ayrica, profesyonel calisanlarin isletme i¢inde sahip olduklar1 otonom
diizeyi de isletmeye bagliliklarini artirmaktadir. Otonomi onlar igin bir yetki giivencesidir
(Wallace, 1995: 231).

Isletmelerin  profesyonel yonetici ve ¢alisanlarinin  sayist  arttikga, kendi

profesyonellesme diizeyi de ayni oranda artmaktadir. Profesyonel bir yonetici, vizyon sahibi
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ileriyi gorebilen stratejik diisiinme yetisine sahiptir. Profesyonel yoneticiler, ekonomik
dinamiklere yon verebilecek, isletmeye onemli katma deger saglayacak, isletme ¢evresi ile
etkin iletisim saglayabilecek yetkinlige sahiptirler. Bu da isletmenin performansini ve
stirekliligini saglamaktadir (Masuo, vd., 2001: 55; akt. Apaydin, 2008).

Profesyonel kisiler dis ¢evreye karst daha duyarhidirlar. Gelismeleri ve yenilikleri
stirekli takip ederler ve hizli tepki verirler. Biinyesinde profesyonel c¢alisan bulunduran
isletmelerin dis diinyaya ve yasanan gelismelere ayak uydurmasi daha kolay olmaktadir.
Ayrica isletmelerin sosyallik diizeyleri de ayni1 oranda artmaktadir. Boylece ¢alisanlar miisteri

odakl diisiinebilmekte ve miisteri iligkileri de kuvvetlenmektedir (Hartline, vd., 2000: 38)

2.3.1.3. Seffaflik (Saydamhik)

Seffaflik, isletmelerin faaliyetlerini zamaninda ve dogru bir sekilde paylasmasidir.
Paylasilan bilgiler, hissedarlarin durumu, kurumsal yapi, ticari faaliyetler, finansal durum,
kurumsal yonetimin gorev ve sorumluluklar: gibi tiim isletmeyi ilgilendiren konulardir (Kiraci
ve Alkara, 2009)

Seffaflik geregi isletmeler kamuoyunu da bilgilendirmelidir. Paylasilacak bilgilerin
icerigi ve paylasilma sekli ile ilgili prosediiriin olusturulmasi ve zamaninda kamuoyu ile
paylasilasi igletmelerin giivenilir kurum olarak algilanmasinda olduk¢a 6nemlidir (Minareci,
2007: 41).

Isletmelerin ticari faaliyetleri ve yonetimsel strecleri ile ilgili bilgileri, gizli kalmasi
gerekenler disinda, tim agikligiyla kamuoyuna ve paydaslarina aktariyor olmasi; ayni
zamanda tiim yasal diizene uydugunu, faaliyetlerinde aksama olmadigini ilan etmesi anlamina
gelir. Bunu yapan isletmeler kamuoyunda giliven kazanarak ticari paydaslarii artirir.
Dolayistyla stirdiiriilebilirligini, kurumsal ilerleyisini ve ekonomik giiciinii de gii¢lendirmis
olur (Ak, 2010: 79).

Seffafligin basarili bir sekilde gerceklesmesi i¢in, kaydedilen bilgilerim tam, tarafsiz
ve eksiksiz olmasi gerekir. Ilgili kesime zamaninda ve dogru bilgilerle hesap verebilen
isletmeler toplum tarafindan kabul gdérmeyi basararak rakiplerinin Oniine gegerek rekabet
istlinliigli saglamaktadir. (Selznick, 1996: 273; Greening ve Gray, 1994: 470).

Isletmelerde seffafligin bir diger gereklerinden birisi de sosyal sorumluluk
faaliyetleridir. Kar amaci olmayan tamamen toplum yarar1 gozetilerek yapilan sosyal
sorumluluk faaliyetleri, tliketicilerin ve kamuoyunun goéziinde isletmelerin kredibilitesini

artirmakta ve olumsuz baskilardan isletmeleri kurtarmaktadir.
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Kurumsal kimligini korumak isteyen isletmeler, tiiketicilere iyi bir iirlin/ hizmet
sunmaktan daha c¢ok sosyal sorumluluk faaliyetlerinde bulunmak zorundadirlar. Sosyal
sorumluluk faaliyetleri ile toplum hafizasinda yer edinmeleri daha kolay olacaktir (Kotler,
2011: 347)

Kurumsal sosyal sorumluluk, diinyanin daha yasanilir hale gelmesi i¢in yenilikgi,
stirdiiriilebilir ve esitlik¢i calismalar yapmay1 gerektirir. (Kotler, 2011: 347)

Kurumsallagsmay1 basarmis ve uluslararasi etkinligini saglamis olan isletmeler, tilkeler
arast diyalog ve Kkiiltiirler arasi iletisimi saglayarak baska bir acidan kiiresel fayda
saglamaktadir. (Kotler, 2011: 347)

2001 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Goézlem Raporu’na gore Kuzey Amerikali
tilkketicilerin yiizde 42’si sosyal sorumluluk sahibi olmayan isletmelerin {iriinlerini
almadiklarini bildirmiglerdir. (Rayner ve Raven, 2004; akt. Kotler, 2011: 347)

Isletmelerin  kurumsal sosyal sorumluluklarini  gosterdikleri alanlar asagida
siralanmistir (Kotler ve Lee, 2005):

1. Cause-promosyonlari: Toplumsal farkindalik saglayarak belirli amag

dogrultusunda fayda saglar.

2. Cause-marketing: Kurum performansi tizerinden toplumsal bir dava igin bagis
toplar; en bilinen uygulamasi, iiriin satis hacmi ile dogru orantili bagislardir.

3. Sosyal sorumluluk pazarlamasi: Olumlu davranis degisimlerine yonelik
kampanyalara odaklanir.

4. Sosyal gonallalik: Calisanlar ve bayiler toplumsal bir davanin desteklenmesi igin
vakit ayirir.

5. Kurumsal yardimseverlik: Kurum hizmetleri ve kaynaklarmin bir ¢ek, bagis ya
da benzer katkilar amaciyla kullanilmasini igerir.

6. Kurumsal sosyal sorumluluk sahibi ticari uygulamalar: Cevresel ve sosyal
refahin gelismesine katkida bulunan, ihtiyari ticari ¢alismalarin ve yatirimlarin
benimsenmesi ile ilgilidir.

Yeni diinyada isletmelerin sosyal sorumluluk bilinciyle hareket etmeleri oldukca

onemlidir. Gelecekteki ticari konumlari, siirdiiriilebilirlikleri ve tiiketicilerin zihninde var

olmalar1 buna baghdir.

2.3.1.4. Tutarhhk
Ttutarlilik, kisaca isletmelerin verdikleri sozleri yerine getirebilmeleri durumudur.

Tutarlilik kavrami kurumsalligin bir pargasi olmus ve bu kavram izomorfizmin bir baglantisi
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olarak gorilmektedir. Bir toplumda ayni sartlara sahip benzer bireylerin, olaylar karsisinda
ayni davraniglarda bulunmasina yonelik baski siireci “izomorfizm” olarak tanimlanmaktadir
(Gurol, 2011: 149). Tutarliligi benimseyen isletmeler, kendileri ile ayni alanda faaliyet
gosteren isletmeler ile benzer davraniglarda bulunma egilimindedirler (Kogel, 2010: 359)

Tutarlilik ile birlikte isletmeler, belirledikleri misyon ve vizyona bagli kalarak hareket
ederler. Belirlenen stratejiler dogrultusunda kararlar alirlar. Ayrica verilen sozlerin yerine
getirilmesi de tutarliligin sonucu yapilan eylemlerdir (Jaworski ve Merchant, 1988: 36).

Isletmelerde tutarliik iki sekilde goriilmektedir. Bunlar; igsel tutarlilik ve dissal
tutarliliktir.  I¢sel tutarlilik; isletmelerin  hedefledikleri c¢alismalart  ve faaliyetleri
gerceklestirebilmeleri durumudur. Digsal tutarlilik ise; isletmelerin verdikleri sozleri yerine
getirmeleri ve benzer sektdrde faaliyet gosteren isletmelerle davramis uyumunda olmasi
durumudur (Apaydin, 2009)

Isletmelerin tutarli olmasi her anlamda onemli bir durumdur. Oncelikle hedef
tiketicilerin go6zinde tutarli bir isletme olmak, tiiketici sadakatini kazanma noktasinda
oldukca onemli bir unsurdur. Isletmelerin toplum tarafindan mesrulasmasmin 6nemli
sebeplerinden birisi tutarlilik diyebiliriz. Bir diger taraftan isletmelerin vizyon ve misyona
paralel kararlar almasi, eylemlerini hedefler dogrultusunda gerceklestirmeleri paydaslar igin
de giiven saglayan bir durumdur. Stratejik kararlar ve bu kararlar1 destekleyen eylemler,
paydaslar icin giiven saglayarak, giiclii igbirliklerini beraberinde getirir. Dolayisiyla uzun siire
ayakta kalan, basarili ve yiiksek performansli isletmeler olarak sektorde varliklarini
saglamlastirabilirler (Gottlieb ve Sanzgiri, 1996: 1279).

Tutarliligin bir diger sonuglarindan birisi de adil bir ydnetim yapisidir. Isletmeler
calisanlarin1 adil ve esitlik¢i bir yaklasimla yonetirler. Calisanlarin da isletme iginde
kendilerini guvende hissetmeleri, isletme performansi igin yine oldukg¢a énemli bir unsurdur.
Adil ve esitlik¢i yonetimlerde, ¢alisanlarin fikirlerine 6nem verilerek giivene dayali koordine
ve entegre faaliyetler gergeklestirilir. Calisanlarin adil bir yoOnetime sahip olduklarini
bilmeleri, kendilerini yalniz hissetmemelerini saglayarak, gii¢lii bir isletme kiiltiirii olusturur
(Apaydin, 2009)

Isletmelerin tutarli davranmamasi, iiretilen {iriinlerin kalitesi ile ilgili tuketicilerin
gbziinde olumsuz algiya neden olmaktadir. Bu durum tiiketiciler i¢in tercih edilmeme
sebebidir. Isletmelerin pazar paylarini diisiiren bu durum marka imajini ciddi bir sekilde
zedelemektedir. Tutarlt olmay1 bagsaramayan isletmeler, kurumsallagamamaya ve kisa dmiirlii

olmaya mahkumdur (Kostova, 1999: 309).
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2.3.1.5. Kulturel Gig (Guglu Orgut Kultiri)

Her isletmenin kendi icinde belirledigi etik kurallar, ilkeler, normlar vardir. Bu
degerlerin isletmenin i¢inde bulunan tiim bireyler tarafindan kabul gérmesi ve davranisa
gecmesi ile orglit kiiltiiriinlin giictinden bahsedebiliriz. Gligli kiiltiir ag1 olusturan isletmeler,
saglam temeller lizerine varhigini siirdiiriiyor demektir. Kiiltiirel gii¢, kisilerin inanglar ile
yakindan ilgilidir. Birlik duygusunu gii¢lendirir ve isletmesini sahiplenen c¢alisanlar ortaya
cikartir (Apaydin, 2008: 124).

Orgiit kiiltiiriinii olusturan faktorler su sekildedir (Varol, 1989: 29):

e Degerler,

e Liderler ve kahramanlar,

e Torenler ve simgeler,

e Oykii ve efsaneler,

e Dil,
e Orfler,
e Normlar

Isletme kiiltiirii etik varsayimi iizerine kurulur. isletme iginde bulunan her birey icin
uygun ve adil olan benimsenerek olusturulan kiiltiirel 6geler, calisanlarin giiven ve baglilik
duygularin1 giiglendirir. Bu durum c¢alisanlarin performansini olumlu yoénde etkileyerek,
isletmelerin kurumsallagsma diizeylerini artirir (Apaydin, 2009)

Isletmeler biiyiidiik¢e faaliyetlerin koordinasyonu ve iletisim ag1 da zorlasmaya baslar.
Calisanlarin uyum i¢inde calismasi isletme i¢i iletisimi kolaylastirir. Uyum ise ortak
hedeflere, degerlere, ilkelere, duygulara sahip olmak ve bunlar1 benimsemekle ilgilidir. Gii¢li
orgiit kiiltliriinii olusturan ve bu kiiltiirii ¢alisanlarinin benimsemesini saglayabilen isletmeler,
bagarilt iletisim agini ve galigma koordinasyonunu saglamis demektir. Ortak degerlere sahip
caligsanlar isletmenin performansini artirarak rakiplerine karsi sarsilmaz bir gii¢ olusturmay1
basarmis diyebiliriz (Yilmaz, Alpkan ve Ergun, 2005)

Isletme kiiltiiriiniin, sosyal cevre Kkiiltiiriiyle Ortiisiiyor olmasi gerekmektedir.
Isletmelerin  toplum tarafindan mesrulugunun saglanmasi farkli  kiiltiir  yapisiyla
saglanabilmesi miimkiin degildir. Toplumla ortak deger ve ilkelere sahip isletmeler
kurumsallasmay1 daha kolay yakalayabilmekte, varliklarin1 daha fazla saglayabilmektedirler
(Deephouse, 1996: 1024-1025).

Kiltir, nesilden nesle ulastirilan bir olgudur. Orgiit kiiltiirii de tipki toplumlarda

oldugu gibi kusaklar aras1 aktarilmasi gereken bir unsurdur. Kusaklar aras1 kaybolan orgiit
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kiiltiirti, isletmenin kendisini, varligini, inanglarmi da kaybetmesine sebep olur (Scott, 1987:
493-511).

Isletmeler yasayan sosyal varliklardir. Toplum gibi onlar da siirekli degisen diizene
ayak uydurmak zorundadir. Degisime ayak uyduramayan isletmeler yok olmaya mahkumdur.
Kiiltiir de zamanla degisime ugrayabilir. Isletmeler bu degisime kendi kiiltiir yapisin1 hizli ve
¢oziimciil yaklagimla adapte edebilmelidir. Kiiltiirel degisimlerin entegrasyonu isletmelerin
hayatta kalabilmeleri i¢in olmazsa olmaz kosuldur (Langan-Fox ve Tan, 1997: 274).

Orgiit kiiltiiri ¢alisanlarnin  sosyallesmesine katkida bulunur. Isletmeye yeni
katilanlara, diger liyelerin sahip olunan deger ve ilkeleri aktarmasi siireci, iletisimi ve

sosyallesmeyi dogurur (Gottlieb ve Sanzgiri, 1996: 1277; Hartline, vd., 2000: 38).

2.4. Aile isletmelerinde Kurumsallasma

Aile isletmeleri, kurucu kisi tarafindan belirli biiyiikliige getirildikten sonra, isletmeye
baska aile iiyelerinin de katilimi s6z konusu olmaktadir. isletmenin biiyiimesi koordinasyon
ve kontrol sikintilarini da beraberinde getirmektedir. Kurumsallasma gerekliligi, kurucu
kisinin biiyiitiip gelistirdigi isletmeyi ikinci kusaga devri ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu dénem
isletmenin en kritik asamasidir. Bircok aile isletmesi, bu donemde yasanilan sikintilari
asamamaktan dolayr kurumsallasgamamakta ve {icilinclii kusaga gecemeden yok olmaktadir
(Yazicioglu ve Kog, 2009: 496).

Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin %95 1 nin aile isletmesi oldugu
diistintildiigiinde kurumsallasamayarak yok olan aile isletmelerinin ekonomik agidan biiytik
kay1plar olusturdugu kesindir (Goker ve Ugok, 2006: 45).

Aile isletmeleri iki 6nemli zaman diliminde kurumsallagsma ihtiyaci hissetmektedir
(Miiftiioglu, 2007: 259-260):

e Belirli biiytikliige ulastiginda,

e Ikinci nesle devri sirasinda

Aile isletmesi kurulduktan sonra, kurucu kisinin emekleri ile belirli biiyiikliige ulagsir.
Bu dénemde, kurucu kisinin yonetimde ve islerin koordinasyonda tek basina yetersiz kaldigi
goriilmektedir. Islerin bir kismmi profesyonellere birakmasi gereken kurucu, ¢ogu zaman
duygusal davranarak tek basina yonetmeye devam etmektedir. Kurucunun bu kararinda
profesyonel yonetimi yanlis anlamasinin biiyiik etkisi bulunmaktadir. Cilinkii ¢ogu kurucu
profesyonel yonetime gecisi tiim yetkilerinin elinden alinmasi olarak goérmektedir.

Kurumsallagmanin gerekli oldugu bu asamada, uzman ve profesyonel personel ile ¢aligmay1
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reddeden isletmeler, hizla gelisen ve degisen kosullara ayak uyduramayarak kisa siirede yok
olmaktadirlar.

Isletme sahibinin ani &liimii veya yetkilerini ¢ocuklarma devretme karari, aile
isletmelerinin ikinci kritik kurumsallagsma esigidir. Bu asamada aile i¢i ¢atismalar goriilmekte
ve isletme ¢ikarlarindan ¢ok sahsi ¢ikarlar gézetilmektedir. Oysa olmasi gereken, ikinci kusak
bireylerin kisa siirede fikir birligine vararak, isletmeyi teknolojik ve yonetsel olarak daha

ileriye tasiyacak kurumsallagsma adimlarini atmaktir (Miiftiioglu, 2007: 262-264).

2.4.1. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Siireci ve Adimlar1

Kurumsallagma, aile isletmelerinin uzun siire varliklarint koruyabilmeleri igin
gerceklestirilen faaliyetler biitiiniidiir. Kurumsallagma faaliyetleri iyi bir plan ve stratejik
yonetim cercevesinde uygulanmalidir. Kurumsallasma, uzun ve yorucu bir siirectir. Isletmeler
bu siireci sabirla ve asama asama yonetmelidir.

Aile igletmelerinin, kurumsallagsma siireclerinde atmasi gereken adimlar asagidaki
sekilde belirtilmektedir (Ak, 2010; Camkoy, 2007; Tileylioglu, 2006; Karpuzoglu, 2004a;
Adsan ve Giimiistekin, 2006):

e Aile meclisi (konseyi) olusturmak

e Aile anayasas1 hazirlamak

e YOnetim Kurulu

e Devir planlamasi (varis ve emeklilik plani)

2.4.1.1. Aile Meclisi (Konseyi) Olusturmak

Aile meclisi, aile iiyelerinin birbirleriyle olan iletisimlerini kolaylastirmak amaciyla
kurulan, aile i¢i catigmalari ¢6zmede bilylik rol oynayan mekanizmadir. Aile igletmeleri
biiyiidiikge, isletmeye katilan aile bireyleri de artmaktadir. Aile liyeleri arasindaki iletisimin
giiclii olmasi isletmenin basarist ag¢isindan olduk¢a 6nemlidir (Erkan, 2012:103).

Aile isletmelerinde aile liyeleri arasinda saygi unsurunun yiiksek olmasindan kaynakl
cekinme duygusu vardir. Cekinen aile iyeleri fikirlerini belirtmede sikinti yasarlar. Boyle
durumlarda aile meclisinin etkin ve verimli kullanilmasi ile bireyler arasi iletisim basarili bir
sekilde gergeklesebilir (Kirim, 2007: 36-37).

Aile meclisinin faaliyetleri asagidaki gibidir (Tileylioglu, 2006:19);

e Aile iiyelerini ilgilendiren tiim konularla ilgili kararlarin alinmasi,

e Aile anayasasi olusturmak,
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e Aile bireylerinin isletme ile ilgili gorlis ve beklentilerinin toplanmasi ve bu

beklentiler dogrultusunda adimlar atilmasi,

e Isletme ile ilgili aile bireylerinin yasadig1 sorunlara ¢dziim getirmek,

e Ailenin toplum i¢indeki itibarin etkileyecek is gelismelerine yon vermek,

e Ailenin benimsedigi ilke ve degerler dogrultusunda isletme kurallarmin

belirlenmesi ve ¢alisanlarin bu noktada ikna edilmesi,

o Kusak ¢atismalarinin 6nlenmesi,

e Aile bireylerinin isletme i¢indeki pozisyon ve maas durumlari,

e Aile bireylerinin gelecek kusaklari i¢in kariyer planlamalarini yapmak,

Aile meclisi ile yonetim kurulu farkli kavramlardir. Aile konseyi tamamen aile
tiyelerinin aralarindaki iletisim ile ilgilenir. Bu dogrultuda gerekli caligmalar1 yapar. Yonetim
kurulu ise isletmenin yonetim faaliyetlerini yiiriiten bir organdir. Aile meclisi iiyeleri yonetim
kurulunun belirledigi kigilerden olusur. Yonetim kurulu iiyeleri veya yonetimde bulunmayan
aile iiyesinin varsa ¢ocuklar1 aile meclisinde bulunan kisilerdir. Aile meclisi yilin belirli
donemlerinde toplanir. Aile meclisinde alinan kararlarin, aile {iyeleri icin baglayiciligi
bulunsa da yonetim kurulu igin ayn1 durum s6z konusu degildir. (Guney, 2008: 183).

