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TURIZMDE KURUMSALLASMA SORUNLARI,
AILE iSLETMELERi ORNEGI"

Ceyhun AKYOL', Burhanettin ZENGIN’
" Artvin Coruh Universitesi, Arhavi MYO
2Sakarya Universitesi, Isletme Fakiiltesi Turizm Isletmeciligi Boliimii

Ozet: Bu calismada Istanbul ilinde turizm sektériinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde yasanan
kurumsallasma sorunlari tespit edilmeye ¢alisilmis ve ¢6ziim Onerileri getirilmesi amaglanmustir.
Arastirma kapsamimda Istanbul ilinde 50 adet turizm isletme belgeli konaklama isletmesine
ulasilmistir. Yonetici, hissedar veya konaklama isletmesi sahibi olarak toplamda 80 kisiye
uygulanan anketler degerlendirmeye alinmistir. Elde edilen veriler SPSS programinda arastirma
amacma uygun istatistik veri analiz teknikleri kullanilarak analiz edilmis ve hipotez testleri
yapilirken kategorik verilerde Chi-Square (Ki-Kare) bagimsizlik testi kullanilmistir. Arastirmaya
katilan konaklama igletmeleri yetkililerinin turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde
yasanan kurumsallagsma sorunlari ile ilgili diislinceleri ve ¢6ziim Onerileri hakkinda tizerinde
diigiiniilmesi  gereken oOnemli sonuglara ulasilmistir. Arastirma sonucunda genel olarak
Istanbul’daki katilimcilarin kurumsallasmaya énem verme egiliminde oldugu ve katilimcilarin
¢ogunun kurumsallagma 6l¢iitleri konusunda hemfikir oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmesi, Kurumsallasma, Turizmde Kurumsallasma, Kurumsallasma
Siireci

THE INSTITUTIONALIZATION PROBLEMS IN TOURISM
SECTOR, FAMILY BUSINESSES SAMPLE

Abstract: In this study, it is aimed to bring solution suggestions and studied to determine
institutionalization problems that happened in family businesses in tourism sector in Istanbul. In
the research, it has been reached 50 accommodation businesses in Istanbul that has tourism
business license. The surveys applied to totally 80 people who are manager, sharcholder or owner
of accommodation establishmentshave taken into consideration. The obtained datahave been
analyzed in SPSS program by using statistical data analysis techniques that are convenient for the
aim of research and there has been used Chi-Square independence test in categorical data while
hypothesis tests are being done. There has been reached important results that needto be
consideredabout thoughts and solution advices ofauthorities of accommodation establishments
participating in the study related to institutionalization problems in family businesses in tourism
sector. According to research result, it has been concluded thatthe participants in Istanbul have
generally a significant tendency to institutionalization and most of them have agreed on the
institutionalization criterias.

Keywords: Family Business, Institutionalization, Institutionalization in Tourism, Process in
Institutionalization

*Bu calismanin ana catisi birinci yazarin Nisan 2010°da onaylanan tez calismasina dayanmaktadir.
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1. GIRIS

Aile  isletmeleri, ekonomi tarihinde
vazgecilmez bir ekonomik gii¢ olmustur ve
olmaya da devam edeceklerdir. Diinyada
aile isletmelerine gosterilen ilgi ve bu
konudaki  c¢aligmalar  giin  gectikce
artmaktadir. Bunun temel nedeni ise aile
isletmelerinin ulusal ekonomilerdeki ve
toplumdaki yerinin ve Oneminin fark
edilmeye baslanmasidir. Aile isletmeleri
yarattiklar1 katma deger ve istithdam
bakimindan iilke ekonomilerinde énemli bir
yer tutmaktadir (Biiyiikbese, Bakan ve

Giiven, 2004). Ulkemiz ekonomisini
olusturan 6zel sektor isletmelerinin hemen
hepsi aile isletmesi niteliginde
yapilanmiglardir. Dolayisiyla hem bu

isletmeler iilke ekonomisini etkilemekte;
hem de iilke ekonomisindeki gelismeler bu
isletmeleri etkilemektedir (Akingii¢, 2004).

Gelismis ve gelismekte olan {lkelerin
Kiiciik ve Orta Boy Isletmelerinin dnemli
bir boliimiinii olusturan aile isletmelersi,
ozellikle gelismis iilkelerde, iilkenin sosyo-
ekonomik ve  finansal  altyapisinin
olusturulmasinda  ve  gelistirilmesinde
onemli katkida bulunmalarinin yaninda,
iilkelerin istihdam, gelir diizeyi ve Gayri
Safi Milli Hasilalarimda (GSMH) da biiytik
pay sahibidirler.

Isletme cesitleri arasinda ayr1 bir bi¢imde
incelenmesi gerektigini diisiindiigiim aile
isletmelerinde de tipki aile gibi, isletme
icinde olan isletme i¢inde kalir. Ailenin
isletmeyi  etkileyen olumlu, olumsuz
ozellikleri ortaya ¢ikmaz, hatta sikint1
gosteren  Ozellikleri agikca tartisilmaz,
ortaya konmaz, baskalarmin duymas1 dahi

istenmez. Bu gibi olaylar meydana gelirse
aile yasammin gizliligi kaybolmus, tiim
gelismeler  aciga  vurulmus  sayilr.
Ekonomik ve potansiyel giic olarak 6nemli
bir pozisyonda bulunan aile isletmelersi,
oldukca hassas yapilara sahiptirler. Diinya
capinda  yapilan  arastirmalar, aile
isletmelerinin -~ %30’dan  azinin  {giincii
kusaga kadar yasadigi ve %15’ten azmin
dclinci  kusak tarafindan  yOnetildigini
gostermektedir (Alacaklioglu, 2009).

Aile  isletmelerinin  basarisizliklarinin
altinda bir¢ok sebep yatmaktadir. Isletmeler
kendi yasam dongiileri icinde
olgunlasmaktadirlar. Pazarlar ve teknoloji
degiserek bazi {iriin ve hizmetleri anlamsiz
hale getirmektedir. Rekabet sertlesmekte,

bazen de isletme sahipleri
reddedemeyecekleri teklifler alinca
isletmelerini  satmaktadirlar.  Kusaklar
arasidaki anlagmazliklar, kardesler

arasindaki c¢ekismeler, gurur, kiskanc¢lik,
aile dinamikleri ile i3 dinamiklerinin
catigmasi, haleflik planlamasinda hatalar
gibi tipik problemler aile isletmelerinin
dagilmalarina neden olan sebeplerden
bazilaridir.

Aile isletmeleri ile ilgili izerinde durulmasi
gereken en Onemli konulardan biri olan
kurumsallagsma sorunu, aile isletmelerinin
basaris1 ve istikrar1 i¢gin Onemli bir
kavramdir. Kurumsallagma, aile
isletmelerinin uzun vadede kalic1 ve verimli
olmalar1 bakimindan son derece dnemlidir.
Fakat  bunun  saglanabilmesi  i¢in,
kurumsallagsma olgusunun icerigini
olusturan baglica Ol¢iitleri yerine getirmek
gerekmektedir. Ancak bu sayede aile
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isletmeleri ~ iktisadi hayat icerisinde
yasamlarin1  siirdiirebilme  olanaklarma
kavusabilirler.

20. yiizyiln ikinci yarisindan itibaren
turizm, diinya ekonomisinde en hizli
gelisen ve genisleyen sektorlerden biri
haline gelmistir. Cogu zaman diger endiistri
kollar1 gibi bolgesel veya ulusal kalkinma
icin bir arag olarak kullanilan sektor, yaygin
bicimde gelir, i ve vergi gelirlerinin
olusturulmasinda, O0demeler dengesi
problemlerinin hafifletilmesinde, bdlgesel
ve ulusal ekonomik gelismelere katkida
bulunmada rol oynayan 6nemli bir faktor
olarak yerini almistir.

Turizm  gelirlerinin  {ilke ekonomisine
katkis1  Ozellikle dis ticaret gelirleri
acisindan biiyiik 6nem tasir. ispanya, Italya
gibi  birgok iilke dis ticaret agignin
kapanmasinda turizm gelirlerinden
yararlanmaktadirlar. Tirkiye’ye son
yillarda gelen turist sayisinin artmasina
bagli olarak turizm gelirinin ekonomiye
katkis1 artmistir. Dis ticaret gelirlerimizin
yaklagik %15-20’s1 turizmden
saglanmaktadir. Diger sektorlere canlilik
kazandirmasi, kazanilan doviz gelirlerinin
thracat ve GSMH i¢indeki paymnmn artmasi
ve yarattigr istthdam olanaklari; turizme
verilen 6nemin artmasina ve kaynaklarin bu
sektore akmasina neden olmaktadir.

Tirkiye  Otelciler Federasyonu iiyesi
Akdeniz Turistik Otelciler Birligi ile Ekin
Grubu'nun  birlikte c¢ikardigi  Seyahat
Endiistrisi ve Turizm Dergisi Resort'un
2009 Ekim sayisinda yaymlanan
arastrmaya gore; Tirkiye son 10 yilda
ziyaretci, gelir ve yatak kapasitesini hizli
bir sekilde arttirarak turizm gelirlerinin

gayri safi yurt i¢i hasiladaki payma oranla
turizm gelirlerinin GSMH i¢indeki payini
%3,3’ten %6’ya c¢ikarmistir. 2012 yili
turizm geliri verilerine baktigimizda ise bir
onceki yila gore %1,8 artarak 23.440.436 $
oldu. Turizm gelirinin %77,9’u yabanci
ziyaretgilerden, %22,1°’1 ise yurt disinda
ikamet eden vatandas ziyaret¢ilerden elde
edildi (Tuik, 2013). Bolge ve iilke
ekonomisine boylesine ciddi katkilar1 olan
turizm sektortindeki isletmelerin
kurumsallasma sorunlarindan dolay1r kisa
omiirlii olmas1 sektoriin katkisini azaltacak
ve bu olumsuz durum genel ekonomiye
yanstyabilecektir.

