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Bu bildirinin amaci, Tlrkiye'de gida ve ihtiyac maddeleri dagiumciligi sektoriinde faaliyet
gosteren ve GIMDER'e (Gida ve Ihtiyag Maddeleri Dagtimcian Dernegdi) lye olan aile
isletmelerinin, kurumsallagma olgusuna 6nem verme derecelerinin ve bu yéndeki
uygulamalarnnin  kargllagtirmal clarak incelenmesidir. Caligmada GIMDER'e kayith 40 (ye
isletmeden olusan bir drneklem Uzerinde, olusturulan kurumsallagma kriterleri gercevesinde
sorularin  yoneltildigi ampirik bir arastirma gerceklestiriimistir. Yanitlama oranmi %42 olan
arastrmada, ilgili isletmelerde kurumsallasma sirecine ©nem verildigi; dider yandan
kurumsallasmaya donik uygulamalarnn devam ettigi ve heniiz olgunluk diizeyine gelmedigi
gorilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Aile Isletmeciligi, Kurumsallasma, Daditimalik
Sektori
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1. GIRIS :

Aile isletmelerinin tilke ekonomileri agisindan son derece énemli bir yere sahip olduklars
bilinmektedir. Ilgili yazin incelendiginde, bu igletmelerin geligmis ve geligmekte olan {lkelerin
KOBIerinin nemli bir bélimiini olusturdudu gérillmektedir. Ozellikle gelismis sanayi Ulkelerinin
sosyo-ekonomik ve finansal altyapisinin olusturulmasinda ve geligtiriimesinde bu isletmelerin ok
onemli katkilar oldudu (Matlay, 2002) ve {lkelerin istihdam, gelir dilzeyi ve gayri safi milli hasila
oranlarinda biiyik bir yer tuttuklan belirtilmektedir (Mifler vd., 2003). Ornedin Poutziouris vd. (2002),
gelismis pazar ekonomilerinde aile isletmesi faaliyetlerinin dlglisiine iliskin olarak, ortalama dort
isletmeden (gliniin aile kontroliinde olup, istihdamin da yansini olusturduklarini ve Avrupa ticari
islem potansiyelinin %85'ini ylrittiklerini 6ne stirmektedir.

Yukaridaki veriler artirlabilir. Ancak bunlar bize aile isletmelerinin, iilke ekonomilerinde
ve buradan hareketle diinya ekonomisindeki yerini ve adiridini gdstermesi agisindan anlamb
verilerdir. Ekonomik ve sosyo-kiiltiirel agidan bu denli &nemli olan aile igletmelerinin basaris| ve
istikrar bu nedenle son derece dnemlidir.

Bte yandan aile isletmelerinde “kurumsallasma’ sorunu, gerek ilgili yazinda gerekse ig
diinyasinda (zerinde en gok durulan konulardan biridir. Oz olarak bir isletmenin, siirekliligini
saglayan bir sisteme sahip olmasi anlamina gelen kurumsallasma kavrami, aile igletmelerinin
uzun vadede kalici olmalar, yitksek performansa ulagmalar ve rekabet Ustlinligi saglamalari
acisindan son derece dnemlidir. Ancak bunun saglanabilmesi, kurumsallasma olgusunun icerigini
olusturan temel kriterlerin yerine getirilebilmesi ile mimkiin olacaktir.

Bu bildirinin amaai, Tiirkiye'de gida ve ihtiyac maddeleri dagitimaihgi sektériinde faaliyet
gosteren aile igletmelerinin, kurumsallagma olgusuna, sahip/ydnetici nezdindeki bakig agilarini ve
bu siirece iliskin uygulamalarnni kargilagtirmali bir degerlendirmeye tabi tutmaktir. Iigili yazin
taramasinda bu konuya isik tutacak énemli referanslara ulagiimakla beraber, konunun hala
yeterli olguniuda ulasmamig oldugu ve kurumsallasmaya iligkin kriterler {izerinde tam bir fikir
birliginin saglanamadiyi gérilebilir. Bu calisma ile, figili alana sektorel bir dederlendirme yoluyla
katkt saglamak amaclanmaktadir.

Calisma kapsaminda, dncelikle aile isletmelerine ve kurumsallagmaya yonelik kuramsal
bir cerceve cizilmekte ve aile isletmelerine genel ve kurumsallasma dulzeyinde yer veren
calismalar hakkinda &zet bilgiler veritmektedir. Daha sonra ise yapilmis olan ampirik galigmanin
bulgulan dederlendirilmektedir.

2. KURAMSAL CERCEVE

2.1. figili Yazinda Aile igletmelerinin Kavramsal Boyutu, Tanimy, Ozellikleri ve Onemi
ligili yazinda “ade isletmesi kavrami’; kapsami ve sinirlar agisindan farkl gekillerde

tanimlanabilmektedir (Reid vd.,1999; Karpuzogiu, 2000; Westhead ve Cowling, 1997).

Aile isletmesi (Al), aile servetinin mulkiyeti agisindan, bagka bir deyigle ailenin igletmeye
sahipligi boyutuyla tanimlanabilmektedir. Bu boyutta ele alinacak olursa, Karpuzogiu (2000)'na
gore Al, 6zellikie mirasin paylasilmasin dnlemek, aile baskammin hayatta oldudu dénemdeki
iktisadi diizeni sirdirmek ya da ailenin mal varigini dagitmamak amaciyla kurulmus olan ve
tiizel kisitigi bulunmayan dzel bir isletme seklidir. '

Bir grup yazar, Al'yi tanimlarken, isletme ydnetiminde soz sahibi olanlarin, aralarinda
akrabalik (kan bady) oldugu noktasindan yola gikmaktadir, Buna gbre, Litz'in tanmiyla en 6zl
sekilde Al, sahiplik ve yonetimin bir aile biriminde yogunlastigi (Reid vd.,1999), aile Gyelerinin
yonetim kademelerinde calistigi ya da aileden en az iki kusadin istihdam edildigi (Karpuzoglu, 2000)
bir isletme tiiriidir. Benzer gekilde Poutziouris vd. (2000) Al'yi, aile lyelerinin genel olarak
istetmenin  yonetiminde, faaliyetierinde ve gelecedinin  belirlenmesinde, sahip ya da
yonetici/girisimci nitelikteki aile: tiyelerinin agirlikii olarak séz sahibi oldugu bir isletme olarak
tanimlamaktadir. Ancak bu noktada bazi yazarlar aile lyelerini, kurucu ortadin (girigimcinin)
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cocuklan ile simrlt tutarken, baz yazarlara gére evlilik yoluyla aileye katdmis kisiler de aile
liyeleri arasinda yer alirlar. Bu tamimlama igidinda Al'yi kuranlar ve sirekiiligini saglayanlar,
dogum, evlilik, ya da aile ile birebir yakin iligki iginde olan kisilerdir (Karpuzoglu, 2000).