Yapilan arastirmalara gore Tiirkiye’deki aile isletmelerinin ¢ogu belirli zamanlarda
aile yemekleri dizenle mekte; fakat bunun adi aile konseyi olarak resmi bir terim olarak
kullanilmamakta. Diinyada aile konseyi isletmeler tarafindan isletmelere adapte edilmis bir
sistemdir. (Deloitte, 2010)

Tiirkiye’de faaliyet gosteren bazi aile isletmelerinin yetkilileri aile konseyi ile ilgili

goriislerini su sekilde beyan etmektedirler: (Deloitte, 2010)

e Batu Aksoy, “Biz birbirimizi seven, sayan bir aile oldugumuz i¢in sik sik toplaniriz ama bunu
konsey/ meclis adiyla yapmiyoruz. Babam-ablam ve ben profesyonel ekibimizle birlikte yilda 1-
2 kere strateji toplantilar1 gerceklestiriyoruz,” sozleriyle aslinda aile konseyi kelimesi
kullanilmasa da uygulama olarak aile konseyi oldugunu anlamaktay1z.

e Dimes ikinci kusak Yonetim Kurulu Bagkanit Erol Diren: “Aile konseyimiz var ama ¢ok
calistiramiyoruz. Aile biiyiidiikk¢e bir araya gelmek daha zor oluyor. Bununla birlikte, ikinci
kusak olarak bizler zaten 6nemli giinlerde bir araya geliyoruz.”

e Inci Holding iiiincii kusak Yoénetim Kurulu Baskan1 Nese Gok: “Aile konseyimiz var, aile
olarak iki haftada bir diizenli olarak toplaniyoruz. Aile konseyi bagkan ile yonetim kurulu
baskan1 arasindaki iliskileri de aile anayasasi kapsaminda diizenledik. Gelinlerimiz ve
damatlarimiz da hem bu konseylere katilabilmekte, hem de aile tanimimiz igerisinde yer

almaktadir.”
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Yapilan goriismelerde c¢ogu aile isletmesi yoneticileri, aile konseyinin Oneminin
farkinda olup, hizli bir sekilde isletmelere adapte edilmesi gerektigini diistinmektedirler.
(Deloitte, 2010)

2.4.1.2. Aile Anayasasi Hazirlamak

Aile anayasasi, aile ile isletme arasindaki iliskiyi diizenlemek amaciyla olusturulan,
rehber vazifesinde olan ayn1 zamanda aile {iyeleri iizerinde yaptirimlar1 olan, yazili ve yazisiz
normlar bitinuduar. Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi siirecinde aile anayasasinin biiyiik
Onemi vardir. Yasanacak her tiirlii anlasmazlik veya uyumsuzluklarin kurallar ¢ercevesinde
bir anayasa seklinde ¢ozlimleriyle belirtilmesi; tiim aile tiyelerinin bu kurallar1 kabul etmeleri,
isletmenin devamliligini saglayarak kurumsal bir yapi olma siirecini kolaylastirmaktadir
(Saglam, 2006: 507).

Aile anayasasi, her aile i¢in farkli dzelliklerde karsimiza ¢ikmaktadir. Her ailenin
kurallari, degerleri, kiiltiir yapist farkhidir. Aile anayasast ailenin bu temel degerleri
dogrultusunda olusturulan, yol gosteren bir fener niteligindedir. Gelecek kusaklara yol
gostermesi i¢in ise saglam bir temel tizerine kurulmalidir (Dirin ve Tutan, 2015: 6479).

Aile anayasasi, mevcut tiim aile fertlerinin ve daha sonra aileye katilacak diger
kusaklar i¢in haklarmin gozetildigi bir giivencedir. Ayni1 zamanda isletmede calisan tiim
kademelerdeki ¢alisanlarin da yetki ve sorumluluklari bu anayasa ile netlik kazanmaktadir.
Amagc yasanabilecek olas1 karigiklik ve yetki catismalarini 6nlemektir (Adsan ve Glimiistekin,
2006; Ak, 2010: 126).

Aile anayasasinin igeriginde olmasi gereken konularin bazilar su sekildedir (Saglam,
2006: 507):

e Ailenin misyon ve degerleri,

e Aile iiyelerinin istthdami ve ticret politikasi,

e Kar pay1 dagitima,

e Sosyal sorumluluklar,

o {letisim gelistirme,

o Gelecek nesle devir-teslim,

e Hisse devri veya satist,

e Ani vefat veya is géremezlik,

e Profesyonel yoneticilerin haklari, sorumluluklar1 ve ¢calisma kosullari,

e Akrabalarin haklari, sorumluluklari ve ¢alisma kosullari,
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e Anayasaya iliskin; amag, kapsam, yaptirimlar, karar mercii, uygulama prosediirii,

yetki ve sorumluluklar,

e Vefat, bosanma, ayr1 yasama, sakatlanma, evlilik, evlilik dis1 ¢ocuklar/birinci

evliliklerden olan gocuklar,

e Vasiyetname hazirlama,

e Lider ve yonetim bigimi,

Yukarida goriildiigii lizere aile anayasasinin kapsami ¢ok genis olmalidir. Aile
bireylerinden isletmeye kadar tiim konular titizlikle incelenmelidir. Bu konular ve igerikleri
zamanin kosullarina gore yeri geldiginde degisebilmelidir. Kurumsallagsma uzun yillar siiren
bir yapilanma oldugu diisiiniiliirse, bu zaman i¢inde bir¢ok sosyal kiiltiirel ekonomik ve
toplumsal degisimlerin olmasi kacinilmazdir. Aile de tabii olarak degisime ugrayacaktir
(Aronoff ve Ward, 2001: 71).

Asagida bazi 6nde gelen aile isletmelerinin, aile konseyi ve aile meclisi ile ilgili
stratejileri yer almaktadir: (Adsan ve Gliimiistekin, 2006: 184-185).

Kog¢ Holding: Kararlar, 7’si profesyonel, 13 iiyeli yonetim kurulunda alinir. Aile komitesinde ise, Kog
Ailesi’nin yatirim kararlart goriisiiliir. Bunun disindaki kararlar yonetime tavsiye olarak sunulur. Kog
Holding’de aile bireylerinin ¢aligmasi, ast ve istlerin performans degerlendirmesine bakilarak yapilir.
Aile bireyleri biitiin ¢alisanlara uygulanan siiregcten gegmek zorundadirlar. “Aile Anayasasi” uyarinca,
gelecek nesiller igin kariyer planlama ve geligtirme programlart sistematik bir sekilde uygulanir. Bu

nedenle yetki devri sorunu da yasanmamaktadir.

Sabanct Holding: Mc Kinsey’in danismanliginda “Aile Konseyi” ve “Aile Anayasasi” kavramlari
uygulanmaya baglandi. “Aile Konseyi” ne tyelik i¢in, kisinin holdingde belirli bir hisse payimnin
bulunmasi sarti aranir. Bu konseyde kardesler, esleri, ¢ocuklari ve damatlar iiye olarak yer alir.
Toplantilar ise, 3 ayda bir yapilir. “Aile Anayasasi” ile aile bireylerinin ise girmesi igin, belirli kurallar
benimsenmistir. Aile konseyi kendi i¢inde kurallar koyar ve belirli prensiplerle hareket eden bir yap1
olusturur. Ornegin, iiniversiteyi bitirmis bir aile iiyesinin, kac¢ yil i¢inde genel miidiir yardimcisi

olabilecegi anayasada yazilidir.

Eczacibasi Holding: Ailede gelecek nesillere sorumluluk devrini ve aile bireylerinin hangi kosullar
altinda gorev alabileceklerini belirleyen kurallar, Aile Anayasasi’nda ortaya konulur. Bu anayasa ise,
toplulugun kurucusu Nejat Eczacibasi tarafindan hazirlanmistir ve titizlikle uygulanmaktadir. Aile
Meclisi’nin gorevleri arasinda “hedeflerin belirlenmesi”, “kaynaklarin verimli degerlendirilmesi” ve
“{ist yonetimin atanmas1” vardir. Bu kararlar diginda kalan her tiirlii iglev, profesyonellerin yetkisine

birakilir. Anayasaya, aile iiyeleri, higbir sekilde konular1 disinda miidahalede bulunamazIlar.

Kurtsan Holding: Aile isletmelerinin yilizde 93'iniin gelecek nesli, Kurtsan Ailesi'ni “Aile Anayasas1”
olusturmaya itmistir. Anayasa, aile bireylerinin sirkete katilimini belli kurallara baglar. Anayasayi,
ailenin biitiin Giyeleri birlikte hazirlamistir. “Bunlara uyabilen kalacak, uymayan grup disinda galisacak”

ilkesi benimsenmistir. Sirkette caligabilmenin de kosullar1 ortaya konulmustur. En az 3 yil baska bir
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isyerinde calisma, en az iki terfi, {iniversite mezunu olma ve iki yabanci dil gibi kosullar1 yerine

getirenlere grupta is verilmektedir. Ancak, ise de en alt diizeyden baglarlar.

Bakioglu Holding: “Aile Anayasasi’nda, aile bireylerinin grup sirketlerinin ¢alisma alani ile ilgili ¢ok
iyl egitim almis olmalar1 ve en az bir yabanci dili ana dili gibi bilmeleri sart1 aranir. Aile bireyleri, is
yasamina, egitim siirecindeki kismi ¢aligma ile atilirlar. Ardindan da diizenli is yagami ve onun icindeki
egitim asamasi devreye girer. Aile bireylerinin yonetim kurullarinda gdrev almasi igin ise,

profesyonellerin goriis ve Onerileri dikkate alinir.

Inci Holding: “Aile Konseyi’nde, aile iiyelerinden 14 yasim dolduran veya evlilik yolu ile aileye katilan
herkes bulunur. Konsey iiyesi olan herkes, karsilikli mutabakat ile aile konseyi iiyeleri arasindan
kendine bir kariyer danigmani seger. Aile iiyelerinin ise alinma kosullar1 da, kurallarla belirlenmistir.
Buna gore, aile Uyelerinin Ustleri, aile Uyesi olmayan yoneticilerden segilir. Ayrica, 2 yili aym yerde

olmak tizere, en az 3 yil baska bir sirkette ¢aligmis olma ve en azl terfi kosulu da aranir.

Abalioglu Holding: “Aile Konseyi” ve “Aile Anayasast” ¢alismalart devam etmektedir. “Aile
Konseyi”nin ana amacini, samimi bir atmosferde birlik, beraberlik ve kaynasma ortaminin saglanmasint
olugturur. Konsey igerisinde isle ilgili konular goriisiiliip, bilgilendirme yapilir. Konsey, yonetim ile
ilgili bir takim tavsiye kararlari alabilir. Fakat isletme ydnetimine dogrudan bir miidahale yapilmaz.

Konsey sirketin yonetiminde yetkili ve sorumlu degildir.

Eyilik Holding: Aile biiyiiklerinden ve danigmanlardan olusan konsey, aile sirketinde gorev yapmak
isteyen ve yapanlarin performanslarini denetler. Bunun yaninda bu c¢alismalarin organize edilmesi de,
aile konseyinin gorevleri arasindadir. Gelecek neslin sirkette yerini alabilmesi igin, motivasyon
programlari ile aile iiyelerinin koordineli ve efektif calismalarint saglayip performans denetlemeleri

yapilmaktadir.

2.4.1.3. YOnetim Kurulu Olusturmak

Isletmelerde, tiim ydnetim faaliyetlerini pay sahipleri adina kontrol eden yapiya
yonetim kurulu denir (Ozsoy, 2011: 87).

Yonetim kurulu, tiim stratejik kararlar1 alarak, sirket adina tiim mali sorumluluklar: da
istlenmis olur. Pay sahiplerini temsil ettikleri i¢in kurumsal yapimin temel organi
niteligindedir. Bu nedenle yonetim kurulu tiyesi, nitelikli, stratejik diisiinebilen, 6ngoriisii acik
ve profesyonel kisilerden se¢ilmelidir (Geng ve Deryal, 2006: 401).

Kurumsal yonetimlerde, yoneticiler, pay sahipleri ve yonetim kurulu arasindaki denge
onemli bir unsurdur. Yonetim kurulu, yoneticilerin aldiklar1 kararlari denetleyerek pay
sahipleri ile yoneticiler arasinda iletisimi saglamis olurlar. Ciinkii, yonetim kurulu bu
denetleme faaliyetini pay sahiplerini temsilen yiirlitmektedir. Burada bilgi akisinin saglikli ve
kesintisin yapilmasi oldukga kritik bir durumdur (Ozsoy, 2011: 85).

Yoénetim kurulunun temel fonksiyonlar1 (Sermaye Piyasas1 Kurulu, 2020; Ozsoy,
2011:115):
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Yonetim kurulu bir sirketin en iist seviyede stratejik karar alma, yiiriitme ve temsil organidir.
Yonetim kurulu, sirketin misyonunu/vizyonunu belirler ve kamuya aciklar.

Yonetim kurulu, yonetim Kkurulu, yoneticiler tarafindan olusturulan stratejik hedefleri
onaylar.

Yonetim kurulu; uluslararasi standartlara uyum saglamaya calisarak sirketin hedeflerine
ulagsma derecesini, faaliyetlerini ve gegmis performansini gézden gegirir ve gerekli onlemleri
alir.

Yonetim kurulu, sirket ile pay sahipleri arasinda yasanabilecek anlagmazliklarin

giderilmesinde ve ¢6ziime ulastirilmasinda oncii rol oynar.

Yonetim kurulunun faaliyet esaslari ile gorev ve sorumluluklari (Sermaye Piyasast Kurulu, 2020;
Ozsoy, 2011:115):

Yonetim kurulu; faaliyetlerini esitlikgi, seffaf, hesap verebilir ve sorumlu bir sekilde yiiriitiir.
Yonetim kurulu Gyelerinin gdrevlerini tam olarak yerine getirebilmelerini teminen, her tlrli
bilgiye zamaninda ulagmalar1 saglanir.

Ydnetim kurulu Gyesi, pay sahipleri aleyhine sonug dogurabilecek baskilara boyun egmez ve
maddi menfaat kabul etmez.

Yonetim kurulu iiyesinin sirkete yeterli zaman ayirmasi gerektiginden, {iyenin sirket disinda
bagka gorev veya gorevler almasi belli kurallara baglanir ve sinirlandirilir.

Y6netim kurulu iiyesi prensip olarak sirket ile islem yapamaz ve rekabet edemez.

Yonetim kurulu tyesi sirket ile ilgili ve/veya ticari sir niteligindeki bilgileri kamuya
aciklayamaz ve bu bilgilerin sirketin diger ¢alisanlar: tarafindan da sirket disina ¢ikarilmasini

onlemeye yonelik gerekli tedbirleri alir.

Yonetim kurulunun temel fonksiyonlarinin haricinde, yerine getirecegi baslica goérev ve istlenecegi

sorumluluklar sunlardir (Sermaye Piyasas1 Kurulu, 2020; Ozsoy, 2011:115):

1.
2.
3.

Sirketin yilli biitge ve is planlar1 onaylamak,

Sirketin yillik faaliyet raporlarini hazirlamak ve genel kurula sunmak iizere kesinlestirmek;
Genel kurul toplantilarinin mevzuata ve sirket esas sozlesmesine uygun olarak yapilmasini
saglamak; genel kurul kararlarini yerine getirmek,

Sirketin son bilangosundaki aktif toplaminin % 10’unu asan Onemli miktarlardaki
harcamalarin kullanimlarini kontrol etmek,

Sirketin pay sahipleri, menfaat sahipleri ve halkla iligkilerine yonelik politikalarim
belirlemek,

Sirket ve ¢alisanlar i¢in etik kurallar1 belirlemek,

Sirketin bilgilendirme politikasini belirlemek,

Sirket ve ¢alisanlar i¢in etik kurallar1 belirlemek

Yonetim kurulu, aile konseyi ile karigtirllmamalidir. Asagidaki tabloda yonetim kurulu

ile aile konseyi arasindaki farklar gosterilmistir (Karpuzoglu, 2004:161):
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Tablo 2.4 Aile Konseyi ve Yonetim Kurulunun Ayirt Edici Temel Ozellikleri

Amag Kapsam Katihmcilar
Aile Konseyi | Aile iletisimini ve iliskisini gelistirmek, Aile konulari, Aile Gyeleri,
Ailenin igletme olanaklarindan yararlanma | Aile- isletme iligkisi Danigmanlar
kosullarini belirlemek.
Yonetim Vizyon ve stratejik nitelikteki amaclari | Isletme ile ilgili konular Hissedarlar,
kurulu belirlemek, Ust kademe yoneticiler
Sirketin vizyonuna ulasmay1 saglayacak Danigmanlar
stratejileri belirlemek. Aile ve kurum dis1 uzmanlar

Kaynak: Karpuzoglu, 2004: 161

Tabloyu Ozetle; aile konseyi isletmelerde aile bireylerini ilgilendiren faaliyetlerde
bulunurken, yoOnetim kurulu tamamen isletme ile ilgili olup; isletmelerin y&netim

faaliyetlerini kontrol etmekle yetkilidir.

2.4.1.4. Devir Planlamasi (Varis ve Emeklilik Plam1) Yapmak

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi Oniindeki en biiyiikk engellerden birisi devir
meselesidir. Ulkemizde birgok aile isletmesi belirli biiyiikliige geldikten sonra devir
planlamasindaki basarisizliklarindan dolayr kapanmak zorunda kalmistir. Bu sorun en ¢ok
ikinci kusaga devir sirasinda karsimiza c¢ikmaktadir. Bunun en biiyiik sebebi, isletme
kurucusunun yetkilerini devretmek icin kendini hazir hissetmemesi ve psikolojik olarak devir
olayim1 kabullenememesidir. Devir meselesini ¢ozemeyen isletmeler fesih edilerek en basa
donmektedir. Bu da ekonomi i¢in biiyiik kayiptir (Ak, 2010: 132).

Isletmelerde devir planlamasi ii¢ temel konu iizerine gergeklesir (Yalgin ve Giinel,
2006: 73):

e Kurucu kisinin kusak gecisine istekli olmasi,

e Devrin yapilacagi kusagin devir i¢in yeterli 6zelliklere sahip olmasi,

e Devir yapilacak kusagin bu konuda istekli olmast

Basarili devir planlamasi yapan ve bunu sorunsuz uygulamay: bagaran isletmelerin
daha uzun siireli var olduklari ve kisa siirede kurumsallasma boyutuna ulastiklar:
goriilmektedir. Yeni neslin yenilik¢i yapisi ve ding yapisi, kurucu kisilerin tecriibe ve bilgi
birikimi ile birlestiginde basarili ve uzun siireli isletmeler kaginilmazdir. (Rodoplu, 2003: 37;
I¢in, 2008: 147).

Aile isletmelerinde tiim nesillerin birbiri ile iligkilerini ve isletme i¢indeki tiim yetki
ve gorevlerini planlayan ve yoneten halefiyet planidir. Halefiyet plani isletmeler ve varisler
icin 6nemli bir yol gostericidir. Halefiyet plan1 iilkemizde yeterli dnemi heniiz kazanamasa
diinyada bu konu iizerine bircok enstitli kurulmus ve bu enstitiller aktif bir sekilde

calismaktadir. (Deloitte, 2010)
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Halefiyet planinin igerigi aile meclisi tarafindan belirlenmektedir. Halefiyet planinin
boyutlari ise igletmenin strateji ve hedefleri dogrultusunda sekillenmelidir (Deloitte, 2010).

Tiirkiye’de devir yasinin 70-80 aralifinda oldugu bilinmektedir. Bu yas araligi
gosteriyor ki, kurucu kisiler isletmeyi yoOnetecek fiziki giicli kaybettikten sonra devir
gerceklestirmektedir. Bu yas araligi isletmelerin gelisimi ve kurumsallagsmasi agisindan
olduk¢a gectir. Devir yapilirken birden ¢ok yeni kusak var ise objektif davranmak gerekir.
Devir yapilacak kisilerin sosyokiiltiirel 06zellikleri ile bilgi birikimleri, isletmeye
saglayacaklar1 katma degerler, profesyonellik diizeyleri ve iletisim becerileri dikkate

alinmalidir (Kebeci, 2011: 114-115).

2.5. Turizm Sektoriinde Aile Isletmeleri ve Kurumsallasma

Turizm sektord, tlkemiz ve dinya ekonomisinin 6énemli kaldirag¢larindan birisidir.
Ozellikle dis ticaret agigmin kapatilmasi konusunda turizm sektdriiniin katkis1 yadsinamaz.
“Bacasiz sanayi” olarak da tanimlanan turizm hizmet sektoriiniin de 6nemli pargasidir. (Akyol
ve Zengin, 2014: 3).

Turizm sektdrii bircok farkli sektdrii de kalkindirmaktadir. Ozellikle yiyecek-icecek,
ulasim ve eglence sektorleri 6nemli olglide turizmden etkilenmektedir. Ciddi bir istihdam
oranina sahip olmasiyla da milli gelir igindeki pay1 yiiksektir. (Akyol ve Zengin, 2014: 3).

Turizm sektoriiniin  en O6nemli kolu konaklama isletmeleridir. Konaklama
isletmelerinin yaklasik %95°lik kismini aile isletmelerinin olusturdugu bilinmektedir. Bu
durumda aile isletmeleri ve turizm sektorii girift bir iliski iginde olup, birlikte gelisen
yapilardir. (Kiraci ve Alkara, 2009: 176).

Tiirkiye’deki isletmelerin %95 inin aile isletmesi oldugu bilinmektedir. Bu oran halka
acik isletmelerde %75 civarindadir. Bir igletmenin aile isletmesi oldugunu goésteren en 6nemli
unsur; yonetim faaliyetlerinde verilen kararlarin yetkisinin aile bireylerinde toplanmasidir.
Hal bdyle olunca aile igindeki her tiirlii olumlu ve olumsuz durumlar isletmenin isleyisini
dogrudan etkilemektedir. Ulke ekonomisi icinde bu kadar biyiik bir alana sahip olan aile
isletmelerinin {i¢lincli kusaga kadar ayakta kalanlarin oranm1 %10 u ge¢gmemektedir. Bunun
sebebi ise, aile isletmelerinin kurumsallasma ve markalasma sorunudur. Kurumsallagsmay1
basarabilen aile isletmeleri; yukarida belirttigimiz %10 luk dilime girmeyerek {iziin siire
ayakta kalmay1 basarabilmektedirler. Dolayisiyla aile isletmelerin kurumsallagmasi ve uzun
stire ayakta kalabilmesi turizm sektoriiniin gelisimi igin olmazsa olmazdir. (Saritas vd., 2016:

137).
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Turizm sektoérinde faaliyet gosteren aile isletmeleri arasinda; Sektdre Giral Sapanca
Wellness Park Hotel ile adim atan Giirallar Grubu, Rixos oteller zinciri, Dedeman otelleri,
Hilton otellerini siralamak miimkiindiir (https://www.turizmaktuel.com/haber/turkiye-nin-en-
buyukleri-dedeman-ve-tui).