Turizm sektoriiniin can damarini konaklama

isletmeleri  olusturmaktadir. Konaklama
isletmelerinin ~ kurumsallagmada  hangi
noktalara onem verdigi, sektérde faaliyet
gosteren  aile  isletmelerinin  ortaya
konulmasi ve genel olarak
kurumsallagsmaya bakislarinin
belirlenebilmesi arastirmanin temel

sorusunu olusturmaktadir.

2. LITERATUR INCELEMESI

Aile isletmesi, isletme ile isletmeyi kuran
girisimci ve ailesi arasindaki iligkilerin ele
almip incelendigi  bir isletmecilik
konusudur. Bu iligkilerin  psikolojik,
sosyolojik, kiiltiirel, hukuki, ekonomik,
sosyal ve siyasal birgok yonii vardir. Ulke
ekonomileri icinde aile sahipligindeki,
yonetimindeki veya denetimindeki
isletmelerin say1 olarak ¢ok olmasi konunun
onemini daha da artirmaktadir.

Aile; duygularin yogun olarak yasandigi,
kisiler arasi etkilesimin 6n planda oldugu
bir sosyal birimdir. Isletme ise kar amagli,
mantik ve kurallarin egemen oldugu sosyal
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bir yapidir (Findik¢1, 2005). Aile isletmesi
kavrami, bir aile veya bir grup aile
tarafindan yonetilen, sahip olunan veya
belirgin sekilde ailenin etkisi altinda olan
tiim kuruluslar1 icermektedir.

Aile isletmeleri; tek bir ailenin ¢ogunluk
oyuna sahip oldugu tiizel isletme veya diger
ortakliklar, ya da tek bir ailenin, isletmenin
stratejik  kararlarinda ve Ozellikle st
yonetimin olusturulmasinda etkili oldugu
isletme yapilaridir (Jacob, 1992). Bagka bir
tanimla aile isletmeleri, ailenin ge¢imini
saglamak veya mirasin  dagilmasini
onlemek amaciyla kurulan, ailenin geg¢imini
saglayan kisi ya da kisilerce yonetilen,
yonetim kademelerinin 6nemli bir bolimii
aile {yelerince doldurulan, kararlarin
almmasimda biiyiik 6lgiide aile iiyelerinin
etkili oldugu ve aileden en az iki neslin

isletmede  istihdam  edildigi  isletme
yapilaridir (Takisoglu, 2009).
Shanker&Astrachan, aile isletmesinin

tanimlanmasinda esas almacak Ol¢iitleri;
‘isletmenin miilkiyetinin aileye ait olma
orani, isletmenin mevcut ydnetiminin
ailenin elinde bulunmasi, oy kontrolii,
isletmenin kurucu veya kurucularmnin aile
iiyelerinden olmasi ve farkl jenerasyonlarin
aktif olarak yonetimde yer almas1’ seklinde
siniflandirmiglardir. Bu Olciitler
dogrultusunda  aile isletmeleri;  aile
bireylerinden biri ya da birkag¢1 tarafindan
kurulmus, isletmenin tepe yOnetiminin,
sermaye yapisinin, ortakliklarin ¢ogunlukla
aile bireylerinden olustugu ve aile
amacglarin1  basarma, devam  ettirme
yoniinde ¢aba sarf ettikleri isletme yapilari
olarak tanimlanabilir (Yazicioglu ve Kog,
2009).

Diinyada, kamu kuruluslar1  disindaki
isletmelerin = %65 ile %90 aras1 aile
isletmesi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica
KOBI’ler  gerek  diinyada  gerekse
Tiirkiye’de O6nemli bir yere sahiptir ve

bunlarmn  biiyiik ¢ogunlugu da aile
isletmeleridir. KOBI’lerin toplam
isletmelere orani ABD’de %97,1,

Almanya’da %99.8, Japonya’da %99,4 ve
Tirkiye’de 9%98,8°dir. Tim {ilkeler ele
alindiginda; aile isletmelerinin  iilke
ekonomilerinin milli gelirine %45 ile %70
arasinda degisen ve olduk¢a Onemli
katkilarda bulundugu goriliir. Agikgasi,
ekonomik faaliyet icerisinde aile
isletmelerinin  roli tiim {lkelerde ¢ok
biiytiktiir (Geng ve Karcioglu, 2004).

Aile  isletmeleri, glinlimiiz  kiiresel
ekonomisinde can alict bir rol oynayan,
buna bagli olarak yonetim organizasyon ve
isletmecilik alanlarinda en ¢ok giindemde
olan ve tartisilan unsurlardan biridir. Bu
isletmelerin igerisine diistiikkleri sorunlar
tiim ekonomiyi cok yakinda
ilgilendirmektedir. Glinlimiiziin karmagik
rekabet diinyasinda ayakta kalabilmenin
yollar1 ise her gegen giin degisen kosullara
adapte olabilmekten ge¢cmektedir. Aile

isletmelerinin ekonomi icerisindeki
agirliklarint  dikkate alirsak bu  tip
isletmelerin varliklarimi devam

ettirebilmeleri son derece Onemlidir.

Tirkiye’deki aile isletmelerinin gelisimine
bakildig1 zaman, kiigiik birer isletme olarak
baslayip giinlimiizde cok biiylik Slgeklere
ulasmis aswrhik Tiirk aile isletmesinin
olmadig1 gorilmektedir. Ancak daha bir
asr1 tamamlamayan ama diinyanin en biiyiik
aile isletmeleri siralamasinda yer alan {i¢
Tiirk aile isletmesi dikkat ¢cekmektedir. Bu
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isletmelerin adi ve swralamadaki yerleri
soyledir; Hact Omer Sabanci Holding-83.,
Dogus Grubu-91. ve Ko¢ Grubu-94
(Erdogmus, 2004).

Gelismekte  olan  iilkelerde  turizm,
ekonomik  yararlihg, verimli  olusu,
kalkinma i¢in gerek duyulan doviz girdisini
saglamas1  gibi  nedenlerle ekonomik
sorunlarm ¢o6zlilmesinde bir ¢ikis noktasi
olarak goriilmektedir. Turizm, her seyden
once Odemeler dengesi {lizerinde Onemli
etkileri bulunan bir digsatim kalemidir. Bir
bakima, llke icinde perakende fiyatlarla
yapilan mal ve hizmet digsatimi olarak
kabul edilebilir. Turizm gelirleri, 6zellikle
dis finansman kaynaklarina gereksinim
duyan  kalkinma  yolundaki iilkeler
acisindan biiyiik bir 6neme sahiptir. Bu
alana yapilan yatirimlar, oransal olarak ¢ok
yiiksek diizeyde doviz getirisi saglar.
Otomasyona ve mekanizasyona ge¢me
imkanlar1 smirlt olan turizm endiistrisinde
istihdam/yatrim oran1 da genel olarak
yiiksektir. Turizm ayrica, yarattif1 uyarici
etkiler nedeniyle dolayli olarak da diger
kesimlerde istihdam ve gelir diizeylerini
yiikseltir.

Aile isletmelerinin ekonomi igerisindeki
agirliklarint  dikkate alirsak  bu  tip
isletmelerin  Ozellikle turizm sektoriinde
varliklarm1  devam ettirebilmeleri  son
derece Onemlidir. Aile isletmelerindeki
kurucu kisi faktorii, ataerkil yapi, isi
paylasamama duygusu, isletmeyle aile
kavraminin ayrilamamasi gibi faktorler aile
isletmelerinin kisa Omiirlii olmasina neden
olmaktadir. Aile isletmelerinin Omriini
uzatmak ve kalict  kilmak  biitiin
ekonomilerin cevap aradigi en Onemli
sorunlarin basinda gelmektedir. Isletmelerin

uzun  Omirlii  olmalari,  ekonomiye
faydalarinin  siirekli olmast ve kokli
isletmelerin ¢ogalmasi aile isletmelerinin
kurumsallagsma konusuna verdikleri 6nemin
artmastyla ve bu konuda ciddi gayret
gostermeleriyle baglar. Turizm sektoriiniin
can damarm ise konaklama isletmeleri
olusturmaktadir. Calismamizin ana
konusunu olusturan aile isletmeleri de
konaklama isletmeleri igerisinde onemli bir
yer tutmaktadir.

Tirkiye’de turizm sektorii, 6zellikle 1980
yilindan sonra biiyiik bir gelisme gostermis
ve lilkenin ekonomik sikintilar yasadig:
donemlerde biiyiik bir doviz girdisi
saglayarak dis acgiklarin giderilmesinde,
1ssizligin azaltilmasinda, O0demeler
bilangosunun iyilestirilmesinde 6nemli bir
paya sahip olmustur. Ulkemizde turizm
sektorii ozellikle son 25 yilda ¢ok biiyiik
gelisme goOstermis ve bu alana yatirimlar
yapilmistir. Ancak son yillarda ozellikle
siir komsularimizda yasanan ydnetim
sikintilari, bu lkelerdeki i¢ savaslar,
kalifiye eleman eksikligi, altyapt ve
planlama sorunlar1 vb. nedenlerle turizm
istenilen diizeye ulasamamistir.

Aile isletmelerinin iilkemizde hemen her
sektorde faal oldugunu ve biyliyen
ekonomiye katki sagladigmi sdylemek
miimkiindiir. Ulkemizde, bacasiz sanayi
olarak adlandirilan turizm sektorii de
biliyliyen sektorlerin basinda gelmektedir.
Sektordeki  aile  igletmeleri  arasinda
Dedeman, Hilton, Kiska, Giiral gibi
isletmeleri saymak miimkiindiir.

Diinyada 1950’11 yillarla birlikte isletme
sahipleri, girisimcisi olduklar1 igletmelerin
kendilerinden sonra da yasayabilmesi i¢in
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ciddi bir arayisa baslamislardir. Iste bu
noktadan itibaren kurumsallagma
kavrammim  6nemi  giderek  artmaya
baslamigtir. Daha sonraki yillarda ise
kurumsallasma, isletmenin kurumsal
cevresine uyumunu ele alan,
organizasyonlarin yap1 ve davraniglarini
anlama ve analiz etmede kullanilan bir
sosyolojik yaklagim olarak ele alinmistir.
1980’11 yillardan itibaren iizerinde en cok
tartigma yapilan kavramlardan biri haline
gelmistir (Giirol, 2005). Kurumsallagma
kurum kelimesinden tiiretilen bir kavram
olup, bir topluluktaki iligkiler biitlinii veya
cogunlugun aym sekilde ve siklikla ortaya
koydugu  davranmiglar  biitiini  olarak
tanimlanabilir.