Isletme yénetiminde aile biriminin s6z sahibi olmasi ile ilgili oransal tanimlamalar da séz
konusudur. Ornedin, Al, codunluk hisselerinin veya kontroliin bir ailede oldudu ve isletmede iki
ya da daha ¢ok aile lyesinin bulundugu ya da oy haklannin %25'inin bir ailenin elinde oldudu,
aile kontrolll isletmeler olarak tanimlanabilmektedir (Poutziouris vd.,2002). Kiieman ve Bozkurt'a
gore ise, “yonetim kurulunda en az iki veya daha fazla aile bireyinin yer almast ve bu bireylerin,
isletmenin en az %10 hissesine sahip olmasi, o isletmenin Al olarak tanimlanmasini gerekli kilar
(Karpuzoglu, 2000).

Yukanidaki tamimlarin da yardimiyla, Al'yi diger isletmelerden ayirt etmeyi sadlayan belli

basl dzellikleri ise asadidaki sekilde siralanabilir (Westhead, 2003; Poutziouris vd., 2002; Stewart ve Dones,
2001; Cromie vd., 1999, Reid vd., 1999; Morris vd., 1996; Habbershon vd., 2003; Karpuzoglu,2000):

a Al gogunlukla kiigik olgekli olup, basit 6rglit yapisina Sahlptll‘

0 Al'de coduniukla tek {irlin ya da tek pazara odaklanma egilimine rastlanir,

O Al'de, kurucunun/girisimcinin ya da ailenin kontroliindeki bir iist dilzey yéneticinin merkezi
karar alma mekanizmasi adirhiktadir.

O Al'nin yénetim ve drgiit yapilarinda cogunlukla paternalistik (ailevi) bir hiyerarsinin varlig ve
adirhg hissedilir.

a  Al'de stratejiler lizerinde aile kiiitiirii oldukgca etkilidir.

0 Al'de codunlukla tedarikciler, migteriler ve finansman kuruluglan ile giiclii —ve genellikle
eskiye dayanan- kisisel ve ailevi iliskiler kurulur ve strdirilir.

O Al'de profesyonel yonetici kullanma isteksizligi agir basmaktadir.

o Al isletme ve aile alt sistemlerinin olusturdugu karmasik bir sistemdir; aile, isletme sahipligi
ve birinci kusak girisimcilerden siiregelen yonetsel yapinin karsilikli bagimii oldugu bir yapi
gosterir. Bazi yazarlar ise, isletme kimligi ve ayn ayn aile Uyelerinin, bir sosyal sistem olarak
birbirinden farkl sistemsel ozellikler tasidiqini ifade etmektedirler.

O Al'de, aile deferleri ve ihtiyaglan ile isletme deJerleri ve ihtiyaglan arasinda yasanan
catismalar, diger isletmelerde bulunmayan énemli bir ézelliktir. Ote yandan bazi Al'lerde aile
degerleri ve ihtiyaglarimin igletme gereklilikieri ile tamamen paralel gittigi ya da aile
iliskilerinin is iliskilerinin 6niine gegebildidi goriilebilmektedir.

0 Al isletme sahipliginin yonetimden.ayriimasi gerektigini 6ngdren cagdas orgiit modellerine
ters diiser ve bu ézelik, Al ile diger isletmeler arasindaki cok sayida ydnetsel ve
operasyonel faaliyetin farklilasmasina neden olabilir.

o Al diger isletmelere kiyasla daha az degisime agiktir ve daha diisiik oranda risk odaklidir.

0 Al'nde yabana sermaye veya disaridan ortak kabul etme gibi dis kaynak ku!ianlmt -ailenin
istetme {izerindeki kontroliinii kaybettirebilecedi endisesiyle pek tercih edilmez.

Trompenaars ise, Al'lerin Srgitsel kiitiir yapisinin belirleyici 6zelliklerini soyle 6zetlemektedir
(Fletcher, 2002):
- lliskiler hiyerarsik olmakla birlikte, kisisel, yakin ve yiiz yiizedir.
- Baba/anne kurucunun; liderin caliganlardan daha iyi bildiginin kabul edildigi, giic-odakh
bir kurum kiltird icinde ylksek otoritesi vardir,
- Is atmosferi, ev atmosferine benzer ve rltskllerde ahlaki ya da sosyal baskinin yogunlugu
gordldr.
- Igletmede nasil davranilacadi cogunlukla aile liyeleri tarafindan belirlenir ve disaridan
gelen calisaniarin kendilerini isletmeye ait hissetmeleri daha glictir.
Giris bdllimiinde de belirtildidi gibi, Al'leri litke ekonomileri agisindan son derece Snemli bir
yere sahiptir. Al'lerin ekonomiye olan katkilarina iliskin olarak, ilgili yazinda Glkeler/bélgeler
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bazinda asadidaki gibi rakamsal verilere de rastlanmaktadir: Franks ve Mayer, Almanya’daki tim
isletme ortakhiklarinin 1/3'liniin Al oldudunu belirtmektedir (Ehrhardt ve Nowak, 2003). Ingiltere’deki
KOBI'lerin dnemli bir bdlimini (yaklasik %75'ini) Al'ler olugturmaktadir (Reid vd., 2002; Cromie vd.,
1999). Codu kiglk olmakla birlikte, ABD'de Fortune 500'e giren isletmelerin 1/3'Gnd, ABD milli
hasilasinin  yaklagik yarisimin ve istihdam hacminin %80'ini asan bir bélimiinii  Al'lerin
olusturdugu belirtilmektedir (Miler vd., 2003). Ayrica Kong ve McConaughy vd., ABD'de Al’lerin
ekonomiye katkr agisindan diger isletmelerden daha degerli olduklarint ve daha etkin galistiklarini
ifade etmektedir (Ehrhardt ve Nowak, 2003), Yine ABD'deki hane halki Gzerinde yapilmis olan bir
arastirmanin sonuclari, her 100 evin yaklasik 10’unda bir Al sahibi ya da ydneticisinin oturmakta
oldugunu gostermektedir (Stewart ve Danes, 2001). Kotkin , Cin‘de, lJaponya’da ve Hindistan'da
Al'lerin 6nemine deginerek, bu iilkelerde neredeyse aile kavraminin “isletme” anlamina geldigini
vurgulamaktadir (Reid vd., 1999). Meksika'da Al'lerin istihdama ve GSMH'ye cok dnemli katkilar
sagladigr; 1999 verilerine gore llkedeki tiim isletmelerin %98'inin, personel sayisi ve net yillik
kazang baz alinarak, mikro, kiictik ya da orta dicekli isletme oldudu ve ¢odunlukla sahip/yonetici
kontroliinde cahistiklar! belirtimektedir (Athanassiou vd., 2002). Tiirkiye agisindan ise, DIE‘nin 2002
Genel Sanayi ve Isyerleri Sayimi 1. Asama gecici sonuglarina gdére (DIE, 14.10.2003) tiim
sektorlerde 1.720.598 igyeri vardir. Kigiik ve orta dlgekli isletmelerin (1-150 arasinda galisana
sahip) tlim igletmelere orani ylizde 99.8 dir. 1-9 kisi ¢alisanlarin orani ise yilzde 94.9 dur. Aile
isletmelerinin sayisi 'ile ilgili olarak Saglam, Tiirkiye'de aile isletmesi oraninin tiim kiiglik ve orta
boy igletmelerinin ylizde 95 olarak aciklamaktadir, (Saglam, 2002)