Turizm sektoriiniin kurumsallagmasi ile birlikte birgok alanda sagladigi istihdam
oranlar1 da ciddi artig gostermektedir. Turizm sektoriinlin sagladigi istihdam alanlar1 su
sekildedir (Akyol ve Zengin, 2012: 588):

e Otel, pansiyon, motel, restoran gibi turizmle dogrudan baglantis1 olan isletmelere

saglanan istihdam,

e Turizme farkli sekillerde iirlin ve hizmet sunan, dolayli olarak turizmle baglantili
olan isletmelere saglanan istihdam,

e Bolge halki ile ilgili saglanan ek istihdamlar.

Aile isletmelerinin kurumsallagsma siirecinde kilit gorev yoneticilere aittir. Yoneticiler
aile isletmenin yapisini ve ¢evreyi iyi analiz etmeli, ¢gevre dinamiklerine duyarl yaklasimlar
benimsemelidir. Siirekli degisen ve gelisen diinya sartlarina optimum diizeyde ayak
uydurmaya ¢alisarak, ailenin deger ve ilkelerine bagl kalarak; isletmenin vizyon ve misyonu
cercevesinde calismalar yiirlitiilmelidir.
(https://www.halkbankkobi.com.tr/NewsDetail/Turizm-Sektorunde-Aile-Isletmelerinin-
Kurumsallasmasi/7764)

Turizmde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurumsallagsma adimlarini asagidaki gibi
siralayabiliriz (https://www.halkbankkobi.com.tr/NewsDetail/Turizm-Sektorunde-Aile-
Isletmelerinin-Kurumsallasmasi/7764)

e Aile isletmesinin mevcut yapist derinlemesine ele alinmalidir. Aile bireylerinin
isletme i¢indeki gorev ve yetkileri netlik kazanmali ve belirli kurallar gercevesinde
bu gorev ve yetkiler yazili sekilde olusturulmalidir. Isletmenin mevcut mali yapist,
her tiirlii alinacak kararda yol gosterici olmalidir.

e Isletme sahipleri, isletmeye ydn verecek olan vizyon ve misyonlarmi belirleyerek;
stratejik kararlarinin bunlarin 151¢1nda almalidirlar.

e Isletme sahipleri ve ydneticileri, isletmenin SWOT analizini yapmalidirlar. SWOT
analizi ile isletmenin giiclii yanlar1 (Strenghts), zayif taraflar1 (weakness), analiz
edilerek; karsilasacaklar1 firsatlar (opportunities), ve tehditler (threats) ortaya
cikartilir. SWOT analizi ile isletmeler firsatlar1 daha once fark ederek rakiplerine
kars1 avantajli duruma gelirler. Eksik ve zayif yonlerini bilen isletmeler bunlarin

lizerine yogunlasarak daha da gii¢lenebilir. Ayn1 zamanda karsilasabilecekleri olas1
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tehditlerin Onceden farkina varilmasi gerekli Onlemlerin alinarak firsata
donistiirilmesine olanak saglar., SWOT analizi ile isletmeler sektordeki
konumlarin1 daha agik bir sekilde gorebilirler.

e Isletmelere kisa ve uzun vadede vizyon ve misyonlari belirleyerek ¢alismalarini
bu dogrultuda yiiritmelidirler. Vizyon ve misyon aile isletmelerinin degerleri ve
ilkeleri ile ortak paydada bulusabilmelidir.

o Isletmeler tiim siireglerini profesyonel ydnetim eliyle yiiriitmeli ve stratejik
yonetimden asla kopmamalidir.

Turizm isletmesi olarak faaliyet gosteren aile isletmeleri kurumsallagsmay1

saglayamadiklar1 taktirde yok olmaya mahkumdur. Ancak, kurumsallagsmanin gereklerini

yerine getirerek siirekliligi saglamalar1 miimkiindiir. (Akyol ve Zengin, 2014: 9).
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UCUNCU BOLUM
YONTEM VE SAHA ARASTIRMASI

Bu calismada Antalya ilinde turizm sektoriinde faaliyet gdsteren aile isletmelerinde
kurumsallagsma potansiyelleri ve bununla ilgili sorunlar saptanmaya c¢alisilmakta ve ¢6ziim
Onerileri getirilmesi amaglanmaktadir. Calisma alani olarak Antalya’nin segilmesinin temel
nedeni; ilin mevcut turistik potansiyelinin yiiksek olusudur. Bunlarin yan sira, her gecen yil
sehre gelen yerli ve yabanci turist sayisindaki artig, Antalya i¢in bu kapsamdaki ¢aligmalarin
cok daha fazla yapilmasini gerekli kilmaktadir.

Bu calisma dort hipotezden olusmaktadir. Calisma hipotezleri asagida siralanmustir.

H1: “Isletmede alinan kararlarda ve uygulamalarda duygusalligin 6n plana ¢ikmasi ile
aile lyelerinin isletmede gorev almasi arasinda iliski vardir”.

H2: “Aile ile isletmenin iligkilerini diizenleyen, ailenin hedef, deger ve varliklar1 ile
ilgili planlarin1 6ngdren bir aile anayasasinin olmasi ile isletmede yer alan aile iiyelerinin,
diger ¢alisanlar gibi belirlenmis kurallara uymalar1 arasinda iligki bulunmaktadir”.

H3: “Isletme meselelerinin aile meseleleri ile ayr1 tutulmasi ile isletmenin kurumsal
bir isletme olmasi arasinda bir iliski vardir”.

H4: “Isletmede ise alim siireclerinin aile iiyelerinin etkisinde olmasi ile isletmede
calisan aile tiyelerinin her tiirlii degisime ve yenilige acik karakterler olmalar1 arasinda bir

iliski vardir”.

3.1. Arastirmamin Kapsam ve Kisitlar:

Antalya ilinde, turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama isletmeleri aragtirmanin
kapsamini olusturmustur. Son zamanlarda yasanan pandemi sebebiyle, ¢ogu konaklama
isletmesinin kapali olmasi, ulagim kisitin1 beraberinde getirmistir.

Arastirma, Antalya’da faaliyet gosteren konaklama isletmelerine uygulanmistir. Bu
kapsamda isletmelerin, iist diizey ve orta diizey yoneticileri ile hissedarlar ve igletme sahipleri
arastirmaya konu edilmistir.

Arastirma kapsaminda 100 otel ile iletisime gecilmistir. Fakat cesitli nedenler ileri
stiren bazi isletmeler ankete katilma konusunda olumsuz doniis yapmistir. Saymin diisiik
olmasinin sebeplerinin basinda, isletmelerin bu tarz c¢alismalarin gizliligine olan giliven
sorunlar1 gelmektedir. Kisisel bilgilerin ve otel bilgilerinin disartya sizdirilmast endisesi,
caligma yapilan otel sayisin1 oldukga diisiirmiistiir. Ayn1 zamanda yasanan pandemi olaylari,

isletmelere ulasimi oldukea giiclestirmistir.
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Arastirma, zaman kisitindan dolay1 yalnizca konaklama isletmelerine uygulanmistir.

Arastirma kapsaminda yonetici, hissedar veya otel sahibi olarak toplamda 100 kisiye
ulasilmis, 75 kisiden olumlu doéniis alinmustir. Uygulanan anketi eksiksiz bir sekilde dolduran
64 kisinin cevaplar1 degerlendirmeye alinabilecek nitelikte oldugundan, arastirmada 64 adet

anket lizerinden ¢alisma yapilmistir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada anket tekniginden yararlanilarak hazirlanmis olan iki béliimden olusan bir
anket uygulamasi gergeklestirilmistir. Denek sayisinin az olmasi nedeniyle tam big¢imsel
miilakat tekniginden de yararlanilmistir.

Aragtirmada kullanilan 6l¢ek, Ceyhun AKYOL ‘un “Turizm Sektérinde Faaliyet
Gosteren Aile Isletmelerinde Yasanan Kurumsallasma Sorunlart; Istanbul’da Bir Arastirma”
adl1 Yiiksek Lisans tezinden alinmustir.

Arastirmada kullanilan soru formu ii¢ ana bolimden olusmaktadir. Anket formunun
birinci ve ikinci bolimiinde, demografik bilgiler 6grenilmek istenmis, bu yonde anket sorulari
hazirlanmis ve bu veriler dogrultusunda elde edilen bilgiler ile anket sonuglarina yansimaistir.
Anketin iiclincli boliimiinde isletmeye ait bilgiler sorulara yansimis, frekans analizi ile yiizde
dagilim tablosu olusturulmustur. Bu kapsamda arastirmanin ana kiitlesini 64 orta/iist diizey
yonetici olusturmus olup, anketin uygulanmasi, konaklama isletmelerindeki yoneticilerle yiiz
ylize goriiserek ya da yonetici/otel sahiplerine gonderilen elektronik postalarin geri doniisleri
yoluyla toplanarak gergeklestirilmistir.

Arastirmada veri toplama teknigi olarak, soru sorma teknigi kullanilmistir. Veri
toplama araci olarak Ek-1’deki “Anket Formu” kullanilmistir. Veriler, 6rnek iizerinde anket
caligmasi yapilarak toplanmistir. Uygulanan anket, ii¢ boliimden olugsmaktadir. Birinci boliim
“Ankete Katilan Isletme le lgili Bilgiler”, ikinci bdliim “Ankete Katilan Yonetici Ile Ilgili
Bilgiler”, son béliim ise “Isletmenin Aile Isletmesi Olmasindan Kaynaklanan Kurumsallasma
Sorunlar1 ve Coziim Onerileri” ile ilgili sorulardan olusmustur. Anket formu toplam 49
sorudan olusmaktadir. Birinci boliimde 6 soru, ikinci boliimde 12 soru, li¢lincii boliim de ise
31 soru yer almistir. Birinci ve ikinci boliim demografik sorulardan olusmakta ve ¢oktan
se¢melidir, liclincli boliim ise arastirmanin amacina iliskin sorulardan olugsmaktadir ve bu
boliim sorulart 5°1i Likert Olgegine gore hazirlanmustir.

Anketlerden elde edilen veriler SPSS (Statistical Program for Social Science) 25.0 for
Windows paket programmna girilmis, gerekli kontrolleri yapilmis ve analiz edilebilir hale

getirilmigtir. Arastirmanin sayimla belirlenen nitel degiskenleri i¢in tanimlayici istatistikler
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say1 ve yiizde seklinde gosterilmistir. Aragtirma hipotezlerini test ederken iki nitel degisken
arasindaki iligskiyi incelemede Ki-Kare (Chi-Square) bagimsizlik testi kullanilmustir.
Calismanin tamaminda anlamlilik seviyesi olarak 0,05 kullanilmis olup, p<0,05 olmasi
durumunda anlamli farkliligin oldugu, p>0,05 olmasi durumunda anlamli farkliligin olmadig:

belirtilmistir.

3.3.  Arastirmanin Bulgulari ve Degerlendirmesi

Arastirma i¢in hazirlanan anket ¢alismasi, aile isletmelerindeki iist diizey yoneticiler
tarafindan cevaplandirilmis ve toplam 64 iist diizey yonetici bu ¢alismaya katilmistir. Anketin
birinci boliimiinde, ¢alismaya katilan isletme ile ilgili bilgilere verilen cevaplara ait bulgulara
yer verilmistir. Isletme ile ilgili genel dzellikler frekans ve yiizde degerleri ile birlikte Tablo
1'de sunulmustur. Bu verilerin analizi sirasinda oncelikle frekans dagilimlar1 incelenmis daha

sonra ise yiizde degerlerle karsilastirmali yorumlar yapilmistir.

Tablo 3.1 isletme ile ilgili Ozellikler

N| %
IsletmeStatusu
4 Yildizli 15 | 23.44
5 Yildizli 42 | 65.63
Diger 7110.94
IsletmeTuru
Bagimsiz 27 1 42.19
Ulusal Zincir 111 17.19
Uluslararasi Zincir 26 | 40.63
IsletmeOrtakYapisi
Sabhis 24 | 37.50
Limited 25| 39.06
Anonim 15| 23.44
isletsure
1-10 yil 31| 48.44
11-20yil 19 | 29.69
21 yil ve uzeri-200 14 | 21.88
IsletmeOdaSayisi
1-80 11| 17.19
81-150 10 | 15.63
151-200 4| 6.25
200 ve uzeri 39 | 60.94
IsletmeCalisanSayisi
1-50 16 | 25.00
51-100 9| 14.06
101-150 5| 7.81
151-200 6| 9.38
201 ve uzeri 28 | 43.75
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Tablo 1 ve isletmelerin statiilerine gore dagilimini veren Sekil 1°den, ankete katilan
isletmelerin %66’simin yani 42 adedi 5 yildizli konaklama isletmesi kategorisindedir. Geri
kalan 15 isletme 4 yildizli (%23) ve 7 isletme ise diger kategorindedir. Ankete dahil olan
isletmelerin tiirlerine gore dagilimini veren Tablo 1 ve Sekil 2 incelendiginde, bagimsiz
konaklama isletmelerinin 27 adet ve %42’lik oranla en yiiksek paya sahip isletmeler oldugunu
goriilmektedir. Bunu, 26 adet ve %41°lik oranla uluslararas: zincir konaklama isletmeleri ve

11 adet ve %17’lik oranla da ulusal zincir tiiriindeki konaklama igletmeleri takip etmektedir.

[Isletme Statusu @ 4 Yildizli @ 5 Yildizli @ Diger |

Sekil 3.1 Isletmelerin Statiilerine Gore Dagilimi

Tablo 1 incelendiginde, ¢alismaya katilan isletmelerin 24 adet ve %38 oranla sahis
isletmesi, 25 adet ve %39’luk oranla limitet isletme ve geri kalan 15 adet ve %23'"liniin
anonim isletme oldugu anlasilmaktadir. Calismaya katilan konaklama isletmelerinin kurulus
stireleri incelendiginde, 31 adet isletmenin (%48) kurulus siireleri 1 — 10 yil arasinda ve 19
isletme %30 oranla 11 - 20 y1l arasinda kurulus siiresine sahip oldugu goriilmektedir. Kurulus
sireleri 21 yil ve iizeri olan isletmelerin %22 oranla 14 isletme oldugu Tablol'den

anlasilmaktadir.
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Sekil 3.2 Isletmelerin Tiirlerine Gére Dagilimi

Calismaya dahil edilen konaklama isletmelerinin oda sayilari incelendiginde,
isletmelerin biiylik cogunlugunun 200 ve tizeri oda sayisina sahip olduklar1 39 adet ve %61'lik
oranla anlasilmaktadir. Bu orani, 80 odaya kadar olan isletmeler %17 oran ve 11 adet, 81 —
150 aras1 odasi olan isletmeler %16 oran ve 10 adet ve 151 — 200 aras1 odas1 olan isletmeler
%6 oran ve 4 adet ile takip ettikleri gozikmektedir. Ankete dahil olan konaklama
isletmelerinde ¢alisan kisi sayisi incelendiginde, 28 isletme 201 ve iizeri personel ¢aligtirarak
Tablo 1’de %44°1ik bir pay sahibi olmustur. 16 isletme 1 — 50 arasi personel ¢alistirarak %25
oranla yer alirken, %14 oranla 9 isletme 51 — 100 aras1 personel calistirmakta, %8 oranla 5
isletme 101-150 aras1 personel ¢alistirmakta ve %9 oranla 6 isletme 151 — 200 aras1 personel
calistirmaktadir.

Anket c¢alismasmin ikinci bolimde anketi cevaplayan yoneticilerin demografik
ozelliklerine yer verilmistir. Calismada kullanilan ankette yer alan demografik sorular ile ilgili
frekans ve ylizde dagilimlari olarak olusturulmustur. Tablo 2'de ankete katilan yoneticilerin

demografik o6zellikleri frekans ve yiizdeler olarak sunulmustur. Bu verilerin analizi
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sonuclarinin sunumunda Oncelikle frekans dagilimlari incelenmis daha sonra yiizdelerle

karsilagtirmali analiz yapilmistir.

Tablo 3.2 isletme Yéneticilerinin Demografik Ozellikleri

N| %
Cinsiyet
Kadin 24 | 37.50
Erkek 40 | 62.50
MedeniDurum
Evli 30 | 46.88
Bekar 34| 53.13
Yas
21-30 24 | 37.50
31-40 23| 35.94
40 < 17 | 26.56
EgitimDurumu
Ortaogretim 13 ] 20.31
Meslek Y.O. 16 | 25.00
Lisans 26 | 40.63
Lisansustu 9| 14.06
IsletmeKacYilCalismakta
1-5 il 39| 60.94
6-10 yil 13| 20.31
11-20 yil 9|14.06
20 < 3| 4.69
YoneticiTecrube
< 1yil 9|14.06
1-5yil 17 | 26.56
6-10 yil 19 | 29.69
11-15yil 19 | 29.69
IsletmePozisyonunuz
Orta Duzey Yonetici 38 | 59.38
Ust Duzey Yonetici 15| 23.44
Hissedar 4| 6.25
Isletme Sahibi 711094
IsletmeKurucusulleYakinlik
Babam 17 | 26.56
Kendim 15| 23.44
Diger 32| 50.00

Tablo 2’detayl1 olarak incelendiginde, ankete cevap veren yoneticilerin %63’liik kismi
yani 40 kisinin erkek, geri kalan 24 kisinin (%37) ise bayan oldugu goriilmektedir. Bu
yoneticilerin, %47’ sinin yani 30 kisinin evli, %53 iiniin ise bekar oldugu goriilmektedir.

Calismaya dahil olan yoneticilerin yas dagilimmi veren Tablo 2 ve Sekil 3
incelendiginde, 21-30 yas arasi kisi sayis1 24, oran %38 iken, 31 - 40 yas aras1 kisi sayis1 23

oran %36 ve 41 ve lizeri yas dagilimi 17 kisi %27 oranla oldugu goriilmektedir.
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Sekil 3.3 Yoneticilerin Yaslarina Goére Dagilimi

Ankete katilan yoneticilerin neredeyse yariya yakininin iiniversite mezunu olduklari,
26 kisi ve %41°lik oranla anlasilmaktadir. Bu oran1 %25 ile meslek yiiksek okulu mezunlari,
13 kisi ve %20 oranla ortadgretim ve 9 kisi %14 oranla yiiksek lisans mezunlar1 takip
etmektedir.

Anket ¢alismasina katilan yoneticilerin isletmedeki ¢calisma siireleri incelendiginde, en
yiiksek oranin 1 ila 5 yil arasi calisanlarda oldugu goriilmektedir. Sayilar1 39 ytizdeleri 61
olan bu grubu, 6 ila 10 y1l arasi ¢alisanlar 13 kisi, 20 yiizde ile takip etmektedir. 11 ila 20 yil
aras1 ¢alisanlarin sayis1 9, yiizdesi 14, ve son olarak da 3 kisinin 21 yil ve lizeri %5 oraninda
oldugu goriilmektedir.

Isletmelerde ankete katilan yoneticilerin yoneticilik tecriibelerinin dagilimmi veren
Tablo 2 ve Sekil 4 incelendiginde, ¢ogu oranlarin birbirine yakin olduklar1 goriilmektedir.
Yoneticilerin 19'ar adeti %30'luk oranlarla 6 ila 10 yil ve 11 ila 15 yil aras1 tecriibeye sahip
olduklar1 goriilmektedir. Geri kalaninin, 1 ila 5 yi1l arasi tecriibeye sahip olan yoneticiler %27
ile 17 kisi, 1 yildan az tecriibesi olan 9 kisinin de %14 ile Tablo 2’de siralandigi
gorulmektedir.
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[ Yonetici Tecrube @ <1yil @ 1-5yil @ 6-10yil @ 11-15yil |

Sekil 3.4 Yéneticilerin Tecriibelerine Gore Dagilim

Yoneticiler tarafindan cevaplanan ankette, isletmedeki gorevleri soruldugunda en ¢ok
verilen cevap 38 kisi, %59 oranla orta diizey ydnetici olmustur. Ust diizey ydnetici oram %23
ile 15 kisi, isletme sahibi oran1 %11 ile 7 kisi ve en son sirada hissedar oran1 %6 ile 4 kisidir.

Ankete dahil olan yoneticilerin igletme kuruculart ile ilgili akrabalik baglar
soruldugunda alinan yanitlarin yarisi (%50) diger kategorisinde yer almaktadir. Babasinin
kurucusu oldugu isletmede ¢alisan yoneticilerin sayist 17, yiizdesi 27 ve kendisinin kurucusu
oldugu isletmede calisan yoneticilerin sayist 15, yiizdesi 23 oldugu Tablo 2'den goze
carpmaktadir.

Anket calismasinin bu boliimiinde ankete dahil olan isletmelerin diger bazi
ozelliklerine yer verilmistir. Bu 6zellikler Tablo 3'de frekans ve yiizdeler olarak sunulmustur.
Bu verilerin analizi sonuglarinin sunumunda oncelikle frekans dagilimlari incelenmis daha

sonra ylizdelerle karsilagtirmali analiz yapilmistir.
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Tablo 3.3 isletme ile Tlgili Diger Ozellikler

N| %

IsletmeSahipligi

Tek bir aile uyesi 16 | 25.00
Aile ortakligi 22 | 34.38
Kardes ortakligi 12 | 18.75
Kuzen ortakligi 4| 6.25
Halka acik 10 | 15.63
IsletmeAileUyeHisseOrani

%100 23| 35.94
%099 - %50 15| 23.44
< %49 26 | 40.63
IsletmeKacinciNesilYonet

1. nesil 23| 35.94
2. nesil 17 | 26.56
1. ve 2. nesil 17 | 26.56
3. nesil 4] 6.25
4. nesil 3| 4.69

Ankete katilan konaklama igletmeleri yoneticilerine igletmenin sahipligi konusunda
sorulan soruya, tamamu aile tiyelerine ait olan isletmeler 22 kisi %34’°liik bir oranla cevap
vermistir. Tek bir aile tiyesi olan isletmeler 16 kisi %25 oranla Tablo 3’de yer alirken, kardes
ortaklig1 s6z konusu olan isletmeler 12 kisi %19 oranla, kuzen ortakligi s6z konusu olan
isletmeler 4 kisi %6 oranla ve halka acik isletmeler 10 kisi % 16 oranla yer aldigi
gorulmektedir.

