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Ozet: Giiniimiizde hizla dedisen sartlar ve rekabet ortaminda aile isletmelerinin
devamlilik  sdresinin  uzun olmadi§i gbézlemlenmistir. Aile isletmelerinin
cogunlugunun birinci kusaktan torun kusagina ulagamadigi ve bunun &éniine
gecebilmek iginde, aile isletmelerindeki kusak ¢atismalarinin problemlerini tespit
etmek, isletmelerin finansal durumu ile badlantilarini arastirmak ve gelecek
kusak ybneticilerinin yasanilmis Orneklerden yola ¢ikarak ayni hatalara
diismemelerini saglamak, aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve devamliligi igin
6nemli rol oynamaktadir.

Bu galismada, Tiirk aile isletmeleri ile italyan aile igletmelerinin, bir nesilden
diger nesle geg¢mesi, blylmeleri ve sirekli olabilmeleri icin i¢sel degisim
boyutlari saptanmaya caligiimaktadir. Kurumsallasma, yeniden yapilanma,
patronlarin is boélimi ve devretme planlari, aile isletmesi anayasasinin
hazirlanarak igletmelerin uyum igerisinde yénetilmesi, isletmenin strekliligi ve
bulyiiyerek verimli bir sekilde devamliligi énemle lzerinde durulmasi gereken
konulardir.

Anahtar Kelimeler: Finansal yapi, Kusak ¢atismalari, ltalyan aile isletmeleri,
Tlirk aile isletmeleri.

Effects of the Conflict Between Generations to the
Financial Structures of Family Businesses: An
Application on Italian and Turkish Family
Businesses

Abstract: It has been observed that the continuity of family businesses do not
las long due to today's rapidly changing conditions and the competitive
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environment. Determining the problems of the conflict of generations within
family businesses, researching business connection with the financial condition
and ensuring that the new generation managers do not fall into the same errors
based on the experienced instances, institutionalization and continuity of the
family business play an important role as the majority of family businesses do
not reach the generation descendant of the first generation of the family and to
prevent such incident.

This study aims to determine the transition of Turkish family businesses and
Italian family businesses from one generation to another, their development and
dimensions of internal changes to be permanent. Issues to be emphasized are
institutionalization, restructuring, boss / employer's division of labor and transfer
plans and management of family businesses in conformity by preparing family
business constitution, continuity and accretive durability in an efficient manner.

Keywords: Financial structure, Conflict of generations, Italian family firms,
Turkish family firms.

Giris

Aralarinda kan bagi bulunan kisilerin calistigi kurumlara aile igletmeleri
denir. Aile igi iletisim ile isletme ici iletisimde farkhliklar vardir. Duygular,
dislnceler, egitim dlizeyi ve amaglar ayni olmayabilir. Bu farkhliklar ayni
kusaklarda olabildigi gibi diger kusaklarda da gézlemlenmektedir. Bu sorunlar,
isletmenin ydnetim ve organizasyonunu, finansal gelisimini ve buUyUumesini
etkilemektedir. Ozellikle aile ici slrtismeler ve c¢atismalar igletmenin
parcalanarak basarisizligina hatta kapanmasina neden olmaktadir.

Yapilan arastirmalar dogrultusund_a elde edilen _ sonuglara goére
Tijrkiye’deki isletmelerin yaklasik %_95’i, ltalya’da %99'u, Ispanya’da %80,
Ingiltere’de %75’i, ABD’'de %96'slI, ve Isvigre’de %90’1 aile isletmeleridir.

Ulkemiz ve diinya ekonomisinde genis bir yelpazeye sahip olan aile
isletmelerinin, farkli nedenlerle bir sonraki nesillere gegcememeleri, ciddi
ekonomik kayiplara yol agmaktadir.

Aile igletmelerini diger isletmelerden ayiran Ozellik, yonetim ve igletme
boyutunun disinda aile bireylerinin iligkilerinin organizasyon yapisina dahil
olmalaridir. Aile ici surtigmelerin ve duygusal unsurlarin bu yapiya dahil
olmasiyla isletmenin basarisiz olmasi ve blylyememesi kaginiimaz hale
gelmektedir.

Bu makalenin amaci; farkl Ulkelerdeki aile isletmelerinde kusak
catismalarinin, isletmenin finansal vyapisina etkilerini arastirip, yasanan
catismalarin boyutlarini en aza indirgeyerek, isletmenin gelecek nesillerle
blylUmesini ve devamliligini saglamaktir.
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2.Aile isletmelerinde Yasanan Gatismalar

Aile isletmeleri ile diger isletmeler arasindaki en 6nemli fark, aile
isletmelerinin ailenin ismini, karini, gayrimenkullerini isletmenin bulyimesi,
gelismesi ve surekliligini saglayabilmek icin aile Uyeleri ile sirdirebilme
cabasini gosterirken cesitli catismalara da maruz kalmasidir. Aile Uyelerindeki
kardesler arasindaki rekabet, ¢ocuklarla ebeveynler arasindaki farkhlik, kimlik
catismalari, yas ve egitim farkliliklar, sahiplenme durumlarn gibi etkenlerde
catismayi karmasik hale getirir.

Aile isletmelerinde, aile kurallar ile isletmenin yodnetiimesi ve bu
kurallarinda baskin olmasi aile tyeleri blylklerinin kararlarda s6z sahibi olmasi,
yeni gelen kusaklarda bu otoriter kurallarin problemler yaratmasi ile cgesitli
catismalar yasanmaktadir. Aile isletmelerindeki c¢atismalarin temelinde aile
degerlerinin hakim oldugu bir sosyal yapi yatarken; sirketin temelinde ise mantik
ve kurallarin hakim oldugu bir sosyal yapi yatar. Aile ile sirketin yan yana
gelmesi, yani ailenin bir sirket kurmasi, duygular ile mantigin yogun etkilesimini
gerektirir. Bir tarafta duygularin, degerlerin agir bastigi bir yapi, bir glic odagi;
diger tarafta da mantik, matematik ve kurallar zincirinin agir bastigi bir gic
odagi vardir. Birgok kurumda aile baskindir ve verilen kararlarda duygular,
ailenin degerleri, beklentileri ve istekleri etkin rol oynar. Aile, kurumun Ust
belirleyici organin patronu konumundadir. Bu iki glic dengesi arasindaki
catisma isletme ve aile hayati boyunca devam eder. Bu iki gii¢ odagini birbirine
baglayacak koprude liderin gucunin baglayiciligiyla saglanir. (Findikei, 2011,
s.33-34)

