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Kurumsal Yonetim Ilkeleri Kapsaminda Aile
Isletmelerinde Hile Farkindaligi ve Hilenin
Degerlendirilmesi

ipek Yaylala!

Ozet

Aile igletmeleri iilke ekonomilerinin temel taglarindan biri olup, ekonomik

taaliyetlerin biiyiik bir kismini olugturmaktadir. Aile isletmeleri hem diinyada
hem de iilkemizde nitelik, say1 ve ekonomiye katma degerleri agisindan
biiyiik 6nem tagimaktadir. Gelisen teknoloji ve giderek artan rekabet ortamu,
isletmelerin  hayatta kalmalarini zorlagtirmakta olup, ister istemez yeni
degisimlere yonlendirmektedir. Aile isletmelerinin bagarih yOnetilmeleri
ve sonraki kusaklara devredilebilmeleri kapsaminda kurumsal yonetim
uygulamalarinin 6nemi biiyiiktiir. Diger bir ifadeyle, isletmelerin rekabet
avantajini saglamalart ve faaliyetlerde etkinligi elde etmeleri kurumsallagma
olgusu ile miimkiindiir. Tsletmelerin varliklarim siirdiirebilmeleri agisindan

bu temel ilkedir. Dolayisiyla, isletmeler mevcut durumlarin yapilandirarak

olast1 hilelere ve diger olumsuz durumlara kars gii¢ kazanmak zorundadirlar.

Bu agidan, giintimiiz sartlarinda hile ve usulsiizliiklerin klasik yontemlerle

onlenebilmesi miimkiin degildir. Klasik yontemler ekonomik maliyetleri

daha da artirmaktadir. i§letmelerde faaliyetlerin dogru vyiiriitiilmesi,

kararlarin dogru alinmasi, siireglerin igleyisinde ¢alisanlarin ve yonetimin
izlenmesi, devamlihigin saglanmasi ve olas1 hilelere karg1 gerekli 6nlemlerin
alinmasinda artik bir ihtiyagtan ziyade bir gereklilik haline gelen kurumsal
yonetim ilkelerinin varligr hayati bir deger tagimaktadir. Bu kapsamda,
isletmelerin daha giivenilir kurumlar olabilmeleri ve piyasadaki konumunu
saglamlagtirmalart agisindan kurumsal yonetim uygulamalari 6nemli rol
oynamaktadir. Bu ¢aligmada oncelikle kurumsal yonetim kavrami, kurumsal
yonetim ilkeleri ve aile igletmelerinin tanimlamalarina iligkin temel kavramsal

gergevede bilgiler sunulmustur. Son boliimde ise kurumsal yonetim ilkelerinin

aile igletmelerinde hile farkindaligina olan etkisi izerinde durulmustur.
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1.Girig

Geligmis ve gelismekte olan tilkelerde siirekli giindemde olan ve birgok
aragtirmaya konu edilen kurumsal yonetim kavramu, igletmelerde muhasebe
bilgi kullanicilari, faaliyetlerin etkin yonetimi ve paydas iligkilerinin
korunmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Kurumsal yonetim ilkeleri, 1999 yilinda Ekonomik Kalkinma ve i§
birligi Orgiitii (OECD) 6nderliginde baslayan bir siireg olarak igletmelerin
hayatlarinda yer edinmeye baglamigtir. Kiiresel ekonomik krizler,
isletmelerde yaganan gesitli suistimaller ve 2000’li yillarda ortaya ¢ikan
muhasebe skandallar1 tiim dikkatleri kurumsal yonetim kavrami iizerine
yogunlagtirmugtir. Bu gelismelerle birlikte, kurumsal yonetim kavrami halka
agik igletmelerin ardindan ekonomide kilit rol oynayan aile igletmelerinde de
uygulanma alan1 genisletilmistir (Sebilcioglu, Koger, Erkan, & Sonmezer,
2010).

Son yillarda yaganan ve giiniimiize kadar etkisini siirdiiren usulstizliik ve
iflaslar igletmelerin yonetim, kontrol ve denetim birimlerini sorgulamaya
neden olmugtur. Bu durum zamanla yatirnmcilar agisindan 6nem tagiyarak,
isletmelerin finansal raporlamanin yaninda kurumsallagma distincesi de
onemli goriilmeye baglanmistir (Altunay & Al-Obaidi, 2020). Tiim bunlarla
birlikte, faaliyetlerde yetersiz gozetim, muhasebe ilkelerine uyum eksikligi ve
yoneticilere uygun olmayan prim ve tegvikler kurumsal yonetim kavramini
onemli hale getirmigtir (Grant & Visconti, 2006). Ayrica aile igletmelerinin
kurumsallagmamasi, aile iiyeleri arasindaki anlagmazliklar, kati isletmecilik
anlayigi, kugak ¢atigmalari gibi etkenler siirdiirtilebilirligi 6nemli 6lgiide
olumsuz etkilemektedir (Cole, 2000). Bu bakimdan, aile isletmelerinin uzun
vadede siirekliligi saglamak ve sonraki kugaklara kalma gibi diisiincelerinden
dolay1 degisimlere ayak uydurmak zorunda kalmiglardir. Bu degisimlerden
birisi de kurumsallagma olgusudur (Canal, 2022).

Literatiir taramalarinda aile igletmelerinin bir¢ok tanimi yapilmugtir.
Ortak tanimlar irdelendiginde, aile isletmelerinin 6ziinde aile ve igletmenin
yer aldig1 goriilmektedir (Findikgi, 2011). Aile isletmeleri, diinyadaki en
eski ve en yaygin organizasyon bi¢imlerinden bir tanesini olusturmaktadir.
Bu agidan hukuki ve isletme Olgekleri hangi kapsamda olursa olsun sosyo-
ekonomik kalkinmanin temelini olusturmaktadir (Poutziouris, Smyrnios, &
Klein, 2006). Aile isletmeleri sadece kiigiik ve orta igletmeler degil, tarih
boyunca uluslararasi ekonominin 6nemli bir pargasini olugturmaktadir

(Osunde, 2017).
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Teknoloji ve rekabet ortaminin hiz kazanmasi neticesinde ekonomik,
sosyal, kiiltiirel ve yolsuzluk gibi faktorler isletme yapilarinda 6nemli
degisikliklere ortam hazirlayarak, aile igletmelerini ve i siireglerini dogrudan
etkilemistir (Cingoz & Kaya, 2018). Yaganan degisimler, aile igletmelerinde
birtakim olumsuzluklara yol agmistir. Ozellikle siirekliligin saglanamamast,
iy iligkilerinde profesyonel olunmamasi, ¢alisanlarin beklentilerinin dikkate
alinmamasi ve uzun vadeli orgiitsel yedeklemenin iyi yapilamamasi seklinde
gosterilebilir (Grote, 2003); (Scholes, Westhead, & Burrows, 2008).

Insan iliskilerinin temelinde mevcut olan giiciin nasil ve ne sekilde
uygulandigr ve kimlerin etkilendigi 6nemlidir. Dolayisiyla, igletmede alinan
ve uygulanan kararlarin temel iglevlerini anlamak adina ilgili giiciin kimde
bulundugu ve etki diizeyinin nerelerde daha fazla oldugunun bilinmesi
onem tagimaktadir (DeCremer, van Dick, & Murnighan , 2011). Ciinkii,
kiiresellesme ve teknolojinin hizli gelisgimi sonucunda iilkeler arasindaki
rekabet giderek artmakta olup, isletme yapilarinda degisiklikleri giindeme
getirmigtir. Tlgili degisimleri takip etmek siirdiiriilebilirligi beraberinde
etkileyecektir. Aksi takdirde yeniliklere ayak uydurmayan isletmeler yok
olmaya mahkumdur. Dolayisiyla, kurumsallagma olgusu ve stratejik yonetim
aile igletmeleri i¢in en etkili aragtir.