Isletmelerin ortaklik yapilarinda, aile iiyelerinin hisse oranlar1 incelendiginde, hisse
oranlarinin %100 ailelere ait oldugu isletme sayis1 23 oran1 %36, hisse oranlarinin %50-%99
ailelere ait oldugu isletme sayis1 15 oran1 %23 ve %50'den daha az hisseye ailelere ait oldugu
isletme sayis1 ise 26 orani %41 oldugu goriilmiistiir.

Isletmelere sunulan ankete katilan yoneticilerin verdigi yamtlarda 23 kisi (%36)
isletmenin 1. nesil tarafindan yonetildigini belirtmektedir. 2. nesil tarafindan yonetilen
isletmelerin sayis1 17, oran1 %27, 1. nesil ve 2. nesil ile birlikte yonetilen igletmelerin sayisi
17, oram1 %27, 3. nesil tarafindan yonetilen isletmelerin sayis1 4, oram1 %6 olarak
siralanmaktadirlar. En diisiik orana sahip isletmeler ise %5 oranla 4 isletme olarak 4. nesil
tarafindan yonetilen isletmelerin oldugu goze ¢arpmaktadir.

Ankete katilan yoneticilere, isletmelerin aile isletmesi olmalarinin avantajli olup
olmadiklar1 soruldugunda alinan cevaplar say1 ve ylizde olarak Tablo 4'de sunulmustur. Bu
tablo incelendiginde, 21 ydnetici en yiiksek oran olan %33 ile “Kismen avantajlidir” cevabi
vermistir. %25 ile “Kararsizim” cevabi verenlerin sayisi 16, %18 ile “Tamamen avantajlhidir”
cevabi verenlerin sayis1 12, %14 ile “Kismen dezavantajlidir” cevabi verenlerin sayist 9 ve
son olarak da %9 ile “Tamamen dezavantajlidir” cevabi verenlerin sayist 6 olarak

gorilmektedir.
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Tablo 3.4 Aile Isletmesi Olmakla ilgili Sonuclar

N | %
AilelsletmesiOlmak
Tamamen avantajlidir 12 | 18.75
Kismen avantajlidir 213281
Kararsizim 16 | 25.00
Kismen dezavantajlidir 914.06
Tamamen dezavantajlidir 6| 9.38

Anketin 3. boliimiinde katilimcilara ¢alistiklar isletmelerde, kurumsallagmaya verilen
onemle ilgili toplam 31 adet likert tipi soru sorulmus ve bunlara katilma dereceleri
belirtilmistir. Anketin bu boliimiindeki sorular hazirlanirken katilimeilarin kurumsallasmaya
onem verme egilimlerini 6lgmek i¢in 5°1i Likert 6l¢eginden yararlanilmistir. Buna gore Tablo
5’de kurumsallagsmayla ilgili kriterlere isletmelerin verdikleri cevaplarin toplu olarak frekans
dagilimlar1 sunulmustur. Tabloda oOnce isletmelerin cevap sayilar1 yani frekanslar
gosterilmistir. Daha sonra gosterilen rakamlar ise cevap verenlerin oranidir.

Arastirma Orneklemini olusturan aile isletmelerinin yoneticilerinin kurumsallasma
kriterlerinden en ¢ok 6nem verdikleri kriterlerin frekans ve sayilar1 Tablo 5’de gosterilmistir.
Ankete katilan isletme yoneticilerinin biiyiik bir kismi (%67) calistiklar1 isletmelerin
kurumsal bir isletme olduklarina inandiklarini belirtirken, isletmelerinin hedeflerinin agik ve
net olarak belirlenmis oldugunu diisiinen yoneticilerin oranm1 ise %77 olarak goze
carpmaktadir.

Ankete katilan aile isletmelerinde, isletmelerin 6nem tastyan birimlerinin {igte ikisinin
basinda (%67) aile iiyeleri yer almaktadir. Aile iiyelerinin aile hayati ve is hayatim1 ayirt
edebilme oranlar1 % 59 ile Tablo 5’de yer alirken, isletmede ¢alisan aile {iyelerinin %56’s1 her
tiirlii degisime yenilige agik karakterler olarak goziikmektedir.

Calismaya katilan isletme ydneticilerin %61°1 “Isletmenin gelecegi ile ilgili kararlar,
aile iiyelerine ters diisse de isletmenin ihtiyaglar1 dogrultusunda alinmaktadir” 6nermesine
“katiltyorum” cevabi verirken, %28 oranda “kararsizzim” ve %11 oraninda ise “’katilmiyorum”
cevaplar dikkati ¢cekmistir.

“Bir sonraki kusakta igletmeyi devralacak aile iiyeleri basarili olacaktir” dnermesine
isletme yoneticilerinin yaridan ¢ogu (%55) “katiliyorum” ve %41°1 “kararsizzim” cevabi
verirken, igletmede alinan kararlarda ve uygulamalarda duygusallifin 6n plana c¢iktigini
diislinen igletme yoneticilerinin oraninin %3 oldugu goriilmektedir.

Calismaya katilan igletme yoneticilerinin yarisinin (%50) isletme icerisindeki
denetime aile tiyelerinin de tabi tutulup tutulmadigini anlamak i¢in sorulan soruya katildigi

goriilmektedir. Isletmede ise alim siireclerini aile {iyelerinin etkiledigi konusunda
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yoneticilerin ortak karara varmadiklari, %42 oraninda “katiliyorum” ve %36 oraninda ise

“kararsizim’ cevabi verdikleri bulunmustur.

Tablo 3.5 Kurumsallasmaya Onem Verme Kriterler ile Tlgili Frekans Analizi Tablosu

woE | E| eg| 5 o5
< 5 =} - P = =
= & s N o = 0
S S o > |E2
0= = o £ 0w £
CE 5 5 = (25
X © ©
X X N N
N| % N| % N % N| % N %
Isletmenin kurumsal bir isletme olduguna inaniyorum. 16 | 250 |27 | 42,2 |12 | 188 | 7 | 109 | 2 |31
Isletmenin sahiplik, ortaklik ve hisse yapisi yazil olarak belirlenmis | 25 391|125|391 |10 | 156 | 4 6,3
durumdadr.
Isletmenin hedefleri agik ve net olarak belirlenmistir 22 | 344 |27 |422 |12 188 | 2 3,1 1116
Isletmenin vizyon ve misyonu agik ve net olarak belirlenmistir. 23 | 359 |27 (422 | 9 | 141 | 4 6,3 1116
Isletmenin kendine 6zgii bir orgiit kiiltiirii ve kimligi bulunmaktadir 19 | 29,7 | 27 | 422 |14 | 219 | 4 6,3 * *
Isletme hizmet kalitesini yiikseltmek igin her zaman hedef ve | 25 39,1 /211|328 |15 |234 | 1 1,6 2 131
politikalar gelistirme gabasi igerisindedir
Isletmede i ve dis denetim etkin bir sekilde yapilmaktadir 21 [ 328 |28 |438 |12 188 | 1 1,6 2 |31
Isletmede uzun vadeli yonetim stratejileri mevcuttur 14 | 219 | 30 | 46,9 | 16 | 25,0 1 1,6 3 |47
Isletmenin tiim pozisyonlar igin hazirlanmis bir gérev tanmi ve | 22 344 | 28 | 43,8 | 12 | 18,8 2 |31
organizasyon semasi vardir
Isletmede yonetim kurulu toplantilan diizeli olarak yapilmaktadir. 18 | 28,1 |23 | 359 |17 | 266 | 5 7,8 1116
Isletmenin ydnetim kurulunda aile iiyesi olmayan yé&neticiler | 16 25022 (3441141219 | 7 |109| 5 |78
bulunmaktadir.
Isletmede profesyonel yoneticiler calismaktadir. 24 | 375|122 |344 |12 | 188 | 6 9,4
Isletmede alinan kararlarda ve uygulamalarda duygusallik 6n plana | 7 109 | 13 | 20,3 | 26 | 406 | 13 | 20,3 | 5 | 7,8
cikmaktadir
Isletme personeline, pozisyon ve performansina gére adil bir iicret | 16 250 |18|281 /20 (313| 7 | 109 | 3 | 4,7
politikas1 uygulanmaktadir.
Aile ile isletmenin iliskilerini diizenleyen, ailenin hedef, deger ve/| 9 14,111 | 17,2 |31 484 |11 | 172 2 |31
varliklart ile ilgili planlarini  Ongéren bir aile anayasasi
bulunmaktadr.
Aile iiyelerinin isletmede gorev almasmmn faydali olacagi | 7 10,9 | 17 | 26,6 | 26 | 406 | 10 | 156 | 4 | 6,3
kanaatindeyim.
Isletme yonetiminde yer alan aile {iyelerinin gorev tanimlari net | 11 172 123135921328 | 6 9,4 3 |47
olarak bellidir.
Isletmede yer alan aile iiyeleri, diger gahisanlar gibi belirlenmis | 13 2031828121328 |10 |156| 2 |31
kurallara uymaktadirlar.
Isletme biinyesinde yer alan aile diyeleri adil bir sekilde | 12 188 |20 | 31,3 |20 31,3 |12 | 18,8
ucretlendirilmektedir
Isletmenin gelecegi ile ilgili kararlar, aile iiyelerine ters diigse de | 15 234 |24 375|118 | 281 | 4 6,3 3 |47
isletmenin ihtiyaglari dogrultusunda alinmaktadir
Aiile tiyelerine 6zgii ya da tiim varisler igin hazirlanmis bir varis plan1 | 9 141| 8 | 125|138 594 | 7 109 2 |31
bulunmaktadir.
Isletmenin ve ailenin varliklarimin korunmasi igin ayr ayri | 13 203 |14 |219 |32 |500 | 2 3,1 3 14,7
olusturulmus plan ve program bulunmaktadir
 AdeGyelei her i degsime yenilig ak karakierledi 14219 22 344 20313 4 63 4 63
Aile bireyleri isletmede Onem tasiyan birimlerin basmnda yer | 18 | 28,1 | 25 | 39,1 | 15| 23,4 | 6 9,4
almaktadir
22 | 344 116 | 250120 (3134 |63 |2 |31
Isletme igerisindeki denetime aile {iyeleri de tabi tutulmaktadir 16 | 25,0 | 16 | 25,0 | 21 | 328 |10 | 156 | 1 |16
Isletmedeki aile iiyeleri is hayati ile aile hayatm ayit | 14 219 1 24 | 375|122 | 344 | 4 6,3
edebilmektedirler.
7 110912031323 /35912188 | 2 |31
Isletmedeki aile tiyeleri isletmenin ihtiyaglart ve gelecegi | 15 234 120|31,3/20 (313 9 | 141
dogrultusunda egitim almiglardir veya almaktadirlar
Bir sonraki kusakta isletmeyi devralacak aile iyeleri basarili | 16 | 250 | 19 | 29,7 | 26 | 40,6 | 1 1,6 2 131
olacaktir
Isletmenin basarismin  en onemli nedeni kurumsallasmanm | 25 391|126 |406 |11 172 | 1 1,6 1116
saglanmasidir
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Tez ¢alismasinin bu kisminda, olusturulan hipotezleri test etmek igin yapilan analiz
sonuglar1 kullanilarak hipotezler test edilmistir.

“sletmede alinan kararlarda ve uygulamalarda duygusallik 6n plana ¢ikmaktadir” ile.
“Aile tyelerinin isletmede gorev almasmin faydali olacagi kanaatindeyim.” Onermeleri
arasindaki iligkiye ait aragtirma hipotezi su sekildedir:

H1: “Isletmede alan kararlarda ve uygulamalarda duygusalligin én plana ¢ikmast ile
aile tiyelerinin isletmede gorev almasinin faydali olmas1 arasinda anlamli bir iliski vardir”.

Bu hipotezi test etmek icin yapilan Ki-kare analizinin sonuglar1 Tablo 6’da
sunulmustur. Bu tablodan ¢ikan sonug su sekildedir: Ki-Kare testi degerine iliskin anlamlilik
0.05’ten kiicik oldugundan

diizeyi isletmede alinan kararlarda ve uygulamalarda

duygusalligin 6n plana ¢ikmasi ile aile tiyelerinin isletmede gorev almasinin faydali olmasi

arasinda istatistiksel olarak oldukga gii¢lii bir iliski vardir (Ki-Kare = 49.0576, p = 0. 0001).

Tablo 3.6 Birinci Arastirma Hipotezinin Ki-kare Analizi Sonuclari

Aile lyelerinin igletmede gorev almasinin faydali
olacag! kanaatindeyim

isletmede alinan Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum
kararlarda ve :

| lard N ColPct N ColPct N ColPct | KiKare | p(Anla
uygulama ar" a N N N Degeri mlihk
duygusallik on plana Diizeyi
ctkmaktadir )
Katiliyorum 10 41.67 4 15.38 6 42.86
Kararsizim 7 29.17 17 65.38 2 14.29
Katilmiyorum 7 29.17 5 19.23 6 42.86 | 49.0576 <.0001

“Aile ile isletmenin iliskilerini diizenleyen, ailenin hedef, deger ve varliklar1 ile ilgili

planlarmi 6ngdren bir aile anayasas1 bulunmaktadir” dnermesi ile “Isletmede yer alan aile
tiyeleri, diger c¢alisanlar gibi belirlenmis kurallara uymaktadirlar.” 6nermesi arasindaki
iligkiye ait ikinci arastirma hipotezi su sekildedir:

H2: “Aile ile isletmenin iligkilerini diizenleyen, ailenin hedef, deger ve varliklar ile
ilgili planlarin1 6ngdren bir aile anayasasi bulmasi ile isletmede yer alan aile {iyelerinin, diger
calisanlar gibi belirlenmis kurallara uymalar: arasinda iligki bulunmaktadir”.

Bu hipotezi test etmek i¢in yapilan Ki-kare analizinin sonuglart c¢apraz tablo ile
birlikte Tablo 7°’de sunulmustur. Bu tablodan ¢ikan sonu¢ su sekildedir: aile ile isletmenin

iliskilerini diizenleyen, ailenin hedef, deger ve varliklari ile ilgili planlarin1 6ngdren bir aile
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anayasasi bulunmasi ile isletmede yer alan aile iiyelerinin, diger calisanlar gibi belirlenmis

kurallara uymalar1 arasinda istatistiksel olarak oldukc¢a anlamli bir iligki vardir (Ki-Kare =

38.0307, p = 0. 0015).

Tablo 3.7 ikinci Arastirma Hipotezinin Ki-kare Analizi Sonuclar

isletmede yer alan aile yeleri, diger calisanlar gibi

belirlenmis kurallara uymaktadirlar

Aile ile isletmenin

Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum
iliskilerini duzenleyen, :
ailenin hedef, deger N ColPct N ColPct N ColPct | KiKare | p(Anla
ve varliklari ile ilgili N N N Degeri [;?]Izllelki
planlarini 6ngdren bir ) y
aile anayasasi
bulunmaktadir.
Katiliyorum 16 51.61 1 4.76 3 25.00
Kararsizim 12 38.71 13 61.90 6 50.00
Katilmiyorum 3 9.68 7 33.33 3 25.00| 38.0307 0.0015

“Isletmenin kurumsal bir isletme olduguna inantyorum.” ve “Isletme meseleleri ile aile

meseleleri tamamen ayri tutulmaktadir.” 6nermeleri arasindaki iligkiye ait tiglincii aragtirma

hipotezi su sekildedir:

H3: “Isletme meselelerinin aile meseleleri ile ayr1 tutulmasi ile isletmenin kurumsal

bir isletme olduguna inanmalar1 arasinda bir iliski vardir”.

Ug nolu arastirma hipotezini test etmek icin yapilan Ki-kare analizinin sonuglari

capraz tablo ile birlikte Tablo 8’de sunulmustur. Bu tablodan ¢ikan sonu¢ su sekildedir:

Yapilan Ki-Kare analizine iliskin anlamlilik diizeyi 0.05’ten biiyiik oldugundan, isletme

meselelerinin aile meseleleri ile ayr1 tutulmasi ile isletmenin kurumsal bir isletme olduguna

inanilmas1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamaktadir (Ki-Kare =

20.1083, p = 0.2154).
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isletmenin kurumsal bir isletme olduguna

inantyorum.

; . Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum

Isletme meseleleri ile

aile meseleleri N ColPct N ColPct N ColPct | KiKare | p(Anla
tamamen ayri N N N Degeri mhihk
tutulmaktadir. DU§GVI
Katiliyorum 28 65.12 6 50.00 4 44.44

Kararsizim 11 25.58 6 50.00 3 33.33

Katilmiyorum 4 9.30 2 22.22| 20.1083 0.2154

“Isletmede ¢aligan aile iiyeleri her tiirlii degisime yenilige agik karakterlerdir.”

onermesi ile “Isletmede ise alim siirecleri aile iiyelerinin etkisindedir.” dnermesi arasindaki

iligkiye ait dordiincii arastirma hipotezi su sekildedir:

H4: “Isletmede ise alim siireclerinin aile iiyelerinin etkisinde olmasi ile isletmede

calisan aile tiyelerinin her tiirlii degisime ve yenilige acik karakterler olmalar1 arasinda bir

iligki vardir”.

Bu dort nolu arastirma hipotezini test etmek icin yapilan Ki-kare analizinin sonuglari

capraz tablo ile birlikte Tablo 9’de sunulmustur. Bu tablodan ¢ikan sonug¢ su sekildedir:

isletmede ise alim siireclerinin aile iiyelerinin etkisinde olmalari ile isletmede calisan aile

tyelerinin her tiirlii degisime ve yenilige agik karakterler olmalari Gnermeleri arasinda

istatistiksel olarak oldukga anlamli bir iliski vardir. (Ki-Kare = 34.3716, p = 0.0048).

Tablo 3.9 Dérdiincii Arastirma Hipotezinin Ki-kare Analizi Sonuclar:

Aile Gyeleri her turli degisime yenilige acik

karakterlerdir

Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum
isletmede ise alim .
$.. leri |§ N ColPct N ColPct N ColPct | Kikare | p(Anla
sureclenaine - - N N N Degeri | mlilik
uyelerinin etkisindedir Diizeyi

)

Katiliyorum 17 47.22 7 35.00 3 37.50
Kararsizim 9 25.00 12 60.00 2 25.00
Katilmiyorum 10 27.78 1 5.00 3 37.50| 34.3716 0.0048
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3.4. Konu ile Tlgili Yapilan Diger Calismalar

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile igletmelerinin kurumsallasma potansiyelleri
ve bu siirecte yasadiklar1 sorunlar1 anlamak amaciyla gergeklestirdigimiz bir diger ¢alisma ise
miilakat olmustur. Antalya ilinde faaliyet gosteren, kucik olcekli aile isletmesi olan 9
konaklama isletmesinin kurucusu veya sahibine yoneltilen sorularla konu daha derin
¢coziimlenmeye calisilmistir. Kigik Olgekli bu isletmelerin yapilarinin ve orgiitsel yonetim
sistemlerinin, kurumsallasma unsurlarma yatkinlig1 6grenilmeye calisilmistir. ileriye déniik
kurumsallasma potansiyelleri hakkinda ¢ikarimlarda bulunulmaya ¢alisilmistir.

Miilakat sorulari, kurumsallagsma o6lgiitleri olan;

e isletme Anayasasi-

e Profesyonellesme-

e Formel Orgiit Yapisi-

e Yetki Devri ve Yetkilendirme-

e Stratejik Planlama Sireci-

e YoOnetim Anlayisi ve Yonetime Katilma-

e Karar Alma Sekli-

e Etkin Bir Iletisim Sisteminin Olusturulmasi-

e ¢ Denetim Faaliyeti (Hesap Verebilirlik) olmak iizere 9 ana baslik kapsaminda

hazirlanmustir.
Gortismeler ses kayit cihazina kaydedilmis, daha sonra yorumlama ve degerlendirme

yapilmistir. Yapilan miilakat sorular1 ve isletmelerin verdikleri cevaplar su sekildedir:

1. isletme Anavasasi ile ilgili sorular

S1 isletmenizin hissedarlar1 arasinda sahiplik, ortaklik yapisi, hisse dagilim ve
ortaklarin isletme icindeki gorevleri konusunda yazili bir anlasma var m1? Yoksa ne tiir

sorunlarla sebep oluyor? Varsa sagladig1 kolayliklardan bahseder misiniz?

C1:Anlasma yok fakat sozlIii olarak anlagmalar belli. Biz aile isletmesi oldugumuz i¢in
aramizda lafi olmuyor. Hisse paylasimi yok ve bu durum simdiye kadar higbir sorun
yaratmadi. Dokuz tane pansiyon var demistim, mesela dordiine ben bakiyorsam besine abim

bakiyor, amcamlar bakiyor, sekilde isletiyoruz, herkesin sorumlu oldugu bir pansiyon var.
C2:Hissedar yok.

C3:Hissedar yok.
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C4:Hissedarlik yok, tek sahibi benim. Zaten ortak ise karsiyim, biiyiik dostluklar bile
ortaklikla biter. Paranin girdigi her yerde sonradan ¢ikar baglar. Mesela benim yanda
ortaklikla ac¢ilan bir butigim var, beklentiyle actigim bir yer degildi. Zarar goriirsem

kapatirim. Pansiyon i¢in ortaklik olmaz. Catal kazik yere gegcmez derler biiyiikler.
C5:Hissedarlik yok.
C6:Hissedar yok.