2.2. Aile Isletmeciligine Iliskin Yazinin Kuramsal ve Ampirik Agidan Analizi
Son yillarda aile isletmeciligi olgusuna ybnelik olarak yazinsal bir ilgi artisi olmakla
birlikte (Westhead, 2003; Westhead ve Cowling, 1997); bu konuda yapilan aragirmalann halen yeterli
dizeye gelmedigi one surilmektedir (Goffee, 1996; Chrisman vd., 1996). Ornedin Steward ve Danes
(2001), Al'lerin ABD ekonomisine sagladiklart katkilara ragmen bu konudaki arastirmalarin sinirli
oldugunu belirtmektedirler. Benzer sekilde Ingiltere’deki aile igletmeciligi aragtirmalarinin heniiz
baslangic asamasinda oldugu ve yeterince olgunlasmadi§i one siirlllirken (Reid vd., 2002; Cromie
vd., 1999); Frhardt ve Nowack (2003), Almanya'daki Al'lere yénelik akademik arastirmalarin
ylizeysel oldugunu belirtmektedirler.
Goffee (1996) bunun nedenlerini sdyle dzetlemektedir:
O Yonetim-6rgit kuramlannin/tezlerinin goguniukla entelektiiel alanlarda kabul gdrmesi ve
sahip-ydneticili girisimlerin cagdas ekonomilerde artan dlglide marjinallige sahip olmalari;
0 Arastirma ve danigmanlik ile ilgili fonlanin daha cok biiylik kamusal kurumlar agisindan
uygun olmasi;
a Al'de ozellikle {ist ydnetim diizeylerinde arastirma yapiimasini kabul etme giigliigd.

Ote yandan Al yazininda, bu bildiri hazirigt siiresince ulagilabilen galismalar kapsaminda en

cok odak alinmis olan aragtirma konulart ise asagidaki gekilde 6zetlenebilir:

» Al'lerde isletme sahiplidinin gelecek kusaklara devrine yonelik olarak karsilasilan
soruniar irdeleyen ( Westhead, 2003; Goffee, 1996; Chung ve Yuen, 2003; Miller vd.,2003; Kimhi, 1997;
Morris vd.,1996); yonetim devrinin basariyla sonuglanmasina yonelik model 6neren (Sharma
vd, 2001) ya da sahip/ybneticinin igletmedeki siirekliligi ile isletmenin sdrekliligi
arasindaki iliskiyi arastiran (Winter vd., 2003) ¢alismalar;

> Alle agisindan kontroliin dnemi ile ydnetim ve basariya yonelik olarak ekonomik
olma/aile-odakli olma arasinda ya da genel olarak Al'lerde yasanan gatismalart konu
edinen ve &zde tanimlayicr nitelikteki galigmalar (Cromie vd., 1999; Danes vd., 2000; Stewart ve
Danes, 2001 );
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» Kadin ve erkek sahip yéneticili Al'ler arasindaki farkhiklari gesitli boyutlarda irdeleyen
galismalar (Haynes vd., 2000; Danes vd., 2000);

» Aile hedeflerinefisletme hedeflerine éncelik veren Al'ler arasindaki farkhiiklari ortaya
koyan calismalar (Reid vd., 1998);

» Aile olan /aile olmayan igletmelerde hizmet-igi egitim ve insan kaynaklari stratejilerine
doéniik karsilastirmalt analizlerin yapildigr calismalar (Matlay, 2002; Reid vd. 2002);

» Planlamaya dncelik veren/vermeyen Al'ler arasindaki farklihklar ele alan kargilagtirmal
gahismalar (Avila vd., 2003);

2.3. Ilgili Yazinda Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Olgusunun/Siirecinin
Kavramsal Analizi
Al'lerde kurumsallasma kavramini irdelemeden o6nce, “kurum” kavrami lzerinde kisaca
durulabilir. Sosyolojik anlamda kurum, toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis,
prosedirleri belli bir sosyal iliskiler dizenini ve toplulugunu ifade etmektedir. Ornegin, evlilik,
sigorta, isletme, mukavele vb. birer kurum drnegidir (Kogel, 2003). Parkhe (2003) de, kurumlarin;
benimsenmis/yaygtn kabul gérmiis olan uygulamalarin, teknolojilerin veya kurallann (gorece)
gecerli oldugu ve bunlann saglam bicimde konumlandirildigi sosyal birimler oldugunu
belirtmektedir. .
Iigili yazinda kurumsallasma olgusuna iligkin olarak da cesitli tamimlara rastlanmaktadir. Bu
tanimlardan bazitarina asagida yer verilmektedir:
Kurumsallagma, bir isletmenin, piyasanin ve giinin kogullarina uygun ydnetim ve orgiit
yapllarint olugturarak gerekli sistemleri kurmasy;” bir kurum olmaya 6zgl davransg,
standart ve ilkeleri belirleyerek bunlar yazih hale getirmesi ve uygulayabilmesidir. Buna
yakin bir tanimla, isletmede belirlenmis olan kurallarin, degerlerin ve sosyal etkitesim
kaliplarimn istikrarli  bigimde gelismesi, standartlagtinimasi ve bunlara sireklilik
kazandirlarak gerektiginde kendini vyenileyen bir sisteme donistirilmesi stireci,
kurumsallagma siireci olarak agiklanabilmektedir (Toprak, 2003; Engin, 2003).
- Kurumsallasma, bir isletmenin kisilerden ziyade kurallara, standartlara ve prosediirlere
sahip olmasi, kendine &zgii is yapma usul ve ydnetmeliklerini icermesi ve bu sayede
diger isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige blirlinmesi strecidir (Karpuzodiu, 2001;
Engin, 2003). Yine Karpuzoglu'na (2001) gore kurumsallasma &zde, lidere badmh
yénetimden sistem temelli ydnetim anlayisina gegmektir.
- En basit tanimiyla kurumsallasma, isletmenin bir sistem haline gelebilmesidir (Saglam,
2002).
Kurumsallasmanin bir siireg olarak en temel ozeliikleri ise asagidaki sekilde siralanabilir
(Karpuzodlu, 2001; Toprak, 2003; Parkhe, 2003; Engin, 2003; Sadlam, 2003; Tlrkoglu, 2003}:
- Kurumsallasma bir yeniden yapilanma ve degigim siirecidir.
- Kurumsallasma vyardimiyla isletmeler, hizla degisen cevre kosullarinda, nerede
olduklarini ve nereye gittiklerini grebilecekleri bir alt yapiya kavusabilirler,
- Kurumsallasma, tiim ozel ve kamu kurum ve kuruluslan agisindan énemlidir,
- Kurumsaliasma ile igletmede 6nemli bir degisim slreci yasanacadi igin, kurumsallasma
uzun bir zaman siirecini ve sabri gerekli kilar.