AB’ye girme yolunda c¢aligmalarina devam
eden Tirkiye’de, kurumsallagsma sikintisi
¢eken bircok isletme i¢in artik kac¢milmaz
hale gelen bu kavramin, zihinlerde yer eden
ulasilamaz imajindan kurtarilmas1
gerekmektedir. Bu konuda isletmelerde

olusan isteksizlik  ve  karamsarlik,
kurumsallasmanin  nasil  gerceklesecegi
konusundaki bilgi eksikliginden
kaynaklanmaktadir. Ulkemizde

kurumsallagsma kavrami, giindemdeki yerini
uzun yillardan beri muhafaza etmekle
beraber, Onemini giderek artirmis ve son
yillarda, gerek kamu kesiminin, gerekse
ozel kesimin faaliyetleri kapsaminda en
onemli konusu haline gelmistir.

Kurumsallagsma;  kuruluslarn  faaliyet
gosterdikleri cevreleriyle (Orgtitsel
cevre/Orgiitsel alan) olan uyum siirecini ve
bu kuruluglarda zamanla olusan bir
ilerlemeyi agiklamaktadir (Selznick, 1996).

Bir bagka tanima gore kurumsallagma,
isletme yapisimin belirli ilke ve standartlara
gore yeniden yapilandirilmasi, yonetici ve
calisanlarin isin ehli kisilerden olmasi ve
isletmenin bilgiye dayali bir anlayis i¢inde
calismas1 demektir. Bdylece isletmenin
isleyisine ilisgkin  bir sistem kurulmus
olmakta ve isletme kisilere bagimli olmak
ve onlarla var olmak yerine, gelistirilen
bilgi temelli sistemler yoluyla yagamini bir
insan Omriiyle sinirh tutmayip daha uzun
yillar  siirdiirebilmektedir  (Uzungarsili,
Toprak ve Ersun, 2000).

Kiiresel rekabet, c¢cok hizli gelisim ve
degisim, yasanan ekonomik  krizler,
isletmelerin yeniden yapilanmalarint ve bu
siirece uyum saglayacak mekanizmalarin
devreye sokulmasmi gerekli kilmaktadir.
Bunu saglayacak araglardan biri de
kurumsallasma  olarak  goriilmektedir.
Kurumsallasma gerekliligi, ulusal ekonomi
icin tasidiklar1 Onemin yanmda kendi
karakteristik ~ Ozellikleri g6z  Oniinde
bulunduruldugunda her isletme i¢in Gnem
tasimaktadir (Birbil ve Ozdemir, 2007).

Ekonomide yasanan siirekli degisimin ve
rekabetin  hizla arttigmi  gliniimiizde,
isletmelerinin gelecege giivenle
bakabilmeleri  i¢in  kurumsal  kimlik
kazanmalar1  zorunlu hale  gelmistir.
Kurumsallagsma, isletmelerinin  kendine
O0zgii bir kimlik kazanmasi, olumsuz
catigmaya engel olunmasi ve isletmenin
varli§in1 sorunsuz bir sekilde uzun yillar
devam ettirebilmesi agisindan da 6nemlidir.
Bu dogrultuda, giiniimiz ekonomik
kosullarinda kurumsallasabilen isletmeler
ayakta kalabilmektedir. Kurumsal yapiya
kavusmus isletmeler degerlerini daha fazla
artirabilmekte, iilkenin ekonomik
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gelismesine katkida bulunabilmektedirler.
Buradan da anlagabilecegi gibi, isletmelerin
kurumsallagsmaya iliskin
bilinglendirilmeleri, kurumsallasma c¢abasi1
icinde olan isletmelere destek olunmasi
gerekmektedir.

Aile isletmelerinin kurumsallagsma
siirecinde, aileye ve ailenin isletme ile olan
iliskisine ait yazili ve yazili olmayan temel
kurallarm belirlendigi aile anayasasini,
kurumsallasmanin ana adimlarindan biri
olarak degerlendirebiliriz. Bu ¢ergevede
hazirlanacak  olan  aile  anayasalari,
hissedarlar icin katilim, aile bireylerinin
roli ve haklar1 konusunda seffaflik
getirirken, profesyonel yoneticiler icin ise
performans olgusunu 6n plana ¢ikaracaktir.

Kurumsallasma bir degisim siirecidir.
Kurumsallasma siireci, isletmenin yapisal
ve islevsel oOzellikleri agisindan, faaliyet
gosterdigi cevresiyle uyum gostermesini;
degisen ve gelisen cevresel faktorlere bagl
olarak Orgiit yapisinda ve sistemlerinde
cevreye uygun diizenlemeler yapmalarini,
dinamik ve esnek bir yapiya kavusmalarini
zorunlu kilar. Bunu saglamada da en biiytik
sorumluluk yonetim kademesine diiser.

Kurumsallagma siireci boyunca isletme ici
uyumun saglanmasi, amaglarin saptanmasi
ve c¢alisanlarca anlasilmasi, verimin ve

bagimhiligm arttirilmasi,  katilimciligin
tesvik edilmesi, organizasyon semasi, i$
tanimlari, odiillendirme, raporlama

sistemleri, yetki ve sorumluluklar, is ve
performans degerlendirme, bilgi akisi, i¢
egitim, bilinglendirme gibi caligmalar,
kurumsal kimligi olusturur, ortak inang ve
degerlerin olusturulmasini saglar (Taskir ve
Simsek, 2008).

Aile isletmelerinin  gelecek kusaklara
aktarilamamasi ve pek cogunun
girisimcisinin vefat1 veya is géremez hale
gelmesiyle, varliklarini siirdiirememelerinin
en Onemli sebebi; biiyiikk Olciide plansiz
hareket etme ve uzun donemli diisiinme
aliskanligina sahip olmamalari, yani aile
iligkilerinin kurumsallastirilmasma gereken
onemi vermemeleridir.

Aile isletmelerini gelecege tasimanin en
etkin  yolu kurumsallagsma olarak
gosterilmektedir. Hatta turizm sektdriinde
faaliyet gosteren bir¢ok aile igletmesi son
yillarda kurumsallasma yoniinde Onemli
adimlar atmustir. Turizm endiistrisinin, iilke
ekonomisine biiylime ve sigrama yapabilme
hamlesi yapabilmesi icin, sektordeki aile
isletmelerinin kurumsallagsmalarini
tamamlamasi gerekmektedir. Diinya
capinda birer dev haline gelmis pek c¢ok

isletme, yola aile isletmesi olarak
cikmislardir.  Isletmeler, kurumsallasma
calismalarin1  biiylime ve  gelisme
asamasinda saglkli olarak

gerceklestirebilirlerse bu igletmeler biiylime
egilimlerini siirdiirebilmektedirler.

Kurumsallagsmay:r ihmal edip epeyce
biiylidiikten sonra bunu yapmaya calisan
isletmelerin ise Onemli boliimiiniin bunu
basaramadiklar1 gercegiyle kars1 karsiya
kalmaktayiz. Tirkiye'de 25 milyar $’lik

thracat  kapasitesine sahip  turizm
sektoriinlin =~ can  damarmi  olusturan
konaklama isletmelerinin biiytlik

cogunlugunun aile isletmesi olduguna
dikkat edersek, bu isletmeleri iginde
bulunduklar1 kurumsallasamama
problemini asabildiklerinde hem kendiler1
biiyiitecekler, hem de diinya capindaki
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bliytik islétmelerle yarisabilecek seviyeyi
yakalama sansmma sahip olacaklardir
(Yenisafak, 2009).

Turizm sektorii, bircok sanayi sektOriine
bagimlilig1 dolayisiyla gelistirilmesi halinde
uyaricit ve slriikleyici etkiler yaratan bir
sektordiir. Turizm talebinin niteligine ve
boyutlarma bagli olarak yeni ve c¢esitli
altyap1 yatirimlarmin yapilmasi,
mevcutlarinin - gelistirilmesi, tarimsal ve
sinal liretimin arttirilmasi, haberlesme ve
ulastirma  sistemlerinin  1yilestirilmesi,
ticaret ve hizmet isletmelerinin etkinlik
kazanmas1 turizmin gelismesine bagl
olarak beklenen gelismelerdir.

Iste bu noktada kurumsallasma kavrami
ortaya cikmaktadir. Giliniimiizde
isletmelerin ¢evresinde ortaya c¢ikan ve
hizla degisen ekonomik kosullar, artan
rekabet ve  belirsizlikler isletmelerin
varligmi tehdit etmektedir. Ozellikle bu
tehditlerin  ortadan  kaldirilmasit  ve
isletmenin siirekliliginin saglanabilmesinde
yonetim  anlayiglarinin - kurumsallagma
yoniinde degismesi biiyik Onem arz
etmektedir. Aile isletmelerinin ekonomi
icerisindeki agirliklarini dikkate alirsak bu
tip  isletmelerin  varliklarmm1  devam
ettirebilmeleri son derece Onemlidir.
Kurumsallagsma, biitlin sosyal yapilar i¢in
cok onemli olmakla birlikte, aile isletmeleri
icin ve Ozellikle de turizm sektoriindeki aile
isletmeleri  i¢in ¢ok daha Onemlidir
(Findikg1, 2010).

Aile isletmeleri gerek turizm sektdriinde
gerekse ekonominin diger sektorlerinde
hem GSMH, hem istthdam hem de sosyal
anlamda ¢ok Onemli roller iistlenirler. Bu
durum Tirkiye ekonomisi i¢in farkl

olmaylp daha da gigliidiir. Ulkemiz
ekonomisinin son donemde hizla gelismesi
ve  turizm  sektdriindeki  yatmrimlar
dogrultusunda sektorde faaliyet gosteren
isletmelerin 6nemi artmig ve aile temelli
isletmelere daha yakin bir ilgi dogmustur.
Diinyadaki hemen hemen tiim 6zel sektor
isletmeleri, bazi istisnalar disinda, aile
isletmesi olarak dogmus ve gelismistir.
Girisimcei bir aile bireyi tarafindan kurulan
isletmeler basarili olup gelismis; ancak
bazilar1 yasamlarini siirdiriitken  diger
bazilar1 kapatmak veya el degistirmek
durumunda kalmislardir
(keynotespeakersblog.com, 2009).