C7:Hissedarlik yok, ¢ocugum da bu isi yapiyor. Kendi yeri var ama bana da yardim

ediyor.
C8:Hissedarlik yok. Esimle beraber isletiyoruz.

C9:Hissedar yok. Esimle beraberiz.

S2 Hissedarlarin ¢alisanlar gibi bir maas standardi var mi1? Finansal karlarimzi

nasil dagitiyorsunuz? Hissedarlar arasi gorev-maas dengesini nasil kuruyorsunuz?

C1:Bizler arasinda bir maas standard1 yok, herkes ortadan ihtiyaci olan1 aliyor. Kimin
ne aldig1 bilinmiyor ve bu durumun lafi olmuyor. Finansal karlarimizi ise, mesela yatirim
yapilacak bir yer varsa Once ne kadar karimiz var diye oranin yatirimini yapiyoruz. Bu
konuda simdiye kadar hi¢ problem yasamadik, herkes hemfikir oluyor. Zaten su an
halihazirda kredi borglarimiz var onlar1 6diiyoruz. Su an kimse bu senenin karmi soyle

yapalim diyecek durumda degil.
C2:Hissedar yok.
C3:0glunun maas standard1 yok.
C4:Elemanlar arasinda maas standardi var.
C5:Hissedarlik yok fakat abim burada ¢alisiyor, onun da maas standardi var.
C6:Hissedar yok.
C7:0glumun maas standard1 yok kendi isini yapiyor, ne kazanirsa o.

C8:Esimin belirli bir maas standardi1 yok, herkes istedigi harcamay1 yapiyor. Sikinti

¢ikmiyor.

C9:Maas standardi yok. Zaten girdi yok, ¢iktiyr pek diisiinemiyoruz. Girdisiz bir

dongudeyiz. Son on senedir de ayni, ilk 6nce elektrige, suya, maaslara yetismeye ¢alisiyoruz.
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Alman yanitlar degerlendirildiginde, isletmelerin kiiciik 6l¢ekli olmalari sebebiyle
ortakli yapiya heniiz ge¢cmedikleri goriilmektedir. Kurumsallagmanin; belirli biiyiikliige
ulagsan isletmeler icin olmasi gereken bir yapilanma oldugu diisiiniiliirse, gorisiilen
isletmelerin heniiz bu biiytikliige ulagsmadiklar1 sonucuna varilmistir. Bunun yaninda, kurucu
kisilerin 1ileriye doniik ortaklt yapiya ge¢gme konusunda olumlu yanitlar vermedikleri

gdzlemlenmistir.

2. Profesyonellesme

S1 Isletmenize personel alirken, "ise alim testleri,”” ve buna benzer testler

uyguluyor musunuz? Ise alimlarda nelere dikkat ediyorsunuz?

Cl:se alimlar1 genelde ben yapiyorum, ise alim testleri yapmiyoruz. Genellikle ise
alimlarda, bilgisayar kullanabilmesine, gilivenilir ve sorumluluk sahibi olmasma dikkat
ediyoruz. Her pansiyonda ii¢ kisi caligiyor, ikisi resepsiyonda biri temizlikle ilgileniyor. Yani

isletmede bu alanda iyi mi, kendini gelistirmis mi bunlara dikkat ediyoruz.

C2:Pandemiden 6nce dort personelimiz vardi, simdi iki personelimiz var. Otuz bes
yillik bir esnaflik deneyimim oldugu i¢in ilk goriiste bir intiba uyandiriyor zaten, bunun
disinda ilk etapta konusma yetenegine, kilik kiyafete bakiyoruz. Zaten yavas yavas insanlar

kendisini gosteriyor. Yani {i¢ bes dakika i¢erisinde anlayip, bu sekilde ise alim yapiyorum.

C3:Iki personelimiz var. Ben aym zamanda mahalle muhtartyim, ben olmadigim
zamanlarda oglum bakiyor. Personel alirken oncelikler sabika kaydina bakiyoruz. Gelen
misafirlerimizin odasinda degerli esyalari oluyor, bu yilizden giivenmemiz ¢ok 6nemli. Bu
ylizden sabikasinda hirsizlik olmamasi miihim. Geriye kalan seylere fazla 6nem vermiyoruz

burada zamanla 6grenebilir.

C4:Su an burada dort kisi calisiyoruz, gecen sene dokuz kisiydik. Kag senelik
tecrilbemiz var, kisiyi goriince nasil bir oldugunu anliyoruz. Hirsiz hain olmasin, yalan
sOylemesin yeter. Bunun disinda yeterliligini sorarim ama sdyledikleriyle uygulamalari farkli

olan ¢ok insan var.

C5:Bu alanda ¢ok deneyimim var, belki bes bin kisiyi ise almisimdir. Oncelikle sohbet
ederken bagvuranin profilinin bagvurdugu ise uyup uymadigina bakarim. Daha sonra ise
gelistirilebilir mi diye degerlendiriyorum. Karakter ve aidiyet ¢ok dnemli. Ayrica yazili testler

de uygulayip, oradan aldigimiz verilerle ve birkag soruyla destekliyoruz.

C6:Bizim i¢in en onemli kriter giiven, ¢ilinkii odalart emanet ediyoruz. Zaten burasi

kiictik bir isletme geriye kalan seyler sonradan da 6grenilir.
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C7:Oncelikle sabikasma bakiyorum. Sonra bilgisayardan anliyor mu, teknik bilgileri
var m1 yok mu bunlara bakiyoruz. Bilgisayar kullanamiyorsa da 6gretiyoruz, yani o sekilde de

alim yapiyoruz.

C8:Ortama uyum saglamasina, pratige, yabanci dile ve tecriibeye bakiyoruz.
Bilgisayar kullanabilme gibi teknik 6zelliklerle daha ¢ok biz ilgilendigimiz i¢in bakmiyoruz.

Sozlii goriisme yapiyoruz, test uygulamiyoruz

C9O:Birebir yiiz ylize goriismelerle aliyoruz. Otuz senedir bu isteyiz, goziinden
anliyoruz elamanin. En 6nemli kriterler sabika kaydi olmamasi, alkollii bir is oldugu icin
alkole egilimi olmamasi, uyusturucusu olmamasi, giiler ylizlii olmasi ve temizlik. Onun

disinda teknik agidan yeterli olmasa bile alip kendimiz yetistiriyoruz.

S2 isletmenizde cahsanlarin terfi ettirilmesi isi yapmalarina ve yeteneklerine gore
mi yapilmaktadir? Yoksa aileye yakin olanlara veya aile bireylerine oncelik veriyor

musunuz?

C1:Tanidik ve aileden olmasina énem veriyoruz. Onceligimiz bu, sonra da internetten
ilan veriyoruz. Terfi ettirmek icin yetenekli personelimize oOncelik veriyoruz. Caba

gérmiiyorsam, aileden olmasi terfi ettirmem i¢in ncelik olmaz.

C2:Bizim i¢in ilk esas miisteri memnuniyetidir, yani aileden olani kayirma gibi bir

durum s6z konusu degil. Yetenekli olan bireylere oncelik veriyorum.
C3:Aile yakinlarina daha ¢ok oncelik veririm.

C4:Hayir herkesin bir gorevi var, aile iiyesi olmasi durumu degistirmez. Kizim ve

esim de burada ¢alistyor. Herkesin gorev dagilimi var,kizim olmasi bir sey degistirmez.

C5:Aileden birine oncelik tanimam, benim kardesim de burada calistyor ama maas

konusunda ti¢iincii. Terfiyi yeteneklere ve davranislara gére yapariz.

C6:Duygusal yaklasirsak tabii ki aileden ama isin gerektirdigi yetenekli birisi

olmasi.Sanirim yetenekli bireye oncelik verirdim.

C7:Bir tane pansiyon olsa tamam ama ii¢ tane pansiyon oldugu i¢in isi bilen bireylere

oncelik veriyoruz.
C8:Aileyle ¢alismay fazla 6nemsemiyoruz, isi bilen calisanlara 6ncelik veriyoruz.

C9:Onceligim buraya zamanini harcamis, buraya goniil vermis kisiler olur. Sef

gittikten sonra sef yardimcisi direkt yerine geger.

S3 Aile iiyeleri yeterli bilgiye sahip olmasalar da isletmede gorev aliyorlar mi?
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Cl:Daha oOnceden bunlar basmmza geldi. Idare etmeye calistyoruz, isten

¢ikartmiyoruz.
C2:Alirim ve yetistiririm.
C3:Aileye glivendigim i¢in alirim.

C4:Hayrir. ilerde korumam kollamam gereken biri olursa pasif gorev verir ve ise

alirim ama daha yetenekli ve tecriibeli elemanim her zaman onun 6niinde olur.
C5:Hayir, almam. ihtiyaglar1 varsa yardim ederim ama is vermem.
C6:Ailedeki yakinlik bagina gore alabilirdim sanirim.
C7:Akrabayla calismak pek iyi olmuyor genelde, isi bilmesi daha 6nemli.
C8:Almayiz.
C9:Eger ise alacaksam yetistirmek iizere alirim.

S4  Hizmet  Kkalitenizi artirma  noktasinda ne gibi cahsmalar

yapiyorsunuz?(personel egitimi vb)

Cl:Yanlisimi gordigimiiz zaman uyariyoruz , hemen is ¢ikisi vermiyoruz. Egitim
alani yok, kendimiz gretiyoruz. Temizligi de kendimiz 6gretiyoruz. Temizlik i¢in aldigimiz
personele evinde nasil temizlik yapiyorsan burada da dyle yaparsin diyoruz. Olmayan yerleri
gostererek  diizelttiriyoruz. Herhangi bir temizlik sirketiyle anlasmamiz yok, kendi

elemanimiz var.

C2:0Onemli olan personelin temizligi, giinliik tiragin1 olmast, hijyenik olmasi, kurallara
riayet etmesi. Ayrica ilk etapta iyi niyet ariyorum, personel yetersiz olabilir ama iyi niyetlidir
ve 0grenmeye calisir cabalar bu benim i¢in 6nemlidir. Ben kendimde yetersiz gordiigiimde
gosterip Ogretiyorum, aile ortami lazim. Zaten aile misafirlerimiz geliyor, personellerimizle
akraba gibi oluyorlar birbirlerine telefonlarini veriyorlar, goriisiiyorlar. Pandemiden once
herkes gelip birbirleriyle kucaklasiyordu, dyle bir aile ortami doguyor ¢ilinkii bizim asagi
yukart otuz yillik miisterilerimiz de var. Akrabadan daha yakin, ayda bir gdérmedigim
akrabalarim var fakat 0yle miisterilerim var ki hafta sonu Alanya’dan c¢ikip geliyorlar, daha

samimi ortam doguyor.

C3:Fazla yapmiyoruz, biiylitmeye niyetim yok. Burasi eskiden evmis, ya tasiniriz ya

da pansiyon yapariz diyerek satin aldim ve pansiyon yaptim.

C4:Mesela yilsonu oturur kapatis yapariz, ayda bir kritik yapariz. Her seyi konusur,

birbirimizin fikrini aliriz.
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C5:Mutlaka ayda bir toplanip personellerle birlikte bir durum degerlendirmesi yapariz.
Olumlu olumsuz misafirlerin geri doniisleri, benim aldigim notlar vs. bunlari konusup

degerlendirmeler yapiyoruz.

C6:Onlar siirekli mutlu etmeye calistyorum. Maaslarin1 ge¢ ve ya eksik yatirmam
,jzinlerini kullandirtirim. Yani kurumsal bir isletme gibi her detaylarini diisiiniiriiz. Gegen

hafta halk egitimde hijyen egitimi agtirttim ve 35 kisiye burada egitim verildi.
C7:Uyan seklinde elimizden geldigi kadar kendimiz yapiyoruz.
C8:Testler yaptirtyoruz, hijyen belgesi gibi belgeler aldiriyoruz.

C9:Dogru insanlarla ¢alismaya calistyorum, 6zellikle Antalya’nin en eksigi hizmettir,
yok ¢lnki. Sebebi ise disarida para harcama mantig1 yeni gelisti, alakart sistemi yeni yeni

oturuyor. Isin iistatlar1 da burada yasamaya basladi ve yavas yavas oturmaya basladi.

S5 isletmenizi daha iyi yonetebilmek adina ileride damismanlik hizmeti almay:

diisiiniir miisiintz?

Cl:ilerleyen siiregte olabilir, eksik kaldigimiz konularda hizmet almaya acigiz, rakip

cok kendimizi gelistirmemiz lazim.

C2:Tabii diislinlirlim neden olmasin, ¢iinkii ben de yeterli degilim. Ben personelime de

sOyliiyorum, benim hatami gordiigiiniiz zaman sizde beni uyarin diye.
C3:Biiylitme niyetimiz olsayd1 mecbur almamiz gerekirdi.

C4:Tabii, beni ileriye gotiirecekse neden olmasin. Biiyiik isletmelerde zaten bu sart,
artik bu ¢ag hep bir yenilik istiyor. Senin gormedigin yenilikleri goren insanlar var. Gerekli

olan her seyi yapmak zorundayiz.

C5:lleride boyle bir seye ihtiya¢ duyarsam diisiiniiriim. Sektoriin dinamikleri siirekli
degisiyor.

C6:Su an i¢in tamamen sistemi ¢ozdiiglimii diisiiniiyorum ama ilerde biiyiirsek destek

almay1 distiniirim.
C7:ilerde daha da biiyiidiigiimiiz zaman alabiliriz, diisiiniiyoruz. Bu konuya a¢1g1z.

C8:llerde de kendi isimizi kendimiz yapmak istiyoruz. Zaten fazla biiyiimek

istemiyoruz, sadece burasi olsun ama daha iyi olsun diyoruz.

C9:Onceden de aldim, yine alirrm da. Bu konuya ac¢igim. Artik her sey bir parmagin

ucunda, bilemedigin her sey icin bir destek almak gerekiyor.
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S6 Kurulusunuzdan bu yana c¢alisan sayimzda artis oldu mu?
C1:Genel olarak pansiyonlar arttik¢a ticten yirmi yediye ¢ikt1.

C2:Normalde on alt1 oda i¢in dort personel yeterli oluyor. Zaten ben hi¢ ayrilmiyorum,

hep buradayim. Isin basinda olmadigim zaman mutlaka aksamalar oluyor.

C3:Eski yerimizde alt1 kisi vardi fakat burada iki kisi var. Temizlik gorevlisi ve gece

bekgeisi yetiyor. Giindiiz de ben ya da oglum bakiyoruz zaten.
C4:1lk basta ii¢ kisiydik, on ikiye kadar ¢iktik.
C5:Basladigimizdan beri iki kisi artisimiz oldu.
C6:Genelde standart dort personelle devam ediyoruz.
C7:1lk pansiyonu actigimizda iki calisanimiz vardi, simdi on iki.
C8:Bir personelle basladik su an {i¢ kisiyiz.
C9:Tabii , iki kisi ile basladik gegen sene yirmiye ¢iktik.

S7 Calisan aile iiyelerinin aile ici problemleri isletmeye yansiyor mu? Boyle

durumlarda ne gibi ¢oziimler Uretiyorsunuz?
C1:Aile i¢inde ¢ikan problemler ise yansimiyor, zaten hi¢ tartismamiz olmada.

C2:Ben buraya girdigim an her seyi unutuyorum, ¢iinkii burada oncelik misteri.
Misafirler buraya pozitif enerji almaya, tatil yapmaya geliyorlar. Benim hayat tarzim da budur
zaten, mesela bir yere gideceksem negatif enerjimi disar1 birakir Gyle girerim, ¢lnki o
insanlar oraya eglenmeye geliyorlar, huzur kagirmamak adina her seyi unutmaniz lazim. Cok

kot bir psikolojim varsa hi¢c gelmem.
C3:Yansimiyor, Oyle bir sorunumuz yok.

C4:Hayir, eger yansirsa olmaz zaten, insanlarin yiizii diiser. Gergin ortamda hichir

verim olmaz. Tartigsak bile o orada kalir.
C5:Hayir yansimiyor.

C6:Arada esim yardima geliyor. Yansimiyor. Isime saygi duyuyorum. Isi eve, evi ise

getirmemeye caligiyorum.
C7:Hayir, problem olmuyor.

C8:Hayir, yansimiyor.
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C9:Yanstyor tabii , ¢ozlim olarak her evdeki gibi biri kacip gidiyor. Esim ve benim
burada belli bir gérevimiz olmadig: i¢in biz burada olmasakta oluyor. Kavga ettigimiz zaman

ya gelmiyoruz, ya birimiz evde kaliyor. Miisterilere yansitmiyoruz.

S8 isletme olarak sosyal medyada aktif misiniz? Internet siteniz var mi1? Online

platformlar hedef kitlenize ulasma noktasinda ne kadar etkili?

C1:Rezervasyon sitelerinde, Facebook, Instagram’da variz fakat kendi sitemiz vardi
ugrasamadigimiz i¢in kapandi. Sosyal medyada ise siirekli paylasim yapilmiyor, yeni bir yer
acildiginda ya da yeni bir yenilik yaptigimizda tanitim amagli kullaniyoruz.Bes yildir sosyal

medyaday1z bu zamana kadar sosyal medyadan toplasaniz bes kisi anca gelmistir.

C2:internet sitemiz var, tim sosyal medya platformlari1 kullaniyoruz. Genelde
miisteriler bizi etiketleyerek paylasim yapiyorlar o agidan daha sansli oluyoruz. Miisterinin
sizi tanitmasi, yorum yapmasi daha etkili bence. Miisterilerimiz pansiyonun resmini gordiik
¢ok hosumuza gitti kalmak istiyoruz gibi doniisleri oluyor, online platformlarin etkisini

gorlyoruz.

C3:Kullaniyoruz, zaten cevrem de var. Pandemiden oOnce bu platformlardan

misafirlerimiz geliyordu. Memnun kalanlar zaten strekli geliyorlar.
C4:Evet, aktifiz ve hedef kitlemize ulasma noktasinda ¢ok etkili.

C5:Evet, aktifiz. Pandemi donemine kadar Saglik Turizmiyle birlikte ¢alisarak misafir
agirliyorduk(estetik-tiip bebek). Gelen misafiri kazanabiliyorsak zaten siirekliligi devam
ediyor ve biiyiik bir potansiyel oluyorlar. Biiyiik bir isletme olmadigimiz i¢in sosyal medya

cok fazla etkili olmuyor.

C6:Instagram, Facebook ve web sitemiz var. Web sitemizi bilerek kapsamsiz halde
tutuyorum. Tatil senede bir sefer yapiliyor, insanlarin beklentileri biiyiik oluyor. Drone ile
fotograf ¢ektirip, cok giizel gorsellikte yaratabiliriz ama miisteri geldikten sonra hayal
kirikligina ugramamali. Zaten geldikten sonra bekledigimizden daha iyi yorumlari aliyoruz,
bu da benim ¢ok hosuma gidiyor.Instagram, Facebook’ta insanlar1 biktirmadan on giinde bir
paylasim yapiyoruz. Sosyal medya hedef kitlemize ulasma noktasinda fazla etkili degil, su

ana kadar en ¢cok Google reklamlarindan geri doniis aldik.
C7:Aktif degiliz, sosyal medya hesabimiz yok.

C8:Sosyal medyada cok fazla aktifiz, Instagram, Facebook , Linkedin , Google
Business , Booking gibi platformlarda ¢ok aktifiz. Web sitemizi su an daha da fazla

giiclendiriyoruz, yapim asamasinda.Hedef kitlemize ulasma noktasinda ¢ok fazla etkili.
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C9:Evet, aktifiz. Web sitemiz, Facebook, Instagram hesaplarimiz var. Asag1 yukari
her giin paylasim yapiyoruz. Sosyal medyay1 yoneten ayri bir ¢alisanimiz var. Cok etkili, her

sey internette artik. Ulasabildigimiz insan sayis1 ¢ok fazla.

S9 Sundugunuz hizmetleri anlatmak adina fuar vb. tamitim etkinliklerine

katillyor musunuz?

C1:Bagli oldugumuz Otelciler Odast var, onlar fuar zamanlar1 fotograflarimizi

bilgilerimizi isteyip bizim adimiza katiliyorlar.

C2:Bireysel olarak degil, genelde oda bazli katiliyoruz. Ben aymi zamanda
Pansiyoncular ve Otelciler Dernek baskanligi da yapiyorum. O yiizden boyle etkinlikleri takip
edip, toplu olarak katiliyoruz.

C3:Katiliyorum, ben ayni zamanda Antalya Pansiyonlar ve Otelciler Odas1 Baskan

Yardimctyim. Bu yiizden etkinliklerde aktifim.

C4:Fuarlara simdilik katilmiyorum. Zaten oda sayim az oldugu icin gerekte

duymuyorum. Alt1 oday1 ben her tiirlii dolduruyorum, biiyiik bir isletmem olsa katilirdim.
C5:Evet fuarlara gidiyorum.

C6:Katilmiyoruz, Ozcan Bey (Oda baskani) bizim igin ilgileniyor. On alt1 odali kiigiik
bir isletmeyiz, miisteri potansiyelimiz ciddi anlamda oturdu. Bu seneki saglik durumundan
dolay1 istisna ama genelde Haziran ayindan Ekim ayina kadar doluyuz. Zaten gurbet¢i
misterim ¢ok fazla, agikcasi rezervasyon yaptirirken para bile sormuyorlar. Aramizda bir

guven durumu var.
C7:Hig katilmadik ama ilerde olursa gidebiliriz.

C8:Daha katilmadim fakat Ozcan Bey ile seneye Berlin’e gidecegiz. Yeni yeni

basliyoruz.

C9:Katiliyorum, eskiden her fuara katilirdim. Sonra baktim ¢ok maliyetli o yiizden
Muratpasa ile birlestik, etkinlik olursa onlarla gidiyoruz. En son Almanya’ya gittik. Tek

basina isim aginaligini saglayabiliyoruz ama belediyeyle olmasi lazim.

