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OZET

Aile isletmeleri incelendiginde, birgodunun amagclarinin  kurumsallasma oldugu
gbzlemlenmektedir. Kurumsallagma, isletmenin bir sistem haline getirilmesi ve verimli bir is
ortaminin yaratiimasidir. Aile isletmelerinin de kurumsallasmasi ve icinde bulunulan kosullara
uygun kurumsal yapinin olusturulmasi gereklidir. Aile isletmelerinin devamhlidi icin, gerek
isletme, gerekse aile iligkilerinin kurumsallastiriimasi yoniindeki galigmalar birlikte yirtilmelidir.

Kurumsal yonetim (corporate governance), isletmelerin yénlendirildigi ve kontrol edildigi
sistem olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal yonetim ilkeleri, uzun dénemli stratejilerle isletme
performansini yikseltmesinin yaninda, yoneticilerin isletme faaliyetlerini denetlemelerinde
yardimci olan 6nemli bir aractir. Kurumsal yénetim kavrami ile glindeme gelen isletmelerde "iyi"
yonetim olgusu aslinda; yoneticinin dogru kararlar alabilmesi, demokratik katiim kanallarinin
aclk olmasi, vyoneticilerin aldi§i kararlardan hissedarlar basta olmak (zere cikarlari
etkilenebilecek herkesin isletme yodnetimini denetleyebilmesi, isletmenin keyfilikten uzak, hukuk
ve kurallara bagl, seffaf yonetilmesi olarak degerlendiriimektedir.

Kurumsal yonetim ilkeleri; yonetim kurulu, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat
sahipleri ve pay sahipleri olmak Uzere dért ana bolimden olusmaktadir. Kurumsal yonetim,
isletmelerin kendi yonetim yapilarinda seffafligi, hesap verilebilirligi, katihmci yonetim tarzini,
etkinligi ve verimliligi yasama gecirmeye yardimci olmaktadir.

Bu calismada, Istanbul Sanayi Odasina kayitli, hisse senetleri IMKB'de islem géren, 12
biiylk aile isletmelerinin kurumsal yonetim ilkelerine verdikleri &nem ve uygulamalari
tartisiimistir. Aile isletmelerine anket uygulanarak, kurumsal ydnetim ilkelerini ne derecede
uygulayabildikleri saptanmis ve bulgular degerlendirilmistir. Aile isletmelerinin kurumsal yonetim
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ilkelerini uygulamalarina iliskin yapilan arastirmanin amaci, aile isletmelerinin, kurumsal yonetimi
nasil algilandigini ortaya koymak ve kurumsal yonetim ilkelerine verdikleri énemi anlamaktir.
Bunun yaninda, aile igletmelerinde ist diizey yoénetimlerin, isletmelerin faaliyetlerine iligkin
kararlari verirken nelere dikkat ettikleri, bunlari nasil ve hangi mekanizmalar iginde ele aldiklari,
kararlari nasil, ne zaman ve kimlere acikladiklari ile ilgili yaklagimlari da ortaya konulmaktadir.
Aile igletmelerinin kurumsal yonetim ilkelerini uygulamalarina iliskin arastirma sonuclari
degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, kurumsal yonetim, kurumsal yonetim ilkeleri
1. GIRiS

Aile isletmeleri, ailenin gecimini saglamak veya mirasin dadiimasini 6nlemek igin
kurulan, ailenin gegimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim diizeylerinin cogunlugunun
aile lyelerince dolduruldugu, karar almada biiyik olglide aile Uyelerinin etkili oldugu ve
genellikle aileden en azindan iki nesilin istihdam edildigi isletmelerdir (Karpuzoglu, 2003:7-8).
Aile isletmelerinin oniindeki en 6nemli tehdit, kurumsallasma altyapisinin eksikligidir. Aile
isletmelerinin sorunlari, hem ailenin sorunlarini hem de isletmenin sorunlarini kapsamaktadir. Bu
nedenle; aile isletmesinin kurumsallasmasi icin, énce ailenin kurumsallasmasi gerekmektedir.

Kurumsallasma; isletmenin kisilerden badimsiz olarak kurallara, standartlara,
prosediirlere sahip olmasi; dedisen c¢evre kosullarini takip eden sistemleri kurmasi ve
gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi; is yapma usul ve ydntemlerini
kiltiri haline getirmesi ve bu sayede dider isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige
buriinmesi sirecidir (Karpuzoglu, 2004a:43) Kurumsallasma siireci, bir defada, aniden
gerceklestirilebilen bir uygulama degildir. Kurumsallasma, isletmelerin kisilerden badimsiz, uzun
ddénemde ayakta kalabilmesi ve kamuoyuna mal olmasidir. Kurumsal yapi ya da kurumsallasma
denildiginde, genelde, isletme sahiplerinin isten ellerini cekmeleri ve islerini profesyonel kisilere
birakmalar gibi bir yanlis anlayis ok yaygin olarak kabul edilmektedir. Cok kiiglk isletmeler
harig btiin aile isletmelerinde bazi kilit noktalarda aileden olmayan profesyonel Kkisilerin
istihdam edilmesinde yarar vardir. Uretim, pazarlama, finans ve insan kaynaklari gibi konular
profesyonel bilgi ve beceri gerektirir. Kurumsallasma; kuruluglarin faaliyet goésterdikleri
cevreleriyle (orgiitsel gevre / orgiitsel alan) olan uyum sirecini ve bu kuruluslarda zamanla
olusan bir ilerlemeyi aciklamaktadir (Ural, 2004:27).

Aile isletmelerinde, ailenin isletmeyi denetlemesi, isletmenin performansini ve karliligini
artirmaktadir (Maury, 2006: 340). Aile isletmelerinde, en uygun asamada kurumsallasmaya
ybnelik calismalarin baslatiimasi, icinde bulunulan kosullara uygun yapinin olusturulmasi
gereklidir. Aile isletmelerinin gelecek nesillere devredilebilmesi icin, kurumsal yapiya kavusmali,
kurumsallagmanin olusturulmasi igin de aile anayasasi hazirlanmalidir. Aile anayasasi, aileye su
anki ve gelecekteki isler ve isleyisini kolaylastirmak igin kurallar ve anlasmalar olusturmak
amaciyla hazirlanir. Aile anayasasi ile yetki devri sorunu da céziilebilir. Aile anayasasi, isletmenin
kendi kiltliriine uygun olarak hazirlanir (Saglam, 2004).

Aile anayasasl; “aileye ve ailenin isletmeyle olan iliskisine ait yazil ve yazili olmayan
temel kurallardir ve bir aileye evlilik ya da kan badi ile katilarak ayni soyadi tasimayi hak eden
kisilerin, gerek Uglincli sahislarla ve gerekse isletmeyle olan iliskilerinde, rehber vazifesi goren,
aile Uyeleri tarafindan kabul edilen, tiim aile bireylerine ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi
durumunda belirli yaptinimlar bulunan kurallar ve degerler manzumesi” bigiminde tanimlanabilir
(Karpuzoglu, 2004b:160). Ulkemizde aralarinda Sabanci Holding, Koc¢ Holding, Eczacibasi
Holding, Sanko Holding, Bakioglu, Kurtsan ve Inci Holding gruplarinin da oldudu bircok
kurulusta aile anayasasi hazirlanmig durumdadir.

2. KURUMSAL YONETIM (CORPORATE GOVERNANCE)

Ilk olarak ABD'de ele alinmis olan kurumsal yénetim kavrami daha sonra Ingiltere’de

incelenmis, 1990’ yillarda Kita Avrupa’sini takiben Asya ve tiim Diinya’da tartisilir hale gelmistir
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(Bockli, 1996:150). Ulusal ekonomilerin biiyimesi, uluslararasi ekonomik iligkilerin gelismesi,
uluslararasi sermaye akiskanliginin artmasi, sirket hissedarlarinin igletme yonetimindeki
etkinliklerinin azalmasi, sirket yonetim kurullari ve ézellikle kurul icinde murahhas yénetici (CEO-
Genel Middir) Gnvanini taglyan yoneticilerin verdikleri kararlarin éneminin artmasi gibi etkenler,
kurumsal yonetim kavraminin do§usunda etkili olmustur (Kogel, 2005:465). Kurumsal ydnetimin
bu kadar énemli bir konu hale gelmesinin nedeni, ortaklik ydnetimindeki basarisizlik, suistimaller
ve gelisen piyasalarda yasanan finansal krizlerdir (Clark vd., 2002:112). 1900'lG yillarin sonunda
ortaya ¢ilkan Asya krizinde, dev sanilan birgok isletmenin gergekte bliylik sorunlar iginde
oldugunun anlasiimasi, konuya uluslararasi kuruluslarin egilmesine neden olmustur. Gelismis
ulkeler, uluslararasi finans kuruluslar ve ilgili organizasyonlar, bu konuya bliylikk 6nem vermeye
baslamislar, yatinm yapmadan veya kredi tahsis etmeden ©nce kurumsal yonetim
uygulamalarinin kalitesini gézetir hale gelmislerdir. Bu konuda Diinya Bankasi, Ekonomik Isbirligi
ve Kalkinma Orgiitii (OECD) ve bu iki 6rgiitiin 6zel sektér temsilcilerinin katiimi ile birlikte
olusturdugu Global Kurumsal Yénetim Forumu (GCGF) 6ncli olarak faaliyet gostermektedir
(spk.gov.tr).