Sonug olarak, aile isletmelerindeki ¢atismalarin en dnemli etkeni, birbirleri
arasindaki duygusal iligkilerin isletme yapisini etkilemesidir. isletme yonetimi ile
aile yonetiminin farkh oldugunu ve ailedeki problemlerin yodnetime
yansitiimamasi, rollerde de yetkin kisilerin benimsenmesi ve goérevlendiriimesi
yani kurumsallasmaya yonelmesi gerekmektedir. Aile isletmelerinin de amaci
faaliyetlerini strdirebilmek ve igletmeyi bir sonraki kusaga devretmektir.

2.1.Aile isletmelerinde Gatismanin Yarari:

Catisma her ne kadar olumsuzluk izlenimi yaratsa da olumlu
sonuglandiginda isletmeye yarar saglar. Kisiler ya da aile isletmelerindeki aile
dyeleri, kendi fikirlerini ortaya cikararak, farkli goris acilarini sunarak ve
yeteneklerini de degerlendirerek c¢atismanin sorunlarina ¢6zim olabilirler.
Genellikle birgok isletmelerde catismadan kaginma yoluna gidilir. Ozellikle aile
isletmeleri, isletmedeki sorunlari aileye yansitmama veya ailedeki sorunlari
isletmeye yansitmama gabasindadirlar.

Catismalardan vyararli sonuglar alabilmek icinde c¢atismayl olumlu
yonetmek ve gerilimi azaltmak gerekmektedir. Catismalarda tarafsiz kalmaya
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6zen gostermek ve Kkigilerin goris, dislince, yeni fikirler ve degisimlerini

aciklamasina firsat verilmelidir.

Bdylece alinacak kararlarin daha saglikl

olmasi, igletmelerin ilerlemesine ve gelismesine etken olmaktadir.
Tablo 1: Eski-Yeni Kugak Goriigleri Kargilagtirmasi

Eski Kugagin Goériigleri

Yeni Kusagin Goérusleri

Daha fazla tecrlibe sahibi olduklarini iddia
etmektedirler.

Daha yUksek egitim derecesine sahip olduklarini
iddia etmektedirler.

Rollerini ¢alisanlara midahale etme ve
onlara yardim etme olarak
algilamaktadirlar.

Rollerinin yetenekli calisanlar almak ve onlardan
performans beklemek olarak algilamaktadirlar.

Problem ¢6zmenin patronun gorevi
olduguna inanmaktadirlar.

Problem ¢ézmenin bireysel sorumluluk olduguna
inanmaktadirlar.

Calisanlarin kontrol edilmesi gérevinin
patrona ait oldugunu vurgularlar.

isi en iyi sekilde yapma sorumlulugunun
¢aliganlara ait oldugunu vurgularlar.

Bireylerin gogunluga uymasi gerektigine
inanirlar.

Bireylerin kendi yetenek ve potansiyellerini
maksimize etmesi gerektigini dugtndrler.

islerin birbirinden kesin sinirlarla
ayrilamayacagina inanirlar ve her seye
karisirlar.

Patronlarin kendi isiyle ugrasmalari gerektigini ve
galisanlari kendi islerini yapmada serbest
birakmalari gerektigine inanirlar.

isin 6rgiit dizayni ve yapisindan gok daha
Onemli olduguna inanirlar.

Orgiit dizayni ve yapisinin daha énemli oldugunu
vurgularlar.

Yoneticilerin galisanlara problemlerini
¢6zmede yardimci olmalari gerektigini
dasinurler.

Yoneticilerin hedefler koymalarina ve bu
hedeflere ulagmalari gerektigine inanirlar.

Yeni kusaklarin karmasik yonetim metotlari
uyguladiklarindan sikayetcidirler.

Eski kusagin isleri modasi gegmis usullerle
yaptigindan yakinmaktadirlar.

Yeni kusagdin degisimci ve hizli sonuglar
almak pesinde olmasindan sikayetgidirler.

Eski kusagin degisime direnmesinden ve statik
olmasindan rahatsizdirlar.

Yeni kusagin isletmeyi yonetecek tecribeye
sahip olmadigi kaygisini tasirlar.

Eski kusagin giicu elinde bulundurmasindan ve
kendilerine yetki veriimemesinden yakinirlar.

isletmenin biiyiime siirecinde ¢alisanlari
kendilerinin kontrol etmeleri gerektigi
inancindadirlar.

Sirketin modern bir sirket oldugu imajini
glclendirmek icin musterilerin akseptansina
sahip olmalari gerektigine inanirlar.

isletmede etigin 6nemli oldugunu
vurgularlar.

isletmede stratejinin dnemli oldugunu vurgularlar.

Yeni kusagin batili ydnetim konseptlerini
uygulama durumunda guigliklerle
karsilasacagina inanirlar.

Eski kusagin kendilerine yonetim konseptlerini
test etme imkani vermemelerinden
yakinmaktadirlar.

Bireyin yeteneklerinin sinirli olduguna ve
sahip olunan yeteneklerle yetinilmesi
gerektigine inanirlar.

Basari ve buytume icin birgok firsat olduguna
inanmaktadirlar.