Alinan yanitlara gore, kiiciik 6lcekli konaklama isletmelerinin profesyonel yonetim
anlayisindan uzak olduklar1 goriilmektedir. Ise alim kararmin genellikle kisisel kanaatler
dogrultusunda gergeklesiyor olmasi , ise alinacak personelin teknik becerilerinden daha ¢ok
duygusal giivenilirliginin sorgulaniyor olmasi bu ¢ikarimimizi destekler niteliktedir. Fakat

bunun yaninda; isletme sahiplerinin, ileriye doniik danigmanlik hizmeti alma konusundaki
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olumlu goriisleri, aile i¢i yaganan sorunlarin is yerine yansitilmamast konusundaki gayretleri,
sosyal medya ve online platformlar1 isletmelerine entegre etme konusundaki gabalari

kurumsallasma adina umut vadetmektedir.

3. Formel Orgiit Yapisi

S1 isletmenizde gorev dagiimi var m1? Kimin ne is yapacag acik bir sekilde
belirli mi? isletmede calisan aile iiyeleri ve diger ¢calisanlar bu dagihma ne derece uyum

saghyor?

Cl:izin olaylarinda joker personellerimiz oluyor, biri izine ¢iktifinda yerine ya o

geciyor ya da kendim gegiyorum. Onun disinda kimin ne is yaptig1 agik bir sekilde belli.

C2:Genelde kiigiik isletmelerde is ayrimi yoktur, bosta gordiiglim bir isi hemen ben
devralirim. Sadece katgilarin standart bir isi var, ama sikistiklari zaman herkes onlara da

yardimci1 olur.

C3:Hayir, kimin ne is yapacagi belli degil. Herkes her isi yapabilir. Mesela temizlik

gorevlimiz isini bitirdikten sonra gelir resepsiyona bakar, misterilerle ilgilenir.
C4:Gorev dagilimi var, herkesin ne is yapacagi belli.
C5:Evet herkesin ne is yapacagi yazili olarak belli. Aile iiyeleri de uyum sagliyor.

C6:Tabii ki var. Cok istisnai durumlar haricinde herkesin isi belli. Sigorta giriglerini
yaparken herkesin gorevini tanimliyoruz. Zaten ona gore personel aliyoruz, herkes bilingli bu

konuda.
C7:Gorev dagilimi var, herkesin isi belli.

C8:S0zIl olarak herkesin gorev dagilimi var, ¢ok nadir baska gorevlere bakar misiniz
diyoruz. Herkes kendi gorevini biliyor.

C9:Yazili bir gorev dagilimi da var ama artik sistemimiz oturdu. Her zaman yedek

eleman tutmaya calisiyoruz. Herkesin gorevi belli.

Isletmelerin kiiciik 6lcekli olmalar1 sebebiyle calisan sayilarinin az oldugu
bilinmektedir. Buna ragmen calisanlarin gorev dagiliminin olmasina dikkat edilmesi ve
calisanlarin bir digerinin ¢alisma alanina miidahale etmemesine 6zen gosterilmesi formal

orgiit yapisinin olusmasi i¢in oldukca olumlu gelismelerdir.

4. Yetki Devri ve Yetkilendirme
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S1 isletmenizde cahsan aile iiyeleri diger calisanlara goére daha yetkili diyebilir

misiniz? Yoksa herkes performansi ve sorumlulugu dogrultusunda mi yetkilendiriliyor?

C1:Su anda aileden calisan yok ama onceden oldu, goérevlerini yanlis yapiyorlardi.
Aileden olmay1 kotiiye kullaniyorlardi. Eger kendini gelistirirse aileden birine yetkiyi
verebilirim, yani kim kendini gelistirirse. Giivenilir olmasi i¢in aileden ¢alisan olmasina énem

veriyorum.

C2:Ben is konusunda c¢ok titizimdir, disardaki kimligim farklidir. Buraya girdigim
zaman bambagka bir kimlige biirliniiyorum, ¢iinkii o isi layikiyla yapmam lazim. Buraya

girdigin zaman Oncelik istir.
C3:Giivendigim i¢in aile bireyleri daha yetkili.

C4:Kizim on bir yasindan beri yanimda, kendi alaninda zaten ¢ok basarili. Bu yiizden
yetki kizzmda. Ama basarili olmasa yetki onda olmazdi, kimin performansi iyiyse yetki onda

olur
C5:Haynr, herkes basaris1 dogrultusunda yetkilendiriliyor.

C6:Aileden gelen calisan i¢in gorev tanimi olusturmuyorum, zaten aileden gelen
personelimiz her isi yapabilecek pozisyonda oluyor, eksikleri gideriyorlar. Su an i¢in yetkiyi
basarili calisana veriyoruz. Ilerde belki cocuguma veririm ama ¢alisanim ¢ok daha iyiyse

calisanimu tercih ederim.

C7:si bilen bireylere oncelik veriyoruz. Herkes bilgi ve becerisine gore

yetkilendiriliyor.
C8:Evet, benden sonra esim geliyor.
C9:Hayir, aileden olmasi benim i¢in 6nemli degil.

S2 Cocuklariniz, isletmenizi ve yapilan isi yakindan taniyor mu? Cocuklarimzin,
isletmenin basina gecmeleri konusunda ne tiir planlarimz var? Bu konuda ne tiir

engeller sizi bekliyor olabilir?

Cl:Dogdugumdan beri bu isin i¢indeyim, babam planlarin1 yerine getirerek beni

yerine gegirdi.

C2:Bir ¢ocugum var, tabii ki isletmemizi yakindan taniyor isi biliyor. Kendisi
isteyerek gelip buraya yardim ediyor, hatta miisterilerimizin ¢goguna babamin yeri demiyor
ben burada calisiyorum diyor. Cocugumun isletmemin basina gegmesi gibi bir diisiincem ve

beklentim yok. Turizm kii¢iik bir pamuk ipligine bagli, bir yerde bomba patlar tiim sezon
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biter. Mesela 15 Temmuz gecesi biz tamamen doluyduk, ertesi giin bir kisi bile
yoktu.Covid19 c¢ikt1 yine sezon belli, yani giindemle ¢ok baglantili. Bir de politik. Tiirkiye
etrafta cok sevilen bir iilke degil, devlet bagkan1 tarafindan yapilan tek bir ciimle o sezonun

bitmesine sebep oluyor. Bu yiizden ¢ocugumun bagka alanda devam etmesini isterim.

C3:08lum 4-5 senedir benimle beraber, ben isin basina ge¢mesini isterim ama o

istemiyor.

C4:Taniyor, zaten beraber calistyoruz. ilerde buralari birakacagim zaman kizim dahi

olsa devretme parasi alirim, kimseye hibe etmem.

C5:Cocugum daha ¢ok kiigiik. Egitimini tamamladiktan sonra degerlendirirse kendi

bilir, istemek zorunda degil.

C6:Cocuklarim ¢ok kii¢iik oldugu igin ¢ok da tanimiyorlar. En biiyiik kizzim on dort
yasinda arada bir istekle geliyor ama birkag giin sonra geri gidiyor. Gelecekte ¢ocuklarima b

plan1 olarak iyi bir isletme birakmak isterim ama Oncelik esnaflik degil.

C7:Cocuklarim kiiciikliikten beri bu isin iginde benim yanimdalar. Gelecekte

cocuklarimin basa gegmesini istiyorum, onlar da istiyorlar.

C8:1ki gocugum var, yakindan tantyorlar. Gelecekte kendi yollarinda gitmek isterlerse

gidebilirler, ama b plani olarak buray1 sunariz.

C9:Evet, kucukler ama ilgileniyorlar. Gelecekte tabii isterim ama daha ¢ok var. Yeni

beyin olduklari i¢in ilerletebileceklerini diisiiniiyorum.

S3 Basarili ve yetenekli calisanimiz ile aile iiyesi calisanmmiz arasinda karar

vermek zorunda kalsaniz hangisini terfi ettirirsiniz? Neden?

Cl:Giivenilir olmasi i¢in aileden olmasmna Onem veririm ama eger kendini

gelistirmemigse basarili ve yetenekli ¢alisanimu terfi ettiririm.

C2:Basarili ve yetenekli ¢alisganimu terfi ettiririm. Bizde aileden olan1 kayirma gibi bir

durum s6z konusu degil.
C3:Aile tiyesi ¢alisanima daha ¢ok oncelik veriyorum.

C4:Tabii ki basarili ve yetenekli ¢alisanimi terfi ettiririm. Aile bireyi olmasi benim

i¢in hi¢bir anlam ifade etmez, benim i¢in 6nemli olan basari.
C5:Basarili ¢alisanim terfi ettiririm, ¢alisanin aileden olmasi bir sey degistirmiyor.

C6:Kim basariliysa onu terfi ettiririm.
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C7:Tek bir pansiyon olmadigi i¢in kim bagariliysa onu terfi ettiririm.
C8:Basarili ¢alisanimizi terfi ettiririz, aileden olmasi bizim i¢in bir sey ifade etmez.
C9:Aileden olmasi benim i¢in dnemli degil, kim daha basariliysa onu terfi ettiririm.

Isletme sahiplerinin genellikle ¢cocuklar1 bulunmaktadir. Kurucu kisilerin ¢ocuklarmin
ileride isi devralmasi konusuna istekli yaklagimlari, kurumsallasmanin en 6nemli konusu olan
halefiyet ve yetki devri acgisindan olduk¢a oOnemlidir. Ayrica; terfi ve yetkilendirme
konusunda aile iiyesinden ziyade basarili ve konuya hakim ¢alisan1 uygun gordiiklerini dile

getirmisglerdir. Bu durum da kurumsallagsma i¢in olumlu sonuglar dogurmaktadir.

5. Stratejik Planlama Sureci

S1 Isletmenizi kurma amacimiz neydi? Hedef kitleniz kimlerdir?

C1:Bizim her biit¢ceye uygun odalarimiz var. Mesela Kapaliyoldaki pansiyonumuzda
is¢i kesimine hitap ediyoruz orada aile odas1 yok, ekonomik odalar var. Bu ¢evrede yine hem
ekonomik hem aile odalarinin oldugu yiiz odali pansiyonumuz var. Burast da c¢iftlerin
rahatlikla gelip kalacagi bir yer, haziran ayinda Sarampolde agmis oldugumuz yeni yerimiz
var, orasi daha butik otel tarz1 daha elit, yani her kesime ait yerimiz var. Genellikle isi olup
gelenler de var, pazarlamacilar da var, ailecek gelenler de var. Sehir i¢i oldugu i¢in daha ¢ok

uzun siireli tatil degil de is i¢in gelenler daha fazla.

C2:Belli bir hedef kitlemiz yok, duruma gore degisiyor. Kalei¢i bolgesini dnceden
yaslilar tercih ediyordu. Ciinkii buraya geldiklerinde trafik olay1 yoktu, barlar yoktu o ylizden
dinlenme mekani olarak burayi tercih ediyorlardi. Sonradan bar ve eglence mekanlari
¢ogalinca genglerin ilgisini gekmeye basladi, simdi agirlik genglerde. Buraya genelde tatil icin
gelenler oluyor, fakat Antalya genelde gecis noktasi olarak kullanildigr i¢in tek gecelik

gelenlerde oluyor.

C3:Once oto kiralama isiyle ilgileniyordum, daha sonra birbirine baglantili oldugu igin

arkadasimin tavsiyesiyle basladim. Hedef kitlemiz tatil amacl gelen yabanci misafirlerimiz.

C4:Universite okumadigim icin kendi ayaklarimm iistinde durmak ve evimi
gecindirmek icin kurdum. Zaten ¢ok keyifli. Hedef kitlem yirmi kirk yas arasi tatil amagh

gelenler.

C5:Kendime ait bir yasam alan1 ve aile ortami kurmak istedim. Saglik amagl gelenler,

senaristler, sanatcilar ve orta yas grubu.
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C6:Hep esnaflik yaptim, baskasinin yaninda ¢alisgamam diisiincesiyle burayr kurdum.
Asil amacimiz burada miisteriyi memnun etmek. Ozellikle bu isi tercih etmemin sebebi bir
onceki isime yakin olmasiydi, o isimin eksilerini burada art1 olarak gorebiliyorum. Ogrenci
yurdunda siirekli birilerini memnun etmek zorundasin ama burada bugiin memnun olmayan

zaten yarin ister istemez ¢ikiyor gidiyor. Hedef kitlemiz aileler.

C7:Baba meslegi olmasmin yaninda sevdigimiz de bir is. Her kesimden her yastan

insanlar geliyorlar.

C8:Babam otuz sene once bu arsay1 Almanya’dan geliriz pansiyon agariz diye satin
almig.Biz de uygun goriip Tirkiye’ye geldik. Hedef kitlemiz yabancilar ve kirk-atmis yas
grubu arasi. Kisin daha ¢ok pazarlamacilar geliyor. Ayrica kisin daire sistemine gegiyoruz,

yurtdisindan emekliler geliyor 2-3 ay onlar kaliyorlar.

C9:Annem Tirkiye’nin ilk altinci rehberi, 1987°de burayr yazlik olarak
almis.Istanbul’daki acenteler o zamanlar Antalya’da kaliteli restoran, otel olmadig1 igin
Antalya’da bize bir kale lazim diyerek bizi tesvik ettiler ve 1990°’da buray1 actik.1990’dan
beri biitiin diinya kitaplar1 en iyi restoran diye bizi yaziyor. Her aksam canli miizik
yaptyorum, disardan gelenler de oluyor, yirmi-elli bes yas arasi yerliler tatil amagh geliyor.

Artik llke disindan misafir bulamiyoruz.
S2 Buguine kadar hangi faaliyetleriniz oldu?
C1:Sadece konaklama.

C2:Kendi miilkiimiiz oldugu icin bagka bir girisimimiz olmadi. Yayilmay: hig
diistinmedim, sabit kalayim ama hizmeti ona gore vereyim dedim. Gelecek i¢in de bdyle bir

diistincem yok.
C3:Bugiine kadar oto kiralama, taksicilik, ¢ift¢ilik, muhtarlik gibi faaliyetlerim oldu.

C4:Tostla bagladim, sulu yemek, sebze yemekleri yaptim. Sonradan 1zgara balik

ekledim. Simdi kitlem degistigi icin daha da gelistiriyoruz.
C5:Konaklama ve kahvalt1 bufesi.
C6:Konaklama, kahvalti, i¢cecek ve havuz.
C7:Konaklama.
C8:Konaklama, havuz, kafe.

C9:Konaklama, restoran, yemek servisi, havuz, bar, canli miizik.
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S3 Miisterilerinize ne tiir hizmetler sunuyorsunuz? Bu hizmetlerin sayisini

artirma noktasinda calismalarimiz var mi, varsa nelerdir?

Cl:Sadece konaklama hizmeti sunuyoruz, yemek, havuz yok. Yeni yaptigimiz yerde
yeni hizmetler dogrultusunda kahvalti masalarimiz vs. hazir ama daha c¢ok miisterinin
oturmasini bekliyoruz. Daha da biiylimeye basladigimizda ihtiya¢ ve miisterinin talebine gore
yeni hizmetler de ekleyebiliriz, bunlar arz talep meselesi miisteri talep ediyorsa yapariz. Su an
kahvalt1 talep ediliyor. Sehir merkezi oldugundan miisteriler sadece konaklama olmasini

Onemsemiyor, her yer yiirime mesafesine yakin ¢ikarim kahvaltimi1 yaparim diyorlar.

C2:Konaklama disinda kafe servisimiz var, yemek olayina hi¢ girmedik. Ciink{i ben
bilmedigim bir igse girmeyi istemem, dnce kendim bilmem lazim sonra bdyle bir hizmet

sunmam lazim. Arttirma noktasinda ¢aligmalarimiz yok, herkes bildigi isi yapmali bence.

C3:Konaklama ve kahvalt1 hizmetimiz var. Hizmetleri arttirma gibi bir niyetimiz yok,

talepte yok zaten.

C4:Konaklama, yemek. Hayir hizmet sayisin1 artirmayr diisiinmilyorum, ben artik

daha stabil olayim istiyorum.

C5:Ben kimseye miisteri olarak bakmiyorum, herkes misafir. Ben de buraya girerken
misafirmigim gibi ben burada kalsam, benden bunun karsiliginda bu kadar para isteseler ben
nasil bir hizmetle mutlu olabilirim diye diistinliyorum. Kahvalti blifemiz var, onun disinda
misafirlere yapabildigimiz seyleri de ikram ederiz. Spontane yapilan yemekler, tatlilar
oldugunda siirpriz olarak ikram edilir. Bunun disinda, camasir hizmetimiz var ve
misafirlerimizin genelinden ticret almayiz. Arttirmak i¢in ¢alismalarimiz var, yapilagiyoruz
zaten. Biraz daha otomasyon alip, iriinleri taze sunabilmek, daha opsiyonel seyler yapabilmek

i¢in bir takim yeni projelerimiz var.

C6:Konaklama, kahvalt1 , alkolsiiz icecekler ve havuz. Belki aksam yemegi eklenebilir
fakat bolge buna hazir degil, Konyaalt1 bolgesinde yarim pansiyona donen isletme ¢ok az.
Zaten bizde giiniibirlik¢i cok fazla, eger uzun vadede konaklama olsa yarim pansiyona

donulebilir.

C7:Sadece konaklama var. ilerde kendi miilkiimiizii otel yapma gibi bir planimiz var,

o zaman hizmetleri arttirmay1 diisiinilyoruz.

C8:Konaklama, havuz, kahvalti var. Ayrica bir kafemiz var isterlerse odaya servis

yapabiliyoruz. Simdilik isletme icin yok ama kafeyle ilgili genisletme planimiz var.
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C9:Konaklama, restoran, yemek servisi, havuz, bar, canli miizik. Su an i¢in ekonomi

ve turizmin gidis alt1 belli o yiizden faaliyetleri arttirmay1 diistinmiiyorum.
S4 Su an i¢in isletmenizi basarih buluyor musunuz? Oz elestirileriniz nelerdir?

Cl:Bazen arkadaglarimin yerlerine ziyarete gidiyorum, eger onlarin yerleri daha

giizelse kendi yerimden soguyorum. Ben de boyle yapabilirim diyorum. Gelismeye agigim.
C2:Ben isletmemi basarili buluyorum, yapilanin en iyisini yapmaya ¢alistyoruz. Oz
elestirim yok.
C3:Kendi ¢apimda basarili buluyorum. Oz elestirim yok iyi oldugumu diisiiniiyorum.
C4:Evet, buluyorum. Biraz katiy1z ama kendi capimizda gayet basariliyiz.

C5:Kosullardan dolay1 teknik olarak yenileyemedigimiz taraflarimiz var ama genel

olarak basarili buluyorum. Tabii mutlaka kor bir tarafim vardir.

C6:2015teki haliyle kiyasladigimiz zaman ciddi bir yol kat ettik, ama tabii her
isletmede oldugu gibi bizim de eksiklerimiz var. Sosyal medyadir, reklam anlamindadir bu

tarz teknik eksikliklerimiz var ama sebebi sezonu géremedigimiz igin.
C7:Her sey birden olmuyor, yavas yavas. Zaten su an bizim olabilecegimiz bu kadar.

C8:Evet, buluyoruz. Bence fazlasiyla basariliyiz ve herkes ¢ok memnun. Besinci
senemiz ve bes senedir hala gelen miisterilerimiz var. Biz elimizi verip kolumuzu

kaptiranlardaniz, ¢cok fazla iyi niyetliyiz hayir diyemiyoruz.

C9:Herkes elinden geldigini yapmaya ¢alisiyor, mesela su an as¢ilarim yarim maasla
calistyorlar. Herkesin ruhu kirgin, soru isaretleri var. Daha iyisini yapabilir miydim belki ama
arttk aligkanliklart bozamiyoruz, standardim var. Hizmet olarak bu kot donemde

olabildigince kendimi basarili buluyorum.
SS Rakipleriniz ile kiyasladigimzda, kendinizi nerede goriiyorsunuz?
C1:Bizden daha iyileri var, biz ortaday1z.

C2:Aslinda bizim rakibimiz de yok, burada kiigiikk isletmeler dostluk {izerine
kuruludur. Bende oldugu zaman komsuma gonderirim, komsum da Oyle. Buraya gelen
miisteri Onceden rezervasyonunu yaptirmis olarak geliyor zaten ylizden belli bir rekabet

ortam1 dogmuyor. Miisteri bizi girer girmez giiler yiizlii, ¢ok pozitif buluyorlar.
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C3:Burast ilk evdi ve sonradan pansiyon oldu, bu ylizden orta seviye oldugumu
diisiiniiyorum. Daha iyileri de var, kotiileri de. Hizmette kiyaslamam ama teknik agidan

rakiplerime gore orta seviyedeyiz.
C4:Burada benim 6zenecegim insanlar yok, herkes geldi gecti.
C5:Benim bu alandaki rakiplerimle higbir yarisim yok.

C6:Standartlara uygun gittigimizi diisiiniiyorum ama bir tik ilerdeyiz. Isletmecilik
olarak miimkiin oldugunca sicak davrandigima inaniyorum, o konuda 6z elestiri yapamam.
Ama teknik ve dis konum acisindan diisiinecek olursak ben ortalardayim. Ama benden ¢ok

cok kotuleri de var.
C7:Ortada goruyorum, bizden kotuleri de var.

C8:Zirvede goruyoruz. Zaten biz sosyal medyada da Antalya bdélgesinde Ggunci,

Konyaalt1 bolgesinde birinciyiz.
C9:Siikiir en tepelerde goriiyorum.

S6 Isletmeniz ile ilgili ileriye doniik hedefleriniz nelerdir? Kendinizi 5 yil sonra

nerede goruyorsunuz?

