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Ozet

Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler ekonomik bilyiime ve siirdiiriilebilir
kalkinma agisindan oldukca oOnemli bir yere sahiptir. Ayrica KOBi'ler iilke
ekonomilerinde %99'dan fazla bir alam1 kaplamaktadir ve istihdama biiylik katki
saglamaktadir. KOBI'lerin yasamlarini siirdiirebilmeleri ise bircok faktdre baghdir.
Devir planlamasi KOBI'lerin bir sonraki nesle is transferinin yapilabilmesi ve
dolayistyla KOBI'nin yasammin devam etmesi adma oldukc¢a dnemlidir. Bu calisma
Avrupa Birligi Erasmus+ KA2 Yetiskin Egitimi programi kapsaminda desteklenen
Intogeneration projesi kapsaminda Tiirkiye, Almanya, Ispanya, Bulgaristan ve
Yunanistan'da gergeklestirilen alan aragtirmalarinda Tiirkiye alan arastirmasi sonuglarini
paylasmak amaciyla yapilmistir. Yapilan alan arastirmasi ile KOBIlerin karsilastiklari
i¢c ve dig sorunlar1 belirlemek, aile sirketlerinin bir sonraki kusaga gecislerde devir
planlamasi hakkindaki mevcut durumlarini  ve gorlslerini  ortaya koymak
amaglanmaktadir. Arastirma amacglarin1 gergeklestirmek i¢in literatiirdeki ¢aligmalar,
uzman ve akademisyen goriisleri ile birlikte proje ortaklarinin yapmis oldugu odak grup
calismalarinin ardindan 22 sorudan olusan anket formu gelistirilmistir. Anket
uygulamasi yliz ylize ve c¢evrim i¢i olarak gergeklestirilmistir. Ankara ilinde
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gerceklestirilen alan arastirmasi sonucunda toplamda 387 kisi anket formunu doldurmus
fakat 110 anket eksik veya hatali dolduruldugu icin degerlendirme dist birakilmistir.
Toplanan veriler kodlanarak analize uygun hale getirilmistir. Analiz sonucunda frekans
ve ylizde dagilimlar1 hesaplanmis ve kategorik verilerin kiyaslanmasinda Pearson Ki
Kare testi kullamlmustir. KOBI'lerin en sik karsilastign sorunlarin basma fiyat
rekabetinin ve kalifiye personel ihtiyacinin geldigi goriilmiistiir. Ayrica KOBI'lerin
biiylik ¢ogunlugunun devir planlamasi yapmadigr ve bir sonraki nesle is transferi
yapmakla ile ilgili herhangi bir hazirliklarinin olmadig1 goriilmiistiir. Devir planlamasi
ile ilgili farkindaligin arttirilmasina yonelik faaliyetlerin diizenlenmesi ve bu konuya
egitim programlarinda daha genis yer verilmesi onerilebilir.

Anahtar kelimeler: KOBI, Intogeneration projesi, devir planlamast, is transferi, KOBI
egitimi, Erasmus+
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Abstract

Small and Medium Sized Enterprises (SMEs) have a very significant importance
in terms of sustainable development and economic growth. In most countries’, SMEs
cover a field more than %99 percent in all enterprises and they also make a great
contribution to the employment but most cannot transfer the business to the next
generation as their survival depends on many factors. At this point, succession planning
is one of the most important factor that supports making business transfer to next
generation and for SMEs’ survival. This paper aims to share the Turkey results of the
field research findings which was implemented through Turkey, Germany, Spain,
Greece and Bulgaria. The field research in different countries aims to identify the
internal and external challenges that SMEs face and to evaluate the current status and
views of SMEs about succession planning. In order to achieve the research objectives, a
questionnaire form that includes 22 items was developed by reviewing literature,
considering the views of academicians, and making focus group meetings by the Project
partners. The questionnaires were implemented in Ankara province by using online
channels and face to face reviews. In total, 387 responses were collected but 110 of
them were not considered as they have not been correctly filled. Totally, 277
questionnaire forms were considered for the analysis. The collected data was coded by
the researcher, and frequency and percentage distribution were calculated. Pearson Chi-
Square was implemented for the comparison of categorical data. According to research
findings, it is found that the most frequent challenges that SMEs face are the price
competition and the need for qualified employee. In addition, it was observed that the
majority of SMEs did not make any succession plan and they did not have any
preparations for transferring business to the next generation. It is recommended to
organize activities to increase awareness about succession planning and to give a
broader scope to this subject in training programs.

Keywords: SMEs, Intogeneration project, succession planning, business transfer, SME
training, Erasmus+
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Giris

Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI) ve girisimciler iilke
ekonomilerinde istihdam ve gelirin anahtar dinamikleri olarak olduk¢a 6nemli bir yere
sahiptir. KOBI’ler ayn1 zamanda yeniligin ve biiyiimenin lokomotifi olarak da
ekonomik kalkinmanin esas unsurlar1 arasinda yer almaktadir. KOBI’ler 2013 yilinda
Tiirkiye’de gerceklesen toplam girisim faaliyetlerinin %99,8’ini olustururken toplam
istthdamin ise %74,2’sini karsilamaktadir. 2014 yilinin dis ticaret rakamlarimni
inceledigimizde ise KOBI’lerin ihracattaki paymin %56,4 ithalattaki payinin ise %37,8
oldugu goriilmektedir (TUIK, 2016). Tiirkiye’de oldugu gibi Amerika Birlesik
Devletleri (ABD) ve Avrupa Birligi (AB) bolgesinde de KOBI’ler olduk¢a énemli bir
yere sahiptir. AB-28 bolgesinde KOBI’ler toplam girisim sayisinin %99,8’ini
olustururken toplam katma degerin %55,8’ini ve toplam istthdamin ise %66,3 linli
karsilamaktadir (Papadopoulos ve dig., 2018). ABD’de ise 2016 yili itibariyle toplam
girisimlerin %99,7’sini KOBI’ler olusturmaktadir ve ayni zamanda toplam istihdamin
ise %55’ini karsilamaktadirlar (Rivera, 2017).

KOBI'lerin gelisimi ve biiyiimesi, hiikiimetlerin oldugu kadar AB, OECD gibi
birgok uluslararasi kurulusun da ilgi alanindadir. KOBI'lerin gelisimini ve bilyiimesini
desteklemek icin bu tiir Uluslararas1 kuruluglar tarafindan cesitli hibe ¢agrilari
acilmaktadir. Bu c¢ercevede, 2014-1-TR01-KA204-013399 numarali ve “Training
Entrepreneurs in Connecting Generations and Supporting Successful Business
Succession Planning for micro-SMEs (Intogeneration)” isimli proje Avrupa Birligi
Erasmus+ programi kapsaminda 2014-2016 yillar1 arasinda Tiirkiye Ulusal Ajansi
tarafindan desteklenmistir. Intogeneration Projesi, KOBI’lerin bilgi, beceri ve nitelik
edinmelerini destekleyerek isletmelerin bir nesilden digerine transferini kolaylastirmay1
amaclayan bir Ana Eylem 2 (KA2) Yetiskin Egitimi projesidir. Gazi Universitesi
koordinatorliigiinde yliriitiilen ve 24 ay siiren Intogeneration projesi konsorsiyumunu
Gazi Universitesi ile birlikte Tiirkiye'den Ankara Ticaret Odasi, Almanya'dan Berlink,
Ispanya'dan StepV, Bulgaristan'dan Interprojects ve Yunanistan’dan E-Compass isimli
kuruluslar olusturmaktadir. Intogeneration projesi, mikro-KOBI sahipleri ve varislerinin
dogru karar vermelerine rehberlik etmek ve isleri basarili bir sekilde nasil
yapabileceklerini Ogrenebilmelerine imkan saglamak icin mobil uygulama ve web
tabanl kisisellestirilmis 6zel egitim programu ile birlikte egitim materyalleri (miifredat)
tasarlamayr amacglamigtir. Miifredatin  hazirlanmast  ve egitim  programinin
tasarlanmasina rehberlik etmesi amaciyla Tiirkiye, Almanya, Ispanya, Bulgaristan ve
Yunanistan’da anket yontemi ile bir alan arastirmasi gerceklestirilmistir. Bu arastirma
ile elde edilen bulgular dogrultusunda ve proje ortaklari tarafindan gerceklestirilen odak
grup calismalar1 sonucunda egitim programi ve miifredati olusturulmustur. Bu makale,
Intogeneration projesi kapsaminda gelistirilen miifredat ve tasarlanan egitim programina
rehberlik eden ve bir ayagi Tiirkiye’de gerceklestirilen alan arastirmasinin Tiirkiye
sonuclarini paylagsmak amaciyla hazirlanmistir.