Kaynak: Jean Lee, Culture and Management, A Study of Small Chinese Family Business Singapur,

Eylil 1996, p.63-68
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3. Aile igletmelerinde Finansal Sorunlarin isletme Uzerindeki Etkileri

Birinci kusaklar, isletme yeni kuruldugunda, hedefe ulasmak igin
emeklerini ve kaynaklarini amaca ydnelik en iyi sekilde kullanarak verimliligi
arttirirlar. isletme buyiyiip gelistikge kaynaklarin yetersizligi ortaya ¢ikmaktadir
ve yeni aile Uyelerinin isletmede gdrev almalariyla sorunlar olugsmaktadir. Aile igi
yasanan duygusalliklar ¢catismalara neden olmakta ve bu durum verimliligi de
olumsuz ybénde etkilemektedir. Aile isletmelerinde, Orgutsel faaliyetlerde
planlama, denetim, koordinasyon ve yuritme mekanizmalari gerektigi sekilde
islemedigi slirece, aile Uyeleri arasinda ve g¢alisanlar arasinda ¢ikan gatismalar
nedeni ile tatmin edici bir verimlilik diizeyine ulasilamamaktadir. Bu durumda da
isletme faaliyetlerindeki verimlilik azalmasma yol agmaktadir. Rantabilite
(karlilik) acisindan bakildiginda, Aile isletmelerinde karliik oranlari, 6z
sermaye, satis geliri ve yatirilan sermaye ile oranlanmaktadir. isletmede, aile
Uyelerinin 6z sermayesinin kullaniminda, tyeler arasinda ¢ikan anlasmazliklar
finansal sorunlarin yasanmasina en buylk etkendir. Kar payr dagitiminda da,
aile Uyelerinin  memnuniyetsizlikleri isletmenin yapisini olumsuz ydnde
etkilemektedir. Aile isletmelerinde yasanan bu c¢atismalar, isletmenin
basarisiziginin hem sebebi hem de sonucu olmaktadir. isletmenin bélinmesine
ve hatta yok olmasina neden olmaktadir. Finansal yénden basarili olamayan bir
isletmenin, diger konularda da basarili olmasi beklenemez. isletmenin finansal
sorunlari ve Uyeler arasindaki gatismalar ¢ézilmedigi takdirde isletme kendini
yenileyememekte ve gelistirememektedir. Bundan dolayi da strdurebilirlik ilkesi
gerceklesememektedir. Aile isletmelerinde genellikle tek s6z sahibi babadir ve
babanin 6limu ile de tek s6z, ¢ok s6z olmaktadir. Cok soézlllikte isletmeye
onemli Olglide zarar vermektedir. Tirk aile yapisinin genel distincesinde
genellikle babadan sonraki temsilci blyik erkek kardestir. Erkek kardesin,
isletmedeki yeni goreve yeterliligi ve yatkinligi dnemlidir ve diger kardeslerin
donanimi ve egitim farkliligi kardesler arasinda iktidar kavgalarinin ¢gikmasina
sebep olmaktadir. Bu durumda babanin (tek patron) 6liimii ile ilgili ortaya
c¢tkan sorunlar dogurmaktadir. Gelinlerin etkileri ise; Aile isletmeleri
Uzerindeki  gelinlerin  etkileri  6zellikle c¢ahsma sartlari ve  ydnetim
basamaklarindaki rol paylagimi ile baglamakta, eslerin kazanclari, harcama
sekilleri ve yasam tarzlari ile de bliyimekte ve icinden ¢ikilamayacak sonuclara
kadar varmaktadir. Buna en iyi 6rnek olarak, is dinyasinin dnemli isimlerinden
Uzeyir Garih ve ortagl, isletmelerini korumak igin eslerini birbirleri ile
goérustirmeyerek ve belirli mesafeler koymayr prensip edinerek Alarko
Holding'in uzun sire basarili olmasini saglamalari gosterilebilir. Deri sektorinin
taninmig isletmelerinden Ug¢ kardes tarafindan kurulan Desa Deri, 2003 yilinda
yeni ortaklik yapisina gegmis, Desa'dan ayrilan iki kardesin c¢ocuklari 2002
yilinda Bames deriyi kurmuslar ve aile igletmelerinde eslerinin ise karismasinin
kétl sonuglar dogurduguna inanarak isi eve tagimayacaklarina dair bir prensip
anlagsmasi yapmislardir.(Giles ve dig., 2013;s.185)
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4. Tiirkiye-italya iligkileri

italya ekonomisinin temeli kiigiik ve orta blyklikteki isletmelere (KOBI)
dayanmaktadir ve KOBl'lerde 9 milyondan fazla kisi istihdam edilmektedir.
Kobilerin Ulke ekonomisindeki agirligi, is¢i sendikalarinin gucu, sehirciligin
baskin olmasi, Akdeniz ikliminin getirdigi yasama, calisma ve beslenme
aliskanliklari, geleneksel aile yapisinin énemi, diger Kuzey Avrupa Ulkeleri ile
karsilastirildiginda italya’da kendine 6zgl tiiketim trendlerinin olugsmasina yol
acmistir.

italya giiglii ekonomik yapisini, daha gok aile isletmesi olan ve bu aileler
tarafindan yonetilen kiiglik ve orta 6lgekli firmalara borgludur. italya
ekonomisinde uretim sektdrl olarak 6rnek vermek gerekirse: otomotiv, gemi
yapimi, kimyasallar, ayakkabi vb.’dir.

italya’nin en g¢ok ihracat yaptigi ulkelere bakildiginda: 1.Almanya
2.Fransa 3.A.B.D 4.isvigre 5.ingiltere 6.ispanya 7.TURKIYE.

italya’nin en cok ithalat yaptigi Ulkeler ise: 1.Almanya 2.Fransa 3.Cin
4 Hollanda 5.Rusya 6.ispanya 7.Belgika 8.Libya 9.A.B.D 10.isvigre 11.ingiltere
12.Cezayir  13.Avusturya  14.S.Arabistan  15.Azerbeycan  16.Polonya
17.TURKIYE

Uzun yillar sirdirebilirliklerini saglamis italyan aile isletmelerine érnek
vermek gerekirse, sarap sektoriinde 1385 yilinda kurulmus olan Chianti
Classico ve ltalyan liiks erkek giyim markasi Ermenegildo Zegna ‘dir.