2.4, Aile istetmelerinde Kurumsallasma Konusunda Onceki Aragtirmalar

Calisma ile ilgili olarak yapilan yazin taramasinda gok sayida yerli ve yabanc kaynaga
ulasilmistir. Ancak elde edilen kaynaklarda daha cok kurumsallasmanin kavramsal boyutu,
amaglan, Al'de yasanan belli baslt sorunlar ve kurumsallasma igin yapilmast gereken galismalar
lizerinde durulmaktadir.
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Al'lerde kurumsallagma gerekliligi konusunda cesitli yazarlarin gdriisleri incelendidinde; her
zaman dogrudan dogdruya kurumsallasma kavrami agiklanmamakla birlikte, buna iliskin
tanimlarin isaret ettigi konular karsimiza ctkmaktadir. Soyle ki, Johannisson ve Huse, Al’nin
stirdlrdlebilirligi icin  “sdrekli girisimcilik”, 'sirekli aile destegi” ve "profesyonel ydnetimin”
gerekli oldugunu &ne siirmektedir (Westhead, 2003). Cromie vd. (1999), politika yapicilarin, kiigiik
Al'nin sorunlanna ve ihtiyaclarina ydnelik modeller (cerceveler) gelistirmeleri gerektigini éne
slirmektedir. Chung ve Yen'e gdre (2003) ise, Cinli Al'lerde en temel sorun, “kusaktan kusada
devamiihdin sadlanamamasf'dir. Ote yandan Saglam’a gore (2002), Al'lerin kisa émiirll olma
nedenlerinin basinda, bu isletmelerin kurumsallasmada basarisiz olmalan gelmektedir.

Tirkce yazinda, Engin‘in (2003) “Aile Sirketlerinde Y&netim ve Kurumsaliagma”, Toprak'in
(2003} “Kurumsallagma Stirecinde Strateji-Kiiltiir Etkilesimi”, Sadlam’in (2002) “Aile Sirketlerinde
Yaptlanma”, Ozkaya'nin (2003) “Kurumsallasma ve ISO 9000 Kalite Yoénetim Sisteminin
Kurumsallagmadaki Yeri”, Tlrkoglunun (2003) “Kurumsallagsma Siireci” ve Karpuzeglu'nun (2001)
“Alle Sirketlerinde Stratejik Planlama ve Aile Sirketlerine Ozgii Planlar” isimli calismalan, énemli
birer referans olarak dederlendirilebilir. Karpuzogiu'nun (2000) “Bliytiyen ve Gelisen Aile
Sirketlerinde Kurumsallasma” isimli doktora calismasinda ise kurumsallasma sireci ayrintili
olarak analiz edilmistir. Calismada, imalat sanayiinde faaliyet gésteren KOBI'lerde
kurumsallasma dizeyini 8lgme amaciyla ampirik bir galisma yapilimistir. Aile igletmeleriyle ilgili
olarak en son yapian etkinlik; Milli Prodiiktivite Merkezi ve Ege Bolgesi Sanayi Odasi'nin igbirligi
ile “Aile Isletmelerinde Strekliligin Saglanmasi” ana temasiyla diizenlenen “I. Aile Isletmeler
Sempozyumu”dur. Sempozyum Izmirde 24 Aralik 2003 tarihinde diizenlenmistir. Bu bildiride
kurumsallasmaya iliskin kriterlerin olusturulmasinda, sz konusu galismalardan 6nemli dlgiide
yararlaniimigtir.

“Ayrica bazi  egitim ve danismanlik firmalarinin ya da isletme yoneticilerinin Al'ye yonelik
olarak hazirlamis olduklari programlarin/seminerlerin iceriklerini veren Internet ortamindaki
siteler de, calismamizda bize bilyiik Slciide referans olusturmuslardir. (Ornedin Aspen Family
Business Group’un ‘11 Haziran 2003'teki “Is Hayatindaki Ailelere Danigmanhk” isimli semineri;
Hedef Alliance Holding A.S. Ydn. Kur. Bsk. E. Sancakin 11 Haziran 2003'%e istanbul Sanayi
Odasi’nda verdigdi “Aile Sirketlerinde Kurumsallagma” semineri.)