2.Kurumsal Yénetimin Tanimi ve Ilkeleri

Kurumsal yonetim anlayisi, igletmelerin varliklarini stirdiirebilmeleri
ve siireglerin dogru yonetilmesi kapsaminda diinyada giderek Onem
kazanan bir yaklagimdir. Kurumsal yonetim, isletme yonetimi ve paydaglar
arasindaki menfaatleri gozeterek ilgili kisi ve kuruluglara adil davranmay1
gerektirmektedir. Kurumsal yonetimin iilke, sirket ve yatirnmcilar agisindan
bir¢ok faydalar1 bulunmaktadir. Diigiik sermaye maliyeti, iilke ekonomisinin
tyilestirilmesi, rekabet giicliniin artmasi, sermayenin yurtdigt kagiginin
onlenmesi ve ortaya ¢ikabilecek krizlerin minimum seviyeye indirilmesi
seklinde siralamak miimkiindiir (Kaygusuzoglu & Sasa, 2015). Tersi
durumunda ise galiganlarda verimliligin diigmesine, maliyetlerin artmasina,
igletme itibarinin yok edilmesine ve faaliyetlerde performans diigiikliigiine
yol agmaktadir (Mishra & Mukherjee, 2018).

Kurumsal yonetim, isletmelerin giiclii ve giivenilir konuma gelmesi ve
kaybedilen piyasa degerinin tekrardan geri kazanmasi amaciyla gelistirilmigtir
(Ding & Abdioglu, 2009). Isletmeler, verimli ve etkili bir yonetim
uygulayabilmek adina belirli kurallar ¢ercevesinde hareket etmeleri ve ilgili
faaliyetleri bu kurallara gore yonetmeleri 6nemlidir. S6z konusu yaklagim,
kurumsal yonetim kavraminin dogmasinda 6nemli faktor niteligindedir (Xu,
2003).
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Literatiirde ve uygulamada kurumsal yonetimle ilgili bir¢ok farkli tanimla
kargilagmak miimkiindiir. S6z konusu bu tanimlardan bazilar ise soyledir;

OECDye gore kurumsal yonetim “sirketin yonetimi, yonetim kurulu,
pay sahipleri ve diger menfaat sahipleri arasindaki iligkileri ihtiva etmektedir”
seklinde ifade edilmektedir. Ayrica, isletmenin belirledigi hedeflere ulagip
ulagmadig1 gozetilerek kontrol edildigi bir sistem konumundadir (OECD,
2015). Kurumsal yonetim, finansal kaynak destegi saglayan yatinmcilarin
s0z konusu yatirimlarini geri elde etme ve giivence altina alma iglemi olarak
tammlanmaktadir (Shleifer & Vishny, 1997). Kurumsal yonetim, orgiitsel
ve hukuki bir olugumla birlikte igletmelerin yonetildigi ilke ve siiregler olarak
vurgulanmaktadir (du Plessis, McConvill, & Bagaric, 2005). Kurumsal
yonetim igletme ve paydaslarin haklarmi adil bir sekilde diizenlemek,
isletmede pay sahibi olanlara deger katmak, faaliyetleri dogru yonetmek
ve igletme yonetimi kontroliinde gelisen siiregleri takip etmek olarak ifade
edilmektedir (Rezaee & Riley, 2010). Kurumsal yonetim, isletme igerisinde
yer alan yoOnetici ve pay sahipleri (¢alisanlar, miisteriler, tedarikgiler, kredi
veren kuruluglar) arasindaki iligkileri koordine eden kurallar ve uygulamalar
biitiiniidiir (Jesover & Kirkpatrick, 2005). Kurumsal yonetim anlayist
isletme performansini artiran, faaliyetlerin igleyisini kontrol eden ve isletme
hissedarlart ile paydaglarin haklarini gozeten bir yaklagimdir (Luo, 2005).
Diger bir ifadeyle, finansal ve yonetsel degiskenlikler neticesinde, isletme
performansini etkileyen ve ¢aliganlarin motivasyonunu diigiiren olumsuz
durumlarin yok edilmesinde destek saglayan bir sistemdir (Sloan, 2001).

Kurumsal yonetimin iki 6nemli temel amaci bulunmaktadir. Birincisi,
sirket hissedarlari ile yonetimin igletmedeki azinlik haklara sahip ortaklarin
aldatmalarin1 engelleyerek isletmenin ger¢ek degeri hakkinda dogru ve
giivenilir bilgilere ulagmay1 saglamak, ikincisi ise igletme yoneticilerinin kendi
menfaatleri i¢in degil isletmenin degerini artirmak igin gerekli ¢aligmalar:
olusturmaktir (Bushman & Smith, 2003). Kurumsal yonetim, igletmelerin
rekabet giiclinii ve ekonomilerin gelisgimini dogrudan etkilemektedir.
Dolayisiyla kurumsal yonetim, endiistri yapisina, faaliyetlerin gesitliligine,
hukuk ve gevre, kiiltiir ve miilkiyet yapilarina gore degigkenlik gostermektedir
(Ararat, 2004). Soz konusu farkhiliklar; kiiltiir, sermaye, sektor, biiyiime,
kurallar seklinde igletmelerin siireglerin yonetimini etkileyecek olan kurumsal
yonetim uygulamasinin olugmasini belirler (Braendle & Noll, 2000).

Kurumsal yonetim sistemi, isletmelerin siirekliligini saglayarak, uzun
vadede bagarisini kalict kilmaktir. S6z konusu bu bagariy: elde etmek ve diger
stireglere devamli olmasi adina her alanda azami 6lgiide kurumsal yonetim
ilkelerini uygulamaktan ge¢mektedir (Tiiredi, Karakaya, & Tldem, 2015).
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Kurumsal yonetim anlayigi temelde kurum olabilme siirecini nitelemektedir.
S6z konusu kavram; ig ve islemlerin yonetimini ve kontroliinii profesyonel
kigilere devretmesi, profesyonel kisilerin belirledigi kurallar dogrultusunda
davranilmasi ve her alanda deneyimli g¢aliganlarin istithdam edilmesi
gibi stratejilerin  benimsenmesiyle iligkilidir. Kurumsallagma, isletme
faaliyetlerinin sistem haline gelebilme siirecidir (Pazarcik, 2004).

Kurumsal yonetim, igletme igi ve isletme dig1 bilegenlerden olugmaktadir.
Isletme igi bilegenler, denetim komitesi, yonetim kurulu, i¢ denetim iken;
isletme dig1 bilesenler ise menkul kiymet borsalari, pay sahipleri, diizenleyici
kuruluglar, yasal sistem, bagimsiz denetim vb. seklinde siralanabilir (Cohen,
Krishnamoorthy, & Wright, 2004).

Kurumsal yonetim uygulamalarinin iilke ve topluma kazandiracagi bir¢ok
katkilart mevcut olup, su sekilde siralamak miimkiindiir:

Ulkelerin imaj ve rekabet giiciiniin yiikselmesine olanak saglar.

Isletmelerde yasanmasi olast finansal krizlerin kolaylikla atlatilmasina
katk: saglar.

Paydag haklarinin korunmasiyla birlikte sermaye piyasalarinin
gelisgmesine olanak saglar.

Yurt iginde bulunan bireysel tasarruflarin artmasina olanak saglayarak,
ilgili tasarruflarin halka agik igletmelere dogru kaymasina destek verir.

Finansal kaynaklarin erigimi, maliyetlerin azalmast, istthdamin artmasi ve
igletme performansin artmasinda fayda saglar (Aktan, 2013).

Kurumsal yonetim uygulamalari, adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve
sorumluluk seklinde olup, isletmelerin her alanda stireglerin iyi yonetilmesinde
bigimsel ilkelerin  olugturulmasi  diigiincesine  odaklanmaktadir. Bu
diisiince kapsaminda yer alan igletmeler, hem kurumsal bakimindan daha
iyl yonetilmesine hem de borglanilarak veya hisse senedi talep edilerek
digaridan finansman olanaklarina kolayca erisimin saglayabilmesine firsat

yaratmaktadir (Akyiiz, 2009).

Kurumsal yonetimin bazi 6nemli iglevleri bulunmakta olup, s6z konusu
bu iglevler su sekilde 6zetlenebilir:

Isletme misyonunun belirlenmesinde tiim paydaslarin beklentileri
dikkate alinarak belirlenir.

Isletme yonetiminin sorumlulugunda olan faaliyetlerin dogru bir
sekilde gergeklegmesini saglar.
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Isletme faaliyetlerinin etkin ve verimliliginin dogru bir sekilde
Ol¢lilmesini destekler.

Bagimsiz ve i¢ denetim tarafindan yapilan ¢aligmalarin etkinlilik
diizeyini yiikseltir.
Kigisel ¢ikarlar yerine tiim paydaglarin haklar1 gozetilerek planlama ve

uygulamalar olugturulur.

Yonetim ve galiganlarda dahil olmak iizere tiim paydaglarin gikarlar
dogrultusunda igletme yapist olusturulur, seklinde belirtilmektedir (Geng,
2019).