1. KOBIi’lerin Tanim ve Siiflandirilmasi

KOBI’ler istihdam yaratir, vergi, ithalat ve ihracat gelirlerine katki saglar, insan
kaynag1 gelisimini destekler ve yenilik¢ilik ile girisimciligin dnciisiidiir. KOBI’ler ayni
zamanda bireylere veya kurumlara mal veya hizmet saglarlar. Bu isletmelerde
operasyonel ve idari calisanlar, uzmanlar, yoneticiler ve liderler birlikte calisirlar ve
kurumun diizgiin isleyisini ve siirdiiriilebilirligini saglamak icin gorevleri paylasirlar.
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Ayrica her isletme kendine has kiiltiirti, kimligi, degerleri, 6zellikleri, varligi, vizyonu,
gecmisi, basar1 ve basarisizliklari ile birlikte en dnemli olarak farkli yonetim sekilleri
acisindan bir digerinden farklidir (Ghazzaoui, Tout ve Nemar, 2014). Aralarinda
bulunan bu farkliliklara ragmen KOBI’lerin tanimlanmasi ve siniflandirilmas ile ilgili
olarak hem Tiirkiye’de hem de AB bdlgesinde benzer bir yaklasim goriilmektedir. Her
iki tammda ve KOBI'lerin siniflandirilmasinda istihdam edilen yillik calisan sayisi ve
yillik net satig hasilati veya mali bilango degeri belirleyici faktorler olmaktadir.

Kiictik ve orta biiytikliikteki isletmelerin tanimi, nitelikleri ve siiflandirilmasi
hakkinda yonetmelige goére KOBI’ler “250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve
villik net satis hasilati veya mali bilangcosundan herhangi biri kirk milyon Tiirk Lirasini
asmayan ve mikro isletme, kiiciik isletme ve orta biiyiikliikteki isletme olarak
swiflandirilan ekonomik birimler veya girisimler” olarak tanimlanmaktadir (Resmi
Gazete, 2012). Avrupa Komisyonu’nun tanimma gére ise KOBI’ler “250 kisiden az
villik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hdsilati elli milyon Euro ve/veya mali
bilangosu kirk iic milyon Euro’yu asmayan girisimler” olarak tanimlanmaktadir
(Papadopoulos, ve dig., 2018). Tanimlar1 karsilastirdigimizda yillik istihdam edilen
calisan sayist agisindan benzerlik olsa da net satis hasilati veya mali bilango degerleri
agisindan farkliliklar bulunmaktadir. KOBI’ler kendi iginde ise mikro isletme, kiigiik
isletme ve orta biiytikliikteki isletme olarak siniflandirilirlar. AB-28 bolgesi ve Tiirkiye
simiflandirmasina ait giincel kriterler Tablo 1’de goriilebilir (European Commission,
2018; Resmi Gazete, 2018; TOBB-KOBI, 2018).

Tablo 1. KOBI’lerin Biiyiikliiklerine Gére Simflandirilmasi

Orta
Mikro Isletme Kiiciik Isletme Biiyiikliikteki
Isletme
Yillik ¢alisan Tiirkiye 1-9 10-49 50-249
sayi1si AB-28 1-9 10-49 50-249
. 1 <3 milyon TL <25 milyon TL | <125 milyon TL
E;lﬁl;t?et satiy | Tirkiye | “5190%000€) | (<4.260.000€) | (<21.303.000 €)
AB-28 <2 Milyon € < 10 Milyon € <50.000.000 €
Tiickive <3 milyon TL <25 milyon TL | <125 milyon TL
Mali bilango Y (<512.000 €) (4.260.000 €) | (<21.303.000 €)
AB-28 <2 Milyon € <10 Milyon € <43.000.000 €

30.11.2018 TCMB EUR/TRY: 5,8679 TRY

On kisiden daha az calisana sahip mikro isletmeler, KOBI’ler igerisinde en
yaygm grup olarak goriilmektedir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren KOBI’lerin %97,3’ii
mikro isletme 6zelligine sahipken bu oran AB-28 bolgesinde %93 olarak goriilmektedir
(Muller ve dig., 2017). Thracatta, 1-9 kisi ¢alisan1 olan mikro dlgekli girisimlerin pay1
%17,7 iken, 10-49 kisi ¢alisan1 olan kii¢iik 6lgekli girisimlerin pay1 %20,3, 50-249 kisi
calisan1 olan orta 6l¢ekli girisimlerin pay1 ise %17,1 olmustur. Calisan sayist 250+ olan
biiyiik dlgekli girisimlerin pay1 ise %44,8 olarak gerceklesmistir (TUIK, 2016). AB-28
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bolgesinde de Tiirkiye’ye benzer bir durum goriilmektedir. AB-28 bolgesinde mikro-
KOBI’lerin ihracattaki paymin %14 ve kiigiik 6lgekli girisimlerin payinm %16 oldugu
goriiliirken orta dlgekli girisimlerin payinin ise %22 olarak ger¢eklestigi goriilmiistiir.

2. Aile Isletmeleri ve Nesiller Arasi Devir Planlamasi

Aile isletmeleri girisimciligi gelistirmenin bir bileseni olmakla birlikte ekonomik
kalkinma ile ekonomik doniisiimiin 6nemli bir boyutudur. Aile isletmeleri ayn1 zamanda
istthdam yaratarak aile ile birlikte aile isletmesinde ¢alisan diger insanlar i¢in refah
saglar (Lucky, Minai ve Isaiah, 2011). PwC (2016) raporunda, Tiirkiye’deki sirketlerin
%95’inin ve halka ac¢ik kuruluslarin ise %75’inin aile isletmelerinden olustugunu
belirtmistir. AB-28 bolgesinde ise tiim isletmelerin %60’dan fazlasini aile isletmeleri
olusturmaktadir. Bu rakamlar da gostermektedir ki aile sirketleri hem ekonomik hem de
siyasi anlamda etkili ve vazgecilmezdir. Fakat bu 6nemine, ekonomik ve siyasi etkisine
ragmen aile isletmelerinin yasam siiresi genellikle kisadir ve nesilden nesile gecisler
oldukea diisiik sayidadir.

Tirk Dil Kurumu, aile kavramini “Evlilik ve kan bagina dayanan, kari, koca,
cocuklar, kardesler arasindaki iliskilerin olusturdugu toplum icindeki en kiigiik birlik”
olarak tanimlar. En basit anlamda aile isletmesi ailenin ¢ogunluguna sahip oldugu ve
yonetiminde yer aldigi isletmelerdir. Aile isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik
bagi olan bireylerin mal ya da hizmet iiretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar
amagch sosyal orgiitler anlagilmaktadir (Biite, 2010). Alayoglu (2003) ise ayni aileden
iki veya daha fazla kisinin ayni isletmede calistigi, bunlardan birinin veya birkaginin
cogunluk hisselere sahip oldugu, ayni1 ailenin ikinci kusagina gecebilen igletmelerin aile
isletmesi oldugunu belirtmektedir (Birincioglu ve Acuner, 2015). Chua, Chrisman ve
Sharma’nin (1999), 300°e yakin makaleyi inceledigi literatiir taramas1 sonucunda aile
isletmelerini  “nesiller boyunca potansiyel olarak siirdiiriilebilirligin saglanmasi
anlayisina sahip ve ayni ailenin tiyeleri veya az sayida aile tarafindan kontrol edilen
hakim bir koalisyon tarafindan, isletmenin vizyonunu sekillendirme ve silirdiirme niyeti
giidiilerek yonetilen ve/veya idare edilen igletmeler” olarak tanimlamastir.

Aile isletmeleri diger isletmelerden ayrilir ¢iinkii aile ve isletme gibi iki farkl
varligi dikkate alir. Aile igletmelerinde aile baglari ile isletme arasinda benzersiz bir
etkilesim bulunmaktadir. Bu nedenle bu tip isletmelerde aile etkinlikleri ve is
etkinlikleri birbiriyle baglantilidir (Ghazzaoui, Tout ve Nemar, 2014). Aile ve is
etkinliklerinin birbiri ile baglantili olmasi da birgok sorunu ortaya c¢ikarmaktadir.
Ankara Sanayi Odasi'nin 2005 yilinda yayinladig: bir raporda aile sirketlerinin yasadigi
temel sorunlarin basinda devir isleminin dogru zamanda yapilmamasi, devir planlarinin
olmamasi, aile anayasasinin hazirlanmamasi, basarili ¢alisanlarin sirkette tutulmamasi
ve kurumsallasmanin olmamast gelmektedir. Biite (2010) gore isletmelerin
kurumsallagamamasindan kaynaklanan bu sorunlar aile isletmelerinde gelecege yonelik
planlama eksikligi, kusak catigmasi, yiiksek isglicii devir oranmi, eski yOnetim
aliskanliklarin devam etmesi, aile bireyleri-yonetici catigmasi, aile i¢i dedikodu, roller
catismas1 seklinde siralanabilir. Ayrica, aile iliskileri, islevsiz yonetim, operasyonel
etkinlik, sermaye yapisi, isletme sahibinin yas1 ve egitimi gibi birgok faktor aile
isletmelerinin 6mriinii etkiler. Makro ¢evrede ise azalan pazar payi, siyasi istikrar, genel
ekonomik durum gibi bir¢ok dis faktorle birlikte (Williams ve Jones, 2010) ekonomik
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belirsizlikler, diisiik tiiketim harcamalar1 ve yasal ylkiimliiliikler de aile isletmelerinin
karsilastig1 dis sorunlar olarak goriilmektedir (Rivera, 2017).