Ote yandan yazinda “Allerde kurumsallasma gerekiiligi “cesitli boyutlar ile tartisiimakla
birlikte, kurumsallasmanin nasil gergeklegtirilebilecegine ydnelik olarak yapilan galismalarin halen
stirdliriiimekte oldugu ve istenen olgunluga gelmedigi goriilmektedir. Ozellikle kurumsallasmayi
sadlayacak olan kriterlerin neler oldugu konusunda yazarlar ve aragtirmacilar arasinda tam bir
fikir birligine ulasilamadidr ve bu konuda 6ne sirlilen gorislerin, kurumsallasmaya farkli bakis
acllart ile yaklastiklar sdylenebilir, Yazarlarin Al'de kurumsallagmanin ve buna badl olarak da
istenen gelismenin saglanamamasina yonelik olarak dne stirdiikleri temel nedenler ise asagidaki
sekilde 6zetlenebilir (Chung ve Yen, 2003; Poutziouris vd., 2002; Reid vd., 2002; Miller vd., 2003):

- Uzun ddnem finansal kaynak yoklugu/eksikligi;

- Yonetsel, finansal, pazarlamaya iliskin vb. alanlarda teknik uzmaniik eksikligi;

- Al'ler arasinda simirli isbirligi ve alt-isletmecilikten (taseroniuk) kaynaklanan yogun ve

baskici rekabet;

- Al'lere doniik kurumsal ve endistriyel hizmetlerin (bankacilik, hizmet-ici egitim destegi,

girisimci gelistirme destedi vb.) yetersizlidi;

- Yasal mekanizmanin islevsel olmayisi ya da yetersiz kalmasl;

- Iletisim kanallarinda yatinm eksikligi;

- Birinci kusak isletme sahiplerinin misyonlarina ¢ok siki bagh olmasr ve degisime kars

cikmasy; :

- Aile Giyesi calisanlarin yonetimde cok agirlikli ve baskin bir rol oynamasi.
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3. ARASTIRMA VE SONUCLARI
3.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsanu

Arastirmanin amac), Tirkiye genelinde GIMDER Gida ve Ihtiyag Maddeleri Daditimcilan
Dernegi'ne Uye olan Al%erin kurumsallasma olgusuna énem verme derecelerinin ve bu yéndeki
uygulamalarinin karsilastinimas: olarak incelenmesidir. Ulke genelinde gida ve ihtiyac maddeleri
daditimi alaninda faaliyet gdsteren irili ufakll cok sayida toptanci isletme bulunmakla birlikte,
bunlarin en blytik ve k&kli -olanian (40 isletme), 1993 yilinda kurulmus olan GIMDER'in catisi
altinda toplanmigtir. Dernek, sektdrel igbirligini ve dayanismayi artirmay! ve sektériin sorunlarina
kargt kamuoyunda bir duyarllik olusturmayr amaglamaktadir. Dernek (st ySnetiminin
galigmamiza olumlu yaklasmasi ve destek vermesi, dernek Uyelerinin ilgili sektériin duayeni
olmalart ve genel olarak homojen bir nitelik gdstermeleri vb. etmenler, calismamizda bu
sektériin ve iiyelerinin secilmesinde etkili olmustur,

3.2. Bilgi Toplama Yontemi

Alan (saha) aragtirmasinin yapildigi ¢alismada, bilgi toplama y&ntemi olarak anket teknidi
uygulanmigtir. Ug grup sorudan olusan anket formunda; itk grubu olusturan ve kurumsallagma
dizeyini dlgmeyi amaglayan sorular 5% Likert Olcegine gére hazirlanmistir. lk grup sorularinda,
kurumsallasma ile ilgili esitli kriterlerin isletme sahip/y6neticileri igin ne &iclide Gnemli oldugu;
ikinci grup sorularda ise kurumsallasma agisindan énem verilen kriterlerin igletmede ne 6lgiide
uygulandidi  6grenilmeye galigiimaktacir. Uglincii grup sorular isletmeyi tanitici niteliktedir.
Isletme sahip/ybneticilerine yéneltilen 74 sorudan 31 tanesi “kurumsaffasmaya énem verme
egiimine”; 31 tanesi "isletmede kurumsallasma  kriterferinin uygulanmasma” ve 12 tanesi
“isletmeyi tamitmaya”yoneliktir. Anket formu; sorularin anlasilirhiginin ve sektére uygunlugunun
kontrol edilmesi amaciyla, bir pilot uygulama yapilarak son sgeklini almistir. Hazirlanan anket
formlar, GIMDER'in 40 adet iiye isletmesinin tiimiine ve sahip/yénetici adina, elden, kargo ile,
faksla ve e-posta yolu ile olmak Gzere ulastinlmigtir.

3.3. Bilgi Coziimleme Yontemi | ‘

Anket formiar araciligtyla sadlanan verilerin analizinde SPSS for Windows programindan
yararlanilarak tanimlayic istatistik ve frekans analizi ydntemi kullanilmistir. Onem kriterlerinde
alpha katsayist 0.9344, uygulama kriterlerinde ise 0.95511 olarak bulunmustur.

3.4. Orneklem 7

Isletmelere gonderilen anket formlarindan 17 tanesi, sahip/yoneticiler tarafindan
doldurularak geri génderilmistir. Zaman darligi nedeniyle formu geri géndermeyen isletmelere
ise baska bir cagn vyapilamamistr. Ote yandan geri gelen formlann timi (%%42.5)
degerlendirmeye alinmistir. Firmalardan bir tanesinin kurulus yili 1922'dir, 1995'de kurulan bir
firma harig digerleri 1980 dncesi kurufmustur. Bu isletmelerde ortalama 83 kisi ¢alismaktadir,
Calisanlardan aile Uyesi sayisi ortalama 4 kisi; daditim yapan ortalama arag sayist ise 31'dir. 17
isletmenin 14’0 anonim girket, 2'si limited sirket, 1 tanesi tek kisi isletmesidir. Firmalarin
hepsinde muhasebe departmani bulunurken; 15’inde finans, 13’Unde lojistik, 11'inde pazarlama
ve reklam, 3’lUnde egitim ve 4'linde insan kaynaklart birimi yer almaktadir. 8 isletmede
kurucularin hepsi hayatta, 3'Unde bir kismi, 6’sinda higbiri hayatta degildir. 11 isletmeyi baba tek
basina kurarken 3’iinli ebeveyn ve gocuklar biriikte, 1 tanesini kardesler, 2’sini de ortaklar
kurmustur. Isletmelerin 1'inde iigiincii kusak ydnetimde iken 8‘inde sadece ikinci ‘kusak, 6'sinda
birinci ve ikinci kusak birlikte ydnetimde yer almaktadir. 13 igletmede aile, hisselerin % 100‘{ine
sahipken; digerlerinde hisse orani % 66 ile % 99 arasinda degismektedir. -
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3.5. Bulgular ve Tartisma :

Sl bir  érneklem ile  yaptgimiz arastirmada, GIMDER (yesi dagitimc  aile
isletmelerinde “kurumsallasma olgusuna ne olclide ¢nem verildigi” ile ilgili bulgular asagida
belirtilmistir.

3.5.1. Kurumsallasmaya Verilen Oneme iliskin Bulgular

Kurumsallagmaya verilen Gnemle ilgili 31 adet kriter (Ek:1), 57 Likert Olgeglne gore
sorulmugtur. Olgek “Hic Onemli Degil (1), Onemll Dedil (2), Kararsizim (3)', “Onemii
(4" ve “ Cok Onemli (5) seklindedir.