Yukarida bahsedilen kurumsal yonetim faydalar1 ve ekonomiye olan
katkilart agagida Sekil 1’de gorsellestirilmigtir.

Sekil 1: Kurumsal Yonetimin Makvo Ekonomik Etkileri

iyi Sirket Yénetimi: Daha Kolay Finansa 1 Yatirim

KURUMSAL YOMNETIM »| Kaynaklara Ulasim o IMmkanlarmin
Artmasa
Daha Fazla Uretim istihdam issizligin
- —*.Azalmas:

<

Yeni is ve istihdam

Olanaklarimin
Olusturulmas:

Kaynak: (Aktan, 2013).

Mubhasebe skandallar, sirket iflaslar1 diger taraftan kiiresellesme ve
rekabet ortaminin hiz kazanmasi ile uluslararast sermaye hareketliliginin
artmast etkin kurumsal yonetim uygulamalarina olan ihtiyact artirmugtir. S6z
konusu bu durum Tiirkiye oldugu gibi daha fazla yatinm yapmak isteyen
diger gelismekte olan iilkeler i¢in 6nemli bir arag haline gelmistir. Kurumsal
yonetim ilkeleri iilkeden {ilkeye farklilik gosterse de kaliteli bir kurumsal
yonetimin adillik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve seffaflik ilkeleri iizerine
kurulmast gerekmektedir (Yilmaz & Kaya, 2014). Tigili ilkelerin diinyada her
gecen giin 6nemi daha da artmakta olup, bu ilkelerin uygulanmasr isgletme
performansi ile igletme itibari i¢in 6nem arz etmektedir. S6z konusu ilkeler
su sekilde tanimlanmaktadir.



Ipek Yaylaly | 145

Adillik: Tsletme icerisinde en az oya sahip hissedarlar ile yabanci ortaklar
da dahil olmak tizere tiim hissedarlara esit muamelede islem yapilmasi,
hissedarlarin haklarinin korunmasi, igletmedeki pay sahiplerinin ve menfaat
sahipleri arasinda dengenin saglanmasi ve olasi bir kaybin olmas1 durumunda
tazminat haklarina sahip olmasini ifade eder (Pamukgu, 2011).

Hesap Verebilirlik: Isletme yonetiminin gorev ve sorumluluklarin net
bir sekilde belirlenmesi, yonetim kurulunun hem igletme yonetiminin hem
de paydaglarinin haklarini gozetecek sekilde yonetim bigimini benimsemesini
kapsamaktadir (S6nmez & Toksoy, 2011).

Sorumluluk Ilkesi: [sletme yonetiminin igletme adina yaptig1 tiim faaliyet
ve iglemlerin yasal mevzuata, esas sozlesmeye ve igletme i¢i diizenlemelere
uygunlugu ve denetlenmesidir (Gokgoz, 2012).

Seffaflik: Ticari sir niteliginde olan ve kamuya agiklanmamug bilgiler
harig, igletme ile ilgili finansal ve finansal olmayan bilgilerin dogru, eksiksiz,
zamaninda, yorumlanabilir, anlagilabilir sekilde kamuoyu ile paylagiimasidir
(SPK, 2011).

3.Aile Isletmelerinin Tanimi ve Onemi

Aile isletmeleri, aile bireylerinin sahipliginde bulunan ve aile bireylerinin
isletme yonetiminde s6z sahibi olduklari igletmeler seklinde tanimlanmaktadir
(Shanker & Astrachan, 1996). Aile isletmeleri, ekonomide biiyiik gelirin
saglanmasinda ve istthdamin artirilmasinda aktif role sahiptirler (Shepherd
& Zacharakis, 2000). Aile isletmeleri, kiigiik yapida bulunan isletmeler
olmayip, aksine biiyiikliigii ile 6lgtilmeyecek sekilde sadece yap1 ve yonetim
ile ailenin kontroliinde olan igletmelerdir. Aile isletmeleri sektor, kiiltiir, yap1
ve faaliyet alanlari bakimindan birbirinden ayrilmaktadir ve ekonominin
geligimi i¢in hayati 6neme sahiptir (Craig & Moores, 2006). Aile igletmeleri
stirdiiriilebilirligin saglamilmasinda ve sonraki kugaklara devredilmesinde
onemli bir yer tutmaktadir (Grossmann & Schlippe, 2015); (Kellermanns
& Eddleston, 2004). Ancak aile isletmeleri yonetim tarzi nedeniyle
stirdiiriilebilirlik konusunda olumsuz sorunlar yagayarak sonraki kugaklara
aktarilmamaktadir (Cini, Erdirengelebi, & Aricioglu, 2021).

Diinya ¢apinda ekonominin gelisiminde temel esas aile igletmeleridir ve
bu igletmeler aile tarafindan yonetilmektedir (Becchetti & Trovato, 2002).
Aile igletmeleri, genellikle kiigiik ve orta biiytikliikteki isletme sinifinda
faaliyet gostermektedir (Schulze & Gedajlovic, 2010). Diger bir ifadeyle aile
isletmeleri tarih boyunca siire gelen yaygin bir isletme tiiriidiir. Ozellikle
son yillarda sektor, yapr ve yonetim bakiminda ¢esitli yonleri ele alinmug
ve Onemleri ortaya konulmustur (Kenyon-Rouvinez & Ward , 2005).
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Aile igletmeleri, ekonominin gelisimi ve faaliyetlerin gesitliligi bakimindan
onemli kaynaklarindan biri olarak goriilmektedir (Olson, Zuiker, Danes, &
Stafford, 2003).

Aile igletmeleri temel olarak iige ayrilmakta olup, tek patron, kardes
ortakligi ve kuzenler seklinde olugmaktadir. Yapilan aragtirmalar neticesinde
Amerika Birlesik Devletleri (ABD) ve diger bir¢ok bati iilkelerinde aile
isletmeleri gogunlukla bir kiginin tiim kontrolleri tek bagina elinde tuttugu ve
stireglerin yonetiminde karar alma mercisi olarak tek patron ozelligi tagidigt
belirtilmektedir (Cargilllnc, 2005). Ge¢mis kiiltiir anlayisi, sabit diigiinme
sistemi, temel karakteristik 6zellikler seklinde hala yagamlarini stirdiiren aile
isletmeleri bulunmaktadir. Aile igletmeleri yapi, kiiltiir ve yonetim bigiminden
dolayi kiiresellesme ve rekabet ortami kargisinda varliklar: tehlikeye girmekte
ve basarty1 yakalamakta zorlanmaktadirlar. Degisim, yenilik ve idealist
bir anlayig, aile igletmelerinde giicli kaybetme degil mevcut olan sistemin
isleyisine destek saglamaktadir (Korkmaz, Savas, & Yahyaoglu, 2012).
Ekonominin geligimine yon veren aile igletmeleri biiyiime, devamhlik ve
refahin saglanmasi agisindan kritik bir 6neme sahiptir.

Aile igletmelerinde yonetim tarzinda tek bir kisinin karar verici statiide
olmasi ¢aliganlarda verimlilik, etkinlik ve sorumluluk gibi geligimlerin
dogmasina engel teskil etmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlar, menfaatlerini
korumak adina yonetime kendilerini sevdirmek igin birbirileriyle rekabet
etmek zorunda kalmaktadirlar. Bu durum iiretkenligi, faaliyetlerin dogru
yonetilmesini ve 6nemli kararlarin alinmasini 6nemli Olgiide azaltmaktadir
(Jones, 2017). Baz1 durumlarda tek yonetim anlayigi, ¢aliganlar iizerinde ceza
ya da odiil sistemini devreye koymaktadir. Bu durum aile tiyeleri arasindaki
iligki yoniinii ve giiveni gelistirmekte olup, toplumun giiclenmesine ve
ekonominin geligmesine katki saglamaktadir (Buboiz, 2001). Dolayisiyla
diger aile iiyesi digindaki kigilerinde davranmiglarini daha iyi anlamalarina
yardimci olmaktadir (Sundaramurthy, 2008).