Bir aile isletmesinin kurumsallagmasi
siirecinde, isletme yapisinda ve
sistemlerinde bazi diizenlemelere gitmek,
amagclara uygun, dinamik ve ¢evreye karsi
duyarli, esnek bir yap1 gelistirmek i¢in
calismalar yapmak gerekmektedir. Bu
caligmalarda yOneticilerin firmay1
yonetmedeki  basarisi,  kurumsallagsma
stirecini etkilemektedir.

Kurumsallagsma siireci ile aile isletmeleri
arasindaki iliski ve ge¢is Onemlidir.
Yoneticilere diisen en biiyiik gorev, isletme
icindeki uyumun yaratilmasini saglamaktir.
Isletme ici bilgi akis1 saglanarak, birimlerin
sistemli ve etkin calismasi saglanacaktir.
Isletme, calisanlarma  verdigi  deger
sayesinde isletme  kiltiri  gelisecek,
gliclenecek, ayni zamanda kurumsallasma
diizeyi artacaktir (Sahman, Tengilimoglu ve
Isik, 2008).

Turizmde aile isletmelerinin kurumsallagsma
adimlarinda ilk o6nce isletmenin durum
tespiti yapilip kurumsallasma konusunda
hangi asamada oldugu belirlenmektedir.
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Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri ve
yetkileri ortaya konmaktadir. Isletme
sahipleri igletmenin bilangosunu, satiglarini,
karini, zararin1 ve organizasyon yapisini
ortaya koymaktadirlar. Turizm sektoriinde
faaliyet  goOsteren aile  isletmelerinin
kurumsallagsmalarindaki ikinci adim karar
mekanizmasidir. Bu asamada isletme
sahipleri karar mekanizmasini calistirirlar.
Isletme birden fazla alanda faaliyet
gosteriyorsa isletme sahipleri ilerlemek
istedikleri alani belirler. Kurumsallasmada
dclincii adim SWOT analizi (isletmenin
giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi) dir.
Isletme yoneticileri bu dogrultuda swot
analizi yaparak isletmelerinin sektordeki
yerini ve durumunu tespit etmektedirler. Bu
analizle birlikte isletmenin hangi alanda
genislemesi, hangi alanlardan ¢ikmasi
gerektigi ortaya konulmaktadir. Dordiincii
adim ise misyon ve  vizyondur.
Kurumsallagsmak i¢in ¢aligmalara baslayan
isletme, gelecek 5 ve 10 yil i¢in misyon ve
vizyon belirtmektedir. Besinci ve son adim
ise stratejik yonetimdir. Isletme son olarak
da yonetim kurulundan en alt birimine
kadar  stratejik  bir  yOnetim  plani
olusturmaktadir. Bu plan cercevesinde;
ornegin yonetim kurulunda ve aktif olarak
yonetimin i¢inde genel miidiir, genel miidiir
yardimcis1 gibi gorevleri olan igletme sahibi
ve c¢ocuklar1 gerekli goriiliirse isletme
yonetimindeki gorevlerinden
cekilebilmektedirler (ikademi.com, 2008).

Tiim bu adimlar1 hayata gegiren bir isletme
kurumsallasma asamasmi tamamlayarak
satiglarmi belirlenen hedefler cercevesinde
arttiracaktir. Nakit akismi diizenlemeyi
saglayacak, bor¢larini azaltmay1
hizlandiracak ve boylece turizm sektoriinde
yeni yatiwrimlar yapabilecektir. Tim bu

siireclerin basariyla tamamlanmasiyla ilk ve
ikinci kusagin yonetiminde olan isletme
boylece sonraki kusaklara uzanan siirece
basariyla girmis olacaktir.

Aile isletmelerinde aile bireyleri tarafindan
ortaklaga paylasilan inang, deger, tutum ve
kurallar isletme ortamina da tasindigindan
gliclii  bir kurum Kkiiltiiriiniin  olusumu
kolaydir. Ancak kimi zaman aileden
getirilen inang, deger, tutum ve kurallar
isletmedeki islerin etkin bir bigimde
gerceklestirilmesine engel olmaktadir. Aile
degerlerinin is degerlerinin Oniine gegmesi,
onemli pozisyonlara sadece ailedeki statiisti
yiiziinden oOnemli pozisyonlara getirilen
kisilerin isletmede yol agtigi zararlar ya da
gerekli degisime kars1 direnen koklii aile
kiiltiirii gibi nedenler aile isletmelerinde
kiiltiir unsurunun olumsuz boyutlaridir.

Turizm sektoriinde faaliyet gdosteren aile
isletmelerinde de durum farkli olmayip,
hatta daha yogun oldugu soOylenebilir.
Sektoriin cazibeligi diger aile fertlerini de
sektore bir an Once girmeye, ise Ve
isletmeye bir an once adim atmaya iter. Bu
gelismeler dogrultusunda aile
isletmelerinde birtakim sorunlar meydana
gelebilmektedir. Kurumsallagmay1 isteyen
aile isletmesi sahiplerinin O6nemli bir
cogunlugu, kendi zihinlerinde baskin olan
ya da kurumda 6ne ¢ikan sorunlar1 ¢6zmek
icin kurumsallagsmay1 istemektedir. Fakat
zaman zaman istemek yeterli olmamakta,
yanlis kurumsallagma ¢abalarmi da dinamik
olan turizm sektoriindeki aile isletmeleri

icin dagilma nedenleri arasimda
sayilmaktadir.
Turizm sektoriinde kurumsallagsma

konusunda {iilkemizde verilebilecek ¢ok
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sayida isletme Ornegi mevcut olmakla
birlikte, burada kolay anlasilabilirligi
saglamak acisindan tanmmis bir kurumsal
kimlige kavusmus isletmeyi 6rnek vermeyi
uygun gormekteyim. Bu baglamda turizm
alaninda faaliyet gosteren “The Marmara
Hotels” adli firma kurumsallagsmis aile
isletmesi 6rnegi olarak verilebilir.

Turizm sektoriiniin  koklii  kurumlarindan
biri olan The Marmara Hotels, 2003 yilinda
baslattig1 kurumsallagma stirecini
tamamlayarak sektordeki hedefini
biliylitmiistiir. 18 yildir yonetimde olan aile
diyelerinin yerini bagimsiz profesyonel bir
yonetim kurulu alirken, grubun yeni hedefi,
uluslararas1 alanda taninan bir Tirk otel
zinciri markasi olmak seklinde
belirlenmistir.  Bu  dogrultuda  sehir
otelciligine odaklanan ve bugiine kadar
islettigi otellerin ayn1 zamanda miilk sahibi
de olan grup, 10 yil i¢cinde 1,5 milyar $
yatirim yaparak sahip oldugu otel sayisini
40'a  cikarmayr planlamaktadir.  The
Marmara Grubu otel sayisindaki artisi, satin
almanin yani swra kiralama, isim hakki
verme ve milk sahibi adma isletmeyle
gergeklestirmeyi  planlamaktadwr.  Grup,
turizm sektoriine yaptiklar: katkilar1 daha
da ileri gotiirmek istedikleri i¢in bu yondeki
caligmalarini siirekli bir gelisim ¢izgisine
oturtmayr amaglamaktadir. Bu amag
dogrultusunda biinyelerindeki isletmelerin
daha saglikli bir yapiya sahip olabilmeleri
icin yeni bir yOonetim bi¢cimi ve anlayisi
benimsemis bulunmaktadirlar.

The Marmara Grubu bir aile isletmesi
olarak yonetilirken, 2003 yilinda aldig:
stratejik bir kararla kurumsallagma yoniinde
onemli adimlar atmustir. Profesyonel bir
danigmanin rehberliginde yapilan

calismalar sonucunda bagimsiz bir yonetim
kurulu  olusturan  grubun  yOnetim
kurulunda, is diinyasindan iki profesyonel
yonetici, aileyi temsilen de iki kisi yer
almistir. Bu yap1 ile grubun biiylimeye
yonelik stratejik kararlarmin  hizli  bir
sekilde alinmasmi amaclanmistir. Grup,
uluslararas1 alanda taninan bir Tirk otel
zinciri olmay1 hedeflemis, grubun resort
otelcilik gibi bir dnceliginin bulunmadigini,
ana stratejisinin sehir otelciligi oldugunu
belirtmistir. Bu dogrultuda ABD-New
York'ta, Avrupa metropollerinde ve Tiirk
isadamlarmin siklikla gidip geldigi Sofya,
Bakii, Biikres, St. Petersburg gibi sehirlerde
oteller acmayl planlamaktadirlar.
Tirkiye'de 1se ekonomisi canlanmaya
baslayan Anadolu sehirleri ve turizm
potansiyeli olan sehirleri yatirim potansiyeli
acisindan degerlendirmektedirler.
Kurumsallasma kapsaminda yatirimlarina
hiz veren The Marmara Hotels, stratejik
rotasindaki ilk yeni otelini 2008 y1l1 basinda
satin aldiklar1 Conti Otel'in, renovasyon
calismalarinin ardindan ‘The Marmara
Sisli’ adiyla hizmete sokmuslardir. The
Marmara  Sigli ile birlikte  grubun
Istanbul'daki otel sayis1 {ice cikmustir.
Merkezi lokasyonu ile isadamlarinin
nabzini tutacak olan The Marmara Sisli'nin
tasarom  ve  konseptindeki  siirprizleri
goriilmeye degerdir. 107 odali otel, is ve
Ozel seyahatler i¢in bir segenek olarak
konumlandirilmistir. The Marmara
Grubu'nun yatmrmmlari, The Marmara
Sisli'nin agilisinin ardindan hiz kesmeyerek,
grup Istanbul'da bir biiyiik otel daha agmay1
ve Istanbul'da oda kapasitesi olarak lider
olmay1 hedeflemistir.