2.1. Devir Planlamasi

Aile isletmelerinin ortalama 6mrii 25 yildir (Scott, 2000) ve bu isletmelerin
sadece %30’u ikinci nesile gecis yapabilirken, {igiincii nesile aile isletmelerinin %13’
gecis yapabilmeyi basarabilmektedir. Aile isletmelerinin %96’s1 ise dordiincii nesli
gorememektedir (Schnaubelt, 2018; Zellweger, Nason ve Nordqvist, 2012). Nesiller
arasi gecisin onilindeki en biiyiik engellerin basinda devir planlama siireci ilgili konular
gelmektedir (Cabrera-Suarez, Saad-Pérez ve Garcia-Almeida, 2004; Shafieyoon ve
Mansouri, 2014). Ozellikle girisimcinin yas1 ve saghigi devir planlamasi ihtiyacini
ortaya ¢ikaran en onemli faktorlerin basinda gelmektedir (Ghazzaoui, Tout ve Nemar,
2014). Devir planlamasi, kaynaklarin ya da bu siirecin yiiriitiilmesine yonelik becerilerin
eksikliginden dolay1 genellikle goz ard1 edilen fakat her organizasyonun yiizlesecegi bir
konudur. Devir planlama siireci, insanlarin eskisine gore daha ge¢ yasta ¢ocuk sahibi
olmasi sebebiyle mevcut girket sahiplerinin emekli oldugu zamanda bir sonraki neslin
sirketi devralmaya hazir olmadigi giiniimiiz kosullarinda daha da o6nemli bir hal
almaktadir (PwC, 2016).

Planlama, se¢im, catisma, aile ve bir varisi hazirlamay1 iceren bu siireg, aile
isletmelerinin Oniindeki en buyuk engellerden birisidir. Bu, birlikte isleyen ve aile
isletmesinin is transferi siirecini etkileyen bir grup faktdr ve olaydir. Bu siire¢ ancak,
zamaninda ongoriilerek hazirlanildiginda basarili olabilir ve bu basari aile isletmesine
diger sirketler karsisinda rekabet avantaji saglayabilir (Ghazzaoui, Tout ve Nemar,
2014) Leibman, Bruer ve Maki (1996), devir planlamasini, mevcut ve gelecekteki
orgiitsel hedefleri uygulayabilecek bir dizi liderlik yetkinligine sahip bireyleri ise
almaya, gelistirmeye ve elde tutmaya yonelik, 6rgiit liderligi tarafindan yapilan planh ve
sistematik ¢abalar olarak tanimlar. Schoonover (2011), devir planlamasinin yetenekli
bireylerin belirlenmesi, gelistirilmesi ve uzun siireli tutulmasini saglamak i¢in tutarl bir
dizi 6zel prosediir oldugunu one siirer. Rothwell (2001), devir planlamasini bir
kurulusun kilit pozisyonlarinda liderlik stirekliligini saglamak, gelecege yoOnelik
entelektiiel ve bilgi sermayesini korumak ve gelistirmekle birlikte bireysel ilerlemeyi
tesvik etmek ic¢in kurum tarafindan yiiriitilen planli ve sistematik ¢abalar oldugunu
ifade eder. Aile isletmeleri agisindan ele aldigimizda ise Business Dictionary, devir
planlamasini, sistematik bir degerlendirme siireci ve egitimler vasitasiyla orgiitteki kilit
pozisyonlar i¢in potansiyel varislerin belirlenmesi ve gelistirilmesi olarak
tanimlamaktadir.

Mouris ve arkadaglarina gore aile isletmelerinin nesilden nesile gegislerini
etkileyen faktdrler ii¢ baslik altinda toplanmaktadir. 11k faktor olan devir isleminin hizi,
varisin egitim seviyesine, is tecriibesine, ticaret becerilerine, aile isletmesine katilma
onceligine ve motivasyonuna baghdir. Ikinci faktdr aile iiyeleri arasindaki degerlere,
inanglara, aldatmalara, ¢atismalara, rekabete, giiven derecesine ve itimat seviyesine
dayanan isletme ile aile iiyeleri arasindaki iliskilerdir. Uciincii ve son faktor ise isletme
faaliyetlerinin planlanmas1 ve kontroliidiir. Gelecekteki varisin se¢giminin planlanmasini,
yonetim kurulu ile birlikte danigsmanlarin katiliminin saglanmasini ve aile konseyi
kurulmasini igerir. Bu faktorler arasinda bilgi ve farkindalik, is ve iletisim aglarinin
kurulmasi, sosyal sermaye, varisin hevesi ve hazir olusu ile birlikte yenilik¢i ruhu da
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aile isletmelerinin nesilden nesile is transferleri acisindan olaganistii O6nemlidir
(Shafieyoon ve Mansouri, 2014).

Peksaygili ve Tutan (2015) calismasinda, devir siirecinin baslamasi i¢in dnceki
nesilde isi sonraki nesile devretme isteginin olmasmi ve bu devrin kime, nasil
yapilacaginin belirlenmesini olmazsa olmaz kosullar oldugunu o6ne siirmektedir.
Bununla birlikte aile islerini rekabetgi bir pozisyonda yiiriitebilecek varisin erken
donemde aile iiyeleri arasindan belirlenmesi ve liderlik rolii i¢in egitilmesi oldukca
onemlidir ama tek basina yeterli degildir. Varisin c¢esitli egitimler yoluyla orgiitsel
bagliliginin artmasi ve tecriibbe kazanmasi i¢in bir an once aile isletmesine katilmasi
gerekirken diger tarafta varisin aile isletmesi ile ayni veya ondan farkli alanlarda
faaliyet goOsteren baska isletmelerde tecrilbbe edinerek kapasitesini gelistirmesi,
Ozglivenini arttirmasi ve karsisina ¢ikan engeller karsisinda akilci ¢ozliimler iiretmesi
miimkiin olabilmektedir (Ghazzaoui, Tout ve Nemar, 2014). Bu dogrultuda, devir
planlama siireci ile ilgili olarak yapilmasi gerekenler asagidaki gibi listelenebilir
(Rothwell, 2001):

- Potansiyel varisler arasinda is transferinin kime yapilacaginin belirlenmesi

- Her bir varis ile kariyer yollar1 hakkinda iletisime gecilmesi,

- Geligim ve egitim planlarinin olusturulmasi,

- Kariyer yollarinin ve bireysel is hareketlerinin olusturulmasi,

- YOnetim organizasyonu ile ilgili olarak dikey ve yatay iletisimin kurulmasi,
- Daha kapsamli bir insan kaynaklar1 planlama sistemi olusturulmasi.

Devir planlama stireci, liderlik ve ¢alisan gelisimi programlari i¢in de 6nemli bir
baslangi¢ noktasi saglamaktir. Bu siire¢, ancak, bilingli bir sekilde 6nceden planlanarak
kurulus capinda bir yazili beyannameye ve bir politika tarafindan yonlendirilen
sistematik cabaya doniistliriildiigiinde etkili hale gelebilmektedir. Bununla birlikte, bu
siire¢ Orgiitiin stratejik planini ve vizyonunu desteklemeli ve tamamlamalidir.