Higili isletmelerde kurumsallasmaya verilen dnem derecelen asagidaki tablolarda
gorilmektedir:

Tablo 1: En Cok Onem Verilen Kriterler

Isletmelerin yénetim basartsi acisindan _en cok onem verdigi 5 konu sirayla

sunlardir:
- Birimler arasi iyi bir igbirligi ve iletisimin olmast,

- Isletmenin kendine has bir kimliginin olmas,

- Personel aliminda isin gereklerine uygun segim ve yerlestirme sustemlnm olmasi,
- Stratejik plan olmasi,

- Isletmenin kurumsallagmasi.

ilk 5 kriterin aritmetik ortalamas! 4.53ile 4.37 arasindadir. GIMDER (yesi isletmeler igin bu
konular énemli ya da ¢ok dnemlidir,

Tablo 2: En Az Onem Verilen Kriterler

Aritmetik ortalamasit 47%in altinda olan kurumsallasma krlterlerlnden son siradaki 5
kriter soyle siralanabilir:

- Isletme dnceliklerinin aile degerlerinin dniine gegmesi,

. Ydnetim kalite standartlarinin belirlenip strdirtilmesi (IS0 9000 , HACCP gibi),

- Ailenin isle ilgili konularda diger caliganlara karsi agik olmast,

- Stratejik kararlarin alinmasinda miimkiin oldugunca gok ¢alisanin gériiglerinin alinmasi,
- Yonetimle ilgili her seyde ailenin mutlak agirhikia olmasi.

Yénetimle ilgili her konuda ailenin mutlak adiriginin olmamasi kurumsallasma agisindan
tnemlidir. Son iki kriter isletme icin en az dnemti olan kriterlerdir. Aritmatik ortalama 3.41 ve
3.12/dir. Isletme yoneticileri bu konuda “kararsiz"dr.

Tablo 3: Tiim Isletmeler Tarafindan Onem Verilen Kriterler

Minimum ve maksimum_cevaplarinin_hepsi 4, 5 olan ve hemen tdim_isletmeler
tarafindan benimsenen 3 kriter ise sirasiyla sunlardir;

- Alle disi calisanlarin strekli denetlenmesini saglayan bir sistemin varlig,

- Ailenin degisime ve yenilige acik olmasi,

- Aile dist calisanlarin yetki ve sorumluluklarinin kidem, basari ve liyakate gore veriimesi.

Bu g kriterin tiim isletmeler tarafindan “6nemli” yada “gok 6nemli” gorilmesi, denetim,
degisim ve yetki devrinin isletmeler tarafindan benimsendigini gostermektedir.
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31 kriterden 21 kriterin aritmetik ortalamast 4 ve Uzerindedir, bagska bir deyisle isletmeler icin
kurumsallasma kriterleri “énemli” ya da “cok dnemlidir”. Ote yandan kurumsallasma igin 8nemi
gordiigimiiz 31 kriterden 13 tanesine en az bir isletme “hig énemli degil” olarak cevap vermistir.
Bir kisim isletme kurumsallasma olgusunu tam olarak kavrayamamugtir, ‘

3.5.2. Kurumsallasma Kriterlerinin Uygunluguna Iliskin Bulgular

Uygulama igin kullanilan degerleme Oolglisii (Ek:2) soyledir: “Kurulustan beri
yapiyoruz (1)7, 3 yildan uzun slredir yaptyoruz (2), “1-3 yildir yapiyoruz (3), " Yeni
basiiyoruz(4)" ve “ Yapmayi diisiinmiiyoruz (5)'. Olcek araliklan esit olmadigindan dolayi
bu 6lgek Likert Olcedi olarak tanimlanmamistir,

Iigili isletmelerde kurumsallagma kriterlerinin  uygulanmasina iliskin  slirec verileri
asagidaki tablolarda goriilmektedir:

Tablo 4: En Uzun Siiredir Uygulanmakta Olan Kurumsallagma Kriterleri

Kurumsallasma kriterlerinden isletmelerde en uzun siire uyg ulanan 5 kriter sirasiyla

sunlardir:
- Sermayenin aile harcamalarina karsi korunmast,

- Aile sorunlaninin is sorunlanndan tamamiyle ayri tutulmasi,

- Ulke ici ve digi sosyo-ekonomik ve kiiltlirel dedisimlerin siirekli incelenmesi ve buna gére
isletmeye yon belirlenmesi,

- Aile disi caliganlann gdrev dadiliminda uzmanligin esas almmasu

- Personel aliminda isin gereklerine uygun secim ve yerlestirme sisteminin olmasi. -

Sermayenin aile harcamalarina karst korunmast ve aile sorunlarinin ‘is sorunlarindan
tamamen ayri tutulmasi, aile igletmeleri igin gok dnemli konulardir. Bu iki kriterin aritmetik
ortalamast 1.41 ve 159’dur Neredeyse bu iki konu bir cok isletmede kurulustan beri

uygulanmaktadtr.

Tablo 5: En Yakin Donem Itibariyle Uygulanan Kurumsallasma Kriterleri

Uggulamada "1-3 yildir Vapllan ya da "veni baslanan” son swadaki 5 kriter
sirasiyla sunlardir:
- Tiim calisanlarin gorev, yetki ve sorumlulukiarnnin yazihi hale gelme5|

Aile disi calisanlarin terfisinin belirli bir sisteme gére yapiimasi,

Bir sonraki kusagin yonetimi devralmasi ile ilgili planiarin yapiimasi,

Tlm calisanlarin diizenli olarak egitime tabi tutulmas,

Yénetim kalite standartiarinin belirlenip stirdiriiimesi (1ISO 9001, HACCP).

