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OZET

TURK AILE iISLETMELERINDE KURUMSALLASMA
CABALARINDA KUSAKLAR ARASI CATISMANIN ROLU

Nil Seda KESER

Yiiksek Lisans Tezi, isletme Anabilim Dah
Damsman: Prof. Dr. Deniz ELBER BORU
Ocak, 2018, 147 sayfa

Tiirk ve diinya ekonomisinde onemli bir yere sahip olan aile isletmeleri
kiiresellesme ile birlikte degisime uyum saglamakta zorlanmaktadirlar.
Ekonomik ve sosyal alanda 6nemli bir yere sahip olan aile isletmelerinin aile
miilkiyetini koruyarak devam edebildikleri isletme dmiirlerinin ¢ok kisa oldugu
incelenmistir. Rekabet kosullarmin sertlestigi  kiiresel pazarda aile
isletmelerinin yasadiklar1 problemlerin siirdiiriilebilirligi ve rekabet giiclinii
disiirdigli  gozlenmektedir. Bu sebeple aile isletmelerinin ““yeniden
yapilanmasi”” kac¢inilmazdir. Aile isletmelerinin kiiresel pazara ve degisen
rekabet  sartlarma uyum = saglayamamasmin en  Onemli  nedeni
kurumsallasamamalaridir. Yeniden yapilanma, yani kurumsallasma siirecinde
aile isletmelerinin oOniindeki en Onemli engel ise kusaklararasi yasanan
catigsmalardir. Calismada aile isletmelerinin yapisi, aile ve isletmenin iliskileri,
yasanan  kusaklararasi  c¢atigmalar, kurumsallasamama nedenleri ve
kusaklararas1 c¢atismalarin  kurumsallasamamaya etkisi incelenmis ve

yorumlanmustir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, kusak catismalari, kurumsallasamama,
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ABSTRACT

ROLES OF CONFLICTS BETWEEN GENERATIONS FOR
INSTITUTIONALIZING TURKISH FAMILY BUSINESS

Nil Seda KESER

Master Thesis, Department of Business Administration Advisor: Prof. Dr.

Deniz ELBER BORU

January, 2018, 147 Pages

Family businesses that have an important place in the Turkish and world
economies are having difficulties in adapting to change with globalization. It
has been investigated that family businesses, which have an important place in
the economic and social field, have very short operating lives with the
protection family ownership. In the global market, where competitive
conditions are hardening, it is observed that family businesses' sustainability
and competitiveness are diminished by the problems they face. For this reason,
the “restructure” of family businesses is inevitable. The most important reason
why family businesses can not adapt to the global market and changing
competition conditions is the inability to institutionalize. The most important
obstacle in front of family businesses in the process of restructure (ie
institutionalization) is conflicts of generations. In the study, the structures of
family businesses, relations of family and business, actual generational
conflicts, causes of the inability to institutionalize and the related effect of

generational conflicts have been examined and interpreted.

Keywords: Family businesses, generational conflicts, inability to

institutionalize.
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GIRIS

Ozel girisimin bir tiirii olan aile isletmeleri ortak karakteristik dzelliklere
sahiptirler. Aile isletmeleri; aile, inan¢ ve degerlerin hakim oldugu bir yapiya
sahiptir. Aile isletmelerinin ekonomik hayatta 6nemli bir yeri oldugu gibi
sosyal hayatta da 6nemli bir yeri vardir. Is iliskileri ve aile iliskileri birbirine
entegre oldugundan aile isletmelerinin kusaklar arasi catisma yasama
potansiyeli ¢ok yiiksektir. Diinyada ve Tiirkiye'de aile isletmeleri ekonomi
alaninda 6nemli bir yere sahiptir. Ancak aile isletmelerinin ¢ogunun kiiclik
Olcekli oldugu ve uzun Omiirlii olmadigi goriilmektedir. Bu sebeple aile

isletmeleri lizerine yapilmis bir¢ok bilimsel arastirma bulunmaktadir.

Degisen diinya ile birlikte is diinyasinda bilgi, teknoloji, iletisim vb.
alanlarda degisim kaginilmaz olmustur. Kiiresellesme ile birlikte diinya kiiresel
bir Pazar haline gelmistir. Karakteristik oOzelliklere sahip aile isletmeleri
degisim hizinin giderek arttigt ve yogun bir rekabetin yasandigi bu yapiya
uyum saglamakta Onemli problemler yasayarak ekonomik agidan, sosyal

ac¢idan ve siirdiiriilebilirlik a¢isindan olumsuz sonugclar ile karsilasmaktadirlar.

Aile isletmelerinin uzun 6miirlii olmamalarinin sebepleri incelendiginde
gerek iilkemiz gerekse diinyadaki isletmeler agisindan ayni yapisal sorunlar ile
karsilagilmaktadir. Aile isletmelerinin uzun 6miirlii olmamalarinin en 6nemli
nedenlerinin  basinda kusaklar aras1 c¢atismalar ve kurumsallasamama
gelmektedir. Tiirk aile yapisinin gelenekselligi ve ataerkil olmasi1 gercegi bu
durumu daha da zorlastirmaktadir. Bu calisma ile , Tiirk aile isletmelerinde
yasanan kusaklar arasi catigmalar, kurumsallagamama ve kusaklararasi
catismalarin  kurumsallasamamaya etkisi reel isletme oOrnekleri ile

incelenmistir.



1. BOLUM

TEMEL KAVRAMLAR

1.1- AILE ISLETMELERININ TANIMI, OZELLIKLERI, ULKEMIZ
VE DUNYA EKONOMISi ACISINDAN YERI VE ONEMI

Bu boliimde temel kavramlardan; aile isletmelerinin tanimi, 6zellikleri,

iilkemizde ve diinya ekonomisinde yeri ve dnemini inceleyecegiz.

1.1.1. Aile isletmelerinin Tanim

Aile en basit anlamda toplumun en kiiciik sosyal birimidir. Ailenin
tammunda duygu, iliskiler, birlik, beraberlik, destek vardir. f;letme en basit
anlami ile insanlara mal ya da hizmet sunmak amaciyla olusturan bir
kurumdur. Isletmenin taniminda; duygunun yerini akil, iliskilerin yerini
sonuclar, birlik beraberligin yerini rekabet alir. Isletme ve aile zit unsurlarla

aile igletmelerinde bir araya gelir.

Literatiirde aile isletmelerine iliskin farkli tanimlar yer almakla birlikte,
lizerinde uzlasmaya varilan ortak bir tanim bulunmamaktadir. Ciinkii aile
isletmelerinin kurulus sekli, girisimcinin kisilik 6zellikleri, ailenin kiiltiirel
ozellikleri, isletmenin i¢inde bulundugu sektdr gibi faktorler aile isletmesinin

yapisini, olusumunu ve gelisimini etkilemektedir. ( Findik¢1, 2008; 16)

Aile isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin
mal ya da hizmet tiretmek amaciyla bir araya gelerek kurduklari kar amagli
sosyal orgiitler akla gelmektedir. (Alayoglu, 2003, 42). Kabul gormiis baska

bir yaklagima gore, aile bireylerinin bir isletmenin faaliyetinde bir araya

2



gelmesi, isletmenin " Aile Isletmesi ~* olarak adlandirilmasi icin yeterlidir.

(Tagiuri, 1971; 105)

Ozalp’e gore aile sirketi; aile reisinin veya ailenin ge¢iminden sorumlu bir
ferdin sirketin basinda bulunmasi, o sirketin aile sirketi olarak

degerlendirilmesi i¢in yeterli bir unsur olarak kabul edilir.(Ozalp,1971; 38)

Cox, aile isletmesini birden fazla aile iiyesinin 6nemli miktarda yatirima ya
da isletmenin yonetim kararlarinda veya faaliyetlerinde onemli bir katilima

sahip oldugu bir igletme olarak tanimlamaktadir.(Cox,1996; 3)

Bir aile sirketi, sahipligin ¢ogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede
oldugu ve iki ya da daha fazla aile iiyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu bir

isletmedir. ( Rosenblatt vd.,1990; 4-5)

Aile isletmesi kavramina aile servetinin miilkiyeti agisindan bakan
tanimlara da rastlanmaktadir. Aile isletmesi, ailenin servetini dagitmamak

tizere kurulmus olan 6zel bir sirket bigimidir. (Karloff,1993 ; 25)

Potobsky , aile iiyelerinin yonetim kademelerinde ¢alistigi isletmeleri, aile

isletmeleri olarak tanimlamaktadir. ( Potobsky,1992; 6)

Chua, aile reisinin veya ailenin ge¢imiyle sorumlu kisinin sirketin baginda
bulunmasi ve en az iki neslin sirket yonetimiyle ilgileniyor olmasi kosulunu

saglayan sirketleri aile isletmesi olarak tanimlamaktadir. (Chua, 1999; 23)



Erdogan ise, “"yakin arkadaslarin kurdugu’” isletmelerin de, aile isletmeleri
kapsaminda degerlendirilmesi gerektigine deginmistir. (Erdogan,1997; 121-
122)

Aile isletmesi, bir ailenin miilkiyetinde bulunan ve bu ailenin iiyeleri
tarafindan yonetilen, yonetimi aile iiyeleri arasinda nesilden nesile aktarilan,
stratejik kararlarin aile tarafindan verildigi, yonetimi bir ailenin kontroliinde
olan ya da yOnetimin bir aile tarafindan etkilendigi isletmeler seklinde

tanimlanabilmektedir. (Kogel,2004; ix)

Sonug¢ olarak aile isletmesi, ailenin gec¢imini saglamak veya mirasin
dagilmasint onlemek maksadiyla kurulan; ailenin gecimini saglayan kisi
tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin biiyiik bir kismi aile fertleri
tarafindan doldurulan; kararlarin alinmasinda biiyiik olgiide aile tiyelerinin
etkili oldugu ve aileden en az iki kusagin kurumda istihdam edildigi, akrabalik
bagt olan bireylerin mal ya da hizmet iiretmek amaciyla bir araya gelerek

kurduklart kar amagh sosyal orgiitlere aile isletmesi denir.(Biite;2010; 6)

1.1.2. Aile isletmelerinin Ozellikleri

Aile isletmelerinin kendine 0zgii bazi1 temel Ozellikleri su sekilde

siralanabilir; (Tuncel, 2011; 2)

- Sirket ortaklar sirket igindeki tiim faaliyetleri her zaman kendisi kontrol etme

egilimindedir.
- Isler, sirket patronunun kisisel degerlendirmesine gore yapilir.

- Sirket ortaklar1 kendi konularinda her seyin en iyisini bildiklerine inanirlar ve

disaridan herhangi bir destek almay1 sevmezler.



- Sirket ortaklari sirket i¢i raporlama ve bilgi alma asamasinda mevcut bilgi

sistemlerini kullanmak yerine kendilerine yakin olan ¢aligsanlari tercih ederler.

- Sirketteki yonetsel ve islemsel yetki ve sorumluluklar genellikle belli
degildir.

- Sirket ortagi aile bireyleri arasindaki olasi ¢ekisme ve yonetsel problemler
sirketin giinliik isleyisini dogrudan etkiler.

- Ailenin normlar1 ve inanglar1 sirket i¢inde gegerlidir.

- Girisimcti aile {iyeleri, isin pratiginden geldiklerinden isi ¢ok iyi bilir, iiretim
ve tliccarlikta bagarilidir. Ancak genellikle gerek egitim noksani gerekse
kendilerini profesyonelce yenilememekten modern yonetim yaklasimina sahip

olmamaktadirlar .

Aile igletmesi, bir ailenin en az iki nesli ile yakindan 6zdeslesen ve bu
bagin sirket politikasi, ailenin ¢ikarlar1 ve amagclar1 iizerinde karsilikli etkisi
oldugu isletmelerdir. Bu iliski ise; asagidaki kosullardan biri ya da birkaginin
bulunmasi halinde gecerlidir( Donnelley, 1964; 94) ;

- Aile iligkisinin, yonetimde verasetin belirlenmesinde bir faktér olmasi.

- Mevcut veya daha dnceki yonetim kurulu baskaninin esi veya ¢ocuklarinin

yonetim kurulunda yer almasi,

- Hem formal isletme yayinlarinda hem de isletmenin informal geleneklerinde

yer alan, kurumun 6nemli kurumsal degerlerinin bir aileyle 6zdeslesmesi,

- Bir aile fyesinin davraniglarinin, onun yonetimle formal iliskisine

bakilmaksizin igletmenin itibarini1 yansitmasi veya yansittiginin diigiiniilmesi,

- Akrabalarin, sirket zarar etse bile sirketin hisselerini ellerinde tutma

konusunda kendilerini zorunlu hissetmeleri,

- Aile iiyesinin igletmedeki pozisyonunun ailedeki yerini etkilemesi.



Aile isletmesi tanimlarindaki ortak oOzellikleri ise su sekilde siralamak

miimkiindiir(Neubauer-Lank, 1998: 5) ;
- Isletme sermayesinin ¢ogunlugunun belli bir aileye ait olmasi,

- Isletmenin sahibi olan aile {iyelerin, yonetici ve diger pozisyonlarda istihdam

edilmesi,
- Isletmenin bir aile {iyesi veya iiyeleri tarafindan ydnetilmesi,
- Yonetici ve ¢alisan kadrosunda aile disindan bireylerin de var olmasi,

- Isletmeye birkag nesildir bir ailenin sahip olmas.

Sadece aile isletmelerine Ozgii Ozellikler ise su sekilde ifade

edilebilmektedir (Holland-Boulton, 1984; 16);
-Aile isletmesinin kurucusunun, genel miidiir ya da iist diizey yonetici olmasi.

-Kurucunun mensup oldugu ailenin iiyelerinin, igletme tarafindan istihdam

edilmesi,

-Aile iyelerinin, hisse senedi sahiplerinin oyuna sunulmus konulara karar

verebilmesi,

-Yoneticilerin, firmalarinin aile isletmesi olarak tayin edilmesini kabul

etmeleri.



1.1.3. Aile isletmelerinin Ulkemiz ve Diinya Ekonomisi Acisindan Yeri ve

Onemi

Tiirkiye'de ve diinyada ekonominin biiyiikk ¢cogunlugunu aile isletmeleri
olusturdugu i¢in aile igletmeleri tiim diinya icin biiyiik 6nem tagir. Diinyadaki
isletmelerin % 65-80°1 aile islemesidir. ABD’de bu oran % 95’ten fazladir ve
aile isletmeleri gayri safi milli harcamalarin % 9011 olusturmaktadir.
Diinyadaki en biiyiik ve basarili sirketlerin % 4011 aile sirketleri olusturuyor.
Tiirkiye ve ABD’de en uzun Oomiirlii isletmelerin % 901 aile sirketi iken, en
biiyiik 100 sirketin Italya’da 4371, Fransa'da 26's1, Almanya'da 17'si aile
sirketidir.(Alacaklioglu,2009; 9-12)

Tablo 1.1.:Diinyanin En Eski Aile Isletmeleri

Sira Isletme Ad1 | Ulke Kurulus Yih | Nesil Sayisi

1 Hoshi Japonya 718 46

2 Chateau de | Fransa 110100, [—
Goulaine

3 Barone Italya | 17 N —
Ricasoli

4 Barovier & | Italya 1295 20
Toso

5 Hotel Pilgrim | Almanya 1304 | meeeeeee
Haus

Kaynak:O’-Hara, W.T.-P. Mandel (2002), "~"The World’s Oldest Family
Companies”’, Family Business Magazine,

http://www.familybusinessmagazine.com/oldworld.html

Ozetleyecek olursak; diinyadaki isletmelerin %65-80 i aile isletmesidir.
Diinyadaki en biiylik ve en basarili isletmelerin %40 1 aile isletmesidir.

Arastirmacilar bir aile sirketinin Omriiniin ortalama 40-50 yil oldugunu




gostermektedir. Bu durum; diinya ekonomisinin 6nemli ve bilyiik bir kismini
aile isletmelerinin olusturdugu anlamina geliyor. Ancak isletme Omiirlerinin
40-50 y1l olmasi1 bize sunu gosteriyor ki:; diinya ekonomisinde ¢ok énemli bir
yeri olan ve ekonomiye yon veren, piyasa giicline sahip aile isletmelerinde
duygularinin ve aile degerlerinin yonlendirdigi yoneticiler eksik veya hatal
adimlar atarak aile isletmelerinin émriinii kisaltmakta, hem isletmelerine, hem
aile baglarma, hem de dolayli olarak diinya ekonomisine ciddi zararlar

vermektedirler.

Aile isletmelerini iilkemiz ac¢isindan inceleyecek olursak; aile

isletmelerinin 6mrii iilkemizde diinya ortalamasinin ¢ok altindadir. Her 10 aile
isletmesinden yalnizca 3 tanesi ikinci nesle devredilebilmektedir. Diger 7
isletmenin ikinci nesle devredilememesi iilkemizin aile isletmeleri yonetiminde
basarisizhiginin gostergesidir. Ulkemiz ve diinya ekonomisi agisindan bu kadar
Onemi olan aile isletmeleri yonetimi konusundaki basarisizlifimizin en temel
sebeplerinden  biri  kiiltiirlimiizdeki aile  yapisinin  ataerkil  olmasi,
kiiltiirtimiizdeki dogu esintilerinin hala baskin olarak hayatimiza hiikkmetmesi

ve bu degerleri isletme degerlerinden ayristiramamamiz yatmaktadir.

Tablo 1.2.:Diinyanin En Biiyiik Aile isletmeleri

Diinyamn Diinyamin Sirket Adi Ulke Kurulus Sirket Calisan

En Biiyilkk | En Biiyiik Yih Geliri Sayisi

250  Aile | 500  Aile (milyar$)

Sirketi Sirketi

Siralamas1 | Siralamasi

1 1 Wal-Mart ABD 1962 408.214 2.100.000
Stores

2 22 Carrefour Fransa 1959 121.452 475.976
Group

3 23 Ford Motor | ABD 1903 118.308 198.000

4 32 Samsung Giiney Kore | 1938 108.927 187.800

5 67 LG Group Giliney Kore | 1947 78.892 186.000

Kaynak:Family Business (2006), "~"The World’s 250 Largest Family

Businesses”’, http://www.familybusinessmagazine.com/topglobal.html,




Fortune(2010) ""Fortune Global 5007,
http://money.cnn.com/magazines:/fortune/global500/2010/snapshots/7881.html

Tiirkiye'de aile sirketleri, Tiirk Ticaret Yasasi'nda Ongoriilen sirket
ortaklar1 sayisini tamamlamak amac ile, sermaye giiclinii elinde bulunduran
aile bliyiigii tarafindan bir sermaye sirketi goriniimii olusturulmaktadir.
Ailenin diger tiyelerine verilen ortaklik paylar1 genellikle sembolik niteliktedir.
Tiirk aile sirketlerinin yapisi incelendiginde aile sirketlerinde ¢alisan aile
tiyelerinin % 901 ailenin erkek iiyesi oldugu ve sirketlerde calisan aile
tiyelerinin % 68 inin {iniversite mezunu oldugu 6ngdriilmektedir. Yine, Tiirk
aile sirketlerinin % 70 i tamamen aile iiyeleri arasinda ortaklik bigiminde, %
134 ailenin tek bir iiyesi tarafindan, % 15" i birden fazla aile tarafindan

kurulmus sirketlerdir. (Alacaklioglu,2009; 9-12)

Tablo 1.3.:Tiirkiye 'nin En Eski Aile isletmeleri

No Isletme Ad1 Kurulus Yi
1 Haci Bekir 1777
2 Iskender 1860
3 Hafiz Mustafa 1864
4 Vefa Bozacisi 1870
5 Karakoy Gilliioglu 1871

Kaynak:Pricewaterhouse Coopers(2011) "2010-2011"" Kiiresel Aile Sirketleri

Arastirmasi http://www.pwc.com

Ailelerin uzun Omiirliiliige ve gelecek pek ¢ok nesil i¢in sirketlerini
sahipleri olarak devam ettirmeye dair bir diisii olsa da arastirmalar, bir aile
sirketinin ortalama émriiniin 40-50 y1l oldugunu gostermektedir. Tiirkiye'de ise
bu durum diinya ortalamasinin ¢ok altindadir. Tiirkiye'de yaklasik olarak her
10 aile sirketinden ancak 37ii ikinci nesle devretmektedir. Ulkemizdeki aile

sirketlerinin yaklasik % 50°sinde birinci nesil tek basina yonetimdeyken,




sadece % 4'linde ikinci veya ii¢iincii nesil tek basina yonetimdedir, kalanlarin
hemen hepsinde birinci ve ikinci nesiller beraber aile sirketi yonetimindedir.

(Alacaklioglu,2009; 9-12)

1.2-AILE ISLETMELERI SISTEM MODELLERI

Aile sirketlerinin bir sistem c¢ergevesinde incelenmesine 1960 ve
1970lerde basglanmistir. Yapilan arastirmalarda, aile sirketlerinde yaygin
olarak goriilen akraba kayirma (nepotizm), nesil ve kardes kavgalari, yonetim
sorunlarma deginilmektedir. Calismanin bu bolimiinde aile sirketleri igin

gelistirilen “"sistem”” modelleri incelenecektir.

1.2.1. Aile Sistem Teorisi

Insanoglu yaradilis1 geregi duygular1 ve zaaflari olan, sevgi, 6fke, vicdan,
hirs vb. hislerin yonlendirmelerine yenik diisen zaman zaman kontroliinii
kaybedebilen bir yapidir. Ustelik dogadaki tiim canlilarda oldugu gibi
insanoglunun da en hassas noktalarindan biri “"aile’” kavramidir. Dolayis1 ile
bu duygu karmasasinin bir bilgisayara yiiklenen yazilim veya iiretim bandina
konulan bir hammadde gibi kusursuzca bir sisteme entegre edilebilmesi reel

yasamda ¢okta miimkiin olmamaktadir.

Aile sistem teorisi, birbirine taban tabana zit iki sistemin Ortiismesi ile
ortaya c¢ikan farkli amag¢ ve dinamikleri incelemektedir. Aile sistem teorisine
gore, her ailenin kaliplagmis bir etkilesim diizeni, iliski kurma sekli ve
kaliplagsmis rolleri vardir. Aile {iyelerinin bir sekilde ailesi ile ya da aile
disindan kisilerle iliski i¢ine girmeleri kaginilmazdir. Bu nedenle isletmede ve
ailede ayni tarzin benimsenmesi sorunlara yol acacaktir. Bir ortamda dogru

olan davranis, diger ortamda uygunsuz olabilmektedir. Burada en 6nemli

10



sorunlardan birisi de, birbirleriyle i¢ ice gecmis olan bu iki sistemde kimin
hangi sistemde oldugunu ayirt etmektir. iki sistemin rolleri birbirinden farkl
oldugundan bir sistemde gegerli olan kural, digerinde uygun olmayabilir. Bu

tip aile sirketlerinde iki sistemin sinirlarmi iyi ¢izmek gerekmektedir.

Bu ayirimi yapmanin bir yolu, kavramsal olarak ailenin bireylerine iki
sistemin farkli oldugunu anlatmaktir. Aile ve isletmenin farkli iki sistem
oldugunu ve aile iiyelerinin ise katiim konusunda birbirlerinden farkli
olabilecegini aile {iiyelerine benimsetmek gerekmektedir. Bu iki sistemi
ayirmanin bir bagka yontemi ise, isletme i¢inde ¢alisan aile {iyelerini fiziksel ve
fonksiyonel anlamda birbirinden ayirmaktir. Boylece, orgiitsel diizenleme ile
aile iiyeleri farkli fonksiyonlara gére gorev alarak, iki sistemin birbiri i¢ine

ge¢mesine engel olunabilir.

Bazi aile sirketlerinde bu iki sistemin kesin ayirimina gerek olmamaktadir.
Ancak, bu iki sistemin Ortiistiigli durumlarda her bir sistemin digerinin etkisi ile
zarar gorebilecegini unutmamak gerekir. Kriz donemlerinde, catismada ya da
ani degisimlerde iki sistem birbirlerine daha da baglanirlar. Ornegin; aile
isletmesinde c¢alisan erkek evladi daha az sorumlulugu olan bir pozisyona
getirmek, is i¢in dogru da olsa, ailenin diger iiyeleri tarafindan istenmiyorsa
yapilamamaktadir. Oysa aile ve isletme sistemlerinin ayrimimin yapildigi bir
aile sirketinde her iki sistemde degisiklik kolay olmaktadir. (Rosenblatt, De
Milk, Anderson, Johnson, 1985; 204)

Biitiin sistemlerin gereksinim duydugu unsurlar agisindan aile ve isletme
sistemi birbirine benzer. Ancak aile amaclari bazi yonlerden isletmenin
amaclarindan farklidir. Isletmenin varlik sebebi kar etmektir. Ailenin amaclari
ise daha ¢ok sosyal boyutludur. Amagclarin birbiriyle ortiisme olasilig1 olmasina
ragmen, isletme ve aile amaclari zaman zaman kacinilmaz bi¢imde
birbirlerinden ayrilmaktadir. Etkilesim bigimleri, kisilerin birbiriyle ge¢inme

sekilleri, baglanti1 kurma gereksinimleri, degerleme standartlar1 gibi her iki
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sistemde birden yer aldigindan sorun yaratmasi olasi unsurlar birbirinden

ayrilmalidir. (Rosenblatt, De Milk, Anderson, Johnson, 1985; 204)

Asagidaki tabloda aile sistemi ile isletme sistemi arasindaki farklar

Ozetlenmistir.

Tablo 1.4.: Aile ve Isletme Sistemleri Arasindaki Farklar

AILE SISTEMI ISLETME SISTEMI
Cocuk yetistirme Kar elde etme

Gozeten insanlarin varlig Ureten insanlarin varlig
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagli otorite
Duygusal baglar Gergekei baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iliskiler

Bi¢imsel olmayan iligkiler Bicimsel iliskiler

Genis zaman ¢evresi Sinirli zaman ¢evresi

Kaynak: Jaffle.D.,(1990). Working With The Ones You Love: Conflict
Resolution and Problem Solving Strategies for Succesful Family Business.

Berkeley. Conari Press:27

1.2.2. Aile isletmeleri U¢ Daire Modeli

Aile sirketlerini daha basarili yonetebilmek i¢in aile sirketlerine 6zgii
dinamikleri anlamak gerekmektedir. Bir aile isletmesinde ii¢ farkli grup insan
yer almaktadir; aile iiyeleri, ¢calisanlar ve hissedarlar. Bu ii¢ farkli gruptan her
biri bir daire ile ifade edilir ve bu daireler kesistirilirse aile isletmesi ""ii¢ daire
modeli”” ile tanimlanir. Bu model aile isletmelerindeki ¢atismalarin kaynag,
insanlarin farkli onceliklerinin nedenlerini, farkli rollerden dogan ikilemleri

aciklamaktadir. Her aile isletmesinde biitiin alanlarin bulunmasi zorunlu
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degildir. Teorik olarak yalin ve dogrudan uygulanabilir olmasi nedeniyle

yaygin olarak kabul edilen bir modeldir.

VaV,

Sekil 1.1.: Aile Tsletmesinin U¢ Daire Modeli

Kaynak:Gersick, K.E., Davis, J.A., McCollom, H., Lansberg I, 1997
Genaration to Generation; Life Cycles of the Family Bussines, Boston;

Harward Bussiness School Press, 6

Uc daire modeli aile isletmeleri sistemini birbirinden bagimsiz, ama i¢ ice
gecmis aile, is ve milkiyet kavramiyla agiklamaktadir. Birinci daire aile, ikinci
daire isletme, li¢iincii daire ise miilkiyet dairesidir. Kesisi alanlarinin ayr1 birer
alan olarak kabul edilmesi durumunda yedi farkli alan karsimiza ¢ikar. Bu

alanlar;
-1. ALAN: Aile iiyesi, hissesi yok ve isletmede ¢alismamaktadir.
-2.ALAN: Hissedar ama aile iiyesi degil ve sirkette ¢alismamaktadir.

-3.ALAN: Sirkette calismakta ama ne hissedar ne de aile iiyesidir.
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-4 ALAN: Miilkiyet ve Aile dairelerinin kesistigi alandir. Aile iiyesi ve

hissedardir. Ancak sirkette calismamaktadir.

-5.ALAN: Isletme ve Miilkiyet dairelerinin kesistigi alandir. Hissedardur,

sirkette calisiyordur, ancak aile liyesi degildir.

-6.ALAN: Aile ve Isletme dairelerinin kesistigi alandir. Aile iiyesidir, sirkette

caligmaktadir, ancak hissedar degildir.

-7.ALAN: Aile, Isletme ve Miilkiyet dairelerinin kesistigi alandir. En énemli

alandir. Aile iiyesidir, sirkette calismaktadir ve ayn1 zamanda hissedardir.

Bu modelde farkli alanlardaki insanlar farkli ¢ikarlari temsil etmektedir.
Dolayist ile bu kisilerin aile isletmelerinden beklentileri de farkli olmaktadir.
Beklentiler farkli olunca kisilerarasi ¢atismalar kaginilmaz olur ve bu durum
aile sirketlerinin karakteristik 6zelligini olusturur. Ornegin: 4 nolu alanda yer
alan birey (aile liyesi, hisse sahibi, calisan degil) kar paylarinin artirilmasini
isterken, 6 nolu alanda yer alan birey (aile iiyesi, calisan, hissedar degil)
kariyerde ilerleme firsati yaratacagi i¢in biiylimeye yeniden yatirim yapmak
amaciyla kar paylarmin dagitiminin bir siire ertelenmesini istemektedir. 1 nolu
alanda (sadece aile dairesinde) yer alan birey, ailenin tiim cocuklarina sans
verilmesi gerektigini diisiiniirken; 3 nolu alanda (sadece isletme dairesinde) yer
alan birey, diger adaylardan iyi olduklar1 siirece akrabalarin igletme icinde
istihdam edilmelerini ve terfilerini performanslarinin belirlemesi gerektigini

diistinmektedir.(Gersick et.al., 1997:7)

Ancak ¢ogu zaman aile isletmelerinde bu catismalar aile ve isletme {iyeleri
arasinda agik¢a, dogrudan dile getirilmeyerek, kisilerin kendi iglerinde
bliyliyiip, ¢oziimii zor bir noktaya geldikten sonra giin yiiziine ¢ikmasindan
dolay1 oncelikli problem catismanin varligimin kabul edilmesidir. Catismalart
yonetmede, Oncelikle catismanin kabul edilmesi ve bu ¢atigsmanin
kaynaklarinin saptanmasi gerekmektedir. Bu asamada ii¢ daire modelinden

yararlanilmaktadir.
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1.2.3.U¢ Boyutlu Gelisim Modeli

U¢ daire modeline zaman iginde gelisim boyutu eklenerek, aile
isletmelerinin yapisal olusumu ve gelisimini ortaya koymada “"Ug¢ Boyutlu

Gelisim Modeli’" ortaya ¢ikmustir.

Olgunluk <:|
Isletme Ekseni
Genigleme/
Formalizasyon
Bagslangig <:| Geng Ts Cocuklarin Birlikte Bayragi
Ailesi Ise Girisi Calisma Devretme
< -l = -l 9 ™
Tek Patron <:1 Aile Ekseni
Kardes
Ortaklig1
Miilkiyet Ekseni
Kuzen
Konsorsiyumu

Sekil 1.2.: U¢ Boyutlu Gelisim Modeli

Kaynak:Gersick, K.E., Davis, J.A., McCollom, H., Lansberg I, 1997
Genaration to Generation; Life Cycles of the Family Bussines, Boston;

Harward Bussiness School Press, 6

1.2.3.1.Miilkiyetin Evrimi

Aile isletmelerinin biiylime siirecinde sahiplik, miilkiyet oldukca

belirleyici bir faktordiir. Aile isletmeleri tek kisinin hakimiyeti ve kontroli
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asamasindan kardeslerin ortaklifina ve oradan da kuzen konsorsiyumuna
geemektedir. Tek patrondan hissedar kuzen sayisinin arttig1 bir yapiya gectikge
karmasik hale gelen iligkileri yonetmek zorlasmaktadir. (Gersick et.al.,

1997:69)

Genellikle isletmenin kurucu iiyesi veya iiyeleri birlik, beraberlik ve bir
uyum igerisinde isletmeyi siirdiirebilirken diger nesillerin isletme miilkiyetini
devralmalar1 ile hissedar sayisi artmaktadir. Isletme miilkiyet yapisinin
degismesi ailenin evrimi ile dogrusal olarak iligkileri ve isletmeyi zor bir

surece sokmaktadir.

1.2.3.2.Ailenin Evrimi

Geng is ailesi, ¢ocuklarin ise girisi, birlikte calisma ve bayragi devretme
asamalar1 ailenin yasamsal donemlerini kapsamaktadir. Girisimcinin isletmeyi
kurmasiyla baglayan bu siireg, isletmenin yonetim ve kontroliinii diger

kusaklara devretmesine kadar devam etmektedir. (Gersick et.al., 1997:69)

Bu devir siirecinde miilkiyetin evriminden daha fazla ¢ikar sahibi olma

cabalar aile tiyeleri arasinda ciddi art¢1 depremlere sebep olmaktadir.

1.2.3.3.isletmenin Evrimi

Aile isletmesinin isletmeye 6zgii 6zelliklerini iceren boyutudur. Isletmenin
blytikligl, yasi yapisi ve finansal durumu, isletmenin iginde bulundugu
asamalar1 belirler. Kiiciik bir igletmenin aileden ve hissedarlardan beklentileri
ile bliylik , profesyonellesmis bir isletmenin beklentileri birbirinden farklilik

gostermektedir. Aile isletmelerinin degisiminde biiyiikliik ve karmasik oOrgiit
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yapist belirleyici olmaktadir. Isletme evriminin gelisim asamalari, ise
baslangi¢, genisleme/formalizasyon ve olgunluk asamalaridir.(Gersick et.al.,

1997:69)

Insanlar dogar, biiyiir, gogalir, yaslanir ve 6liir. Bu kaginilmaz duru sonucu
aile evrimi ve dogrusal olarak miilkiyet evrimi gergeklesir. Bu olusumlarin
sonucu olarak isletmede bir evrim gergeklesir. Iste aile isletmelerindeki en
kritik donem olan bu evrim doneminde aile ve isletme acisindan hassas terazi

ile ol¢iilerek atilacak dogru adimlarin isletme dmriindeki etkisi ¢ok biiyiiktiir.

1.3-AILE iISLETMELERININ GELISIM EVRELERI

Aile igletmelerinin gelisim evreleri birinci nesil aile isletmeleri, biiyliyen ve
gelisen aile isletmeleri, kompleks aile isletmeleri, siirekli olmay1 basaran aile
isletmelerine gore degiskenlik gosterir. Birinci nesil aile isletmelerinde;
miilkiyetin isletme sahibinde oldugu, basit, merkezi ve dikey bir yapi
bulunurken, siirekli olmay1 bagaran aile isletmelerinde ise; miilkiyetin aile ve
profesyoneller arasinda paylasildigi, ¢cok boyutlu, karmasik bir yap1 vardir.
Birinci nesil aile isletmesi evresinden siirekli olmay1 basaran aile isletmesi
evresine ulagsmak icin kademeli olarak ciddi bir revize ve profesyonellesme

gereksinimi olugsmaktadir.
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Tablo.1.5.: Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri

Birinci Nesil | Bilyiiyen ve | Kompleks Siirekli
Aile Gelisen Aile | Aile Olmay
Isletmeleri | Isletmeleri | Isletmeleri Basaran Aile
Isletmeleri
Miilkiyet Isletme Kardesler Aile ve | Aile ve cok
sahibinde arasinda profesyoneller | sayida
arasinda profesyonel
arasinda
(")rgﬁt Basit, Basit, yan | Karmasik Karmagik
Yapis1 merkezi merkezi
Karar Alma | Isletme Kardesler Profesyonel Profesyonel
Yetkisi sahibinde arasinda yoneticiler ve | yoneticiler,
aile bireyleri | damsymanlar
arasinda ve  aileden
olusan
komite
Karar Alma | Merkeziyet¢i | Merkeziyetci | Merkezkac Merkezkag
Sekli
Tletisim Dikey Dikey ve | Dikey, yatay | Cok boyutlu
Yatay ve capraz
Degerler Aile ve | Girisimci Is degerleri Ic ve dis
girisimci Degerleri piyasa
degerleri degerleri

Kaynak: Ates,0 .(2005), Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik, Ankara Sanayi
Odas1 Yayii, Yayin No:56 Ankara
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1.3.1.Birinci Nesil Aile Isletmeleri

Cogu isletme kurucusu, patronlariyla yasadiklar1 ¢atigsmalar, kariyerlerinde
ilerleme firsati bulamamalari, karar verme giicline sahip olmak istekleri, diger
isletme kurucularinin yakaladiklar1 basarinin 6zendirici olmasi gibi nedenlerle
caligmakta olduklar islerinden ayrilarak, yeni bir girisimde bulunurlar. Cogu
zaman girisimcinin yeni bir is kurmadaki motivasyonu bagariya yansimasa da
basar1 yoniinde ilerleyen girisimlerde aile isletmesine doniisebilmek i¢in bazi
adimlar gerekir. Ozellikle ¢ocuklarin biiyiimesi ile birlikte, isletmeyi bir aile
isletmesine doniistiirme istegi 6nem kazanir. Aile iiyeleri ise alinarak yonetim
pozisyonlar1 i¢in hazirlanir, hisseler varislere dagitilir, kurucu isletmeyi artik

bireysel bir faaliyet olarak degil ailenin bir varlig1 olarak gérmeye baslar.