3. Yontem

Avrupa Komisyonu’nun 2009 yilinda Aile Sirketleri ile ilgili ¢ikardigi
“Overview of Family—Business—Relevant Issues: Research, Networks, Policy Measures
and Existing Studies” isimli raporuna gore, KOBI’lerin karsilastig1 sorunlar ii¢ baslik
altinda toplanmaktadir. 11k baslikta politika yapicilarin aile isletmelerinin 6zelliklerinin,
ekonomik ve sosyal katkilarinin farkinda olmamasi ve finansal konular gibi isletmelerin
faaliyet gosterdigi ¢evreden kaynaklanan sorunlar olarak ele almmustir. ikinci bashkta
mikro-KOBI’lerin nesilden nesile is transferlerini 6nceden planlamasinin éneminin aile
firmalar1 tarafindan fark edilmemesi, isletme icinde aile, miilkiyet ve is konulari
arasindaki dengeyi saglamak ve yetenekli isgiiciinii ¢ekmek ve muhafaza etmekteki
zorluklar da Mikro-KOBI’lerin i¢ meseleleri sonucu ortaya ¢ikan sorunlar olarak
belirtilmistir. Son baglik ise hem is ¢evresi hem de aile isletmelerinin i¢ meseleleri
tizerinde etkisi olan egitim ile ilgili durumlarla baglantili sorunlardir. Egitim ile ilgili
sorunlar girisimcilik egitimi eksikligi, aile isletmeleri i¢in 6zel isletme yonetimi egitimi
ve aile isletmelerine yonelik 6zel konular iizerine arastirma yapma eksikligi olarak
siralanmaktadir (European Commission, 2009).
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Intogeneration projesi ozellikle ikinci bashga, mikro-KOBI’lerde devir
planlamasma odaklanmistir. Bu proje egitim saglayarak mikro-KOBI varislerine var
olan islerini ailelerinden devralmalari i¢in yardimci olmay1 amaglamaktadir. Arastirma
tanimlayic1 bir arastirma olarak tasarlanmis ve KOBI’lerin karsilastiklari i¢ ve dis
sorunlar1 belirlemek, aile sirketlerinin bir sonraki kusaga gegislerde devir planlamasi
hakkindaki mevcut durumlarini ve goriislerini ortaya koymak amaciyla Intogeneration
Projesi kapsaminda gerceklestirilmistir.

Arastirmada veriler anket yontemi uygulanarak toplanmistir. Anket formunda 3
soru katilimeilarin kisisel 6zelliklerine, 12 soru isletmelerin yapisal 6zelliklerine, alinan
egitimlere ve karsilasilan sorunlara, 7 soru da devir planlamasina yonelik olmak tizere
toplam 22 soru bulunmaktadir. Anket sorular1 Hisrich ve Peters (1992) ¢aligmasi ve
proje ortagi kuruluslarin temsilcileri tarafindan gerceklestirilen odak grup caligsmalari
sonucunda olusturulmustur. Anket formu ilk etapta Ingilizce olarak hazirlanmis ve daha
sonra proje ortagl kuruluslarin ana diline (Tiirk¢e, Bulgarca, Almanca, Yunanca ve
Ispanyolca) cevrilmistir. Tiirkiye'de gerceklestirilecek anket uygulamasma gegilmeden
once 20 kisilik bir grup ile pilot calisma gergeklestirilmis olup, anlasilmayan sorular
revize edilmis ve anket formuna son hali verilmistir.

Anket uygulamasi yiiz ylize ve ¢evrimigi olarak 2015 yil1 Subat ve Mayis aylari
arasinda Ankara ilinde Ankara Ticaret Odas: ile isbirligi igerisinde gergeklestirilmistir.
Arastirmada veriler basit tesadiifi 6rnekleme yolu ile toplanmistir. Bu kapsamda toplam
387 kisi anket formunu doldurmustur fakat 110 form eksik doldurulmasindan dolay1
degerlendirme dis1 birakilmistir. Bu dogrultuda analize uygun toplam 277 anket formu
degerlendirmeye alinmistir. Toplanan veriler arastirmacilar tarafindan kodlanarak
analize hazir hale getirilmistir. Analiz sonucunda frekans ve yilizde dagilimlari
hesaplanmistir. Kategorik verilerin kiyaslanmasinda ise Pearson Chi-Square testi
uygulanmistir. P<,05 degeri istatistiki olarak anlamli kabul edilmistir.

4. Bulgular
Katilimcilara ait demografik 6zellikler Tablo 2°de gosterilmektedir.

Tablo 2. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

f %
Cinsiyet
Erkek 226 81,6
Kadin 51 18,4
Yas
18-30 48 17,3
31-45 134 48,4
46-65 92 33,2
66+ 3 1,1
Egitim
Orta 8 2,9
Lise 57 20,6
Lisans 198 71,5
Lisansiistii 14 5,1
Toplam 277 100,0

Katilimeilarin %81,6’s1 (n:226) erkektir. Bu durum Tiirkiye’ nin niifus yapisina
cok paralellik gostermese de kadin girisimcilerin is hayatinda ne kadar az yer elde
ettiklerini gostermektedir. 30 yas alt1 girisimci orani ise bu arastirmada %17,3 (n: 48)
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olarak tespit edilmistir. Geng girisimciligin tesvik edilmesi gereken oncelikli alanlarin
basina alinabilmesi i¢in bu 6nemli bir bulgudur. Bununla birlikte girisimcilerin egitim
seviyesinin yiiksek oldugu ve her dort girisimciden tigiiniin lisans veya lisansiistii egitim
derecesine sahip oldugu goriilmiistiir

Tablo 3. KOBI'lerin Ozellikleri

f % f %
isletmenin Ken&elahq 213 | 76,9 . <1 97 35,0
bulundugu yer Kent ¢evresi | 49 17,7 Yillik .01ronuz? 1-8 89 32,1
Kirsal alan 15 5,4 (TL/milyon) 8-40 56 | 20,2
C Kendisi 29 | 10,5 40-150 35 | 12,6
S‘ike“‘“Zde 14 76 | 27,4 | | Sirketiniz _aile | Evet 191 | 68.9
g;‘ lfsn personel 17579 56 | 202 sirketi mi? Hayir 86 | 31,1
Y 10-49 116 | 41,9 Sirketinizde Yok 126 | 45,5
<1 16 5,8 calisan aile | 1-3 110 | 39,7
1-4 ss | 190 || Wyesiakraba 41 | 14,8
sayisi
4-10 51 18,4 Ben kurdum 152 | 54,9
Sirketiniz kag Ailem kurdu ve
senedir 10-20 58 20,9 C e bana tahsis 87 31,4
faaliyettc? Sirketiniz nasil | g 4iedilecek
faaliyete -
basladi? B'a§ka bir
20+ 97 35.0 kisi(ler)den 20 7,2
devralindi
Ortaklik 18 6,5
Toplam 277 | 100,0 Toplam 277 | 100,0

Arastirmaya katilan KOBI’lerin 6zelliklerini inceledigimizde ise %76,9 unun
(n:213) kentsel alan, %17,7’sinin (n:49) kent ¢evresinde ve %5,4’linlin (n:15) ise kirsal
alanda faaliyet gosterdigi tespit edilmistir. Anket sonuglart TUIK’in 2014 niifus sayrmi
verileriyle de uyum gostermektedir. TUIK’in verilerine gore Tiirkiye niifusunun
%91,8’1 kentlerde ve banliydlerde yasamaktadir.

Isletmede istihdam edilen personel sayisina baktigimizda ise %41,9’unda
(n:116) 10-49 personel istihdam edilirken %58,1'inde (n:161) ise 1-9 personel istihdam
edildigi goriilmiistiir. Buradan hareketle arastirmaya katilan KOBI'lerin %58,1' mikro-
KOBI &zelligine sahiptir diyebiliriz. Bununla birlikte isletmelerin yaridan fazlasinimn 10
yil ve iizeri siiredir faaliyette oldugu tespit edilmistir. Isletmelerin %35,0’inin (n:97)
yillik cirosunun bir milyon Tiirk Lirasindan az oldugu goriiliirken %32,1’inin (n:89) 1-8
milyon arasi, %20,2’sinin (n:56) 8-40 milyon aras1 yillik ciroya ulastig1 belirlenmistir.
Kirk ile yiiz elli milyon TL arasi ciro yapan isletmelerin oranmin ise %12,6 (n:35)
oldugu tespit edilmistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin %68,9’u (n:191) aile sirketi olmasina ragmen
bu isletmelerin %45,5’inde (n:126) aile iiyesi veya akraba calistirilmadigl tespit
edilmistir. 1-3 aras1 aile liyesi/ akraba caligtiran isletmelerin %39,7 (n:110) ve dortten
fazla aile tiyesi ¢alistiran igletmelerin oraninin ise %14,8 (n:41) oldugu belirlenmistir.
Isletmelerin faaliyete baslamasi ile ilgili olarak ise katilimcilardan yarisindan fazlasi
%54,9 (n:152) isletmeyi kendisinin kurdugunu belirtmistir. Aile tarafindan kurulan ve
katilimciya tahsis edilen veya gelecekte tahsis edilecek olan igletmelerin oran1 ise %31,4
(n:87) olarak tespit edilmistir. Isletmeyi baska bir kisi ya da kisilerden devir alanlarin
oraninin %7,2 (n:20), ortaklik ile faaliyete baslayanlarin oraninin ise %6,5 (n:18)
oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 4. KOBI'lerin Faaliyet Gosterdigi Sektorler

f % f %
Birincil sektor 29 10,5 Uciinciil sektor 120 43,3
Tarim/Hayvancilik/Balikg¢ilik 16 5,8 Turizm 9 3,2
- I Teknik/Danigsmanlik
Ocaklar/Giinliik/Madencilik 13 4,7 . . 25 9,1
Hizmetleri
Hayir 248 89,5 Bilisim/Web Hizmetleri 8 2.9
Toplam 277 100,0 Perakende Satig 34 124
Ikincil sektor 128 46,2 Restoranlar/Kafe/Bar 10 3,6
Yapi/Ingaat 60 21,7 Ulagtirma 4 1,4
Meslekler 43 15,5 Saglik sektorii, medikal 8 2,9
Yiyecek & Igecek 25 9,0 Sigorta 12 4.4
Hayir 149 53,8 Egitim 8 2,9
Diger 2 0,5
Toplam 277 100,0 Hayir 157 56,7
Toplam 277 100,0