Aile igletmelerinin baglangicindan sonuna kadar olan tiim siireglerde
kargilagtiklar1 en 6nemli sorun kurumsallagamama olarak belirtilmektedir. Bu
temel sorun aslinda sadece aile igletmeleri i¢in degil, tiim igletmelerin ortak
bir sorunu olarak goriilmektedir. Fakat aile isletmelerinde benlik ilkesinden
dolay1 diger isletmelere gore kurumsallagma konusunda daha biiyiik sorunlar
yagamaktadirlar (Hacisalihoglu, 2007). Dolayisiyla, aile igletmelerinin
yagamlarini devam ettirebilmeleri ve rekabet ortamina ayak uydurabilmeleri
i¢in faaliyetlerde etkinligi ve verimliligi saglamalar1 gerekmektedir. Gerekli
olan bu verimliligin elde edilmesi ise kurumsallagma ile miimkiindiir (Kobal

Saral & Yildirim Agkun, 2016).
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Isletmelerin kurumsallagma kapsaminda hareket etmeleri igin karar ve
davraniglarinda tutarli olmalar1 6nemlidir. Ciinkii, tutarlilik igletmelerin
belirlenen hedeflere erkenden ulagmasina ve faaliyetlerin istenilen seviyede
ger¢eklegsmesine Onciiliik etmektedir (Swait & Erdem, 2002).

Giiniimiiz aile igletmelerinin kurumsallagamamasi; rekabet kogullari,
teknolojik degisimlere kapali olmasi, finansal yapi, yonetim tarzi ve
sonraki kusaklarin geleneklerine bagh kalmasi seklinde birtakim sebeplere
dayanmaktadir. Diger bir ifadeyle;

Yetki devrini uygulamamak,
Aile disindan profesyonel yoneticilere ve diger kisilere glivenmemek,
Insan odakli yatirim yapmamak,

Yonetim, g¢aligan ve yoneticilerin  kigisel geligimini ve mesleki
deneyimini 6nemsememek,

Ani kararlar almak ve uygulamak,

Alle tiyeleri arasinda ortaya ¢ikan uyumsuzluk ve ge¢imsizlik,
Kanun, yasa ve yonetmeliklere riayet etmemek,

Liderligin zayif olmas1 ve her konuda fikir sahibi olmak,

Standartlar1 ve hiyerarsiyi goz ardr etmek, seklinde ifade edilmektedir
(Aksoy Alpsahin & Cabuk, 2000).

Aile igletmeleri i¢in yapilan tanimlarda ortak nokta miilkiyet ve yonetim
yapisinin ¢ogunlukla ailenin kontroliinde oldugu belirtilmektedir. Aile
isletmelerinde igletme sahipleri genellikle yonetici konumda yer alirken, bazi
durumlarda ise yonetime dogrudan katilma yerine stratejik kararlara etkide
bulunmayi tercih etmektedirler (Erdogmus, 2007).

Aile isletmeleri i¢in yapilan agiklamalarda temel alinacak 6nemli kriteler
su sekilde siralanabilir:

Isletme miilkiyetinin aileye ait olma orani.

Isletmenin var olan mevcut yonetiminin ailenin kontroliinde
bulunmast.

Oy kontrolii.
Isletmenin kurucusu ve kurucularinin aile iiyelerinden olugmas.

Farkl kigilerin yonetimde bulunmamasi, olarak belirtilmektedir (Barnes
& Hershon, 1976); (Shanker & Astrachan, 1996).
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Bu noktadan hareketle, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin korunmasi,
sosyal ve ¢evresel uyumun saglanmasi, yonetimsel siirecin etkinligi ve basarisi
stratejik yonetimin varlig ile miimkiindiir (Bryson, 2018).

Aile igletmelerinde kargilagilan diger 6nemli sorun ise nitelikli ¢aliganlarin
faaliyetlerin yonetiminde yer almamasidir. Aile igletmelerinde genellikle
giiven unsuru nedeniyle akraba olanlar yer almaktadir. Bu durum ¢aligkanlik,
uyum, yetenek gibi faktorlerin goz ardi edilmesine olanak yaratmaktadir
(Tanta, Ugkun, & Latif, 2004). Tiim bunlarla birlikte, aile isletmelerinde
stirekliligi olumsuz etkileyen temel nokta, yonetimin profesyonel yoneticilere
devredilmemesidir (Aslan & Kilig, 2017). Dolayisiyla, aile isletmelerinin
stirekliligi saglamalarinda becerikli, nitelikli, profesyonel ve sorumluluklar
yerine getirebilecek kisilerden olugmasi énemlidir (Iraz & Ozer, 2014).
Ancak aile igletmelerinde beceri ve deneyime bakilmaksizin hala kan bag:
olan kigilerle devam edilmektedir (Ates, 2005). Bu durum her ne kadar aile
iiyeleri iizerinde olumlu etkiler olustursa da zamanla aile iiyesi olmayan diger
kisiler iizerinde olumsuz etkilere yol agmaktadir (Kaygisiz, Celik, & Kaplan,
2018).

Aile igletmelerinin piyasadaki pazar payi, biiyiime, teknolojik degisimleri
takip etme, rekabet ortamina ayak uydurma, nitelikli ve deneyimli ¢alisanlarin
istthdami vb. nedenler artik giiniimiiz aile igletmelerini kurucu merkezli
olmaktan ¢ikartarak hiyerarsik yapi igerisinde bulunmalarina yonlendirmistir

(Carlock & Ward, 2001).

Aile igletmelerinde ¢ogunlukla soy isimlerinin devamu esastir. Bu diistince
nedeniyle isletmede olusan olumsuz bir durum tiim faaliyetleri beraberinde
etkilemektedir (Vago, 2004).

Aile isletmeleri igin yapilan tim tanimlar degerlendirildiginde bu
isletmelerin birtakim Ozelliklere sahip oldugu goriilmiistiir. S6z konusu
ozellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir;

Aile igletmelerinde, aile reisi veya aile iiyesi olan bir kigi yonetimden
sorumludur,

Aile tiyelerinden biri veya birkag ticari siireglere fikren veya bedenen
katilir,

Faaliyet ve stireglerin yonetiminde genel olarak aile iiyelerinin yer

aldig1 kurumsal yapidir,

Aile igletmeleri, ailenin kiiltiirii ve geleneginin faaliyetlere yansitildig:
sosyal yapidir,
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Aile isletmeleri, tek bagina girisimci bir aile lideri; esi, ¢ocuklari,
kardesleri, kuzenler, damatlar1 ve gelinleri gibi ¢esitli aile tiyelerinden
olusur,

Aile igletmelerinde, miilkiyet kavrami 6n plandadir ve miilkiyet aileye
aittir,

Aile igletmelerinin yap1 ve yonetimi ¢ogunlukla ailenin kiiltiirii ve
davraniglarin etkilemektedir,

Aile igletmeleri “ekonomik sermaye yogun” degil, “sosyal sermaye yogun”
olan isletmelerdir (Iyiisleroglu, 2006).

Aile igletmelerinin kendilerine gore kiiltiir ve yapilart mevcuttur. Bu
nedenle birtakim avantajlara sahiptirler. Geleneksel olarak taginan degerler
giiven, itibar, birlik vb. faktorler aile igletmelerinin bel kemigidir (Trevinyo-
Rodriguez & Bontis, 2007).

4 Kurumsal Yonetim ve Aile Isletmeleri

Kurumsal yonetim kavramu, isletme ve paydaglar arasindaki iligkileri
dikkate alan, kurumun stratejik yoniinii belirleyen ve kontrol eden bir
yaklagimdir (Luo, 2005). Kiiresellesme, rekabet ortaminin hiz kazanmas,
faaliyetlerde gesitlilik, biiylime, is ve istthdamin artmasi, diger taraftan
yolsuzluk ve iflaslar gelismis ve gelismekte olan iilkelerde faaliyet gosteren
isletmeler icin kurumsal yonetim kavrami 6nem kazanmaya baglamugtir
(Kamau & Basweti, 2013). Isletme igerisinde bulunan kontrol, siireg,
seffaflik, hesap verebilirlik ve adillik gibi etkenleri iginde barindiran kurumsal
yonetim uygulamalari isletmeler i¢in biiytik bir 6nem tagimaktadir (Zuva &
Zuva, 2018). Kurumsal yonetimin ortaya ¢tkmasinda biiyiik bir ihtiyacin
varlig1 kisa zamanda bu kavramin ¢ok genis kabullere ulagmasina yol agmustir.
Kurumsal yonetim, firsat¢1 yoneticilere karg: isletme sahipleri, hissedarlarin
ve diger paydaslarin ¢ikarlarim1 korumak ve dengelemek amaciyla ortaya

ctkmugtir (Puffer & McCarthy, 2003).