Gliniimiizde, italya’nin sarap sektériiniin basinda gelen Chianti Classico
firmasi, 25. Kusak tarafindan yonetiimektedir. is odagini dagitmaksizin, baska
is kollarina ayriimadan ve teknoloji ve tasarimi g6z ardi etmeksizin basarili
olduklari gézlemlenmistir. Bu basarinin altinda yatan nedenleri siralarsak:

1. Babalar, her zaman, sonraki kusaga is teslimini, kendileri hayatta iken
yaptilar.

2. Her zaman yeni tat ve teknolojiyi aradilar ve higbir zaman sarap
sektoérinin digina ¢gikmadilar.

3. Yeni kusaga, sorunlarla ugragsma ve ¢ézme sansi tanidilar.

100 yasini asan, italyan tekstil sektoriiniin lilks erkek giyim firmasi
Ermenegildo Zegna dort kusaktir yonetilmektedir. Firmanin basarisinin ardinda
kaliteli Gretim, dogru insanlarla ¢calisma ve finansal saglamlik olmak lzere ug¢
temel etken bulunmaktadir. Bagarilarinda her zaman disiplinli ¢alismanin ve
kusaklar boyu suregelen yenilikgilik ve girisimcilik ruhunun etken oldugunu
savunmaktadirlar. .(Gules ve di§., 2013;s.366)
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Tablo 2: Tiirkiye-italya Ticari iligkileri

BiRIM: 2012 YILLIK 2013 YILLIK DEGISIM 2013 2014 DEGISIM
ABD $ % OCAK-KASIM OCAK-KASIM %
ITALYA'YA 6.372.518.950 6.720.577.208 5,5 6.149.640.280 6.570.522.532 6,8
IHRACAT
TURKIYE
GENEL 152.461.736.556 151.868.550.560 0,4 138.627.779.627 144.485.293.806 4,2
IHRACAT
ITALYA'NIN 4,2 4,4 4,4 4,5
PAYI
ITALYA'DAN 13.559.677.563 13.097.232.862 -3,4 11.971.074.758 11.154.454.804 -6,8
ITHALAT
TURKIYE
'GENEL 236.545.140.909 251.650.560.072 6,4 228.522.219.493 220.450.411.361 -3,5
ITHALAT
ITALYA'NIN 57 52 52 51
PAYI
BIRIM: 2012 YILLIK 2013 YILLIK DEGISIM 2013 2014 DEGISIM
ABD $ % OCAK-KASIM OCAK-KASIM %
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BIiRIM: 2012 YILLIK 2013 YILLIK DEGISIM 2013 2014 DEGISIM
ABD $ % OCAK-KASIM OCAK-KASIM %
) 6.372.518.950 6.720.577.208 5,5 6.149.640.280 6.570.522.532 6,8
ITALYA'YA
iHRACAT
TURKIYE
GENEL 152.461.736.556 151.868.550.560 0,4 138.627.779.627 144.485.293.806 4,2
IHRACAT
ITALYA'NIN 4,2 4.4 4,4 4,5
PAYI
ITALYA’'DAN 13.559.677.563 13.097.232.862 3.4 11.971.074.758 11.154.454.804 -6,8
ITHALAT
TURKIYE
GENEL 236.545.140.909 251.650.560.072 6,4 228.522.219.493 220.450.411.361 -3,5
ITHALAT
ITALYA'NIN 5,7 52 52 51
PAYI
Kaynak:

http://www.itkib.org.tr/ihracat/DisTicaretBilgileri/raporlar/dosyalar/2014/italya_konfeksiyon_MAYIS_2014_sifreli.pdf

Erisim tarihi:14.04.2015.
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5.Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Arastirmanin _amaci: Bu arastirmadaki amag, Turkiye’deki aile
isletmeleri ile italya’daki aile isletmelerindeki kusak catismalarinin finansal
yaplya etkilerini aragtirmaktir.

Arastirmanin_evreni: Bu arastirmada, Tirkiye'de ve italya’da bulunan
aile igletmelerinin finansal verilerine ulagmanin zorlugu nedeni ile anket
calismasina katilan isletme sayisi 115 igletme ile sinirlandiriimistir.

Bu arastirmada kullanilan anket galismalarinda aile isletmelerinin ismi,
kisilerin Gnvani ve iletisim bilgileri, gizlilik gerekgesi ile kapsam disina alinmigtir.
Anket calismasina katilanlar, dogru ve eksiksiz olarak yanitladiklari
varsayilmaktadir.

Arastirmanin_ydntemi: Arastirma boyunca veri toplama metodu olarak
anket yontemi kullaniimistir. Toplamda 115 anket degerlendirmeye alinmistir.
Bunlarin 100 tanesi Tiirk isletme olup, 15 tanesi ise italyan isletmelerdir.
Anketlerin cevaplandirilmasinda anket formlar 5’li Likert tutum o6lgegine gore
hazirlanmis ve uygulanmistir. Ayrica Likert tipi 5’li 6lgek kullanilan anket formu
ybneticilere sunulmustur. Anketteki cevaplarin degerlendiriimesine iliskin
secenekler su sekildedir: (1) Kesinlikle katiiyorum, (2) Katihyorum, (3)
Kararsizim, (4) Katilmiyorum, (5) Hi¢ katiimiyorum.

Anketlerin uygulanmasi ile érneklem kitleden toplanan veriler IBM SPSS
Statistics 22.0 paket programiyla analiz edilmistir. Analizde, oncelikli olarak
Turkge ve italyanca olmak lizere iki farkl versiyonda kullanilan élgede ayri ayri
guvenilirlik analizleri yapilmistir. Daha sonra katilimcilarin demografik bilgileri
frekans analizleri ile ele alinmistir. Tirk ve Italyan isletmelerinin soru bazinda
degerlendirmesini yapmak Uzere de, frekans, crosstabs, t-test ve ANOVA
analizleri yapiimistir.

Tablo 3: Turkce Ankete Verilen Cevaplarla ilgili istatistiki Bilgiler

Maksimum / N Oge
Ortalama| Minimum [Maksimum| Aralk Minimum | Varyans | Sayisi
2,247 1,340 4,190 2,850 3,127 ,672 13

Guvenilirlik degerinin literatiir dogrultusunda aranan limit degerinin
Uzerinde ¢ikmasi sorularin net bir sekilde algilandigini ve ankete katilanlarin
benzer sorulara benzer yanitlar verdigini géstermektedir. En disik ortalama
1,340; en yuksek ise 4,190 olarak belirlenmistir. Toplam 13 soruluk Turkce
Olcegin ortalamasi 2,247°dir.
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Tablo 4: italyanca Ankete Verilen Cevaplarla ilgili Istatistiki Bilgiler

Maksimum / N Oge
Ortalama| Minimum [Maksimum| Aralk Minimum | Varyans | Sayisi
2,913 1,933 3,400 1,467 1,759 ,141 13

Guvenilirlik degerinin

literatir dogrultusunda aranan limit degerinin

Uzerinde ¢ikmasi sorularin net bir sekilde algilandigini ve ankete katilanlarin
benzer sorulara benzer yanitlar verdigini géstermektedir. En dusuk ortalama
1,933; en yiiksek ise 3,400 olarak belirlenmistir. Toplam 13 soruluk italyanca
Olcegin ortalamasi 2,913'dir.