Isletmelerin faaliyet gosterdigi sektorleri inceledigimizde ise KOBI’lerin
%10,5’inin tarim, hayvancilik, madencilik gibi sektorlerin yer aldig1 (n: 29) birincil
sektorde, %46,2’sinin (n: 128) yapi, imalat, insaat, yiyecek ve i¢ecek sektorlerinin
bulundugu ikincil sektérde ve %43,3’ilinlin de (n: 120) turizm, egitim, saglik, sigorta,
danismanlik, ulastirma gibi hizmetlerin bulundugu {igiinciil sektdrde faaliyet gosterdigi
goriilmiistiir. Arastirmaya katilmin en yiiksek oldugu sektér %21,7 (n:60) ile
yap1/ingaat sektorii olarak tespit edilmistir.

Tablo 5. Katihmcilarin Almis Olduklar1 Egitimlerde Yer Verilen Konular

. N Kisisel
Teknik £ % Is Yonetim £ | % | | Girisimcilik £l %
Beceriler Becerileri o .
Becerileri
.Yazll.l ve sozli 139 | 50.2 Plaplama ve hedef 140 | 50,5 Ig ‘ ‘kontrol / 129 | 46,6
iletigim belirleme disiplin
[zleme ortami 47 | 17,0 Karar alma 135 | 48,7 Risk alma 103 | 37,2
Teknik igletme | o5 | 57 | insan iliskileri 124 | 44,8 | | Yenilikei 131 | 473
yonetimi
Teknoloji 89 |32,1 || Pazarlama 116 | 41,9 | | Degisim 84 | 303
yonelimli
Klsll.eraraSI 130 | 46,9 Finans 90 | 32,5 Israrci 54 | 19,5
iligkiler
Etkin Dinleme 83 | 30,0 Muhasebe 76 | 27,4 Vizyoner lider 84 |303
Organize etme | 1,3 | 444 Yonetim 136 | 49,1 | | Dogisimiyonetme | o5 | 55 ¢
yetenegi kabiliyeti
Network kurma | 40 | 14,4 Kontrol 95 | 34,3
Yonetim stili 67 | 24,2 Miizakere 73 | 26,4
Kogluk 59 21,3 Yeni ig kurmak 72 |26,0
Takim Biiviim
oyuncusu 65 | 23,5 uyume. 80 |28,9
Y Onetimi
olmak

“Daha 0nce yonetim, idari ve teknik seviyelerde bilgi ve becerilerinizi arttirmaya
yonelik herhangi bir egitim programina katildiniz m1?”” sorusuna katilimcilarin %58,8’1
(n: 163) evet katildim cevabin1 vermistir. Bu ¢ercevede, herhangi bir egitim programina
katilanlarin %50,3’i (n: 82) bu egitime tiniversitede katildigini belirtirken, %28,2’si (n:
46) Mesleki Egitim Merkezinde, %21,5’i de (n: 35) Teknik/Profesyonel/Ticaret
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Okul(u)nda katildigim ifade etmistir. Bu bulgular iiniversitelerin Tiirkiye’deki KOBI’ler
icin bilyiik 6nem teskil ettigini gostermektedir Katilimcilarin katildiklar egitimlerde yer
verilen konulara iliskin cevaplar1 Tablo 5’de goriilmektedir.

Egitimde yer verilen konular Teknik Beceriler, Is Yonetim Becerileri, Kisisel
Girisimcilik Becerileri olarak ii¢ grupta siniflandirilmistir. Bu ger¢evede teknik beceriler
kapsaminda katilimecilarin %50,2’sinin yazili ve sozlii iletisim, %46,9 unun kisilerarasi
iligkiler ve %44,4’linlin de organize etme yetenegi konularina egitimlerde yer verildigini
belirtmistir. Bununla birlikte katilimcilarin %67,9’u teknoloji ve %85,6’s1 da network
kurma konularinda egitim almadiklarmi ifade etmistir. {s yonetim becerileri kapsaminda
ise katilimcilarin yarisinin yonetim ile ilgili temel becerileri saglayan egitimleri aldigi
goriilmektedir. Katilimcilarin %50,5°1 planlama ve hedef belirleme, %49,1°1 yonetim,
%48,7’s1 de karar alma konularina almis olduklar egitimde yer verildigini belirtmistir.
Kisisel Girisimcilik Becerileri ile ilgili konularda ise katilimcilarin %47,3’1 yenilikgilik
alaninda egitim aldigini belirtirken %69,7’si ise aldiklar1 egitimlerde vizyoner liderlik
ve %66,4’1 de degisimi yonetme kabiliyeti ile ilgili konulara yer verilmedigini ifade
etmistir.

Tablo 6. KOBI'lerin Siirekli Karsilastigi i¢ ve Dis Sorunlar

Aile Diger
Genel Isletmesi isletr%leler Toplam

IC SORUNLAR f | % f % f % f % P
Vasifli eleman gereksinimi 136 | 49,1 | 94 69,1 42 30,9 | 136 100,0 | ,954
Finansman gereksinimi 104 | 37,5 | 71 68,3 33 31,7 | 104 100,0 | ,849
Isletmeyi profesyonellestirme gereksinimi 95 | 343 | 68 71,5 | 27 |28,5| 95 | 100,0 | ,495
Pazarlama 77 | 27,8 47 | 61,1 | 30 | 38,9 | 77 | 100,0 | ,077
Nakit akigi ve likiditeyi yonetme 64 | 23,1 | 45 70,3 19 29,7 | 64 | 100,0 | ,789
Satis 63 | 22,7 43 | 68,2 | 20 | 31,8 | 63 | 100,0 | ,891
Bilylime  firsatlarm1  tespit  ederek
isletmenin  gelecegiyle ilgili  planlama | 60 | 21,7 | 43 | 71,6 | 17 | 284 | 60 | 100,0 | ,608
yapma
Y onetimsel becerileri gelistirme 54 19,5 43 79,6 11 | 20,4 | 54 | 100,0 | ,059
Insanlariyonetme  (¢evresiyle uyum | 5, | ool 40 | 760 | 12 | 231 | 52 | 1000 | 168
becerisi)
Yenilik ve teknoloji gereksinimi 49 |1 17,7 | 36 73,5 13 |1 26,5 49 | 100,0 | ,451
Negatif piyasa kosullarmi erken tespit
ederek isletmenin  gelecegiyle ilgili | 46 | 16,6 | 35 76,1 11 | 239 | 46 | 100,0 | ,252
planlama yapma
Yeni teknolojiler i¢in egitim gereksinimi 34 1123 | 23 67,6 11 | 324 | 34 | 100,0 | ,861
Network ve sosyal medya kullanimi 32 | 11,6 | 23 71,9 9 28,1 | 32 | 100,0|,704
Web sitesi 28 [ 10,1 | 19 | 67,8 9 [322] 28 |100,0 ] ,895
Yazili basinda reklam 28 |1 10,1 | 17 60,7 11 {393 | 28 | 100,0 | ,320
Devir planlamasi gereksinimi 25 1 9,0 | 20 | 80,0 5 [20,0] 25 | 100,0 | ,211
Diger 3 1,1 3 100,0 ] O 0,0 3 100,0 | ,243
DIS SORUNLAR f % f % f % f % P
Fiyat Rekabeti 139 1 50,2 | 103 | 74,1 | 36 | 25,9 | 139 | 100,0 | ,063
Genel ekonomik ortam 117 |1 422 | 84 | 71,8 | 33 | 282 | 117 | 100,0 | ,382
Yasal Diizenlemeler (biirokrasi/ vergileme

. . 1151 41,5| 80 | 69,5 | 35 | 30,5 115 | 100,0 | ,853
sistemi)
Birkag biiyilk firma tarafindan domine
edilen piyasa olusumu | 63 | 22,7 | 43 68,3 20 | 31,7 | 63 | 100,0 | ,891
tehlikesi (oligopolcii piyasa)
Diger 2 N 2 100,0 | O 0,0 2 100,0 | ,341
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Katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplara gore sirketlerinin stirekli karsilastigi
dis sorunlarin basinda fiyat rekabeti (%50,2; n:139) ve i¢ sorunlarin basinda da vasifl
eleman gereksinimi (%49,1; n:136) gelmektedir. Makro ¢evre kaynakli genel ekonomik
ortam ve yasal diizenlemeler (biirokrasi/ vergileme sistemi) de sirketlerin stirekli
karsilastigr dis sorunlar olarak dikkat g¢ekmektedir. Bununla birlikte finansman
gereksinimi, isletmeyi profesyonellestirme gereksinimi, nakit akisi ve likiditeyi
yonetme ile satis konularinda da siklikla sorunlarla karsilasildigi goriilmektedir.
Katilimeilarin %81°inin (n:252) ise devir planlamasini bir sorun olarak gdérmedigi
goriiliirken devir planlamasini bir i¢ sorun olarak goren isletmelerin ise %80’1 (n:20)
aile isletmelerinden olusmaktadir. Yapilan ki kare testi sonucunda karsilasilan i¢ ve dis
sorunlar agisindan aile isletmeleri ile diger isletmeler arasinda istatistiki olarak anlamli
bir farklilik bulunamamustir (P>,05).