Birinci nesil aile isletmelerinde girisimcinin belirledigi ve onun
ozelliklerini tasiyan, firma kiltiirii, strateji ve yonetim esaslari belirgindir
Isletmeye iliskin stratejik kararlar girisimci tarafindan almir. Girisimci tiim
enerjisini ve zamanini isine verdigi ve miisteriyle dogrudan ilgilendigi i¢in
miisteri potansiyeli artmaya baslar. Girisimcinin isletmede basarili olmasi,
girisimcinin basarilarina 6zen aile iyelerinin ise ve isletmeye karst olan
ilgilerini artirir. Girisimcinin basarist ile birlikte hem isletme hem de aile
igerisindeki giicii artmaktadir. Bu durum kurucunun yakaladigi basariyi siirekli
kilmak i¢in tlim zamanini ve enerjisini isletmeye aktarmasina neden olur ve

0zel yasaminda sorunlar yasamasina yol acar. (Atilgan, 2003; 7)

Kurucu kontroliindeki birinci nesil aile sirketlerinin en 6nemli 6zelligi
merkeziyet¢i bir yapiya sahip olmalaridir. Girisimcinin bilfiil isletme
faaliyetlerini yiirlitmesi miisterilerin artmasini ve miisterilerin isletmeye olan
baglihiginin giiclenmesini saglar. Ancak bu durum kurumsallagsmaya calisan

isletmeler i¢in uzun vadede dogru bir strateji degildir.(Karpuzoglu, 2002; 98)
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Girisimci firmanin kurucusu oldugundan firma kiiltiiriiniin birgok yoniine
niifuz eden bir statiiye sahip olur. Boyle sirketlerin oOrgiitsel kiiltiiriiniin,
kurucudan etkilenmesi kag¢inilmazdir.(Lansberg, 1999; 21) Girisimci ayrica
isletmenin stratejisini ve sosyal yapisini da etkiler. Aile sirketlerinde
girisimcinin kurdugu ilk isletme ya da isletmelere karsi giiclii ve bazen de
mantiksiz bir baglilik s6z konusu olabilir. Bu isletmelerde girisimci, bagarinin
sirketi belli bir ¢izgide tutmak ve bu ¢izgide yonetmek oldugunu ¢aligsanlara ve
yoneticilere empoze etse de sirketin bir sonraki nesle aktarimi, kiigiilme veya
satig gibi konular glindeme geldiginde isetmenin sorgulanmasi girisimciye
karst ¢ikma olarak algilanabilir. Dolayisiyla isletmenin ilk faaliyetlerini
korumak i¢in girisimci farkinda olmadan miicadele edebilir.(Karpuzoglu, 2002

; 98)

Merkezi bir yonetim sekline sahip olmasi, kurucunun miisterisi ile birebir
ilgilenmesi, 1s ile ilgili gerekli bilgiye sahip bir yonetici ( kurucu ) tarafindan
yonetiliyor olmasi agisindan birinci nesil aile isletmeleri her ne kadar basit bir
yaptya sahip olsalar da isletmenin basarili bir sekilde siirdiiriilebilirliginin
olmasi1 ve diger nesillere devredilebilmesinin temelini kurucu iiyenin bu evrede
aile ve isletme igerisinde atacagi basarili adimlar, dogru hazirliklar

olusturmaktadir. Bu yiizden en énemli ve kritik evredir diyebiliriz.

1.3.2.Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmeleri

Gelisim stirecinin ikinci evresini, biiyliyen, gelisen ve miilkiyeti kardesler
arasinda paylasilan “'kardes ortakliklari”” olusturur. Kardes ortakligina dayali
aile sirketlerinde, iki veya daha fazla kardes hisselerin ¢ogunluguna ve
kontroliine sahiptir. Bu evrede sirket, ne formalizasyon siirecine ge¢mistir ne
de herkes tarafindan aynmi sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir.
Sirketin, kurulus asamasindaki sorunlarmin bir kismini1 ¢éziimleyerek, biiylime
dénemine girmesi miinasebetiyle, diger aile bireylerinin de isletmede ¢alismak

arzusu tagidiklar1 goriiliir. Keza, bir kisim aile bireyinin ortak ya da yonetici
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olarak firmaya katildig1 ve bir kisim aile iiyesinin de katilmayi bekledigi
goriiliir. Diger bir ifadeyle sirket, aile birliginin merkezi haline gelme

stirecindedir.(Karpuzoglu, 2002,101-107)

Kardes ortakligi evresi, biiylimeyle birlikte ailenin isletmede yetersiz
kalmasinin biiyiik 6lclide hissedildigi ve profesyonel yonetime gegiste onemli
ilk adimlarin atildig1 ya da atilmasi gerektigi bir donemdir. Bu bakimda da
sitketin gelecegini belirleyecek ve siirekliligini saglayacak en Onemli
asamadir.(Alayoglu, 2003; 37) Iste bu yiizden birinci nesil aile isletmelerinden
devredilen sirketin temelinde gerekli adimlar atilmadi ise bu evrede farkindalik
saglanarak, profesyonel yapiya gegise odaklanilmalidir. Bir sonraki evrede
ortaya c¢ikacak ortak sayisi ¢ok daha fazla olacagindan bu evrede
profesyonellesmeyen yapilar isletme omriiniin bitmesine sebep olmaktadirlar.

Bir¢ok isletme bu sebeple ikinci nesilden sonra varligini siirdiirememistir.

1.3.3.Kompleks Aile islemeleri

Gelisme siirecinin tglincii evresinde, kuzenlerin de yonetime dahil oldugu
ve onemli kararlar1 aldigi kompleks aile isletmesi yer almaktadir. Kompleks
aile isletmesi terimi; is ile aile iliskisinin ¢ok yonlii ve karmasik hale geldigi,
isletmenin biiylimesi ile birlikte standartlara ve prosediirlere ihtiya¢ duyuldugu
bir yapiy1 ifade etmektedir. Sirkette birden fazla kusak istihdam edilmekte
(iglincii hatta dordiincii nesil dahil), farkli yasta, bilgide ve kariyerde ¢ok
sayida profesyonel ydnetici bulunmaktadir. Isletmelerin bilyiik cogunlugunun
grup veya holding oldugu bu evrede, sirkette calisan ve ¢alismayan hissedarlar
ayrimi daha net olarak ortaya c¢ikarken, catigmalar da belirgin olarak
hissedilmeye baslar. Aile ve sirketin biiylimesi ve ¢ok sayida aile iiyesinin
caligmasi, isletme-aile dengesinin kurulmasi konusunda problemler ortaya
cikabilmektedir. Ayn1 aileye mensup olan kisilerin birbirlerini rakip olarak
gormeleri, sirketin c¢ikarlariyla degil sirketin hisseleriyle ilgilenmeleri, varislik

icin ¢ok sayida aday olmasi da aile i¢i catigsmalarin yasanmasini koriikler. Aile
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disindan ortaklarin da sirkete katildigi durumlarda ise, holding ya da gruba
bagli her bir sirketin basina gececek kisinin tespiti ve bu ortaklarin sirkete
iliskin kararlarda aktif rol oynamak istemeleri gibi sorunlar ortaya

cikmaktadir.(Alayoglu, 2003; 37-39)

Alile isletmelerinin bu evrelerinde aile ve isletme kavramlarinin birbirine zit
diisen yapis1 hem ailede, hem de isletme icerisinde gozle goriiliir bir sekilde
hissedilmektedir. Ciinkii isletme artik ailenin merkezindedir, tek patrondan
kardeslere ve onlardan kuzenlere devredilmis ve her paydas tarafindan
sahibiyet duygusunun baskin olarak hissedildigi goriilmektedir. Dolayisi ile
hissedarlar ¢ogalmis ve bu hissedarlar rekabet duygusundan beslenerek
biiyiimiislerdir. Isletme hisse pay1 ¢ikarlar isletme ¢ikarlarinin Sniine gecen

yOneticilerin elindedir.

1.3.4.Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri

Aile sirketleri gelisim evresinin son asamasidir. Biinyelerinde yogun bir
sekilde kurumsallasma O6gelerini tasiyan, is degerlerinin aile degerlerine gore
daha onemli oldugu siirekli olmayr basaran aile isletmeleri asamasidir. Bu
evrede isler on planda oldugundan, bu islerin icra edilebilmesi igin isi
yiirlitecek kisilerde bulunmasi gereken 6zellikler, islerin etkin ve verimli bir
sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan yetki ve sorumluluklar ile arag-
geregler, yardim alinacak veya isbirligi yapilacak birimler ve ¢alisma kosullari
belirlenir ve bu sekilde is degerlerinin 6ncelikli olarak uygulandig: bir ortam
yaratilmasi desteklenmis olur. Stirekli olmay1 basaran aile sirketlerinin diger
ozellikleri olarak misyon, vizyon, strateji ve plan gelistirme ve koruma ile ilgili
caligsmalar ilizerinde durmalarini, bu sirketlerin karlilik yaninda i¢ ve dis
miisteri memnuniyetine odaklandiklarin1 ve bireylerin ve departmanlar1 ayri
ayr1 basarisindan ¢ok isletmenin biitlinii ile basarili olmasinin 6nemi iizerinde

durmalarini gosterebiliriz.(Karpuzoglu, 2002; 120)
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Bu isletmeler cogu zaman isletme evrelerinde dogru zamanlarda, dogru
adimlar atarak, isletme ¢ikarlarin1 6n planda tutarak, aile isletmesi olmanin
avantajlarim1 kullanarak siirekli olmay1 bagarabilmis ve sektorlerinde ciddi bir

basar1 ivmesi gostererek 1yi bir konuma sahip olmus isletmelerdir.

1.4-AILE iISLETMELERININ GUCLU VE ZAYIF YONLERI

Aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlarini, bu tiir sirketlerin giiclii ve
zayif yonlerinin belirledigi sylenebilir. Aile sirketlerinin gii¢lii yonleri olarak,
hizli karar alabilme, (gelecek kaygisiyla) uzun vadeli yatirimlara yonelme,
finansal kaynak temininde aile fonlarindan yararlanma, ailenin tamamiyla ise
odaklanmasi, hedef ve amag birligi biitiinlligii, is ve sosyal c¢evre ile iligkilerde,
kredi saglamada, satis ve reklamda avantaj, kiiltiir ve ahlaki degerlerin uyumu,
zayif noktalar1 olarak ise, akrabalarin ayricaligi, 6z sermaye veya kredi ile
biiylime, aile bireylerinin menfaatleriyle, sirket menfaatleri arasinda ¢ikabilen
sorunlar; yetki ve sorumluluk tanimlamama, merkezi Orgiit yapisi, otoritenin
ailede toplanmasi, aile bireyleri arasindaki rekabet, fikir ayriligi,

uyumsuzluklar vb. sayilabilir.(Destici, 1999; 146)
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Tablo 1.6.:Aile isletmelerinin Giiglii ve Zayif Yénleri

Giiclii Yonler

Zayif Yonler

-Uzun doénemli bakis agis1

-Sermaye piyasalarina smirli erigim

bliylimeyi kisitlayabilir.

-Daha fazla hareket serbestisi
*Borsanin baskisi diisiik veya hi¢ yok
*Sirketin ele gecirilme riski az veya

hi¢ yok

-Karmagik orgiit yapisi
*Daginik yapi

*Belirsiz gorev dagilimi

-Gurur kaynagi olarak aile kiiltiirii
*{stikrar

*Giiglii  6zdeslesme / baghihk /
motivasyon

*[iderlikte stireklilik

-Akraba kayirma
*Yeteneksiz aile iiyelerinin yonetici
olmasina miisamaha gosterilmesi

*Esit olmayan 6diil sistemi

-Zor donemlerde daha fazla esneklik
*Elde edilen geliri yeniden yatirima

dontistiirme istekliligi

-Simarik ¢ocuk sendromu

-Daha az biirokratik ve kisisel

-Aile i¢i ¢atisma

*Daha fazla esneklik *Aile icindeki tartigmalarin s
*Daha hizli karar alma ortamina taginmasi
-Finansal ¢ikarlar -Babaerkil / otokrtatik kurallar
*Biiylik basar1 kazanma olanagi *Degisime direng

*Gizlilik

*Bagimh kisiliklerin ¢ekiciligi
-Is bilgisi -Finansal zorliklar
*Aile tyeleri icin erken baslayan | *Aile bireyleri isletmeyi kendi

egitim

c¢ikarlari i¢in kullanabilir.
*Isletmeye katki ve iicre arasindaki

dengesizlik

-Vekalette yasanan sorunlar

Kaynak:Kets de Vries, m (1993) ""The Dynamics of Family Firms: The Good

and Bad News’” Organizatonal Dynamics, Vol.21. Iss3, pp 59-71
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1.4.1.Aile Isletmelerinin Giiclii Yonleri

Aile igletmelerinin diger isletmelere gore iistiin, avantajli olan yonleridir;
ailenin Ozverisi, ¢alisanlarin sadakati, aile kiiltiirli, finansal kaynak temininde
kolaylik, bagimsizlik ve kendi gelecegini denetleme, yonetimde istikrar ve

devamlilik gibi.

1.4.1.1.Ailenin Ozverisi

Ailenin 6zverisi bazi isletmelerde avantaj bazilarinda ise dezavantaj teskil
eder. Aile 6zveride bulunarak, isletmeye ciddi mali kaynaklar saglar. Hem
kurulus, hem de gelisme donemlerinde aile bireyleri sermaye ihtiyaglarini
biiyiik 6l¢iide kar payimni en aza indirerek ve kisisel katkilarla isletmeye kaynak
saglar. Ailenin, sirketin yasal sorumlulugunun 6tesinde isletmeye karst bir de
onursal sorumlulugu vardir. Ailenin onuru ile isletmenin basaris1 6zdestir. Aile
sirketlerinde kriz aninda yalniz finansal destek degil, yonetsel destek saglamasi

siklikla goriilen bir uygulamadir.(Giinver,, 2002; 20)

Kriz ortamlarinda aile isletmelerindeki bu giiglii yoniin isletmeye rakip
isletmelere karsi ciddi bir avantaj sagladigi goriilmektedir. Ancak zaman
zaman ailenin onuru ve isletmenin basarist Ozdeslestirilerek riskli ve
gereginden fazla Ozveri gosterilmesi isletme ile birlikte aileyi de iflasa

stiriikleyebilmektedir.

1.4.1.2.Cahsanlarin Sadakati

Calisanlarin aile ile iligkisi, isletmenin i¢ dinamikleri i¢in ¢ok yararlidir.

Kurucu ve ailesinin ¢alisanlarla yakin iliskide olmasi kadroya giliven
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vermektedir. Aile sirketlerinde patron ile c¢alisanlar arasindaki iliski,
profesyonel yonetici ile calisanlar arasindaki iliskiden daha sicaktir. Is
gorenler, aile sirketlerinde daha giivenli ¢calismakta, daha yaratici olmakta, yeni
diisiincelere daha acgik olup, daha fazla risk almaktadirlar.(Kets DeVries, 1993
;59-71)

Sorumlulugu bilerek calisanin, isetmeye yarar saglayanin, tim calisma
yasaminit o firmada gegirecegine emin olmasi halinde calisanlar sirketlerine
sahiplenirler ve kendilerini bir aile ortami icinde hissederler. Bu da aile
isletmelerinde ¢alisanlarin sadakatini artirir ve basariya gotiirtir. (Giinver, 2002

; 20)

Giliniimilizde ¢alisanlarin performansini diisiiren en 6nemli problemlerden
birinin isten c¢ikarilma kaygisi oldugu bilinmektedir. Aile isletmelerinde
calisanlar bu konuda bir gliven duygusu icerisinde olduklari i¢in islerine daha

cok odaklanarak yiiksek performans gostermektedirler.

1.4.1.3.Aile Kiiltiirii

Gecmisten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger ve inanclar arasinda
benzerlik olmasi, giicli bir kurum kiiltiiriiniin - olugsmasin1  ve bunun
paylasilmasini kolaylastirir. Kurum kiiltiiri ile aile inang ve degerleri
biitlinlestiginden, kurallar daha ¢abuk ve daha kolay benimsenmis olur. Aile
sitketlerinde ne tiir bir liderligin hiikiim siirecegi diger sirketlere gore daha
nettir. Etkili bir planlama ile herkes yoneticilik sirasinin kimde oldugunu bilir
ve bu pozisyon i¢in ¢ekisme yasanmaz. Aile ruhu, sirketteki egemen degerleri,
tutumlar1 ve standartlar1 belirlerken aile iiyelerinin ifade ettigi degerler
personel icin ortak bir amag yaratir, belirli bir kimlik ve baglilik duygusunun
olusmasina yardime1 olur. Ote yandan, daha az biirokrasi karar verme siirecini

hizlandirmakta ve daha etkili kilmakta, {ist yonetime ulagsmak daha kolay
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olmaktadir.(Ates;2005; 10) Aile sirketlerinin en 6nemli avantajlarindan biri,
aile fertlerinin isi yasayarak Ogrenmesi, birikimlerini bir kusaktan digerine
aktarmasi1 ve yonetimde yer aldiklarinda da, is cevresindeki degismelere
kolaylikla uyum saglamalaridir. Teknik ve idari konularda yeni yontemler
uygulamak ve yeni yatirim alanlarina yonelmek konusundaki kararlari hizli ve
kurumsal sirketlere gore daha kisa zamanda alabilirler. Birbirlerini taniyan
bireylerden olustugu i¢in isin Yyiirlitiilmesi esnasinda herhangi bir sorunla
karsilasildiginda, calisanlar birbirlerine yardimci olurlar, birbirlerinin eksik
yonlerini kapatir ve yapilmasi gerekenleri fiili olarak kisa zamanda yaparlar.
Aile baglarmin giiglii olmasikendini ise adamis bir yonetim kadrosunun
olusmasini saglar. Sirket aile bireyleri tarafindan kuruldugu i¢in sahiplenme
duygusu yogun olarak yasanmir. Ailevi iligkiler yetenekli aile
bireylerinin,bagkalar1 yaninda ¢aligmalar1 yerine, aile sirketinde caligsmay1

tercih etmelerini saglar. (Alayoglu,2003; 24,25)

Aile isletmelerinde aile kiiltiiriinden gelen giiglii yonleri ozetleyecek
olursak; hizli karar alma, kurallarin biliniyor ve herkes tarafindan kabul
gormiis olmasi, biirokrasinin az, {ist yOnetime ulasimin kolay olmasi,
calisanlarin aile iiyesi olmasi dolayasi ile c¢alisanlar arasi cat8igsmanin az,

yardimlagsmanin daha ¢ok olmasidir.

1.4.1.4.Finansal Kaynak Temininde Kolayhk

Sermaye temin etmede aile sirketleri kendi ortaklarindan sermaye
artinnmlarina gidilmesini onererek baska tiirlii elde edilmesi gii¢ olan finansal
kaynaklara sahip olabilmektedir. Aile sirketlerinde finansal kaynaklar, gerek
kuruluglarinda, gerekse sonraki donemlerde oran itibariyle biiylik olcilide aile
fonlarindan saglanarak temin edilme yoluna gidilmektedir. Aile sirketlerinin
bir ¢ogunda isletme sermayesinin hemen hemen tamamimi 6z kaynaklar
olusturmakta ve finansman sorunlarini daha ¢ok aile i¢inde ¢éziimleme yoluna

gitmektedirler. Finansal teminde kolaylik en 6nemli giiglii yonler arasindadir.
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1.4.1.5.Bagimsizlik ve Kendi Gelecegini Denetleme

Zamanlarinin neredeyse tamamini islerine ayirsalar ve ailenin tim
malvarligin1 girket i¢in kullansalar dahi girisimciler, kendi kararlarim
kendilerinin vermeleri ve baskalar1 i¢in degil kendileri i¢in ¢aligmalarin1 bir
iistiinliik olarak gdrmektedirler. Ozellikle, baskalar: tarafindan denetlenmeme
ve isleri kendi bildikler1 gibi yapma, bir tiir Ozgirlik olarak
degerlendirilmektedir. (Rosenblatt vd,1985; 207) Giiniimiizde birgok insan bir
baskasinin emri altinda daha az zaman harcayarak, belki daha fazla, belki de
esit oranda kazang saglayacak olsalar bile kendi islerini kurarak , daha ¢ok efor
ve zaman harcayarak, hatta belki baslangi¢ta daha az kazang saglamay1 tercih

etmektedir.

1.4.1.6.Yonetimde Istikrar ve Kararhihk

Aile sirketlerinde sermayenin biiyiik bir kismina sahip olmanin getirdigi
avantajla teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim
alanlarina  yonelmek ile ilgili  kararlar daha kisa  zamanda
alinabilmektedir.(Knight,1974; 74,76 ) Aile olmanin avantajlarindan
yararlanilarak diisiinceler daha oOzgiirce sdylenebilir. Dolayisiyla sirketin ve
kisilerin hedefleri gergekgi bir sekilde belirlenebilir ve orgiitsel amaglar daha
kolay biitlinlesebilir.(Kets de Vries,1993; 63) Ayrica, girisimci ve diger aile
bireyleri c¢ocuklarinin 1iyi bir 68renim gormelerini ve 1yl kosullarda
yetismelerini arzu ederken, ayn1 zamanda ¢alisanlarinin kalitesini de artirarak
orglit verimliliginin yiikselmesine katkida bulunabilirler. Aile sirketleri
birbirlerini taniyan bireylerden olustugu igin ekip sinerjisinden maksimum
dlciide yararlanabilir.(Lindon, 1994;71) Isin yiiriitiilmesi sirasinda herhangi bir
sorunla karsilagildiginda calisanlar (aile bireyleri) birbirlerine yardimci olabilir,

eksikleri kapatabilirler ve yapilmasi gerekenleri s6ze dokmeden yapabilirler.
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1.4.2.Aile Isletmelerinin Zayif Yonleri

Aile isletmelerinin diger isletmelere gére olumsuz olan, dezavantaj yaratan

ozellikleridir.

1.4.2.1.Nepotizm

Pek ¢ok aile sirketi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime
bakmaksizin aileden birini getirmekte, personel se¢cim ve degerleme
degiskenlerini kullanmamaktadir. Yeteneksiz bir kisinin emrinde ¢aligsmak, aile
liyesi olmayan bir ¢alisan i¢in rahatsiz edici bir durumdur.(Ates, 2005 ; 14)
Aile degerlerinin, is degerlerinden daha 6nemli olmas1 durumunda gelecekteki
yOnetimin yetersiz veya cesaretsiz aile bireylerinin elinde kalmasi tehlikesi s6z
konusu olabilir. Dolayisi ile adam kayirmanin yiiksek oranlarda goriildiigii bu
tip sirketlerde, hem bilgili ve yetenekli kisilerden yoksun kalma, hem de
aileden olmayan kisilerin moral ve verim diisiikligii ile karsilasma, sikca
rastlanan bir durumdur. Bunun bir sonucu olarak; aile disindan olan yetenekli
profesyoneller, aile sirketlerindeki ylikselme imkanlarinin sinirli oldugunu
diisiinerek, gorev almak istemezler; gorev alanlar ise, genellikle veya uygun bir
firsat yakaladiklarinda bagka kuruma ge¢gmenin yollarin1 arar. Bir isletmenin
verimli bir kazan¢ elde etmesi ve piyasada rekabet dinamikleri ile basg
edebilmesinin basinda donanimli yoneticiler ve istekli, morali yiiksek,

profesyonel ¢alisanlarin olmasi 6nemli bir unsurdur.

1.4.2.2.Aile Bireyleri Arasinda Rekabet

Sirket yoOnetiminde gorev alan aile bireyleri arasinda birtakim 06zel
nedenlerle aile i¢i anlagmazliklarin igletme yonetimine de yansima durumu

karsisinda sirket olumsuz etkilenebilecektir. Aile sirketinin basindaki aile
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tiyelerinin birbiri ile yarigmasi, gli¢ ve kontrol kavgalari, goriis ayriliklarinin
kisisel ¢atigsmaya doniismesi, is yiikii ve licrette adaletsizlik, rekabete neden
olan baglica konulardir.(Levinson,1974; 52) Aile bireyleri arasindaki rekabet

aile i¢inde ve igletme icinde 6nemli problemlere neden olmaktadir.

1.4.2.3. Tutuculuk

Ihtiya¢ olmasina ragmen, alaminda uzman profesyonel ydnetici istihdam
etmeyen veya mevcut nitelikli calisanlar1 elde tutamayan aile sirketlerinde
“tutuculuk”” hakimdir. Cilinkii boyle bir durumda, hizli ve siirekli biiylimenin
saglanmasi i¢in gerekli kararlarin alinmasi, sektordeki yeni bulus ve bilimsel
arastirmalarn  takibi, yenilik ve gelismelere uyum saglayabilen bir
organizasyon yapisinin kurulmasi zorlagir. Aile isletmelerinde tutucu yonetim
tarzi isletmenin biiylimesine engel olmaktadir. Ancak birgok isletme yoneticisi
profesyonel, nitelikli calisanlar yerine aile {iyelerinin kritik pozisyonlara
getirilmesini  tercih  etmektedir. Bu kisiler her zaman beklentiyi

karsilayamamakta veya gerekli yeterlilige sahip olamamaktadirlar.

1.4.2.4.Merkeziyetci Yonetim

Bagta girisimci olmak {izere, tepe yOnetimindeki aile biiyiiklerinin
merkeziyet¢i bir yonetim tarzina sahip (yani yetki devrine olumlu bakmiyorsa)
olmalari, isabetsiz kararlarin alinmasina, ayrica karar siirecine katilmayan
calisanlarin  (aileden veya disariddan) kararin yiikledigi sorumlulugu
listlenmeme gibi durumlarla karsilasma ihtimali artacak, calisanlarin
iiretkenligi engellenmis olacaktir. Boyle bir yonetim tarzinin sonuglarinin aile
tiyeleri acisindan yansimasi, bir sonraki neslin gelismesinin yavas olacagi

sonucunu doguracaktir.(Alayoglu,2003; 26)

30



1.4.2.5.Rol Catismasi

Merton’a gore her toplumsal statii tek degil, bir dizi rolii kapsamaktadir.
Ornegin, bir insanin baba, koca, evlat, meslek orgiit iiyesi,... vb. ¢ok sayida
statlisii olabilir. Biitiin bu statiilere bagli roller nedeniyle "'rol catigmasi™
olgusu ortaya ¢ikmaktadir. Aile icinde ortaya ¢ikan rol karmasasi isyerine,
igyerinde ortaya ¢ikan rol karmasasi aileye yansidiginda, aile bireyleri arasinda
rol catismasi yaganabilir. Aile bireyleri, esler, ¢cocuklar, gencler, bir yandan
kisiliklerini korumak ve rollerinin gere8ini yerine getirmek ic¢in ¢aba
harcarken, 6te yandan catismadan kagmak i¢in yol ararlar. Aile sirketlerinde
calisan aile iiyesi farkli roller iistlenmektedir. Akraba, isin sahibi ve yOnetici
....vb. Akraba olarak ailenin birlik ve beraberliginden isin sahibi olarak
isletmenin  karliligindan, yonetici olarak da isletmenin etkililiginden
sorumludur. Farkli sistemlerdeki farkli rolleri birbirinin igine girer ve rol
karmasas1 yasanir.(Giinver,2002; 23) Aile sirketlerinin bircogunda aile
tiyelerinin kendi aralarinda gorev tanimi olmamasi da bir bagka sorun yaratir.
Aile iiyelerinin yetki ve sorumluluklarinin agik¢a belirlenmemesi aile iiyesi

olmayan calisanlar arasinda da belirsizlik yaratir ve igletmeye zarar verir.

Ornegin; isletmede gorev alan bir aile iiyesinden kendi gérevi disinda olan
baska bir pozisyondaki bosluk veya ihtiya¢c durumundan dolayr o gorevi de
yerine getirmesi beklenir. Aile iiyesinin bu konuda yeteriz veya isteksiz olmasi
genellikle goz ard1 edilir. Aile {iyesi olmayan personeller aileden olmadigr i¢in
haksiz bir rekabet ortaminda olduklarin1 diigiinerek gorevlerine gerekli 6zeni

gostermeyip, sorumsuz davranis tutumlari sergileyebilirler.
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1.4.2.6.Devretme Sorunu

Yonetimin gelecek kusaga devri, ¢cok sayida karmasik sorun dogurmasi
nedeniyle zor olmaktadir. Yiizlerce yil siiren en biiyiik erkek ¢ocugunun
yonetimi devralmasi gelenegi artik sona ermektedir.(Jaffle,1990; 25). Yonetimi
devralma konusunda aile tiiyeleri i¢inde ya da diger yoneticiler arasinda
catigmalar yasanabilmektedir. Genellikle aile sirketlerinde {ist yonetim, sirketin
yonetimini aile iiyelerinden birine birakma egilimindedir. Kusaklar aras1 gegis,
aile mirasinin evlada devri ve ailede basariy1 gelecege tasimanin bir yolu
olarak goriilmektedir. Ancak, yonetimin kime birakilacagi sorunu ¢ogu aile
sirketinde sirketin dagilmasima sebep olur. iki veya daha fazla aday oldugu
takdirde aralarinda ¢ikabilecek giic kavgalar1 sirketi zora sokar. Aile
sirketlerinde devretme, kurucunun gelecekte sirketi en iyi yonetebilecek kisiyi
belirlemesi, giic ve kontroliinii belirlenen kisiye vermesidir. Yonetici kendini
Oliimsiiz gérmemeli, dnceden kime devredecegini belirlemeli ve bu kisinin
yetistirilmesi i¢in bilingli ¢aba harcamalidir. Yonetimden sorumlu aile
bireyinin 6liimii veya isten ayrilmasi sirketin yasamini tehlikeye diisiirebilir.
Dolayistyla, sirketin basibosluga itilmesi ve plansizligin olumsuz sonuglar ile
karsilasmast durumuna meydan verebilir. Yeni baskanin uzun zamanda
secilmesinin olumsuz etkileri yaninda, secilen kisinin muhaliflerinin varlig1 da
isletmeyi amagclarindan uzaklastirarak etkililigi

azaltabilmektedir.(Giinel,2005;34-35)

Aile igletmelerinin en 6nemli ve en hassas problemi devretme konusudur.
Planlanmayan veya dogru planlanamayan devir asamasi aile isletmesinin
kusaklararas1 gecislerde giic kaybederek kapanmasina veya aile miilkiyetinden
ayrilmasma sebep olmasi ile birlikte aile i¢i iligskilere de onarilamayacak

zararlar vermektedir.
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2. BOLUM

AILE ISLETMELERININ KURUMSALLASMA CABALARINDA
KUSAKLAR ARASI CATISMANIN ROLU

Bu béliimde aile isletmelerinde kurumsallasma ¢abalarini ve kusaklar arasi

catigmalari inceleyecegiz.

2.1-KURUMSALLASMA KAVRAMI VE AILE ISLETMELERINDE
KURUMSALLASMA

Uzun Omiirlii bir aile sirketi i¢in kurumsallasma olmazsa olmazdir. Bu
bolimde kurumsallagma kavramimi ve aile isletmelerinde kurumsallasma

slirecini inceleyecegiz.

2.1.1.Kurumsallasma Kavrami ve Onemi

Kurumsallasma farkli boyutlarla ele almmaktadir. Isletme sahipleri ve
yoneticileri acisindan ele alindiginda kurumsallagsma; bir sirketin, kisilerden
bagimsiz olarak kurallara ve standartlara sahip olmasi; degisen ¢evre
kosullarina uygun sistemler kurmasi ve bu gelismelere uygun bir 6rgiit yapisi
olusturmasi; kendisine 6zgii is yapma usul ve yontemlerini orgiit kiiltiirii haline
getirmesi ve boylece ,farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi siireci seklinde

tanimlanabilir.(Karpuzoglu, 2004; 45 )

Bir diger tanima gore kurumsallasma; isletmenin bir sistem haline
gelebilmesidir.(Pazarcik,2004; 36) Kurumsallasma; bir dizi eylemin,
caligmanin normatif ve biligsel olarak korunmasi, yasal olarak genel kabul

gormesi siirecidir. Yasal olma durumu, dogrudan yasalarda yazili olmanin yani
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sira bir konudaki adet ya da bilgi bigimde de ortaya c¢ikabilir. ( Sargut,2001;
128)

Cevresel uyum acisindan kurumsallasma, c¢evresel degisimle birlikte
organizasyona ait degismenin ve bu dogrultuda standardizasyonun saglanmasi
seklinde tanimlanmaktadir. Baska bir ifadeyle kurumsallagsma; istikrarsiz,
gevsek bir sekilde orgilitlenmis ya da dar anlamda teknik faaliyetlerden diizenli,
istikrarli ve sosyal bakimdan biitiinleyici kaliplarin ortaya c¢ikmasidir.
Kurumsallagsmanin belki de en Onemli boyutu, mevcut gorevin teknik
gereklerinin  Otesinde degerlerin  kuruma yerlesmesidir. Burada orgiitiin
karsilastig1 test, aslinda bir bakima yeni durumlar veya bunlar1 degistirmeye
hazir olmaktir. Orgiit kurumsallastikca dzel bir karaktere biiriinme, bir drgiit
kimligi kazanma egilimi gdsterir ve ayirt edici bir yetenek veya bazen orgiitiin
i¢ yapisina yerlesmis bir yeteneksizlik kazanir. Kurumsallagma siirecinin
maliyet ve avantajlarim1 izlemek ve kontrol etmek liderin temel
sorumlulugundadir. Kurumsallasma teorisi,i¢ ve dis ¢evreye tepki seklinde
tanimlanan Orgiitsel etkilesim ve adaptasyon kaliplarindan ortaya cikan ayirt
edici bigimler, siirecler, goriinlimler, stratejiler ve yeteneklerin ortaya ¢ikisini

izler. ( Selznick, 1996; 271 )

Ulkemiz agisindan genel bir degerlendirme yapilacak olunursa isyeri
sayisi; ¢alisanlarin sayisit ve katma deger olmak lizere lic 6nemli gostergeye
bakildiginda aile isletmelerinin iilkemizin gerek sosyal gerekse ekonomik
dokusunda Onemli bir yer isgal ettigi goriilmektedir. Aile isletmelerinin
gelecekte de varolabilmeleri i¢in bu sirketlerin kurumsallagsmasi, yani sirket
yapilarinin belirli ilke ve standartlara, pazarin gerekleri ve rekabet analizine
dayal1 bir sekilde yeniden yapilandirilmasi geregi ortaya ¢ikmaktadir. Yonetici
ve calisanlarin; sahip olduklar1 tecrilbe yaninda, kullanilabilir ve sirket
bilinyesinde uygulanabilir ¢6ziim modelleri sunabilecek diizeyde bilgi birikime
sahip insanlardan olusmasi, top yekun sezgisel, el yordamiyla yiiriitiillen bir
sirketten, bilgi odakli bir sirket yapisina ge¢meleri gerekmektedir. Boylece

sirketin gelecegine iliskin bir sitem kurulmakta ve isler kisilere odakli degil,
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sistem odakli, gelecek vaat eden ve gelecekte de varolmay: garanti altina almig
bir sirket hedeflenmelidir. Ulkemiz Aile sirketlerine yatkin bir iilke olmasina
ragmen, bu aile sirketlerinin kurumsallasabilmesi noktasinda yeterli mesafeyi

kat edememis bir tilkedir. ( Yildirim, 2007; 52-53)

Ulkemizde geleneksel yonetim tarzi ile yonetilen aile sirketlerinin
yoneticileri kurumsallagsmaya kars1 direng gostermektedir Kurumsallagmanin
aile i¢ baglhiligi ve ailenin sirkete baglilifini zedeleyeceginden korkarak,
isletme eylemlerinin A’dan Z’ye yasal olmasiin igletmeye ciddi zararlar

verecegini diislinmektedirler.