1995'te, belli bagh kurumsal yatinmcilar, yatinmcr temsilcileri, finansal araci kuruluslar,
isletmeler ve birtakim akademisyen tarafindan ICGN (The International Corporate Governance
Network)  kurulmustur. Amaci, uluslararasi dilizeyde kurumsal yonetim ilkelerinin
benimsenmesini saglamak olan bu kurulusun gelistirdigi ilkeler 1999'da OECD tarafindan da
kabul edilerek OECD Principles of Corporate Governance olarak yayinlanmistir. Ulkemizde de
TUSIAD bu ilkeleri bir kitapcik olarak yayinlamistir (Kogel, 2005:468). Diinyada kurumsal
yonetim alaninda belirli bir gergeve olusturmaya yonelik yapilan galismalar biitiin hiziyla devam
etmektedir.

Kurumsal yonetim ile isletmede tim hissedarlarin haklan ve cikarlar korunur (Aivazian
vd., 2005:1459). Kurumsal yonetim ile amaglanan, ilgili taraflarin karsiikli hak ve
yikdmlGlGklerinin belirlenmesi, yatinmci glveninin saglanmasidir. Kurumsal yonetim, ortaklik
hedefleriyle bunlara ulasim araglarinin belirlenmesini ve zaman igerisinde yénetimin bu hedefler
dogrultusunda karar verip vermedidinin goézlemlenmesini saglar. Ortaklik performansinin
kontrolli, yoneticilerin hesap verme sorumluluklar agisindan 6nemlidir (www.oecd.org:2001).
Kurumsal yonetim kavrami, devlet, hissedarlar, misteriler, calisanlar ve kreditérler nezdinde,
isletmelerin mimkin oldugu olclide dogru bilgi vermesi ve seffaf davranmasini amaclamaktadir.
Hatta bazi yazarlara gore, eder kurumsal yonetim ilkeleri uygulanmis olsaydi, belki de Asya
llkelerindeki ekonomik krizler ya ortaya cikmayacakti veya “salgin” halini alip diger ilkelere
yayllmayacakti (Kogel, 2005:468). Glinimiizde kurumsal yonetim ile ilgili calismalarin cogu,
kurumsal yonetim ilkelerinin isletme performansi (zerine etkilerini incelemektedir (Lien vd.,
2005:739). Kurumsal yonetim; isletmelerin yonlendirildigi ve kontrol edildigi sistem olarak
tanimlanmakta ve isletmenin ydnetimi, yonetim kurulu, hissedarlari ve diger cikar gruplar
esitlikgi, geffaf, hesap verebilir, dizenleme ve kurallara saygili davranis bigimlerinin
benimsenmesidir.

Kurumsal yonetime iliskin literatlir incelendiginde; cesitli arastirma sonuglari elde
edilmistir. Arastirmada, 25 llkeden 495 isletmenin verilerini igeren Credit Lyonnais Asia
raporundan vyararlanarak 14 gelisen piyasadaki 374 isletmenin kurumsal yonetim siralamalari
kullaniimis ve igletmeler diizeyinde kurumsal yénetim uygulamalarinda biyik farkhlik gérilmis
ve zayIf hukuki sistemi olan Ulkelerdeki isletmelerin kurumsal yonetimleri, ortalamanin altinda
cikmistir (Klapper vd., 2002:3). Asya’da yakin zamanda 6zellestirilmis isletmelerde, &zellestirme
sonrasl performans ve ortaklik yapisindaki degisimler incelenmis ve 6zellestirme sonrasinda
karliik, etkinlik ve Uretkenligin arttigi gozlenmis ve performanstaki bu artisin da temelde
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kurumsal yonetim diizeyi ve ekonomik gevreye bagh oldugu sonucuna ulagiimistir (Boubakri vd.,
2005:21).

Kurumsal ydnetimin, sermaye yapisi ve banka kredilerinin alternatif kurumsal yapilar
lizerindeki etkileri incelenmis ve sonug olarak, yénetimsel sahipligin isletme degeriyle monotonik
ve pozitif ydnde bir iliskisi bulundugu ortaya konulmustur (Hiraki vd., 2003:246). Kurumsal
yonetim, isletmelerin kendi yonetim yapilarinda seffafligi, hesap verilebilirligi, katiimcr yonetim
tarzini, etkinligi ve verimliligi yasama gegirmeye yardimci oldugunu vurgulamaktadir (Argiiden,
2002). Kurumsal yonetim, isletme yonetiminde “kar elde etme” ve “pay sahiplerine dagitma”
amacini tasiyan geleneksel yapilarin yaninda, hissedarlarin, yoneticilerin ve diger paydaslarin
(calisanlar, misteriler, alacaklilar, fon sadlayanlar ve devlet gibi) haklarinin da 6nemsendidi bir
anlayistir (Millstein, 1998:107). Kurumsal yonetim, isletmenin stratejik yonetimi ile goérevli ve
sorumlu st yonetimin, bu goérevlerini ve sorumluluklarini yerine getirirken, isletme (zerinde
kendilerini belirli nedenlerle “hak sahibi” géren pay sahipleri, calisanlar, tedarikgi, misteri ve
diger toplumsal kurumlarla olan iliskilerini kapsar (Ulgen vd., 2004:423).

Kurumsal yonetim, isletmenin Ust ydnetiminin denetimi, yonlendiriimesi ve isletme
Uzerinde hak iddia eden diger gruplarin (calisanlar, misteriler, alacaklilar, fon saglayanlar ve
devlet gibi) st yonetimle olan iliskilerinin bltiinini kapsar. Kurumsal ydonetim konusunda en iyi
bir model yoktur. Bu kavramin temeli isletmelerin, hissedarlarina ve pay sahiplerine karsi seffaf
olmasi, isletmenin gergek durumunu yansitmasi, bunlarin haklarini korumasi, bu konuda etik
ilkelerine uymasi ve sorumlu davranmasi bekleyisine dayanmaktadir. Bir anlamda kurumsal
yOnetim, isletmelerin “iyi sosyal vatandas” olmalarini 5ngérmektedir (Kogel, 2005:469).

3. KURUMSAL YONETIM ILKELERI

Kurumsal yoénetim ilkeleri, isletmelerin (st diizey yo6netiminin, isletmelerinin
faaliyetlerine iliskin kararlari verirken nelere dikkat etmeleri, bunlari nasil ve hangi mekanizmalar
icinde ele almalari, kararlar nasil, ne zaman ve kimlere agiklamalari ile ilgili kurallar toplamidir
(Kogel, 2005:468). Kurumsal yonetim ilkelerinin en etkin uygulandigi (lkeler, basta ABD olmak
lizere Ingiltere, Fransa, Almanya, Hollanda, Japonya ve Asya iilkeleri olarak siralanabilir (Kog
vd., 2004:227)