Tablo 7. Devir Planlamasi ve Gelecek Kusagin Hazirlanmasi

Aile Diger

Genel Isletmesi Isletmeler Toplam P
Devir planlamasi yaptimz imm? f % f Y% f % f Y%
Evet 71 256 | 51 | 71,9 | 20 | 28,1 | 71 | 100,0 543
Hayir 206 | 744 | 140 | 679 | 66 | 32,1 | 206 | 100,0 | °
Toplam 277 | 100,0

Bir sonraki nesil kendisini aile

[ o (1) o
sirketi icin nasil hazirlamaktadir? f & f %o f % f %o P

Aile sirketinde her giin birka¢ saat

calisarak 25 35,2 19 76,0 6 24,0 25 100,0

Bilgilerini/becerilerini/tekniklerini
egitici kurslarla gelistirerek (Teknik
okullar, Mesleki egitim programlari,
iiniversite ¢aligmalar)

30 423 21 (70,0 9 |30,0| 30 | 100,0 875

Sektorde aktif olan ve aile sirketiyle
benzer isleri olan baska bir sirket icin | 16 22,5 11 | 68,8 5 31,2 | 16 | 100,0
calisarak

Toplam 71 | 100,0

Tablo 7'de de goriilecegi lizere her dort katilimcidan birisinin sirketi i¢in devir
planlamasi yaptig1 goriilmektedir (%25,6; n:71). Devir planlamasi yapanlarin
%71,9’unu (n:51) aile sirketleri olustururken %28,1’ini de (n:20) aile sirketi olmayan
isletmelerin olusturdugunu sdyleyebiliriz. Diger bir deyisle arastirmaya katilan aile
sirketlerinin sadece %26,7 sinin devir planlamasi yaptig1 goriilmiistiir. Bu sonuglar ayni
zamanda her dort aile sirketinden ii¢linlin devir planlamasi ile ilgili bir hazirliginin veya
fikrinin olmadigmi da gostermektedir. PwC (2016) raporunda Tiirkiye’de aile
isletmelerinin %46’sinin devir planlamasi yaptigini, bu oranin kiiresel seviyede %57
civarinda oldugunu belirtmistir (PwC, 2016). Yapilan ki kare testi sonucunda devir
planlamasi yapma durumu agisindan aile isletmeleri ile diger isletmeler arasinda
istatistiki olarak anlamli bir farklilik bulunamamustir (P>,05).

Devir planlamas1 yaptigini belirten katilimeilara bir sonraki nesili aile sirketi igin
nasil hazirladiklarimi sordugumuzda %42,3’i (n:30) bilgilerini/becerilerini/tekniklerini
teknik okullar, mesleki egitim programlari, iiniversiteler aracilifiyla katildiklar egitici
kurslarla gelistirerek, %35,2°si (n:25) aile sirketinde her giin birka¢ saat calisarak
cevabini verirken %22,5’1 de (n:16) sektorde aktif olan ve aile sirketiyle benzer isleri

Isletme Arastirmalart Dergisi 1309 Journal of Business Research-Tiirk




A. Glizel —S. Firat — B. Elbasan 10/4 (2018) 1298-1320

olan baska bir sirket icin c¢alisarak gelecek nesili aile sirketi i¢in hazirladiklarini
belirtmistir. Sonug olarak ankete katilanlarin biiylik ¢ogunlugu bir sonraki neslin aile
sirketlerinde ¢aligmaya baslamadan Once bilgilerini, becerilerini egitici kurslar yoluyla
gelistirmelerini istemektedir. Yapilan ki kare testi sonucunda bir sonraki nesilin
kendisini aile sirketi i¢in nasil hazirladig agisindan aile igletmeleri ile diger isletmeler
arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik bulunamamistir (P>,05).

Tablo 8. Aile Sirketini Devir Alacak Gelecek Kusagin Hazirlanmasina Yonelik

Goriisler

f %
Kendimden eminim ve bir sonraki nesile giiveniyorum 38 13,7
Bir sonraki neslin igletme i¢in yaratacagi katma degeri ¢ok dnemli buluyorum. 48 17,3
Bir sonraki neslin aile girketinin islerini devralmada ve siirdiirmekte giigliik ¢ekecegini 46 16.6
diistiniiyorum. ’
Diger 2 7
Fikrim yok 143 51,6
Toplam 277 100,0

“Devir planlamasi yapildiginda, aile sirketinizi devralacak bir sonraki neslin
hazirligiyla ilgili nasil hissediyorsunuz?” sorusuna katilimcilarin %17,3’1 (n:48) bir
sonraki neslin isletme i¢in yaratacagi katma degeri ¢cok onemli bulurken %16,6’s1 da
(n:46) bir sonraki neslin aile sirketinin islerini devralmada ve siirdiirmekte giigliik
cekecegini diiglindiigiinii  belirtmistir. Kendimden emin olup bir sonraki nesile
giiveniyorum cevabin1 veren katilimecilarin oraninin ise %13,7 (n:38) oldugu
goriilmiistiir.

Tablo 9. Devir Planlamasi Yapildiginda, Varisin Aile Sirketini Devralmada
Kendinden Emin Olma Durumu

f %
Kendimden eminim ve basaracagima inantyorum 59 21,3
Daha cok 6grenmeye ihtiyacim oldugunu hissediyorum ama kararliyim ve kendi| 47 17,0
hatalarimdan bile 6grenerek calismaya devam edecegim
Isle ilgili sorumluluklarm ve taleplerin benim igin ¢ok fazla oldugunu diisiiniiyorum.| 21 7,6
Kesinlikle daha ¢ok yonlendirme ve destege ihtiyacim var.
Fikrim yok 150 54,2
Toplam 277 100,0

“Devir planlamas1 yaptiginizda, aile sirketini devralmada kendinizden ne kadar
emin olursunuz/olurdunuz?” sorusuna katilimecilarin %21,3’4 (n:59) “kendimden
eminim ve basaracagima inantyorum” cevabini vermistir. Katilimcilarin %17’s1 (n:47)
ise daha ¢ok 6grenmeye ihtiyaci oldugunu hissettigini fakat kararli oldugunu ve kendi
hatalarindan bile &grenerek calismaya devam edecegini belirtmistir. “Isle ilgili
sorumluluklarin ve taleplerin benim i¢in ¢ok fazla oldugunu diisiiniiyorum, kesinlikle
daha cok yonlendirme ve destege ihtiyacim var.” cevabini verenlerin ise %7,6 (n:21)
oraninda oldugu gorilmiistiir.
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Tablo 10. Aile Sirketinde Devir Planlamasinin Organizasyonu

f %
Sadece yonetimi bir sonraki nesile devretmek 31 11,2
Dlsgrldan yonetim danigmanligi hizmeti alarak sadece miilkiyeti bir sonraki 27 9.7
nesile devretmek ’
Hem yonetimi hem de miilkiyeti bir sonraki nesile devretmek 74 26,7
Fikrim yok 145 52,3
Toplam 277 100,0

“Aile sirketinizin devir planlamasini nasil organize edersiniz /ettiniz?” sorusuna
katilimcilarin %26,7’si (n:74) hem yonetimi hem de miilkiyeti bir sonraki nesile
devretmeyi planlarken, %11,2’si (n:31) ise sadece yOnetimi bir sonraki nesile
devretmeyi planladigini belirtmistir. Disaridan yonetim danigmanligi hizmeti alarak
sadece miilkiyeti bir sonraki nesile devretmeyi planlayan katilimcilarin ise %9,7 (n:27)
oraninda oldugu goriilmektedir. PwC'nin raporuna gore Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
aile sirketlerinin sahiplerinin yarisindan fazlasi bir sonraki kusaga sirket miilkiyetini
aktarmay1 planlarken %35°1 ise sirket yOnetimini bir sonraki kusaga aktarmayi
planlamaktadir (PwC, 2016).