2.1.2.Aile isletmelerinde Kurumsallasma Yoniindeki Engeller

Aile sirketlerinde diger isletmelerden farkli olarak, aile is rolleri ve
degerleri ile duygu mantik iligkisi i¢ i¢e ge¢mistir. Bu durum aile sirketlerini
bir taraftan aile dinamiklerini diger taraftan de§isen Pazar kosullarin1 dikkate
almaya zorlamaktadir. Gerek aile dinamiklerinin gerek Pazar kosullarinin es
zamanli olarak incelenmemesi ve birbirleri iizerindeki 6nemli etkilerin goz ardi
edilmesi, kurumsallagsma diizeylerini yiikseltmek isteyen aile sirketlerinin

oniinde bir engel olusturur. ( Karpuzoglu,2004 ;46)

2.1.2.1.Yonetim Fonksiyonlar1 ve Kurumsallasmaya Yonelik Engeller

Yonetim fonksiyonlarmdan ""planlama”’ engelleri su

sekildedir;(Karpuzoglu, 2000; 182-183)
-Gelecegin planlanmamasi, yani sadece giinii kurtarmanin amaglanmasi,

-Sadece sirket planmna odaklanilmasi, aile ile ilgili planlarin dikkate

alinmamasi,
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-Uzun vadeli amaglarin mevcut olmamasi,

-Aile ve isletme vizyonunun olmamasi, netlestirilmemesi, birbirleriyle uyumlu

olmamasi.

Yonetim fonksiyonlarindan “‘organize etme’’ile ilgili engeller su

sekildedir; ( Karpuzoglu, 2000; 140)

-Girisimcilerin hemen icraata gegmeleri,

-Hiyerarsi ilkesinin ihlal edilmesi,

-Girisimcilerin ve kidemli yoneticilerin denetim alanlarinin genis olmasi,

-Istihdam edilecek bir kiside bulunmas gereken 6zelliklerin sistematik olarak

saptanmamasi,

-Aile liyelerinin kurallari ihlal etmeleri,

-Yetki ve sorumluluk alanlarmin ihlal edilmesi,
-Girisimciye bagh sirket yapisinin varligi,

-Organize etmeyi gereksiz ve vakit kaybi olarak goren firma sahipleri,
biiyiimeyle birlikte mevcut organizasyonun yapilarinda tikanmalar yagamakta,

miisteri taleplerini ve beklentilerini karsilamada yetersiz kalmaktadir.

Yonetim fonksiyonlarindan ““yiiriitme’” fonksiyonunun oOniinde olan

engeller su sekildedir; ( Karpuzoglu, 2003; 180-184)
-Girisimcilerin reaktif yaklagima sahip olmasi,
-Girisimcinin ve iist kademe yoneticilerinin yakin denetime agirlik vermeleri,

-Girisimcinin sirketin tamamini ilgilendiren kararlar1 tek basina almasi,
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-Sirketin biiyiimesi ve karliliginin artmasi ile birlikte kurumsal ¢aligmak

isteyen aile liyelerinin ¢ogalmasi,

-Genel mudiirliik koltugunda oturmak isteyen aile tiyeler arasinda ¢ikar

catigmalarinin yasanmasi,

-Aile tiyeleri i¢in piyasa kosullarini ve performans degerleme sonuglarini

dikkate alan bir licretleme sisteminin mevcut olmamasi,

-Insan kaynaklar1 politikalarinda, kan baginin ve evlilik bagiin énemli olmast,
-Profesyonel yoneticilerin ve personelin yeterince dikkate alinmamasi,
-Finansman islevinin iistlenilmesinde giivenilirligin yeterli gortilmesi,

-Saglikli isleyen bir performans degerleme ve 6lgme sisteminin mevcut

olmamasi,

-Aktif ve pasif hissedarlarin kar payia bakis agilarinin birbirinden farkli

olmasi,

-Harcamalarin kontroliinde aile {iyelerinin yaptiklar1 harcamalarin dikkate

alinmamasi.

Yonetim fonksiyonlarindan “'koordinasyon’” ile ilgili engeller su

sekildedir;

-Aile 1iyelerinin toplantilara profesyonel yoneticileri genellikle dahil

etmemeleri,

-Aile iiyelerinin sistemli ve programli toplantilardan ziyade is ortami digindaki

sohbetlerde karar almalar.

Yonetim fonksiyonlarinin en Onemlilerinden biri olan “"kontrol”’

fonksiyonuna iligkin engeller su sekildedir;
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-Her bir isin kuruma katma degerini dlgen, standartlardan sapmalar1 zaman
gecirmeden ortaya ¢ikaran ve isleri aksatmadan kontrolii saglayan bir kontrol

sisteminin olmamasi,

-Saglikli performans degerleme ve 6lgme sisteminin olmamasi,
-Is akislarinin acik ve net bir bigimde ¢izilmemesi,

-Raporlama sisteminin saglikli olmamasi,

-Kritik kontrol noktalarinin tespit edilmemesi,

-Disiplin sisteminin sadece profesyonelleri kapsayacak sekilde isletilmesi.

2.1.2.2. Kurum Kiiltiirii A¢cisindan Kurumsallasmaya Yonelik Engeller

Kurum kiiltiiriine iliskin kurumsallasma engelleri su

sekildedir;(Karpuzoglu, 2000; 183)
-Aile degerleri ve is degerlerinin i¢ ice gegmesi,
-Aile ve is rollerinin birbirine karigsmasi,

-Dilin kisisellestirilmesi ( igyerinde anne, baba gibi ibarelerin kullanilmasi;

hitapta sen kelimesinin tercih edilmesi vb.)
-Catismalarin yonetilmemesi,

-Davraniglarin is yeri disiplininden uzak olmasi.

Aile ve isyeri arasinda cizilemeyen sinirlar igyerindeki disiplini,
hiyerarsik diizeni ve is akisin1 zedeleyerek kurum kiiltiiriine zarar

vermektedir.

38



2.1.2.3.Cevre Kosullarina Uyum ve Kurumsallasmaya Yonelik Engeller

Bir kurumun stratejik potansiyelini, faaliyet gosterdigi endiistriyi ya da
cevreleyen genel ¢evreyi kapsayan ¢evre kosullarina uyuma iligkin engeller

asagida siralanmaktadir. ( Karpuzoglu, 2004 ; 47)
-Girisimcinin ¢evre kosullarini yeterince dikkate almamasi,
-Arastirma geligtirmeye iliskin politikalarin mevecut olmamast,
-Veri toplama ve degerleme sisteminin bulunmamasi,

-Girisimcinin, sirketi kurdugu ve ilk basarilarini elde etmeye basladigi

noktadaki stratejilere bagimli kalmasi.

Girisimci, basar1 ile sonuglanan kurulus stratejisine adeta bir totem seklinde
baglanarak ve bu basarinin getirdigi 6zgiiven ve ego duygularina yenik diiserek
isletmenin ¢evre kosullarimin degistigini fark etmeyebilir veya fark etse bile

ayni strateji ile tekrar basar1 elde edecegini zannetmektedir.

2.1.3. Kurumsallasmanin Boyutlar1

Aile isletmeleri hakkinda yapilan bir arastirma, aile isletmelerinin
kurumsallasma kriterlerini su sekilde ortaya koymaktadir. (Aydemir-Seymen-

Tas¢1, 2004; 612)
-Aile sorunlarmin is sorunlarindan tamamen ayr1 tutulmasi,

-Ulke igi-dis1, sosyo-ekonomik ve kiiltiirel degisimlerin siirekli incelenmesi ve

buna gore isletmeye bir yon belirlenmesi,
-Aile dis1 ¢alisanlar1 gorev dagiliminda uzmanligin esas alinmasi,
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-Personel aliminda isin gereklerine uygun se¢im ve yerlestirme sisteminin

olmasi.

Nesiller ilerleyip aile biiyiidiikce aile ve is rollerinin birbirine karigmasi,
catigsmalarin yasanmast ve duygu ile mantifin karsilastirilmasi, aile
isletmelerinin gelecegini tehdit etmektedir.( Argiiden, 2002; 135) Bu nedenle,
giinlimiizde aile isletmelerinin en 6nemli sorunu, siirekliligi saglayabilmektir.
Aile isletmelerinin gerek siirekliliginin saglanabilmesi, gerekse gelecege dair
saglam adimlar atilabilmesi i¢in bir degisim siirecine girmeleri gerekmektedir.
Bu degisim siirecinin basarisinda en kritik nokta ise; aile isletmelerinin aile,
ortaklik ve isin yonetimi ile ilgili konular1 birbirinden ayirabilmeleri ve
bunlardan her birinin ¢6ziimii i¢in ayr1 mekanizma olusturmalaridir. Bunlarin
yapilabilmesi de kurumsallasma kavramini gerekli kilmaktadir. (ARGE, 2011 ;
80)

Ailenin Yapisi ve Degerler

1-Ortaklik Yapisi

Sureklilik

Farkli Kurum nasil

3-Liderlik 2-Kurumsallasma

Uygulamalar algilaniyor?

Beklentiler

Sekil.2.1: Aile isletmelerinde Siireklilik
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Kaynak: ARGE, 2011 "Aile Sirketlerinde Kusak Degisimi ™’
http://www.arguden.net/makale.aspx?id=135, 01.01.2011

Basarili aile isletmelerinin 6zelliklerine bakildiginda, 6ne ¢ikan temel
karakteristikler, isletme ve aile arasinda net bir sinir olusturabilmek; devir
plan1 olusturmak, is ve stratejik plan olusturmak, diizenli olarak aile
tiyeleriyle ve calisanlarla toplantilar yapmak, catismalari ¢ozmek ig¢in
yontemler gelistirmek, sirket dist danigmanlardan destek almaktir.

(Kleiman-Colon, 2011; 59)

Isletmenin varligin siirdiirebilmesinde en énemli unsurlardan biri olan
ve sistem haline gelmek olarak tanimlanan kurumsallasma, “‘igletmenin
kurumsallasmasi”” ve "“aile iliskilerinin kurumsallasmas1”” olarak iki farkl
boyutta ele alinmaktadir. Aile iliskilerinin kurumsallagsmasi isletmenin
kurumsallasmasina gore daha sancili bir siirectir. Aile iliskileri
kurumsallasmamis bir aile isletmesinin kurumsallasmasindan hi¢bir zaman
tam bir performans beklenmemelidir. Ciinkii aile isletmesinde, aile
iliskilerinde biitiinii ile kontrol saglanmadigi siirece yan etkileri mutlaka

isletme biinyesinde hissedilecektir.

2.1.3.1.isletmenin Kurumsallasmasi

Isletmenin kurumsallagsmasi; amaglara uygun bir orgiit yapisi
olusturmayi, is ve gorev tanimlarmi belirleyerek yazili hale getirmeyi, i¢
yonetmelikleri olusturmayi, yetki ve sorumluluklari dagitarak profesyonel

bir yonetime gegmeyi icerir. ( Kirim, 2005; 11)
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2.1.3.1.1.Stratejik Yonetim

Cagdas yoOnetim yaklasimlarina gore, c¢evresinden soyutlanamayan
isletme sistemleri, siirekli alt iist olan ¢evreye dair degiskenlerin bozdugu
dengelere uyum saglayabilmek ve en azindan varliklarint siirdiirebilmek
icin; hem ortaya ¢ikabilecek degisimlerin yon ve boyutlarmi kestirmek,
hem de gii¢lii rekabet ortaminda gerekli iistiinliigii elde etmek zorundadir.
Michael Porter (2002)’a gore rekabet {istlinliigli elde edebilmek ig¢in
isletmelerin onlinde iki yol vardir: Operasyonel etkinlik ve stratejik

konumlama ( Porter , 2002; 32-33)

-Operasyonel Etkinlik; rakipler ne yapiyorsa aynisini daha iyi
yapmaktir. Ancak operasyonel etkinlik T{stiinliigliniin, daha iyi teknoloji,
daha kaliteli girdiler veya daha etkili yonetim yapisi gibi binlerce bigimi

vardir.

-Stratejik Konumlama; rakiplerden farkl isler yapmak ya da aym isi
farkl1 sekilde yapmak; bir bagka ifadeyle, yapilan isleri miisterilere
“"benzersiz bir deger’” saglayacak sekilde sunmak, iiretmektir. ( Porter,

1997 ; 15-17)

Dolayisiyla operasyonel etkinlik ¢abalari, var olan sinirlar1 veri olarak
kabul edip, mevcut sinirlar iginde iyilestirme yontemleri ararken; strateji
olusturma ise, sektor smirlarini yeniden tanimlamayi, sektorde is yapma
bicimlerini yeniden algilamay1 ve miisterilerin heniiz daha diisiinmedikleri
yeni faydalari, onlar adina diisiinmeyi ve buna gore iiretimlerini dizayn
etmeyi gerektirir. Kisaca, “stratejik diisiince”” temelli bir yonetim anlayisi
esas alinmalidir. Bu gergekler 1s18inda kalict ve basarili olan sirketler,
stratejileri ve uygulamalariyla, degisen diinyaya siirekli uyum saglamaya

calisirken; Ote yandan degismeyen temel degerlere ve ana bir gayeye
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sahiptir. ( Aydin, 2000; 77-78) Sirketlerin, hizla degisen boyle bir ortamda
ayakta kalabilmesi ve biiylimesi i¢in gerekli olan temel sartlar sunlardir;

(Alayoglu,2003; 67-68 )

-Acik ve disa doniik stratejiler ve yenileme siirekliligi lizerine kurulmus

olan bir isletme yonetimi,

-Belirlenmis amaglar ve standartlara dayanan kontrollii ve merkezde

toplanmamis eyleme yonelik faaliyetleri olan bir yonetim,

-Stratejilerin formiile edilmesi ve standartlarin gerceklestirilmesi hakkinda
goriis birligi olan bir yonetim sistemi ve bu sistemde, ¢alisan biitiin kisilerin

amaglara uyacak bigimde katilimi.

Bu sartlar saglayacak yonetim yaklasimi, isletme literatiiriinde “’stratejik
yonetim’~ kavrami adi altinda incelenmektedir. Bir isletmenin amaglarina
ulagmasi i¢in gelistirilmesi gereken etkin stratejilere iliskin kararlarin tiimii
olarak tanimlanan stratejik yonetim; stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli
arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im ¢abalarini, planlanan bu
stratejilerin uygulanabilmesi i¢in, isletme i¢i her tirli (yapisal ve
motivasyonel) tedbirin alinarak, yliriirliige konulmasini; daha sonra da yapilan
caligmalarin ~ (amacglara  uygunlugu  acisindan)  kontrol  edilerek,
degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar. ( Dinger; 1998; 35) Bu tanim
cergevesinde stratejik yonetim, ““sirketin iist diizey kadrolarinin faaliyetlerini
ilgilendiren stiregler toplami”” seklinde ifade edilebilir. ( Eren, 1990; 16)
Kisaca stratejik yonetim, sirketin yenilikleri ve gelismeleri teshis ve

degerlendirmesi, bunlara uyumdaki basarilarin ifadesidir.

Stratejik yonetime iligkin siireglerin hemen hemen hepsi iist yonetim
kadrolarinin, sirketin siireklili§ini saglamaya yonelik temel gorevlerini
olusturmaktadir. Ancak su bir gercek ki, aile sirketi sahibi girisimcilerin pek
cogu, firmalarmin kurulusu sirasinda sadece sezgi ve iggilidiileriyle hareket

ederek, Dbasariya ulasabileceklerine inanirlar.  Girisimciler agisindan
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sezgi,i¢glidii, yaraticilik ve yenilik, basari i¢in vazgecilmez unsurlardir. Ancak
bu unsurlar rasyonel analizlerle tanimlanmadik¢a yeterli olmazlar. Bu noktada
stratejik yonetim, girisimcilerin misyon ve vizyonlarini rasyonel analizlere tabi
tutarak alinan kararlarin etkinliginin artirilmasina ve objektif kararlara sahip
olunmasina yardimci olur. Karar alma konusunda onemli olan, yaratici ve
sezgisel unsurlarla, rasyonel unsurlarin birlestirilmesidir. Bu ise "“stratejik

girisimcilik""ile miimkiindiir.( Karpuzoglu, 2000; 45 )

2.1.3.1.2.Stratejik Planlama

Aile sirketlerinin kurumsallagsma yoniinde atmalar1 gereken en 6nemli
adimlarin  basinda, amaclarina  uygun  stratejik  planlamayi
gergeklestirmeleri ve buna bagl olarak, gelecegi kontrol altinda tutabilecek
sekilde aile iliskilerinin kurumsallagmasini saglayacak planlar1 ( emeklilik,
aile, acil durum, miras ve varis planlar1 ) hazirlamalar oldugu sdylenebilir.

( Karpuzoglu, 2001; 115-116)

Stratejik planlama, isletmeye ait temel hedeflerin belirlenmesi ve bu
hedeflere ulagsmak icin detayli planlarin gelistirilmesi siirecidir. Genelde
stratejik planlama siireci, sirket amaclarinin se¢imiyle baslar; bu hedeflere
ulagsmay1 saglayacak makul tiim stratejik alternatiflerin teshisi ve
degerlendirilmesiyle siirer; en iyi stratejinin secilmesiyle devam eder ve
secilen stratejinin uygulanmasiyla sonuglanir. Gelistirilen formal planlama
siireclerinin,  isletmeye dair su  ihtiyaglara cevap  vermesi

beklenir;(Alayoglu, 2003 ; 76 )
-Isletme ile ilgili hedef ve amaglarin gelistirilmesine yardim etmel,

-Farkli firmalar i¢in Onemli stratejik noktalarin teshis edilmesini

kolaylastirmal,

-Kaynak teshisine rehberlik etmeli,
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-Sirkete dair farkli faaliyetlerin biitiinlestirilmesinde yardimc1 olmali,
-Gelecekteki performans hakkinda dnceden bilgi vermeli,

-Geng yoneticilerin egitilmesine, daha kidemli ve orta diizey yoneticilerin

ise degerlendirilmesine yardimci olmali,

-Tepe yoneticilerin uzun dénemde yiikseltilmesinde (terfi ettirilmesinde)

yonlendirme vazifesi gérmelidir.

Sonug itibariyle, stratejik yonetim ve buna bagli olarak da stratejik
planlama ile aile sirketleri karsilastiklari firsatlar1 amaglar dahilinde ele
alarak; mevcut sartlar1  kendilerine firsat saglayacak sekilde
yonlendirebilecekler veya muhtemel tehlike ve tehditleri dnceden tahmin
ederek, Dbiinyelerini dis c¢evre sartlarinin  olumsuz etkilerinden
koruyabileceklerdir. Ayrica, ¢evre sartlarin1 ve bu sartlardaki degisim ve
gelismeler karsisinda organizasyonun avantajli ve dezavantajli yonlerini
tespit ederek, elde ettikleri verileri firmanin vizyonu ve hedefleri
dogrultusunda orgiitsel sistemleri kurmak veya mevcut sistemlerini revize

etmek icin kullanabileceklerdir. ( Karpuzoglu, 2001; 116)
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2.1.3.2.Aile Iliskilerinin Kurumsallasmasi

Aile iligkilerinin kurumsallagmasi; aile anayasasinin, aile konseyinin,
yonetim kurulunun ve c¢atisma yonetiminin olusturulmasini, bir devir planm
yapilmasini ve hissedarlar sdzlesmesinin hazirlanmasimi gerektirir. (Kirim,

2005; 11)

Aile iligkilerinin kurumsallagsma siireci ¢ok zorlu bir siirectir. Ailenin ve
iliskilerin kurumsallagsma egilimi aile igerisinde yeteri kadar s6z ve gii¢ sahibi
olmadigimm diisiinen, isletme faaliyet alaninda yeteri kadar donanima sahip
olmadigin1 diisiinen potansiyel varisler veya ebeveynleri tarafindan
kurumsallagsma sonucu digerlerinden daha az fayda saglayacaklarini diisiinerek
konuya engel olma egilimi bas gosterecektir. Yonetimin kendisinde olmasinin
kendisine avantaj saglayarak fayda oraninin daha fazla olacagini diisiinen aile
fertleri de bu olaya ¢ekimser yaklasarak bu ¢abaya ortak olarak kurumsallagsma

yoniinde engeller olusturacaktir.

2.1.3.2.1.Aile Anayasasi

Bir aile sirketinin en zayif noktast ""Aile”’ve "'Sirket”” kavramlarinin
birbirlerine karistirilmasidir. Bu sirketlerin gelecek kusaklara devredilmesi i¢in
kurumsal bir yapiya kavusturulmasi ve kurumsallasmanin olusturulmasi i¢inde
bir ""Aile Anayasasi’na gerek vardir. Aile anayasasi aileye su andaki ve
gelecekteki islerin isleyisini kolaylagtirmak icin olusturulur. Bu anayasa ile
sirketin gelecek kusaklara devri glivence altina alinmis olunur. Aile anayasast
sirketteki aile yapisinin resmilestirilmesi i¢in kullanilan bir aragtir. Aile
tiyelerinin bir arada baris i¢inde ve basarili bir sekilde sirketi gelecek kusaklara

devretmek i¢in iyi bir aile anayasasi sarttir. ( Saglam, 2004; 4-5)
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Aile bireyleri arasinda ciddi sorunlara yol agabilecek ve aile isletmelerinin
stirekliligini etkileyebilecek temel konularin, ilgili tiim aile bireyleriyle bir
araya gelinerek tartisilmasi ve temel ilkelerin belirlenmesiyle olusan yazili
metine ""Aile Anayasasi’’ denir.(Alayoglu, 2003; 87) Aile anayasasiyla hem
aile lyelerinin temel aile degerleri hem de hissedarlik, emeklilik, varis
belirleme, evlilik, bosanma, O6lim, miras gibi konularin genel ilkeleri

belirlenir.( Karpuzoglu, 2004b; 168)

Kurumun bir biitiin olarak isleyisini etkileyecek olan tepe yapisinin
yeniden organize edilmesi konusunda basariya ulasabilmek icin gerekli olan
temel sart; yonetim kurulu tiyelerinin ortak istek ve ihtiyaglarinin bir sonucu
olarak hazirlanan anayasayi, taraf olmadan tartigmalari, desteklemeleri, kisisel
bakis acilarindan Once isin ve kurumun ihtiyaclarint 6ne c¢ikarmalaridir.
Dolayisiyla ilkeler, herhangi bir ortagin veya aile genis ise herhangi bir
cekirdek ailenin 6ne ¢ikmasina, baskin olmasmma elden geldigince izin
vermemeli. Ortaklik yapisindan kaynaklanan farkliliklar varsa bu durum
ortaklik yapist kisminda belirtilir. Ancak ilkeler her ortak icin ayni kosullar
saglamalidir. ( Findike1, 2005; 160-162)

Bir aile sirketinde olusturulmasi planlanan aile anayasasinin avantajlari

asagidaki sekildedir; ( Saglam, 2004; 4-5)

- Aile bireylerine yon verir,

- Aile i¢i iletisimi kuvvetlendirir,

- Temel aile degerlerinin nesilden nesile aktarilmasini saglar,
- Isbirligi ve yardimlasmayi tesvik eder,

- Sinerji yaratur,

- Tarafsizdir, gliven olusturur,
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- Ust kademe yoneticilerin, isletme olanaklarindan sadece kendi lehlerine
olacak sekilde yararlanmalarini saglar,

- Saglikl iliskileri destekler,

- Aile Onceliklerini netlestirir,

- Ailenin kararliligin1 ortaya koyar, kararliligin nedenini agiklar,

- Adalet duygusu yaratir,

- Isletme performansini artirir,

- Calisan tatmini i¢in uygun ortam saglar,

- Alle sadakatini artirir,

- Aile duygularini giiclendirir.

Bir aile sirketinde olusturulmasi planlanan aile anayasasinin

dezavantajlar1 asagidaki sekildedir; ( Saglam, 2004; 4-5)

- Esnek degildir,
- Tum aile bireyleri arasinda fikir birligi saglamak zordur,

- Hazirlanmasi zaman alir.

Aile anayasasinin avantajlar1 ve dezavantajlar1 incelendiginde, avantajlarin
cok daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu avantajlarin, aile birlikteligini
kuvvetlendirdigi ve isletme performansini giliglendirdigi sdylenebilir. ( Saglam,

2004; 4-5)

Aile anayasasinin tarafsiz, hakkaniyetli ve isletme cikarlarin1 gozeterek,
yazili olarak hazirlanmas1 aile isletmelerinin ve aile iliskilerinin
kurumsallagsmasimin temel tasidir. Aile anayasasi olusturulurken olusacak
sorunlarin agilmasi ile artik aile ve isletmede c¢ikarlar, roller, gorevler herkes
tarafindan netlik kazanarak, isletme acgisindan daha aydinlik bir gelecege 151k

tutacaktir.
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2.1.3.2.2.Yonetim Kurulu

Yonetim kurulu, hemen hemen biitiin kurumlar i¢in etkili bir kaynak ve
onemli bir organ olmasina ragmen, aile sirketlerinde oziine ve gercek
fonksiyonuna uygun olarak yapilanmamakta ve genellikle atil durumda
tutulmaktadir. Oziine uygun islevsel bir yonetim kurulunun 6nem derecesi,
sirketin gelisme siireciyle birlikte degismekte, 6zellikle ikinci ve iigiincii kusak
aile fertlerinin isletmede aktif olarak gorev almasiyla daha fazla gerekli hale

gelmektedir.( Alayoglu, 2003;89)

Yonetim kurulunda, kurulun kimlerden ve kag¢ kisiden olusacagi, iiyelerin
aile, profesyoneller ve sirket disindan kisiler arasinda dagilimi ve hangi siklikta
toplanacagir 6nemli bir konudur.( Tileylioglu, 2006; 15) Dogru yetkinliklere
sahip yonetim kurulu iiyelerinin rolleri, paydaslarin faydasini en iist diizeye
cikarmaya ve sirketin politikalarinin ve faaliyetlerinin paylasilan vizyon,
misyon, amag¢ ve hedefler yonilinde sonuclandirilmasina imkan saglar.
(Alayoglu, 2003; 90) Yonetim kurulu iiyeleri, nitelikli, yetkin ve bagimsiz
kisiler olarak, kendini ispatlamis profesyoneller, sirket ile cikar catigmasi
olmayan uzman Kkisiler ve yonetim kuruluna zaman ayrabilecek, katkida
bulunabilecek aile iiyeleri/hissedarlar arasindan seg¢ilmelidir. Bu gercevede,
etkin bir yonetim kurulu olusturulmasinda su hususlara dikkat edilmelidir.
Oncelikle aile ve isle ¢ikar ¢atismasi olmayan, sirket dis1 bagimsiz kisilerin de
yer almasi saglanmali; bu kisilerin se¢iminde uzmanlik alanlarmin birbirini
tamamlayici nitelikte olmasina dikkat edilmelidir. Yonetim kurulunda bagimsiz
tye(ler) bulunmasi, sirketin disaridan bakis acisiyla degerlendirilmesine,
dolayisiyla daha saglikli kararlar alinmasina 6nemli katki saglar.(Yesildere,

2007 ;38)
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Yonetim kurulunun temel gorevleri ve sorumluluklart sunlardir; (Erdogmus,

2007; 124)

- Isletme felsefesini ve stratejilerini olusturmak ve uygulamak,
- Yatirim kararlar1 vermek,

- Isletme faaliyetlerini denetlemek,

- Kiritik gorevler i¢in insan kaynagi bulmak ve atamak,

- Etkin bir organizasyon yapis1 olusturmak ve devamini saglamak.

Kurumsal yonetim ilkelerinin hayata gecirilmesinde agirlikli gérev yonetim
kuruluna diismektedir. Yonetim kurullarimin etkinligi sirketlerin uzun vadeli
basarilari1  etkilemekle kalmayip, sirketlerin yonetim kalitesini  de
belirlemektedir. Ozellikle aile sirketlerinin kurumsallasma seriiveninin
basarisinin yonetim kurulunun performansina biiylik o6lgiide bagli oldugu

anlagilmaktadir.(Yildirim, 2007; 68)

Bir kurumsal yapinin ve basarili bir isletmenin en 6nemli karar mercisi
etkin yonetim kuruludur. Sirketin gelecegini ve karliligin1 belirleyen tim
kararlar yonetim kurulu tarafindan alinmaktadir. Bir¢ok aile sirketinde yonetim
kurulu prosediir geregi bulunmakta ancak aktif olarak kullanilmamaktadir.
Ciinkii tiim kararlar yonetici aile tiyesinin sorumlulugundadir, yonetim
kurulunun gorevi sorgusuzca bu kararlar1 imzalamaktir. Bu sebeple gercek bir
kurumsal yapi i¢in aile iiyeleri, profesyonel sirket ¢alisanlar1 ve tarafsiz ancak
donaniml aile ve sirket dis1 kisilerden olusan bir yonetim kurulunun varligi

olmazsa olmazdir.
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2.1.3.2.3.Aile Meclisi

Aile sirketlerinde, aile baglarmi giiclendirecek ve aile i¢i c¢atigmalari
cozecek bir mekanizma olusturulmasi, isletmelerin stirekliligi agisindan
elzemdir. Bu baglamda aile tiyeleri arasindaki iletisimsizlik ve kendini ifade
edememe gibi sorunlarin yasanmamasini veya sirkete zarar verecek
catigmalarin Oniine gecilmesini saglayacak en onemli organlardan biri, ""aile
meclisi”” dir.( Alayoglu, 2003 ; 91) Aile {iyelerinin istek ve ihtiyaclarinin,
ailenin paylasilan degerlerinin goriisiildiigli bir konsey( Giinver, 2004; 173)
olan aile meclisinin amaci, aile iiyeleri arasinda 6zgiir ve acik bir iletisimi
saglamaktir. Etkin kullanildig1 takdire, sorunlarin ¢oziimiinii kolaylastir1.

(Kirim, 2005; 36,37)

Aile meclisinin gorev ve sorumluluklar1 arasinda asagidaki onular yer

almaktadir: (Erdogmus, 2007 ; 124)

- Aile anayasasinin gelistirilmesine rehberlik etmek,

- Aile anayasasin1 uygulamaya koymak,

- Aile degerlerini gelecek kusaklara aktarmak,

- Fikirlerin paylasimi i¢in bir aile forumunu 6nermek,

- Ailenin kararliligin1 ve katilimini tesvik etmek,

- Ailenin hissedarlik egitim programlarina katilimini desteklemek,
- Gelecek kusak i¢in aile liderleri gelistirmek,

- Aile ve sirket arasindaki iliskileri izlemek.

Ancak unutulmamalidir ki, bu tiir kurullarin olusturulmasi ve gercek
fonksiyonuna uygun olarak islerlik kazandirilmasi cok kolay degildir.
Baglangigta, ozellikle agik ve samimi iletisim gelenegi olmayan — diger bir
ifadeyle ataerkil aile kiiltiiriiniin baskin oldugu — ailelerde, bilhassa sirket

yonetiminde yer alan tyeler, is ile ilgili hassas konularin aile meclisi
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toplantilarinda  giindeme alinmasina muhalefet edebilir; bu konularda
konusmak istemeyebilirler. Ancak meclis toplantilarinin belirli periyotlarla
stirdiiriilmesi neticesinde, daha oOnce cesitli nedenlerle bir araya gelemeyen
veya aym ortamda bulunamayan aile fertleri, birbirlerini daha yakindan
tanimaya baglayacak, o giline kadar karsilikli olarak birbirleri hakkinda
kesfedemedikleri bir ¢ok ortak Ozelliklerinin farkina varabilecek ve bunlar
paylasabileceklerdir. Bu tiir bir gelisme ise, zamanla ac1 iletisim aliskanliginin
yerlesmesini ve etkin bir yapmin ortaya ¢ikmasini miimkiin kilacaktir. Bu
nedenle , meclisin baslangigta agir

islemesi makul karsilanmali ve

devamliliginda 1srarct olunmalidir. (Alayoglu, 2003 ; 92)

Tablo 2.1.Aile Konseyi ve Yonetim Kurulunun Ayirt Edici Temel
Ozellikleri

Amac¢ Kapsam Katilimcilar

Aile Konseyi -Aile Iletisimini ve | -Aile Konulart -Aile Uyeleri
iliskisini gelistirmek | -Ailenin Isletme ile | -Danismanlar
-Ailenin isletme | Tliskisi
olanaklarindan
yararlanma
kosullarini
belirlemek

Yonetim Kurulu -Vizyon ve stratejik | -Veri -Hissedarlar
nitelikteki amagclar1 | -Analiz -Ust kademe
belirlemek yoneticiler
-Isletmenin vizyona -Danismanlar
ulagmasini -Aileden olmayan ve
saglayacak stratejiler kurumda ¢aligmayan
gelistirmek uzmanlar

Kaynak: Karpuzoglu, E., Aile Sirketlerinin Siireklilifinde Kurumsallasma, 1.Aile
isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymlar1 Yaym No:40
$:46, 2004

Aile meclisleri, ataerkil aile yapimizdan dolay1 aile iiyeleri tarafindan ¢ok

sicak bakilmayan bir olusum olmasina ragmen taraflarin yapict ve sabirh
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olmast sonucu ¢ok verimli olabilmektedir. Ancak aile meclisleri toplantilar
sonrasinda aile iliskilerinin yiprandig fark edilen ailelerde bu durum isimsiz

fikir paylasim forumlari ile az da olsa katkiya doniistiiriilebilir.

2.1.3.2.4.Devir Planlamasi

Aile isletmelerinin siirekliligini koruyabilmeleri, devir siirecinin iyi
planlanmasina baglidir. Ancak genelde, aile isletmelerinin gelecegi i¢in tasidigi
hayati 6nemine ragmen, devir planin zamaninda yapilmadigr ve bu siirecin
kendiliginden gerceklesmesinin tercih edildigi goriilmektedir. Isletme sahibinin
emekli olmasi, vefati ya da bilfiil ¢alisamamasi durumunda, igletme sahibi
saglhig yerinde iken, eger aile fertleri ve hissedarlarla uzlasarak bir varis se¢im
sistemi kurmussa, liderlik miicadeleleri ve yonetim boslugu engellenmis olur.

(Alayoglu, 2003 ; 100)

Devir planlamasinin yapilmasi isletme agisindan hayati 6nem tasimaktadir.
Ancak bu planlama yapilirken segilecek yontem aile yapisinin gelecege bakis
acis1, yasam tarzi, ¢ocuk yetistirme tarzi ile dogru orantilidir. Yontemler
arasinda kanitsal olarak belirlenmis bir dogru yoktur. Devir planlamasi
yontemleri konusu yoruma ¢ok agik bir konu olmakla beraber, aile ve isletme
yapisina en uygun yontem secilmemesi halinde hiisran ile sonuglanmasi

kacinilmazdir.

Varis ve emeklilik planinda {izerinde durulmasi gereken belki de en dnemli
husus, girisimcinin yerini alacak varisin, girisimci is basinda iken
secilebilmesidir. Bu se¢imde, iki yontemden yararlanilabilir. Varis sec¢im
yontemlerinden ilki erken secim stratejisidir. Erken secim stratejisinden kasit
varis adaylariin ( dolayisiyla varisin) belirlenmesinin 6grencilik yillarinda ve
belki de dgrencilik yillarinin dncesinde yapilmasidir. Bu stratejide ¢ocuklarin

ilgi alanlarindan ve kisilik 6zelliklerinden yola ¢ikilara aile bireylerinin ortak
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goriisleri sonucunda belirlenen varisin, tepe yoneticilik ic¢in gerekli egitim,
bilgi, deneyim ve beceri kazanmasini saglayacak sekilde mesleki kariyeri erken
yasta belirlenir. Varis se¢imlerinde kullanilan bir bagka yontem ise ge¢ se¢im
stratejisidir. Geg se¢im stratejisinde adaylarin egitim donemlerinin bitmesi ve
belki de belli bir donem is yasamlarinin ge¢mis olmasi ana ilke olarak
benimsenir. Belirli 6zellikleri kazanan varis adaylarmin arasindan ailenin ortak
gorlsi ile ise en uygun varis belirlenir ve tepe yoneticilik i¢in hazirlanir. Geg
varis sec¢im stratejisi; erken varis secim stratejisinde varis olarak belirlenen
kisinin gelecekte kurumda calismay1 istememesi veya gelecekte hedeflerinin
degismesi ya da gerekli bilgi ve egitime sahip olmamas1 gibi dezavantajlarini
tasimamakla birlikte; adayin ise hazirlanmasi i¢in gerekli siirenin uzamasini
dolayisiyla zaman maliyetinin artisin1 beraberinde getirir.( Hodgetts, 1995;

166-167)

Devretme siirecinde {i¢ bilesen vardir. Bunlar, kurucunun isletmeyi
devretme arzusu, kurucunun bu istegini yerine getirmek icin varislerde
bulunmasi gereken yetenek ve Onerilen varislerden bu sorumlulugu kabul
etmek icin istektir. (Dascher-Jeans Jr. 1999; 2) Varis planinda varis belireme
yontemi saptanirken ayni zamanda {izerinde durulmasi gereken bir takim
hususlar s6z konusudur. Bu hususlar arasinda yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi, otoritenin kontrolii, informal anlasmalarin dikkate alinmasi,
toplantilar1 idare edecek kisilerin saptanmasi ve tazminatlarin saptanmasi yer

alabilir.(Blum, 1998 ; 71)

2.1.3.2.5.Miras Plam

Isletme sahibinin vefat etmesi, is géremez hale gelmesi (akli melekelerini
yitirmesi) veya bosanmast gibi durumlar isletmenin el degistirmesini
gerektirebilir. Dolayisiyla miras planlamasi ile vefat, is goremez hale gelme
veya bogsanma gibi bir durumla karsilagilma olasiligina kars1 hazirlik yapilmig

olur. Bagka bir degisle, miras plan1 hali hazirdaki isletme sahibinin vefati
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halinde bu durumun yaratacagi olumsuz finansal etkiyi minimize etmek
amaciyla diizenlenir.(Dino, 1996; 25) Ozellikle miras¢1 sayisi fazlaysa ve miras
plan1 yapilmamigsa isletmenin yasayacagi olumsuz finansal etki siddetlenir.
Miras iligkin plan yapilirken lizerinde durulmasi gereken bir takim hususlar s6z

konusudur. Bunlar; isetme sermayesi, hisse oranlari ve istiraklerdir. (Mc

Dermott, 1998 ;29)

Miras planindaki bir diger 6nemli nokta isletmede ¢alisan ve calismayan
aile bireyleri ile ilgilidir. Aile sirketlerinde bilfiil ¢alisan ve ¢alismayan
cocuklar i¢in miras planmin diizenlenmesinde sorunlarin ortaya c¢ikmasi
kuvvetle muhtemeldir. Esitlik prensibini dikkate alarak miras planinin
olusturulmasinda girisimci zorluklarla karsilasir. Bu zorluklar jenerasyonlar
arasinda ve jenerasyonlar igerisinde farkli sorunlarin ortaya c¢ikmasina da
zemin hazirlar. Ayrica isletmede calismayan cocugun diger c¢ocuga karsi
besledigi duygular dikkate alindiginda tatmin edici bir miras planinin
hazirlanmasi1 daha giiclesir. Ayrica miras plani yapilirken miimkiin oldugunca

adam kayirmadan uzak durulmalidir.