Kurumsal yonetim ilkelerine iliskin literatiir incelendiginde, pay sahiplerinin haklari
birinci sirada yer almaktadir. ilk gésterge her paya esit oy verilmesidir. Ikinci gdsterge, oy hakki
kullanimi kolayhigidir. Uciincii gdsterge, menfaat sahiplerinin haklarinin korunmasi ve olagandistii
kurul toplanabilmesi igin gerekli oy ylizdesidir. Bu oran ne kadar duisiikse, o lkenin kurumsal
yonetim konusunda o kadar etkin oldugu kabul edilmektedir. Bu oran ABD'de %1 iken,
Turkiye'de %10, Meksika'da %33'tiir. Dordlincli gosterge, kar payl daditiimasinin zorunlu olup
olmadididir. Besinci ve son gosterge ise, hissedarlarin belirli bir islem yapmak icin ortakligin
yOneticilerini yasal olarak zorlama olanaklarinin bulunup bulunmamasini belirtir. Duyuruda
bulunma yiikimlGlGga, birlesme ve devralmalarda kiiclik hissedarlarin paylarinin satin alinmasi
yUkdmlGlGgh gibi ylkumldlikler de bu konu kapsamindadir. Sézkonusu gostergeler baz
alindi§inda, pay sahiplerini en fazla koruyan ilkelerin basta ABD ve Ingiliz kaynakli hukuk
sisteminin gecerli oldugu (lkeler oldugu saptanmistir (La Porta vd., 1997:865). Gelismis
ekonomiler de dahil olmak tzere pek ¢ok lilke, mevcut diizenlemelerini gézden gegirmis veya
gegirmektedir. Almanya, kurumsal yonetim ilkelerini yasalastirarak uygulanmasini zorunlu hale
getirmig, Japonya, isletmeler hukukunu gdzden gecirerek tamamen yenilemis ve iyilegtirmis,
Rusya, kurumsal yonetim ilkelerini kamuya acgiklamistir. Bir cok (ilke yurirlikte olan mevzuatini,
en iyi kurumsal yonetim ilkeleri gercevesinde yeniden sekillendirmekte ve yayinlamaktadir
(spk.gov.tr). ABD, Enron, WorldCom gibi dev isletmelerde yasanan skandallar sonucunda,
Ulkedeki kurumsal yonetim uygulamalarini iyilestirmek amaciyla son derece radikal hikimler
iceren yeni bir kanunu (Sarbanes-Oxley) Temmuz 2002 tarihinde yirirlige koymustur. Kanun
Ozetle (Erdonmez, 2003: 26-26);
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- Halka agik isletmelerin genel midir ve finans middurlerinin, isletmelerin mali tablolarinin tam
ve dogru oldugunu onaylamalarinin zorunlu hale getirilmesi

- Denetim kurulu olusturulmasinin zorunlu kilinmasi. Badimsiz denetci raporlarini yonetim
kuruluna degil, dogrudan denetim kuruluna sunacak ve isletme denetgisi isletmeye danismanlik
hizmetleri, yénetim danismanligi ve hukuki danismanlik yapamayacaktir.

- Bir isletmenin herhangi bir yoneticisine veya yonetim kurulu lyesine kredi saglamasi, kredinin
siresini uzatmasi ya da Uclinci bir kisi araciidiyla sahsi kredi saglamasi eylemleri hukuka
aykirdir.

- Mali tablolarin dodgru olmamasi, menkul dederlerde sahtekarlik yapilmasina, yarginin
engellenmesine, isletmenin hatalarini ortaya c¢ikaran yetkililerine yonelik eylemlere karsi ciddi
cezalar ve yaptirimlar 6ngdrmektedir.

4. TURKIYE'DE KURUMSAL YONETIM ILKELERI

Ulkemiz sermaye piyasalarinin, ekonomik kalkinmaya olan katkisinin artiriimasi ve
uluslararasi finans sisteminin bir pargasi olarak yapilandiriimasi hedefine uygun olarak, kurumsal
yonetim ilkeleri belirlenmistir. Sermaye Piyasasi Kurulu, (lkemizde bu ilkeleri hayata
gecirebilmek icin dinyadaki uygulamalara paralel bir ydontem izlemistir. Bu cercevede, ilkelerin
hazirlanmasinda bircok Glkenin diizenlemeleri incelenmis, basta 1999 yilinda yayinlanan “OECD
Kurumsal Yénetim Ilkeleri” olmak iizere, diinyada benimsenmis ve tavsiye edilen genel esaslar
ile Ulkemizin kendine 6zgli kosullari ele alinmistir. Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK), uluslararasi
finans sisteminin icinde yer almayan bir sermaye piyasasinin, llkenin ekonomik kalkinmasina
yeterince katki sadlayamayacadi bilinciyle, basta halka agik isletmeler olmak Uzere, 6zel sektér
ve kamuda faaliyet gosteren tiim anonim isletmeler tarafindan uygulanabilecek kurumsal
yonetim ilkelerini belirleyerek Temmuz 2003'te aciklamistir (Oviing, 2004). ilkeler dncelikle halka
acik anonim igletmeler icin hazirlanmistir. Ancak bu ilkelerin, kamuda veya 6zel sektérde faaliyet
gosteren diger anonim sirketler ve kuruluglar tarafindan da uygulama alani bulabilecedi
distiniimektedir.

IMKB Arastirma Mudurliigi tarafindan 2001 yilinda dyesi bulunan araci kurumlar ve
islem goren igletmelerle, OECD ilkelerinin temel alinarak, kurumsal yo&netim ilkelerinin
uygulanma derecesi ve ilkelerin isletmelerin hisse senetleri performanslarina etkisini inceleyen
bir kurumsal yénetim anket calismasi yapilmistir (spk.gov.tr). Anket sonuglarina gére,

-Ankete katilan igletmelerin %52’sinin kurumsal yénetim ilke ve standartlarina iliskin ¢alismalarin
farkinda oldugu belirlenmistir.

-Yonetim kurulu’'nda akrabalik iligkilerinin oldugu ve Uyelerin ayni isletmeler grubu biinyesinde
gorev aldi§i saptanmistir. Ayrica yonetim kurulu Uyelerine sadlanan mali haklar genelde
performansa dayall degildir.

-Kamuyu aydinlatma, borsada islem goren isletmelerde oldukga gelismistir. Borsada islem géren
isletmelerde i¢ denetim birimi genelde olusturulmamis, ancak araci kurumlarda mevzuatlarindaki
zorunluluk nedeniyle i¢ denetim daha yaygin olarak uygulanmaktadir.

-Sermaye artinmlarinda yonetim kurulunca mevcut ortaklarin riichan hakkini kisitlama yetkisi
fazla kullaniimamaktadir.

-Genel midir pozisyonunda gbérev yapanlar profesyonellerden olusmakta ve genelde tek
isletmede goérev almaktadirlar.

-Yonetim kurulu (yeleri arasinda y®netimden badimsiz lye uygulamasi bulunmamaktadir.
Baskan ve Operasyonel faaliyetlerden en (st diizeyde sorumlu kisi (CEO) uygulamasi
yerlesmemigtir.

- Isletmelerde calisanlara yonelik vakif ve sandik uygulamasi yeterli degildir.

Ilkelerin uygulanip uygulanmamasi istege baglidir. Ancak, bu ilkelerde yer alan unsurlar
uygulanmadi ise, buna iliskin gerekgeli agiklamaya, bu unsurlara tam olarak uymama dolayisiyla
olusan cikar catismalarina ve gelecekte isletmenin yénetim uygulamalarinda ilkelerde yer alan
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unsurlar cercevesinde bir degisiklik yapma planinin olup olmadidina iliskin agiklamaya, yillik
faaliyet raporunda yer verilmesi ve ayrica kamuya agiklanmasi gerekmektedir.

SPK'nin Aralik 2003'te yayinlanan “Sermaye Piyasasinda Derecelendirme Faaliyeti ve
Derecelendirme Kuruluslarina iliskin Esaslar” tebligi ardindan, Kurumsal Yonetim Ikelerini
uygulayan sirketlere yénelik olarak IMKB biinyesinde Kurumsal Yénetim Endeksi olusturularak,
kurallari belirlenmistir. Endekse dahil olmak icin kurumsal yoénetim ilkelerine uyum
derecelendirme notunun en az 6 olmasi zorunlulugu getirilmistir (www.tkyd.org).