C1:Ersoy apart, pansiyon olarak daha da ilerleyecegimize inaniyoruz ve planlarimiz
var. Mesela ben Konyaalt1 tarafina gecmek istiyorum, apart planlari yapiyorum. Amcam
emekli oldu hi¢cbir seye karismiyor. Abim ise sen ne dersen olur diyor. Ben konum olarak
farkli yerlere gegmek istiyorum. Babam sehir i¢inin yaz kig aktif olacagini, oranin kisin aktif

olmayacagini sdyliiyor. Kararlar genelde babamda bitiyor.

C2:Oyle bir disiincem yok bu sekilde devam etmeyi diisiiniiyorum. Ben yesillige,
dogaya onem veriyorum. Ciinkii insanlar kentten geliyor aradiklar1 bu. Kendimi bes yil sonra

ayn1 konumda goriiyorum, ¢iinkii benim de istedigim bu.
C3:Doluluk oran1 agisindan daha iyi bir konumda olurum.
C4:Ayni1 hizmetin daha iyi olacagini diisiiniiyorum.

C5:Benim ii¢ yil sonra keskin bir ayracim olacak, bunu planlamistim. Yasim kirk yedi,
elli yasimda part-time ¢alismak istiyorum. Yeni bir otomasyon almaya calisacagiz, buranin

kendi kendine yonetilebilecek bir duruma gelmesi lazim.
C6:Pandemi olmasayd ikinci yerimi agarak biiyiime planim varda.

C7:Piyasanin durumuna gore ii¢ bes yi1l igcinde miilkiimiizii otel yapmay diisiiniiyoruz.
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C8:Su an alt1 ay doluysak, bir iki seneye hep dolu olmay1 hedefliyoruz. Yani yeni bir

yer agmaktansa buray1 kapasite olarak gelistirip on iki ay dolu hale getirmek istiyoruz.

C9:Higbir sey bilmiyorum, artik giinliik yasiyoruz bes giin sonra nerede olacagimizi

bile bilmiyoruz.

Miilakata katilan isletmelerin ¢ogunun gelecege yonelik stratejik plan iginde
olmadiklart goriilmiistiir. Temel hedefleri mevcut pozisyonlarini koruyarak basarilarint devam

ettirebilmek iken, biiylimek ve kapasitelerini genisletmek ¢abasinda degillerdir.

6. Yonetim Anlayisi ve Yonetime Katilma

S1 Gelecege doniik planlarimizdan calisanlariniz haberdar m?
Cl:Calisanlar haberdar degil.

C2:Tabii, haberdarlar.

C3:Hayir, ben kendim diisiiniip kendim karar veriyorum.

C4:Paylasimci bir yapim var ama sadece kizimla konusurum, diger ¢alisanlarim gelip

gegici oluyor.
C5:Evet.
C6:Netlestigi zaman paylasirim, onlarla rotasyon yapariz.
C7:Mutlaka haberdar oluyorlar.

C8:Genelde biz karar verdikten sonra onlarin fikrini aliyoruz. Bir aile gibiyiz zaten

burada, ¢cok rahat birbirimizle iletisime gegebiliyoruz.
C9:Tabii.
S2 Aile Uyeleri arasinda yetki ve rol(gorev) catismalari ne boyutta ve bu

catismalarin coziimiine yonelik neler yapiyorsunuz?
C1:Aile arasinda ¢atisma yok.
C2:Aile arasinda ¢atisma yok.
C3:Aile tiyeleri arasinda gatisma yok.
C4:Aile arasinda ¢atisma olmuyor, olsa bile bu asla ise yansimamali.
C5:Aile tiyeleri arasinda gatisma olmuyor.

C6:Catigma olmuyor.
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C7:Aile tiyeleri arasinda ¢atisma ¢ikmuiyor.
C8:Aile tiyeleri arasinda ¢atigma olmuyor.
C9:Catisma olmuyor.

S3 lIsletmenizin genelini ilgilendiren konularda cahsanlarin goriislerini aliyor

musunuz?
C1:Tabii, soruyoruz, fikirlerini aliyoruz.

C2:Evet, benim de yanlis bir seyimi gordiiklerinde beni de uyarmalarini istiyorum. Hig
kimse miikemmel degil, onlarin 6nerileri benim ic¢in degerli. Clinkii kimse kendi yanlisini

direkt gbremez.
C3:Aldigim oluyor ama genelde kendim karar veriyorum.

C4:Evet, bir cocuk bile olsa herkes bana yeni bir sey 6gretir. Herkesin bir tecriibesi

var, goriislerini alirim. Akil akildan {istiindjir.
C5:Evet. Herkesin farkli bir tecriibesi var, onlarin gortislerini de altyorum.

C6:Tabii ki, miisteriler problem yasadiklarinda sikintilarinit dinlerim, goriislerini
alinnm. Personellerim zaten acildigindan beri benimle, uzun siireli calisanlar. Goriislerini

aliyorum.

C7:Msterilerle onlar iletisim halinde olduklar1 i¢in mutlaka onlarin goriislerini de

aliyorum.
C8:Evet aliyoruz.

C9:Evet, aile gibiyiz zaten. Herkes uzun siiredir burada. Calisan almam ben aileye

katarim.

Kurucu kisiler, genellikle calisanlara deger vermektedir ve ¢alisanlarini ailenin parcast
olarak goOrmektedir.. Fakat isletme ile ilgili karar alma konusunda c¢alisanlarin fikirleri

cogunlukla sorulmamakta veya dikkate alinmamaktadir.

7. Karar Alma Sekli

S1 isletmenizde alinan kararlar katithime1 ve uzlasmaya dayah mi? Nihai karara

ne sekilde variyorsunuz?
C1:Fikirlerini aliyoruz ama nihai karar bizde.

C2:Evet, ama yine de nihai karar1 ben veriyorum. Ama elestiriye de agigimdir.
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C3:Nihai karar1 ben veriyorum.
C4:Nihai karar1 ben veriyorum.
C5:Katilimc1 ve uzlagmaya dayaliyiz. Nihai karar1 ben veriyorum.

C6:Genelde degil, tabii i¢imde bir fizibilite ¢alismasi yapiyorum ama sonunda nihai

karar1 ben veriyorum.
C7:Nihai kararlar1 cocuklarimla beraber ortak veriyoruz.
C8:Esimden fikir aliyorum ama nihai karar1 ben veriyorum.
C9:Yok ne yazik ki, nihai karar her zaman bendedir.

Isletmelerde alinan kararlar genellikle tekil olmaktadir. Kiiciik yapilar olmasi
sebebiyle karar alict genellikle bir kisi o da kurucu kisidir. Cok az igletme karar alma

stirasinda 2. Kisiye danistigini belirtmistir.

8. Etkin Bir iletisim Sisteminin Olusturulmasi

S1 isletmenizde calsanlarla, is ile ilgili konularda iletisim halinde misiniz?

Calisanlarimizin goriislerini ne derece 6nemsiyorsunuz?
C1:Evet goriislerini altyoruz.
C2:Evet, siirekli iletisim halindeyiz. Onlarin goriislerini alirim ve dnemserim.
C3:Goriislerini aldigim oluyor.
C4:Tabii ki iletisim halindeyiz, 6nemsiyorum
C5:Evet, siirekli iletisim halindeyiz. Goriislerini 6nemsiyorum.
C6:Evet, siirekli iletisim halindeyiz.Goriislerini 6nemsiyorum.

C7:Calisanlarimin goriisleri benim i¢in ¢ok 6nemli. Sonugta onlar miisterilerle iletigim

halindeler.
C8:Evet, cok 6nemsiyorum.
C9:Evet, siirekli iletisim halindeyiz. Olabildigince 6nemsiyorum.

S2 Calisanlarimizin motivasyonlarini, isletmeye baghhklarimi artirmak adina

neler yapiyorsunuz?

C1:Zaten aile gibi olduk, motivasyon yiikseltmek i¢in ayrica bir faaliyet yapilmiyor.
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C2:0zel hayatlariyla da ilgiliyim, bir sorunlari oldugunda ilgileniyorum, ihtiyaglarinda

yanlarinda oluyorum. Bir aile gibiyiz, ¢ok sicak bir ortam var.
C3:Her sene maas artisi yapiyoruz.

C4:Dogum giinlerine ¢ok onem veririm. Hepsini dogum giiniinii bilirim, pastasini ve
hediyesini alirnm hep birlikte kutlariz. Ailevi ve ya ekonomik bir sikintis1 varsa yardimeci

olmaya calisirim. Kendilerini buraya ait hissetmeleri i¢in her seyi yaparim.

C5:Bu isletme her ne kadar benimse, onlarindir da, bunu hissediyorlar, zaten kiigiik bir
yer her sey serbest. Ozel giinlerinde kiigiik jestler yaparim. Aile gibiyiz zaten, bizde kisa
zamanlt calisgan yok on, on bes yillik ¢alisan hepsi. Zaten zor zamanlarinda benimle

paylasiyorlar.

C6:Her seyden Ote hosgoriilii davrantyorum. Personellerim benim canim cigerim,
onlar bunu hissediyorlardir ki uzun siiredir buradalar. Karantina zamaninda bile sikildik
bunaldik diye gelip licretsiz ¢alisalim dedikleri oldu. Yilbasinda, bayramlarda ufak tefek

jestler yaptyorum.
C7:Duruma gore bakiyoruz.

C8:Sezon 1yi gegtiyse fazla 6deme veriyoruz, onlarla ilgileniyoruz. Rahatiz, aile

ortamimiz var. Beraber egleniyoruz.

C9:Bir ailede ne yapiliyorsa dyle yastyoruz. Ozel giinlerde pasta keseriz, ben ne

yersem onu yerler ben ne iciyorsam onu icerler.

S3 Sosyal sorumlulukla ilgili girisimleriniz\faaliyetleriniz oluyor mu? Cevreye

duyarh misimiz?

Cl:Sosyal sorumluluk anlaminda su an bir faaliyetimiz yok, maddi olarak biraz daha
ilerleyince olabilir. Cevreye duyarli bir isletmeyiz, elektrik kullanimi vs. bunlarin bilincini

calisanlarimiza soyliiyoruz.

C2:Var, elimden geldigi kadar yapiyorum. Mesela sehit ailelerine 6zel konaklama
faaliyetlerimiz oluyor, festivaller oluyor biitgesi olmayan insanlar igin onlara oda agiyoruz.
Bu tarz organizasyonlari hi¢ reddetmiyoruz. Cevreye duyarliyim, isletme olarak da duyarliy1z.

Hepsine dikkat etmeye calisiyoruz.

C3:Talep olursa bu tarz faaliyetleri yapiyoruz. Isletme olarak ¢evreye duyarlyiz, geri

doniisiim i¢in atiklar1 belediyeye veriyoruz.
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C4:Evet oluyor. Komsularimizi koruyup kollarim, burada bir yemek pistigi zaman
diger esnaflara da veririm. Ayrica atiklara, geri doniisiime ¢ok onem veririm ve hayvanlari

cok severim .

C5:Sosyal sorumluluk mecburen var, bu alanda olmazsa olmaz. Mesela 6grencilere,
engellilere, ¢ocuklara vb. ¢ok katkim vardir. Ayrica atik olusturmamak i¢in kullandigimiz

tiriinleri organik segmeye calistyoruz, sokaklardaki kedileri ve kopekleri besliyoruz.

C6:Engelli, gazi ve sehit yakinlarina elimizden geldigince indirim yapmaya

calisiyoruz. Kesinlikle ¢evreye duyarliyiz.
C7:Bazen oluyor, evet duyarliy1z.

C8:Evet, oluyor. Mesela futbol kuliibiine sponsor olup isletmemiz adma ¢ocuklara

kislik forma almistik. Evet, ¢evreye duyarliyiz.

C9:Cevreye duyarli bir isletmeyiz, yemek atiklar1 hayvanlara vermek olsun,

yagdanligindan atiklarina her seye duyarliyiz.

S4 Miisterilerinizin oneri ve goriislerine 6nem veriyor musunuz? Hizmet sonrasi
Oneri\sikayet formlar1 kullaniyor musunuz? Miisterilerinizin problemlerinin ¢6ziime

ulasma siiresi nedir?

Cl:Zaten kartvizitlerde benim numaram yaziyor, bir sikayet oldugunda direkt beni
ariyorlar. Uzlagmact bir yapim var. Odayla ilgili bir sikinti oldugunda aninda sikayeti

gidermeye ¢alisiyoruz ve ya oda degisikligi yapiyoruz.

C2:Tabii, mutlaka 6nem veriyoruz. Direkt gelip benimle iletisime geciyorlar ve biz
hemen ¢ozmeye yonelik hareket ediyoruz. Yanlista olsa saygi duyarak ¢ézmeye calisiyoruz.
Her tiirlii ¢6ziim odakliy1z, kirmizi ¢izgiye kadar miisteri her zaman haklidir. Kirmizi ¢izgim

saygidir.

C3:Onemli, benimle iletisime gegebiliyorlar. Olasi bir sorunda hemen ¢dziime

ulagsmaya calistyoruz.

C4:Evet, stirekli iletisim halindeyiz. Mesela tabagini bitmeyen miisteriye gider
begenmediniz mi diye sorarim. Sikayet formumuz yok, artik sosyal medyaya yaziyorlar zaten.

Hemen ¢oziime ulastiririz.

C5:Evet, cok o©nem veriyorum. Odalarda bulunan kicuk notlar Uzerinden
degerlendirme yapiyoruz. Problemin boyutuna gore en kisa zamanda ¢6ziime kavusturmaya

calisiyoruz.



87

C6:Evet, miisteri ucu acik bir kavram. Cok memnun olan1 da oluyor olmayani da,
beklentiye gore degisiyor. Sikayetlerini ya bize iletiyorlar ya da sosyal medyada belirtiyorlar.
Problemler en kisa siirede ¢oziime ulasiyor. Coziime ulasamayan problemlerde ise alternatif

secenekler sunuyoruz.

C7:Direkt bize iletiliyor, elimizden geldigince en kisa zamanda yapmaya calisiyoruz.

Hemen ¢6ziime ulasmazsa da farkli odaya gecirme gibi ¢esitli alternatifler sunuyoruz.

C8:Biz kendimiz soruyoruz, yazili iletisim halinde degiliz. Siirekli konusarak
memnuniyetlerini test etmeye ¢alistyoruz. Problemlerini direkt kendim ¢oziime ulastirip,

alternatifler sunabiliyorum.

C9:Formum yok ama illaki her ¢ikanla birebir iletisim kuruyoruz. Kiigiik igletmelerin
avantaji bu, illaki misafirlerimizle iletisim kuruyoruz. iki yiiz senelik bina burasi, tuttugun
elinde kaliyor. O ylizden siirekli bir problem var m1 diye iletisim halindeyiz. Bir problem

belirtildiginde hemen ¢6ziime ulastiriyoruz.

Miilakata katilan isletmelerin ¢ogunun miisterileriyle giiclii bir iletisim halinde
olduklar1 goriilmistlir. Miisterilerin istek ve sikayetlerine Onem verdiklerini, istek ve
sikayetlerin kendilerini gelistirme agisindan 6nemli bir adim oldugunu diisiinmektedirler.
Ayrica sosyal sorumluluk ve cevre bilinci gibi konularda da dikkatli ve istekli olduklari
goriilmiistiir. Bu nedenlerle isletmelerin, muhataplariyla etkin iletisim kurma noktasinda ¢aba

i¢cinde olduklar1 gortilmektedir.

9. i¢c Denetim Faaliveti (Hesap Verebilirlik)

S1 isletme olarak, paydaslarimza (hissedar, miisteri, kamu kurumlari vb) kars:

aciklayici ve seffaf misimiz?
C1:Seffaflig1 seviyoruz, neysek oyuz.
C2:Tamamen seffafim, legal ¢alistyorsaniz saklayacak bir seyiniz yoktur.
C3:Seffaf ve acgi8iz.
C4:Evet, acigim. Kisiligim de dyle dobra ve seffafim.
C5:Evet, her anlamda seffafim.
C6:Evet, seffafiz.
C7:Yani, O0yle oldugumu diisiiniiyorum.

C8:Evet, seffafiz.
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C9:Tabii.
Isletme sahiplerinin hepsi, tiim faaliyetlerinin seffaf ve denetime acik oldugunu

disiinmektedir.

10. Kurumsallasma ile ilgili goriisleriniz nelerdir. Sizce gerekli midir? Sizin i¢cin

ne ifade ediyor?

Cl:Pansiyonlar kurumsallasamaz. Kurumsallasmak i¢in biraz daha elit olunmasi

lazim. Bence kurumsallagma gerekli degil ama olsa iyi olur.

C2:Boyle bir alanda kurumsallagsmay1 saglamanin ¢ok zor oldugunu disiiniiyorum.
Genelde buradaki isletmelerin kurulug amaci Tiirk 6rf ve adetlerini tanitmaktir. Avrupa’dan
gelen misafirlerimiz, Avrupa’da tanidiklar1 Tirklerden sonra bizlerle taniginca ve buradaki

modernlesmeyi goriince sasirtyorlar. O yiizden bence burada kamusallasma ¢ok zor.

C3:Pansiyonlarda kurumsallasma gerekli ama ben gerek duymuyorum. Ben

zamaninda ortak¢ilik yaptigim i¢in artik istemiyorum.

C4:Kurumsallasma ne kadar biiyiimek istediginle alakali, biiyiik bir isletmen varsa
sart. Kurumsallasirken de adaletli olmak sart, isi bilene vermen sart. Ciinkii is bilenin kili¢

kusananindir.

C5:Kesinlikle gerekiyor. Kurumsallagsmadiginiz zaman ataerkil bir isletme olursunuz,
kurumsallasirsaniz da profesyonel olursunuz. Bizim isletmemizde kurumsallasmak ic¢in veri

tabanlarimiz hazirlandi ve planlamalarimiz yapildi.

C6:Tabii onemli. Gerekli oldugunu diisiiniiyorum. Biz de isim patent hakkimizi aldik,

kurumsallagmak i¢in adimlar atiyoruz.

C7:Duruma gore degisiyor, neticede her sey maddiyata dayaniyor. Durumu olan insan

mecburdur, kurumsallagamazsa ilerleyemez.

C8:Simdilik gerekli degil diye diisiiniiyorum. Aslinda adimlarimiz o ydnde, bir iki

sene daha boyle devam ederiz sonra kurumsallasmamiz gerekir.

C9:Kurumsallasmay1 herkes ister ama adim ¢ok zor. Ozellikle kiiciik isletmelerin.
Kurumsallagsmak i¢in ne yapilmasi gerekiyorsa yapiyorsun ama kurumsallasma garkinin
donmesi i¢in her seyin milkemmel olmasi lazim. Yetisemedigin noktada da kurumsallagsmaya

bir dur diyorsun. Para kazanilmadig1 zaman reklami keselim vs. diyorsun.

Miilakata katilan isletme sahiplerinin ¢ogu kurumsallasmanin kendileri i¢in gerekli

olmadigin1 sdylemislerdir. Altinda yatan sebep olarak da kurumsallasmanin zor ve maddi
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yeterlilik gerektiren bir durum oldugunu diistinmeleridir. Genel olarak bakildiginda ¢ogu
isletme kurumsallagsmanin gerektirdigi durumlan isletmelerinde uygulama cabasi igerisinde
olduklar1 gdzlemlenmistir. Isletmelere, kurumsallasma ile ilgili bilgilendirici ve aydinlatici

caligmalarin yapilmas1 faydali olacaktir.
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SONUGC

Bu boéliimde, turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurumsallasma
siireclerinde karsilastiklar1 sorunlara yonelik onerilerde bulunmaya c¢alisacagiz. Bu onerileri
yapmis oldugumuz saha ¢alismalarindan elde ettigimiz veriler 15181inda gergeklestirecegiz.

Aile isletmelerinin ekonomideki yerlerinin azimsanmayacak ¢ogunlukta oldugu
bilinmektedir. Diinya geneline bakildiginda aile isletmelerinin milli gelir i¢indeki payimin
%45-70 aras1 oldugu goriilmektedir. Ulkemizde de 6nemli yere sahip pek cok isletmenin aile
isletmesi oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’deki aile isletmelerinin gelisimi, diinyada oldugu
gibi tarihsel olaylar ile paralel sekilde ger¢eklesmistir. Diinyay1 derinden etkileyen ekonomik
ve siyasi gelismelerden Tiirkiye de nasibini almistir. Degisen arz talep dengesi, tiiketici
beklentilerinin farklilagsmasi, tiretimin kiiglik capli olmaktan ¢ikip fabrikalara taginmasi,
kiigiik aile isletmelerini biiylimeye itmis; halka agilmalar ve cesitli ortakliklarla doniisiim
gecirmistir. Cumhuriyet sonrast 6zel sektoriin tesvik edilmesiyle, aile isletmelerinin ivime
kazandigr donem olarak bilinmektedir. 1950-60 yillarinda devlet destegi ile temelleri atilan
bazi aile isletmelerinin, glinlimiizde de varligin1 devam ettirdigi goriilmektedir. 1980 yillar
sonrasi artan tiretim kapasitesi ile isletmeler ¢ok ortakli yapiya gegmeye baslamistir. Bununla
birlikte profesyonel yonetici ihtiyaci ortaya ¢ikmis ve boylelikle kurumsallasma temelleri
atilmaya baslanmistir. Turizm sektoriiniin en Onemli kolu konaklama isletmeleridir.
Konaklama isletmelerinin yaklasik %95°lik kismin1 aile isletmelerinin olusturdugu
bilinmektedir. Bu durumda aile isletmeleri ve turizm sektorii girift bir iliski icinde olup,
birlikte gelisen yapilardir. Turizm sektorli, ilkemiz ve dinya ekonomisinin 6nemli
kaldiraglarindan birisidir. Ozellikle dis ticaret agigmin kapatilmasi konusunda turizm
sektoriiniin  katkis1 yadsinamaz. “Bacasiz sanayi” olarak da tanimlanan turizm hizmet
sektoriiniin de 6nemli parcasidir.