Miras plani1 belirlenirken yoruma en agik olan ve aile i¢i gerginliklere
sebep olan en Onemli konu isletmede calisan ve calismayan aile iiyeleri
arasindaki miras dagilim oramidir. Her iki tarafta kendisine haksizlik
yapildigini diisiinerek ihtilaf yaratmakta ve mutlaka taraflardan biri sonugtan

tatmin ve mutlu olmamaktadir.

2.1.3.2.5.Acil Durum Plam

Acil durum plani, girisimcinin ani vefatt durumunda isletme faaliyetlerinin
olumsuz yonde etkilenmesi olasiligina karsilik yapilan kisa donemli bir faaliyet
planidir. SWOT analizindeki tehditler analizi, bu plan1 6ne ¢ikarir. Acil duru

plan1 yukarida ifade edilen plan tiirlerinden farkli olarak ani varis degisiminin
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krize doniismesini engellemek amaciyla diizenlenir ve kriz durumu asildiktan
sonra da gecerliligini kaybeder. Basit, ancak gerekli konular {izerinde
odaklanan "’stratejik durumsalli planinda’™ cenaze islemleri, organ bagisi,
mirasa, varislige ve diger onemli konulara iliskin dokiimanlar ve dokiimanlar1

kullanacak kisiler vb. iizerinde durulur. Ayrica;

- Stratejik durumsallik planinda giinliik faaliyetlerin devam etme bigimi,
- lIsletme sahipliginin devir zamani ve sekli,

- Sahiplik devri gerceklesene kadar banka ve miisteriler ile iliskiler,

- Tedarikgilere ve diger alacaklilara yapilacak 6demeler konularinda da

bilgiler yer alir.

Bir¢ok kurumsallagsma egiliminde olan aile isletmelerinde tiim asamalar
tamamlansa dahi acil durum plan1 atlanmaktadir. Oysa ki ani vefat
durumlarinda ailenin ve isletmenin yasayacagi sok ve lziintiiniin etkisi ile

saglikl kararlar almak ¢okta miimkiin olmamaktadir.

Temel amagclar ile temel degerler gbz oniinde bulundurulur ise varis, miras,

aile, acil durum ve emeklilik planlar1 geregleri yansitir.(Karofsky, 2000; 15)

22.TURK AILE iSLETMELERINDE KULTUREL DEGERLERIN
KURUMSALLASMAYA ETKIiSi

Bu béliimde kiiltiir kavramini, kiiltiirel deger boyutlarini, kurum kiltiiri ve

aile sirketlerinde kurum kiiltiiri ve deger temelli sorunlar1 inceleyecegiz.
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2.2.1.Kiiltiir Kavrami ve Kiiltiirel Deger Boyutlar:

Kiiltiir sozcligli Latince “‘colere”’den tiiretilmistir. Sozciik anlamiyla
""colere”” ekin, siparis, bakim anlamina gelmektedir. (Kartar1,2006;14) Cultura
sozcligli ilk kez Voltaire tarafindan insan aklinin olusumu, gelisimi ve
gelistirilmesi anlaminda kullanilmigtir. S6zcilik, Almanca’ya ge¢cmis ve 1793
yilinda Alman Dili Sozligii'nde “'cultur’” olarak kullanilmis ve takip eden

yillarda bugiinkii hali ile tiim dillere girmistir.(Soydas,2010;31)

Insan davramisini en genis bicimde etkileyen unsur, i¢inde yasanilan
kiiltiirdiir. Sosyal bilimde kiiltiir, biyolojik olarak degil toplumsal araclarla
aktarilan her seyi ifade etmekle birlikte insan toplumunun sembolik ve
Ogrenilmis yonlerini ifade eden bir kavramdir. Bir toplumun kisiligi olarak da
ifade edilen kiiltiir, bilgi, inang, sanat, ahlak ve gelenek olarak 6grenilmis
yapiy1 gostermektedir. Kisilik nasil ki bireyin kimligini belirlemekte ise, kiiltiir
de bir insan grubunun kisiligini ifade etmektedir. Kiiltiir kavrami genellikle
toplumlar1 ( etnik veya dinsel ) ifade etmede kullanilsa da aile veya isletme gibi

topluluklar icinde ayni seyi ifade eder. ( Hofstede,1980; 21 )

Giliney'e gore (200; 201) kiiltiir; insanlar tarafindan paylasilan anlamlar
olarak "'nelerin dogru, nelerin yanlis, nelerin iyi, nelerin koti oldugunu”
belirleyen ve grup iiyeleri acisindan uygun olan davramis ve diisiince
bicimlerini belirleyen sistemdir. Bu nedenle kiiltiir; toplumlar arasinda
farkliliklar gostermektedir. Bir toplumun kiiltiirtinde dogru olarak kabul goren
bir davranis bagska bir toplumun kiiltiiriinde ¢ok yanlis olarak kabul gorebilir.
Birbirlerine cografi acgidan veya koken olarak yakin olan toplumlarin
kiiltiirlerinin benzer 6zellikler gosterdikleri gozlemlenmektedir. Bu benzerlik
bize toplumlarin davranig bigimlerinin birbirlerine etki ederek, birbirlerinin

kiltlirlerine yerlestigini gostermektedir. Kiiltlirler arasinda ya da diger bir ifade
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ile toplumlar arasindaki farkliliklarin nedenlerine iliskin ¢ok sayida arastirma
gerceklesmistir. Bu arastirmalar igerisinde Geert Hostede nin kiiltiirel
farkliliklar tlizerinde gergeklestirdigi calisma ge¢cmisten giiniimiize degin en
kapsamli ¢alisma olarak degerlendirilmektedir. Hofstede (2001;9-24), kiiltiir
kavramini, “‘zihinsel programlama’ adimi verdigi bir yaklasimla ifade
etmektedir. Insanlarin bilgisayarda oldugu gibi bir tiir zihin programlamaya
tabi olduklarim sdylemektedir. insanlarm c¢ocukluklarindan itibaren belirli bir
sosyal c¢evre ic¢inde, duygu, diisiince ve davramiglarinin olustugunu ifade
ederek, kiiltiiriin sosyal kalitimin bir {riinii oldugunu kabul etmektedir.
Hofstede uluslar arasi bir sirket olan IBM'in tiim diinyadaki g¢alisanlarina
gonderilen ayrintili miilakat ve anketler ile farkliliklar1 belirlemis ve bu
farkliliklar1 dort temel boyutta ifade etmistir. Hofstede'in belirlemis oldugu
dort deger temelli kiiltiirel boyut sunlardir: Gii¢ mesafesi, belirsizlikten

kacinma derecesi, erillik/disillik ve bireycilik/toplulukc¢uluktur.

1-Gii¢ Mesafesi; bir toplumun bireyleri ve orgiitlerinde giiclin esit olmayan
bir bigimde dagilimi ile ilgilidir. Giiciin bir toplumun bireyleri arasinda neden
oldugu mesafe, o toplumun degerleri ve normlar dl¢iisiinde gergeklesmekte ve
toplum tarafindan benimsenen gili¢ diizeyindeki farkliliklar zaman igerisinde
igsellestirerek kurumsallagmaktadir. Diislik bir gii¢ uzakligi kademelenmesi,

vatandasin gili¢ ve zenginlik farklarina toplumun 6nem vermedigini gosterir.

2-Belirsizlikten Kac¢inma; bir toplumun kusku uyandiracak durumlar
karsisinda kendini tehdit altinda hissetme, kurallar ve diger giivenlik 6nlemleri
yoluyla bunlar1 engelleme c¢abalarinin derecesini gosterir Belirsizlikten
kacinma Ozelliginin yiiksek oldugu toplumlarda insanlar genelde istikrar
aramakta, belirsiz, agik olmayan ve yazili kurallarda yeri bulunmayan, siipheli
ve riskli durumlardan korkmakta ve ¢ekinmekte; otorite, hiyerarsi, yazili ve
formal kurallara siki sikiya bagli kalarak kendilerini giivence altina almak
istemektedirler. Belirsizlikten kacinmasi diisiik olan kiiltiirlerin ise, daha diisiik
stres diizeyleri ve daha zayif egolar1 olup, fikir ayriligini kabul etme dereceleri

yiiksektir.
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3-Erillik/Disillik; bir toplumda gegerli ve baskin olan degerlerin ne oranda
erkege veya kadina 6zgii oldugunu ifade etmektedir. Basari, rekabet, meydan
okuma, kazanma, giiclii olma gibi erkege 6zgii oldugu savunulan degerlerin;
yasama kalitesi, is birligi, hizmet, gii¢siizlere yardim, sicak iligkiler ve

affedicilik gibi kadina 6zgii degerlere gore ne derece baskin oldugu ile ilgilidir.

4-Bireycilik/Toplulukculuk; Bireycilik; birey ve topluluk arasinda toplum
icinde hakim olan iligkiyi tanimlamakta ve bu durum insanlarin birlikte yagama
bicimine yansimaktadir. Bireyciligin benimsedigi toplumlarda bireyler
arasindaki iligkiler zayiftir. Her bireyin kendi ilgi alam1 ve ¢ikarlarn
dogrultusunda davranmasi beklenir. Toplulukgulukta ise, toplum iiyeleri
arasindaki baglar giicliidiir. Toplumun ve {iyesi olunan her grubun ¢ikarlar

oncelikle dikkate alinir.

Kiiltiirel yapinin toplumlari birbirinden ayirma 6zelligi gibi isletmeleri de
birbirinden ayiran, onlara kendine has bir kimlik veren yapiya " "kurumsal
kiiltiir'” ya da “"kurum kiiltiirii”” denir. Kurum kiiltiirii isletmeye 6zgii kurum
kimliginin biitiin fonksiyonlarin1 somut olarak tanimlamaktadir. Kurum kimligi
olusurken, kurum kiiltiirii toplumsal kiiltiirel yapidan etkilenerek benzerlik
gostermektedir. Ornegin; kurum kiiltiiriindeki seremoniler, ritiieller, torenler,
kutlamalar, normlar vb. bi¢imsellik yoniinden toplumsal kiiltiir ile benzerlikler
gostermektedir. Schein (Luthans,1992;562-563) kurum Kkiiltiirlinii; i¢ ¢evreyle
biitiinlik ya da dis cevreye adaptasyon problemlerini ¢dzme siirecinde
kesfedilen, bulunan ve yeteri kadar iyi sonug¢ verdigi i¢in gecerli kabul edilen,
bu nedenle bu problemi algilama, diisiinme ve hissetmede en dogru yol olarak
Ogretilmesi gereken temel varsayimlarin modelidir seklinde tanimlamaktadir.
Simgek ve Fidan 2005 yilinda yayinladiklar1 “"Kurum Kiiltiirii ve Liderlik™
adli eserlerinde kurumsal kiiltiirii su sekilde tanimlamaktadir; Kurumsal kiiltiir,
etkisi ve giicli degisik bir¢ok alt kiiltlirden meydana gelir. Diger bir ifade ile

Ozellikle biiyiik kurumlarda egemen bir kiiltiir ve cesitli alt kiiltiirler sz
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konusudur. Egemen kiiltiir, kurum iiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan
temel degerler sistemidir. Bunlara 6rnek olarak bir kurumda, siki c¢alisma,
kuruma baglilik, kaliteli liretim gibi egemen bir kiiltlir olusabilir. Alt kiiltiirler
ise, kisilerin karsilastiklar1 ortak problemler, durumlar ve deneyimlerle olusur.
Alt kiiltiirler ayrica kurumdaki ¢alisma {initelerine, hiyerarsiye veya sosyal
faaliyetlere dayali olarak ortaya ¢ikabilir. Alt kiiltiirler egemen kiiltiirle ¢atigma
durumunda ise kurumu zayiflatabilirler. Fakat alt kiiltiirlerin egemen kiiltiire
destek olduklar1 gozlenmektedir. Wagner ve Hollembeck (1992;695) ise kurum
kiiltiiriiniin ¢aliganlar1 birbirine bagladigin1 ve kendileri, isleri ve sirket

hakkinda diistindiiklerini etkiledigini savunmaktadir.

2.2.2.Aile Sirketlerinde Kurumsal Kiiltiir ve Deger Temelli Sorunlar

Aile, tiyelerini korumak ve biiyliime ve gelismelerine yardimci olmak {izere
tasarlanmis duygusal bir destek sistemidir. Isletme ise, pazar1 gereklerine uyum
gostermek, kar elde etmek ve buna bagli olarak da biiylime, gelisme, hayatta
kalma gereklerini yerine getirmeye calisan bir organizasyondur. Aile sistemi ve
isletme sistemi arasinda bu c¢ercevede olusan pek c¢ok temel farkliliklar
bulunmakta ve sistemlere iliskin s6z konusu farklar da aile sirketlerinde diger
isletme sistemlerinden farkli bir kurumsal kiiltiiriin sekillenmesine neden
olmaktadir. Aile ve isletme sistemleri arasindaki temel farklar su sekilde

siralanmaktadir: (Vural,Sohodol , 2004 ; 327-328)

Aile Degerleri; duygu tabanli, siirdiiriilen akrabalik, omiir boyu tyelik,
destek, giiven, esitlik, ice doniik, kapali sistem, ihtilaftan uzak durma,

degisimlere direnmek.

Is Degerleri: gercek tabanl, sonuglarla siirdiiriilen, kazamlan iiyelik,
rekabet, risk, tarafsizlik, disa yonelik, agik sistem, goriiniise direnmek, patron
degisimi.
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Gortildiugu tizere sadece degerler farkli degil, ayn1 zamanda biri digerinin
karsitidir. Buna gore bakildiginda iki sistemin ortligebilmesi i¢in bu degerlerin
harmanlanmas1 gereklidir. Yani duygusal boyut ile mantik boyutu
birlestirilmelidir. Bu degerler arasindan isletme degerlerine, aile degerlerinden
daha fazla Onem verilmesi durumunda, aile iletisimi, kimligi, duygular
zedelenir. Bunun aksine yani aile sistemine daha fazla 6nem verildiginde
isletme iletisimi, performanst olumsuz yonde etkilenir. Dolayisiyla
kurumsallasma diizeyini ylikseltmek isteyen isletmeler isletme ve aile
sistemlerini dengede tutmalidirlar. Aile isletmelerindeki duygusal baglar,
gecmisten gelen birliktelikler, inanglar, ortak deger yargilart ve ortak kiiltiirii
paylasmanin sagladigi interdisipliner birliktelikler giiclii bir kurum kiiltiiri
olusturmayi saglar. Orgiitsel degerlerle aile degerlerinin karsilikl1 etkilesiminin
saglanmasi yoluyla olusturulacak kurum kiiltiirii aile isletmesinin siirekliligini
sagladig1 oranda, artan rekabette avantaj sahibi olmasina neden olmaktadir.

(Ibicioglu, 2005;446-447)

Aile sirketlerinde kurum kiiltiirii aile kiiltlirlinden yiiksek oranda
etkilenmektedir. Aile sirketlerinde paylasilan ortak bir ge¢misin bulunmasi,
akrabalik baglari, ailenin refah diizeyinin 6nem ve dncelik tasimasi, bireylerin
birbirine giiven duymasi, yonetim faaliyetlerinin aile kiiltiirii ile kisitlanmasi,
ist diizey yoneticiler ile iletisime gegmenin daha kolay olmasi, dolayist ile
biirokrasilerin azalmasi, aile kiiltiirtiniin kurum kiiltiirline yansimasinin sonucu
olarak herkesin yetki ve sorumluluklarinin kesin ¢izgilerle belirlenmis olmasi,
karar mekanizmalarinin sabit olmasi, sirketin uzun dénemli ve karli gelecek
planlamalar1 dolayisi ile miisteri memnuniyetine karsi hassasiyet gosterilmesi,
tirtin kalitesinin Oncelik tasimasi vb. gibi avantajlar kurum kiiltiiriine olumlu
yonde etki etmektedir. Vural, 2004 yilinda diizenlenen Aile Isletmeleri
Kongresi'nde; aile isletmelerinin ¢alisma felsefesinin, ¢alisanlarin 6zerklik ve
kisisel gilivenlik bakimindan giivenebilecekleri ve baglanabilecekleri bir
misyon tasidigindan s6z etmistir. Aile sirketlerinin kurucularinin ve daha sonra

sirketi devralanlarin genellikle ailelerine ve topluma karsi giiclii bir sorumluluk
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tagidigini, bu nedenle calisanlar1 ve toplum arasinda karsilikli baglilik,
sorumluluk ve oOzerkligin siirekli olarak yeni firsatlar1 ortaya ¢ikardigini

sOylemistir.

Aile isletmelerinde aile iiyelerinin her birinin isletme {izerinde sahip
olabilecegi potansiyel etki biiyiik caplidir. Oyle ki isletmede aktif bir gorevi
olsun ya da olmasin, aile iyeleri isletme kararlarii, isletmenin ¢alisma
bicimini, is iligkilerini, aile dis1 calisanlarin davramis kaliplarini, is yeri
diizenini etkileyebilmektedir. Bu durumda da aile isletmelerindeki kurumsal
kiltir aile  bireylerinin  igletme sistemine etkileri  dogrultusunda
sekillenmektedir. Aile sirketlerinde aile ve isletme sistemine iliskin temel
felsefe ve degerlerin birbirine karistirilmasi kiiltiirel agidan bazi dezavantajlar
da olusturabilmektedir. Bir aile sirketinde yogun babaerkil otoritenin, bigimsel
olmayan iliskilerin ve aileye baghiligin varligi ¢alisanlar i¢in ¢ok kat1 ve sikici
bir yap1 yaratabilmektedir. Oysa etkili bir aile isletmesinin amaci, ailenin
sagladig1 olumlu etkilerin korunmasi ve ailenin isletme tizerindeki olumsuz
etkilerinin sinirlandirilmasidir. Aksi takdirde aile sistemine ait ancak isletme
sistemi ile bagdasmayan degerlerin 6n plana ¢ikmasi nedeniyle bir takim

kiiltiirel problemlerle karsilagilabilmektedir. (Vural,Sohodol, 2004;329-330)

Aile igletmelerinde kurumsal kiiltiir, diger isletmelerdeki adalet ve mantik
iistiinliigiiniin aksine esitlik ve duygulara agirlik vererek olusmaktadir Diger
isletmelere gore farklilik gosteren bu degerlerin avantajlari oldugu gibi
dezavantajlart1 da bulunmaktadir. Aile isletmelerinde isletmede aktif olarak
gorev alan iiyeler aile icerisinde de aynm1 ortamda bulunmaktadir. isletme dis1
ortamda, akrabalik baglar1 geregince bazi davranis kaliplar1 benimsenmektedir.
Ancak bu davranis bicimleri isletme igine yansidigi zaman isletme iginde
karigikliklara neden olmaktadir. Bu durum isletme dis1 ortamdaki davranis
kalibim isletme igine tasiyan aile iiyelerine zorluklar yaratmaktadir. Isletme
icinde yasanan bu olumsuzluk aile ici iliskilere de olumsuz etki edebilir. Ayni
sekilde aile icinde bireyler arasinda birtakim sorunlar, anlagmazliklar,

catigsmalar bulunuyorsa bu durum isletme ici iligkilere yansiyarak, aile isletmesi
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olmanin avantaji olan sirket i¢i dayanisma, yardimlagma, baglilik, sadakat,
sahiplenme gibi durumlar1 olumsuz etkileyerek sirket ¢ikarlarina zarar
verebilmektedir. Bu durum sirket i¢i motivasyonu diistirmekte hatta bazen
sirketlerin  ¢Okiisiine bile sebep olabilmektedir. Ayn1 zamanda aile
isletmelerinde aile baglar1 isletme baglarindan onceliklidir. Bu nedenle aile
isletmelerinde sayisal veriler, profesyonel danismanlar, istatistikler veya yazil
belgelerden yararlanmak yerine aile biiyiikleri ve giivenilir kisilerden fikir
alma, gecmisteki tecriibelerinden yararlanma veya deneme yanilma yontemleri
kullanilmaktadir. Bu durum c¢ogu zaman saglikli sonuclar elde etmeye engel
olmakta veya geciktirmektedir. Aile isletmelerinde diger 6nemli sorunlardan
bir tanesi de isin bagina gecen veliahtin yeterlilik durumudur. Aile sirketi sahibi
olan ebeveynler genellikle c¢ocuklarmin ger¢ek anlamda eksikliklerini
gormezden gelirler. Evlatlarin1 oldugundan farkli goérerek, kafalarinda bu is
icin bicilmis kaftan oldugunu diislinerek gercegi yansitmayan diislincelere
kendilerini inandirirlar. Cogu zaman isletmenin aile dis1 iiyeleri bu durumu
gorseler de sessiz kalarak, hatta zaman zaman bu duruma alkis tutarak
konumlarim1 garanti altina almaya ¢alisirlar. Eger veliaht kendini egitim,
kariyer, yeterlilik vb alanlarda bu is i¢cin dogru yetistirmis ise, ailenin sundugu
sicak ortam, patronlarin aileden olmasi, saygi ve itibar konusunda sorun
yasamamasi ve islerin nasil yiiriidiiglinii 6grenmesi ile sirketin mevcut
durumunu, devamliliini ve itibarin1 korur ise hem veliaht agisindan, hem aile
acisindan, hem de isletme agisindan hicbir problem olugsmamaktadir. Ancak
veliaht hak etmedigi halde ve basarisizliklarina ragmen kariyer basamaklarini
hizla tirmanmais, beklentilere cevap vermemis ise bu hem veliaht ve aile liyeleri
arasinda aile i¢inde biiyiik problemlerin olusmasina sebep olur. Hem sirketin
gelecegini riske atmakta, hem de sirket icinde aile iiyesi olmayan caligsanlarin
memnuniyetsizligine ve nepotizme (torpil, kayirmacilik) sebep olmaktadir.
Oysa ki bir sirket i¢in karliik ne kadar 6nemliyse, sirket i¢i calisanlarin
kendilerini kurumun bir pargasi olarak gérmesi, kurumu sahiplenmesi, sadakati

ve motivasyonu da o kadar 6nemlidir.

Eger bir isletmede nepotizm var ise ve kayrilan calisan i¢in igler yolunda

giderken, diger calisanlar kendilerini kurum iginde ikinci sinif ¢alisan olarak
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hissetmeye baslayabilirler ve bu durumu giderici 6nlemler iist yonetimce
alimmiyor ise kurum icin tehlike canlart her an calabilir. Kendilerini zamanla
Onemsiz hissetmeye baslayan, motivasyonu diisen, hak ettikleri mevkilere
hi¢gbir zaman gelemeyeceklerini diistinen diger calisanlar kendilerini 6nemli
hissedecekleri, haklarini elde edebilecekleri, itibar gorecekleri yeni kurumlarda
is arayist icine girebilirler. Bu noktada, nepotizm ile birlikte i¢ miisterinin
olumsuz etkilenmesini 6nlemek dolayisi ile ¢alisan motivasyonunun azalmasini
ve buna bagl olarak is verimliliginin diismesini ve nitelikli isgiiciiniin isten
ayrilmasint  Onlemek  icin  yapilmast  gereken  kurumsallagmanin

saglanmasidir.(Kocabas, Baytekin, 2004;426-427)

Kurumsallasma sirket i¢inde sistem kurulmasini ifade etmekte, sistemin
tim parcalari, c¢alisanlarin sirket igindeki rollerini, gorevlerini, sistemin
biitlinli i¢inde aile iyeleri ile diger ¢alisanlar arasindaki iligski ve etkilesimin
gergeklesme bicimi ve diizeyini, yetki devirlerinin nasil gergeklesecegini
belirlemeyi ve buna uygun davranmig kaliplar1 gelistirmeyi gerektirmektedir.
Kurumsallagsmanin saglanabilmesi i¢in sirketteki kurumsal kiiltiirlinde mutlaka
siireci  desteklemesi, kurumsallasmaya uygun bir zemin hazirlamasi
gerekmektedir. Bu nedenle aile sirketlerindeki yoneticilerin aile ve sirket
kiiltiirti arasindaki dengeyi dogru kurmak, aile kiiltiiriine ait hangi deger ve
inanglarin  girkette yasatilmasi, hangilerinin is slireclerine aktarilmasi
gerektigini belirleyip buna uygun davranis kaliplar1 gelistirmek gibi kritik
sorumluluklar1 bulunmaktadir.( Vural, Sohodol,2004; 330-331)

2.3-AILE ISLETMELERINDE YASANAN SORUNLAR

Bu bdliimde daha once inceledigimiz birinci nesil aile isletmelerinde,
bliyliyen ve gelisen aile isletmelerinde, kompleks aile isletmelerinde ve siirekli
olmayr basaran aile isletmelerinde yasanan sorunlar1 aile, miilkiyete ve

isletmeye gore degerlendirecegiz.
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2.3.1. Birinci Nesil Aile isletmelerinde Yasanan Sorunlar

Birinci nesil aile isletmelerinde aileye iliskin sorunlar1 Karpuzoglu eserinde
sOyle ele almaktadir (2002:110); birinci nesil aile sirketlerinde girisimcinin is
hayat1 ve ailesi arasinda dengeyi kuramamasindan ve i yerindeki problemlerin
aile iligkilerine tasinmasi ve aileye yeterince zaman ayrilamamasi nedeniyle
Ozellikle cocuklarda isletmeye karsi1 bir 6nyargi olustugunu belirtmektedir. Bu
onyargi nedeniyle g¢ocuklar veya diger aile lyeleri isletmeye karsi cephe
almakta, girisimciyi zamaninin ¢ogunu ise ayirmasindan dolayr suglamakta ve

aile birligi, huzuru acisindan sagliksiz sonuglar ortaya ¢ikmaktadir.

Birinci nesil aile isletmelerinde miilkiyete dair esler arasinda Onemli
sorunlar yasanmaktadir. Girisimci hissesi kendisine gore daha kiiciik olan
esinin geri planda kalmasmi isteyerek, tiim soz hakkini eline almak, giicii
elinde tutmak istemektedir. Bu esler arasinda bir gii¢ savasina donilismekte ve
isletmenin gelecegini olumsuz etkilemektedir. Esler arasinda isletme veya aile

birligi ile ilgili yasanan tiim sorunlar dogrudan isletmeyi etkilemektedir.

Birinci nesil aile isletmelerinde yasanan isletmeye iliskin sorunlar birden
fazladir. Isletme yeni kuruldugu igin gelir kaynaklar1 az olmasina ragmen
giderleri fazladir ve likiditeye ihtiya¢ duyarlar. Kaynak temini konusunda
sikintt yagamaktadirlar. Bor¢lanmalar giindeme gelmektedir. Bu isletmelerde
s0z hakki tamamen girisimciye ait oldugundan dolay1 ¢alisanlar ile bir ekip
caligmas1 ve karari s6z konusu olmamaktadir. Merkeziyet¢i yap1 nedeni ile
girisimci ¢alisanlarla direk iligkiler kurar ancak karar1 kendisi verir. Bu durum
girisimcinin yanlis kararlar vermesine ve sirketin gelecegini riske atmasina
sebep olabilir. Alinan kararlara katilamama durumu astlarin motivasyonunu
diisiirmekte, performansi etkilemektedir. Ayn1 zamanda girisimcinin her seyi
tek  basina  yapabilecegini  diisiinmesi  isletmeyi  profesyonellikten
uzaklastirmakta ve degisen pazarin isteklerine, yogunlasan rekabet ortamina

uyum saglayamamasina sebep olmaktadir.
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Karpuzoglu'na gore (2002;110), birinci nesil aile sirketlerinin
stirekliliklerini koruyabilmeleri, miisterilerin istek ve ihtiyaclarinin optimal
maliyetle karsilayabilmeleri ile miimkiin olabilir. Bu da ancak istthdam
maliyetleri yiiksek olan profesyoneller ile saglanabilir. Istihdam edilen
profesyoneller fon temini ve kullanimi, nakit akisi, biitce hesaplamasi ve pazar
arastirmas1 vb. konularda isletmeye katki saglayabilecek, yetenekli ve bilgili

kisiler olmalidir. Firma bu sayede olasi krizlere karsi hazirlikli olabilecektir.

2.3.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmelerinde Yasanan Sorunlar

Aile isletmelerinin gelisim siireclerinin ikinci evresi biiyliyen ve gelisen
aile sirketleridir. Biiyliyen ve gelisen aile isletmelerinde kaynaklar sinirsiz
degildir. Ancak sirketin karlilig1 arttikca, sirket biiylidiikce ve gelistikce aile
tiyeleri arasinda isletmeye kars1 farkindalik artacak, bu pastadan herkes payini
almak isteyecektir. Dolayist ile isletmede calismak isteyen ya da hissedar
olmak isteyen aile bireyi sayisi artacaktir. Bu durum ailede ve isletmede

miilkiyet bazli ¢atismalarin yasanmasina sebep olacaktir.

Biiyliyen ve gelisen aile isletmelerinde cocuklarin, eslerin, diger aile
tiyelerinin yaslari, cinsiyetleri, egitim dereceleri farkli oldugundan istek ve
ihtiyaclar1 da farkli olacaktir. Aile ihtiyaglarinin karsilanma yontemlerinin
sirket amaglarina ters diismesi ya da geng¢ nesil aile iiyelerinin aralarindaki
iligkinin sekli ailede ve isletmede sorunlar olusturabilir. Bu sorunlar biiyiiyen
ve gelisen aile isletmelerinde yasanan aile temelli sorunlara 6rnek olarak

gosterilebilir.

Genigleme evresine gelmis olan isletmelerin organizasyonel anlamda

yasadiklar1 sorunlardan ilki formalizayonla, ikincisi ise piyasa sartlarina gore
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organizasyonun revize edilmesiyle ilgilidir. Daha once de bahsedildigi gibi
yazili prosediirlere gerecegince onem verilmedigi, ancak ihtiyacin yogun
olarak hissedildigi bu evrede, firma rekabet ortami icerisindedir ve rakiplerden
bir kismi da muhtemelen uzun zamandan beri biiyiime evresindedir.
Dolayisiyla bu evrede biiyiime siirecinin saglikli olmasi i¢in finansmana,
pazara, liriine ve stratejik plana dikkat edilmesi gereklidir. Biiylimeyle birlikte
bu asamada nakit ihtiyacinin karsilanmasi, uygun kosullarda fon temini ve
kullanimi, yeni mal veya hizmet iiretimi, yeni pazarlara girilmesi mevcut mal
ve hizmetin pazarlarin gelistirilmesi ve profesyonellerin kurum biinyesine dahil
edilmelerinin gerekliligi hissedilir. (Karpuzoglu, 2002; 107) Karpuzoglu
(2002) , biiyliyen ve gelisen aile isletmelerinin isletme temelli diger sorunlarini
su sekilde ele almistir; giig, otorite ve 6zerklik ile hisse oranlarinin birbirlerini
etkilemesi, kardeslerin kendi ¢ekirdek ailelerine dncelik tanimasi dolayisiyla
olusan rekabet ortami, evlilik yoluyla aileye yeni katilimlarin olmasi ve bu
kisilerinde firmada s6z sahibi olmak istemeleri ve genisleme siirecinin
planlamasinda sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Karsilasilan en 6nemli sorunlardan
biri de gelirlerin kullanilma seklidir. Bu sirketlerde nakit ihtiyaci fazladir,
dolayisiyla elde edilen karin yatirima doniistiiriilmesi gerekir. Ancak aile
tiyeleri arasinda elde edilen karin aile ihtiyaglar1 i¢in kullanmasini isteyenler
olacaktir. Bu nedenle gelirin kullanilma sekli 6nemli catigmalara yol
acabilmektedir. Elde edilen karin yatirima doniistiiriilmesi isletmenin gelecegi
acisindan Onemli oldugu kadar ailenin gelecegi acisindan da 6nemlidir. Bu
durumun O6nemi aile iiyeleri tarafindan kavranmali ve sirketin gelecegi i¢in
saglikli bir nakit akis mekanizmasi diizenlenmelidir. Dogru yonetilemeyen
karlar sirketi ciddi bir finansman sorununa dolayisi ile de sirketin gelecegini

riske atmasina sebep olabilir.

2.3.3.Kompleks Aile Isletmelerinde Yasanan Sorunlar

Kompleks aile igletmelerinde yasanan en 6nemli sorunlardan biri miilkiyet
sorunudur. Ciinkii bu isletmelerde birden fazla nesil bulunmaktadir. Isletmede

cok sayida aile liyesi aktif olarak bulunmaktadir. Sirket belirli bir biiytikliige
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ulagsmistir ve varis sayis1 artmistir. Bu nedenle miilkiyet ile ilgili sorunlar 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu durum aile {iyeleri arasinda boliinmelere, ¢ok biiyiik
cikar catigmalar1 yasanmasina ve isletmeye ciddi oranda etki etmesine sebep

olmaktadir.

Ayni aileye mensup kisilerin birbirlerini rakip olarak algilamalari,
sirketteki hisseleri ile ilgilenmeleri ve ailenin biitiinliigiinden ziyade kendi
cikarlarinmi diisiinmeleri aile i¢i ¢atigmalar1 koriikler. (Karpuzoglu, 2002; 112)
Sirkette hissedar sayisi artmis, sirket biiylimiistiir, dolayisiyla sirkette calisan
hissedarlar ile ¢alismayan hissedarlar arasinda iletisim giicliigii yasanmaktadir.
Yonetimde yer almayan aile {iyeleri bu iletisimsizligi ve ge¢miste yasanan
sorunlart 6ne siirerek yoOnetimi elestirirler. Bu durum aile i¢inde Onemli
sorunlarin yasanmasimna ve bu sorunlarin isletmeye yansimasina sebep

olmaktadir.