6. Bulgular

6.1. Tiirk isletmeler Calisma Grubu

Tablo 5: Ankete Cevap Veren Tiirk Yoneticilerin Demografik

Ozellikleri
Tiirk Caligma Grubu (f) (%)
Cinsiyet Bayan 45 45
Erkek 55 55
Egitim Dlizeyi Lise X X
Universite 61 61
Yiksek Lisans 39 39
Yas 26-35 55 55
35-50 20 20
51 vedustu 25 25
isletme sahibine yakinlik derecesiAnne-Baba 80 80
Kardes X X
Dayi-Amca 20 20
isletmede calisma siiresi 1-5yil 14 14
5-10yil 26 26
15yildan fazla 60 60
Yonetim kurulu kisi sayisi 3-5 kisi 65 65
6-10 kisi 35 35
Faaliyet gosteren nesil L.nesil 14 14
2.nesil 59 59
3.nesil 20 20
2.nesil ve 3.nesil 7 7
Kusaklar arasi farklilik degiskeni |Yonetim 34 34
Yatirm 21 21
Yoénetim ve Finansal 26 26
Y6netim ve Yatirm 12 12
Hepsi 7 7
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Tablo 5'de gorilecegi Uzere, Turk isletmelerinde ankete katilanlarin %45’i
bayan, %55'i erkektir. Egitim dizeylerine bakildiginda; %61’i tniversite, %39’'u
ise yuksek lisans mezunudur. Anketi yanitlayanlarin %55’i 26-35 yas aralidinda,
%20’si 35-50 yas araliyinda, %25'i ise 51 yas ve Ustii araligindadir. igletme
sahibine yakinlik derecesine bakildiginda; %80’i anne-baba, %20’si ise dayi-
amca kisimlarini cevaplamiglardir. isletmede calisma sirelerine bakildiginda,
%14°0 1-5 yil, %26’s1 5-10 yil ve %601 ise 15 yildan fazla isletmede calistig
gorilmistir. isletmede yénetim kurulu kisi sayisina bakildiginda, %65'i yonetim
kurulunda kisi sayisinin 3-5 kisiden olustugunu, %35’i ise 6-10 kisiden olustugu
gérilmustir. isletme kaginci nesilde faaliyet gosteriyor sorusuna, %14l 1.nesil
(babalar), %59'u 2.nesil (ogullar), %20’si 3.nesil (torunlar) ve %7’si hem 2.nesil
hem 3.nesil olarak isletmede faaliyet gosterdigi gorilmustir. Son olarak ise
isletmede kusaklar arasi farkliigin en belirgin oldugu alanlar icin verdikleri
yanitlarda, %34’U yénetim, %21’i yatirm, %26’s1 yonetim ve finansal, %12’si
yonetim ve yatirim, hepsinin belirgin oldugu alanlari cevaplayanlar ise %7°dir.

6.2. italyan isletmeler Galisma Grubu

Tablo 6: Ankete Cevap Veren italyan Yéneticilerin Demografik

Ozellikleri
italyan Calisma Grubu (f) (%)
Cinsiyet Bayan 5 33,3
Erkek 10 66,7
Egitim Dlizeyi Lise 4 26,7
Universite 7 46,7
Yiksek Lisans 4 26,7
Yas 26-35 7 46,7
35-50 7 46,7
51 veustu 1 6,7
isletme sahibine yakinlik derecesi |Anne-Baba 11 73,3
Kardes 4 26,7
Dayi-Amca X X
isletmede calisma siiresi 1-5yil 2 13,3
5-10yil 7 46,7
15yildan fazla 6 40
Yonetim kurulu kisi sayisi 3-5kisi 6 40
6-10 kisi 9 60
Faaliyet gosteren nesil 1.nesil 4 26,7
2.nesil 8 53,3
3.nesil 2 13,3
2.nesil ve 3.nesil 1 6,7
Kugaklar arasi farklilik degiskeni  [Yonetim 1 6,7
Yatirm 1 6,7
Yoénetim ve Finansal 6 40
Yénetim ve Yatirm 4 26,7
Hepsi 1 6,7
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Tablo 6'da goriilecedi lzere, italyan isletmelerinde ankete katilanlarin
%33’0 bayan, %66,7’si erkektir. Egitim dizeylerine bakildiginda;%26,7’si lise
mezunu, %46,7’si Universite, %26,7’si ise yuksek lisans mezunudur. Anketi
yanitlayanlarin %46,7’si 26-35 yas araliginda, %46,7’si 35-50 yas araliginda,
%6,7’si ise 51 yas ve Ustii araligindadir. isletme sahibine yakinlik derecesine
bakildiginda; %73,3'0 anne-baba, %26,7’si ise kardes kisimlarini
cevaplamiglardir. isletmede calisma siirelerine bakildiginda, %13,3'0 1-5 yil,
%46,7’si 5-10 yil ve %401 ise 15 yildan fazla isletmede galistigr goéralmustir.
isletmede ydnetim kurulu kisi sayisina bakildiginda, %401 yénetim kurulunda
kisi sayisinin 3-5 kisiden olustugunu, %601 ise 6-10 kisiden olustugu
gérilmistir. isletme kaginci nesilde faaliyet gosteriyor sorusuna, %26,7’si
1.nesil (babalar), %53,3’G 2.nesil (ogullar), %13,3’U 3.nesil (torunlar) ve %6,7’si
hem 2.nesil hem 3.nesil olarak isletmede faaliyet gdsterdigi gortlmustir. Son
olarak ise igsletmede kusaklar arasi farklihgin en belirgin oldugu alanlar igin
verdikleri yanitlarda, %6,7’si yOnetim, %6,7’si yatirm, %40’1 ydnetim ve
finansal, %26,7’si y6netim ve vyatirm, hepsinin belirgin oldugu alanlari
cevaplayanlar ise %6,7’dir.