Aile isletmelerinin kurumsallasma ihtiyact duydugu iki o6nemli zaman; belirli
blyiikliige ulastigit ve ikinci nesle devri donemleridir. Belirli biiyiikliige ulasan aile
isletmelerinde kurucu kisi isleri tek basina yonetmekte zorlanmaktadir. Tam da bu asamada
islerin bir kismmi profesyonellere birakmasi gerekirken duygusal davranip, tek basina
yonetmeye devam ederse, degisen ve gelisen kosullara ayak uydurmakta zorlanarak kisa
siirede yok olacaktir. Bir diger kritik donem ise, kurucunun 6liimii veya yetkilerini ikinci
kusaga devretme karari ile olugsmaktadir. Bu donemde ikinci kusakta ¢ikan ¢ikar catigmalari
ve aile i¢i catigmalar, kurumsallagsmanin 6niine golge olmakta ve isletme zaman icinde yok

olmaktadir. Olmast gereken ise ikinci kusak bireylerin en kisa siire i¢inde ortak paydada
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bulusarak, el birligi ile isletmeyi teknolojik ve yonetsel olarak cagin ilerisine tasiyarak,
isletmeye hizla ivme kazandirmaktir. Kurumsallagsma, aile isletmelerinin Omiirlerini uzun
stireli hale getirmeleri i¢in olmazsa olmazdir. Kurumsallasma yoluna giren aile isletmeleri;
yonetim kurulunun kurulmasi, aile meclisinin olusturulmasi, aile anayasasinin hazirlanmasi
ve devir planlamalariin yapilmasi hususlarin1 adim adim gergeklestirmelidirler. Aile meclisi,
aile tiyeleri arasindaki iletisimin gli¢lii olmasi isletmenin basarisi agisindan olduk¢a 6nem arz
etmektedir. Tirkiye’deki aile isletmelerinin ¢ogu belirli zamanlarda aile yemekleri
diizenlemekte; fakat bunun adi aile konseyi olarak resmi bir terim olarak kullanilmamaktadir
Aile anayasasi, tim aile fertlerinin, daha sonra aileye katilacak fertlere karsi, hak ve
yetkilerini giivence altina aldiklari, yol gosterici fener niteligindedir. Aile anayasasi, caga
ayak uydurmak ve aile fertlerinin zamanla degisen beklenti ve ihtiyaglarim1 gozetmek
zorundadir. Yonetim kurulu sirket ile pay sahipleri arasindaki yasanabilecek sorunlari ortadan
kaldirmada o6nemli role sahiptir. Yonetim kurulu ile aile konseyi karistirtlmamalidir. Aile
konseyi tamamen aile bireyleri ile ilgili konularla ilgilenirken, yonetim kurulu yalnizca
isletme ile 1ilgili konularla ilgilenmektedir. Devir planlamasi, aile isletmelerinin
kurumsallagsma siirecinde karsilastiklar1 en biiyiik sorunlari beraberinde getirmektedir. En
yogun Ornekleri ikinci kusaga devir sirasinda goriilmektedir. Kurucu kisinin yetki ve
gorevlerini ikinci kusaga devri konusunda kendini hazir hissetmemesi, tamamen duygusal
davranmasi, psikolojik olarak devir olaymi kabullenememesi devir sorunlarinin ana
sebepleridir. Devir sorununun ¢oziilememesi isletmelerin feshi ile sonu¢lanmaktadir. Bu da,
yillarca emek verilen yapinin en basa donerek sifirdan baslamasi anlamina gelmektedir. Devir
problemlerinin ekonomide olusturdugu kayip ciddi boyutlarda gériilmektedir. Ulkemizde
devir yas1 70-80 araliginda seyretmektedir. Bu durum bize gosteriyor ki, kurucu kisiler fiziki
ve zihinsel giiclinii kaybettikten sonra devir islemini gerceklestirmektedir. Bu yas araligi
isletmeler icin oldukca gectir. Kurumsallasma, ¢aga ayak uydurma yenilikleri yakalama
acisindan daha erken yaslarda yeni nesle devir gergeklestirilmelidir.

Osmanli zamaninda kurulan ve zaman i¢inde yok olmus aile igletmelerinin yok olma
sebepleri arastirilmis ve cogu isletmelerin benzer hatalar yaptigi goriilmiistiir. Bu hatalarin
icinde en sik rastlanani halefiyet belirsizligi olmustur. Aile bireylerini isletme icindeki
gorevlerinin belirsizligi, herhangi bir yonetim politikalarinin olmayisi, kusaklar arasi gii¢
savaglari, bu isletmelerin sonlarin1 getiren konular olmustur. Problemlerin en ¢ok hangi
kusakta goriildiigiine dair yapilan arastirmada da goriilmektedir ki en ¢ok 2. ve 3. kusak kritik

bir Gneme sahiptir.
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Yapilan arastirma neticesinde aile isletmelerinde ¢ikan sorunlarin ana sebeplerini ve
oranlarini su sekilde siralayabiliriz: Aile arasi anlagsmazliklar (43%), aile i¢i anlagmazliklar
(19%), miras ile ilgili anlasmazliklar (19%), kardes-kuzen arasi anlasmazliklar (14%),
kardesler aras1 anlagsmazliklar (5%). Yasanilan bu problemlerin sonucu olarak, ne yazik ki
isletmeler par¢alanmakta ya da son bulmaktadir.

On igletmeden dokuzunun aile isletmesi oldugu gercegi diisiiniiliirse, aile isletmeleri
ekonominin bel kemigi konumundadir. Hem diinya hem de iilkemiz ekonomisindeki yeri
yadsinamaz olan aile isletmelerinin, ciddi bir istihdam sagladig1 da goriilmektedir.

Aile isletmelerinin en ¢ok sorun yasadigi kurumsallagsma asamasina yogunlasilarak,
kurucu ve varislerin bu konuda bilinglendirilmesi oldukga 6nemlidir. Cok ciddi emeklerle
kurulan ve siire¢ iginde maddi manevi yasanilan sikintilara ragmen ayakta kalmaya calisan bu
yapilarin, yok olmasi ekonomi i¢in ¢ok biiyiik kayip anlamina gelmektedir. Kurucu kisiler ve
varisler bilmelidirler ki, stirekli degisen ve gelisen caga ayak uydurmadiklari ve yeniligi takip

etmedikleri miiddetce, tiim isletmeler yok olmaya mahkumdur.
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EK 1- TURIZM iISLETMECILERIi GORUSME FORMU

TC.
AKDENIZ UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
TURIZM ISLETMECILIGI VE OTELCILIK ANA BILIM DALI

Bu goriisme “Turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurumsallagma
potansiyellerini belirlemek” amaciyla hazirlanmakta olan yiiksek lisans tez caligmasi
cercevesinde yapilmaktadir. Arastirma gizlilik esas1 c¢ergevesinde ylriitiilecektir. Bu
kapsamda verilerin toplanmasi, analizi ve aragtirma sonuglarinin yayinlanmasi asamalarinda
katilimcilarin bilgileri kesinlikle gizli tutulacaktir. Arastirmadan elde edilecek veriler yalnizca
bilimsel amagcla kullanilacak ve bu amag¢ disinda higbir kisi, kurulus ya da kurumla
paylasilmayacaktir. Ayrica tim veriler ¢aligma sonunda imha edilecektir. Miilakatlar,
katilimcilarin izni dogrultusunda ses kayit cihazina kaydedilecektir. Ayrica arastirmaci,
miilakat boyunca gozlem ve izlenimleri ile gerekli diger hususlart not edebilecektir. Asagida
size yoneltilen sorular1 gorlislerinizi, deneyimlerinizi, varsa Oykiilerinizi ve orneklerinizi

anlatarak cevaplandirmanizi rica ediyoruz.

1. isletme Anayasasi

a. Isletmenizin hissedarlar arasinda sahiplik, ortaklik yapisi, hisse dagilimi ve ortaklarin
isletme icindeki gorevleri konusunda yazili bir anlasma var mi1? Yoksa ne tiir
sorunlarla sebep oluyor? Varsa sagladigi kolayliklardan bahseder misiniz?

b. Hissedarlarin ¢alisanlar gibi bir maas standardi var mi? Finansal karlarmizi nasil
dagitiyorsunuz? Hissedarlar arasi1 gérev-maas dengesini nasil kuruyorsunuz?

2. Profesyonellesme

a. Isletmenize personel alirken, "ise alim testleri," ve buna benzer testler uyguluyor
musunuz? Ise alimlarda nelere dikkat ediyorsunuz?

b. Isletmenizde calisanlarin terfi ettirilmesi isi yapmalarina ve yeteneklerine goére mi
yapilmaktadir? Yoksa aileye yakin olanlara veya aile bireylerine Oncelik veriyor
musunuz?

c. Aile iiyeleri yeterli bilgiye sahip olmasalar da isletmede gorev aliyorlar mi1?

d. Hizmet kalitenizi artirma noktasinda ne gibi ¢alismalar yapiyorsunuz?(personel

egitimi vb)
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e. Isletmenizi daha iyi yonetebilmek adina ileride danismanlik hizmeti almay: diisiiniir
musinuz?

f. Kurulusunuzdan bu yana ¢alisan sayinizda artis oldu mu?

g. Calisan aile iiyelerinin aile i¢i problemleri isletmeye yansiyor mu? Bdyle durumlarda
ne gibi ¢ozumler Gretiyorsunuz?

h. Isletme olarak sosyal medyada aktif misiniz? Internet siteniz var m1? Online
platformlar hedef kitlenize ulasma noktasinda ne kadar etkili?

i. Sundugunuz hizmetleri anlatmak admna fuar vb. tanitim etkinliklerine katiliyor
musunuz?

3. Formel Orgiit Yapisi
a. Isletmenizde gorev dagilimi var m1? Kimin ne is yapacagi acik bir sekilde belirli mi?

Isletmede ¢alisan aile iiyeleri ve diger calisanlar bu dagilima ne derece uyum sagliyor?

4. Yetki Devri ve Yetkilendirme

a.

Isletmenizde calisan aile iiyeleri diger ¢alisanlara gore daha yetkili diyebilir misiniz?
Yoksa herkes performansi ve sorumlulugu dogrultusunda m1 yetkilendiriliyor?
Cocuklariniz, isletmenizi ve yapilan isi yakindan tamiyor mu? Cocuklarinizin,
isletmenin basina ge¢meleri konusunda ne tiir planlarimiz var? Bu konuda ne tiir
engeller sizi bekliyor olabilir?

Basarili ve yetenekli c¢alisaniniz ile aile iiyesi calisaniniz arasinda karar vermek

zorunda kalsaniz hangisini terfi ettirirsiniz? Neden?

5. Stratejik Planlama Sireci

a.
b.

C.

Isletmenizi kurma amacimiz neydi? Hedef kitleniz kimlerdir?

Bugiine kadar hangi faaliyetleriniz oldu?

Miisterilerinize ne tiir hizmetler sunuyorsunuz? Bu hizmetlerin sayisim1 artirma
noktasinda ¢aligmalariniz var mi, varsa nelerdir?

Su an igin isletmenizi basarili buluyor musunuz? Oz elestirileriniz nelerdir?
Rakipleriniz ile kiyasladiginizda, kendinizi nerede goriiyorsunuz?

Isletmeniz ile ilgili ileriye doniik hedefleriniz nelerdir? Kendinizi 5 y1l sonra nerede

gorlyorsunuz?

6. Yonetim Anlayisi ve Yonetime Katilma

a.
b.

Gelecege doniik planlarinizdan ¢alisanlariniz haberdar m1?
Aile iiyeleri arasinda yetki ve rol(gorev) catismalar1 ne boyutta ve bu catigmalarin
¢ozlimiine yonelik neler yapryorsunuz?

Isletmenizin genelini ilgilendiren konularda ¢alisanlarin gériislerini aliyor musunuz?
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7. Karar Alma Sekli

a. Isletmenizde alinan kararlar katilimci ve uzlasmaya dayali mi? Nihai karara ne sekilde
vartyorsunuz?

8. Etkin Bir Iletisim Sisteminin Olusturulmasi

a. Isletmenizde c¢alisanlarla, is ile ilgili konularda iletisim halinde misiniz?
Calisanlarinizin goriislerini ne derece 6nemsiyorsunuz?

b. Calisanlarimizin motivasyonlarmi, isletmeye bagliliklarini artirmak adma neler
yapiyorsunuz?

C. Sosyal sorumlulukla ilgili girisimleriniz\faaliyetleriniz oluyor mu? Cevreye duyarli
misiniz?

d. Misterilerinizin Oneri ve gorliglerine 6nem veriyor musunuz? Hizmet sonrasi
Oneri\sikayet formlar1 kullaniyor musunuz? Miisterilerinizin problemlerinin ¢dziime
ulagma siiresi nedir?

9. i¢c Denetim Faaliyeti (Hesap Verebilirlik)

a. Isletme olarak, paydaslariniza (hissedar, miisteri, kamu kurumlar1 vb) kars1 agiklayici
ve seffaf misiniz?

10. Kurumsallagsma ile ilgili goriisleriniz nelerdir. Sizce gerekli midir? Sizin i¢in ne ifade

ediyor?

Demografik Sorular
Goriismeci
Yas
Egitim durumu
Statusu
Isletmedeki calisma siiresi :

Sektordeki ¢calisma siiresi

Isletme
Faaliyet suresi

Faaliyet donemi

Personel sayisi

Arastirmaci; Danisman;
Sabiha Aksoy Prof. Dr. Nedim Ylizbasioglu
sabihaksoy0707 @gmail.com nedimyakdeniz.edu.tr
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EK 2- ANKET FORMU

T.C.
AKDENIZ UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
TURIZM ISLETMECILIGI VE OTELCILIK ANA BILIM DALI

Sayin Katilimci,

Asagida ilgilerinize sunulmus bu anket formu, turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinde yasanan kurumsallasma sorunlart ve ¢6ziim Onerileri amaci ile yiiriitiilen
yiiksek lisans tez ¢alismas1 kapsaminda hazirlanmistir. Bu tez ¢alismasi, Akdeniz Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Isletmecilii Ana Bilim Dalin'da , Sabiha AKSOY
tarafindan vyiiriitiilmekte, tez damigmanligi Prof. Dr. Nedim YUZBASIOGLU tarafindan
yapilmaktadir. Sizlerden aldigimiz verilerle ulagilan sonuglar tamamen bilimsel amaglarla
kullanilacak, kesinlikle giivenli bir ortamda saklanacaktir. Bu sebeple isletmenizin adini ya da
kendi adiniz1 belirtmeniz gerekli degildir. Ancak bu anketin isletme yonetim kurulu baskani
ya da genel miidiir tarafindan doldurulmasinin saglanmasi ¢aligmanin kapsami agisindan ¢ok
onemlidir. Caligmayla ilgili goriis ve Onerilerinizi asagidaki e-posta adresine iletebilirsiniz.
Anket ii¢ bolimden olugmaktadir. Birinci ve ikinci boliimdeki sorular isletmenin ve
yoneticilerinin genel o6zellikleriyle ilgili, Uglincii boliimdeki sorular ise isletmenizin aile
isletmesi olmasindan kaynaklanan yonetim konulu ve diger alanlardaki ozelliklerinin

tespitiyle ilgilidir. Katkilarinizdan dolayi tesekkiir ederim.

Sabiha AKSOY
sabihaksoy0707 @gmail.com
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1. Bolim
Ankete Katilan Isletme ile ilgili Bilgiler

1. Isletmenizin statiisii

()4 Yidizli () 5 Yildizli () Diger ........

2. Isletmenin tiirii
() Bagimsiz () Ulusal Zincir () Uluslararasi Zincir
3. Isletmenin ortaklik yapisi
() Sahis Isletmesi ( ) Limitet Isletme () Anonim Isletme ( ) Diger
4 Isletmenizin kurulus y1lin1 belirtiniz?

5.Isletmenizin oda sayis1

()1-80()81-150()151-200 () 201 ve U zeri
6. Isletmenizin ¢al1 san sayist

()1-50 ()51-100 ()101-150 () 151 —200 () 201 ve iizeri
2. B6IUm

Ankete Katilan Yonetici Ile Tlgili Bilgiler

Liitfen asagidaki sorulardan sizin i¢in en dogru bilgiyi veren secenegi isaretleyiniz.

7. Cinsiyetiniz
() Kadin () Erkek
8. Medeni durumunuz:
() Evli () Bekar () Diger
9. Yasmiz:
()20 yasvealt1 ()21 —30yasarast ()31 —40 yasarast ()41 ve Usti
10.Egitim durumunuz

() Ortadgretim () Meslek Yiiksek Okulu ( ) Lisans () Lisans Ustii
11. Isletmede kag yildir calismaktasiniz?

()1-5yil ()6—10y1l ()11 —-20y1l ()21 yildan fazla
12. Is hayatinizda yoneticilik tecriibeniz nedir?

()1lyildanaz ()1 -5y1l ()6—-10y1l ()11 -15y1l
13. Isletmedeki pozisyonunuz

() Orta Diizey Yénetici () Ust Diizey Yonetici () Hissedar () Isletme Sahibi
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14. Isletmenin kurucusu ile yakinliginiz nedir?
() Biiytikbabam () Biiylikannem () Babam () Annem () Kendim () Esim
() Kizim () Oglum () Diger
15. Isletmenin sahipligi;
() Tek bir aile Gyesindedir.
() Tamamu aile iiyelerinin ortakligindan olusmaktadir.
() Kardes ortakligidir.
() Kuzenlerin ortakligidir
() Halka acik ortakliktir.
16. Isletmenin ortaklik yapisinda, aile iiyelerinin hisse oran1 nedir?
() %100 () %99-50 () %49 ve daha az
17. Isletmeniz su anda kaginci nesil tarafindan yénetilmektedir?
() L. nesil () 2. nesil () 1. ve 2. nesil beraber () 3. nesil () 4. nesil
() Diger (belirtiniz):
18. Size gore aile isletmesi olmak;
() Tamamen avantajlidir ( ) Kismen avantajlidir () Kararsizim

() Kismen dezavantajlidir () Tamamen dezavantajlidir

KURUMSALLASMA SORUNLARI ve COZUM ONERILERI iLE iLGiLi SORULAR

Katiliyorum
Kararsizim
Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilhyorum
Katilmiyorum

ONERMELER

19. | Isletmenin kurumsal bir igletme olduguna inaniyorum.

Isletmenin sahiplik, ortaklik ve hisse yapisi yazili olarak belirlenmis
20. | durumdadir.

21. | Isletmenin hedefleri acik ve net olarak belirlenmistir.

22. | Isletmenin vizyon ve misyonu agik ve net olarak belirlenmistir.

23. | Isletmenin kendine 6zgii bir orgiit kiiltiirii ve kimligi ~ bulunmaktadir.

Isletme hizmet kalitesini yiikseltmek icin her zaman hedef ve politikalar
24. | gelistirme gabas! igerisindedir

25. | Isletmede i¢ ve dis denetim etkin bir sekilde yapilmaktadir.

26. | Isletmede uzun vadeli yonetim stratejileri mevcuttur.

27. | Isletmenin tiim pozisyonlar igin hazirlanmig bir gérev tanimi ve
organizasyon semasi vardir.

28. | Isletmede yonetim kurulu toplantilari diizeli olarak yapilmaktadir.

Isletmenin y6netim kurulunda aile iiyesi olmayan ydneticiler
29. | bulunmaktadir.
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ONERMELER
30. | Isletmede profesyonel yéneticiler caligmaktadir.
31. | Isletmede alinan kararlarda ve uygulamalarda duygusallik 6n plana
cikmaktadir.
Isletme personeline, pozisyon ve performansina gére adil bir iicret
32. | politikas1 uygulanmaktadir.
Aile ile isletmenin iligkilerini diizenleyen, ailenin hedef, deger ve
33. | varliklart ile ilgili planlarini 6ngéren bir aile anayasasi bulunmaktadir.
Aile tiyelerinin isletmede gérev almasinin faydali olacag:
34. | kanaatindeyim.
35. | isletme yonetiminde yer alan aile iiyelerinin gorev tanimlari net olarak bellidir.
Isletmede yer alan aile iiyeleri, diger calisanlar gibi belirlenmis
36. | kurallara uymaktadirlar.
37. | Isletme biinyesinde yer alan aile iiyeleri adil bir ~ sekilde
ucretlendirilmektedir.
Isletmenin gelecegi ile ilgili kararlar, aile iiyelerine ters diisse de
38. | isletmenin ihtiyaglar1 dogrultusunda alinmaktadir.
Aile iiyelerine 6zgii ya da tiim varisler i¢in hazirlanmig bir varis plant
39. pulunmaktadir.
Isletmenin ve ailenin varliklarmin korunmast icin ayri ayr1 olusturulmus
40. | plan ve program bulunmaktadir.
41.| Aile iiyeleri her tiirlii degisime yenilige acik karakterlerdir.
42. | Aile bireyleri isletmede 6nem tagiyan birimlerin baginda yer almaktadir.
43. | Isletme meseleleri ile aile meseleleri tamamen ayr1 tutulmaktadir.
44. | Isletme icerisindeki denetime aile iiyeleri de tabi tutulmaktadur.
Isletmedeki aile {iyeleri i s hayati ile aile hayatim ayirt
45, | edebilmektedirler.
46. | Isletmede ise alim siirecleri aile tiyelerinin etkisindedir.
Isletmedeki aile iiyeleri isletmenin ihtiyaglari ve gelecegi dogrultusunda
47. | egitim almiglardir veya almaktadirlar.
48.1 Bir sonraki kusakta isletmeyi devralacak aile iiyeleri basarili olacaktir.
Isletmenin basarisinin en 6nemli nedeni kurumsallasmanin
49. | saglanmasidir.
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