Bugiline kadar Giirsel Ailesi'nin turizm
faaliyetlerini  yiriiten  ikinci  kusak

10
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yoneticileri, 2003 yilinda aldiklar1 karar
dogrultusunda kurumsallagsma calismalarina
baslamislardi.  Ise diinya  &rneklerini
inceleyerek baslayan hissedarlar, en uygun
olan yontemin bu konuda uzmanlasmis bir
rehberin damigmanlig1 ile kurumsallagsmak
olduguna karar vermislerdi. Bu dogrultuda
aile isletmeleri konusunda uzmanlagmig bir
isimden damigmanlik alinarak, ilk adimda
tiim otellerin yonetimini tek bir ¢at1 altinda
bir merkez ofiste toplamislardi. 2008'in
Mayis aymnda The Marmara Hotels'e
profesyonel  bir  genel  koordinator
atamiglardi.  Aile y0neticileri, yOnetim
kurulu iyelik gorevlerinden c¢ekilerek
stratejik karar alma isini bagimsiz yonetim
kuruluna brrakmislardi. Ayda bir toplanan
kurul, The Marmara Grubu’nun biiylime
hedefine paralel olarak stratejik kararlari
almayr planlamaktadirlar. Daha Once
grubun yonetiminde yer alan hissedarlardan
biri, yeni 1is gelistirme konusundaki
projelerini  kurula sunmak; digeri ise
kuruldan ¢ikacak kararlarla kurulacak yeni
oteller icin  konsept gelistirmekle
yiikiimliidiir (gundem.info, 2008).

The Marmara Hotels gliniimiizde alt1 otel
(Taksim, Pera, Sisli, Antalya, Bodrum,
New  York-Manhattan); 1{ic residence
(Pendik, Suadiye, Camlica) ile Tiirkiye'nin
gosterir, danigsmanlarm ve diger kisilerin
tecriibelerinden akillica faydalanir. Gelecek

kusagin hazirhigi ve egitimleri
kurumsallagsmistir. Aile iiyeleri miilkiyet
haklar1 ve  sorumluluklar konusunda

egitilmistir. Aile i¢i problem ve sikayetleri
¢ozmek icin isi kullanmazlar. Basarili aile

isletmeleri, isin  yOnetilmesi acgisindan
incelendiginde su hususlar 6n plana
cikmaktadir.  Modern is  gelistirme

sistemleri hem aile hem de aile dis1

en prestijli banket alanlarindan biri olan
The Marmara Esma Sultan olmak {izere on
tesisin sahibidir. Tesisler toplam 1.233 oda
ve 3.218 yatak kapasitesine sahiptir.

Bu konuda oOrnek olarak inceledigimiz
isletmeyi de g6z Oniine aldigimizda, basarili
aile isletmelerinin ortak ozelliklerini {i¢
kategoride toplamak miimkiindiir. Ailenin
islevi, isin yOnetimi, deger ve kurumsal
yonetim sistemleri gibi bagliklar altinda
basarili aile isletmelerinin daha 1yi
degerlendirebilecegi kanaatindeyim.
Basarili aile isletmelerinin, basar1 nedenleri
incelendiginde asagidaki hususlar 6n plana
ctkmaktadir (Alacaklioglu, 2009).

Bireyler arasinda, kisilik, yetenek, agiklik
ve baghlik gibi konularda temel giiven
mevcuttur. Aile sistemi, yapist ve karsilikli
destek ile anlagmazliklar1 ¢6zme yetenegine
sahiptir. Is ve aile arasindaki smnirlar agik ve
nettir, herkesce kabul gorir. Aile
politikalar1 isle ilgili meselelerle ¢atismaz.
Bilgi ve bilgi transferi akillica kullanilir ve
cOziilmeyen iliski problemleri tarafindan
engellenmez. Iletisim acik ve nettir. Ailenin
ortak hedefleri nettir ve bu hedeflere dogru
istikrarlt sekilde ilerler. Aileye yon veren
iyi bir liderligi vardwr. Bireyler esneklik

calisanlar tarafindan benimsenmis ve
uygulanmaktadir. Aile ve aile dist
calisanlarin hepsinin rol ve sorumlulukla
birbiri ile c¢eliski yaratmayacak sekilde
tanimlanmistir. Sorumluluk ve yetki dengeli
bir sekilde dagitilmistir. Bilgi kolektif
olarak gelistirilir ve kullanilir. Kararlar
yeterlik ve tecriibelere dayali olarak
almmaktadir. Haleflik erken planlanmistir.
Yazili bir aile anlagsmasi (anayasa, v.s.)
vardir.

11
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3. CALISMANIN
YONTEMI

3.1. Calismanin Amaci

AMACI VE

Bu c¢alismada Istanbul ilinde turizm
sektoriinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinde kurumsallasma ile ilgili
sorunlar saptanmaya calisilmis ve yasanan
sorunlara iligkin bir takim ¢6ziim Onerileri
getirilmesi amaclanmistir. Istanbul merkezli
bir anket uygulamasi gerceklestirilerek,
¢Oziim Onerilerine ve sorunlarn tespitine
dayanak olusturulmaya caligilmistir.
Calisma  alam1 olarak  Istanbul'un
secilmesinin  temel nedeni; ilin mevcut
turistik  potansiyelinin  yliksek  olusu,
ilkenin tarithi ve tabii turizm degerleri
agisindan Onemli bir turizm {iriinii olmasi
ile Istanbul’un bir diinya sehri olma
yolundaki hizli adimlar1 ilerlemesi ve
yakalamis  oldugu istikrarli  gelisme
trendidir.

3.2. Calismanin Yontemi

Istanbul ilinde faaliyet gosteren Turizm
Yatirim ve Isletme Belgeli aile isletmeleri
konumundaki konaklama isletmeleri
arastirmamizin  kapsamin1  olusturmustur.
Tam ve eksiksiz bilgi edinebilmek amaciyla
arastrma  kapsaminin,  kolay  bilgi
edinilebilecek isletmelerle snirlandirilmasi
benimsenmis olup, zaman kisit1 nedeniyle
bu yonli bir ¢alisma tercih edilmistir.
Arastirma, Istanbul’da faaliyet gdsteren 4
ve 5 yildizli konaklama isletmelerine
uygulanmistir. Bu kapsamda, bahsi gecen
konaklama isletmelerinin iist diizey ve orta
diizey yoneticileri ile hissedarlar ve isletme
sahipleri arastrmaya konu edilmistir.
Baglantiya gecilen isletmelerin bazilar1
cesitli nedenler ileri siirerek goriisme
yapmaktan  ¢ekinmis, toplamda 50

isletmeden ankete katilma konusunda
olumlu cevap  almmustir.  Arastirma
kapsammda Istanbul ilinin  Anadolu

Yakasi’'nda 13, Avrupa Yakasi’nda ise 37
turizm belgeli konaklama isletmesine
ulasilmustir. Arastirma kapsami
cercevesinde ulastigimiz bu 50 konaklama
isletmesinde  yOnetici, hissedar veya
konaklama isletmesi sahibi olarak toplamda
86 kisiye anket uygulanmistir. Uygulanan
anketi eksiksiz bir sekilde dolduran 80
kisinin cevaplari degerlendirmeye
almabilecek nitelikte oldugundan,
arastirmada bu say1 iizerinden c¢alisma
yapilmistir. Anket uygulamasi sirasinda,
yoneticilerin yogun is temposu ve zaman
sikintilar1  olmasma karsin, kendilerine
ulasilanlarin tamaminin anketleri
doldurmalar1 dikkati ¢ekmistir.

Bu c¢alisma iki hipotezden olusmaktadir.
Calisma hipotezleri asagida siralanmistir.

H1: Isletme icerisindeki denetime aile
iiyelerinin de tutulup tutulmadigi ile bir
sonraki kusakta isletmeyi devralacak aile
dyelerinin  basarili  olup olamayacagi
konular1 arasida bir iligki vardir.

H2: isletmedeki aile iiyeleri is hayat1 ile
aile hayatin1 aymt edip edemedikleri ile
isletmenin basarismin en 6nemli nedeninin
kurumsallagsmanin saglanmasi olup
olmadig1 konular1 arasinda bir iliski vardir.

Arastirmada anket tekniginden
yararlanilarak ~ hazirlanmig  olan  iki
boliimden miitesekkil bir anket uygulamasi
gerceklestirilmis olup, denek sayisinin az
olmas1 nedeniyle tam bigimsel miilakat
tekniginden de yararlanilmistir.
Arastirmada kullanilan soru formu {i¢ ana
boliimden olusmaktadir. Anket formunun

12
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birinci ve ikinci boliimiinde demografik
bilgiler 6grenilmek istenmis, bu ydnde
anket sorular1 hazirlanmis ve bu veriler
dogrultusunda elde edilen bilgiler ile anket
sonuglarina yansimistir. Anketin iigiinci
boliimiinde isletmeye ait bilgiler sorulara
yansimisg, frekans analizi ile ylizde dagilim
tablosu olusturulmustur. Anketin
uygulanmast konaklama isletmelerindeki
yoneticilerle yiiz ylize goriiserek ya da
yonetici/konaklama igletmesi sahiplerine

gonderilen  elektronik  postalarm  geri
doniisleri yoluyla toplanarak
gerceklestirilmistir.

Uygulama sonucunda anketlerden elde
edilen sonuglar SPSS (Statistical Program
for Social Science) 17.0 for Windows paket
programi kullamilarak bir veri tabam
olusturulmustur. Hipotez testleri yapilirken
kategorik verilerde Chi-Square (Ki-Kare)
bagimsizlik testi kullanilmistir. Anlamlilik
seviyesi olarak 0,05 kullanilmig olup,
p<0,05 olmast durumunda anlaml
farkliligm  oldugu, p>0,05  olmasi
durumunda anlamh farkliigim olmadig:
belirtilmistir. Elde edilen veriler
degerlendirilirken, genel bulgu analizleri
yapilarak gerekli frekans dagilimlar1 ve
karsilastirmali tablo analizleri yapilmastir.