Kompleks aile sirketlerinde yasanmast muhtemel bir bagka sorun yeterli
bilgi, yetenek ve deneyime sahip olmayan aile bireylerinin sirkette istihdam
edilmeyi istemeleri durumunda ortaya ¢ikar. Bu durumda sadece soyadlarinin
girigsimci ile ayn1 olmasindan dolay:r isletmede calismak isteyenlere, is icin
gerekli bilgi, yetenek, deneyim ve beceriye sahip olmayan kisilerin isletmede
istthdam edilmelerinin biiyiime hizinin ve gelirin azalmasina, maliyetlerin
artmasina neden olacaginin anlatilmasi ile isletmede halihazirda ¢alisan bu tiir
kisilerin firmadan uzaklastirilmas1 veya pasif gorevlere getirilmesi gerekir.
Aile disindan ortaklarin da sirkete katildig1 durumlarda ise holding sirkete bagl
her bir isletmenin basina gegecek kisinin tespiti bir bagka sorun kaynagidir.
Aile disindan ortaklarin sirkete iligkin kararlarda aktif rol oynamak istemeleri,
pozisyonlarinin gerektirdigi yetki ve sorumluluklari kullanmaya c¢aligsmalar1 ve
uygulamalarla ilgili diisiincelerini ifade etmeleri firmadaki sorunlarin nedenleri

arasinda gosterilebilir. (Karpuzoglu, 2002;113-114)
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Kompleks aile isletmelerinde aile ve igletmenin basinda dogru se¢ilmis bir
lider olmasi ¢ok onemlidir. Eger ortak bir lider belirlenemiyorsa isletme igin
secilen lider ile aile i¢in secilen lider arasinda ortak hareket etme yetisinin
saglanmasi, ayni ¢ikarlara yonelmesi ve iyi bir iletisimin kurulmasi gerekir.
Aksi takdirde; sirkette bulunan aile iiyeleri arasinda istedikleri kar veya
hisseleri elde edememe durumlarinda kutuplagsmalar yasanacaktir. Bu
kutuplagmalar pek ¢ok soruna yol agacaktir. Sirket cikarlar1 ikinci plana
atilacaktir, verimlilik azalacaktir, yonetimin giicii azaldigindan etkinlikler,
uygulamalar azalacaktir, ¢alisanlarin motivasyonu diisecektir, giic ve otorite
kaybedilerek sirket hakkinda olumsuz sdylentiler hizla yayilacaktir. Ancak iyi
bir liderlik yonetimi ile tiim bunlarin Oniline gecilebilecektir. Ayrica sirket
olgunluk déneminde oldugundan bulundugu pazar, miisteriler, istek ve talepler
yenilige gidilmesini gerektirecektir. Belirlenen liderin bu yenilik ihtiyacini iyi
bir sekilde tespit edip, uygulayarak sirketi degisen kosullara dogru adapte

etmelidir.

Kuzen ortakliginda yasanan ve burada iizerinde durulacak son sorun ise,
ilk kurulan isletmenin karliligim yitirerek holding karliliginin da diismesine
neden olmasidir. Ilk kurulan isletme ile giiclii bir duygusal bagi olan aile
bireyleri bu isletmenin gelecegine dair karar vermede zorlanirlar ve sirketin
kapanmasini sadakatsizlik olarak algilarlar. Kuzen ortakliklarinin sorunlari
olmakla beraber bu tiir sirketlerde aile ve is iliskileri birbirlerinde 6nemli
Olclide ayridir. Dolayisiyla kompleks aile sirketlerinin  6nemli 6l¢iide

kurumsallastig1 sdylenebilir. (Karpuzoglu, 2002; 114)

2.3.4.Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmelerinde Yasanan Sorunlar

Stirekli olmay1 basaran aile isletmelerinde yasanan sorunlar digerleri gibi
aile, miilkiyet ve isletme bazinda degerlendirilememektedir. Ciinkii bu tarz
isletmeler yiiksek oranda kurumsallasmistir. Bu isletmelerde esitlik politikasi

benimsenmistir. Aile iiyeleri ve profesyonel ¢alisanlara esit davranilmakta,
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herkes hak ettigi kadar iicreti almakta, terfiler gerekli prosediirlere gore
gerceklestirilmekte hatta aile {yeleri profesyonellerin elinin altinda
caligmaktadir. Bu durum aile iyelerinde isteksizlik, diisiik moral ve
motivasyona sebep olabilmektedir. Bu isletmelerde aile {iiyeleri kendi
aralarinda birleserek profesyonellere karsi veya profesyoneller birleserek
iktidardaki aile liyelerine karst muhalefet gruplart olusturup isletme ¢ikar ve
degerlerini goz ardi ederek hirslarina yenik diisebilirler. Ayrica bu tarz
isletmelerde kurumsallasmanin getirmis oldugu bir katiik s6z konusudur.
Yenilikler karsisinda kurallarin degismemesi ve kurallara korti koriine baglilik

zaman zaman sorun yaratabilmektedir.

Siirekli olmay1 basaran aile sirketlerine iliskin burada iizerinde durulacak
son sorun ise, is degerlerinin aile degerlerinden 6nemli olmasi nedeniyle
kariyer planlamada, terfide, {icretlendirmede, personel se¢mede ve
degerlemede giivenilirlik ve kan bagindan ziyade bilgi ve deneyimin dikkate
alinmasi durumunda ortaya ¢ikar. Ise uygun olmayan bireylerin isletmeye dahil
edilmemeleri veya isletmeden uzaklastirilmalari da aile bireylerini kars1 karsiya
getirerek problemlerin dogmasi i¢in ortam yaratabilir. Bu durumda aile tiyeleri
arasinda farkli gruplar olusur ve isletmedeki iktidar aile kolu, aile igerisinde de

giiclii ve istedigini yaptiran bir konuma gelebilir. (Karpuzoglu, 2002; 117)

2.4-AILE ISLETMELERINDE YONETIM SORUNLARI

Yonetim, “‘isin yoOnetilmesini esas alarak, insanlari isin yapilmasi i¢in
yonlendirme sanat1”” seklinde ifade edilebilir. (Babak, 1997; 77) Aile fiilen iki
merkeze baglidir. Birincisi, hedeflere bagl bir ““sirket yonetimi”’, ikincisi, bu
hedeflere yogunlasmis bir ""aile yonetimi’". Basari i¢in sirket aileye degil, aile
sirkete tabi olmalidir. Yani belirleyici olan aile degil, sirket olmalidir.
(Ozel,2007;1) Aile sirketlerinin gelisim evrelerine bakildiginda, sirketin

liclincli kusaga geciginin tohumlarinin, girisimcilerin sirketi kurdugu ilk
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yillarda atildig1 goriiliir. Bu donemde girisimcilerin oniinde iki se¢enek vardir:

Aile Odakli Yonetim veya Isletme Odakl1 Yénetim.(Karpuzoglu, 2002;18-19)
-Aile odakli yonetimin hakim oldugu isletmelerde;
-Ailenin ihtiyaclart 6nceliklidir.

-Ailede sorun teskil edecek sirket kararlarindan kaginilir.-Aile miilkiyeti ¢ok

sik1 bir sekilde korunur.

-Aile disindaki yoneticiler sadece yardimci olarak goriiliir. Yonetim kurulunun
tamami aile iiyelerinden olusur; genellikle bir hukuk miisaviri ya da mali

miisavir esliginde gayri resmi olarak toplanilir.
-Sirket odakli yonetim esas olan isletmelerde ise;
-Sirket normlar1 ve degerleri,aile ihtiyaglarindan 6nemli ve onceliklidir.

-Sirkette calismak isteyen aile fertlerinin, en az diger yoneticiler kadar iyi

olmalar1 gozetilir.

-Aileden olmayan yoneticilerin sirkette cok dnemli bir giicii ve etkisi vardir: bu
kisilerin de katilimi ile siirekli ve diizenli olarak resmi toplantilar yapan

""Yonetim Kurulu’” mevcuttur.

-Stireklilik plan1 yapilir; varis plani, gilivenilir ve saglam temeller iizerine

kurulur. .(Karpuzoglu, 2002;18-19)

Her sirketin yonetim tarzi digerinden farklidir. Ciinkii her sirketi kuran ve
yoneten kisinin kiiltiirii, yasam tarzi, duygu ve diisiinceleri digerinden farklidir.
Aile sirketlerinde bu durum aile kiiltiirii etkeninin de eklenmesi ile diger
sirketlere gore daha fazla farklilik gostermektedir. Karpuzogluna gore (2000,
28); kiiltiirel agidan Tiirk toplumunun lider bagimliligi, aile sirketlerinde
goriilmektedir. Dolayisiyla liderin tarzi, sirketteki yonetim seklini birebir
etkilemektedir. Bu cercevede aile sirketlerinde genel olarak {i¢ tiir yonetim
tarzindan s6z edilebilir; merkeziyetgi yonetim, katilimc1 ydnetim ve

profesyonel yonetim.
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-Merkeziyet¢i Yonetim: Bu yOnetim tarzina "‘one man show’  da
denilmektedir. Hiikmedici, otoriter bir yonetim tarzidir. Sirket ile ilgili biitiin
kararlar1 kurucu yani patron alir. Aile liyeleri ve ¢alisanlarin kesinlikle sz
hakki bulunmamaktadir. Kiiclik bir kirtasiye malzemesinin alinmasindan,
biiyiik yatirim kararlarina kadar biitiin kararlarin s6z hakki tamamen kurucuya
aittir. Dolayisiyla kurucu yani isletme sahibinin inang ve degerleri ile sirket
degerleri birbirinin aynisidir. Birinci nesil isletmelerin ¢ogu bu yonetim tarzi
ile yonetilmektedir. Ancak bu yonetim tarzi sirketin bliylimesi ve gelecegi

acisindan sirkete zarar vermektedir.

-Katihmelr Yonetim: Bu yonetim tarzinda hisselerin ¢ogu aile iiyelerinde
bulunmaktadir. Ancak sirkette gerekli uzmanlik alanlarinda profesyoneller
caligmaktadir. Bu durumun dogru ise uygun eleman alinmasi gibi avantajlari
olmasma ragmen profesyoneller ve aile iiyeleri arasinda zitliklar yasanmasi
gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Merkeziyet¢i yonetime gére daha verimli

bir yonetim tarzidir.

-Profesyonel Yonetim: Bu yonetim tarzinda sirketin ydnetimi aile
tiyelerinin sectigi profesyoneller tarafindan, aile iiyelerinin belirledigi sinirlar
icerisinde gergeklesmektedir. Yani sirketin gelecegini etkileyen stratejik
kararlar aile iiyeleri tarafindan, sirketin yonetiminden yani operasyonel

kararlardan profesyoneller sorumludur.

Ozellikle aile sirketlerinde kurucu aym1 zamanda yéneticidir. Biitiin isleri
tek basma yonetebilecegini diisiiniir. Yonetim islevini yabanci birine birakma
veya paylasma fikri korkutucu oldugundan yetisemedigi noktada aile iiyelerini
yonetime dahil etmektedir. Ancak bu olay gerceklesirken aile {iyelerinin o is
icin uygun, bilgili, yetenekli ve yeterli olma durumuna bakmaz. Yonetime

dahil olabilmek i¢in aile liyesi olmak yeterlidir. Oysa ki yonetim i¢in en énemli
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sey bilgi, yetenek, yeterlilik ve uygunluktur. Iste bu noktada yénetim ile ilgili
sorunlar ortaya g¢ikmaktadir. Bu sorunlari; planlama, Orgiitleme, yiirlitme,

koordinasyon ve denetleme sorunlari bagliklar1 altinda inceleyebiliriz.

2.4.1.Planlama Sorunlari

Gilinlimiizde de hala degerini koruyan ve bir klasik yonetim teorisi olan
""Yonetimde Siire¢ Yaklasimi1™ yonetim olayimin ilk ve en 6nemli evresi olarak
planlamay1 belirlemistir. Genel olarak ifade etmek gerekirse planlama bir
stire¢, plan ise bir karardir. Plan; bugiinden, gelecekte nereye ulasiimak
istendiginin, nelerin  gerceklestirilmek istendiginin  kararlagtirilmasidir.
Planlama ise; plani ortaya ¢ikarmak i¢in sarf edilen siireci ifade eder. Yani
planlama, kisa ve uzun vadeli amagclar ile bunlan gergeklestirmek {izere
izlenecek yollar hakkinda diisiinmektir. Kogel e gore (2001; 89-91); planlama
olaymnin iki temel 6zelligi vardir. Bunlardan birisi planlamanin gelecege doniik
bir diistinme, degerleme, arastirma ve inceleme isi olmasidir. Planlamanin
gelecege bakmakla 6zdes olmasi, bu faaliyeti, ““belirsizlik”" ile iligkili hale
getirmektedir. Planlama gelecekte ulasilmak istenen nokta veya durumlarin
belirlenmesi olduguna gore, bu nokta veya duruma dogru giderken isletme i¢i
ve dis1 kosullarin nasil gelisecegini tam olarak bilmek miimkiin degildir.
Gelecekteki sartlarin ne olacaginin bugiinden bilinmemesi, planlamay bir ¢esit
“"gelecegi tahmin’’ isi haline getirmektedir. Bazilarina gore bu durum,
planlamayi bir nevi falcilik haline getirmektedir. Bazilarina gore ise, bu durum,
bilimsel tahmin ydntemleri ve yaklasimu ile ¢dziilebilecek bir durumdur. Ikinci
olarak goze carpan Ozellik ise, planlama ile risk, amag¢ ve varsayimlar
arasindaki iliskilerdir. Esasinda bir yoOneticinin karar ve uygulamalarinda,
amag, risk ve varsayimlar daima mevcuttur. Biitiin bu hususlar yonetici agik ve
net olarak diisiiniip degerlemese bile, aldig1 kararlar ve yaptig1 uygulamalar
belirli amaglara yonelik olacak; belirli varsayimlara dayanacak; ve belirli bir
riskin gdze alinmasini ifade edecektir. Iste esasinda planlama, bu iliskilerin
acik ve net bir sekilde ortaya konmasi, tartigilmasi, miimkiin 6l¢iide bilimsel

yontemlerle degerlemesinin yapilmasi ve sonunda rasyonel bir se¢imin

73



yapilmas1 faaliyetlerini Ongdrmektedir. Olaylara bu sekilde yaklasma, bu
yaklasim sonucu ulasilan degerlemelere gore neyin ne zaman ve nasil
yapilacagin1  kararlastirma, planlamanin 6ngordiigli davranistir. Netice
itibariyle, bir plan aksiyona (uygulamaya) ge¢cme hazirhiidir. Bu hazirlik
ulagilmak istenen durumlarin belirlenmesini, bunun i¢in gerekli segimlerin
yapilmasint (kararlarin verilmesini), bu se¢im sonucu yapilacak islerin
zamanlamasini (ne zaman yapilacagimin belirlenmesini) kapsar. Zamanlama

unsuru planin 6nemli bir boyutudur.

Bir yonetim fonksiyonu olarak planlama ele alindiginda bir siire¢ olarak
kabul edilir ve bu siirecin asamalar1 vardir. Planlama siirecinin ilk adimi
isletmenin ve y®dneticinin misyon ve vizyonunu tanimlamaktir. Ikinci olarak
isletmenin veya yoneticinin sorumlu oldugu birimin amag ve hedeflerinin yani
neyi, ne miktarda gergeklestirmek istediginin, oOlgiilebilir degerlerle, zaman
boyutu igerisinde belirlenmesidir. Ugiincii asamada amag ve hedeflere ulasmak
icin nelerin yapilacagi, hangi yollarla yapilacag:i belirlenir. Yani alternatif
yollar belirlenir. Bu yollar belirlenirken profesyonellerden yardim alinarak
olumlu ve olumsuz yonleriyle degerlendirilip bir siralama yapilabilir.
Dordiincii ve son asama olarak alternatifler arasinda isletmenin yonii ve
kaynaklarmin nasil kullanilacagi da goz oniinde bulundurularak bir se¢im

yapilir.

Planlama; yoneticilerin kendilerine belirli bir amaci gergeklestirmek igin
verilen maddi ve insan giicii kaynaklarin1 verimli bir sekilde kullanarak, bu
amaclar gerceklestirmesi siirecini de denetlemek acisindan énemli bir yonetim
fonksiyonudur. Aile sirketlerinde aile kiiltiirti, aile iliskileri vb. sirket yonetimi
ve isletme stratejileri lizerinde dogrudan etkilidir. Aile igletmelerinde planlama
yonetimin profesyonellesmesiyle alakalidir. Aile sirketlerinde uzun vadeli
gelecek planlarinda isletmenin gelecegi ile ayni Olclide ailenin gelecegi de
disiiniilerek  planlamalar yapilir. Ancak aile isletmelerinde y&netim
profesyonellesmediyse planlama genellikle sadece sezgilere ve deneyime

giivenilerek yapilir. Sozlii olarak ifade edilir, gerekli analizler yapilmadan,
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gercekei verilerden uzak oldugu icin isletmenin basarisizligina sebep olabilir.
Ayrica zaman zaman aile fertleri tepe yoneticilerinin planlaria miidahale

ederek kararlarin baski altinda verilmesine de sebep olmaktadirlar.

Aile sirketlerinde de yonetimin profesyonellesmesi gereklidir. Yonetim bir
veya iki aile liyesinden degil bir grup iist diizey beyin takimindan kurulmali ve
bu st diizey beyin takimi, isletmenin verilmis amaglar1 dogrultusunda cevre
analizi, isletme degerlemesi, alternatif stratejilerin incelenmesi ve uygun
stratejinin secilmesi iizerine ¢alismalidir. Planlama islevi yerine getirilirken
bilimsel yontemlerin uygulanmasi stratejik planlama yapilmasi gerekir. Oysaki
aile sirketlerinde ¢ogu kez stratejik kararlar gerekli analizler yapilmadan, ya da

eksik bilgilerle alinmaktadir. (Tanta, Latif, U¢kun ,2004; 549)

Aile isletmelerindeki kurumsallagsma diizeyiyle planlama diizeyi paralellik
gosterebilmektedir. Kurumsallasma seviyesi yiiksek olan aile isletmelerinde
stratejik planlama ve karar yapilarinin, kurumsallagma seviyesi diisiik olan aile
isletmelerinde ise firsat odakli taktik yapilarin olustugu sdylenebilir. Stratejik
planlama, sektor bazinda makro degiskenler dikkate alinarak yapildigindan
piyasada olusan mikro degisimlerden kolay etkilenemeyebilecektir. Bu
baglamda stratejik planlamada karar kurgularinin sagladigi yararlar, aile
isletmeleri i¢in yasamsal bir 6neme sahiptir. Taktik planlama ve karar odakl
isletmeler i¢in ayni durum s6z konusu degildir. Taktik odakli yapilanmalar,
mikro degisimlerden stratejik odakli yapilanmalara oranla daha ¢ok
etkilenirler. Taktik yapilanmanin avantaji, hizli karar verebilme olanagi ve
degisime daha hizli uyum saglayabilmek olarak degerlendirilebilir. (Akgemici,
Seving, 2004; 515-516)
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2.4.2.0rgiitleme Sorunlar

Orgiitleme; isletmenin etkin ve verimli bir bicimde faaliyetlerini
stirdiirmesini saglayan bir yonetim fonksiyonudur. Can, “'Organizasyon ve
Yénetim”” adli eserinde orgiitii su sekilde tanimlamaktadir; Orgiit; belirlenen
amagclar1 basarmak icin iki ya da daha fazla bireyin koordineli bir bi¢imde
calistiklart bir yapidir. Orgiitler etkinliklerini saglamak igin ellerinde
bulundurduklar1 insan kaynaklari, fiziksel etmenler ve islevleri koordineli bir
bicimde bir araya getirmelidirler. Bu bir araya getirme siirecine orgiitleme ya
da orgiitsel tasarim denmektedir. Boylelikle gorevler, calisma gruplar ve
bunlar arasindaki iliskiler bir sistem iginde birlestirilitler. Ozalp’a gore(
1983;48) ; orgiitlemede en onemli nokta, drgiit yapisinin bigimlendirilmesi ve

gorevlerin ortak amagclara uygun dagitilmasidir.

Aile sirketlerindeki en Onemli sorunlardan bir tanesi oOrgiitlemedeki
eksikliktir. Aile sirketlerinde calisanlar oOrgiitlenirken bilgi, yetenek, uyum,
caligkanlik, yeterlilik, profesyonellik vb. gibi unsurlar goz ardi edilerek
oncelikli olarak kan bagina bakilir. Akrabalarin daha gilivenilir oldugu ve ise
sahip ¢ikacagi diigiiniilerek 6nemli yerlere akrabalar yerlestirilir. Dolayisiyla
nitelikli calisan sayis1 yetersizdir. Aileye yeni katiltan gelin ve damatlar
isletmede direkt olarak {ist diizey pozisyonlara yerlestirilirler. Ayrica aile
icinde yasanan sorunlardan dolay1 isletme i¢i bir sorun olmamasina ragmen
baz1 akrabalarin isten c¢ikartilmasi vb. sorunlar isletmenin basarisini olumsuz
yonde etkiler. Kisaca anlatmak gerekirse aile sirketlerinde uzmanliga saygi
gosterilmemektedir. Aile isletmelerinde yetki ve sorumluluklarin sinirlarini aile
baglar1 belirler. Karmasik bir orgiit yapis1t mevcuttur. Aile sirketlerindeki diger
onemli  Orgiitleme  sorunlarindan  birisi de  danigmanlara  saygi
gosterilmemesidir. Cogu is sahibi kalifiye, uzman, iginin ehli danigmanlar
tercih etmemektedir. Ya da bu danmismanlarin kendi goriislerini her ne olursa
olsun onaylamasini beklemektedir. Ancak giliniimiizde giiclii bir sekilde ayakta

duran igletmelerin ¢ogu bunu profesyonel danigmanlara bor¢ludurlar.
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Aile sirketlerinde kararlar ¢ogunlukla merkezilesmistir ve kararlar sirket
sahibi tarafindan alinir. Sirket sahibi kendini ""genel miidiir""olarak tayin eder.
Birbirinden tamamu ile farkli nitelige, yetki ve sorumluluga sahip “"patron’’ve
""genel miidiirliikk”” pozisyonlarinin ayni kiside toplanmasi, sirket i¢in ciddi bir
zaaf unsuru olusturur. Calisanlarmn fikirlerine énem verilmez. Orgiit yapis1 da
tam olarak netlesmez. Dolayisiyla, sirket sahibi sirketin hemen hemen tiim
fonksiyonlar1 ile ilgilenir v biitiin yetki ve sorumluluklar1 {izerinde toplar.
Biitiin is bir kisinin lizerindedir ve sirket sahibi “"ben olmazsam isler yiirlimez"’
diistincesindedir. Bagkalarin1 dinlemedigi i¢in, tehditler biiyiir, firsatlar kacar.
Halbuki islerin ¢ogalmasi, isletmenin genislemesi evrelerinde profesyonel
yonetici ihtiyaci kendini gosterir. Ciinkii sirket sahibi yonetici artan is hacmi
karsisinda yetersiz kalmaktadir. Kurumsallasma ve profesyonellesme geregi
belirmistir. Genel midiir, patrona hesap veren ve emrinde c¢alisanlara hesap
soran kigidir. Isletme sahibinin bu evrede aktif ydnetimden ayrilip, isletme
yonetiminin kontroliine agirlik vermesi, gozleyici pozisyona girmesi tavsiye

edilir. (Y1lmaz, 1993; 88)

Bir aile isletmesinde patronun en biiyiik istegi, isletmesinin giderek
bliyliyen ve karliligini artiran bir ivme gostermesidir. Ancak biiylimeye ragmen
kontroliin tamaminin kendisinde kalmasini istemektedir. Bu istekler birbirleri
ile taban tabana zit olmakla beraber, insanoglunun yaradilis1 ve bilinyesi geregi

her isi kendisinin yapabilmesi ve kontrol edebilmesi miimkiin degildir.

2.4.3.Yiiriitme Sorunlari

Cogunlukla aile sirketlerinde asir1 bireyci bir kiiltiir ortami mevcuttur.
Dogru her zaman ailenin dogrusudur. Yonetici yoktur, aile biiyligli vardir. Aile
bliyligiiniin, kararlar alinmasinda ve uygulama yonetiminin belirlenmesinde

oldukca 6nemli bir rolii iistlendigi goriiliir. Cogu kez diger aile {iyelerinin
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(¢alisanlarin) kurucunun fikrine karst bir oneri ileri siirmeleri, aile biiyligline
saygisizlik olarak degerlendirilir. Hi¢ kimse patrona nasil davranmasi
gerektigini sOyleyemez. Patron sadece itaat bekler, fikir sormaz. Bu nedenle
aile sirketlerinde pasif itaatle birlikte sorumluluktan kagma ve kaginma egilimi
mevcuttur. Emir kumanda iliskisi yoktur, talimat ile istek birbirine karisir. Aile
tiyeleri ve hatta personel arasinda saglikli bir is boliimii bulunmadigindan
herkes her isi yapmali diisiincesi hakimdir. Is boliimii tam yapilamadig1 igin de,
herhangi bir sorun ¢iktiginda, isin sorumlusu muhatab1 bulunamaz. Personel
degerlendirme kriteri, sirket sahibinin iligkilerine ve sahip oldugu deger
yargilarina baghdir. Aile sirketlerinde, patronun yonetici olarak belirledigi kisi,
liderlik 6zelliklerine sahip olmayabilir. Ciinkii yonetici olabilmesi i¢in bilgi ve
becerisi degil, aile iiyesi olmasi yeterli goriilmiistiir. Boyle bir yodnetici,
isletmeye ait bilgilere yeterince sahip degilse, kimseye yetki de veremez. Yetki
ve sorumluluk verebilmek i¢in personelin yeterince taninmasi, isi yapabilecek
eleman olup olmadig bilinmesi gerekir. Personel ile iletisim yetersiz
kaldiginda kii¢lik sorunlar ihmal edilir ve biiyiiyerek yoneticiye ulasir. Oysaki
iyi iletisim bir yetkinlik belirtisidir ve bir yoneticinin bu yetkinlige sahip
olmasi sarttir. Aile sirketlerinde yetersiz ve verimsiz haberlesme en 6nemli
yapisal sorunlardan birisidir. Gerekli bilgi ve veri tabani, sirketin boliimleri
arasinda etkin haberlesme saglayacak bir bilgi depolama ve akisi bulunmaz.
Kayitlar genellikle zorunluluktan dolay1 eksik ve gecikmeli tutulur. (Tanta,

Latif, Uckun, 2004;550-551)

Aile sirketlerinde, is-licret dengesi ve fazla mesai kavramlar1 ihmal edilir.
Ucretin temel motivasyon kaynagi oldugu unutulur. Genellikle ¢cagdas bir iicret
ve 8diil politikas1 uygulamas1 sdz konusu degildir. Ucret belirlemede kidem ve
kan bagi en ¢ok 6nem verilen kriterdir. Aile iiyesi yoneticiler i¢in 6diil veya
ceza sistemi uygulamast da miimkiin degildir. Aile iligkileri, diisiik
performansin hos goriilmesine neden olabilir. Yonetici aile iiyesi ise olumsuz
sonuglara yol acan hata yapsa dahi, isten ¢ikarilmasi miimkiin degildir. Aym
hatay1 aile tiiyesi olmayan bir yoOnetici yapsa cezasi isten ¢ikarilma
olabilecekken aile iiyesi ¢alisanlara karst bir ceza veya Odiillendirme sistemi

yoktur. Hi¢ kimse ailesinden olan bir ferdi azarlamak veya iste ¢ikarmak

78



istemez. Normalin altindaki performansi, bir calisanin kisisel sorunlari
acisindan ele alip mazur gérmek cok daha kolay gelir. Calisanlarin niteliklerine
iliskin egitim diizeyi, is deneyimi, teknik bilgi seviyesi, performansi, yetenek
ve yetkinlik seviyesi gibi faktorler genellikle dikkate alinmaz. Ayrica aile
tiyeleri genellikle, farkli goriiste olmak ve birbirlerini elestirmek konusundan
da kaginirlar. Isletme ortaminda bdyle bir egilim, hedeflerle, stratejilerle ya da
sadece isin yapilis bicimleriyle ilgili tartismanin azalmasina kolayca yol
acabilir. Sonug¢ olarak sorunlara en iyi ¢6ziim degil sadece uzlagsma aranir.

(Goffee, Jones, 1999 ;78)

Aile isletmelerindeki yiirtitme fonksiyonunun onemli sorunlarindan bir
digeri de personel egitimine O6nem verilmemesidir. Egitim programlarinin
diizenlenmesi ve Tcretlerinin isletme tarafindan karsilanmasi personele
onemsendigini, giivenildigini hissettirir. Ayn1 zamanda personelin egitilmesi,
uzmanlasmasi isin kalitesini arttir. Ayrica glinlimiizde calisanlarin is yerinden
beklentileri sadece maddi degil, kariyer planlamasimni destekleyici faaliyetleri
de kapsamaktadir. Bu anlamda aile sirketlerinde personel egitimine Onem

verilmemesi 6nemli olumsuzluklar yaratmaktadir.

2.4.4.Koordinasyon Sorunlari

Isletmelerin birimleri ve faaliyetleri arasinda koordinasyonun saglanmasi
isetme acisindan yasamsal bir 6nem tasir. Planlama, orgilitleme, yiiriitme ve
kontrol fonksiyonlarinin biitiinliigli ancak ve ancak koordinasyon fonksiyonu
ile saglanmaktadir. Bu nedenle koordinasyon bireysel amaglar ile orgiitsel
amaglar arasinda uyum saglamak, goriis farkliliklarmi gidermek ve zaman
ayarlamasii yapmak gibi gorevleri listlenmektedir. Nepotizm nedeni ile aile
iiyesi olan ¢alisanlar ile aile liyesi olmayan ¢alisanlar arasinda uyum saglamak
imkansizlagmaktadir. Aile iiyelerinin kendi ig¢lerinde yasadiklar ailesel
problemlerin isletmeye yansimasi sonucu da igletme i¢i koordinasyonun zarar

gérmesi miimkiin olabilir. Bu sorunlardan 6tiirii isletme, maddi agidan, zaman
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acisindan problemler yasayabilir. Aile isetmelerinde yabanci personel ile
aileden olan personel arasinda yasanan haksiz terfi, ddiillendirilmeme, kilit
noktalara aile tliyeleri haricinde kimsenin alinmamasi gibi sorunlar yabanci
personelin cok siklikla degismesine ve yeni gelen personellerin sirkete uyum
saglayamamasina sebep olmaktadir. Her yeni personel yeni bir oryantasyon
siireci demektir. Buda sirket i¢i verimi diisiirmekte, zaman kaybimna sebep

olmakta ve is kalitesini diisiirmektedir.

Aile sirketlerinde, yetersiz ve verimsiz haberlesme de s6z konusudur.
Gerekli bilgi ve veri tabani, sirketin boliimleri arasinda etkin haberlesme
saglayacak bir bilgi depolama ve akisi bulunmaz. Kayilar genellikle
zorunluluktan dolay1 eksik ve gecikmeli tutulur. Oysaki, boliimler arast etkin
bir belge ve bilgi akist gerceklestirilerek, iyi tanimlanmig gorevlerle,
koordinasyon saglanabilecekken, belge ve bilgi akiginin gerceklesmedigi,
gorevlerin ve sorumluluklarin birbirine karistigi bir ortam olusur. Sirkette;
""ben her isi yapiyorum’~ mantig1 ne kadar ¢oksa “'bu benim goérevim degil”’
yaklagimi da o kadar fazla olur. Personelin birbirinden habersiz ¢aligmasi, ayni
is1 birden fazla kisinin iistlenmesine veya yapilmasi gereken isin beklemesine
yol acar. Zaman kaybinin olmas1t kaginilmazdir. Bunun nedeni aile
sitketlerinde, islerin, sistematik bir bigimde bilgiye dayali olarak
yapilmamasindan profesyonelce diisinmemekten ve profesyonel yardim

almamaktan kaynaklanir.(Tanta, Latif, U¢kun , 2004; 551)

Simsek e gore(1999;38) ; koordinasyonun basarili oldugu isletmelerde;

- Bolumler birbirleri ile siki iligkiler igene girip her bolim diger
boliimlerle uyum i¢inde calismaktadir.

- Her boliim diger béliimlerin yaptiklarindan haberdardir ve kendi
fonksiyonu ile diger boliimlerin fonksiyonlar1 arasindaki iliskilerin

icerigini bilir.
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- Bolim, eylemlerini diger bdliimlerin eylemlerine ve durumuna

uydurmak i¢in devamli kontrol altinda bulundurur.

2.4.5.Denetim Sorunlari

Kontrol fonksiyonu, planlama asamasinda standart olusturabilecek
amaglarin belirlenmesi, elde edilen sonuclarin saptanmasi ve bu iki verinin
karsilastirilmas1 suretiyle aralarinda var ise fark ya da sapmalarin tespiti ve
diizeltici onlemlerin alinmasi1 bi¢iminde isleyen bir siire¢ olarak karsimiza
cikmaktadir.(Akgemici, Seving , 2004; 517) Ozellikle aile sirketlerinde
informal kontrol sistemi yaygindir. Kontrol fonksiyonunun isleyisi sirasinda da
profesyonelce yaklasimdan ziyade, Onseziler 6nem kazanir. Yonetici, yazil
belgeler, istatistiki veriler, raporlar ve analizler yerine, glivenilir oldugu
disiiniilen isletme icindeki aile bagindan olan kisilerin diislincelerine,
yorumlarina 6nem verir. Bu sekilde bir kontrolde, yanlis bilgilendirme olma
olasilig1 yiiksektir ve etkili bir kontroliin yapilmasi giigtiir. (Tanta, Latif,
Uckun, 2004; 552)

Aile isletmelerinde denetimi yapan kisiler genellikle aile iiyeleridir. Bu
nedenle is siirecinde degil genellikle isin bitiminde denetim gergeklesir. Ayrica
akrabalara karsi olusan giiven duygusu nedeni ile ¢ogu zaman akrabalarin
sorumlulugunu iistlenmis olduklari isler denetlenmez. Denetim i¢in standartlar
belirlenmemistir. Cok saglikli bir denetim islemi ger¢eklesmemektedir. Kayit
sistemlerinde genellikle iyilestirilmeye gidildiginden cogu kez isletmenin

ger¢ek durumu yazili olarak gozlenememektedir.

Kontroliin etkin bir bi¢cimde gerceklestirilmesinde denetim alanlar
tizerinde durulmalidir. Denetim alanlarindan birincisi, ileriye destek verici
denetimdir. Kurumsallasabilmis aile isletmelerinde {iriin ya da hizmet

iiretimine baslamadan Once iiretim kaynaklarmin (hammadde, yar1 mamul,
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enerji, araglar vb.) oran ve kalite agisindan belirlenen standartlara uygun olup
olmadiginin incelenmesine ve ileride olusabilecek yanlislar i¢cin Onlemler
alinmasma calisilir. Siirecler ve islemler sirasindaki denetimler ise ikinci
denetim alanini olusturur. Diger bir anlatimla iiretimin gergeklesmesi aninda
kritik agamalarda denetimin yapilmasidir. Ugiincii denetim alani ise girdilerin
ciktilara dontstiikleri noktalarda yapilan denetimlerdir. Bu denetimler tiim
faaliyetler sona erdikten sonra ilgili yOnetici, uzman ya da miifettislerce
periyodik zamanlarda yapilir. Kontrol fonksiyonunun ana temasi, isletmedeki
faaliyet sonuglariyla planlama siirecinde belirlenen amagclara wulasilip
ulagilmadigiyla ilgilidir. Bu agidan planlama ile kontrol fonksiyonlari,
birbirlerini  destekleyici ve tamamlayic1 bir gorev istleniglerdir.
Gergeklestirilen faaliyetlerin 6nceden belirlenen standartlarla karsilastirilmasi
amaciyla yapilan kontrol dort asamadan olusan bir siirectir; (Akgemici, Seving,

2004; 518)

- Ik olarak amag, plan ve politikalar dogrultusunda standartlar
belirlenerek sonuclarin ne olmasi gerektigi ve faaliyetlerden ne
beklendigi belirlenir. Bu karsilastirmadaki standartlar niteliksel
olabilecegi gibi niceliksel gostergeler de olabilir.

- lIkinci asamada yapilan faaliyetler, standartlarla orantili olarak niteliksel
ya da niceliksel yonden dlgiilerek ortaya ¢ikarilir.

- Uciincii asamada faaliyetlerin sonuglar1 dnceden belirlenen standartlarla
karsilastirilarak olasi sapmalar belirlenir. Sapmalarin goz ardi edilmesi,
kabul edilebilecek sinirlar igerisinde kalabilmesine baglidir. Yonetici,
Oonemsiz sapmalari diizeltmesi gereken sapmalardan ayirarak diizeltme
faaliyetlerinde sec¢ici davranmali ve zamanin etkin kullanmalidir.