Kurumsal yonetim ilkeleri; yonetim kurulu, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat
sahipleri ve pay sahipleri olmak (zere dort ana ilkeden olusmaktadir. Birinci ilke, y6netim
kurulunun islevleri, gorev ve sorumluluklar, faaliyetleri, olusumu ile yonetim kuruluna saglanan
mali haklar ve yonetim kurulunun faaliyetlerinde yardimci olmak (zere kurulacak komitelere ve
yoneticilere iliskin ilkeler yer almaktadir. Ikinci ilke, kamunun aydinlatimasi ve seffaflik
kavramlar ile ilgili unsurlar yer almaktadir. Kamuyu aydinlatma ilkesi gergevesinde, isletmelerin
pay sahiplerine yonelik olarak bilgilendirme politikasi olusturmalari, ayrica, diinyadaki son giincel
gelismelere paralel olarak Ulkemiz kosullari da g6z oOniinde bulundurularak periyodik mali
tablolar ve raporlarda yer alacak bilgiler bir standarda badlanarak ve islevsellik 6n planda
tutularak ayrintilandinimaktadir. Ugiincii ilke, menfaat sahipleri ile ilgilidir. Menfaat sahibi,
isletmenin hedeflerine ulagsmasinda ve faaliyetlerine ilgisi olan bir kimse, kurum veya gikar grubu
olarak tanimlanmaktadir. Isletme ile ilgili menfaat sahipleri; pay sahipleri ile birlikte calisanlari,
alacakhlan, miusterileri, tedarikgileri, sendikalari, gesitli sivil toplum kuruluslarini, devleti ve hatta
isletmeye yatinm yapmay diisiinebilecek potansiyel tasarruf sahiplerini de igermektedir Bu
ilkede, isletme ile menfaat sahipleri arasindaki iliskilerin diizenlenmesine yénelik ilkeler yer
almaktadir. Dérdincl ilke, pay sahiplerinin haklarn ve esit isleme tabi olmasi konularindaki
prensipler yer almaktadir. Bu ilkede, pay sahiplerinin bilgi alma ve inceleme hakkina, genel
kurula katiim ve oy verme hakkina, kar payi alma hakkina ve azinlik haklarina ayrintili olarak yer
verilmekte, ayrica pay sahipligine iliskin kayitlarin saglikli olarak tutulmasi ve paylarin serbestce
devri ve satisi konular ile pay sahiplerine esit islem ilkesi ele alinmaktadir. Kurumsal yénetim
ilkelerinin uygulanmasi sonucunda, Tirk sermaye piyasalari, isletmeler, sermaye piyasasi
kurumlari ve tasarruf sahipleri 6nemli katkilar saglayacaktir.

5. AILE ISLETMELERININ KURUMSAL YONETIM ILKELERINI UYGULAMALARINA
ILISKIN ARASTIRMA

Bu calismada, Istanbul Sanayi Odasina kayitli, hisse senetleri IMKB'de islem géren, 12
biyik aile isletmelerinin kurumsal yénetimi ve kurumsal yonetim ilkelerini nasil algiladiklarini
anlamak amaciyla bir arastirma yapilmistir. Arastirma, ileride yapilacak kapsaml bir arastirma
igin rehber olabilecek “6n arastirma” niteligindedir.

5.1. Arastirmanin Kapsami ve Yéntemi

Arastirmada, Istanbul Sanayi Odasina kayitli, hisse senetleri IMKB'de islem goren, 12
biylk aile isletmesi yoneticileriyle gorismeler yapilmig, goriismeler sirasinda ©nceden
hazirlanmis anket formu kullanilmistir. Anket, isletmelerin genel durumunu anlamaya yonelik
sorularin yaninda, kurumsal yonetim ilkelerine iliskin 51 sorudan olusturulmustur.

Anket yontemi ile toplanan veriler iki sekilde analiz edilmistir.

A) Istatistiksel olarak; verilen cevaplar icin frekans dagiimi ve yiizdeler belirlenmis, calismadaki
onemli degiskenler karsilastirilarak yorumlanmistir.

B) Analitik olarak; niteliksel diizeydeki istatistiksel verilerin icerikleri céziimlenmistir.

5.2. Arastirma ile Ilgili Anket Sonuclari ve Bulgularin Degerlendirilmesi

Arastirmaya katilan aile isletmelerinin meslek gruplarina gore dagilimi (iso.org.tr)
Cizelge.1’de sunulmustur.
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Cizelge 1. Aile isletmelerinin meslek gruplarina gére dagilimi

ayl Aile Isletmelerinin Ait Olduklari Meslek Gruplari

Kakao ve Sekerli Mamuller Sanayii

Karma Gida Sanayii

Tibbi Miistahzarat Sanayii

Toprak Sanayii

Ana Kimya Sanayii

Elektronik Sanayii

S
1
2
3
4 Elektrik Malzemeleri, Akiimiilator ve Aydinlatma Sanayii
5
6
7
8

Kazan-Basingl Kaplar, Sinai Sogutma ve Isitma Sanayii

9 Hazir Giyim ve Dider Konfeksiyon Mamulleri Sanayii

10 Kara Tagitlari ve Yan Sanayii

11 Makine, Alet ve Yedek Parca Sanayii

Arastirmaya katilan aile isletmelerinin her biri degisik sanayii gruplarinda etkinlik géstermektedir.

Aile igletmelerinin kurulus yillari ve nesil sayilar Cizelge-2'de gérilmektedir.
Cizelge 2. Aile Isletmelerinin Kurulus Yillari ve Nesil Sayisi

Aile Tsletmeleri Kurulus Yillari Nesil Sayisi

Kog Holding A.S. (Vehbi Kog — Kog Ailesi) 1926 3
Kent Gida Maddeleri San. ve Tic. A.S (Yakup Tahincioglu — 1927 3
Tahincioglu Ailesi)

Haznedar Refrakter Sanayii A.S. (Enis Erez - Erez Ailesi) 1929 3
Sabanci Holding A.S. (Haci Omer Sabanci - Sabanci Ailesi) 1932 3
Uzel Makina Sanayi A.S. (ibrahim Uzel - Uzel Ailesi) 1935 3
Eczacibagl Holding A.S. (Dr. Nejat F. Eczacibagi - Eczacibasi Ailesi) 1942 2
Ulker Gida Sanayi ve Ticaret A.S. (Sabri Ulker — Ulker Ailesi) 1944 2
Mutlu Akii Ve Malzemeleri Sanayi A.S. (Cemil Turker — Tirker Ailesi) 1945 2
Alkim Alkali Kimya A.S. (H. Vedat Kora — Kora Ailesi) 1948 2
Boyner Biiyiik Magazacilik A.S. (Cem Boyner — Boyner Ailesi) 1952 2
Alarko Holding A.S. (ishak Alaton — Uzeyir Garih) 1954 2
Aksa Akrilik Kimya Sanayi A.S. (Raif Dingkdk — Dingkdk Ailesi) 1968 2

Arastirmaya katilan, 1926 ile 1935 yillari arasinda kurulan (%42) aile isletmelerinin
3.nesilde olduklar, 1942 ile 1968 yillarinda kurulan (%58) aile isletmelerinin 2.nesilde olduklari
saptanmistir. Bu durum, nesil degistirmenin basariyla gergeklestigini ve ayni zamanda
kurumsallagsma agisindan biiyiik bir basari olarak kabul edilebilir.

5.2.1. Yonetim Kuruluna iliskin Bulgular ve Degerlendirilmesi
Bu bdlimde, Arastirmaya katilan aile isletmelerinin yonetim kurullarina iliskin bulgular

ve dederlendirmeleri sunulmustur. .
Cizelge 3. Yonetim Kurulu Uye Sayilari

Yénetim Kurulu Uye Sayisi Frekans %
6 2 0,17
7 1 0,08
8 3 0,25
9 3 0,25
10 3 0,25
Toplam 12 1,00

Cizelge 3'te sunuldudu gibi, Arastirmaya katilan aile isletmelerinin %25’inde ydnetim
kurulu tye sayisi 10’dur. Derecelendirme kuruluslar olan Standart&Poor’s ile Moody's tarafindan
genel kabul gérmis standart 5-9 lGye (www.btinsan.com) sayidir. Buna gore, %75 orani ile

isletmelerin blyik gogunlugu standarda uygun y6netim kurulu Uye sayisina sahiptir.
Cizelge 4. Aile Isletmelerinin Prosediirleri Uygulamasi

Yapilan toplantilar mevcut prosediirler gergevesinde yerine getirilir Frekans %
Evet 8 0,67

Hayir - -
Bazen 4 0,33
Toplam 12 1,00
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Arastirmaya katilan aile isletmelerinde yapilan toplantilar %67’lik bir oranla mevcut
prosediirler gergevesinde yerine getiriimektedir. Bu durum kurumsallasmanin énemli bir adimi

olarak gorllmektedir. _ _
Cizelge 5. Aile Isletmelerinde Komitelerin Isleyisi

Komiteler, islevseldir ve yonetim kuruluna destek sadlamaktadir Frekans %
Evet 9 0,75
Hayir 1 0,08
Bazen 2 0,17
Toplam 12 1,00