4. ARASTIRMANIN BULGULARI

4.1. Arastirmaya Katilan Isletmecilerin
Isletmelerine Iliskin Bulgular

Arastrmamiz  i¢in  hazirlanan  anket
calismasi, aile isletmelerindeki iist diizey
yoneticiler tarafindan cevaplandirmaya
yonlendirilmistir. Anketin birinci
boliimiinde, ankete katilan isletme ile ilgili
bilgilere verilen cevaplar karsiliginda tablo
olusturulmustur. Tablo 1’de isletme ile

ilgili genel oOzellikler frekans ve yiizde
hesaplamalar1 ile birlikte gosterilmistir. Bu
verilerin analizi sirasinda Oncelikle frekans
dagilimlar1 incelenmis olup yiizdesel
oranlarla karsilastirmali analiz yapilmistir.

Tablo 1. isletme ile flgili Ozellikler
Tablosu

Isletmenin Ozellikleri Say1 Oran
Statiisii n %
4 Yildizli 36 0,45
5 Yildizlh 44 0,55
Toplam 80 100
Ortaklik Yapisi n %
Sahis Isletmesi 52 0,65
Limitet Isletme 12 0,15
Anonim Isletme 12 0,15
Diger 4 0,05
Toplam 80 100
Oda Sayis1 n %
1-80 32 0,40
81 -150 25 0,31
151 -200 19 0,24
201 ve tizeri 4 0,05
Toplam 80 100
Tiirii n %
Bagimsiz 50 0,62
Ulusal Zincir 16 0,20
Uluslararasi Zincir 14 0,18
Toplam 80 100
Kurulus Siiresi n %
1-10Y1l 22 0,28
11-20 Y1l 30 0,38
21-30 Y1l 17 0,21
31 Yil ve lizeri 11 0,13
Toplam 80 100
Calisan Sayisi n %
1-50 6 0,07
51-100 32 0,40
101 - 150 23 0,29
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151 —200 12 0,15
201 ve lizeri 7 0,09
Toplam 80 100

Tablo 1°de karsimiza ¢ikan degerler 15181nda,
ankete cevap alman isletmelerin %55°1lik kism1
yani 44 adedi 5 yildizli konaklama isletmesi
kategorisindedir. 36 adedinin ise %45’lik
oranla 4 yildizli konaklama isletmesi oldugunu
gormekteyiz. Anketi cevaplayan isletmelerin
tiirlerini inceledigimizde, bagimsiz konaklama
isletmelerinin 50 adet ve %62’lik oranla en

yiiksek paya sahip isletmeler oldugunu
gormekteyiz. Bu tiiri, 16 adet ve %20’lik
oranla ulusal zincir olan konaklama

isletmeleri, 14 adet ve %I18’lik oranla da
uluslararas1  zincir  tiirlindeki  konaklama
isletmeleri takip etmektedir. Ankete katilan
isletmelerin ~ biliylilk  ¢ogunlugunun  sahis
isletmesi olduklari, 52 adet ve %65’lik oranla
anlasilmaktadir. Bu oran1 %]15°er oranla 12
adet limitet ve anonim isletmeler takip
etmektedir. Diger isletmeler ise 4 adet ve %5
oranla son sirada yer almaktadir. Ankete
katilan konaklama isletmelerinin  kurulus
stirelerini inceledigimizde %38 oranla kurulus
stireleri 11-20 yil aras1 olan 30 isletme ve %28
oranla 22 kurulug stireleri 1-10 yil aras1 olan
isletmeler olarak goze carpmaktadir. Kurulus
siireleri 21-30 yil olan igletmeler %21 oranla
17 isletme ve son olarak en diisiik oran kurulus
siresi 31 yi1l ve daha fazla siire ile 11
isletmeye aittir ve oran1 %13 tiir.

Ankete katilan konaklama isletmelerinin
oda sayilarma  baktigimizda, tabloda
birbirlerine yakin rakamlar gérmekteyiz. 80
odaya kadar olan isletmelerin sayist 32,
orani %40, 81-150 arast odas: olan
isletmelerin sayis1 25, oran1 %31, 151-200
aras1 odasi olan isletmelerin sayis1 19, orani
%24, son olarak da oda sayis1 201 ve iizeri

olan igletmelerin sayis1 4, oram1 %5 olarak
goziikmektedir. Ankete katilan konaklama
isletmelerinde  ¢alisan  kisi  sayisina
baktigimizda 28 isletme 51-100 arasi
personel calistirarak tablo 1’de %40’lik bir
pay sahibi olmustur. 23 isletme 101-150
aras1 personel c¢alistirarak %29 oranla
tabloda yer alirken, 12 isletme 151-200
aras1 personel calistrmakta ve oran
%15°tir. Kadrolarinda 201 ve {izeri personel
calistiran  isletmelerin sayisimin 7,
ylizdesinin 9, en az oranin ise %7 ile 1-50
aras1 personel calistran 6 isletmede
oldugunu gérmekteyiz.

4.2. Arastirmaya Katilan Isletmecilerin
Demografik Ozelliklerine fliskin
Bulgular

Anketin ikinci boliimiinde, ankete katilan
yoneticilerin demografik oOzellikleri tespit
edilmeye calisilmis ve alinan cevaplar
karsiliginda tablo olusturulmustur. Tablo
2’de yoneticilerin demografik 6zelliklerine
bakildiginda yoneticiler ile ilgili genel
ozellikler frekans ve ylizde hesaplamalari
ile birlikte gosterilmistir.

Tablo 2. Isletme  Yoneticilerinin
Demografik Ozellikleri Tablosu
Demografik Ozellikler Sayr Oran
Cinsiyet Dagilim n %
Erkek 64 0,80
Bayan 16 0,20
Toplam 80 100
Medeni Durumu n %
Evli 63 0,79
Bekar 17 0,21
Toplam 80 100
Yas Dagilin n %
20 ve alt1 6 0,08
21-30 15 0,18
31-40 26 0,33
41 ve lsti 33 0,41
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Toplam 80 100
Egitim Durumu n %
Ortadgretim 8 0,10
Meslek Yiiksekokulu 12 0,15
Universite 52 0,65
Yiiksek Lisans 8 0,10
Toplam 80 100
Isletmedeki Caliyma Siiresi n %
1-5Y1l 4 0,05
6-10 Y1l 14 0,17
11-20Y1l 34 0,43
21 Yil ve iistii 28 0,35
Toplam 80 100
Yoneticilik Tecriibesi n %
1 Yildan az 2 0,03
1-5Y1l 12 0,15
6-10 Y1l 21 0,26
11-15Y1 45 0,56
Toplam 80 100
Isletmedeki Gorevi n %
Orta Diizey Y6netici 16 0,20
Ust Diizey Yonetici 36 0,45
Hissedar 8 0,10
Isletme Sahibi 20 0,25
Toplam 80 100
Kurucu ile Akrabalik iliskisi n %
Biiyiikbaba -Anne 4 0,05
Baba — Anne 48 0,60
Kendim — Esim 18 0,23
Burada Tanistik 10 0,12
Toplam 80 100

Tablo 2’de karsimiza ¢ikan degerler
1s181inda, ankete cevap verenlerin %80’lik
kism1 yani 64 kisinin erkek, geri kalan 16
kisinin ise bayan oldugu goriilmektedir. Bu
kisilerin ise, %79 ’unun yani 63 kisinin evli,
%21’inin de bekar oldugu goriilmektedir.
Ankete cevap verenlerin yas dagiliminda,
41 ve tizeri yas dagilimi 33 kisi %41 oranla
en yiiksek veri olarak goziikmektedir. 31-40
yas arast %33 ile en yiiksek orani takip
etmektedir. 21-30 yas arasi1 kisi sayist 15,
oran %18 iken, 20 yas alt1 olan kisilerin
sayis1t 6, yiizdesi 8 ile bu verileri takip
etmektedir. Ankete katilan yoneticilerin
bliylik c¢ogunlugunun iiniversite mezunu
olduklari, 52 kisi ve %65’lik oranla

anlasilmaktadir. Bu oran1 %15 ile meslek
yiliksekokulu mezunlari, 8 kisi ve %10’ar
oranla ortadgretim ve yiiksek lisans
mezunlar1 takip etmektedir. Ankete katilan
yoneticilerin isletmedeki calisma siirelerine
bakildiginda, en yiiksek oran 11 ila 20 yil
arasi ¢alisanlarda goriilmektedir. Sayilar1 34
yiizdeleri 43 olan bu grubu, 21 yil ve {izeri
calisanlar 28 kisi, 35 ylizde ile takip
etmektedir. 6 ila 10 yil arasi ¢alisanlarin
sayis1 14, yiizdesi 17 ve son olarak da 4
kisinin 5 yil altinda %35 oraninda oldugu
goriilmektedir. Isletmelere  sundugumuz
ankete katilan yOneticilerin, yOneticilik
tecriibelerini degerlendirdigimizde %56 ile
en yiksek oranm 11 ila 15 yil arasi
tecrilbbeye sahip olan 45 yoneticide
goriilmiistiir. 6 ila 10 yil arasi tecriibeye
sahip olan yoneticiler %26 ile 21 kisi, 1 ila
5 yil arasi tecriibeye sahip olan yoneticiler
%15 ile 12 kisi, 1 yi1ldan az tecriibesi olan 2
kisinin de %3 ile tablo 2’de siralandigi
goriilmektedir.  Yoneticiler  tarafindan
cevaplanan ankette, isletmedeki gorevleri
soruldugunda en c¢ok verilen cevap 36 kisi,
%45 oranla iist dlizey yonetici olmustur.
Isletme sahibi orani ise %25 ile 20 kisi, orta
diizey yonetici oran1 %20 ile 16 kisi,
hissedar orant %10 ile 8 kisidir. Ankete
katilan yoneticilerin isletme kuruculari ile
ilgili akrabalik baglar1 soruldugunda alinan
yanitlarm  biiyik  ¢ogunlugu  (%60)
gostermektedir ki, yoneticiler anne ya da
babalarmin kurdugu isletmelerde
calismaktadirlar. Kendisinin ya da esinin
kurucusu  oldugu  isletmede  ¢alisan
yoneticilerin sayis1 18, ylizdesi 23, herhangi
bir akrabalik bagi olmayip da kurucu ile bu
isletmede tanisan yoneticilerin sayisi ise 10,
yiizdesi 13 iken biiylik akrabalarmin
kurucusu oldugu isletmelerde c¢alisan
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yéneticilerin sayis1 4, yuzdesi 5 ile en
diisiik oran olarak géze ¢arpmaktadir.