- Son asamada ise sapma olan faaliyetlerin hangisinde ve ne bi¢cimde

diizeltme yapilacagina karar verilmelidir.
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2.5.AILE iSLETMELERINDE DEGIiSIiM

Aile sirketlerinin degisen ¢evre faktorlerine, degisen igsel yapiya, degisen
aile i¢i iligkilere, zamanin getirdigi degisimlere ragmen istikrarlarini
korumalar1 ¢ok 6nemli bir basar1 olarak kabul edilmektedir. Biitiin sirketler bu
degisim siirecleri ile karsilasirlar, ancak aile sirketlerinin bu siireglerde
yasadiklar1 sorunlar sirketlerin ayakta kalabilme giicii agisindan diger sirketlere
gore daha giictiir. Aile sirketlerinde degisim siirecinde yasanan en Onemli
problem miilkiyet ve yoOnetim boyutundan kaynaklanan giic, yonetim ve
stratejik karar verme sorunsalidir. Aile sirketlerinde en biiyiik sorunlar sirketin
ve yonetiminin ikinci kusaga devredildigi siiregte ortaya c¢ikmaktadir. Ikinci
kusaga basar1 ile devredilebilen sirketlerin diger kusaklara devri de
kolaylasacaktir. Ancak bazen kurucu patron sirketi ve yonetimini ikinci kusaga
devretmek isterken ikinci kusak bu konuda onun kadar istekli olmayabilir.
Cogu zaman devretme silirecinde aile iiyeleri c¢eliskili davraniglar
sergilemektedir. Aile tliyeleri sirketin miilkiyetinin nasil dagitilacagi konusunda
birbirleri ile ¢atismaya girebilirler. Herkes kendi paymi esit olarak almak ister.
Yonetime katilan aile {iyeleri ile katilmayan aile liyeleri arasinda biiylik
sorunlar yasanabilir. YoOnetimin tamamen profesyonellere birakildig
isletmelerde profesyonellere karsi da direng sergilenmektedir. Aile iginde
kisiler arasinda olumlu veya olumsuz olan iliskiler sirketin devri esnasinda
paylarin veya yonetimin dagitiminda biiylik oranda etki saglamaktadir. Tiim bu
durumlar aile i¢i iligkileri de zedelemekte, ¢atismalara, direng gosterilerine,

sirketin devamliliginin riske atilmasina sebep olmaktadir.

Ingiltere’de yapilan bir arastirmada aile isletmelerinin %24 iiniin ikinci
kusaga, %14 liniin ise li¢iincii kusaga gectigi sonucuna ulasilmistir. Bir baska
caligmada, girisimci firmalarin ortalama 25 yil yasadigi, on isletmeden ancak
licliniin 1kinci kusaga gectigi ifade edilmektedir. Bir bagka aragtirmanin
sonuglarma gore ise, isletmelerin  %25'inde ikinci kusag8a gecis
basarilabilirken, sadece % 5-15"inde isletme licilincii kusakta yasamaktadir.

Dolayisiyla aile isletmelerinde kusaklararast gecis, bu tiir isletmelerin
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karsilastiklar1 en onemli zorluklardan birisidir. (Dascher,P.E., Jens, William
G.,1999; 63) Aile sirketlerinin, degisim sirasinda Onemle iizerinde durmalari

gereken ii¢ nokta vardir: (Beckhard, 1983;5)

- Miilkiyetin siirekliligi,
- Ust yoénetimin siirekliligi ve degisim,

- Giig ve varligin dagilimu.

Sirkette dnemli ve bazi durumlarda ani degisimlerin olmasi aile iiyeleri
arasindaki iliskiyi derinden etkilemektedir. Birden ortaya ¢ikan yeni durum,
tiim aile-is sistemini etkiler, varolan istikrar konumundan, belirsizlik durumuna

gecer. Ani ortaya ¢ikan veya onemli sayilan degisimler: (Beckhard,1983;12)

- Kurucu patronun / liderin isi birakma karari,

- Kurucu patronun veya yonetimde s6z sahibi olan aile {iyelerinin ani
Oliimii / hastalanmasi,

- Yeni bir aile iiyesinin, sirkette ¢alismaya baglamasi,

- Sirketin birlesme veya satig karar1 almasi,

- Sirkette ani bliylime veya karda hizl1 bir diisiis yasanmasidir.

Her ne kadar aile ve isletme gelecegi planlamis olsa da bu ani degisimlere
hazirlikli degillerdir. Bu ani degisimlerin beraberinde getirecegi sorunlar
olacaktir. Degisim nedeni ile iistlenilen roller degisecek, gii¢ kayb1 yasanacak,

aile tiyeleri liderlik sorunlar1 yasayacaklardir.

Tiim bunlarin disinda aile isletmelerinde zamana bagli olarak dnlenemeyen
degisimlerde gerceklesmektedir. Insanlarin yaslanmasi kagmilmazdir. Bu
durum her ne kadar kurucu patron ve digerleri tarafindan kabullenilmek
istenmese bile yashilik degisim ile ilgili baski yapmaktadir. Ve bu diizenin
sonuna gelindigi kabullenilerek yeni diizenin kurulmasi i¢in ¢alismalara biran
Oonce baglanmalidir. Ayrica aile giin gectikce genislemeye baglamaktadir.

Cocuklar biiyiirler, evlenirler, onlarinda ¢ocuklar1 olur. Aile iiyelerinin sayisi
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artar. Bunlardan bir¢ogu sirket icinde ¢alismaya baslamaktadir. Ayn1 zamanda

sirket lizerinden gecimini saglayan iiye sayis1 da dolayli olarak artmaktadir.

Miilkiyetin evrimi zamana bagli olarak degisime ugramak zorundadir.
Kurucu patron doneminden kardes ortakligina, kardes ortakligindan kuzen
konsorsiyumuna gecis devrim niteliginde degil, evrim niteliginde bir degisim
stirecinin sonucunda olmaktadir. Ani bir degisim gerceklesmedigi siirece, bu
evreler arasi gecisin zamani ve siireci saptanabilir. Her evrenin kendine 6zgii
bir yasam evresi oldugu diisiiniiliirse, yeni evreye gecis i¢in zamani saptamak

zor olmamaktadir. (Gersick, Landsberg, Desjardins, Dunn, 1999;287)

Lansberg 1999°daki eserinde aile firmasinin temel c¢esitlerinden yola
cikarak nesil degisimleri sirasinda bir temel formdan digerine gecerken
olusabilecek devir ¢esitlerini diizenleyici ve miilkiyet esasina dayali bir ¢ergeve
gelistirmistir. Bu ¢erceve miilkiyetin degisik aile firmasi arasinda ayirim
yapmak i¢in en kullanish degisken oldugu varsayimini temel almaktadir. Aile
sirketlerinin bu temel sekilleri sirketin i¢inde bulundugu nesilsel asama ile
iliskilendirilmistir. Ilk nesilde Kurucu Kontroliindeki Isletme, ikinci nesilde

Kardes Ortakligina, ti¢lincii nesilde Kuzen Konsorsiyumuna doniistir.

2.5.1.Kurucu Kontroliindeki isletme

Kurucu kontroliindeki Isletmelerde merkeziyetci yap: hakimdir. Kurucu
yapinin merkezinde yer alir. Biitlin bilgi akisi merkeze dogrudur. Merkezde
karar verilir ve ¢aliganlara dogru aktarilir. Kimse kurucuya yani patrona nasil
davranmas1 gerektigini soyleyemez, kararlara dahil olamaz. Calisanlarin sirket
ici terfileri patrona olan sadakatleri ile dogru orantilidir. Firma kiiltiirii ile
kurucunun kiiltiirii birbirini yansitmaktadir. Bu yap1 sirketin ilk kurulum
yillarinda miisteri isteklerine ve degisen Pazar kosullarina hizli cevap

verebilmek agisindan 1iyi igler. Ancak is hacmi arttik¢a kurucu patron tek basina
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biitiin islere yetisememektedir. Kontrolii kendi elinde tutmaya aligmis
oldugundan ve ger¢ek bir yonetim kurulu olmadigindan isleri devretmemekte
1srar eder. Aile isletmelerinde degisimin en zor gergeklestigi evre kurucu

kontroliindeki aile isletmesinin ikinci kusaga devridir.

2.5.2.Kardes Ortakhg

Bu isletmelerde ortak miilkiyet yapist mevcuttur. Kardesler arasinda esit
hisseler bulunmaktadir. Miilkiyet acisindan higbir kardes digerinden daha iistiin
degildir. Ancak bazi kardes ortakliklarinda kimi kardesler sirket yonetiminde
aktif olarak bulunmamaktadir. Bu durumda diger kardes is ile ilgili daha fazla
bilgiye sahiptir. Sorumluluk ve yonetim tamamen onun iizerindedir. Ancak bu
iki kardes arasinda gii¢ dengesini korumak biraz zordur. Kardes ortakliklar1 iki
farkli sekilde karsimiza ¢ikmaktadir; miisterek liderlik diizenlemesi ve esitler
arasinda birinci formu. Miisterek liderlik diizenlemesinde; kardesler hem
miilkiyet olarak hem de yonetime katilma pay1 olarak esittirler. Kardesler farkli
pozisyonlarda gorev alsalar dahi sirket ve yonetimi ile ilgili biitiin kararlar
grup olarak, birlikte alirlar. Kardesler esit otoriteye ve s6z hakkina sahiptirler.
Esitler aras1 birinci formunda ise; kardeslerden biri digerlerine yonetimsel
becerilerini ispatlayarak, digerlerinin de onayi ile, digerlerine gére daha fazla
otoriteye sahip olur. Ancak karar alirken diger kardeslere de danigmak
zorundadir. Bu kardesin isyerinde otoritesini kullanirken diger kardeslerle,

yegenlerle olan iligkilerinde ebeveyn rolii almaktan kaginmalidir.
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2.5.3.Kuzen Konsorsiyumu

Bu tip aile sirketlerinde birka¢ nesilden olusan cok sayida hissedar
bulunmaktadir. Parcalanmig bir miilkiyet yapisi séz konusudur. Sirkette
hissedar olan kuzenler arasindaki yas farki otuzlara kadar cikabilmektedir.
Devreden nesillerdeki yas farki nedeni ile olgunlasan kuzenlerden ¢ocuklarina
da miilkiyet devri sirkiilasyonu devam etmektedir. Aileler katlanarak biiyiir
ama sirket i¢cin ayni durum s6z konusu degildir. Sirket biiyiise bile dogrusal
olarak biiyliyeceginden aile ve sirketin biiylime oranlar1 Dbirbirini
karsilamayacaktir. Kidemli yonetim pozisyonlarinda ailenin birka¢ kolundan
temsilcilerden olusacaktir. Isin icinde olmayan hissedar kuzenlerde sirketten
kesintisiz olarak bir kar pay1 beklentisi igine girecektir. Bu durum yonetimdeki
hissedar kuzenleri rahatsiz edecektir. Calisan ve ¢aligmayan hissedar kuzenler
arasinda bilgi akis1 saglikli olmayacak, hissedarlar arasi yas farki yonetim
faaliyetlerini olumsuz etkileyecek, biiylime hiz1 diisecek, gelir oranlari
diisecektir. Bu durum aile i¢i iligkilere de biiylik oranda etki edecektir.
lliskilerin ve yOnetimin en karmasik oldugu evre kuzen konsorsiyumu

evresidir.

2.5.4.Aile Islemelerinde Devir Siireci

Aile sirketi alanindaki arastirmalar, devirin ¢ogu aile sirketinin karsilagtigi
en Onemli sorunlardan biri oldugunu kabul etmektedir. Aile sirketlerinde
stireklilik ve devretme en 6nemli konu olarak ailenin ve sirketin giindeminde
yer alir. Aile sirketi olarak kalabilmek ailenin bir sonraki neslin yonetimini
devam ettirmeyi istemesi ve kurucunun giiciinii birakmak istemesi ile miimkiin
olur. Bu siireg aile ve sirket i¢in ¢ok kritiktir. Aile sirketlerinde yasanan akraba
kayirma, aile i¢i kavgalar, girisimciye bagli yonetim, finansman ve rekabet gibi
problemler bu tiir sirketlerin varliklarini siirekli kilabilmelerinin 6niindeki en

onemli engeller olarak goriilebilir.(Christensen, 1953; 71)
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Devretme kagmilmaz bir olgu olmasina ragmen, devretme planlar1 pek ¢ok
aile sirketinde "“tabu’’olarak algilanir. Kurucunun kendi 6liimiinii animsatan
devretme, kurucunun giicii elde birakma isteksizligi, ¢ocuklar1 arasinda bir
se¢im yapma zorunlulugu ve nesiller arast rekabet duygulari nedeniyle
devretme plani oldugundan daha zor hale gelir. Tiim aile sirketlerinde, sirketi
Olumsiizlestirme ve sirketin ailede kalmasi istegi vardir. Devir islemi
kurucunun aniden ve beklenmedik bir sekilde Sliimiiyle kabusa dontisiir. Aile,
kurucunun ayrilisgina hazir olmak i¢in mutlaka bir g¢alisma yapmalidir.
Yoneticinin ayrilisi, duygusal olarak act verici olabileceginden, ailenin
devretme plani yapmaktan kagindigini yapilan arastirmalar ortaya koymustur.

(Gersick, 1999; 290)

Devretme, degisimi getireceginden, orgiit i¢inde gecerli olan normlar1 ve
beklentileri altiist etme olasiligi yiiksektir. Devretme Orgiitiin yapisinda
gerginlige yol acabilen bir siirectir, ancak c¢ok 06zel durumlarda sirketin
stirekliligini onleyecek kadar siddetlidir. (Gersick, Lansberg, Desjardins, Dunn,
1999; 289)

Leon Danco (1982; 45), devretme siirecini sdyle agiklar; “"Aile sirketlerinin
kurucular1 devretme siirecinde eylemsizlik i¢ine girdikleri i¢in, kendi elleriyle
sirketin sonunu hazirhiyorlar. Sirketin gelecekteki ihtiyaglarini belirlemek
yerine, ge¢mis vizyonu silirdirmeyi tercih ederler. Bu, kurucunun kendi
giiciinden memnun olmasindan kaynaklaniyor. Gelecekle ilgili yeni planlar

yapilmasi gerekirken belirsizlik hiikiim siiriiyor.””

Handler (1990; 125), devir siirecinde kurucu ve ikinci neslin karsilikli rol
diizenlemesi tizerinde durmustur. Sekilde kurucu ve ikinci neslin devir
stirecindeki karsilikli rol diizenlemeleri yer almaktadir. Goriildiigii gibi devir

stirecinde kurucu veya sahip yani selef daha zayif bir role donerken sonraki
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nesil yani halef yeni ve daha kuvvetli bir role dogru ilerlemektedir. Bu
karsilikli rol degisiminin merkezinde liderlik deneyiminin, otoritenin, karar
verme erkinin ve hakkaniyetin transfer edilmesi yer almaktadir. Ozellikle
kurucu-sahibin tek yetkiliden daha 6nemsiz yetkilerle donatilmis monarka ve
denetci liyeye ve en sonunda da emekli olmus veya ayrilmis bir danigmana
donmesidir. Ayn1 zamanda ikinci kusak kisinin rolsiiz veya belirsiz rol
sahipliginden yardimciya, yoneticiye ve nihayet lidere ve ana karar vericiye
dontismesidir. Cogu kurucu kontrolii elinde bulundurmakta israr ederek
monark agamasina ge¢mezler. Benzer bigimde bir¢ok ikinci kusak mensubu da
babalarinin ¢ocuklarinin otorite artisini kontrol etmekte yetersiz kalmalarindan
dolay1 yardimci ve ydnetici asamalarindan gegmezler. ikinci kusaga gore
varisin ilerlemesini otorize eder. Diger taraftan varisin sorumlulugu basarili bir
sekilde iistlenmesi kurucunun kendi yeni roliine gecisine miisaade eder.

Boylece de direng kirilmis olur.

Collins, Moore ve Unwalla (1964; 93) bircok sirket kurucusunun alt
yapisinda ve c¢ocukluk deneyimlerinde belirgin benzerlikler oldugunu
kesfetmislerdir. Bunlar; fakirlikten kagis, giivensizlikten kagis ve terk eden
ebeveynler gibi ortak noktalardir. Zaleznik & Kets de Vires (1985;64)
yaptiklar1 aragtirmalarda isin veya isletmenin, kurucunun gercekle baglantisi
olabilecegi gibi cocuklugu boyunca gelisen kisilik ¢atigsmalariyla miicadele
etme yolu da olabilecegini géormiislerdir. Kisi gecmisinde reddedildigi 6z-itibar
ve iktidar hissini bigerek, kendi kirilgan siiper egosunu desteklemek amaciyla
kendisini sembolik bir bi¢cimde kurum ile biitiinlestirir.  Bu c¢alisma
girisimciligi  glidiileyen karakteristiklerin  biitiinciil  bir resmini  verir.
Girigimcinin tahakkiimii, boyun egme ve otoriteye iliskin vehim gibi oldukca
zor konulardan kaynaklanan bir kontrol etme ihtiyaci neticesinde kendi
sirketlerini isletmeyi arzu ederler. Girisimciler ayn1 zamanda dis diinyaya kars1
da biiyiik bir giivensizlik duyarlar ki bu durum firmanin isleyisine de yansir.
Dolayisiyla ticaret sirasinda kendi kiiclik diinyalarim1 ¢evreyi domine eden
seytani giiclere karst korumak yoluyla paranoyalarmi kuvvetlendirmenin
yolunu ararlar. Nihayet girisimcinin baskin takdir arzusu devirin dinamik

terimler icerisinde gerceklesmesi ve sirketin gelece8inin saglanmasi
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konularindaki basarisizligi bir nebze agiklar. Kurucunun devir siirecindeki
direncini yok etmek i¢in farkli yaklasimlar ortaya konmustur. Birincisi,
girisimcinin  kendisini daha iyl tanimasina yardimci olmaktir. Bir diger
yaklasim girisimciyi baska bir riskli ise kaymaya cesaretlendirmektir.
Kendisini degistirmeye calismaktansa yine bir 6ncii olarak devam edebilir ama
farkli sinirlarda. Ancak sirket onsuz devam edecekse bir halef gerekli olabilir
ve halef ve lider arasindaki iliskinin kalitesi devir siirecinin kritik bir

belirleyicisi olacaktir.

Rogal’in (1989;115) teorisi bir insanin kariyeri i¢cin dogru karar vermenin
ve planlamanin bir ihtiya¢ oldugunu tarif eder. Kariyer hedefleri ve halef
roliiniin birbirini karsilamasinin gelecek nesil aile fertlerinin devir planlamasi
icin kritik bir nokta olduguna inanir. Kariyer seceneklerine iligkin ailenin diger
tiyeleriyle iligkisinin de onemli oldugundan bahseder. Aile sisteminin diger
tiyelerinin de kendi kendini tayin deneyimlerinden ge¢mesi ve tavir ve

beklentilerin degisimi devir siirecinde taraflarin yiikiinii azaltacaktir.

lannarelli nin (1992;84), 15 aile sirketi iizerinde yaptig1 kalitatif ¢alisma,
sonraki neslin kariyer deneyiminin aile sirketine erken sosyalizasyon siireci
sonrasinda ufak yaslarda basladigin1 gostermektedir. Aile sirketinde liderlige

alakay1 arttirmanin faktorleri sunlardir;

- Sirkette baba ile gecirilen vakit,

- Sirketin ¢esitli yonlerini kesfetme,

- Sirkette yetenekleri gelistirme,

- Babadan ise iliskin cesaretlendirme ve pozitif yaklagim,
- Takima bireysel bir katki saglamak,

- Katilim firsatina iliskin bir sans verilmesi.

lannarelli (1992;84), kizlarin erkek kardeslere oranla bu sosyalizasyon

siirecinde farkliliklar gdsterdigini belirtmektedir. Ozellikle erkek kardeslerine
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gore sirkette daha az vakit gegcirirler, yetenekleri daha az gelisir ve daha az
cesaretlendirilirler. Tercihleri c¢ogunlukla mevcut seceneklerin farkinda
olmaksizin erken yaslarda olusur. Bu durum aile sirketi liderliginde erkeklerin

sayisinin kadin sayisindan fazla oldugunun nedeni hakkinda ipucu vermektedir.

Tirkiye'de ataerkil ve erkek egemen aile yapist dolayisi ile aile
isletmelerinde kurucu kendinden sonra isletmeyi en biiylik erkek cocuguna
devretme egilimindedir. Kiz ¢ocuklarinin ileride mutlaka evlenerek bagka bir
aileye karisacagi ve bununda aile igletmesinin miilkiyetinin baska bir aile ile
paylasilmasina sebep olmasi kiz c¢ocuklarin1 isletmeden wuzaklagtirma
egilimlerine neden olmaktadir. Ayrica ileride edinecekleri "“anne”” rolii
dolayist ile uzun vadeli ¢alisan olmayacaklar1 diisiiniilerek performanslar1 ve
yetkinlikleri erkek ¢ocuklaria gore ¢ok daha iistiin olsa dahi igletme i¢in dnem

tastyan kritik pozisyonlarda tercih edilmemektedirler.

Dumas (1989;2) , ilk evlat diislincesinin bir¢ok aile sirketinde hala canli
oldugunu belirtmektedir. Sirketin ogullara devredilecegine iligski yaklagim hala
devam etmektedir. Lansberg, Handler ve Kram (1988;25) su bulguya
ulasmigtir; hastalik ve oliimle ciddi sekilde yiiz yiize gelmek, kurucunun
planlama siirecini baslatmasina yol agabilir. Kendini ifade etme ve bagkalarinin
tavsiye ve destekleri de dnemlidir. Ailenin, kurucunun gitmesinin kendisi i¢in
ne kadar ac1 verici oldugunu anlamasi gerekir. Farkina varmanin artmasi, sorun
hakkinda somut diisiincelerle birlesmelidir. Devir planlamasindaki temel

konular sunlardir;

- Kurucunun aile sirketinde ¢alismayacagi gelecek donem igin gecerli bir
vizyon formiile etmek ve bunu paylasmak,

- Kurucunun gelecekteki tepe yoOnetim takimini ve halefini segerek
bunlarin egitilmesi,

- Iktidarin simdiki kusaktan sonraki kusaga aktarimina iliskin bir siireg

tasarlamak,
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- Ailenin mal varligmin ve sirketin miilkiyetinin varislerce ne sekilde
boliislilecegini belirleyen miras plani gelistirmek,
- lleride edinilecek rollerin gerektirdigi haklar ve sorumluluklar

konusunda aile iiyelerini egitmek.

En 1yi adayin secilmesi ve egitilmesi siirecin onemli bir pargasidir.(Ward,
1988;105) Varisin kariyerine nail olmasi, bireysel ve yasamsal ihtiyaglarin
firma icerisinde saglanmasi firsatlarinin verilmesi, sirkette tatminkar bir
calisma olusmasi icin hayati dnemdedir. Ozellikle varisler kariyer ihtiyaglarina
nail olmak, kendileri olmak, kesfetmek, dengeyi aramak sanslarinin verilmesini
isterler.( Handler,1992;36) Egitim formal egitim olabilecegi gibi meslek ici
egitimde olabilir. Bir aile liyesinin kendi pozisyonunu kazanmasi gerekliligi
durumunda varisin Ustlenecegi sorumluluklarin derecesi, yaptigi islerdeki
performansa bagli olarak kolayca o6l¢iilebilir. Bununla iligkili olan sey sirket
sahibinin zamani, ¢abasi ve delege etme kapasitesidir. Sonraki neslin de
yetenekleri ve isi yapmaya yonelik biitiinciil yetenegidir. (Lansberg,1988;25)
Bireyin degerlendirilmesinde performans degerlendirmesi ve takdir etme yer
almalidir. Bu resmi kariyer gelistirme siirecinin bir parcast olabilir.

(Danco,1982;45)

Devretme planinin en 6nemli kismi, tiim aile iiyelerinin bir araya gelerek
ortak vizyonu olusturma siirecidir. Isletmenin geleceginin goriisiildiigii,
degisen bireysel roller ve ailenin isletmeyle ilgili hayallerinin saptandigt bir
stirectir. Gelecek kusak yoOneticisinin se¢imi ve yetistirilmesi bu asamada kritik
bir noktadir. Gelecek kusak yoneticide olmasi gereken yonetsel, teknik ve
iletisimsel beceriler saptanarak uygun aday yoneticiler belirlenir ve se¢im
yapilir.(Giinver,2002;52-66) Aile konseyinin olusturulmast bu siire¢ igin
onemlidir. Ciinkii aile konseyi sayesinde aile iiyeleri kendi aralarinda devir
konusunu rahatca konusabilir, aile direncine karsi koyabilirler. Devir siirecinde
yonetim kurulunun da aktiflestirilmis olmasi énemli olumlu bir etkendir. Ayni1
zamanda aile lyeleri iste aktif olarak calismak  konusunda

cesaretlendirilmelidir.
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2.5.5.Aile isletmelerinde Catisma Yonetimi

Bir aile igletmesinin basaris1 ve siirekliliginde giiclii degerler ve baglar,
cok onemli bir kaynaktir. Ancak, bu gii¢lii bagin 6niindeki en biiyiik engeli
catigsmalar olusturmaktadir.(Alayoglu,2003; 104) Aile isletmeleri, yapilar
geregi catisma potansiyeli tasimaktadir. Bu ¢atismalarin yogunlastig alan, aile
ile igletmenin kesisim alan1 olmaktadir. Bu alanin yonetiminde basarili olmak
demek aile isletmelerinin yonetiminde az catisma ¢ikmasi demektir. Aile
isletmelerindeki ¢atigmalar su basliklar altinda siralanabilir; gérev ¢atismalari,
stire¢ catigmalari, iliski ¢atismalari. Gorev catismalari, isi biiylitme, yatirimlari
yonlendirme, is hayati ile aile hayatina ait gorevleri birlikte yerine getirme
konularinda ortaya c¢ikmaktadir. Siire¢ c¢atigmalari, sistemli planlar yerine
babadan goriilen yontemlerle calisilmasi, yetki ve sorumluluklarin siniri,
finansal faaliyetler ve istthdam alanlariyla genis aile ¢evresinin
miidahalesi,yakinlar1 kayirma, aile disi1 ¢alisanlarla iliskiler, kusaklar arasi
deger ve kisilik farkliliklar1 gibi konulardan kaynaklanmaktadir. Aile
tiyelerinin genelde birbirine giivendikleri ve etkin iletisime 6nem verdikleri
dikkate alindiginda catismalarin  isletmenin lehine olacak sekilde
¢Ozlimlenmesi saglanabilir. Catisma yonetiminde kullanilabilecek yollar ¢ok
sayidadir. Ancak, aile isletmeleri s6z konusu oldugunda ¢oziim yollart olarak
kurumsallagsma, egitim ve danismanlik destegi almak ve iyi iletisim kurma

konular1 6ne ¢ikmaktadir. (Torun, Ercan, 2006;39)
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3. BOLUM

TURK AILE ISLETMELERINDE KUSAK CATISMALARININ VE
KURUMSALLASAMAMA NEDENLERININ REEL iSLETMELER
UZERINDE ARASTIRILMASI

3.1.Arastirmanin Amaci

Ulkemiz ve diinya ekonomisinde onemli bir yere sahip olan aile
isletmelerinin kurulusundaki en biiyiik amac¢ basarili bir sekilde pazar paymi
bliyiiterek nesilden nesle aktarilmasidir. Ancak zit unsurlardan “"aile”” ve
“isletme”” kavramlarinin bir araya gelerek olusturdugu aile isletmelerinde
karmagik yap1 nedeni ile kusaklar arasi catismalar yasanmaktadir. Bu
catigmalar isletmenin basar1 oranina ve siirdiiriilebilirligine zarar vermektedir.
Birbirine ge¢mis aile ve isletme yapist birbirini siirekli olarak etkilemek ile
birlikte duygular yerini akila, iliskiler yerini sonuglara ve birlik beraberlik
yerini rekabete birakmaktadir. Bu karmagsik yapi igerisinde aile isletmesi
olarak faaliyet gostermenin ve kusak catismalarinin kurumsallasma yoniinde
onemli engeller olusturdugu goériilmektedir. Bu aragtirmanin 3 énemli amaci

vardir;

-Tiirk Aile isletmelerinde yasanan kusak c¢atigsmalarinin spesifik 6rneklerle

incelenmesi

-Tiirk Aile Isletmelerinin mevcut kurumsallasma durumu ve tutumunun

saptanmasi

-Tiirk Aile Isletmelerinde kurumsallasamamanin nedenlerinin incelenmesi

ve kusak catismalarinin etkisinin belirlenmesi.
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3.2.Arastirmanin Kapsam ve Calisma Grubu

Arastirma tekstil, kimya, otel, dis ticaret, e8itim, turizm, finans, insaat,
akaryakit, madencilik, altin vb. sektorlerde faaliyet gdsteren 15 aile isletmesi
tizerinde gerceklestirilmistir. Bu aile isletmelerinde en ¢ok hangi konularda
kusaklar arasinda ¢atismalar yasandigi 6rneklenmis, kurumsallagsma konumlari

ve kurumsallasamama nedenleri incelenmistir.

Aragtirmanin ¢alisma grubunu olusturan isletmelerden 5 tanesi 1.kusak, 7
tanesi 2. kusak, 2 tanesi 3. kusak, 1 tanesi 4. kusak kontroliinde faaliyetine
devam etmektedir. 11 isletmenin yapist kurumsal degilken, 3 isletme yar1
kurumsal yapida ve 1 isletme tam kurumsal yapidadir. 11 isletme miilkiyet
olarak kardes ortakliginda, 2 isletme kurucu kontroliinde, 2 isletme kuzen

konsorsiyumu miilkiyetindedir.
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Tablo 3.1. Arastirmanin Calisma Grubu

SIRA | ISLETME SAHIS KUSAK | ISLETME MULKIYET
YAPISI
1 KARKON CELIL CELIK 1.KUSAK | KURUMSAL | KARDES
TEKSTIL DEGIL ORTAKLIGI
2 SAHINLER GRUP | FARUK SAHIN 3.KUSAK | YARI KARDES
KURUMSAL | ORTAKLIGI
3 TAHA IPLIK TAHA YASIN | 2. KUSAK | KURUMSAL | KARDES
KAYA DEGIL ORTAKLIGI
4 TAMARA HARUN 2. KUSAK | KURUMSAL | KARDES
RESTAURANT AKBULUT DEGIL ORTAKLIGI
5 TAHIROGULLARI | KEREM 1.KUSAK | KURUMSAL | KARDES
GRUP TAHIROGULLARI DEGIL ORTAKLIGI
6 SORRISO GRUP | MEHMET UCAR | 1.KUSAK | KURUMSAL | KARDES
DEGIL ORTAKLIGI
7 BRITISH TIME | MESUT AYDIN 2 KUSAK | KURUMSAL | KUZEN
EGITIM DEGIL KORSORSIYUMU
KURUMLARI
8 POLINET YESIM MERTER | 1. KUSAK | KURUMSAL | KARDES
PAKETLEME VE DEGIL ORTAKLIGI
COZUMLEME
9 AKLAR DOVIZ | VEYSEL TEMiZ |3.KUSAK | KURUMSAL | KUZEN
GRUP DEGIL KORSORSIYUMU
10 MENDO ICGIYIM | ESRA ALYUZ | 2. KUSAK | YARI KURUCU
KOYMAT KURUMSAL | KONTROLUNDE
BUSRA ALYUZ | 2.KUSAK
KARAKURT
ETHEM ALYUZ | 2.KUSAK
11 KARANFIL GRUP | MURTAZA 2. KUSAK | YARI KARDES
KARANFIL KURUMSAL | ORTAKLIGI
12 YETISKIN GRUP | YUSUF YETISKIN | 4 KUSAK | KURUMSAL | KARDES
ORTAKLIGI
13 RAKE GiYIM IRFAN OZER 1.KUSAK | KURUMSAL | KARDES
DEGIL ORTAKLIGI
14 KENT BETON BARAN 2.KUSAK | KURUMSAL | KARDES
KARAKURT DEGIL ORTAKLIGI
15 VERKA TEKSTIL |RECEP VERGILI |2.KUSAK | KURUMSAL | KURUCU
DEGIL KONTROLUNDE
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3.3.Arastirmanin Yontemi

Her igletmenin ve ailenin yapisinin birbirinden ¢ok farkli olmasi nedeni ile
orneklenecek olaylarin anket vb. yontemler ile kaliplandirilmasinin bu konuda
saglikli bilgi toplamaya engel olacagi diisiiniilmiistiir. Gorligme yontemi ile
veri toplamanin daha genis bir alana hitap etmesi, 6znel konularda daha verimli
olmasi, sdylenenlerin gergek, derinlemesine anlamlarinin incelenebilmesi,
karanlik noktalarin aninda sorularak aydinlatilabilmesi nedeni ile nitel bir
arastirma yonetimi olan " derinlemesine miilakat ve gorlisme’” yontemi ile
arastirma yapilmasinin daha verimli olacagina karar verilerek bu teknik
kullanilmistir. Ayrica bu yontem ile yapilan arastirmalarda sorularin gergek
muhataplart tarafindan cevapladigima emin olmak ve yapmacik, gercegi
yansitmayan cevaplarin ayiklanabilmesi olanagi sebebi ile giivenirliliginin

yiiksek oldugu distiniilmiistiir.

3.4.Veri Toplama Yonteminin Gelistirilmesi

Arastirmanin  sinirlarinin - belirlenebilmesi adina gorligme yontemini
yapilandirmanin dogru olacagi diisiiniilmesine ragmen, spesifik 6rneklerin
toplanabilmesi i¢inde belirlenen soru basliklarinin alt sorular1 isletme ve aile
yapisina gore dogaglama gelismesinin daha basarili olacagina kanaat
getirilmistir. Yar1 yapilandirilmis gériisme yontemi; yapilandirilmis goriismeler
kadar kati, yapilandirilmamis goriismeler kadar sinirsiz degildir. Arastirmaciya
konu ile ilgili veri toplarken hem konunun smirlarin1 agsmadan, hem de esnek
bir sekilde veri toplama imkani vermektedir. Bu sebeple yar1 yapilandirilmis
goriisme yontemi ile arastirma yapilmistir. Goriismeler Oncesinde ana soru
basliklar1 ve goriisme yapilacak isletmeler belirlenmistir. Isletmeler ile yiiz
ylize gorisme saglanmistir. Goriismede kullanilan ana soru formu Tablo 3.2.

de belirtilmistir.
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Tablo 3.2. : Veri Toplama Yonteminin Gelistirilmesinde Belirlenen

Sorular

1-Isletme de gorev alan kaginci kusak aile bireyisiniz?

2-Isletmenin miilkiyet durumu ve kurumsallik derecesi nedir?

3-Isletmede yasanan kusaklar arasi catismalar1 Orneklerle aciklaymiz.
Isletmede yasanan bu kusak catismalarinin isletmeye ve aileye etkileri

nelerdir?

4-Kurumsallagmanin isletmenize ve aile iliskilerine olast olumlu/olumsuz

etkileri nelerdir?

5-Kurumsallagsmaniza engel olan sebepler nelerdir? Kusak catigmalarinin

kurumsallasamamaya etkisi nedir?

6-Kurumsallagsmak isterseniz aile yapinizin buna uygunlugu nedir?

7-Isletmeniz kurumsallasirsa kacginci nesle kadar, kurumsallasamaz ise kacinci

nesle kadar aile miilkiyetini ve biitiinliigiinii koruyarak devam edebilir?

Bu goriismelerde arastirma ile ilgili bilgiler belirlenen aile sirketi
hissedarlar1 ile goriisiilerek, 01 Aralik 2017 — 20 Aralik 2017 tarihleri arasinda
toplanmistir. Her bir isletme ile gorligme siiresi ortalama 45-60 dakika
stirmiistiir. Goriismecilerin izni alinarak veri kaybini onlemek i¢in ses kaydi
alinmistir. Daha sonra ses kayitlar1 goriismecilere dinletilerek ¢ikarmak veya
eklemek istedikleri kisimlar tekrar diizenlenmistir. Ses kayitlart Microsoft
programlarindan yararlanilarak bilgisayar ortamina yazili olarak aktarilmistir.
Konu ile ilgili kisimlar birebir alint1 ile diizenlenildikten sonra, ilgili

goriismecinin onay1 alinarak teze yazili olarak aktarilmistir.

Katilimcilarin kendilerini huzurlu hissedebilmeleri ve goriislerini agikca

belirtebilmeleri i¢in gerekli ortamin saglanmasima 6zen gosterilmis ve bu
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sebeple kendi isyerlerinde goriisme tercih edilmistir. Goriismelerde
aragtirmanin kapsami ve genel amaci ile ilgili bilgi verildikten sonra, dncelikle
kisilerin ve isletmelerin konumu tanimlanmis, daha sonra yasanan kusak
catismalar1 ve kurumsallasma ¢abalar1 sorulmus, son olarak kurumsallasamama
nedenleri incelenmistir. Gorlismelerde bilgi gilivenilirliinin saglanmasi adina
katilimcilarin  sorulart cevaplarken arastirmacidan etkilenmemesine 6zen

gosterilmistir.

3.5.Goriismelerin Aktarilmasi

Yapilan goriismelerde alinan ses kayitlart dinlenerek goriismenin ilk
agsamasi olan isletmenin ve sahislarin konumlandirilmasi 6zet olarak aktarilmis,
goriismenin ikinci ve {i¢lincli asamasi olan yasanan kusak catigmalari ve
kurumsallasma cabalarinda yasanan isletme ve aile i¢i olaylar,
kurumsallasgamama nedenleri katilimeilarin sézlerinden birebir alint1 yapilarak,

"’... " tirnak i¢inde gdsterilmistir.