Yapilan arastirmada, komitelerin islevsel oldugu ve yonetim kuruluna destek sagladigi %75'lik

bir oranla goérilmektedir. . )
Cizelge 6. Aile Isletmelerinde Yoénetim Kurulunun Onemi

Yonetim kurulu; isletmenin organlari arasinda kaginci siradadir Frekans %
1 11 0,92
2 1 0,08
Toplam 12 1,00

Arastirmaya katilan aile isletmelerinde yénetim kurulu %92 gibi 6nemli bir oranla birinci sirada

yer almaktadir. . )
Cizelge 7. Aile Isletmelerinde Yonetim Kurulu Uyeleri

Yonetim kurulu tyelerinin performanslarinin degerlendirilmesi ve ddiillendiriimesi Frekans %
Yeterli 7 0,59
Yetersiz 3 0,25
Az Yeterli 1 0,08
Kararsizim 1 0,08
Toplam 12 1,00

Aile isletmelerinde yonetim kurulunda yer alan Gyelerin performanslarinin dederlendiriimesi ve

odillendirilmesine iliskin uygulamalar yeterlidir (%59).
Cizelge 8. Aile Isletmelerinde Yénetim Kurulunda Bagimsiz Uyelerin Sayisi

Yonetim kurulunda yonetici olmayan bagimsiz liyelerin sayisi Frekans %
Yeterli 8 0,67
Yetersiz 4 0,33
Toplam 12 1,00

Yapilan arastirmada, yonetim kurulunda ydnetici olmayan bagimsiz yelerin sayisi, %67 oraniyla
oldukga yiiksektir.

Cizelge 9. Aile Isletmelerinde Y&netim Kurulu Baskanligi

Isletmede ydnetim kurulu baskani ve genel miidiir ayri kisilerdir Frekans %
Evet ayndir 11 0,92
Hayir aynidir 1 0,08
Toplam 12 1,00

Arastirmaya katilan aile isletmelerinin biyik bir béliminde yonetim kurulu baskani ve genel

middr ayr Kisiler olarak gorilmektedir. i}
Cizelge 10. Aile Isletmelerinde Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi

Isletmede bagimsiz bir ydnetim kurulu Giyesi var midir? Frekans %
Evet 10 0,83
Hayir 2 0,17
Toplam 12 1,00

Isletmelerde, %17lik bir oranla bagimsiz yénetim kurulu tiyesi yoktur.
Cizelge 11. iletisim Saglayan Yénetim Kurulu Uyeleri

Isletme ile iletisimi yonetim kurulunda saglayan; Frekans %
Genel Midir 4 0,33
Yon.Kurulu Bagkani 7 0,59
Boliim Yoneticisi 1 0,08
Dider ().veeeen..... - -
Toplam 12 1,00
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Arastirmaya katilan aile isletmelerinde, yonetim kurulu ve isletme agisindan iletisimi saglayan

yonetim kurulu bagkani olarak gérilmektedir. )
Cizelge 12. Aile Isletmeleri ile Iletisimi Saglayan Yonetim Kurulu Uyeleri

Farkli konularda uzman yénetim kurulu tyeleri var midir? Frekans %
Evet 7 0,58
Hayir 5 0,42
Toplam 12 1,00

Yapilan arastirmada, aile isletmelerinde farkli konularda uzman yonetim kurulu UGyelerinin

%58'lik bir oranla yeterli diizeyde olmadigi gorilmektedir.
Cizelge 13. Yonetim Kurulunda Bir Sonraki Nesilin Yonetimi Devralmasi

Yonetim kurulunda bir sonraki nesilin yonetimi devralmasi ile ilgili planlar yapiimaktadir Frekans %
Evet 8 0,67
Hayir 1 0,08
Bazen 2 0,17
Kararsizim 1 0,08
Toplam 12 1,00

Arastirmaya katilan aile isletmelerinde bir sonraki nesilin yonetimi devralmasi ile ilgili planlara

ozellikle 6nem verilmektedir (%67).
Cizelge 14. Alle bireylerinin Isletmede Gérev Almasi

Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri ile ilgili herhangi bir diizenleme veya uygulamalar; Frekans %
Var 10 0,83
Yok 2 0,17
Toplam 12 1,00

Isletmelerde, iglerin belirli bir diizene oturtulmasi (izerinde énemle durulmakta ve bunlarla ilgili

dizenleme ve uygulamalara yer verilmektedir.
Cizelge 15. Aileden Yoneticilere Diizenlemelerin Uygulanmasi

Cevabiniz var ise; aileden yoneticiler, dizenleme ve uygulamalardan gecmislerdir. Frekans %
Evet 9 0,75
Hayir 2 0,17
Cevap yok 1 0,08
Toplam 12 1,00

Kabul edilen diizenlemeler ve uygulamalar dogrultusunda aileden yoneticiler diizenleme ve

uygulamalardan gegtikleri %75 oraniyla gérilmektedir.
Cizelge 16. Bir Sonraki Nesilin Yonetime Hazirlanmasi

Bir sonraki nesilin ydnetime hazirlanmasinda bilgi ve deneyim aktarimi yéntemi; Frekans %
Yeterli 8 0,67
Yetersiz 3 0,25
Az Yeterli 1 0,08
Toplam 12 1,00

Isletmelerde, bir sonraki nesilin yénetime hazirlanmasi agisindan, bilgi ve deneyim aktarimi

yonteminin uygulanmasi yeterli dizeydedir (%67).
Cizelge 17. Isletme Oncelikleri ve Aile Degderleri

Isletme &ncelikleri aile dederlerinin &niindedir. Frekans %
Evet 9 0,75
Hayir 2 0,17
Bazen 1 0,08
Toplam 12 1,00

Arastirmaya katilan isletmelerin yarisindan fazlasi (%75), isletme 6nceliklerini aile dederlerinin

onlinde tutmaktadir.
Cizelge 18. Yonetimde Misyon, Vizyon ve Uzun Vadeli Amagclarin Belirlenmesi

Ydnetimde misyon, vizyon ve uzun vadeli amaglarin belirlenmesine yonelik uygulamalar; Frekans %
Yeterli 11 0,92

Yetersiz - -
Az Yeterli 1 0,08
Toplam 12 1,00
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Isletmelerde, yonetimde onemli bir yeri olan misyon, vizyon ve uzun vadeli amaglarin

belirlenmesine yonelik uygulamalarin yapilmasi, yeterli dlizeydedir (%92).
Cizelge 19. Aile Meseleleri ile Is Meseleleri

Aile meseleleri, is meselelerinden tamamen ayri tutulur Frekans %
Evet 9 0,75

Hayir - -
Bazen 3 0,25
Toplam 12 1,00

Isletmelerde, aile meseleleri %75'lik gibi dnemli bir oranda is meselelerinden ayri tutulmaktadir.

Cizelge 20. Ust Kurulda Yer Alan Kisilerin Ozellikleri

Ust kurulda yer alan kisiler; islerinde daha basarili olmalari adina caliskanlik, deneyim sahibi
Y . - R L Frekans %
olma, saglikl ve dengeli aile yasami gibi olumlu 6zelliklere sahiptirler.
Yeterli 12 1,00
Yetersiz - -
Toplam 12 1,00

Arastirmaya katilan aile igletmelerinin tamaminda, Ust kurulda yer alan kisiler, islerinde daha

basarili olmalari adina gerekli tim olumlu 6zelliklere sahiptirler.
5.2.2, Menfaat Sahipleri ile Ilgili Bulgular ve Degerlendirilmesi

Bu boliimde, aile isletmelerinin menfaat sahiplerine iliskin bulgular ve dederlendirmeleri

sunulmustur. _
Cizelge 21. Isletme Calisanlarinin Planlama Calismalarina Katilmalari

Isletme calisanlarinin stratejik diisiinme ve planlama calismalarina katilmalari Frekans %
Yeterli 8 0,67
Yetersiz 3 0,25
Az Yeterli 1 0,08
Toplam 12 1,00

Isletmelerde, calisanlarin stratejik diisiince ve planlama calismalarina katildiklari % 67 oraniyla

yeterli gérilmektedir.
Cizelge 22. Aile Digi Calisanlarin Terfileri

Aile disi calisanlarin terfileri belirli bir sisteme gére yapilir Frekans %
Evet 9 0,75
Hayir 2 0,17
Bazen 1 0,08
Toplam 12 1,00

Aile isletmelerinde aile disi ¢alisanlarin terfileri belirli bir sisteme gore (%48) yapilmaktadir.