4.3. Arastirmaya Katilan Isletmelerin
Diger Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Anketin tigiincli boliimiinde, ankete katilan
isletmelerin diger 6zellikleri tespit edilmeye
calisilmis ve alinan cevaplar karsiliginda
tablo olusturulmustur. Tablo 3’te
isletmelerin diger 6zelliklerine bakildiginda
isletmenin sahipligi, aile iyelerinin hisse
oran1 ve isletmelerin  kaginci  nesil
tarafindan yonetilmekte olduklar: ile ilgili
frekans ve ylizde hesaplamalar1 birlikte
gosterilmistir.

Tablo 3. isletme ile Tlgili Diger Ozellikler
Tablosu

Isletmenin Ozellikleri Denek Oran
Sayisi

Sahipligi n %
Tek Bir Aile Uyesi 7 0,08
Tamamu Aile Uyeleri 51 0,64
Kardes Ortaklig 22 0,28
Aile Uyelerinin Hisse Oram n %
% 100 80 100
Kaginel Nesil Tarafindan n %
Yonetilmekte
1. Nesil 4 0,05
2. Nesil 26 0,32
1. Nesil ve 2. Nesil Birlikte 34 0,43
3. Nesil 12 0,15
4. Nesil 4 0,05

Ankete katilan konaklama isletmelerinde,
sahiplik konusunda sorulan soruya, tamami
aile iyelerine ait olan isletmeler 51 kisi
%064’liik bir oranla cevap vermistir. Kardes
ortaklig1 s6z konusu olan isletmeler 22 kisi
%28 oranla tablo 3’te yer alirken en diistik
oran %8 ile 7 kisiden alman cevapla
sahipligi tek bir aile {yesinde olan
isletmeler olmustur. Isletmelerin ortaklik
yapilarinda, aile iiyelerinin hisse oranlar1

incelendiginde tek bir yanitla
karsilagilmistir. Tablo 3’te, ankete katilan
isletmelerin yoneticilerinden alman

cevaplara Dbakildiginda tiim yanitlarda
(%100) hisse oranlarinin ailelere ait oldugu
goriilmiistiir.  Isletmelere  sundugumuz
ankete  katilan  yOneticilerin  verdigi
yanitlarda 34 kisi isletmenin 1. nesil ve 2.
nesil ile birlikte yonetildigini belirtmektedir
ve bu cevabin orant %43’tiir. 2. nesil
tarafindan yOnetilen isletmelerin sayisi 26,
orant %32, 3. nesil tarafindan yonetilen
isletmelerin sayis1 12, orant %15 olarak
siralanmaktadirlar. En diisiik orana sahip
isletmeler ise %35 oranla 4’er isletme olarak
goze carpmaktadir.

Calismamizin  bu kisminda olusturulan
hipotezler ve anket sonuglar1 kullanilarak
hipotez test sonuglar1 degerlendirilmistir.

H1: Isletme icerisindeki denetime aile
iiyelerinin de tabi tutulup tutulmadiklar ile
bir sonraki kusakta isletmeyi devralacak
aile tlyelerinin basarili olup olamayacagi
konular1 arasida bir iligki vardir.

Tablo 4. Birinci Hipotez Testinin

Sonuclar
Durum Veriler
Degerlendirme | Gegerlilik Eksiklik Toplam
Tablosu n Oran n Oran n Oran
* sletme
icerisindeki

denetime aile

iiyeleri de tabi | 80 | 93,0 6 | 7,0% | 8 | 100,0
tutulmaktadir. % %

*Bir sonraki
kusakta
isletmeyi
devralacak
aile iiyeleri
basarih
olacaktir.

Capraz Tablolama — Degerler

Isletme icerisindeki Bir sonraki kusakta isletmeyi
denetime aile iiyeleri de tab: devralacak aile iiyeleri
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tutulmaktadir. basarih olacaktir.
£ g
g| E g
£E| £ 5| 5|22 2
S 2| E| z|Ey 4
=
Mg g v E X 5 =
Kesinlikle katillyorum 10 7 0 0 0 17
Katihyorum 23 4 0 0 0 27
Kararsizim 1 7 1 0 0 9
Katilmiyorum 3 10 4 1 0 18
Kesinlikle katiliyorum 0 0 0 4 5 9
Toplam 16 14 22 17 11 80
Sonu¢: Ki-Kare testi degerine iliskin
anlamhilik  diizeyi 0.05’ten  kiiciik
oldugundan isletme meselelerinin aile
meseleleri ile tamamen ayr1 tutulup

tutulmadig1r ile isletmenin kurumsal bir
isletme olduguna inanilip inanilmadigi
konular1 arasinda bir anlamli bir iligki
vardir.

H2: Isletmedeki aile iiyelerinin is hayati ile
aile hayatin1 aymt edip edemedikleri ile
isletmenin basarismin en 6nemli nedeninin
kurumsallagsmanin saglanmasi olup
olmadig1 konular1 arasinda bir iligki vardir.

Tablo 5. Ikinci Hipotez Testinin
Sonuglar
Durum Veriler
Degerlendirme Gegerlilik Eksiklik Toplam
Tablosu n Oran n Oran n Oran
*sletmedeki aile
iiyeleri is hayati
ile aile hayatim | 80 | 93,0% | 6 | 7,0% | 8 | 100,0
ayirt %
edebilmektedirler.
*sletmenin

basarisinin en

onemli nedeni
kurumsallasmanin

saglanmasidir.

Capraz Tablolama — Degerler

isletmenin basarisinin en 6nemli
nedeni kurumsallasmanin
. saglanmasidir.
Isletmedeki aile
iiyeleri is hayat1 ile| o g E g § o E =
aile hayatim ayirt E g 5 g E E =
edebilmektedirler. B z| 5| E| 8=
$Z| T = = $ =20
23 3|2 E X H
IKesinlikle katiliyorum 9 8 2 0 0 19
IKatihyorum 17 1 0 0 0 18
IKararsizim 1 14 0 0 0 15
IKatilmiyorum 4 12 5 1 0 22
Ki-Kare Testi Deger Serbestll}( Anlilmll!lk
Derecesi Diizeyi
Pearson Ki-Kare | 96,652(a) 16 0,000
Olasilik Oram 68,496 16 0,000
Dogrusal Olarak 28.714 I 0.000
Cakisma
Gegerli Deger 80 ) )
Sayisi
IKesinlikle katiliyorum 0 0 0 2 4 6
Toplam 39 28 7 2 4 |80
Ki-Kare Deser Serbestlik Anlamhhk
Testi ege Derecesi Diizeyi
Pearson
Ki-Kare 102,357 (a) 16 0,000
Otasiik 63,896 16 0,000
Oram
Dogrusal
Olarak 30,416 1 0,000
Cakisma
Gegerli
Deger 80 - -
Sayisi
Sonu¢: Ki-Kare testi degerine iliskin
anlamhilik  diizeyi 0.05’ten  kiiciik
oldugundan isletme meselelerinin aile
meseleleri ile tamamen ayr1 tutulup

tutulmadig1r ile isletmenin kurumsal bir
isletme olduguna inanilip inanilmadigi
konular1 arasinda bir anlamli bir iligki
vardir.

4. SONUC VE ONERILER

Istanbul ili ile sinirli tutulan bu ¢alismanin
Tiirkiye geneli ile bagdastirilmasi miimkiin
olmamakla birlikte, elde edilen bulgularin
genel hakkinda belli ipuglar1 verdigi
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sOylenebilir. ~ Netice  itibariyle;  aile
isletmeleri hem iilkemiz ekonomisinde,
hem de diinya ekonomisinde oldukga
onemli bir yere sahiptir. Aile isletmelerinin
ekonomideki payr disiliniildiigiinde, bu
isletmelerin dikkatle incelenmesi,
sorunlarmin  ortadan  kaldirilmast  ve
faaliyetlerini etkin ve verimli bir bigcimde
yerine getirmelerinin saglanmas1
gerekmektedir.

Aile isletmesini siirdiirmek Oncelikle bir
aile meselesidir. Bu nedenle, 1y1 ydnetim
ailede baslar. Eger ailenin bir plan1t yoksa
ya da gelecekle ilgili yiikiimlilik ve
vaatlerine yonelik olarak diizenli bir sekilde
vakit ayirmiyorlarsa, isletme ciddi bir
sekilde gerileyip diisiise gecebilir zira
onlarm bir se¢im yapma konusundaki
isteksizligi  isin 1yl  gitme  sansini
engelleyebilir. Cogunlukla aile {iyeleri bu
sekilde bir araya geldiklerinde, halefler
isletmenin tiim hikayesini dinleme firsati
bulurlar. Isletmenin kisisel hikayesi ¢ok
ozeldir, c¢iinkii bu ayn1 zamanda ailenin
hikayesidir ve diinyada bir iz birakmanin
yoludur.

Turizmde aile isletmelerinin kurumsallagsma
siirecinde karsilastiklar1 sorunlara ¢oziim
onerileri  getirmeye  ¢alistifimiz  bu
boliimde, elde ettigimiz verileri diisiince ve
yoruma dokmeye caligmaktayiz.

Oncelikle ailenin  hedefleri, degerleri,
isletmeye olan yiikiimliilikleri ve aile
dyelerinin isletmeye nasil katilacaklarmna
yonelik bir planlart olmahdir. Kimileri
bunu aile anayasasi ya da aile protokolii
olarak isimlendirir. Eger bu durum net ve
aciksa aile icindeki ve disindaki kisiler
nerede duracaklarini bilirler.

Ortak arastirmalar sonucunda, verimli ve
saglikli  aile isletmeleri icin  bazi
prensiplerin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.
Hem aile i¢in hem de isletme i¢in vizyon,
misyon ve amacin net ve agik bir sekilde
belirlenmesi  gerekmektedir. Gelecek
nesillere birakilacak eser ya da eserler icin
uygun bir zemin hazirlanmali, kusaklar
arasindaki tarihce ve vizyon aktarilmalidir.