3.5.1.Karkon Tekstil

Mardin’in Nusaybin il¢esinde 14 cocugunun gecimini kiigiik bir terzi
diikkkanindan saglayan, donemin en iyi terzilerinden birinin ogullari olmanin
verdigi imkan ile ¢irakliktan yetisen 4 erkek kardesin kiigiik bir sermaye ile
kurdugu bir tekstil fabrikasi Karkon Tekstil ortaklarindan Celil Celik ile
yapmis oldugumuz goriigmede isletmelerini ve aile iligkilerini inceledik. 1980
ihtilali sonrasi aile {iyeleri Istanbul'a gd¢ ediyor, ellerindeki sermaye ile bir
makineli bir atolye kurarak basliyorlar. Dénemin olumlu ticaret sartlar1 ile 200
makineli, kendi miilkiyetleri olan bir binada, 250 kisilik istithdami olan 1yi bir
fabrikaya ve aile igletmesine doniisiiyor. Personel istihdaminin tercihlerinde
profesyonellige bakilmadan, aile ile bagi olan kisilerin istihdam edildigi bir

isletme olarak tanimliyor. Biiyiik agabeyin her zaman ¢ok merkeziyetci bir
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yonetim tarzina sahip oldugunu, yonetim ve finans kaynaklar1 konusunda diger
kardeslerin ¢ok s6z sahibi olmadigini ve agabeylerinin kararlarini
sorgulayamadiklarindan bahsetti; ** Aile ve isletme terimlerini hi¢cbir zaman
birbirinden ayiramadik. Aile igerisinde yasanan bir problemden dolay1
birbirimize olan kizginligimiz, kirginligimiz isyerinde alinacak kararlarda gii¢
savasina doniigiiyordu. 4 Kardes ortak olmamiza ragmen yoOnetim, miisteri
iliskileri ve finans agabeyimin alaniydi, personel yonetimi benim alanimdi,
diger iki kardesim personel vasfinda gorev almaktaydilar. Ben personelde
disiplini saglamak adina bir kural koydugumda, aile ile bag1 olan personel o
kurali ¢ignediginde, agabeyim miidahale etmeme izin vermiyordu. Sovyet
Birligi nin dagilmasi ile Tiirkiye'de olusan tekstil potansiyelinde isletmemiz
acisindan olusan en 6nemli ve biiylik firsat; sadece bagka markaya fason dikim
yapmak yerine magaza acip kendi malimizi dikmek ve satmak konusunda
fikirlerimi 1srarla savundum. Diger 2 kardesimin de beni desteklemesine
ragmen, agabeyim bunun gereksiz oldugunu ve gelirimizin bize yeterli
oldugunu dile getirdi. Monarsik bir yonetim tarzimiz oldugundan onun
sOyledigi oldu. Ancak gelir sadece ona yetiyordu, kazancimiz ¢oktu, diger 3
kardes clizi maaslar ile calisirken agabeyimiz ortak gelirimizi istedigi gibi
kullanabiliyordu. Bu durum eslerimiz arasinda, oOzellikle c¢ocuklarimiz
bliylidiikce ciddi problemler olusturmaya basladi ve zamanla isletmemiz bu
depremlerle sarsildi. Sonu¢ olarak geldigimiz nokta sermayelerin kardesler
arasinda esit dagilimini gergeklestirdik. Sirketimiz hala tek bir isim altinda olsa
da hepimiz farkli bir bolimii devraldik ve suan herkes kendi is alaninda tek
olarak devam ediyor. Piyasanin en gii¢lii isletmelerinden biri iken aile igi
monarsik yonetim tarzi, kusak ¢atismalar1 ve kurumsallasamamamiz yiiziinden
hem aile iliskilerimiz goriisemeyecek kadar bozuldu, hem de is gliciimiizii

kaybettik.
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3.5.2.Sahinler Otel Grubu Ve Tekstil Kimyasallar1 Fabrikasi

Sahinler Grup yonetim kurulu iiyesi ve ortaklarindan Faruk Sahin ile
isletmelerini aile isletmesi olarak degerlendirdik. Atalarindan gelme Manisali
tiiccar bir aile. Babalar1 meslege ilk olarak babasindan kalma ve 3 kardes
olarak ortak olduklar1 kimyasal fabrikasi ile sektorde faaliyet gosteriyor. Ancak
kardeslerin ilk ¢ocuklarinin biiylimesi ve isletmede gorev almasi ile birlikte
aralar1 aciliyor ve ortaklik sonlaniyor. Ortakligin bitmesinin sebebi ise Faruk
beyin babasinin isletme yonetimini ¢ocuklara devrederek kardeslerin danigsman
olarak kalmasii istemesine diger kardeslerin karsi c¢ikmasi ve cocuklar
arasinda esit olmayan bir dagilim sekliyle sonuglandirmak istemelerini
sOylityor. Faruk bey bu olay oldugunda ¢ocukluk déneminde oldugunu ancak
kendisine ¢ok ciddi bir ders oldugunu dile getirdi; *~* Babam o donem her ne
kadar yonetim devrinden dolay1 kardesleri ile ayrilmis olsa da saghgi elverdigi
stirece yonetime siirekli olarak miidahaleci oldu. Aile isletmesi olmanin verdigi
karmasa en bliylik agabeyimin evlenmesine kadar devam etti. Herkes her isle
ilgilenirken aramizda rol karmasasi yasaniyordu, ongoriilerimizi aramizdaki
kusak farkliliklar1 dolayisi ile uygulayamiyor veya babamizin miidahaleleri ile
olusan anlasmazliklar isletmeye ufak g¢apli zararlar veriyordu. Agabeyimin
evlenmesi ile gelir dagilimi degisti ve bunun ilerde diger kardeslerin evlenmesi
ile aile i¢i iligkilere de yansiyacagini diisiinerek bir Oneride bulundum.
Herkesin gelir dagilimi statiisiine gore (evlilik,cocuk sayisi,6grenci olma
durumu vb) yapilacakti. Ama en O6nemlisi herkesin gorev alani birbirinden
ayristirilarak, kugsaklarin birbirine miidahalesinin yaratacagi krizleri engelleyip,
is yeri disiplinini saglamay1 hedefledik. ilk etapta ¢ok basarili olamadik, ancak
daha sonra diger kardeslerinde evlenmesi ile aileye yansimalar artti. Bu
durumu c¢ozmek, birlik beraberligi bozmamak adina kardeslerimizle
kurumsallagsma karar1 aldik. Oncelikle kardesler olarak gdrev alanlarimizi net
olarak cizdik. Gerektiginde, talep edildiginde biitiin kardesler birbirlerine
destek olmak sarti ile herkesin gorevi belli idi. Kimse digerinin gorev alanina
miidahale etmedi. Herkes gorev alaninda uzmanlastigi icin kontrol,
organizasyon, koordinasyon ve yonetim ¢ok daha kolaylagmisti. Sonrasinda bir

yonetim kurulu olusturduk. Bu yonetim kurulunda siirekli kisa ve uzun vadeli
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planlamalar yaptik. Bu yonetim kurulunda gérev alami olan kisinin konu ile
ilgili kararlarda 2 oyu olmasinin daha dogru olacagina kanaat getirdik. Ama
tiim kararlarda oy cogunlugu olmasi sartti. Sonrasinda gelir dengesi olmasi ve
aile i¢ci es ve cocuklarda kiskanclik, rekabet duygusunun olusmasini
engellemek adina herkese esit oranda bir maas bagladik. Bu durum zaman
zaman sikint1 yaratti, burasi bir aile isletmesi ve heniiz tam anlami ile kurumsal
bir yapida degil. Esneklik olmas1 gereken durumlar oldu. Ornegin; ihtiyag
oldugunda bir kardesin daha fazla nakit kullanmas1 gerekebilirdi. Bu konuda su
sekilde bir ¢oziim gelistirdik; ihtiyact olan o nakdi kullanabilirdi. Y1l sonunda
diger kardeslerin nakit dagilimin1 en ¢ok nakit ¢cekimi yapan kardesin tutarina
esitleme karar1 aldik. Bu durumun bir rekabete doniismemesi icin kar
paylariin dagitilmasi veya yatirim olarak kullanilmasina yonetim kurulunda
karar verilmesinde anlastik. Ailede ¢ocuklarimizin biiylimesi ile bir devir
planlamas1 yapmaya karar verdik. Her aileden bir erkek ¢ocugu isletmede
gorev alabilir, diger ¢ocuklarin babalarindan olan paylar1 bakidir ancak diger
cocuklarin uzmanlastiklar1 meslek dallarinda kendilerine saglanacak ufak ¢apli
bir sermaye ile esitlik dengesi kurmaya calistik. Ancak igletmede calisacak
olan ¢ocuklarimizin oncelikle kendilerinin istekli ve konu ile ilgili egitim
anlammda donanimli olmasi sartt1. Isletme igerisinde en alt kademede gérev
alarak yetistirmeyi tercih ettik. Yakin zamanda ben ve kardeslerim isletmede
danisman olarak goreve devam etmeyi; bizden sonraki nesle devretmeyi
diisiiniiyoruz. Onlara kars1t bu siiregte miidahaleci ve merkeziyet¢i olmadik.
Hata yapmalarina izin verdik. Onlara verilen gorevlerde insiyatif alma haklari
vardi. Ayrica bir aile meclisi olusturduk. Dénem donem ailenin kiiciik biiytik
tiim bireylerini toplayip suan i¢inde bulundugumuz durumu, planlamalarimizi
anlatttk ve goriislerini aldik. Ornegin; ailenin kiigiik iiyelerinden birinin
otellerimizin mini club boliimii ile ilgili onerileri ¢ok dikkat c¢ekiciydi ve
degerlendirdik. 2015 yilinda yasanan turizm krizi bir ¢ok otelin sonunu getirdi.
Ama biz kardeslik ve ortaklik smirlarini ¢izerek, yonetim ve finansman
konusunda hak ve esitlik dengesini sagladigimiz icin aile i¢i krizleri ve kusak
catigsmalarin1 kontrol altina alabildik. Bu krizi ongorerek isletme c¢ikarlar
dogrultusunda tedbirler aldik. Kardeslik ve ortaklik sinirlarmizi hakkaniyetli
olarak cizdiginizde, seffaf oldugunuzda aile ve isletme ¢ikarlar1 ortak paydada

birlesiyor. Ona olan bana da oluyor. Hem aile, hem isletme yiikselen bir ivime
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gosteriyor. Suan yar1 kurumsal bir yapiya sahibimiz. Bizden sonraki nesil bu
yap1 ile devam edebilir ancak yar1 kurumsal yap1 ile isletmenin torunlarimizi
gorememe ihtimali yiiksek. Bu sebeple baslattigimiz kurumsallagma hareketini
devam ettiriyoruz. Varis plant ve yonetim devri konularimi yazili olarak
hazirlamay1 diisiiniiyoruz. Ayrica profesyonel bir danigmanlik hizmeti almak
icin arastirma siirecindeyiz. Kadrolarimizi profesyonellestirme egilimindeyiz.
Eksik kalan noktalarini da bizden sonraki neslin tamamlamasini dneriyoruz ve

dile getiriyoruz. *’

3.5.3. Taha Iplik

1993 yilinda babasi tarafindan kurulan, iplik {retimi ve {retimde
kullanilan makine yedek parcalarinin imalati alaninda faaliyet gosteren ve
bugiine kadar baba yoneticiliginde devam eden Taha Iplik ortaklarindan Av.
Taha Yasin Kaya ile isletmelerini, kusaklar arasinda yasanan problemleri ve
kurumsallasma gereksinimlerini degerlendirdik. Taha bey ailenin en biiyilik
erkek evladi olmasi ve hazirda bulunan bir aile isletmeleri olmasi nedeni ile
aile baskisina direng gosterse de isletmeye miidahil olarak mesleginden
vazge¢mek zorunda kalmis.  Aile isletmesinde gorev almanin emek verilmis
ve belirli refah diizeyine getirilmis bir isletmeyi devralarak daha ilerilere
tasimaya olanak saglamasi seklinde olumlu taraflar1 oldugu gibi psikolojik
olarak ve aile iligkileriniz anlaminda ciddi yipranmalar1 da var. Geleneksel,
tutucu ve merkeziyetci bir yonetim tarzina sahip kurucu iiyeler her ne kadar
cocuklara isletmeye dahil olup, bayragi devralma gorevi ile ilgili baski yapsalar
da yonetim ve yetki devri konusunda tezat bir 1srar gozlemleniyor. Kurucu {iye
yoktan var ettigi isletmeyi 0yle benimsiyor ki kendisi ile biitiin bir parca olarak
goriiyor. Nasil ki bir insan herhangi bir uzvundan vazgecemez oda
isletmesinden vazgegemiyor. Isin her alaninda kontroliin kendisinde olmasini
istiyor. Isletmeye yeni giren nesil degisen diinya dinamiklerine, piyasa
sartlaria, teknolojik gelismelere, rekabet ortamina uyum saglamayi istediginde
bu duruma iist kusak bilingsizce karst ¢ikiyor. Ciinkii kurucu iiye isletmeyi

kurarken izledigi yolun basar1 saglamasi ile egoist bir yaklagimla kendi
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stratejisinin en dogru strateji oldugunu diisiiniiyor. Degisken ¢evre faktorlerini
g6z ard1 ediyor. Bu konuyu su sekilde ornekleyebilirim; ben isletmede gorev
almaya basladigimda bir web sitemiz ve online satig sistemimiz yoktu. Bu
glinimiiz ticari hayatinda olmazsa olmaz. Bu durumu babama kabul
ettirebilmek i¢in bir ay boyunca gerek evde, gerek is yerinde ciddi savaglar
verdim. Bu onun acisindan gereksiz bir maliyetti, ama yilsonunda internetin
isletmemize ciro katkis1 yadsinamayacak derecedeydi. Ust kusak ve alt kusak
arasinda isletmedeki organizasyon, yonetim, girisim konularinda fikir
ayriliklarindan dogan catismalar aileye yansiyor. Isletmede gorev almayan aile
iiyeleri de psikolojik olarak bu siirecten etkileniyor. Isletme igerisinde bu
bosluklar1 fark eden personelde ikinci kusaga karsi bakis agis1 degiserek
otoritenin sarsilmasina ve is isleyislerinin zarar gérmesine sebep oluyor.
Dinamik ikinci nesil isletmeye fayda saglayacak alanlara ¢aba harcayarak
isletmeye performans katabilme imkanini, aile bireylerine kendini ve
ongoriilerini kanitlama konularma gereksiz bir ¢aba harcayarak ziyan ediyor.
Profesyonellesemeyen kurucu iiyeler rol karmasasi yasayarak isyerinde de "
baba ° olmaya devam ediyorlar, sahsi degerlendirmeler ile duygusal
yaklasimlarla iliskileri devam ettiriyorlar. Ikinci nesle giiven ve yetki devri
isletmenin ugradig1 zararlar ile olusuyor. Buda ilerlemeyi ve biiylimeyi
engelliyor. Isletme ve aile daha iyi yerlere gelebilecekken firsatlari
degerlendiremiyor. Kurumsallasmaya birinci nesil karsi ¢ikmakta, ancak ikinci
nesil kurumsallasmadan rekabet giicii elde edemeyecegine inaniyor, isletmeye
kurumsallasmanin stirdiiriilebilirligin - ve rekabet edebilmenin tek yolu
oldugunu diisiinliyorum. Bir avukat olarak goézlemledigimde is boliimleri
ayristirilmig, profesyonel kadrolar ile istthdam edilmis, nepotizmin olmadigi,
organize olabilmis, kurucunun veya isletme sahibinin danigsman olarak gorev
aldig1, kendi kendini yoneten kurumsal isletmelerin hedeflerine ulasabildigini
gorebiliyorum. Bunu ikinci neslin saglikli bir sekilde hayata gegirebilmesi igin;
kurucu iiye hayatta ve yonetimde iken eszamanli olarak isletmede bir yonetim
kurulu, ailede bir aile meclisi olusturmasi, buralarda herkesin goriisiinii alarak
ve herkesin onayindan gecerek, hakkaniyetle, isletme ve aile miilkiyeti, miras
paylasimi ve yonetim devri planlanmali, bir aile anayasasi olugturulmalidir.
Tim bunlarin yasal prosediirlere uygun olarak ve yazili olmasi1 gerekir. Bu

durumda kurucu {yenin vefatindan sonra dogabilecek ihtilaflar ortadan
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kaldirilacak, aile ve isletme cikarlar1 ortak noktada birlestirilecektir. Isletme
icin uzun ve kisa vadeli planlar aile ve igletme kavramlarini birbirinden saglikli
bir sekilde ayristiracaktir. Yasal olarak vefat sonrasi tiim paydaslarin esit
haklar1 oldugu bulunmakta, ancak isletmede faaliyet gOsteren aile bireyi ile
diger aile bireylerinin esit haklara sahip olmasi dogru degil. O aile bireyinin
psikolojik ve fizik olarak yipranma payr ve sorumluluklar1 daha fazla. Aile
kiiltiiriimiiz ve yasalarimiz buna elvermese de hakkaniyetli bir yaklasgim
olduguna inanmiyorum. Cinsiyet, yas gozetmeksizin bu konuda kisinin kendi
istegine danisilarak, kisilik, donanim, yasam tarzi ve hayata bakis acist vb.
kriterler ~degerlendirilerek, en uygun bireyin yonetimi devralmasini

basarabildigimizde isletme omiirlerinin daha ¢ok uzayacagina inaniyorum.””

3.5.4.Tamara Restaurant

Dogma biiylime Sultanahmet esnafi olan bir aile isletmesi Tamara
Restaurant’1 ikinci nesil ortaklarindan Harun Akbulut ile aile isletmesi olarak
degerlendirdik. ""Kuzen ortakligindan boliinerek kurulan bir isletme. 2005
yilinda egitim hayatlarimizin bitmesi ve babamlarin kuzen ortakliginin bitmesi
ile eszamanl olarak babamizla birlikte bu girisimde bulunduk. Aile isletmesi
girisiminde bulunmamizin sebebi aile olmanin getirdigi birbirine karsi giiven,
birbirini 1iyi tanima, Ozverili calisma, yardimlasma, birlikte giliclii olma

duygulariydi. En 6nemlisi de bagimsiz olma ve gelecegi denetleme istegiydi.

Kurulus asamasinda hisseler, gelir oranlar1 esit paydada dagitilarak basladik.
Higbir zaman burada yasananlari ailedeki diger bireylere yansitmadik. Zamanla
yeteneklerimiz ve isteklerimiz yoniinde dogal bir gérev paylasimi yasandi ve
birbirimizin gorev alanlarina tavsiye disinda miidahalelerde bulunmamaya
0zen gosterdik. Bu konuda babam ¢ogu zaman bize karsi saygili ve giivenli
davransa da babamizla yasadigimiz kusak farkindan kaynakli fikir ayriliklar
tabi ki oldu. Genellikle is isleyis siiregleri ve organizasyon ile alakaliydi. Bazi
donemlerde miidahalelerde bulundugunda aile kiiltliriimiiz gere8i kendisine

kars1 ¢cikmadik, kiigiik capli miisteri iliskilerimizde bu konuda zararlar gordiik.
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Kacirdigimiz firsatlar da oldu. Ama genel olarak isletme ile ilgili kararlarda
hepimiz birbirimizin goriislerine 6nem verdik ve degerlendirerek birlikte karar
verdik. Onun tecriibelerinin bize katkisi ¢oktu ama hata yapmamiza izin
vererek  bizimde tecriibelenmemize imkan verdi. Ileride bizimde
cocuklarimizin erigkin olmasi ile eger aralarinda ayni uyumu saglayamazsak
kurumsallasmak zorunda kalacagimizi diisiiniiyorum. Bizim i¢in énemli olan
aile 1iligkilerimizi olumsuz yonde etkilemeden isletme siirdiirebilirligini

saglamak. Ciinkii isletmemiz bizim i¢in bir aile bireyimizden farkli degil.”’

3.5.5.Tahirogullar1 Insaat Ve Otelcilik

Diyarbakirli 3 erkek kardesin kurdugu insaat sektoriinde ve otelcilik
sektoriinde faaliyet gosteren isletmeyi Kerem Tahiroglu ile degerlendirdik.
""Kurulus asamasinda sinirlart ¢izilmemis bir isletmeydik. Gelir dagilimlan
Ozgiir birakilmig ancak yonetim ve yatirim kararlar1 konusunda birlikte hareket
eden bir aile yapimiz vardi. Aile ¢ikarlarimiz her zaman isletme ¢ikarlarinin
oniindeydi, Ailedeki kiltliriimiiz isletmede devam etmekte ciddi bir rol
karmasas1 yasamaktayiz. Evlilik ve ¢ocuklarimizin biliylimesi agsamasinda aile
icinde ciddi problemler yasanmaya ve aile iligkileri zarar gérmeye basladi.
Gelirleri ayirsak da yonetimde hala birlikteyiz. Ancak aile kiiltiiriimiiz ve aile
cikarlarimiz  isletmemizin  Oniinde. Aramizdaki kusak farkliliklarini
asamadigimiz, catismalar1 yonetemedigimiz, aile ve isletme ¢ikarlarin1 ortak
paydada birlestiremedigimizden profesyonellesemedik, organizasyon, denetim,
koordinasyon, planlama konularinda odaklanamadik. Kurumsallasma yapisini
olusturma siirecinde aile icerisinde geri doniisii olmayacak zararlar dogma
riskini ongorerek bu konuyu rafa kaldirdik. Isletmemizin ¢ocuklara devri ile
par¢alanacagindan eminiz. Bu sebeple biz hayattayken isi gelistirip, biiyiitmek,
stirdiiriilebilirligi saglamak yerine yatirim yapmaya yoneldik. Mecburi devir
siireci ile miras dagilimi yasalar ¢ergevesinde gerceklesecek. Umarim aile

baglarimiz bu siiregten en hafif yaralarla ¢ikar.””
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3.5.6.Sorriso Otel Ve Restaurant isletmeciligi

Dogu Beyazit'in kdylerinde ciftcilik ve hayvancilikla ugrasan bir ailenin
genglerinin biiylik sehre go¢ etmesi, c¢ekirdekten yetisen 3 kardes ve diger
kardes adina yegenleri ile birlikte kurduklar isletmeyi yonetim kurulu iiyesi ve
isletme ortaklarindan Mehmet Ucar ile birlikte inceledik. ~~ Karmasik bir aile
yapist ile kurdugumuz isletmemizde birligin ve aile olmanin katkilar1 ile bu
giinlere geldik. Bu gercegi inkar etmek miimkiin degildir. Ancak isletme
biiyilidiikge ve aile genisledikge isler karismaya basliyor. Cokseslilik isletmeye
ciddi zararlar veriyor. Insan dogasi geregi bakis agisi, ¢ikarlar degisiyor.
Jenerasyon farkliliklar isletmeye zarar vermeye basliyor. Dolayli olarak ailede
bu durumdan zarar goriiyor. Clinkii ailenin en temel miilkiyeti ve gecim
kaynagi isletme. Bu farkliliklarin en ¢ok hissedildigi alanlar bizim
jenerasyonun tutucu tavirlari, yonetim anlayisi, asir1 kontrolcii yapisi.
Hepimizin evlenmesi ile birlikte catigmalar hissedilmeye, kusak farkliliklar
daha net hissedilmeye baslandi. Bu noktada kurumsallasma adina bir adim attik
hisse paylar1 ve gelir paylasimini yazili olarak hayata gegirdik. Ancak aile
iliskilerimiz bu siirecte ¢cok sarsildigi i¢cin devaminda basarili olamadik. Bir aile
isletmesi olmak igletme agisindan ve aile agisindan ¢ok agir bir psikolojik ytik.
Bu catismalar1 kontrol altina alamamak ¢ofu zaman ailenin ve isletmenin
sonunu getirebiliyor. Cocuklarimiz egitim hayatlarinin bitmesi ile aktif olarak
isletmede ve yonetim kurulunda etkin rol almaya basladilar. Onlarin dile
getirdigi ilk konu ¢ocukluklarinda sahit olduklar1 problemlerin 6nlenmesi adina
kurumsallagarak giiclenmekti. Biz aile biiyiikleri bunun aile yapisina aykiri
oldugunu diisiinerek diren¢ gdsterdik, bu konu uzun zaman aile meclislerinde
ve yonetim kurulumuzda tartisildi. Ortak paydada bulusarak bunun aile ve
isletme ¢ikarlarina hizmet edebilecek en 1yi yontem olduguna karar kildik. Bu
konuda genclerimiz ciddi adimlar atti, kadrolarda profesyonel istihdam,
teknolojik yenilikler, sirket i¢i yasal diizenlemeler, yeni bir kurum kiiltiirt, is
boliimii olusturdular. Bu sayede daha koordine ve verimli calisildigini bize de
kanitlamis oldular. Onlara bu konuda olumsuz tutumuzda israrci davranarak
zaman kaybetmek yerine izin verseydik belki de turizm sektdriinde yasanan

2015 yilindaki krizi ¢ok daha az zarar ile gegirebilirdik. Ciinkii gordiik ki 2015
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yilindaki kurumsal aile sirketleri kurumsal olmanin verdigi profesyonellik ve
aile sirketi olmanin verdigi birlik giicii ile piyasadaki konumlarmi korudular.
Su an yonetim kurulumuzun en 6nemli giindem maddesi tam kurumsallagsma.
Bu konuda uzun vadede yazili bir miras plani, aile anayasasi olusturma gibi
giindemlerimiz var. Etkin bir aile meclisimiz var ve suan konumuz aileye ve
isletmeye sapka olabilecek ikinci nesildeki en dogru kisinin ydnetimin tam
yetkilisi olarak gorevlendirilmesi ile ilgili se¢imdir. Kurumsallasma zaman
gerektiren bir siirectir. Ancak ailenin ve isletmenin sirdiiriilebilirligi igin

kacinilmazdir.””

3.5.7.British Time Egitim Kurumlari

Bilgisayar program yazilimcilii mezunu yaslari ayni olan day1 ve yegenin
birlikte bilgisayar egitimleri veren kiigiik bir kurum olarak kurulan isletme 20
yillik siirecinde sektor ihtiyaglarinin degisimi ile dil egitimi konusuna
isletmesi. Suanda sektor liderlerinden olan kurumun yonetim kurulu iiyesi ve
ortaklarindan Mesut Aydin ile isletmelerini kusak catigmalar1 ve
kurumsallasma yoOniinde degerlendirdik. "~ Kurucu day1r yegen olsak da
isletmenin biiylimesi ile diger aile {iyeleri de gerek ortak olarak gerek personel
olarak isletmeye dahil olmasi ihtiyact olustu. Kurumun yapisi geregi yari
kurumsal bir yapimiz olmasi gerekiyordu. Bu ylizden aile {iyelerinin katilimi
ile ortaklar arasinda gorev ve finansal esitlik alani olusturularak goreve
basladilar. Personel olarak aramiza katilanlar aile bagi oldugu icin yetki veya
finansman konusunda ayricalikli  olmadilar.  Sektdriimiiziin  getirdigi
zorunlulukla c¢alisanlarimizda  profesyonel kadrolar istihdam etmek
zorundaydik. Ancak tam kurumsal yapmin batidan gelen bir kavram olmasi
dolayis1 ve iilkemizin kiiltiir yapisinin, ticaret slirecinin buna uygun olmadigini
diisiiniiyoruz. Daha 6nce tam kurumsal yapiya gecisi denedik. Ancak bunun
personel motivasyonunu ve is isleyislerini olumsuz olarak etkiledigini gordiik.
Aile isletmelerinde kusak farkliliklarin yarattig fikir ayriliklart en ¢ok radikal
ve koklii degisimlerde ortaya ¢ikiyor. Ornegin; bizim gibi kurumlarda egitim

metaryallerinin  degismesi ¢ok kokli bir degisimdir. Bu konuyu
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sonuclandirmamiz kusaklar arasindaki farkli bakis agilarindan dolayr 2 yil
stirdi. Ama bunun avantaj oldugunu disiiniiyorum. Farkliliklar her zaman
isletmeye deger katar ve kararlarin farkli bakis agilarindan bakilarak ortak
stizgeclerden gecirilerek daha saglikli bir sonuca baglanmasini saglar. Aile
isletmelerinde aile ve is iligkileri birbirinden ayrigtirilir, isletme icin isletme
cikarlari, aile i¢in aile c¢ikarlar1 gozetilir, duygusal yaklasimlar ortadan
kaldirilarak rol karmasasi yok edilir, kusak farkliliklarindan dogan fikir
ayriliklar1 diizgiin yonetilir ise aile isletmesi olmanin kurumsal bir isletme
olmadan ¢ok daha avantajli oldugunu diistinliyorum. Bir aile meclisi kurmak
dogru degil. Isletmeye miidahil olmayan aile bireylerinin isletme ile ilgili
kararlara miidahil olmasi, isletme ile ilgili detayli bilgi sahibi olmasi dogru
degil. Tiirk aile yapimiz miras plani ve aile anayasasini kabullenebilecek bir
yapida degil. Tiim bu sebepleri gozettigimizde kurumsallagsmay1 diisiinmiiyor
ve onaylamiyoruz. Cocuklarimizin eriskin olmasi ile dogabilecek sorunlarla
ilgili heniiz almis oldugumuz bir 6nlem yok. Ancak onlarm illaki isletmede
bayragi devralmalarini istemiyoruz. Hatta ne olmay1 istiyorlarsa farkli
konularda uzmanlagarak farkli sektorlerde faaliyet gostermelerini tercih
ediyoruz. Isletmenin geleceginde profesyonel kadrolarla kendi kendini
yonetebilmesini saglayarak, saghigimiz elverdigi miiddetce kurucu, danigsman

ve kontroldr rolleri ile isletmede kendimiz rol almay1 planliyoruz.”’

3.5.8.Polinet Paketleme Ve Coziimleme A.S.

Dededen tiiccar bir ailenin iki kardesin biiylimesi ile sektor degistirerek
plastik file liretimi alaninda esit hisseler ile kurduklari bir aile isletmesi. Biiylik
olan kiz kardes olmasina ragmen erkek olmasi dolayisi ile merkeziyetci
yonetim tarzi devam ederek so6z hakk: erkek kardese ait. Gorev alanlar1 farkli
olmasina ragmen yonetim, yatirim ve misteri iliskileri vb. 6nemli alanlar
tamamen erkek kardeste. Yesim hanim ile yaptigimiz goriismede sunlardan
bahsetti; “"Merkeziyet¢ci ve tutucu bir yonetim tarzimiz vardi. Aile ve is
iligkilerimizi hi¢bir zaman birbirinden ayiramadik. Aile iligkilerimiz ciddi

anlamda zarar gordii. Aile yapimiz ve babadan ogla gecen otoriter yapimiz
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hicbir zaman kurumsallagsmaya hatta bunu dile getirmeye bile izin vermedi.
Biiyiik dedelerimizden beri bir aile isletmesi kuruluyor, kardeslere geciyor,
kardesler anlasamayip ayriliyor, ayr1 birer isletme oluyorlar. Tekrar ayni
senaryo basa dontiyor. Stirekli olarak ikinci nesilden ayrilan bir aile isletmesi
yapimiz  var. Kurumsallasmayr hi¢cbir zaman deneyemedik. Ciinkii
kurumsallasmada herkes haklar1 dogrultusunda esit olacagindan erkek kardes
veya baba ailedeki s6z hakkini, {istiin giliciinli yitirecegini diisiiniiyor. Sonug
olarak huzursuz bir aile hayati, huzursuz bir is hayati, dolayli olarak bu
huzursuzluktan etkilenen personellerin verimsizlesmesi, isletmenin maddi veya
manevi olarak hasarlar gérmesi, firsatlarin degerlendirilememesi gibi silsileler
doguyor. Kusak catigmalari en c¢ok radikal degisim kararlarinda ve
kurumsallasma c¢abalarinda ortaya c¢ikiyor. Ailenin isletmede faaliyet
gostermeyen iyeleri de bu durumdan ciddi olarak etkileniyor.
Kurumsallagamayan aile isletmelerinde calisan aile iiyeleri i¢in ve aile bagi
olmayan personel i¢in de ciddi bir psikolojik yiik oldugunu diisiinliyorum.
Kusak catigmalarinin en biiylik sebebi olarak birinci neslin merkeziyetci
yonetim tarzi ve tutucu yapist oldugunu diisiiniiyorum. Isletmemizin uzun
vadeli biitiinliigiinii koruyarak bir sonraki nesillere aktarilabilecegini ya da

kurumsallasabilecegimizi diisiinmiiyorum. "’

3.5.9.Aklar Doviz Group

1947 yilinda otobiis isletmeciligi olarak kurulan, turizm otelcilik
sektorlinde ve doviz biirolar1 grubu olan dededen torunlara gegen bir igletme.
Kurucu iiye ve ¢ocuklar1 arasinda saglikli yiiriiyen iliski torunlarin biiytiyiip
isletmeye dahil olmas1 ve evlenmeleri ile aile iliskilerinin zedelenmesine sebep
olmus. Veysel bey ile yaptigimiz goriismede kusak catigmalarini su sekilde
belirtti; "“Aile isletmelerinde biiytikler kiigiiklerin isletmeye dahil olmasini
isterken yonetim devrini ve yetkilendirmeyi ayn1 sekilde istememektedirler. Alt
nesil ¢ok biiylik cabalar harcayarak yenilikler getirmekte veya girisimlerini
hayata gegirebilmekte. Biz kuzenler olarak kurumsallasmay1 ¢ok istesek de bu

diistincemiz {iist neslimizde birligin bozulacagi izlenimi yaratmaktadir.
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Yasadigimiz en biiylik sorunlardan biri suan finans sektoriinde faaliyet
gosteren birgok firma forex sirketi agarak profesyonellesmekte iken biz
kuzenler olarak bu konudaki girisimlerimizde siirekli olarak babalarimiz
tarafindan engellendik. Kuzenlerin evlenmesi ile ailedeki elti krizi dengesiz
finansal harcamalara ve aile i¢i kiisliiklere sebep oldu. Babalarimiz
kurumsallagsmay1 aile birliginin dagilmasina, aile baglarinin sogumasina sebep
olacagina inanarak engellemekte. Ama kurumsallasamama bizim aile
iliskilerimizi zedelemekte, isletmedeki aile birligini dagilmaya stiriikleyerek
giic kaybina neden olmaktadir. Babalarimizdan bize isletmenin gecisinde eger
aramizda yonetimde s6z hakkini tek bir kisiye verme konusunda uzlasamazsak
kurumsallasamayacagiz ve ortakliklarimizi bitirecegiz. Ben ailenin ortanca
cocuklarindanim. Ama isletmeye daha erken girerek, isletmede daha fazla
emegim ve bilgim olduguna inaniyorum. Suan basarabildigimiz subelesme
fikri bana ait ve iist neslimle bunun savasini tek basima verdim. Bu sebeple
isletmede yonetime en uygun kisi ben oldugumu diisiiniiyorum. Eger
kardeslerim ve kuzenlerim bu konuda uzlasma saglamaz ve bunu kabullenmek
istemezseler ayrilacagiz. Kabullenilebilecegini sanmiyorum. Ayrilikla birlikte
aile baglarimizin da ciddi anlamda zarar goérecegine inantyorum. Suanda tutucu
aile biiyiikleri bir aile anayasasi, aile meclisi veya yonetim kurulu gibi konulari
konusmak icin bile miisaade vermeyerek isletmedeki aile biitlinliigliniin sonunu

hazirladiklarinin farkinda degiller.””