2000 yilinda yasanan ve hala gliniimiize kadar etkisini siirdiiren Enron
vb. muhasebe skandallari, kurumsal kayiplar, krizler, binlerce kisinin igsiz
kalmasi, ilgili yonetici ve denetim kuruluglari hakkinda sorugturmalarin
agilmasi, denetim alaninda giiven eksikligi vb. faktorler kurumsal yonetimin
onemini ¢arpict bir gekilde ortaya koymustur.

Kurumsal yoOnetimin amaci, igletmeye ait olan kaynaklarin etkin
kullanimini saglamak ve bu kaynaklar igin hesap vermeyi gerekli kilmaktir.
Kurumsal yonetimin hedefi ise igletmeler, bireyler ve toplumun menfaatleri
arasinda dogru bir denge kurmaktir (Turner, Weickgenannt, & Copeland,
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2022). Kurumsal yonetim kapsaminda, igletmelerin faaliyetlerini yonlendiren
ve yonetim kurulunun kimlerden olustugu, hangi paydaslarla (hissedarlar,
calisanlar, devlet, kamuoyu, finansal kuruluglar vb.) iletisim kuruldugu,
isletme nezdinde 6nemli kararlarin nasil ve ne sekilde alindigi, gerekli
bilgilere ne zaman ulasildig1 ve nasil agiklandigr gibi konular kurumsal
yonetim siirecinde ele alinan 6ncelikli konulardir (Baraz, 2004).

Giiniimiiz i3 diinyasinda kurumsal yonetim anlayisinin bu denli 6nemli
bir hale gelmesinin temel nedeni, ortaklik yonetimdeki bagarisizlik,
yolsuzluk, finansal krizler ve denetim kuruluglarina duyulan giivensizlik
olarak gruplandiriimaktadir (Clark & Demirag, 2002). Diger bir neden de
rekabet kosullari, finansal yapi, birinci kusagin gelencksel degerlere olan
bagliliklar1 ve yasal uygulamalar seklinde siralanabilir (Aksoy Alpsahin &
Cabuk, 2006). Bagarinin devamliligs i¢in proaktif yontemler uygulanmali ve
kurumsal yapinin olugmasi saglanmalidir (Findikg1, 2011).

Isletmelerde her alanda iyi bir kurumsal yonetimi uygulama cabast;
isletme vizyonu, siire¢ ve isletme yapist ile ilgili alinan kararlarda uzun siireli
ve stirdiiriilebilirlik hedefi yatmaktadir. Kurumsal yonetim uygulamalarinin
en biiylik getirisi; sosyal ve ekonomik, toplumsal ve gevresel katki
saglayabilecek isletmelerin var olmasina firsat yaratilmasidir (International
Finance Corporation, 2017).

Kurumsal yonetimin 6nemli 6zelliklerini gu sekilde siralamak miimkiindiir
(Mallin, 2007);

Kurumsal  yOnetim, igletme faaliyetlerinde dogru  kontrol
mekanizmalariin uygulanmasina ve igletme degerinin korunmasina
onciiliik saglar,

Faaliyet ve stireglerde tek kisinin giiglii bir etkiye sahip olmasini onler,

Yonetim kurulu, hissedarlar ve diger paydaslar arasindaki iligkileri
dengeler,

Isletmenin ve diger paydaglarin  haklarii  koruyacak — sekilde
yonetilmesini amaglar,

Isletme faaliyetlerinde hem hesap verebilirligi hem de seffafligr tegvik
eder.

Kurumsal yonetim ilkeleri, faaliyetlerin istikrarli  bir  gekilde
yiirtitebilmelerine dogrudan etkisi olup, zaman iginde hisseleri borsada iglem
gormeyen igletmeler igin de 6nem kazanmistir. Aile igletmeleri, kendilerine
Ozgii stratejilere bagh olarak hizli bir performans gosterseler de isletmeler
biiyiidiikge, karmagik ve zor iglemleri beraberinde artirmaktadir. Bu durum
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kargisindaigletmelerin performansin devamhiligini saglayabilmeleri 6nemlidir.
Diger bir ifadeyle basariyr siirdiirebilmek i¢in “biiylimeyi yonetme” ihtiyaci
dogmaktadir (Sebilcioglu, Koger, Erkan, & Sonmezer, 2010).

Ulkemizde holdinglerin tamamu aile igletmelerinden olugmaktadir. Bu
bakimdan, ulusal ekonominin ve endiistriyel gelismelerin saglanmasinda aile
isletmesi 6zelligi bulunan grup igletmelerinin 6nemli bir yeri bulunmaktadir
(Suehiro & Wailerdsak, 2004). Aile isletmeleri, diinyadaki en yaygin ve
en eski igletme tiirli olarak yerini korumaktadir (Huang, Li, Meschke, &
Guthrie, 2015).

Aile igletmeleri farkli gekillerde kurulmakta olup amaglari, hedefleri,
misyonlari, deger yargilari, sistemleri ve kurallar1 farklilagmaktadir. Aile
isletmeleri, kurucularin deger yargilarindan etkilenmekte ve isletme kurallar
ailenin degerleri, karakteri ve beklentileri kargisinda sekillenmektedir. Tlgili
degerler ve kurallar, igletmelerin uzun siire hayatta kalmalarina, ig yapma
ve kurum kiiltiiriinii olugturmalarina, disiplin gerektiren islerde sorumluluk
almalarina ve sabirla ¢aligmada tegvik edici bir yapiya sahiptir (Akdogan &
Oflazer, 2012).

Aile isletmelerinin yonetim bi¢imi ve uyguladiklar: stratejiler yagam
diizeyine gore degisebilmektedir. Aile isletmelerinde muhaftazakarlik
diigiincesi gogunlukla tiim alanlarda uygulanmaktadir. Degisen kiiresellesme
olgusu igerisinde zamanla aile igletmelerinin rekabet baskilartyla kargilagmasi
ve varliklarini devam ettirme eylemleri bu tiir igletmeleri her alanda daha
girisimci politikalar izlemeye yonlendirmektedir (Kreiser, Ojala, Lamberg,
& Melander, 2006). Dolayisiyla, yonetsel becerilere sahip olmayan kigilerin
goreve getirilmesinin aile iiyelerinin performans ve terfi konularinda adil
bir degerlendirmenin yapilmadigi algisini yaratarak, deneyim ve nitelikli
calisanlarda motivasyon diisiikliigiine sebep olabilmektedir (Zellweger,
2017).

Aile igletmelerinde kurumsallagma kavramu tek yetki nedeni ile hem zor
hem de zaman alabilmektedir. Kurumsallasma kapsaminda faaliyetlerin
stirdiiriilebilmesi profesyonellesme ile miimkiindiir. Alaninda uzmanlagmug
ve deneyime sahip profesyonel yoneticiler isletme performansini artirict
yondedir. Bu durumun gergeklesmesi ise igletme sahibinin davranig ve
tutumuna baghdir (Yurdakul & Bayraktar, 2022).

Aile igletmeleri i rolleri, kiiltiir, yap1, degerler olarak diger isletmelerden
farklidir. S6z konusu bu durum hem aile dinamiklerini hem de degigen
pazar kogullarini dikkate almaya zorlamaktadir. Tiim bunlarla birlikte aile
dinamikleri ve pazar paymimn ihmal edilmesi, kurumsallagma kapsaminda
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olmak isteyen aile igletmelerinin 6niinde 6nemli bir engel olusturmaktadir
(Karpuzoglu, 2004).

Aile isletmelerinde aile degerlerinin kurumsallagma yoniindeki engelleri
su sekilde siralanabilir:

Aile ve igletme vizyonunun olmamast veya birbirleriyle uyumlu
olmamasi.

Hiyerarsi olgusunun goz ardr edilmesi.
Aile bireylerinin kurallar: ihlal etmeleri.

Isletmenin tamamini ilgilendiren kararlarin girisimcinin tek basina
almasi.

Aile iiyeleri arasinda ¢ikar gatigmalarinin yaganmast.

Aile ile ilgili planlarin dikkate alinmamasi sadece igletme planina
odaklanilmast.

Insan kaynaklari politikalarinda evlilik ve kan baginin 6nemli olmast.
Aile ve i degerlerinin birbirine karistiriimasi.
Davranig ve eylemlerin igyeri disiplininden uzak olmast.