Cizelge 23. Menfaat Sahiplerine Agiklamalar

Menfaat sahipleri icin genel kurul toplantilarina iligkin bilgiler agiklanir. Frekans %
Yeterli 10 0,83
Yetersiz 2 0,17
Toplam 12 1,00

Yapilan arastirmada, aile isletmelerinde menfaat sahipleri igin genel kurul toplantilarina iligkin

bilgilerin aciklanma diizeyi (%83) yeterlidir.

Cizelge 24. Calisanlarin Gérev, Yetki ve Sorumluluklar

Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklarini yazili hale getirilen uygulamalar var midir? Frekans %
Evet 12 1,00
Hayir - -
Toplam 12 1,00
Aile igletmelerinin timiinde, calisanlarin goérev, yetki ve sorumluluklarini yazih hale getiren
uygulamalar bulunmaktadir.
Cizelge 25. Calisanlarin Egitimi
Tim galiganlar diizenli olarak egitime tabi tutulurlar. Frekans %
Evet 4 0,33
Hayir 8 0,67
Toplam 12 1,00

Isletmelerde, calisanlar diizenli olarak egitime tabi tutulmamaktadirlar (%67).
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Cizelge 26. Aile Disi Caliganlarin Yetki ve Sorumluluklari

Aile digi calisanlara, yetki ve sorumluluklar; kidem, basari ve kapasitelerine gére verilir Frekans %
Evet 9 0,75
Hayir 2 0,17
Bazen 1 0,08
Toplam 12 1,00

Isletmelerde, aile disi calisanlara yetki ve sorumluluklar, kidem, basari ve kapasitelerine gére

(%75) verilmektedir.
Cizelge 27. Is ile Ilgili Konularda Calisanlara Aciklik

I5 ile ilgili konularda calisanlara karsi acik olunur. Frekans %
Evet 10 0,83

Hayir - -
Bazen 2 0,17
Toplam 12 1,00

Aile isletmelerinin %83'linde, isle ilgili konularda calisanlara karsi acik olunmadiginda daha
buylk zararlarin meydana gelebilecedi bilinci olusarak, boylece calisanlara acik olunma

yonteminin segildigi gorilmektedir. _
Cizelge 28. Aile Uyeleri ve Diger Calisanlar Arasindaki Isbirligi

Aile liyeleri ve diger calisanlar arasinda iyi bir isbirligi vardir. Frekans %
Yeterli 11 0,92

Yetersiz - -
Az Yeterli 1 0,08
Toplam 12 1,00

Aile Uyeleri ve diger calisanlar arasinda yeterli diizeyde (%92) ve iyi bir is
Cizelge 29. Uzmanlardan Yararlanma

birligi bulunmaktadir.

Tiketiciler ile ilgili olarak uzmanlardan yararlanilir. Frekans %
Evet 10 0,83
Hayir - -
Bazen 2 0,17
Toplam 12 1,00

Aile isletmelerinde, her gecen sene tiiketicilere daha fazla énem verilerek, bu konuda ilgili

uzmanlardan yararlaniimaktadir.
Cizelge 30. Satiglarin Verimliliginin Artirilmasi

Satislarin verimliliginin artinlmasi icin, tiiketici istekleri dogrultusunda calismalara yer verilir. Frekans %
Yeterli 10 0,83
Yetersiz 2 0,17
Toplam 12 1,00

Isletmelerde, tiiketici istekleri dogrultusunda hedef pazara yonelik calismalara yer verilmektedir.

5.2.3. Seffaflik ile Ilgili Bulgular ve Degerlendirilmesi

Bu bolimde, aile isletmelerinde seffaflik konusuna iliskin bulgular ve degerlendirmeleri

sunulmustur.
Cizelge 31. Denetimden Sorumlu Komite

Denetimden sorumlu komite (DSK) ile ilgili gerekli diizenlemeler yapiimaktadir. Frekans %
Evet 12 1,00

Hayir - -
Toplam 12 1,00

Isletmelerde, denetimden sorumlu komite ile ilgili gerekli diizenlemelere 6nem verilmektedir.

Cizelge 32. Denetim Kurulunda Bagimsizlik ve Objektiflik

Denetim kurulunda bagimsizlik ve objektiflik yer alir. Frekans %
Evet 12 1,00

Hayir - -
Toplam 12 1,00

Aile isletmelerinin denetim kurulunda, genellikle (%78) bagimsizlik ve objektiflik yer almaktadir.

229



Cizelge 33. Bilgilere Zamaninda ve Kolay Ulasiimasi

Gerekli bilgilere zamaninda ve kolay ulasilabilecek sistemler mevcuttur. Frekans %
Evet 12 1
Hayir - -

Toplam 12 1,00

Arastirmaya katilan aile isletmelerinin tiiminde gerekli bilgilere zamaninda ve kolay

ulasilabilecek sistemler bulunmaktadir.
Cizelge 34. Kamuoyuna Aciklanan Bilgilerin Kalitesi

Kamuoyuna agiklanan bilgilerin kalitesi Frekans %
Yeterli 10 0,84
Yetersiz - -
Az Yeterli 1 0,08
Kararsizim 1 0,08
Toplam 12 1,00

Kamuoyuna aciklanan bilgilerin kalitesi %84 oraninda yeterli gérilmektedir.
Cizelge 35. Isletmenin Degisikliklere Tepkisi

Herhangi bir dedisiklik, isletmenin fiyatinda, liretiminde, satisinda biiyik bir etki yaratir. Frekans %
Evet 4 0,33
Hayir 3 0,25
Bazen 5 0,42
Toplam 12 1,00

Aile isletmelerinin %33'linde herhangi bir degisiklik, isletmede biiylik bir etki yaratmaktadir.
Cizelge 36. Kurumsallasma

Yillik raporda genel aciklamalar disinda kurumsallasma ile ilgili farkli agiklamalara yer verilir. Frekans | %
Evet 7 0,58
Hayir 2 0,17
Bazen 3 0,25
Toplam 12 1,00

Aile isletmelerinin %58'inin yillik raporlarinda, genel agiklamalar disinda kurumsallasma ile ilgili

farkh agiklamalara yer verilmektedir.
Cizelge 37. Kalite Standartlarinin Belirlenmesi

Yénetim kalite standartlarina iliskin calismalara yer verilir (ISO 9001, HACCP) Frekans | %
Evet 11 0,92
Hayir 1 0,08

Toplam 12 1,00

Isletmelerin  %92'lik gibi dnemli bir bélimii, yonetim kalite standartlarinin belirlenip

surdirilmesi agisindan galismalar yapmaktadirlar.
Cizelge 38. Aile Digi Calisanlarin Denetlenmesi

Aile disi calisanlarin siirekli denetlenmelerini saglayan bir sistem mevcuttur. Frekans %
Evet 11 0,92
Hayir 1 0,08
Toplam 12 1,00

Aile disi calisanlarin siirekli denetimini saglayan bir sistem bulunur (%92).
Cizelge 39. Aile Uyelerinin Denetlenmesi

Denetime aile Uyeleri de tabi tutulur. Frekans %
Evet 11 0,92

Hayir - -
Bazen 1 0,08
Toplam 12 1,00

Isletmelerin hemen hemen timd, aile Uyelerini de denetlemektedir.
Cizelge 40. Birimlerarasi Isbirligi ve Iletisim

Birimlerarasi iyi bir isbirligi ve iletisimin olmasina iliskin calismalar; Frekans %
Yeterli 10 0,83

Yetersiz - -
Az Yeterli 2 0,17
Toplam 12 1,00
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Yapilan arastirmada, birimlerarasi iyi bir isbirligi ve iletisimin olmasi agisindan galismalarin yeterli
(%83) oldugu goriilmektedir.
Cizelge 41. Denetim Sorumlulugu

Denetim sorumlulugunun birimlerarasi dagilima ya da denetim kuruluna ait olmasi durumu; Frekans %
Birimlerarasi dagilim 5 0,42
Denetim kurulu 4 0,33
Diger....ccceeaeeencas 2 0,17
Cevap yok 1 0,08
Toplam 12 1,00