6.3.Besli Likert Olgegine Gore Sorulara Ait Yanitlarin % Dagilimlari

Tablo 7: Besli Likert Olgegine Gére Ankete Cevap Veren Tiirk
Yéneticilerin Sorulara Ait Yanitlarinin % Dagilimlari

ASAGIDAKI SORULAR! KENDI SLETMENTZE GORE CEVAPLANDIRINIZ TAMAVEN. (ATILYORUM KARARSIZIMKATILVNORUM ~ Hic | TOPLAM (%)
KATILYORUM KATILMIVORUM

1-Yanetici pozisyonundakiale bireyler arasida letigim tam olmalidr, 6% W % % % 100%

-Alman kararlr hakkinda astlar da i) sahibf olmaldr, 5% 5% % It 0 100%

letmeminde tecrbe vebig eksikiginden kaynaanan yonetim sorunlanyasanmaktad, | 194 B i 1% W 100%

WekinciUgini kg arabalar iletmenin bulundugu sekrle g egitim amalilar, 53% % % % % 100%

"-Sonvaki kusaga devirde yas faktord ok anemlidi, biyik cocuk dince gelr 13% Wh % 0% 13% 100%
fSonrakikusaga devirde egitimliolan dncelklir ki 5% % Th % 100%
THletmeminde i tanmlan geneldealeiyeler merkedl olarak dizenlenmigt, 1 0% % ] Wh 100%
8-Yonetim kurulundaki il bireyler arasinda gkabilecek sonunlarda hakem gorevi gorebilecek| 1% B 1% It ] 100%
aileden olmayan bir is atanmaldr.

-Sonvaki kusaga devirde cnsiyet faktdrl inemiici. (erkek qocul once gelr) % T % 6% 3 100%
10-Ale st calisanlarn verdikler ararlara bir st kugak midahale etmektedir iM% M 1% T % 100%
10-Birinci kusakle inc kusak arasindaki sk resmi unsurara baglanmalidr. 2% i Wh Th % 100%
10-Kugak catimasinm yasandig sirketlerinfinansal yaplan zayler, 5% 1% % % 0 100%
13-Kugak catismasinm olmadi@srketlern finansal yaplan gicenir, W 3 % &% W 100%
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Tablo 7’de, “Yénetici pozisyonundaki aile bireyleri arasinda iletisim
tam olmalidir” sorusuna Turk igletmelerinin %66’s1 kesinlikle katiliyorum
cevabini vermiglerdir. Turk aile yapisi iletisime édnem verdiginden, bu durumun
isletme yapisina da yansidigi goértulmektedir. “Alinan kararlar hakkinda astlar
da bilgi sahibi olmalidir.” sorusuna Turk isletmelerinin %55'’i kesinlikle
katiliyorum cevabini vermiglerdir. Turk isletmeleri astlarin isletme igindeki
konumlarina énem verildigi gériilmektedir. “Isletmemizde tecriibe ve bilgi
eksikliginden kaynaklanan ydénetim sorunlari yagsanmaktadir”’ sorusuna
Tark isletmelerinin %19’u kesinlikle katiyorum, %33'G katilliyorum yanitini
vermistirler. Tirk aile isletmeleri profesyonel distinmedikleri igin tecribe ve bilgi
eksikligi yonetimde sorun teskil etmektedir. “lkinci/Ugiincii kusak akrabalar
isletmenin bulundugu sektorle ilgili egitim almalidirlar.” sorusuna Turk
isletmelerinin %53’0 kesinlikle katiliyor. Tirk aile isletmelerinde sektorle ilgili
egitim eksiklikleri gidermek icin dnem verdikleri gézlemlenmistir. “Sonraki
kusaga devirde yas faktérii ¢cok 6nemlidir.( blyiik ¢ocuk énce gelir)”
sorusuna Turk isletmelerinin %34’G katihyorum, %40’1 katiimiyorum sonucuna
gbre geleneksel aile yapi dusincesini isletmede yavas yavas azaldigi
g6zlemlenmektedir. “Sonraki kusaga devirde egitimli olan &nceliklidir.”
sorusuna Turk igletmelerinin %54’ katiliyorum cevabini vermiglerdir. Turk aile
isletmeleri sonraki kusaga devirde egitime énem vermektedirler. “isletmemizde
is tanimlari genelde aile liyeleri merkezli olarak diizenlenmistir.” sorusuna
Tuark isletmelerinin %60’1 katiliyorum yanitini vermiglerdir. Turk aile isletmeleri,
isletmelerde is tanimlarinin aile Gyeleri merkezli olarak sonucuna variimigtir.
“Yénetim kurulundaki aile bireyleri arasinda ¢ikabilecek sorunlarda hakem
gérevi gérebilecek aileden olmayan bir kisi atanmalidir.” Turk aile
igsletmeleri olasi sorunlarda digaridan bir kisinin hakemlik yapma kararina
olumlu bakmaktadirlar. “Sonraki kugsaga devirde cinsiyet faktorii 6nemlidir.
(erkek cocuk 6nce gelir)” sorusuna Turk aile isletmeleri cinsiyet faktoriine
onem vermediklerini, isletme igin yararli olabilecek, sonraki kusaga devretmede
cinsiyet ayrimini goézetmemektedirler. “Aile (lyesi c¢alisanlarin verdikleri
kararlara bir iist kusak miidahale etmektedir.” sorusuna Turk isletmelerinin
%47’si kesinlikle katiliyorum, %27’si katiliyorum cevaplarini vermiglerdir. Turk
aile yapisinin Ust kusaklarinin aile isletmelerinde etkin bir rol oynadiklari
g6zlemlenmektedir. “Birinci kusak ile ikinci kusak arasindaki iliski resmi
unsurlara baglanmalidir.” sorusuna Turk isletmelerinin %47’si katiliyorum
cevabini vermiglerdir. Turk aile isletmelerinde, aile yapisi ile kurumsal yapiyi
birbirinden ayirt etmeyi ve resmiyete baglamak istemektedirler. “Kusak
catismasinin yasandigi sirketlerin finansal yapilari zayiflar.” sorusuna Turk
isletmelerinin %59’u kesinlikle katiliyorum cevabini vermislerdir. Turk aile
isletmelerinde, kusaklar arasindaki farkliliklarin ¢catismasi, isletmelerin finansal
yapilarini olumsuz yonde etkiledigini gézlemlenmistir. “Kusak ¢atismasinin
olmadigi sirketlerin finansal yapilari gii¢lenir.” sorusuna Turk igletmelerinin
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%530 katihyorum cevabini  vermislerdir. Tark aile isletmelerinin  kusak
catismalarinin finansal yapilarini etkiledigi gézlemlenmistir.