Profesyonel yoneticilerin  toplantilara dahil edilmemesi, geklinde
belirtilmektedir (Karpuzoglu, 2001).

Aile igletmelerinde orgiitsel kurumsallagma kadar aile iliskilerinde de
kurumsallagma hedeflenmelidir (Cole, 2000). Diinya’da aile igletmeleri
giiglii ve geligmis ekonomiler iginde 6nemli bir konumdadir. Aile isletmeleri,
emek yogun endiistrilerin yani sira sermaye yogun endiistrilerde etkinligini
stirdiirmektedir (Del Giudice, Della Peruta, & Carayannis, 2011). Aile
isletmelerinde temel hedef, giiclii bir finansal yapr ile saglam bir yonetim
kurulu ve finans yonetimi olusturmaktir (Leenders & Waarts, 2003).
Dolayisiyla, kurumsallagma olgusu igerisinde olmak isteyen aile isletmelersi,
tarkli bir bakis agistyla isletmelerini yenilemeleri ve sonraki kugaklara
hazirlamalar1 gerekmektedir. Sonraki kugaklara aktarilmak istenen igletmeler,
gelecek tanimlamalarini dogru yapan, isi profesyonel kisilere birakan,
uzmanlagmaya 6nem veren ve yonetim kurulunda aile iiyesi digindaki kisileri
barindiran igletmelerin siirdiiriilebilirligi devam edebilmektedir (Ugkun &
Yiiksel, 2007).

Aile igletmelerinde kurumsal yonetim uygulamalarina olan ihtiyact 6n
plana gikaran diger bir konu ise sermayedir. Sermayenin yetersiz olmasi
halinde kurumsal yatirimcilar, ortaklik, finans kurumlar1 gibi diger kuruluglarla
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iletigim halinde olmak zorundadirlar. S6z konusu bu ortakliklarin kurulmasi
taraflarin birbirlerine karst olan sorumluluklar1 kurumsal yonetimi zorunlu
kilmaktadir (Sebilcioglu, Koger, Erkan, & Sonmezer, 2010).

Aile iiyelerinin yonetimde ve onemli kararlarda tek bagina soz sahibi
olmast birtakim olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Ozellikle deneyim
ve yetkinlige sahip olmayan aile iiyelerinin aldig1 kararlar, uygun olmayan
etik davraniglar ve aile tiyeleri arasindaki ¢atigmalar siireglerin yonetimi
ile galiganlar1 negatif yonde etkileyebilmektedir. Aile iiyelerinin diigiince
yapilarinda giiven unsuru hakim olup, ¢ogunlukla faaliyetlerde aile {iyeleri
oncelikle yer almaktadir. Oysa bu durum aile iiyelerini kendilerini giivende
hissetmelerine neden olsa da ¢alisanlarda motivasyon eksikligine sebep olacagi
goz ardi edilmemelidir. S6z konusu bu durum iist yonetim ve ¢aliganlarda
hilelere yol agmaktadir. Aile igletmelerinde kan bag: etkin bir rol oynasa da
gelisim ve stirdiiriilebilirlik igin kurumsallagmak elzem bir yontemdir.

Kurumsal yonetim ilkeleri kapsaminda yer alan igletmeler risk yonetimi,
etkin bir i¢ kontrol sistemi, performans, siirdiiriilebilirlik ve rekabeti
saglama, finansal kaynaklara daha diigiik maliyetle ulagabilme, itibar1 koruma
ve faaliyetler {izerinde dogru kararlar alma gibi konularda kazanim saglarlar.

5.Aile Isletmelerinde Hile Farkindaligi ve Hilenin
Degerlendirilmesi

Giiniimiizde aile igletmelerinin varliklarini siirdiirmeleri ve rekabet
avantajlarini saglamalar igin faaliyetlerde etkinligi ve verimliligi artirmalar:
onemlidir. S6z konusu verimlilik i¢in kurumsallasma olgusu biiyiik 6nem
tagimaktadir.

Aile igletmelerinde gogunlukla aile ve igletme kavramlari karigtirilmaktadir.
Siireglerin yonetiminde bilgi, yetenek ve tecriibeye bakilmaksizin kan bag:
olan aile bireyleri ise alinmakta, Orgiitsel hiyerarsi iginde yiikseltilmekte ve
¢ogu zaman 6zel konumlar olugturulmaktadir (Kiract & Alkara, 2009). Aile
isletmeleri duygusal bag ve giig iizerine kurulu oldugundan ve de giiven esasi
dikkate alindigindan olasi risklere karsi gerekli 6nlemler alinmamakta ve
kontrol mekanizmalari yeterince iglememektedir. Bu tiir sorunlar, biiytimeyi
azaltmakta ve sonraki kugaklara devrini olumsuz etkilemektedir.

Isletme biinyesinde yer alan aile iiyeleri ile aile disi ¢aliganlar arasinda
bazen ¢atigmalar yaganmaktadir. Aile {iyelerine taninan haklar aile digi
calisanlart olumsuz etkilemekte ve ¢alisanlarda ¢ikar ¢atigmasina sebebiyet
yaratmaktadir (Tanta, Ugkun, & Latif, 2004). Bu durum zamanla galisanlarda
motivasyon diigiikliigiine yol agmaktadir. Aile iiyelerine saglanan haklar, aile
dig1 ¢alisanlarda ister istemez birtakim hilelerin dogmasina neden olmaktadir.
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Aile igletmelerinde kan bagi diisiincesi, siireglerin profesyonelce
yuriitebilmesini zorlastirmakta olup, ¢aliganlarin firsat kollamalarina yol
agmaktadir. Aile isletmeleri geleneksel diigiince tarzi nedeniyle yenilik ve
degisimlere kapalidir. Teknolojinin gelisimine ve rekabet ortamina ayak
uydurmak isteyen isletmelerde geleneksel yonetim tarzindan dolayr olast
risklerle siirekli kargilagmaktadir. Her ne kadar onemli pozisyonlara aile
i¢inden birileri getirilerek kendilerini glivenceye aldiklar: diigiiniilse de aslinda
isletme performansinin yaninda ¢aliganlarin iy gérme motivasyonlarinda da
negatif sonuglara sebebiyet yaratmaktadir. Bu da yaganan hilelerin zamanla
maddi zararlarini yansitmalari ile fark edilmektedir.

Isletmelerde yasanan hilelerin tespiti ve Onlenmesi kolay bir islem
degildir. Bu tarz olumsuz durumlarin yok edilmesi ya da zararlarin en
aza indirilmesinde i¢ kontrol sistemlerin kurulmasi gerekmektedir. Bunun
yaninda yonetimin profesyonelce hareket etmesi ve kontrol mekanizmalarini
benimsemesi, degisimlere agik olmasi ve en Onemlisi igletmede yer alan
aile iyeleri tarafinda gergeklesen faaliyetlerin denetlenmesi ile gerekli
raporlamalarin hazirlanmasr siireklilik agisindan elzem bir durumdur.

Aile igletmeleri genellikle kiiltiir ve degerler iizerine kuruludur. Aile
isletmelerin kiiltiirel yapilar1 toplumun Kkiiltiirel yapisindan etkilenmektedir
(Sargut, 2015). Dolaysiyla aile igletmeleri kiiltiir ve deger kapsaminda
daha fazla duygusal yapiya sahiptirler (Zellweger & Astrachan, 2008).
Bu duygusal yapi, profesyonellesmelerini 6nleyerek siireglerin yonetimini
zorlagtirmaktadir.

Aile isletmelerinde karsilagilan sorunlardan biri de aile degerlerinin ig
degerlerinden daha 6nemli olmasidir. Bu durum zamanla kritik yonetim
kademelerinde tecriibe ve bilgiye bakilmaksizin kan bag1 olan aile iiyelerine
oncelik verilmesine neden olmaktadir. Bagka bir degisle ige gore adam degil,
adama gore ig ilkesi mevcuttur (Kalkan, Bozkurt, Oktar, & Tiirk, 2013).
Tecriibe, bilgi, kabiliyet, uyum ve galigkanlik gibi vasiflar aile igletmelerinde
genellikle ihmal edilmektedir (Tanta, Ugkun, & Latif, 2004). S6z konusu bu
durum, insan kaynaklari biriminin dogru ¢alismadiginin bir gostergesidir.
Isletmelerde ise alim igin gerekli olan sorgulamalar yapilmaz ise ileride
olumsuz sonuglarin dogma ihtimali yiiksektir.