Aile isletmelerinde denetim sorumlulugunun %42 oranla birimlerarasi dagiimla gerceklestigi
gorilmektedir.
Cizelge 42. Aile Uyelerinin Degisime ve Yenilige Acikligi

Aile {iyelerinin degisime ve yenilie acik olmalari Frekans %
Yeterli 11 0,92

Yetersiz - -
Az Yeterli 1 0,08
Toplam 12 1,00

Isletmelerde aile tyelerinin bilyiik bir cogunlugu degisime ve yenilige aciktirlar.
Cizelge 43. Denetim Organlari

Isletmede kendini denetleyen organlari kendi secen bir uygulama vardir. Frekans %
Evet 8 0,67
Hayir 3 0,25
Bazen 1 0,08
Toplam 12 1,00

%67 Oraninda, aile isletmelerinin kendini denetleyen organlarn kendi segen bir uygulama
olmasina karsin, %25 oraninda kendini denetleyen organlari kendi secen bir uygulama
bulunmamaktadir. )

Cizelge 44. Profesyonelin Aile Uyelerini Denetleme Yetkisi

Aile icin caligan profesyonelin aile Uyelerinden olusan ydnetimi denetleyebilme yetkisi vardir. Frekans | %
Evet 3 0,25
Hayir 7 0,58
Bazen 2 0,17
Toplam 12 1,00

Aile isletmelerinde, (%58) aile igin calisan profesyonelin aile Uyelerinden olusan yonetimi
denetleyebilme yetkisi uygun goriimemektedir.
5.2.4. Pay Sahipleri ile Ilgili Bulgular ve Degerlendirilmesi

Bu bdlimde, aile isletmelerinin menfaat sahiplerine iliskin bulgular ve dederlendirmeleri sunulmustur.
Cizelge 45. Pay Sahipligi Haklarini Korumada Diizenlemeler

Pay sahipligi haklarini korumak igin diizenlemeler vardir. Frekans %
Evet 11 0,92
Hayir 1 0,08
Toplam 12 1,00

Isletmelerde, pay sahipligi haklarini korumak icin, gerekli diizenlemeler yapilmaktadir (%92).
Cizelge 46. Bilgilerin Yoneticiye Ulasmasi

Genel kurul toplanti bilgileri, diizenli ve kolay bir bicimde y&neticiye ulagmaktadir. Frekans %
Evet 12 1,00

Hayir - -
Toplam 12 1,00

Arastirmaya katilan aile isletmelerinin timu, genel kurul toplanti bilgilerini diizenli ve kolay bir
bicimde ydneticiye ulastirmaktadirlar.
Cizelge 47. Ortaklik Yapisinin Agikligi

Ortaklik yapisinin agik olmasi ve soru birakmayacak sekilde duyurulmasi Frekans %
Yeterli 12 1,00

Yetersiz - -
Toplam 12 1,00
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Aile isletmelerinin tlimiinde ortaklik vyapisi
yapilmaktadir.

Cizelge 48. Isletme Yénetimi-Yatinma ligkisi

aciktir ve ortaklara diizenli olarak duyuru

Isletme ydnetimi-yatinmai iliskisi, isletmeniz acisindan énemlidir. Frekans %
Evet 11 0,92
Hayir 1 0,08
Toplam 12 1,00
Aile isletmelerinin %92'sinde yonetim ile yatinmai iliskisi Gnemli bir yer tutmaktadir.
Cizelge 49. Dolayli ve dolaysiz ortaklik yapisi
Dolayli ve dolaysiz ortaklik yapisinin belirtiimesine aciklik getirilmistir. Frekans %
Evet 9 0,75
Hayir 1 0,08
Bazen 2 0,17
Toplam 12 1,00
Isletmelerin  %?75'inde, dolayli ve dolaysiz ortaklik yapisinin belirtiimesine iliskin acgiklik
getirilmektedir.
Cizelge 50. Ortak Haklarinin Korunmasi
Ortaklarin haklarinin korunmasi, isletme yonetiminin seffafligi ve ortaklara karsi sorumlulugu F o
LY rekans Yo
vb. konulari kapsayan resmi bir belge vardir
Evet 11 0,92
Hayir 1 0,08
Toplam 12 1,00

Isletmelerin %92'lik gibi 6nemli bir kisminda, ortak haklar, seffaflik ve ortaklara kars

sorumluluk gibi konulari kapsayan resmi bir belge bulunmaktadir.

Cizelge 51. Sermayenin, Aile Harcamalarina Karsi Korunmasi

Pay sahipligi agisindan, sermayenin, aile harcamalarina karsi korunmasi Frekans %
Yeterli 10 0,83

Yetersiz - -
Az Yeterli 2 0,17
Toplam 12 1,00

%83 Oranindaki aile isletmelerinde, pay sahipligi acisindan sermaye, aile

korunmaktadir.

Cizelge 52. Pay Sahipleri ve Bagimsiz Uye iliskileri

harcamalarina karsi

Pay sahipleri ve bagimsiz tye iliskilerinin isletme acisindan degderlendirilmesi Frekans %
Yeterli 10 0,83

Yetersiz - -
Az Yeterli 2 0,17
Toplam 12 1,00

Aile isletmelerinde, pay sahipleri ve bagimsiz (ye iliskilerinin dederlendiriimesi %80 oraniyla

yeterli gérilmektedir.

Cizelge 53. Yatnmcinin Isletme Yénetiminde Etkisi

Yatinmci, isletme ydnetiminde biiyik rol oynar Frekans %
Evet 10 0,84
Hayir 1 0,08
Bazen 1 0,08
Toplam 12 1,00

Isletmelerin %84'lik bolimiinde yatirimal, isletme yénetiminde biiyiik bir rol oynamaktadir.

5.3. Arastirma Sonugclarinin Degerlendirilmesi
12 Aile isletmesine iliskin arastirmanin sonuglar séyledir:

Yoénetim Kurullan Yapisi ve Isleyisi: Faaliyetlerin etkin siirdiiriilebilecek bir bicimde

olmasi acgisindan, yénetim kurulu lye sayisi, derecelendirme kuruluslari olan Standart&Poor’s ve
Moody’s tarafindan standart 5-9 kisi olarak kabul edilmektedir (www.btinsan.com/128/63.asp).
Arastirmaya katilan aile isletmelerinin blyik cogunlugu %75 orani ile standarda uygun yonetim
kurulu Uye sayisina sahiptir. %25 Oranindaki isletmede ise, 10 yonetim kurulu (Gyesi
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bulunmaktadir. Aile isletmelerinin biylk sorunlarinin basinda, nesil degistirirken yok olma
tehlikesi yasamalari gelmektedir. Yapilan arastirmada, bu sorunu asarak kurumsallasabilen ve
halen 3. nesilin yonettigi aile isletmeleri faaliyetlerini siirdiirmekte ve birkagl 4. nesile yonetimi
devretmeye hazirlanmaktadir.

Yonetim kurulu, kurumsal yénetimin en iyi uygulama kodu olarak bilinmektedir. Yonetim
kurulu, 6zellikle 2. ve 3. nesil aile bireylerinin isletmede aktif olarak gérev almalariyla daha fazla
gerekli hale gelmektedir. Incelenen aile is letmelerinde yoénetim kurulu, isletmenin organlari
agisindan 1. sirada yer almakta (%92) ve uygulamalarin biyik bir ¢ogunlugunun yonetim
kuruluna dayall oldugu gorilmektedir. Genel standartlara gore, kurumsallasmanin
gerceklestirilebilmesi igin, isletmede yonetim kurulu bagkani ve genel miidirin ayri kisiler olmasi
gerekmektedir. Aile isletmelerinde de bu standart %92’lik bir oranla uygulanmaktadir. Incelenen
isletmelerde bagimsiz yonetim kurulu Uye oraninin %83 olmasi ve farklh konularda uzman
ybnetim kurulu Uyelerinin %58 oraninda olmasi yeterli goériilmektedir. Ayrica, isletmelerde
toplantilar belli prosediirler gergevesinde gergeklestiriimekte, yonetim kurulunda yer alan
tyelerin  performanslarinin  dederlendiriimesi ve odiillendiriimesine iliskin  uygulamalar
yapllmakta, bir sonraki nesilin yonetimi devralmasi ile ilgili planlar yapilmakta, gérev dagiimi
uygulamalari yer almakta ve en oOnemlisi de isletme oOncelikleri aile degerlerinin 6niinde
tutulmaktadir. Yonetim kurulu agisindan bu olumlu yonlerin yaninda, isletme ile iletisimi yonetim
kurulunda genel midiriin sadlamasi gerekirken (%33), yénetim kurulu baskaninin bu gorevi
yerine getirmesi (%58) gibi birtakim olumsuzluklarla da karsilasildigi goriilmektedir.