Tablo 11. Yeni Nesille Birlikte, Gecmiste Kullanilan Uretim/Y6netim
Uygulamalarim ve Metotlarim Gelistirme Durumu

f %
Evet, yeni fikirlerin isin gelismesine yardimci olacagina inaniyorum ve onlari| 124 44,8
destekliyorum
Sadece ¢ok fazla asina olmadigim bir alanla ilgili olursa (yeni teknolojiler vb.) 13 4,7
desteklerim
Hayur, fikirleri olabilir ama yeteri kadar tecriibeli degiller ve ( ya da) bu fikirleri 16 5,8
uygulamak ¢ok maliyete ve zaman kaybina yol agar
Fikrim yok 124 44.8
Toplam 277 100,0

“Cocuklariniz/akrabalarinizla birlikte, gec¢miste kullandiginiz {iretim/yonetim
uygulamalarin1 ve metotlarint gelistirmeye istekli misiniz?” sorusuna katilimcilarin
%44,8’inin (n:124) evet, yeni fikirlerin isin gelismesine yardimci olacagina inantyorum
ve onlar1 destekliyorum cevabini verirken %5,8’1 de (n:16) hayir, fikirleri olabilir ama
yeteri kadar tecriibeli degiller ve ( ya da) bu fikirleri uygulamak ¢ok maliyete ve zaman
kaybina yol acar cevabini vermistir. Sadece ¢ok fazla agina olmadigim bir alanla ilgili
olursa (yeni teknolojiler vb.) desteklerim cevabini veren katilimcilarin oraninin ise %4,7
(n:13) oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla katilimeilarin ¢ogunlugu yeni yontemleri ve
uygulamalari destekleyeceklerini ve yeni metotlara agik olduklarini belirtmistir.
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Tablo 12. Emeklilik Durumunda Sirketle Ilgili Planlar

f %
Sirketimi satacagim 24 8,7
Sirketimin faaliyetlerini durduracagim 136 49,1
Sirketimi ¢ocuklarima/akrabalarima devredecegim 10 3,6
Fikrim yok 107 38,6
Toplam 277 100,0

Katilimcilara emekli olduklarinda sirketleri ile ilgili olarak ne yapmay1
planladiklar1 soruldugunda katilimcilarin yarisina yakini (%49,1; n:136) sirketinin
faaliyetlerini durduracagini belirtmistir. Sirketini ¢cocuklarina/akrabalarina devretmeyi
planlayanlarin %3,6 (n:10) oldugu goriiliirken %8,7 de (n:24) sirketini satacagini ifade
etmistir. PwC arastirmasinda ise katilimecilarin %10’u sirketi satmay1 veya hisseleri
satiga ¢ikarmay1 planladig goriilmistiir (PwC, 2016).

Sonuc ve Oneriler

Aragtirma sonucu elde edilen bulgulara gore her on katilimcidan sekizinin erkek
oldugu ve yaklasik her iki katilimcidan birisinin 31-45 yas araliginda oldugu tespit
edilmistir. Katilimeilarin biiyiik cogunlugu lisans ve ya lisansiistii egitim derecesine
sahiptir.  Katilmcilarin  sahibi veya ortagi olduklari KOBI'lerin 6zelliklerini
inceledigimizde ise her dort KOBI'den {iciiniin kentsel alanda faaliyet gdsterdigi ve
KOBI’lerin biiyiik ¢ogunlugu imalat ve hizmet sektoriinde yer aldig1 tespit edilmistir.
Arastirmada yer alan KOBI'lerin %68,9'u aile sirketidir ve bu isletmelerin yarisindan
fazlasi igletme sahibi/katilimer tarafindan kurularak is hayatinda faaliyet gostermeye
baslamistir. Her {i¢ isletmeden birisinin yirmi seneden uzun bir siiredir faaliyette oldugu
ve bir milyon TL'den az yillik ciro yaptigr tespit edilmistir. Calisan durumunu
inceledigimizde ise her on isletmeden dordiinde 10-49 arasi calisan istihdam edildigi
tespit edilirken yaklasik her iki KOBI'den birisinde ise herhangi bir aile iiyesinin veya
bir akrabanin ¢calismadig1 goriilmiistiir.

Katilimcilarin yarisindan fazlasi yonetim, idari ve teknik seviyelerde bilgi ve
becerilerini arttirmaya yonelik egitim programlarina katildigini belirtirken bu
egitimlerin genellikle iiniversite biinyesinde verildigini ifade etmistir. Alinan bu
egitimlerde yazili ve sozlii iletisim, kisiler arasi iliskiler, organize etme yetenegi gibi
konular teknik beceriler alaninda yer alirken planlama ve hedef belirleme, yonetim,
karar alma, insan iligkileri ve pazarlama gibi konulara da is yonetim becerileri alaninda
yer verilmistir. Ayrica katilimcilar yenilik¢ilik, i¢ kontrol ve disiplin, degisimi yonetme
kabiliyeti gibi konularda da egitim alarak kisisel girisimcilik becerilerini gelistirdiklerini
belirtmistir.

KOBI'ler is diinyasinda farkli boyutlarda bir¢ok sorunla yiiz yiize gelmektedir.
Fiyat rekabeti, genel ekonomik ortam ve yasal diizenlemeler KOBI'lerin kargilastig1 dis
sorunlar olarak belirtilmistir. Kalifiye personel gereksinimi, finansman ve
profesyonellesememe KOBI'lerin siklikta karsilastig1 i¢ sorunlarin basinda gelmektedir.
Katilimeilar, devir planlamasini ise bir i¢ sorun olarak gérmemektedir. Her dort
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katilimcidan {i¢iiniin devir planlamas1 yapmamis olmasi da bu goriisii desteklemektedir.
Devir planlamasi yapilan KOBI'lerde gesitli egitimlerle ve aile sirketinde her giin
calistirarak bir sonraki nesli aile sirketini devralmak i¢in hazirlamaktadir. Katilimcilarin
bir sonraki neslin isletme i¢in yaratacagi katma degeri ¢ok Onemli buldugu ve bir
sonraki nesile giivendigi goriiliirken bir sonraki neslin de kendisinden emin oldugu ve
basarili olacaklarina dair inang¢larinin tam oldugu tespit edilmistir. Her dort katilimcidan
birisi hem yonetimi hem de miilkiyeti bir sonraki nesile devretmek niyetinde oldugunu
belirtmistir.

Katilimeilarin yarisina yakini bir sonraki nesil ile birlikte ge¢miste kullandiklar
liretim ve yonetim uygulamalarim1 gelistirmeye istekli olduklarin1 ve gelecek nesil
tarafindan giindeme getirilen yeni fikirlerin isin gelismesine katki saglayacagina
inandiklarini, bu sebeple de bu tiir yenilik¢i yaklagimlar1 destekledigini belirtmistir.
Diger tarafta ise katilimcilarin biiyliik ¢ogunlugunun bu tiir yenilik¢i yaklasimlari
desteklerken emeklilik vakti geldiginde sirketini yeni nesile devretmek yerine sirket
faaliyetlerini durdurmay1 planladigi goriilmiistiir.

Siirdiiriilebilir kalkinmanin saglanmasi igin KOBI'ler oldukga &nemli bir yere
sahiptir. KOBI'lerin yasamlarmi devam ettirebilmeleri ve biiyiiyebilmeleri igin
karsilagtiklar1 sorunlara akilci ¢ozlimler iliretmeleri ve cesitli stratejiler gelistirmeleri
gerekir. Ozellikle KOBI y&netiminde soz sahibi olan yoneticilerin veya aile iiyelerinin
sektorel ya da mesleki anlamda bilgi ve beceri eksikliklerinin belirlenmesi ve bu
eksikliklerin giderilmesine yonelik egitim programlarina katilimi desteklenebilir.
Bununla birlikte ¢alisan personelin de bilgi ve becerilerini gelistirmek amaciyla g¢esitli
kurum ici egitimleri diizenlenebilir. Bu baglamda alinan egitimlerin, KOBI
yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin gelisimini destekleyerek hem bireysel hem de kurumsal
performansin artigina katki saglayacag diistiniilmektedir.

Devir planlamas siirdiiriilebilirlik anlaminda oldukg¢a biiyiik bir 6neme sahiptir.
Bu ¢ercevede, nesilden nesile gegislerin planlanmasi ve eylemlerin hayata gecirilmesi
oldukga kritik bir asamadir. Arastirma sonuclar1 da gostermistir ki, katilimcilarin devir
planlamasi ile ilgili farkindaligi oldukca disiiktir ve her dort kisiden iicii devir
planlamas1 yapmamustir. Tiirkiye’deki aile sirketlerinin sadece %4’ii yazili, giivenilir ve
ilgili kisiler ile paylasilmis bir devir planina sahipken bu konuda kiiresel ortalamanin
%15 oldugu goriilmektedir (PwC, 2016). Bu dogrultuda farkindaligin arttirilmasi igin
TOBB, KOSGEB, Ticaret ve Sanayi Odalar1 gibi kuruluslar tarafindan g¢esitli
kampanyalarin diizenlenmesi, bilgilendirmelerin yapilmasi, farkindaligin arttirilmasi ve
gergeklestirilen egitim programlari iginde devir planlama siireci konusuna yer verilmesi
Onerilebilir.