Bu grubun aritmetik ortalamasi 3.12 ile 4.00 arasindadir. Bu kriterlerin 1 ile 3 yildir
yaplimast ya da uygulanmaya yeni baglanmasi da kurumsallagma sirecinin devam ettigini
gbstermektedir. '

Onem verme grubunda en ¢ok dnem verilen 5 kriter, -personel aliminda igin gereklerme
uygun secim ve yerlegtirme sisteminin olmasi harig- bu grupta daha geri siralardadir. Ancak bu
sonug cok onemli degildir. Clnkii onceki grupta en gok dnem verilen bu gruptaki ortalama
degerler 2.24 ile 2.82 arasinda degismektedir, bir baska deyisle kurulustan itibaren degil ama 3
yidan uzun sire isletmede uygulanmaktadir. Yonetim kalite standartlarinin  belirlenip
sirdiiriimesine (ISO 9000, HACCP) isletmelerde yeni baslanmaktadir. Uygulama ile ilgili 31
cevaptan 30'unda en az bir isletme “kurulustan beri yapiyoruz” seklinde cevap vermistir. Bunun
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aksine, uygulamada sorulan 31 kriterden 29 tanesine en az bir igletme  “yapmay
diistinmiyoruz” biciminde yanitlamigtir. Isletmelerden bir kismi, 6nemli gérilen kurumsallagma
kriterlerinden bir kismini uygulamay: dilglinmemektedir

Onem verme kriterlerinin timiini dikkate aldigimizda aritmetik ortalama 4.08, standart
sapma 0.4603'diir. Uygulama kriterlerinin aritmetik ortalamasi 2.6 dir, standart sapmasil
0.7980'dir. Aritmetik ortalamalara bakilarak tim kriterler dikkate alindiginda; kurumsatlagmanin
ya da kurumsallagma siirecine 6nem verme egiliminin “nemli” oldugu ve “uygulama“nin da 3
yildan uzun siiredir veya 1-3 vyildr uygulanmakta oldugu soOylenebilir. Bu sonuglar
kurumsallasma olgusunun GIMDER Uyelerince benimsendigini ve kurumsallasma surecinin
devam ettigini gostermektedir.

3.6. Sonug ve Oneriler

Uygulamadan ¢ikarilan genel sonug, GIMDER (iyesi aile isletmelerinde sahip/y&neticilerin
kurumsallasina siirecine dnem verdikleri ve bu isletmelerde kurumsallagma siirecinin baslatilmis
ve devam etmekte oldugudur.

Kurumsallasma olgusuna Snem verme derecelerine yonelik degerlendirme sonuglart,
ilgili isletmelerdeki sahip/ydneticiterin kurumsallasma ile ilgili kriterleri fazlasiyla Onemsediklerini
gostermektedir. Buradan gikan carpici sonuglardan biri de, yonetimle iigili her seyde ailenin
mutlak agiriginin ¢ok dnemli gériilmemesidir. Bu yanit oldukga anlamidir ve kurumsallagsma
konusunda ileriye dogru adim atildidina bir isaret olarak degderlendirilebilir.

Uygulamada ok Snem verilen kriterler ise, énem verilenlere kiyasla daha degisik
konulan kapsamaktadir. Ancak sermayenin aile harcamalarna kargt korunmasi ve aile
sorunlarinin is sorunlarmdan tamamiyle ayn tutulmasi oldukga dikkat gekici olup, distinceler ile
uygulamalarin birbirine paralel gittigini gsterebilir. ‘

Kurumsallasmaya onem verme ile segilen kriterleri uyguluyor olma arasindaki
karsilastirma daha ayrintil yapiimak istenirse; gériildigu gibi birinci grupta yer alan ve en gok
énem verilen 5 konu, uygulamada bir kriter harig daha gérilerde yer almigtir.- Bu kriterlerin
aritmetik ortalamas: 2.42 ile 2.82 arasinda deismektedir; bunun nedeni, ilgili igletmelerin
ortalama 3 yildan uzun siredir bu kriterleri uygulamakta olmalaridir. Ancak 17 isletmenin
16'sinin’ 1980 &ncesinde kuruldugunu disiniirsek  verilen yanitlar oldukga anlaml kabul
edilebitir ve bize isletmelerin kurumsallasmaya gergekten 6nem verdiklerini gdsterir. Kaldi ki,
isletmelerde kurumsallagma konular Turkiye'de son 5-10 yildir glindemde olmaya ve
dnemsenmeye baslanmistir. GIMDER'e Uye aile isletmelerinde yonetim kalite standartiarinin
belirlenip stirdiiriiimesinin (ISO 9001, HACCP) son sirada yer almasi ise, bu standartlarin
lilkemizde kabul gérmesi ve yaygilik kazanma strecinin yeni oldugu dikkate alinirsa normaidir,

Kurumsallasmanin énemi ile ilgili olarak isletmelerin bilgilendirilmesi gok onemlidir.
Ailenin, gelecege yonelik olarak gocuklarini yetigtirmesi ve devir planlarini yapmasi da lizerinde
durulmasi gereken bir diger konudur. GIMDER'e {iye sirketlerin neredeyse tamaminin en az 10
yillik gegmisinin olmasi, bu isletmelerde kurumsalflagma agisindan 6nemli mesafeler alindigini
gostermektedir. Ancak {ilkedeki tim isletmeler agisindan konunun ciddiyeti ortadadir. Yurt igi ve
disindaki tecriibeler, cegitli nedenlerle bir ¢ok isletmenin basarisiz oldugunu ve kapandigini
gostermektedir. Isletmelerin kapanma nedenlerinden  Dirisi de isletmede sistemin iyi
kurulmamis olmasidir. Isleyen bir sistemin kurulmasi, igletmenin sahiplerinden ayn bir kimlige
kavusmas! ve hayatini sahipleri yonetimde olmadan da stirdlrebiimesi zaten kurumsallasmanin
kendisidir. :
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Ek 1: Kurumsallagmaya Onem Verme Egilimi
1=Hig tnemli dedil 2=Onemli degil 3=Kararsizm  4=Onemli 5=Cok Snemli