Menfaat Sahipleri: Arastirma kapsamindaki aile isletmelerinde, isletme galisanlarinin
stratejik dlslinme ve planlama c¢alismalarina katiimalar (%67) vyeterli bir oranda
gerceklesmektedir. Aile disi calisanlarin terfileri, belirli bir sisteme gore (%?75) yapiimaktadir.
Acik olma konusu acisindan, menfaat sahipleri icin genel kurul toplantilarina iliskin bilgiler (%83)
aciklanmakta, isle ilgili konularda galisanlara (%83) agik olunmaktadir. Arastirmaya katilan aile
isletmelerinin, %92 oraninda yenilige acik olduklari saptanmistir. Calisanlarin gorev yetki ve
sorumluluklarini yazili hale getiren uygulamalar, aile isletmelerinin tiimiinde yerine getiriimekte,
aile disi calisanlara yetki ve sorumluluklar, kidem, basari ve kapasitelerine goére (%?75)
verilmektedir. Isletmelerde, calisanlar ile yéneticiler arasinda igbirliginin olmasi biyiik énem
tagimakta ve bu durum %92 oraninda gerceklesmektedir. Isletmelerde, yeterli diizeyde tiiketici
bilincinin olustugu goriilmekte, satiglarin  verimliliginin  artinlmasi icin tliketici istekleri
dogrultusunda calismalara (%83) yer verilmekte ve tiiketicilerle ilgili olarak uzmanlardan
yararlanilimaktadir (%83). Isletmelerde karsilagilan sorunlarin basinda, tim calisanlarin yeterli
diizeyde egitilememesi gelmektedir (%33).

Seffaflik ve Kamuoyunu aydinlatma: Seffaflik ile ilgili olarak isletmelerin tiiminde
gerekli bilgilere zamaninda ve kolay ulasilabilecek sistemler bulunmakta ve denetim agisindan
da, denetimden sorumlu komite ile ilgili gerekli dizenlemeler gorilmektedir. Aile disi
calisanlarinsiirekli denetlenmelerini saglayan bir sistemin olmasinin (%92) yaninda, denetime
aile Uyeleri de tabi tutulmaktadirlar (%92). Denetim agisindan, profesyonel ydneticinin aile
Uyelerinden olusan yonetimi denetleyebilme yetkisi %25 oraniyla oldukga disiik dizeydedir.
Denetim sorumlulugu, denetim kuruluna ait olmasi gerekirken, aile isletmelerinde sorumluluk,
birimlerarasi dagiimla gergeklestiriimektedir (%42).

Pay Sahipleri ve Iliskileri: Aile isletmelerinde pay sahipligine gereken &nem
verilmekte ve bu dodrultuda pay sahipligi haklarini korumak icin diizenlemeler %92 oraninda yer
almaktadir. Isletmelerin tiimiinde ortaklik yapisi aciktir ve gerekli duyurular yapilmaktadir.
Isletmelerin  %92’sinde ortaklarin haklarinin  korunmasi, isletme yonetiminin seffafligi ve
ortaklara karsi sorumlulugu vb. konulari kapsayan resmi bir belge bulunmaktadir. Genellikle aile
isletmelerinde pay sahipligi acisindan sermayenin aile harcamalarina karsi korunmadig
gorilmekle birlikte, aile isletmelerinde sermaye aile harcamalarina karsi korunmaktadir.
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Kurumsal yonetim ilkelerinin aile isletmelerinde uygulanmasi agisindan, bazi eksiklikler
olmasina ragmen, kurumsallasma bilincinin olusmaya baslamasi ve kurumsal yonetim ve
kurumsal ydnetim ilkeleri konularinda calisma ve c¢abalarin olmasi nedeniyle, zamanla
kurumsallagmanin tiim aile isletmelerinde yayginlasmasi beklenmektedir.

SONUC

Aile isletmelerinin etkin yonetiminde rol oynayan etkenler, dider isletmelerin
yonetiminde rol oynayan etkenlerden farkl dedildir, ancak aile gorevleri ile isletme gorevleri
temelde birbirleriyle gatistigi icin kompleks bir yapi ortaya cikmaktadir. Aile gorevleri ile isletme
gorevleri birbirinden net olarak ayriimadikca etkin bir yonetimin sadlanmasi glictiir. Bir
isletmenin temel amaci; kazang saglamak ve aktif tabanini genigletmek iken, bir ailenin temel
amaci, kendine giivenen ve sorumlu bireyler yetistirmektir. Isletmeye kabul sarta badh ve
yetenek gerektirirken, aileye kabullin kosulsuz oldudu, yine, bir isletmede deneyim ve yetenege
badl olarak insanlar arasinda konum farklari bulunurken, aile Gyelerinin tamami esit kabul
edilmektedir.

Aile isletmelerinde, aile (Uyelerinin yeteneklerine ve deneyimlerine bakilmaksizin
ybnetimde gorev almalari, en temel sorunlardan biridir. Bu nedenle, aile lyelerinin isletmeye
giris ve cikislarinin, isletmedeki konumlarinin belli kurallara baglanmasi gerekmektedir. Aile
isletmelerinin yonetiminde yasanan karmasik sorunlarin ¢éziimiinde Ug temel etken dikkate
alinabilir. Birincisi, aile ile is diinyasi arasinda nasil bir arayiiz olusturulacagini belirleyen bir
yapinin olusturulmasi; ikincisi, aile lyelerinin isletmeye alimlarinda nasil dederlendirileceklerini
belirleyen bir aile istihdam politikasinin olusturulmasi ve uygulanmasi; Uglnclsi ise, aile
Uyelerini is sahibi olmanin kurallari, sorumluluklari ve faydalar ile nasil etkin ve sorumlu bir ig
sahibi olunacagi konularinda egitmektir. Glinlimiizde kurumsal ve profesyonel yonetim yapisina
sahip isletmeler ayakta kalabilmektedir. Tirkiye'deki aile isletmelerinin de diinyadaki bu trendi
izleyerek kurumsallasma ve profesyonellesme yoniindeki c¢abalarina hiz  vermeleri
gerekmektedir. Kurumsal yénetime gegisin isletmelere sadlayacadi faydalarin yaninda, birtakim
maliyetlerinin olmasi da kacinlmazdir. Isletmeler bu fayda ve maliyetleri c¢ok iyi
degerlendirmelidirler.

Aile isletmelerindeki en blylk eksikliklerden birisi, aile meclislerinin etkin
isletilememesidir. Bu durum, aile Uyeleri arasinda catismalara yol agmakta, aile cikarlan, is
cikarlaninin 6niine gegmekte, hatta verim alinamayan birgok is kolunun sirf aile cikarlari igin
kapatiimadidi veya ayni sekilde getirisi disiik sektorlere yatirim yapildigi bilinmektedir. Aile
isletmelerinin yonetim kurullarinda aile Uyelerinin aktif olarak s6z sahibi oldugu, bagimsiz ve
basarili yoneticilerin ise, genelde arka planda kaldigi gériilmektedir. Genellikle yénetim kurulu
giindemini agirlikh olarak operasyonel konularin isgal ettigi, strateji ve performans gibi 6nemli
konulara da fazla yer verilmedidi distnilmektedir. Aile isletmelerinde, aile ve is konularinin
birbirinden net olarak ayrilabilmesi, aile meclisinin kurulmasi ve aile anayasasinin olusturulmasi
gerekmektedir. Pay sahiplerinin gliveninin saglanmasi acisindan, aile hisse yapisi ve satis
kurallarinin gelistirilmesi, 6zellikle performans sorgulamasi agisindan yonetim kurullarindaki
profesyonel, bagimsiz yoneticilerin sayisinin artiriimasi, lyelerin esit séz hakkina sahip olmasi,
kurullarda operasyonel konularin tartisiimasindan ¢ok, strateji ve hedeflerin belirlenmesi
sorunlarin ¢6zimini saglayabilir.
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