Aile igletmelerinde ¢aliganlara esit davranilmamasi, lider yetigtirilmesine
Oonem verilmemesi, ticret esitsizligi, performans diisiikliigiine yol acan
davranig bigimleri, terfi (Karabulut, 2008) fazla mesai kavramlarinin ihmal
edilmesi, odiil politikasinin uygulanmamasi (Tanta, Ugkun, & Latif, 2004)
aile igletmelerinde baslica sorunlardir. Ayrica, insan kaynaklar1 biriminde
planlanmanin dogru yapilmamasi ya da ige gore dogru adayin alinmamasi
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her alanda stratejik adimlarin alinmasini engelleyerek ¢alisma kosullarinda
farkliliklarin dogmasina yol agmaktadir (Armstrong, 2008).

Isletmeler biiyiidiikge faaliyetlerde karmagik ve zor yapilar artmaktadir.
Bu agamada kurucunun tek bagina karar almasi yetersiz kalacak ya da
zaman faktorii dogru kararlarin alinmasini geciktirecektir. Bu husus,
isletme siireglerinin hizli ve dogru yonetilmesinde iletisim sorununu
ortaya ¢ikaracaktir (Giiney, 2015). Isletmelerde iletisim sorununun
yaganmasi, i§ tanimlamalarmin yapilmamasi, performans o6lglimlerinin
degerlendirilmemesi ve ¢alisanlarin beklentilerine 6nem verilmemesi zamanla
kaygiya neden olacaktir. Bu asamada, ¢alisanlarin haklarimni aramada hileli
islemler igin firsatlari kollamalar1 ve uygun zamanda hileleri ger¢eklestirmeleri
kaginilmazdir. S6z konusu davranig bi¢imi bir savunma mekanizmast olarak
calisanlarda vicdani rahatlatma olarak goriilmektedir.

Aile igletmelerinde kurumsallagmama  distincesiyle  birlikte aile
iligkilerinin igletme igine yansitilmasi ve aile tiyelerine kayirma iglemi 6nemli
bir sorun tegkil edebilmektedir (Yiicel & Ozkalan, 2012). Dolaysiyla, aile
isletmelerinin faaliyetlerde devamlihigy, aile ve igletme basari, profesyonel
yonetici ve ortaya ¢ikan gatigmalarin ¢oziimii kurumsallagma sayesinde
saglanabilmektedir (Stafford, Duncan, Dane, & Winter, 1999). Diger bir
ifadeyle, aile igletmelerinin kurumsallagma olgusunu kazanmalar yasal ve
sosyal hayatta gerekli olan tiim sorumluluklari yerine getirilmesi ile iligkilidir.
Ayrica, ig yasaminda hukuki kosullara da uyularak ticari faaliyetlerini
stirdiirmek zorundadirlar (Selznick, 1996).

Sagliksiz aile igletmelerinde One ¢ikan Ozellikleri su sekilde siralamak
miimkiindiir:

Aile i¢inde iletisim zayittir ve aile i¢inde catigmalar etkin sekilde
yonetilmemektedir.

Ailenin amag ve hedefleri ile degerleri belirgin degildir.
Aile tiyeleri birbirleri hakkinda giiven sorunu yagamaktadir.
Aile tiyelerinin gorev ve sorumluluklari agik ve net degildir.
Ise iligkin stratejik yonetim anlayist gelismemistir.

Aile iiyeleri ile aile dist yoneticiler arasinda ig birligi koordinasyonu
yetersizdir (Alacaklioglu, 2009).

Aile igletmelerinde ig ve aile hayati birbirinden ayr1 tutulmamaktadir.
Sebebi ise aile igletmelerinde iglerin ve yOnetimin i¢ ige olmasidir. Aile
igletmelerinde giiven esast temel amag¢ oldugundan tarafsiz davranma,
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objektif veri sistemleri ve degerlendirme birimleri bulunmamaktadir (Savag,
2015). Bu tarz faktorler, ¢aliganlar arasinda ¢ikar ¢atigmasina sebebiyet
verdigi gibi igletme performansini da olumsuz yonde etkilemektedir.

Aile isletmeleri diger isletmelere kiyasla ¢abuk biiyiiyen ve ekonomiye
katkilar1 fazla olan isletmelerdir. Ancak kiiresellesme ve rekabetten dolay1
bir o kadar hizli yok olabilmektedirler. Aile igletmelerinin hizli biiytime
ve hizli gekilde yok olmalar1 avantaj ve dezavantaj faktorlerinden ne kadar
yararlandiklar1 ya da korunduklar ile iliskilidir. Dolayisiyla, aile isletmeleri
zayif ve gii¢lii yonlerini degerlendirerek faaliyetlerin etkinligi i¢in kararlar
almali ve uygulamahdirlar (Goker & Ugok, 2006).

Insan kaynaklar1 boliimiiniin kayirmact anlaytg uygulamalarina miisaade
eden igletmelerde, siireglerin dogru ve faaliyetlerin etkin olarak siirdiiriilmesi
olanaksizdir. Dolayisyla, bu kogullar kapsaminda bilgi ve yetenege
gore istihdam yaratmalart miimkiin degildir. Ciinkii boyle bir diigiince,
caliganlar1 rekabet ortamina siiriikleyecek ve galiganlar arasinda terfi iglemini
zorlagtiracaktir. Diger bir ifadeyle, haksiz bir rekabet ortami, ¢alisanlar
iizerinde negatif etkilere neden olacaktir (Abdalla, Ahmed, & Al-Dabbagh,
1994). Tiim bunlarla birlikte tecriibeli ve nitelikli i§ gorenlerin yok olmasina,
performansin  diigmesine, bagliigin  azalmasina, memnuniyetsizligin
artmasina, sermayenin verimsiz kullanilmasina sebebiyet yaratacaktir.
Kayirmacilik iglemi, gelismeyi ve biiyiimeyi olumsuz yonde etkiler (Dyer,
1989).

Aile isletmelerinde kurumsallagma kavramina dikkat edilmeyerek,
faaliyetlerde gorevler ayrimi ilkesi uygulanmamaktadir. Ornegin, insan
kaynaklar1 boliimii bulunmayan igletmelerde muhasebe birimi devreye
girmekte ya da insan kaynaklar1uzmanlart muhasebe iglerini yiiriitmektedirler.
Bu yonetim anlayis: faaliyetlerde verimliligin azalmasina, zaman ve maliyet
taktoriiniin artmasina neden olmaktadir (Yilmaz C. , 2010).

Aile igletmelerinde mevcut kontrollere iligkin Onemli zaaflar tespit
edilmekte ve bu zaaflar igletmeleri ciddi risklerle kars1 kargiya getirmektedir.
Aile isletmelerinde tek kisi hakimiyetinden dolayr birtakim sorunlar
olugmaktadir. Bunlar (Sebilcioglu, Koger, Erkan, & Sonmezer, 2010);

Isletme ortaklar1 tarafindan dogru cahistign diisiiniilen kontrol ve
siiregler ya kismen ¢aligmakta veya hi¢ ¢aligmamakta ya da hi¢ mevcut
olmamakta,

Finansal raporlama iizerindeki kontroller resmiyet ve disiplinden uzak
olup manuel yontemlerle yapilmakta,
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Aile iiyeleri ve patron tarafindan yapilan etik digt kurallar, igletme
¢alisanlan tizerinde bir model olusturmakta ve i¢ kontrollerin etkin
uygulanmasinda yikicr tahrifatlara neden olmakta,

Isletmede olusan hatalarin 6nemli bir kismi iletisim eksikliginden
kaynaklanmakta,

Varliklarin korunmasi ve siireglerin yonetiminde 6nemli giivenlik
eksiklileri bulunmakta,

Zayif bir kontrol ortamu etkisi ile seffaflik ve hesap verebilirlik kiiltiirii
isletme sahipleri olmak iizere ¢alisanlarda gelismemekte,

Faaliyetlerin yOnetilmesi igin ihtiya¢ duyulan finansal durum ve
performans, finansal analizler ve nakit akimlarini igeren yonetim
raporlamalar1 bulunmamakta ya da yetersiz raporlamalar yapilmaktadir.