Her ne kadar Tiirkiye'de aile biiyiigii hayattayken miras paylasimi veya is devri
bir tabu olarak goriilse de devir planlama siirecine baslamak ve gerekli hazirliklar
zamaninda yapmak bir sonraki nesli de isin basina gegmeye hazirlayacaktir. Bir sonraki
nesil de isin basina ge¢mek i¢in kendisini gelistirmeye baslayacak ve daha donanimli
bir hale gelerek isletmenin bagina gegebilecektir. Bu ortamin saglanabilmesi igin
KOBIi'lere yonelik egitimlerde ydnetim, iletisim, biiyiime, liderlik, dijital yetkinlik,
giivenlik mevzuati, yaraticilik ve yenilik gibi konular detayli bir sekilde ele alinmalidir.
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Extensive Summary

Introduction

Small and medium sized enterprises (SMEs) and entrepreneurs have significance
importance in economies as they are the key dynamics of income and employment.
Also, SMEs support economic development as they are the accelerators of innovation
and growth. While the %99,8 of all enterprises are SMEs in Turkey and EU-28, this
ratio is %99,7 in USA. In addition, SMEs create %74,2 of employment in Turkey,
%66,3 in EU-28 and %55 in USA.

The growth and development of SMEs are not only the interest of government
policies but also the interest of many international organizations such as EU, OECD,
etc. These organizations call for grants in order to support and ensure the development
and growth of SMEs. In this context, under European Union Erasmus+ Program, Key
Action 2-Strategic Partnerships, an Adult Education Project called “Training
Entrepreneurs in Connecting Generations and Supporting Successful Business
Succession Planning for micro-SMEs (Intogeneration)” with the Project number 2014-
1-TRO1-KA204-013399 was supported by Turkish national Agency between 2014-
2016. Gazi University was the coordinator of Intogeneration Project and the partners
were Ankara Chamber of Commerce from Turkey, Berlink from Germany, StepV from
Spain, Interprojects from Bulgaria and Ecompass from Greece. Intogeneration project
aims to provide useful information about the functions of SMEs, knowledge in day-to-
day procedures and assistance by a consulting role to the owners of family businesses
(SMEs and micro SMEs) using the tools of modern technology. Moreover, the Project
focuses on to provide training by employing mobile application and web platform in
order to assist the successors in taking over an existing business from their parents. For
the preparation of the training program and designing the curriculum, a field research
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was conducted by using survey method in partner countries which are Turkey,
Germany, Spain, Greece and Bulgaria. In accordance with the findings of this field
research, and the focus group studies carried out by the project partners, the training
program and curriculum were designed. This paper aims to share the Turkey results of
this field research which guided to the development of the curriculum and the training
program.

Methodology

According to the European Commission report "Overview of Family —Business
and Relevant Issues, research, networks, Policy Measures for the Promotion of SMEs’
competitiveness" in 2009, European family businesses face 3 types of challenges. These
challenges are the challenges that arise from the environment in which companies
operate; the challenges that develop as a consequence of the family firm’s internal
matters; and the challenges related to educational aspects, which have an impact on both
the business environment and on family firms’ internal matters. Intogeneration Project
has focused especially on the second challenge, which is business succession in micro-
SMEs. The project will do this by providing training to assist the successors in taking
over an existing business from their parents. In this context, this study was designed as a
descriptive study and aims to identify the internal and external challenges that SMEs
face, and to evaluate the current situation and views about succession planning.

The data was collected by using survey method where the survey includes 22
questions. The survey questions were developed on the basis of Hisrich and Peters’s
(1992) study and results of the focus group study of partner organizations. First, the
questions of the survey were developed in English and then translated to Turkish,
German, Spanish, Bulgarian and Greek languages which are the mother languages of
partner organizations. The questionnaire was pilot-tested with 20 people for content,
language clarity, ease of use, and time required filling out the questionnaire. Thus the
omissions, errors and expressions that were difficult to be understood by the
respondents were eliminated and the final shape was given to the questionnaire.

The survey implementation was conducted at Ankara province between
February and May, 2015by using face to face reviews and online surveys. Simple
random sampling method was used to identify the sample of the research. Totally, 387
participants completed the survey forms, but 110 of them were excluded as they were
not correctly completed or incomplete filled, and 277 surveys were found to be
appropriate for the analysis. The collected data was classified and coded by the
researcher. Frequency and percentage distribution were calculated. Pearson Chi-Square
test was employed in order to compare the categorical data and value of P<,05 was
accepted statistically significance.

Results and Conclusions

According to the research findings, it can be seen that eight of ten participants
are male, half of the participants are in the 31-45 age group, and most of them have a
graduate or post graduate degree. For the SMEs, three of each four SMEs operate in the
urban area and it has been identified that the majority of SMEs operate in manufacturing
and service sector. Also, %68,9 of SMEs are family business and more than half of
these family business were founded by the owner. In addition one third of the SMEs
operate more than twenty years and have less than 1.000.000TRY yearly turnover. For
the employment, it can be seen that four of ten SMEs provide employment between 10-
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49 employees and almost half of the SMEs do not employ a family member or a relative
in the SME.

More than half of the participants stated that they have attended training
programs mostly at universities to increase their knowledge and skills at technical,
managerial and administrative levels. While the trainings about technical skills that
participants attended include topics such as written and oral communication,
interpersonal relationships and organization skills, the trainings about business
management skills include topics such as planning and targeting, management, decision
making, human relations and marketing. In addition, participants also stated that they
have developed their personal entrepreneurial skills by attending courses at universities
such as innovation, internal control and discipline, change management.

SMEs face many problems and challenges in the business world. According to
findings, while price competition, general economic environment and legal regulations
are stated as external problems facing SMEs, qualified personnel requirements,
financing and non-professionalization are among the most common internal problems
faced by SMEs. But succession planning has not been considered by participants as a
challenge for SMEs. The finding also supports this view as three of four participants did
not make a succession plan for the business transfer to next generation. The SMEs
which made succession planning let the successor to work in family business and
supports him/her to join trainings for the preparation of the next generation to take over
the family business. Also, it is identified that the participants trust the next generation
for the business transfer and find the added value created by the successors for the SME
very important. In addition, the successors are confident to handle the business, and
they believe in themselves that they would succeed. Parallel to these findings, one of
four stated that they intend to delegate both management and ownership to the next
generation

Almost half of the participants stated that they are willing to develop the
production and management practices that they used in the past with the next
generation, and that new ideas raised by the next generation will contribute to the
development of the business and therefore support such innovative approaches. On the
other hand, while the majority of the participants supported such innovative approaches,
it was seen that when the retirement time came, they are planning to halt company
activities instead of transferring company to the new generation.

SMEs have an important place to ensure sustainable development. SMEs need to
develop rational solutions and develop various strategies for the problems they face in
order to sustain and grow their business. In particular, by identifying the sectoral or
professional knowledge and skills deficiencies and levels, the participation of managers
or family members who have the right to comment on SME management in training
programs can be supported to eliminate these deficiencies and increase their knowledge.
In addition, various in-company trainings can be organized in order to improve the
knowledge and skills of the working staff. In this context, it is thought that the trainings
will contribute to the increase of both individual and corporate performance by
supporting the development of SME executives and employees.

Succession planning has a great importance in terms of sustainability and
continuity of SMEs. In this context, to make a succession plan in early periods, and
realization of the planned activities is a critical stage. The research findings shows that
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the awareness of the participants about succession planning is very low and three of
every four participants did not make any succession planning. In order to increase the
awareness, organizations such as chambers of commerce and industry, TOBB,
KOSGEB should organize some activities and campaigns focusing on succession
planning, inform the SMEs about business transfer and succession planning, and give
business transfer and succession planning a broader place in training programs.

Although to begin the succession planning process or portion of the inheritance
can be seen as a taboo in Turkey while senior member of the family is alive, beginning
succession process and making necessary preparations for the business transfer in a
timely manner will also prepare the next generation to lead the business. As a
consequence of that, the next generation will also begin to improve themselves in order
to become more equipped in terms of knowledge and skills, and they can be able to take
over the business. In order to provide this environment for the next generation, subjects
such as management, communication, growth, leadership, digital competences safety
legislation, creativity and innovation should be discussed in detail at training programs.
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