Tablo 8: Besli Likert Olgegine Gére Ankete Cevap Veren italyan
Yéneticilerin Sorulara Ait Yanitlarinin % Dagilimlari

ASAGIDAK] SORULARIKENDI SLETWENIZE GORE CEVAPLANDIRINIZ TAMAMEN | KATIYORUM KARARSIZIVIKATILVNORUM, ~ HiC | TOPLAM (%)
KATILIYORUM KATILVIYORUM

1-Yonetici pozisyonundaki alle bireyler arasinda letisim tam olmaldr. B | B3% [ Wb B3 0 100%

-Alinan kararlar hakkinda aslar da bilgisahibi olmalidr. B | B U B3% 6.7% 100%

3 Iletmemizde tecribe ve bilgieksikiginden kaynaklanan yonetim sorunlan yasanmaktadr. | B3 | B | 2% B3 6.7% 100%
-inci/Uoine Kusek akablar iletmenin bulundugu sekidrle gt eitim aimalidrlar, 0 B | M ) W% 100%

5-Sonraki kugaga devirde yas faktdrd ook Snemlidir, bilyCk gocuk once gelir B | %% | B Il 6.7% 100%
6 Sonrak kusaga devirde egitmliolan dncelklir 17% % 2.7% 10 6.7% 100%
- sletmeminde s tanimlan genelde ale Gyeleri merkezl olaak dzenlenmitr, 0% Bl | B3I | B 6.7% 100%

8-YGnetim kurulundaki ale bireyleri arasinda okabilecek sorunlarda hakem gorevi gorebilecek]  3.3% | B3 | B3 | B 6.7% 100%
aileden olmayan bir isiatanmalidr,

%-Sonraki kusaga devirde cinsiyet faktrd nemlidi. (erkek cocuk dnce gelir) 6.7% B% | BT | R 6.7% 100%
10-Ale s calsanlann verdikler Karatara bir st kusak midahale etmektedir 0 B | W 40% 6.7% 100%
11-Birinci kugak il ikinci kusak arasindaki lski resmi unstrlara baglanmalidr, B | B I B3 0% 100%
10-Kusak catismasinim yasandi sirketlerin finansal yaptlan zayler. 6.7% 6% | R3% i) B3 100%
13-Kusak catismasinim olmadi@ sirketlerin finansal yapilan gilenir. 6.7% 6% | 46T i) Jli7) 100%

Tablo 8'de, “Ybnetici pozisyonundaki aile bireyleri arasinda iletisim
tam olmalidir” sorusuna italyan isletmelerinin %33,3 katilmiyorum ve %20 hig
katilmiyorum cevabini vermiglerdir. italyan isletmelere bakildiginda aile igi
iletisim, isletme yapisini pek etkilememektedir. “Alinan kararlar hakkinda
astlar da bilgi sahibi olmalidir.” sorusuna italyan isletmelerinin %53,3
kesinlikle katiliyorum seklinde bulunmustur. italyan igletmeleri astlarin igletme
icindeki konumlarina énem verildigi goérilmektedir. “Isletmemizde tecriibe ve
bilgi eksikliginden kaynaklanan ydbnetim sorunlari yasanmaktadir”
sorusuna italyan igletmeleri %33,3 katilimiyorum, %6,7 hi¢ katiimiyorum
seklinde cevaplamiglardir. italyan aile igletmeleri Tiirk aile isletmelerine gére
daha profesyonel dustnduklerinden, tecriibe ve bilgi eksiligi yénetimde sorun
teskil etmemektedir. “lkinci/Ugiincii kusak akrabalar isletmenin bulundugu
sektérle ilgili egitim almalidirlar.” sorusuna italyan igletmeleri %46,7
kararsizim kaldiklari gézlemlenmistir. “Sonraki kusaga devirde yas faktérii
cok énemlidir.( biiyiik cocuk énce gelir)” italyan isletmelerinin %33,3
kararsizim sonucuna goére vyas faktérine c¢ok ©6nem vermedikleri
g6zlemlenmektedir. “Sonraki kusaga devirde egitimli olan &énceliklidir.”
sorusuna italyan igletmelerinin %26,7 kesinlikle katiliyorum, %26,7 kararsizim
cevaplarini vererek her iki Ulkenin de aile isletmeleri sonraki kusaga devirde
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egitime énem vermektedirler. “Isletmemizde is tanimlar genelde aile iiyeleri
merkezli olarak diizenlenmistir.” sorusuna italyan igletmelerinin %20
kesinlikle katiyorum, %26,7 katiliyorum cevaplari verilmistir. Her iki Ulke
isletmelerinin, isletmelerde is tanimlarinin aile Uyeleri merkezli olarak ortak
sonuca varilmistir. “Yénetim kurulundaki aile bireyleri arasinda ¢ikabilecek
sorunlarda hakem gérevi gérebilecek aileden olmayan bir kigi
atanmalidir.” sorusuna her iki Ulke aile isletmeleri olasi sorunlarda disaridan bir
kisinin hakemlik yapma kararina olumlu bakmaktadirlar. “Sonraki kugsaga
devirde cinsiyet faktorii 6nemlidir. (erkek ¢cocuk 6nce gelir)” sorusuna her
iki Ulkede cinsiyet faktoriine 6nem vermediklerini, isletme igin yararl olabilecek,
sonraki kusaga devretmede cinsiyet ayrimini gézetmemektedirler. “Aile iiyesi
caligsanlarin verdikleri kararlara bir iist kusak miidahale etmektedir.”
sorusuna italyan aile isletmelerinin %40’ katiimiyorum, %6,7 hi¢ katilmiyorum
cevaplarini vererek Ust kusaklarin verilen kararlara muidahale edilmedigi
g6zlemlenmistir. “Birinci kugak ile ikinci kusak arasindaki iliski resmi
unsurlara baglanmalidir.” sorusuna, italyan isletmeleri %401 katilimiyorum
seklinde cevaplamiglardir. italyan aile isletmelerinde kusaklar arasindaki resmi
unsurlar sorun yaratmamaktadir. “Kusak ¢atismasinin yasandigi sirketlerin
finansal yapilan zayiflar.” sorusuna ltalyan igletmeleri %53,3'U kararsiz
kaldiklari gézlemlenmistir. italyan aile isletmelerinde kusak farkliliklarinin
catismasi finansal yapiyi etkilemedigi gézlemlenmistir. “Kugsak ¢atismasinin
olmadigi sirketlerin finansal yapilar giiclenir.” sorusuna italyan isletmeleri
%46,7’si kararsiz kaldiklari gdzlemlenmistir. italyan aile isletmelerinde kusak
catismalarinin finansal yapilarini etkilemedigi gézlemlenmistir.