Aile igletmelerinde yonetim tarzi bagariyr etkilemektedir. Kurucularin
bilgi, tecriibe, nitelik, deneyim oOzelliklerine sahip olmasi, igletmenin
sorunlarla  kargilagmamasimi  ya da kargilagilan  sorunlarin  kolaylikla
¢ozebilmesini etkilemektedir (Karabulut, 2008). Aile iiyelerinin ¢atigma
nedenleri, kiskanglik, kurallar, roller, farkli bakig agilar1, zayif bir iletigim
seklinde Ozetlenebilir. Tiim bunlarla birlikte, aile igletmelerinde bilgi
noksanhgt sorunu da geligim ve degisimin 6niinii engelleyerek potansiyel
hilelerle kargi kargiya getirmektedir. Aile isletmeleri kan bag: diigtincesi
ile yonetildigi i¢in olas1 risklerin ¢oziimiinde yetersiz kalabilmektedir.
Aile igletmelerinde hilelerin gesidi ve etki diizeyi diger isletmelere oranla
daha fazladir. Nedeni ise ¢Oziim konusunda gerekli alt yapiya sahip
olmamalaridir. Kurumsal isletmelerde hilelerin boyuttu sifira indirilmese
de etkisi ve zarar1 en aza indirilmeye ¢aligilmaktadir. Fakat bu durum, aile
igletmeleri igin s6z konusu degildir. Bir¢ok nedeni siralamak miimkiin
olup, en 6nemli neden profesyonel yoneticilere ve mesleki deneyime sahip
caliganlara oncelik verilmemesidir. Aile isletmelerinde s6z konusu hileler
¢ok geg fark edilmektedir. Alt yap: eksikliginden dolay1 ¢aliganlardan birinin
ithbar etmesi, tesadiifi ya da kontroller sirasinda anormal bir durumun ortaya
¢tkmast ile bilinmektedir. Bu zaman zarfinda yaganan kayip olabildiginde
yikici olabilmektedir. Aile igletmelerinin kurumsallasmada yetersiz oldugu
kadar hilelerin tespiti ve onlenmesi konusunda da yetersiz olduklarinin bir
gostergesidir. Aile igletmelerinde en yaygin diigiince faaliyetlerde aile iginden
birinin yer almasinin hileleri dogurmayacag diistincesidir. Diger ifadeyle
akraba yaklagimi kontrollere gereksinim duymayan bir yonetim tarzini ortaya
koyarak hilelerin dogmasinda potansiyel bir faktor oldugu diigiiniilmelidir.
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6.Sonug

Kiireselleyme, rekabet ortaminin varhigi, teknolojinin hizli degisimi,
muhasebe skandallari, iflaslar ve finansal giiclin giderek azaldig: glintimiiz
diinyasinda kurumsal yonetimin Onemi hissedilir diizeye ulagmistir.
Dolayisiyla, rekabet kosullar1 ve degisen teknoloji ister istemez aile
isletmelerini de dogrudan etkilemektedir. Aile igletmeleri bu kapsamda
mevcut durumlarin daha iyi yonetilmesi hususunda savunma mekanizmalar1
olarak yonetim bigimini degistirmekte ve kurumsallagmaya yonelmektedirler.

Kurumsal yonetim anlayis1 isletmeler nezdinde biiyiik yer edinmektedir.
Paydaglarla giiglii ve anlaml iligkilerin kurulmasi, motivasyon, yonetim
sekillerinin belirlenmesi, iletigim, yonetim ve ¢aliganlar arasindaki iligkilerin
dengelenmesi, diigitk maliyetli kaynak olusturma, ¢alisanlarin gelisimine
destek verme ve hedefleri gergeklestirme konularinda faydali bir siiregtir.
Kurumsallagma kapsaminda mali nitelikli islemlerin seffafligi, isletmeye
deger katma, olumlu imaj saglama, ¢alisanlarin fikrini beyan etme, ig
birligi ve iletisimin kurulmasi, egitim ve kariyer olanaklarinin saglanmasi
gibi faktorlerin varligr ile kurumsallagma olgusu iginde yer alan igletmeler
daha rahat rekabet avantajini saglamakta ve daha kaliteli ¢aliganlari ise alma
imkanina sahip olabilmektedirler. S6z konusu igletmelerde kurumsal yonetim
uygulamalari finansal performans ve itibar konular: tizerinde olumlu etkiler
yaratmaktadr.

Aile isletmeleri diinyada ve Tiirkiye’de ekonominin temelini olugturan
isletmelerdir. Aile igletmeleri ekonomi, istthdam yaratma, vergi avantaji
varatma konularinda Onemli bir yer edinmektedir. Aile isletmelerinin
gogunda ige sahip gikma ve giiven esasi hakim olup, aile iiyelerinden birileri
tercih edilmektedir. Aile isletmelerinde profesyonellesme kavramina dikkat
edilmeyerek, siiregler genellikle tek kiginin yonetiminde ve geleneksel yonetim
bigimi ile yiriitiilmektedir. Kontrollerin yetersiz olmasi, gorevlerin ayrimi
ilkesinin mevcut olmamasi, yasalara uygun kararlarin alinmamasi, denetim
eksikligi gibi yaklagimlar gogu kez ¢atigsmalara ve hilelerin dogmasina ortam
hazirlayabilmektedir.

Aile igletmelerinde devamliiginin saglanmasi, rekabet, tutarli ve dogru
kararlar almas1 ve uygulamasi faaliyetlerin etkin igleyiginde 6nemli bir paya
sahiptir. S6z konusu bu yaklagimlarin saglanabilmesi ise giiniin kogullarina
uyum ve teknolojinin getirdikleri yenilikleri kabul etme ve degisimleri
uygulama ile miimkiindiir. Diger bir konu; kan bag: diisiincesi ikinci planda
tutularak, nitelikli ve tecriibeli olan ¢alisanlarin istihdam edilmesi siireklilik
agisindan onem tagimaktadir. Kayirmacilik eylemlerine ortam yaratilmayacak
sekilde yonetimin tutum ve davraniglarda bulunmasi gerekmektedir. Aksi
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takdirde bu davranig eylemi, i kaybinin azalmasina ve hilelerin ortaya
¢ikmasinda etkili olacaktir.

Aile igletmelerinde kurumsallagma kavramina 6nem vermeyen igletmelerde
genellikle tek kisi rejiminin yok olmasi, giiciin elden gidecegi ve aile iiyesi
digindaki kisilerin igletmeye yeteri kadar gereken 6nemi gostermeyecegi
diigiincesi yatmaktadir. Bu davranig uzun siire tek kisi yonetimini kalict
kilabilmektedir. Bu diisiince kapsaminda yer alan yonetim, kontrollerin
saglanmas1 hususunda savunma mekanizmasi olarak oncelikle aile bireylerine
yer vermektedir. Her ne kadar bu diisiince yonetim i¢in olumlu olsa da
bagariy1 yok ettigi bir gergektir.

Sonug olarak; aile igletmeleri ekonominin temel taglarindan biridir ve
ckonomiye daha fazla katki saglanmasi adina aile igletmelerinin her alanda
kurumsallagmalar1 gerekmektedir. S6z konusu bu husus siirdiirtilebilirlik
agisindan elzem bir durumdur. Dolayisiyla, degisim ve yenilik sonraki
kusaklara devri agamasinda Onemli bir paya sahiptir. Aile isletmelerinin
deger yargilari, 6rf, adet gibi olugumlar isletme yapilarinin sekillenmesinde
onemli rol oynamakta ve bu durum kurumsallasma konusunda birtakim
sorunlarla kargilagmalarina yol agmaktadir. S6z konusu bu olusumlar
zamanla yok olmalarina da neden olabilmektedir. Bu noktadan hareketle,
aile igletmelerinde faaliyetlerin verimliliginde iletigim ve ig birligi saglanmal,
gorevler farkli ¢aliganlar taratindan takip edilmeli, ¢aliganlarin beklentilerine
cevap verilmeli ve bilgili ¢alisanlarin istthdam edilmesi gerekmektedir.
Yonetim ve diger alanlarda sadece kan bag1 olan aile iiyelerinin yer almasi
istenilen bagarinin elde edilmesinde olumsuz etkiye sahiptir. Isletme
bagarist ile karlihigin profesyonel ve nitelikli kisilerle ol¢iildiigli goz ardi
edilmemelidir. Bu agamada, aile isletmelerinin sonraki kusaklara devrinde
maliyet faktorii dikkate alinmaksizin gerekli alt yapilarin olugturulmasi
sarttir ve aile igletmeleri i¢in 6nemli olan deger yargilarin giiniin kogullarina
uyarlanarak is ve islemlerde etkisi gosterilmelidir.
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