N [Minimum |Maximum | Mean Std.
: Deviation
Birimler arasi iyt bir isbirligi ve iletisimin olmasi 17 3 5/ 453 62
Isletmenin kendine has bir kimligi ve tarzi olmasi 17 i 51 4.41 1.00
Personel aliminda isin gereklerine uygun segim ve yerlestirme 17 3 5 4.41 .62
sistermninin olmasi
Stratejik plan olmasi 17 3 5 441 62
Isletmenin kurumsallasmasi 16 3 5/ 4.37 62
Aile meselelerinin is meselelerinden tamamiyle ayri tutulmasi 17 1 5 4,35 1.11
Misyon, vizyon ve uzun vadeli amag ve hedeflerin belirlenmesi 17 3 5 4.35 70
Sermayenin aile harcamalarina karsi korunmasi i7 1 5] 4.29 .99
TUm calisanlarin diizenli olarak egitime tabi tutulmasi 17 3 5 4.29 .59
Denetim sorumlulugunun birimler arasi dagilimi 16 4 51 4.25 45
Atle disi ¢alisanlarin siirekli denetlenmesini saglayan bir sistemin 17 4 51 4,24 44
varligi -
Ailenin degistime ve yenilige acik olmasi 17 i 4.24 1.03
Bir sonraki kusagin bilgi ve deneyim aktarimi yoluyla yénetime 17 3 4.24 56
hazirlanmasi
Finansman sorumlutugunun uzman kisilere verilmesi 17 1 5] 4.24 1.03
Aile Uyeleri ve diger calisanlar arasinda iyi bir isbirligi olmasi 17 2 51 4.24 75
Tim faaliyetlerin plan ve program dahilinde yapilmasi 17 3 51 4.24 66
Bir sonraki kusagin yonetimi devralmasi ile ilgili planlarin yapilmasi | 17 2 5/ 4.18{ 73
Aile disi calisanlarin gérev dagiliminda uzmanligin esas alinmasi 17 3 5/ 4.18 53
Aile disi galisanlarin yetki ve sorumluluklarinin kidem, basari ve 17 4 5 4.12 33
kapasitelerine gbre verilmesi
Tdm calisantarin gorev, yetki ve sorumluluklarinin yazili hale 17 2 51 4.06 1.09
getirilmesi
Alle disi galisanlarin terfisinin belirli bir sisteme gbre yapilmasi 17 3| 5i 4.00 .50
Denetime aile Uyelerinin de tabi tutulmasi 17 1 5| 3.94 80
Resmi (bigimsel) bir &rgiit yapisinin olmasi 17 2 5. 3.54| . 75
Ulke ici ve disi sasyo-ekonomik ve kiltiirel degisimlerin siirekli 17 1 5| 3.88] .99
incelenmesi ve buna gore isletmeye yon belirlenmesi
Amaglarin belirlenmesinde aile disi calisaniarin fikirlerinin alinmasi 17 1 51 3.82 95
Aile Oyesi galisanlarin gérev dagiliminda belli esaslarin (kidem, 17 1 51 3.76 1.15
- |basari, kapasite gibi) &n plana alinmasi
Isietme Onceliklerinin aile degerlerinin 6niine gegmesi 17 1 5/ 376 1.25
Yonetim kalite standartlarinin belirlenip strdériiimesi (1505001, 17 2 5/ 3.71 92
HACCP gibi)
Allenin is ile ilgili konularda diger galisanlara karsi acik ofmasi 17 1 3.71 9%
Stratejik kararlarin alinmasinda miimkiin oldugunca cok calisanin 17 1 341 .80
gbristerinin alinmasi
Yoénetimle ilgili her seyde allenin mutlak agirlikta olmasi 17 1 5 3.12 1.17
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Ek 2: Kurumsaliagma Kriterlerini Uygulama Egilimi
1=Kurulustan beri yapiyoruz ~ 2=3 yildan uzun slredir yapiyoruz = 3=1-3 yildir yapyoruz
4=Yeni bashyoruz5=Yapmay: digiinmiyoruz

N | Minimum | Maximum | Mean Std.

Deviation
Sermayenin aile harcamalarina karsi korunmasi 17 1 5 1.41 1.00
Aile meselelerinin is meselelerinden tamamiyle ayri tutulmasi : 17 o1 - 5 1.59] - 112
Ulke ici ve disi sosyo-ekonomik ve kiilt{ire! degisimlerin strekli 7. 1 - 5y 218 . 1.07
incelenmesi ve buna gore isletmeye yon belirlenmesi
Aile disi ¢alisanlarin gorev dagiliminda uzmanligin esas alinmasi 17 1 4) 2.18 .88
Personel afiminda isin gereklerine uygun segim ve yerlestirme 17 1 51 2.24 1.03
sisterninin olmasi '
Misyon, vizyon ve uzun vadeli amag ve hedeflerin belitlenmesi 17 1 5; 2.24 1.09
Ailenin is ile ilgili korwularda diger calisantara karsi acik olmasi 17 1 5/ 2.24 1.48
Isletmenin kendine has bir kimligi ve tarzi olmasi 17 1 5 224 1.48
Ailenin degisime ve yenilige acik olmasi : 17 1 5) 2.29 1.53
Finansman sorumlulugunun uzman kisilere verilmesi : 17 1 51 2.29 1.26
Aile disi calisanlarin yetki ve sorumiuluklarinin kidem, basari ve 16 i 5! 2.31 1.01
kapasitelerine gbre verilmesi L
Isletme &nceliklerinin aile degerlerinin éniine gegmesi 17 1 5 235 1.27
Yénetimie ilgili her seyde ailenin mutlak agirlikta olmasi 17 1 5i 2.41 1.46
Amaclarin belirlenmesinde aile disi ¢alisanlarin fikiderinin alinmasi 17 1 41 241 112
Aile Uyeleri ve diger calisanlar arasinda iyi bir ishirligi olmasi 17 1 5 '_2.47 1.33
Denetim sorumlulugunun birimler arasi dagilimi 17 1] 5| 2.47 1.07
Tam faaliyetlerin plan ve program dahilinde yapilmasi 17 1 5] 2.59 1,23
Stratejik plan olmasi 16 1 5| 2.69 1.08
Birimler arasi iyi bir isbirligi ve iletisimin olmasi 17 1 5 271 1.26
Bir sonraki kusagin bilgi ve deneyim aktarimi yoluyla yonetime 16 1 5] 2.81 1.33
hazirlanmasi )
Resmi (bicimsel) bir Grgiit yapisinin olmasi 16 1 5] 2.81 1.28
Isletmenin kurumsallasmasi : 17 1 5| 2.82] - 1.24
Denetime aile Uyelerinin de tabi tutulma5| . ‘ 16 1 5| 2.88 1.45
Aile disi galisaniarin strekli denetlenmesini saglayan bir sistemin varligi | 16 1 51 2.94 1.29
Stratejik kararlarin alinmasinda mimkiin oldugunca ¢ok calisanin 17| i 51 3.00 1.41
gdrislerinin alinmasi
Aile liyesi calisaniarin gérev dagiliminda belli esaslarin (kidem, basari, | 16 1 5} 3.00 1.37
kapasite gibi) 6n plana alinmasi '
Tum calisanlarin gdrev, yetki ve sorumlulukiarinin yazili hale getirilmesi| 17 i 51 3.12 1.27
Aile disi calisanlarin terfisinin belirli bir sisteme gére yapilmasi | 16 1 5/ 3.25 1.34
Bir sonraki kusagin y&inetimi devralmasi ile ilgili planlarin yapilmasi 16 1 5{ 3.31 1.45
Tam calisaniarin diizenli olarak egitime tabi tutulmasi - 16 1 5 3.69] - .01
Yénetim kalite standartlarinin bellrEemp sUrddriilmesi (IS09001, HACCP 16 2 5| 4.00 1.03
glbl) '
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