Sonug

Dunya ekonomisinde énemli bir yere sahip olan aile isletmelerinin TUrkiye
italya 6zelinde incelendigi calismamiz sonucunda elde ettigimiz veriler 1si1ginda
su degerlendirmeleri yapmak mimkiindir. Ozelikle Tirkiye de ki aile
isletmelerinde aile yapisindan kaynaklanan iletisim glcunln igletme yapisina da
yansimakta fakat italyan aile isletmelerinde ise aile yapisinin igletme yapisini
etkilemedigi gorulmektedir. Bu durumda Tark aile igletmelerinin aile yapilarina
gére sekillendigini ortaya koymakta ve ayni sebepten de italyan aile
isletmelerinde daha profesyonel bir ydnetim tarzinin ortaya ¢ikmasina sebep
olmaktadir.

isletme ici ve igletme disi egitime eksikliklerini fazlaligi sebebiyle Tirk
isletmeleri daha ¢ok dnem vermekte ve bir sonraki kusaga sirketin devrinde ise
her iki Ulke aile igletmeleri de egitimin 6énemli oldugunu varsayarak hareket
etmektedirler. Egitimin 6neminin Ulkeler tarafindan fark edilmesi isletmelerin
gelismesinde ve profesyonellesmesinde 6nemli bir basamaktir. Bunlarin
yaninda isletmelerin gelisebilmesi icin finansal yapinin glclendirilmesi ile birlikte
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aile yapilarinda ki farkliliklarin aile isletmesinin ydnetimine yansitiimamasi
gelisimin daha hizli ve ¢abuk olacagdinin en 6nemli gdstergesi sayilabilmektedir.

Aile isletmeleri kurumsallasmayl ve sektorlerinde lider duruma
gelebilmeyi arzuladiktan sonra isletme icerisinde bu konulardaki her tarlG
degisikligi yapmak durumundadirlar. italyan aile isletmeleri Tirk aile
isletmelerine oranla bu degisikligi daha hizli ve verimli sekilde gerceklestirdikleri
icin kusaklar boyu varliklarini strdtrebilmektedirler.

Yapmis oldugumuz bu arastirmanin sonucunda aile isletmelerinin
sorunlarinin ¢ézUmu ve sdrdurdlebilirligi igin uygulanan metotlar ve bazi
konularla ilgili 6neriler:

o Aile isletmelerindeki temel roller belirlenmeli ve informel iligkilerden gok
formel iligkilere dnem verilmelidir.

o Aile isletmelerindeki 6nemli kararlar, diger kisiler ( aile bireyleri ve aile
bireyi olmayanlar ) ile paylasilmahdir; goéris ve oOnerilere acik
olmalidir.

¢ Aile icinde yasanan sorunlar isletmeye yansitiimamali ve ayni zamanda
da igletmede yasanan sorunlar aileye yansitiimamalidir.

o Aile bireyleri etik kurallar cercevesinde birbirlerine given ve saygi
duymaldir.

e isletmenin amag ve cikarlari ile aile bireylerinin amag ve gikarlari
dengelenmelidir.

« Aile bireyleri arasinda etkin iletigsim tam olmalidir.

o Aile isletmelerine sonradan gelen kusagin, bilgi ve tecriibe eksikliginden
kaynaklanan sorunlari yikici elestiri yapmadan ¢éziimlenmelidir.

o Aktif aile bireylerinin, isletmenin bulundugu sektérle ilgili egitim ve
tecribe kazanmalari Gzerinde durulmaldir.

e Sonraki kugsada devirde yas, cinsiyet, egitim faktorleri g6z o©nine
alinarak duygusal davraniilmamali, taraf tutulmamalidir.

e Ortaklar arasinda adaletli olunmal, kimseyi kayirmadan denge
kurularak paylagim saglanmalidir.

o Aile Uyeleri, yetki verdikleri diger aile Uyelerinin verdikleri kararlara,
Ozellikle bir Gst kusaga mudahale konusunda hassas davranmali ve
kusaklar arasindaki iligkiler resmi unsurlara baglanmalidir.

¢ Aile igletmelerinde bireyler “sen — ben” vyerine “biz” olgusunu
yerlestirmelidir.

¢ Aile birliginin saglanarak, aile Uyelerinin beklentileri ve harcamalari
belirli bir kurala gére yapiimahdir.

o Aile disindaki yonetim kurulu Gyeleri ile aile bireylerinin yénetim kurulu
Uyeleri arasinda fikir ayriliklari olmamalidir. Farkh fikirlerde ortak karar
alinmalidir.
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¢ Aile isletmelerinde miulkiyet, 6z sermaye ve diger kaynaklarin
kullanimindaki sinirlar ¢ok iyi belirlenmelidir. Ne aileyi ne de isletmeyi
zor durumda birakacak kararlar alinmamalidir.

Aile isletmelerinin surduralebilirligi ve basarili olmalari igin aile iligkileri ve
isletme ydnetim dengesinin saglanmasi gerekmektedir.
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