Aile ve aile isletmesi icerisinde net bir
iletisim saglamak ve c¢eliskilerin ¢oziimii
icin sagduyulu kurallar konmalidir. Aile
iiyelerinin ise ne sartlarla katilabileceklerine
yonelik net kurallar belirlenmelidir. Bu
prensip belki de en Onemli kurallardan
biridir. Kariyer yollarindan ve ise girise
hazirlik  konularindan  bahsedilmelidir.
Gelecek konusu kaginilacak bir konu haline
getirilmemelidir. Planlardan bahsedilmeli
ve her halefin isin i¢cinde ve disindaki
crakliklar1 ve gelecekteki rolleri ile ilgili
ogrenmelerine  yardimci1  olunmalidir.
Herkesin isletmesi, 6zellikle organizasyonu
ve finansi1 6grenmesine yardimei olunmal,
cocuklar arasinda farkli yeteneklerden
bahsedilmelidir. Rekabet kagmilmaz
oldugunda, herkese isin i¢cinde veya disinda
bir yer bulunmali, kendilerini diglanmis ya
da katkida bulunmakta zorlanir hissedenlere
yardimc1 olunmalidir.

Resmi bir haleflik planlamasi yapilmali ve
uygulanmalidir. Bir sonraki kusagin daha
farkli bir tarz ve liderlige ihtiyaci
olabilecegi gerceginden kac¢milmamalidir.
Isletme kurucusunun yetenekleri ne bugiin
ne de gelecekte isletmenin gereksinimi olan
ozellikler olmayabilir. Isletme genellikle
yeni  yeteneklere ihtiyag duyar ve
liderliginin yeni yonlere gitmesi gerekebilir.
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Kurucusu i¢in isletmeyi 6zel kilan temel
degerler1 koruyup gii¢lendirirken, ailenin
isin gelismesi ve degismesine izin vermesi
icin yardimc1 olmakta fayda bulunmaktadir.

En 1yi uygulamalar temel alinarak bir is
yonetim  sistemi  kurulmaldir.  Aile
isletmesini  yonetmenin en akillica ve
gilivenli yolu onu is gibi yonetmektir, yani
sanki aile igletme degil de halka mal olmus
bir isletmenin kurallarina gére yonetmektir.
Kuskusuz bu kadar cok duygu ve kisisel
glindemin yer aldig1 bir ortamda bunu
soylemek uygulamaktan ¢ok daha kolaydir.
Ancak kusaklar1 asarak isletmenin hem
aileye hem de topluma hizmet etmesini
saglama testini ge¢cmenin arkasinda bu
temel prensip yatar. Sonu¢ olarak
unutmamak gerekir ki, eger dort nesil sonra
her yiiz aile isletmesinden dort ya da besi
hayatta kalabiliyorsa, bu gruba girmek sans
degil; ozverili, bilingli ve cesur bir
planlama ve ¢alismanin eseridir.

Aile isletmelerinin karsilastiklar1 sorunlar,
calismamizda belirtildigi {lizere; kusak
catigmasi, niifus  problemleri, roller
catigmasi, igin c¢ekirdeginden gelme eski
aliskanliklarin  devam etmesi, gelecege
yonelik planlama eksikligi, giic kavgasi,
dedikodular, profesyonellesememe, yliksek
isgiicii devir orani ve kurumsallagamama
gibi temel bagliklar altinda toplanabilir. Bu
sorunlarin birbiriyle yakim iligkili oldugu,
ozellikle calismamizin ana konusu olan
kurumsallasamamanin biitiin bu sorunlara
neden olabilecegi anlagilmaktadir.

Biitiin  bu sorunlar aile isletmelerinin
etkinligini ve verimliligini diisiirmekte,
isletme igerisinde 1yi bir sosyal iligki
akiminin olusmasini engellemekte ve aile

isletmesi olmanin getirdigi girisimcilik gibi
avantajlardan yeterince faydalanilmasina
engel olmaktadir. Kurumsallagmanm 6nemi

ile ilgili olarak isletmelerin
bilgilendirilmesi oldukg¢a onem
gostermektedir.  Isleyen bir  sistemin

kurulmasi, isletmenin kendi sahiplerinden
ayrt bir kimlige kavusmasi ve sektorel
hayatint sahipleri yonetimde olmadan da
siirdiirebilmesi  zaten kurumsallagsmanin
bizzat  kendisidir. Aile isletmeleri
biiyiidiikce, aileden gelen dogrularm yerine,
ylizyillarin i¢inde olusan ekonomi ve
yonetimin dogrularinin ge¢cmesi gerekir.
Isletmelerin  saglikli  yapilanmalar1  ve
gelisebilmeleri i¢cin  kurumsallasma ¢ok
onemlidir.

Ozellikle turizm sektoriinde
kurumsallasmanin yolu ¢ok sancili ve zor
bir siiregten gecmektedir. Kurumsallagsma,
sadece konaklama isletmelerinin
tabelalarma yildiz eklemek ya da yatak
kapasitesini arttrmaktan ibaret degildir.
Oncelikle, kurumsallasmak igin isletmenin
gecmisinin belli bir kismini1 kaybetmeyi
goze almak, degisimi gergekten istemek
gerekmektedir. Bunun yerine daha c¢agdas,
egitimli profesyonel insanlar ile calismaniz
gerekmektedir. Sonra bir kurum kiiltiirii
olusturulmalidir. Bu, isletmeyi diger
isletmelerden farkli kilacak bir yapidir.
Daha sonra, isletme hedefleri arasina
ulagilmak istenen kalite standardi hedefi de
katilmalidir. Sorgulanmayan aligkanliklar,
firsatlara dar goOrlis agis1 ile yaklasmak,
mevcut yonetim ¢ergevesini  olusturan
tartistlmayan  varsayimlar  isletmelerin
gelisimini engelleyen en 6nemli nedenler
arasinda yer almaktadir.
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Istet  bu  noktada  kurumsallasmak,
isletmelerin gelisimini engelleyen nedenleri
ortadan kaldirmakta ve isletmelere yeni bir
kap1 a¢maktadir. Kurumsallasmanin yolu
profesyonel konaklama isletmesi
yoneticileri ile caligmaktan ge¢cmektedir.
Kurumsallasamamis ve profesyonel
yonetimlere sahip olmayan isletmelerin
durumu olduk¢a vahimdir. Bu isletmeler
hala bindikleri dali kesmeye ve kendi
geleceklerini  belirsizlestirmeye  devam
etmektedirler.

Bu durumdan en biiyiik zarar1 ise her yonii
ile Tiirk turizmi goérmektedir. Ciinkii bu
isletmeler bir kurum olamadiklar1 igin
egitimli, profesyonel insanlar ile
calismamakta, uzun vadeli  stratejik
hedeflere sahip olamamaktadirlar. Egitimli
isgorenlerin tercihi ise istthdam noktasinda
kurumsal isletmeler olmaktadwr. Bu
isletmelerde  yeterliligi ve  deneyimi
olmayan insanlar yoOnetici konumunda
calistirilmaktadir. Isletmede isleyis kavga
diizen gitmektedir. Calisanlar bir kurum
kiiltiirii olmadig1 icin isletme hakkinda ve
isletmenin hedefleri hakkinda
bilgilendirilmemekte ve kalite diismektedir.
Kurumsallagsmak ise kaliteyi arttiran en
onemli etkenlerden biridir. isleri diizene
sokmaktadrr. Egitimli insanlar1 sektore
kazandirmaktadir.

Aile isletmelerinde kurumsallasma ile
kazanilacaklarin basinda, kisa donemde
firma i¢indeki soru isaretlerinin belirlenip
cOziime yoOnelik hareket edilmesi, gorev
teslimi ve sirkiilasyon konusunda netlesme
olacaktrr. Uzun donemde ise ticari
glivenilirligin artmasi, ailenin gelecek ile
ilgili planlamalarinin daha saglam temellere

oturtulmasi, ailenin bir arada kalmasi
saglanacaktir.

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin en
onemli yararlarindan biri; igsletme sahipleri,
yonetimde olmayan ortaklar, isletmede
sahipligi olmayan yoOneticiler ve isletmenin
uzun vadeli basarisinda katkis1 olacak diger
insanlarla bir araya gelmek ve ¢alismak icin
uzun Omiirlii bir yer ve siire¢ yaratmasidir.
Kurumsallasma ilkeleri ile yaklasilan aile
isletmeleri yonetiminde, is silireglerinde ve
is iliskilerinde seffaflik, adaletli olma,
hesap verebilirlik gibi ilkeler gozetilerek
isletme performansmin arttirilmasi  ve
isletme ¢ikarlarmin korunmasi amaclanir.
Aile isletmelerinde yOnetim, yoOnetim
kurulu baskanligi ve sahipligin genellikle
aynt kiside toplanmasi, kurumsallagsma
ilkeleri ile celismekle birlikte, bu ilkelerin
aile  isletmelinde  uygulanmasi,  bu
isletmelerde  yasanan birgok  sorunun
coziimiine katki saglayacaktir.

Sonug olarak, bu ¢caligmamizi, asil meslegi
doktor, aym1 zamanda da yazar olan Ichak
Kalderon Adizes’in su soziiyle 6zetlemek
miimkiindiir; ‘Eger isletme, kurucusunun
cizdigi c¢ember i¢inde sikisip kalirsa,
kurucusu oOldiigiinde isletme de Oliir’.
Gercekten bu soz aile isletmeleri ile ilgili
mevcut durumu ortaya koymaktadir. Giiglii,
sirekli olmayr basaran, dis diinya ile
rekabet edebilen aile isletmeleri iilke
ekonomisinin gelismesine, 1ssizligin
azaltilmasina ve gelir diizeyinin
yilikselmesine katki saglar. Bu nedenle aile
isletmeleri sadece kendi akraba ve g¢evresi
icin degil, ayn1 zamanda iilke ekonomisi,
yani tlim toplum i¢in 6nemlidir.
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