3.5.10.Mendo i¢ Giyim

Tekstil sektoriinde faaliyet gosteren basarili aile isletmesi Mendo yu
suanda isletme yonetimine dahil olan ikinci kusaktan 3 kardes ile birlikte
inceledik. Kurucu tiye/babanin kiigiik bir magaza kurarak basladigi isletmesi
sektoriin basarili isletmelerinden biri olmus. Ciddi bir istihdam giiciine sahip
iki fabrika ve bir bilyilkk magaza ile ilerlemis. Isletme tarihi boyunca kurucu
iiye uzun ve kisa vadeli planlar ile isletme faaliyetlerini siirdiirmeye,
profesyonel bir kadro ile ¢aligmaya 6zen gostermis. Ancak merkeziyetci ve

tutucu bir yonetim tarzi ile yonetmeyi tercih etmis. Cocuklarin biiylimesi ile
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birlikte egitim hayatlarinda isletmeye miidahil olabilecekleri alanlar arasinda
kendi istekleri dogrultusunda yonlendirerek gorev alanlarini birbirinden
ayirmis. Kiz ¢ocuklar1 yas olarak biiyiik olmasi dolayisi ile isletmeye daha
erken miidahil olmuslar. Kiz kardeslerden bir tanesi model/tasarim konulari ile
ilgilenirken, digeri misteri iliskileri ile ilgilenmekte. Ancak perakende
sektoriine agilma karari ile ayn1 anda Tiirkiye nin farkli illerinde 20 magazada
faaliyet gdstermenin kontroliinii saglamak zor olacagi i¢in egitim hayati devam
ediyor olmasma ragmen erkek c¢ocugunu isletmede perakende magaza
sektoriiniin tek yetkili ismi olarak gorevlendirmis. Isletmenin aile miilkiyetini
devam ettirerek, uzun yillar faaliyet gostermesini hedeflemekte olan baba
kardeslerden birinin yonetici olmasini ve kendi roliinii devralmasini, diger
kardeslerin farkli alanlarda ancak onun kontroliinde faaliyet gostermesini
strateji olarak belirlemis. Aile yapisi geregi bir miras plani, aile meclisi
olusturma, yonetim devri, acil durum plan1 vb. yapilarin miimkiin olmadigini
belirttiler. Tutucu ve merkeziyet¢i yonetim tarzindan dolay1 isletmede aktif bir
yonetim kurulu bulunmamaktadir. Aile ve isletme ile ilgili tiim kararlar kurucu
tiye kontroliindedir. Cocuklarin  yonetim alanlarinda kontrolii elden
birakmamakla birlikte miidahale etmemeye Ozen gostermektedir. Karar
asamasinda miidahil olamadiklar1 i¢in aralarinda kusak c¢atismalari
yasanmamaktadir. Bu durumun bazi zamanlarda yeni nesilde motivasyon ve
Ozgliven disiikligii gibi yan etkileri de goriilmekte. Heniiz isletmeye dahil
olmamus, bir kiz ve bir erkek kardes bulunmaktadir. Ancak bir aile isletmesinin
kurumsallasamayacagina, bunun aile yapist geregi miimkiin olmadigina, aile
isletmelerinin avantajlar1 dolayis1 ile daha basarili olacagini diisiinen, erkek
egemen bir yonetim sekline sahipler. Gorlismemiz esnasinda en dikkat c¢ekici
olan nokta erkek kardesin isletmenin geleceginden bahsederken, hisse pay1 ve
gelir olarak igletmede yonetimi devralan kardesler arasinda esit dagilim dogru
olmadigii vurgulamasiydi. © ‘Bir aile isletmesinin basarili bir sekilde devam
edebilmesi i¢in yonetimi bir kisinin devralmasi ve diger kardeslerin ona baglh
olarak caligmas1 gerekir. Cinsiyet farki olmadigini savunuyor olsak da
bayanlarin 6zel hayatlarindaki es, ev hanimi, anne vb rollerinden dolayi isletme
icerisinde tam performans gostermeleri miimkiin olmamakta. Ydnetimi
devralan kisi psikolojik olarak, fiziki olarak daha fazla yorulmakta, hayatindan

daha fazla 6diin vermektedir. Bu sebeple isletmede yonetimi devralan kisinin
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digerlerinden daha fazla hisseye ve gelire sahip olmasi gerekir. Cilinkii onun
varlig1 sayesinde diger iliyeler bu geliri elde etmektedir. Bu durumu suan
babamla hi¢ konusmadik, onun konu ile ilgili fikrinin ne oldugunu bilmiyorum.
Bunu diger kardeslerimin kabul edip etmeyecegini ya da bunun ileride
catigmalara doniisip doniismeyecegini 6ngdérmek miimkiin degil. Kabul
edilmemesi durumunda gii¢lii olan kazanacaktir. Bu durumu kabul etmeyenin
isletmeden ayrilma ihtimali yiiksektir. Bu aile i¢i iligkilere de zarar verecektir.
Ancak krizleri 1yl yoneten aile isletmelerinin basarilar1 yadsinamayacak kadar
onemlidir.”” O bu konusmayr yaparken isletmede faaliyet gdsteren ve
gostermeyen diger kardeslerinin fikir beyan etmemesi ve ortamda soguk bir
riizgar olusmasi ileride kardesler arasi bir anlagmazlik olusma ihtimalinin

gostericisiydi.

3.5.11.Karanfil Group

1987 yilinda ¢ocuk yaslarda kuzen ortakligindaki isletmelerine dahil olan
Murtaza Karanfil ile aile isletmelerindeki kusak c¢atismalarini ve
kurumsallasamama nedenlerini inceledik. =~ Hazir giyim sektoriinde baglamis
oldugumuz isletmemiz, Ogrenci yurtlari, insaat, dis ticaret sektorlerine de
acilarak biiylidii. Aile isletmesi olmanin birlik, beraberlik acisindan ¢ok
katkilar1 olsa da kurumsallasmaya giden yolda aile isletmesi olmak ¢ok biiyiik
bir yiktiir. Kuzen ortaklifinda ki isletmemiz yasanan kusak catismalar1 ve
kurumsallagsmaya gittigimiz yolda boliinerek her iki ailenin de kendi kardesleri
miilkiyetindeki iki ayr1 igletmeye donligmiistir. Bu siire¢ tabi ki aile
iliskilerimize de ciddi hasar vermistir. Kusaklar arasinda yasanan fikir
ayriliklarinin en bliylik nedenlerinden biri giiniimiiz ticaret sartlarmin artik
teknolojik gelismelere entegre olarak e-ticarete doniismesidir. Ust kusaklar
geleneksek yonetim tarzlari ile bu ticaret sartlarina uyum saglayamamak ile
birlikte alt kusaklarin bu degisim istegine karsi baskict bir tutum
sergilemektedir. lkinci nedeni ise aile ve is kavramlarinin birbirinden
ayiramamaktir. Aile biiyiikleri, iist kusaklar isletmeye dahil olan yeni nesle

giivenmeyerek her tiirlii alanda kontrolii kendi merkezinde tutmaya calisarak,
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midahaleci tavir sergiliyorlar. Bu ikinci nesilde motivasyon ve 0zgiiven
diisiikliigiine, dolayl olarak isi ve kendisini gelistirmesine engel olmaktadir.
Bu baskici tavrin sebebi iist kusaklarin isletmeye alt kusaklarin olas1 hatalari ile
maddi kayiplara ugratacagi diisiincesidir. Ticaret hayatinda kaybetmenin de,
kazanmanin da oldugunu unutuyorlar. Bir c¢ocuk diise kalka yiiriimeyi
ogreniyor. Bu dogal bir siirectir. Isletmeye dahil oldugum siiregten bugiine
gelene kadar ben bu baskilar1 yagamis, kisisel olarak, aile igerisinde, isletme
igerisinde, i performansinda ne gibi olumsuz etkileri oldugunu goérmiis ve
suanda bulundugum yonetim konumunu iistlerimden basarilarimi kanitlayarak
devralmak zorunda kalan bir yonetici olarak ayni tavri alt kusaklarima
sergilememek i¢in 6zen gosteriyorum. Kuzen ortakligindan kusak catigmalari
ve kurumsallasma yolunda yasanan problemlerden dolay1 ayrildigimiz igin,
bunun ilerleyen donemlerde tekrar yasanmamasi ve isletmemizin aile
miilkiyetinde siirdiiriilebilirligini saglamak adina kurumsallagsma yoniinde
onemli adimlar atiyoruz. Kurumsallagmada ki en Onemli adim bence
profesyonel istihdam kadrosu ve is¢i haklarmin korunmasidir. Hakkini
almayan isc¢inin koleden farki yoktur. Bir giin gelecektir ki o is¢i sizden
vazgececektir. Bir igletmeci basardigi isleri ve sagladig1 kazanci o ¢alisanlarin
cabalar1 ile elde ediyor. Bu ylizden ¢alisana haklarinin verilmesi, basarili
performanslarinin terfi ve finansal desteklerle desteklenmesi personelin i¢
mutlulugunu artiracaktir. Bu konu kuzen ortakliginda fikir ayrilig1 yasadigimiz
en onemli konulardan biriydi. Ayrilik sonrasinda biz gerekli diizenlemeleri
kendi biinyemizde gergeklestirdik. Hemen sonrasinda aktif bir yonetim kurulu
olusturduk, isletme ile ilgili kisa ve uzun vadeli stratejik planlamalar yapma
karar1 aldik. YoOnetim kurulunda is alanlarimizda isletme ic¢i boliimler
olusturarak, kisilerin ve aile bireylerinin gdérev alanlarini birbirinden ayirdik.
Son olarak bu alanlara miidahaleyi kaldirdik. Ilerleyen dénemlerde ki
hedeflerimiz arasinda tam kurumsal bir aile isletmesi olabilmek i¢in konunun
uzmanlarindan damismanlik destegi alarak aile meclisi, aile anayasasi
olusturmak ve kurumsallagma siirecini tamamlamaktir. Suan i¢in aile ve
isletme ¢ikarlarimiz ortak paydada birlesmisken alinan bu dnlem isletmemizin
stirdiiriilebilirligini ve kendi kendini yonetebilmesini saglayacaktir. Kisir dongii
haline gelen ikinci nesilde dagilan aile isletmeleri olmak istemeyen isletmeler

kurumsallagsmak zorundadir. Basarili bir sekilde biiylimek isteyen isletmelerin,
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biliylimeyi kontrol altina almak icin tek bir yetkili belirleyip, isletme i¢inde
gorev alanlarini i¢ bolmelere ayirarak, o gorev alanlarini o yetkiliye baglayarak
bitlinliigii saglamalari, ¢ok seslilife engel olmalar1 gerekmektedir.
Kurumsallasma sadece aile isletmeleri i¢in degil, tiim isletmeler igin

gereksinimdir.””

3.5.12. Yetiskin Group

Biiylik dedelerinden beri aile isletmeleri olan tiiccar bir ailenin 4. kusak
tiyelerinden bagarili geng isadamu1 Yusuf Yetiskin ile yaptigimiz goriismede aile
isletmelerinde kurumsallasma siireglerini inceledik. 1973 yilinda babasinin
dedesi ve amcalar ile ayrilarak kendi isletmesini kurmasi ile baglayan aile
isletmesi; catering hizmetleri, tekstil fabrikasi ve toptan perakende satis,
kuyumcu, gayrimenkul ve ingaat sektorii, turizm sektorii vb. birgok alanda
basarili bir sekilde faaliyet gostermekte. Suan Yusuf bey, kardesi ve babasi
ortak olmalarina ragmen isletmelerini kardesi ile birlikte yonetmekteler. "~ Aile
isletmesinde faaliyet gdostermek, benim ve kardesimin kendi tercihiydi.
Isletmeye dahil oldugumuz giin is ve aile iliskilerini birbirinden ayirdik. Biz
burada profesyonel ortagiz, buradan ¢ikinca aile gorevlerimiz devam etmekte.
Toplant1 odasinda babam, kardesim ve benim aramda isletme ile ilgili herhangi
bir konuda kiran kirana bir miicadele gectikten sonra isletmeden ¢ikinca baba,
agabey, kardes olarak hayatimiza devam ediyoruz. Hig¢bir zaman evde is
konusmadik, isi eve tasimadik. Ya da aile hayatimizda yasanan problemleri is
yerine yansitmadik. Temel sorun burada bagliyor. Bu ikisini birbirinden ayirip
duygularmizi kontrol etmeye basladiginizda profesyonellesiyorsunuz. Tabi ki
isletmeye ilk girdigimde babam merkeziyet¢i, tutucu, geleneksel bir yonetim
tarzina sahipti. 23 yasinda Bahgelievler Kadir Has Aligveris Merkezi nin iyi
yonetilemeyerek deger kaybettigini gézlemledim. Bu AVM ile ilgili bir proje
gelistirdim ve yonetimin kapisim ¢aldim. AVM'nin ydnetiminde hatalar
oldugunu, bir proje gelistirdigimi ve tim AVM'yi kiralamak istedigimi
sOyleyerek, projemi sundum. Tabi ki saskinlikla karsiladilar, gen¢ oldugum

icinde tereddiitle yaklastilar. Ancak sonrasinda beni, ailemi, isletmemizi
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arastirarak bana geri dondiiler. O doénem i¢in ¢ok cazip olan bir rakama tiim
AVMyi kiralayabileceklerini sdylediler. Ancak babam karst ¢ikti ve bende
onu dinlemek zorunda kaldim. Ama o giinden sonra babami hi¢ dinlemedim.
Aile isletmelerinin en 6nemli problemidir kusaklar arasindaki farkliliklardan
dogan fikir ayriliklari. isletmede suan babam ortak olmakla beraber sadece
danigman roliinde. Kardesim ve benim gorev alanlarimiz birbirinden farkli ve
birbirimizin alanlarma miidahale etmiyoruz. Karakter 6zelliklerimiz, kisisel
yeti ve beceri alanlarimizin getirdigi dogal bir siire¢ ile gorev alanlarimiz
cizildi. Yonetim ve proje gelistirme, ARGE gibi alanlar bu konuda daha
yetenekli oldugum i¢in bende. Ancak Ozgiirce fikirlerimizi birbirimiz ile
paylasarak ortak kararlar aliyoruz. Hiir fikirler hiirriyetin saglanmasi ile ortaya
cikar. Bu sebeple herkes fikrini karsisinda ki her kim olursa olsun hiirce
sOyleyebilmeli. Su anda etkin bir yonetim kurulumuz var. Biz hi¢bir zaman her
isi ben yaparim, ben kontrol ederim ve basarili olurum mantiginda geleneksel
bir yap1 ile yliriimedik. Cilinkii aile biiyiiklerimizde bunu tecriibe ettik. Her
projemizde ve her bdliimiimiizde profesyonel kadrolar ile galisiyoruz. Isin her
alaninda biz danigman roliindeyiz. Bir yatirnmcin gorevi isi bizzat yapmak
degildir. Isi konunun uzmanlar1 yapar, yatirime1 koordinasyonu saglar, denetir
ve raporlarin sonucuna gore son karari verir. Gilinlimiiz ticaret dinamikleri
profesyonel olmay1 mecbur kilmakta. Kurumsallagsma adina ciddi adimlar attik.
Ciinkii kurumsallagmayan bir isletmenin hem biiyiimesi, hem de ikinci nesilden
sonrasina devam etmesi miimkiin goériinmiiyor. Gayrimenkul sektdriinde bircok
kez sahit oldugum konu; kurucu iiyenin vefatindan sonra, meskenin yerini ve
degerini bilmeden, keyfe keder, degerinin ¢ok altina satan bir ¢ok ikinci
nesilden mesken satin aldik. Bu tabi ki bize ders oldu. Biz aile isletmelerinde
biitiinligli koruyarak siirdiiriilebilirligi arastirdik. Kurumsallasmanin ¢oziim
olduguna karar verdik. Bunun ic¢in de ailenin kurumsallagmasi gerekiyor.
Kurumsallagsma iilkemize batidan gelmis bir kavram. Aile meclisi kurulmasi
Tiirk Aile Isletmelerine aile yapilarimizdan dolay: zarar verecektir. Ancak aile
anayasasi olmazsa olmazdir. Aile anayasasini bircok firma avukatlarla
yazmaktadir. Oysaki bu kavram iilkemizde heniiz daha benimsenememis,
oturmamis bir sistemdir. Bu sebeple bu konuyu en iyi bilen kisiler
akademisyenlerdir. Konuyu arastiran, bu konuda tezler yazan, iilkemize bu

konuyu tanitan onlardir. Bu sebeple suanda 3 ayr1 {iniversiteden konusunda
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uzman akademisyenlerle ve avukatlarin esliginde isletmemiz igin bir aile
anayasasi yaziyoruz. Tam kapsamli bir anayasa yazmaya 0zen gosteriyoruz,
acil durum plan ile ilgili bir ¢ok kurumsal firma bilgi sahibi degilken biz tiim
detaylar isliyoruz. Bizden sonraki nesil isletmede gorev almak zorunda degil.
Belki de istemeyecekler. Ancak tam anlami ile kurumsallasirsak kendi kendini
yoneten bir isletme olacagindan bugiin ki emeklerimizden torunlarimizin
torunlar1 da faydalanacaktir. Biitiinliigii ile isletmenin siirdiiriilebilirligi i¢in
aile anayasamiza isletmemizin ve ailemizin mal varliklarn i¢in vakf-1 ziiriye
koyduk. Bu su demek; bizden sonraki nesiller miilklerimizi {icretsiz olarak
kullanabilir, kira gelirlerinden faydalanabilir ancak satamazlar. Arada biling
sahibi olmayan bir nesil bir alt neslin hakkini yiyemez. Aile anayasasinin

meyvelerinden yararlanarak igletme ve aile miilkiyeti 6liimstizlesecektir.””

3.5.13. Rake Giyim

1991 yilinda 3 erkek kardes tarafindan kurulan, bir kardesin ayrilmasi ve
baska bir kardesin ortakliga dahil olmasi ile devam eden tekstil sektoriinde
iiretim ve satis alaninda faaliyet gosteren Rake Giyim ortaklarindan Avukat
frfan Ozer ile isletmelerini inceledik. “'Kiiciik bir tezgah olarak kurulan
isletmemiz de Rusyanin diinyaya ac¢ilma politikasi ile hizla yiikselen bir ivme
gosterdik ve bugilinlere kadar devam ettik. Bu siiregcte agabeylerimden birinin
digerleri ile isletmede yOnetim tarzi, ticaret anlayis1 vb konularda yasanan fikir
ayriliklar aile ici artgilara da sebep oldu. Tiim bunlarin sonucunda o agabeyim
ortakliktan ayrildi. O donemde islerin yogun olmast ve gilivenilir
koordinasyonu saglayacak birine ihtiya¢ olmasi dolayisi ile eszamanli olarak
benim kendi is alanimda yasanan problemlerin beni meslegime karsi
uzaklagtirmasi nedenleri kesisince bende isletmeye dahil oldum. 3 kardes ve 1
yenge isletmede birlikte gorev aldik. Gorev alanlarimiz birbirinden ayri
olmasina ragmen son s6z en biiyiik agabeyimde. Liderlik vasfinin gii¢lii olmasi
sebebi ile yonetici gorevi kendisindeydi. Aile bireylerimizden olusan bir
yonetim kurulumuz var ve diizenli olarak toplantilar yaparak isletmenin

durumu ve gelecegi ile ilgili planlamalarda hepimiz fikirlerimizi hiirce beyan
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ediyoruz. Ancak tecriibelerinden, yasindan, yonetici olmasindan dolayir son
karar agabeyim tarafindan verilir. Bu noktada aile yapimizdaki saygi
kavramindan dolay1 suskun kalarak kabullenmeyi tercih ediyoruz. Tabi ki
bunun isletmemize firsatlar1 degerlendirememe, Ongdriilen tehditlere karsi
tedbir alamama gibi yan etkileri olabiliyor. Bunu 6rneklemek gerekirse; Rus
piyasasinda ¢ok yogun talep oldugu donemlerde biz diger iki kardes tek Pazar
bazinda caligmanin dogru olmadigin1 savunarak kurumsallagsarak farkli
pazarlara yonelip krizleri daha basarili yonetebilece§imizi savunurken,
agabeyim bu durumu kabul etmedigi i¢cin yapmadik ve gecen yillarda Rus
pazarinda yasanan krizden oOtiirii fabrikamizi kapatmak zorunda kaldik. Bu
siirec hem igletmemizi, hem ailemizi maddi ve manevi olarak yipratti. Aile
isletmesinin kriz anlarinda kenetlenme, calisma hayatinda Ozgiirlik, aile
kiiltiiriiniin isletmeye entegre edilmesi vb gii¢lii yonleri olmasi gibi tiim bunlar1
yok eden profesyonellesememe ve kusak ¢atismalarindan dolay1 planlanamama
gibi ¢cok 6nemli dezavantajlar1 vardir. Bir aile isletmesinin bagarili biiylimesini
ve siirekliligini siirdiirebilmesi i¢in aile anayasasi olusturarak, kurumsallagmasi
sarttir. Profesyonellesemeyen, kurumsallasamayan aile isletmeleri aile iginde

veya sektor icerisinde yaganan krizlerin sonucunda kapanmaya mecburdurlar.”’

Yaptigimiz goriismede dikkat ¢gekici bir nokta vardi; ailede es durumundan bir
bayanin aile isletmesinde c¢alismasi genel olarak isletmelerde elti krizine
sebebiyet vermesi dolayis1 ile 1srarla istenmemektedir. Ancak isinde
profesyonel olan ve giiclii yeteneklere sahip olan yengelerini kendileri 1srarla
isletmelerine dahil etmisler. Burada suna degindi; kisiler profesyonellestiginde
baska isletmelerde problem olan (elti krizi), bir baska isletmede avantaja

dontisebiliyor.
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3.5.14.Kent Beton, Akaryakit Ve Madencilik

Iki erkek kardesin diger kardesleri ve baba ile isletme igerisinde
yasadiklar1 kusak catigsmalari sonrasinda aile iliskileri zedelenerek isletme
biitiinliglinden ayrilip birlikte kurduklar aile isletmesini, isletmelerindeki
ikinci kusaktan Baran Karakurt ile inceledik. ""Aile ve is iliskileri birbirine
karigmis bir isletme tarzimiz var. Babam ve amcam, dedemin ve agabeylerinin
merkeziyet¢i ve tutucu yonetim tarzinin olumsuzluklarin1 yasayarak
ayrilmasina ragmen,kendi yonetim tarzlar1 da geleneksel yapida. Ikinci nesilde
6 potansiyel varis var. Suan bir kismimiz isletmeye dahil olmasina ragmen,
yonetimi devretmeme konusunda israrci davraniyorlar. Kurucu merkezli bir
yOnetim tarzi olmast ve rol karmasasi sebebi ile aile iginde ve isletmede ciddi
problemler yasiyoruz. Kurumsal olmayan, goérev sinirlart ¢izilmemis aile
isletmelerine sahip olan ailelerin 6zel hayati ve is hayat1 agir bir psikolojik yiik
olusturmaktadir. Ayrica yasanan bu kusak catismalar1 yeni nesilde 6zgiiven
eksikligi, motivasyon diisiikliigii gibi olumsuzluklara sebep olmaktadir.
Geleneksel yonetim tarzi, aile yapisindaki oOrf, adet, hiyerarsi vb sebepler
kurumsallasmamiza engel olmaktadir. Hatta bu konuyu st kusagimiza dile
getirmemize bile engel olmaktadir. Kurumsallasamadigimiz, bir aile
anayasamiz, varis planimiz, yonetim devri planimiz vb olmadig: i¢in kurucu
tiyelerden birinin sagligini1 veya hayatin1 kaybetmesinden sonra bu potansiyel 6
varisin o giine kadar isletme ve aile igerisinde siiregelen ¢ekismeleri, rekabet
duygusu, c¢atismalar1 uzlasmamiza engel olacaktir. Igimizden anlasabilenler
birleserek boliinmeye gidecektir. Kurumsallasamadikca bu sekilde bir kisir
dongii igerisinde ikinci nesilde dagilan bir isletme yapisi olacaktir. Kurucu
tiyeler aile igletmesinin biitlinliigiinii bozacagini diisiinerek kurumsallagsmaya
engel olurken aslinda biitiinliiglinii bozmaya zemin hazirladiklarinin maalesef
farkinda olamiyorlar. Bu durum aile i¢i huzursuzluklar1 da beraberinde
getiriyor. Profesyonellesemedigimiz i¢in rekabet giiciimiiz azaliyor. Buda

isletmeye ciddi zararlar veriyor.””’
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3.5.15.Verka Tekstil

1995 yilinda babasi tarafindan kurulan isletmeye 2000 yilinda dahil olan
Recep Vergili ile igletmelerinde ki kusak ¢atismalarini inceledik. "'Bizim iist
neslimiz paray1 daha zor kazandig: icin ve igletmeyi kendi biiyiittiigii evladi
gibi gordiigii icin isletmedeki her seyi kendileri kontrol etmek istiyorlar. Yeni
atitlimlar veya degisimler yapmaya cok sicak bakmiyorlar. Ciinkii geleneksel
bir yOnetim tarzina sahip olduklari igin ilk kurduklari stratejinin dogru
oldugunu diisiiniiyorlar. O donemde o strateji dogru olabilir. Ancak diinya
gelisiyor, hitap ettiginiz kitlenin talepleri, pazarin rekabet sartlar1 degisiyor,
teknoloji ilerliyor. Degisken c¢evre faktorlerine uyum saglamak gerekiyor.
Ikinci kusak teknoloji caginda yetistigi icin daha profesyonel, daha kurumsal
bir yap1 olusturmaya ¢alisiyor. Iste burada bireyler arasinda kusak ¢atismalar
bashiyor. Bu bir aile isletmesi oldugu i¢in aile ve is rolleri birbirine
kanistiriliyor, olaylar aile i¢i bireylere yansiyor. Kisiler i¢in hem aile iginde,
hem isletme i¢inde huzursuz ve mutsuz bir siire¢ basliyor. Asir1 miidahaleci
tavir sergileyen kurucu flyeler farkinda olmadan isletmenin c¢ok Onemli
firsatlar1 degerlendirememesine sebebiyet veriyor. Su anda kagit iizerinde
isletmemizde miilkiyet, yetki ve yonetim benim iizerimde olsa da, gorev
paylasimi yapmis olsak ta, ben babamin alanina miidahale etmezken o benim
alamma miidahale edebiliyor. Isletmenin ailenin en 6nemli varligi olarak
gorlilmesi sebebi ile aile i¢i catigmalar, rekabet cok fazla boyutta. Cilinkii aileni
isletme {izerindeki c¢ikarlari, isletmenin ¢ikarlarinin iizerinde. Bu sebeple
kurumsallasma cabasimin aile yapimiz geregi kardeslerim arasinda ¢oziimii
olmayan problemlere sebep vermesi olasiligi ve babamin geleneksel yonetim
tarzinda merkeziyetci ve tutucu olmast dolayisi ile bu girisimde
bulunamiyoruz. Ancak bizden sonraki nesle aktarilmasinin  miimkiin

olmadiginit da dngorebiliyoruz”’
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3.6. Verilerin Analizi Ve Bulgular

Aragtirma ile 1ilgili toplanan verilerin analizinde nitel veri analizi
yontemlerinden betimsel analiz yontemi kullanilmistir. Bu yontem ile tematik
bir g¢erceve olusturulmus, bu cgerceveye gore veriler islenmis ve bulgular
yorumlanmistir. Bu analiz yonteminin secilmesinde ki amag; goriisiilen
bireylerin goriislerini carpict bir sekilde yansitmak, dogrudan alintilara yer
verebilmek ve arastirmacinin yapacagi yorumlari boyutlandirirken ortaya ¢ikan
temalan iligkilendirerek ileriye yonelik tahminlerde bulunma imkanindan
faydalanmaktir. Verilerin analizinde yardime1 yontem olarak gozlem yontemi
kullanilarak, katilimcilarin goriismeler esnasinda sozlii olmayan davranislar da

incelenerek analizin giivenilirliginin artirilmasi hedeflenmistir.

-Isletme de gorev alan kagimei kusak aile bireyisiniz?

Arastirma kapsaminda incelenen isletmelerden 5 tanesi 1.kusak, 7 tanesi 2.
kusak, 2 tanesi 3. kusak, 1 tanesi 4. kusak kontroliinde faaliyetine devam

etmektedir.
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Tablo 3.3. : Verilerin Analizi 1.Madde

ISLETME SAHIS KUSAK
1 KARKON TEKSTIL CELIL CELIK 1. KUSAK
2 SAHINLER GRUP FARUK SAHIN 3.KUSAK
3 TAHA IPLIK TAHA YASIN KAYA |2.KUSAK
4 TAMARA RESTAURANT HARUN AKBULUT |2.KUSAK
KEREM
5 TAHIROGULLARI GRUP TAHIROGULLARI | 1.KUSAK
6 SORRISO GRUP MEHMET UCAR 1. KUSAK
BRITISH TIME EGITIM
7 KURUMLARI MESUT AYDIN 2.KUSAK
POLINET PAKETLEME VE
8 COZUMLEME YESIM MERTER 1. KUSAK
9 AKLAR DOVIZ GRUP VEYSEL TEMIZ 3.KUSAK
ESRA ALYUZ
10 |MENDO ICGIYIM KOYMAT 2. KUSAK
BUSRA ALYUZ
KARAKURT 2. KUSAK
ETHEM ALYUZ 2. KUSAK
MURTAZA
11 |KARANFIL GRUP KARANFIL 2. KUSAK
12 | YETISKIN GRUP YUSUF YETISKIN |4 KUSAK
13 |RAKE GIYIM IRFAN OZER 1. KUSAK
14 |KENT BETON BARAN KARAKURT |2.KUSAK
15 | VERKA TEKSTIL RECEP VERGILI 2. KUSAK

- Isletmenin miilkiyet durumu ve kurumsallik derecesi nedir?

Arastirma yapilan isletmelerden; 11 isletmenin yapist kurumsal degilken, 3

isletme yar1 kurumsal yapida ve 1 isletme tam kurumsal yapidadir. 11 isletme
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miilkiyet olarak kardes ortakliginda, 2 isletme kurucu kontroliinde, 2 isletme

kuzen konsorsiyumu miilkiyetindedir.

Tablo 3.4.Verilerin Analizi 2.Madde

ISLETME

SIRA ISLETME YAPISI MULKIYET
KURUMSAL

1 KARKON TEKSTIL DEGIL KARDES ORTAKLIGI
YARI

2 SAHINLER GRUP KURUMSAL KARDES ORTAKLIGI
KURUMSAL

3 TAHA IPLIK DEGIL KARDES ORTAKLIGI
KURUMSAL

4 TAMARA RESTAURANT DEGIL KARDES ORTAKLIGI
KURUMSAL

5 TAHIROGULLARI GRUP DEGIL KARDES ORTAKLIGI
KURUMSAL

6 SORRISO GRUP DEGIL KARDES ORTAKLIGI

BRITISH  TIME  EGITIM | KURUMSAL KUZEN
7 KURUMLARI DEGIL KORSORSIYUMU
POLINET PAKETLEME VE|KURUMSAL

8 COZUMLEME DEGIL KARDES ORTAKLIGI
KURUMSAL KUZEN

9 AKLAR DOViZ GRUP DEGIL KORSORSIYUMU
YARI KURUCU

10 MENDO iCGiYiM KURUMSAL KONTROLUNDE
YARI

11 KARANFIL GRUP KURUMSAL KARDES ORTAKLIGI

12 YETISKIN GRUP KURUMSAL KARDES ORTAKLIGI
KURUMSAL

13 RAKE GIYIM DEGIL KARDES ORTAKLIGI
KURUMSAL

14 KENT BETON DEGIL KARDES ORTAKLIGI
KURUMSAL KURUCU

15 VERKA TEKSTIL DEGIL KONTROLUNDE
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-Isletmede yasanan kusaklar arasi catismalari Orneklerle agiklayimiz.
[sletmede yasanan bu kusak catismalariin isletmeye ve aileye etkileri

nelerdir?

Aragtirma yapilan firmalar arasinda kusak catigmalarinin  baslica

nedenlerinin;

-Geleneksel yonetim tarzina sahip kurucu {yelerin merkeziyetei

yonetim sekli, -Degisime kars1 gosterdigi direng, miidahaleci yapisi

-Aile is iliskilerinin karigtirarak isletmede yasanan rol karmasasi oldugu

gozlenmektedir.

Verilen 6rneklerde kusaklar arasi ¢catismalarin en ¢ok;
- Degisim,
-Yenilik

-Yonetim devri siireclerinde yasandigr ve kurumsallagma cabalarinda

artig gosterdigi belirlenmistir.

Yasanan kusak ¢atismalar1 nedeni ile;

- Isletmenin sektdrdeki firsatlar1 degerlendiremedigi,
- Ongoriilen risklere kars: tedbirleri alamadig,

-Isletme ici personelin ve alt kusagin o6zgiiven, motivasyon vb

konularda olumsuz etkilendigi,

- Is verimliliginin azaldig1 gdzlenmistir.
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Ayrica isletme igerisinde yasanan kusak catismalar1 aileye yansiyarak,
isletmeye dahil olmayan kisileri de kapsamina alarak, aile i¢i iliskilere de zarar
verdigi gozlenmistir. Isletme ve aile igi iliskilere zarar veren kusak
catigmalarinin kisilerin 6zel hayatinda psikolojik bir yiik olusturdugu ve hayat

kalitesini diisiirdligli gozlenmistir.

-Kurumsallasmanin isletmenize ve aile iliskilerine olasi olumlu/olumsuz

etkileri nelerdir?

Arastirma yapilan isletmelerden 13 isletme kurumsallagmanin isletmelerine
olumlu katkilar1 olacagini diisiinlirken sadece 2 isletme kurumsallagsmanin
isletmeye katkisinin olmayacagin1i  yada olumsuz katki saglayacagini
diisiinmektedir. Aile iliskilerine olumlu katkis1 olacagini diisiinen isletme sayisi
6 iken, kurumsallasma c¢abalarinin aile iligkilerini olumsuz yonde

etkileyecegini dngoren igletme sayisi 9.
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Tablo 3.5. Verilerin Analizi 4.Madde

KURUMSALLASMANIN

ISLETMEYE ETKISI

AILE ILISKIiLERINE

ETKISi

SIRA

ISLETME

OLUMLU

OLUMSUZ

OLUMLU

OLUMSUZ

KARKON
TEKSTIL

SAHINLER GRUP

TAHA IPLIK

TAMARA
RESTAURANT

TAHIROGULLARI
GRUP

SORRISO GRUP

BRITISH TIME
EGITIM
KURUMLARI

POLINET
PAKETLEME VE
COZUMLEME

AKLAR DOVIZ
GRUP

10

MENDO ICGIYIM

11

KARANFIL GRUP

12

YETISKIN GRUP

13

RAKE GIYIM

14

KENT BETON

15

VERKA TEKSTIL
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- Kurumsallagsmaniza engel olan sebepler nelerdir? Kusak catismalarinin

kurumsallagamamaya etkisi nedir?

Aragtirma yapilan isletmelerden 11 isletme kurumsallasamamanin baslica
nedeninin yasanan kusak catigsmalar1 oldugunu belirtti. Diger nedenler ise; aile
yapisinin  kurumsallagmaya elverissiz olmasi, geleneksel yonetim sekli,
merkeziyet¢i yonetim, tutucu st kusak tavirlari, aile ve isletme cikarlarinin
ortak paydada bulusamamasi, isletmede yasanan aile i¢i gilic savasi, aile igi
rekabet olgusu, Tiirk ticaret yapist ve Tiirk aile kiiltliriiniin kurumsallagsmaya

elverisli olmadigindan bahsetti.
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Tablo 3.6.Verilerin Analizi 5.Madde

KUSAK
CATISMALARININ | DIGER
SIRA |ISLETME ETKISI NEDENLER
KARKON
1 TEKSTIL x
2 SAHINLER GRUP x
3 TAHA PLIK x
TAMARA
4 RESTAURANT x
TAHIROGULLARI
5 GRUP X
6 SORRISO GRUP x
BRITISH  TIME
EGITIM
7 KURUMLARI x
POLINET
PAKETLEME VE
8 COZUMLEME X
AKLAR DOViz
9 GRUP X
10 |MENDO ICGIYIM x
11 |KARANFIL GRUP X
12 | YETISKIN GRUP X
13 |RAKE GIYIM x
14 |KENT BETON X
15 | VERKA TEKSTIL x

- Kurumsallagmak isterseniz aile yapinizin buna uygunlugu nedir?
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Arastirma yapilan isletmeler igerisinde 13

isletme kurumsallagsmay1

istemektedir. 2 isletme ise kurumsallagsmay1 istememektedir. 8 isletmenin aile

yapist  kurumsallasmaya elverigsizdir. Bu 8 isletmeden 7 isletme
kurumsallagma istegi olan igletmelerdir.
Tablo 3.7. Verilerin Analizi 6.Madde
AILE
KURUMSAL- | YAPISININ
LASMA KURUMSAL-
ISTEGI LIGA
SIRA |ISLETME UYUMU
1 KARKON TEKSTIL EVET HAYIR
2 SAHINLER GRUP EVET EVET
3 TAHA IPLIK EVET EVET
4 TAMARA RESTAURANT HAYIR HAYIR
5 TAHIROGULLARI GRUP EVET HAYIR
6 SORRISO GRUP EVET HAYIR
BRITISH TIME EGITIM
7 KURUMLARI HAYIR EVET
POLINET PAKETLEME VE
8 COZUMLEME EVET HAYIR
9 AKLAR DOVIZ GRUP EVET HAYIR
10 |[MENDO ICGIYIM EVET EVET
11 KARANFIL GRUP EVET EVET
12 | YETISKIN GRUP EVET EVET
13 RAKE GiYIM EVET EVET
14 KENT BETON EVET HAYIR
15 VERKA TEKSTIL EVET HAYIR

- Isletmeniz kurumsallasirsa kacinci nesle kadar, kurumsallasamaz ise

kacinct nesle kadar aile miilkiyetini ve biitiinliiglinli koruyarak devam edebilir?
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Arastirma yapilan isletmelerden 13
isletmelerinin 2. nesilde aile miilkiyetini kaybedecegini 6ngoriirken, 3 isletme
3. nesilde aile miilkiyetini kaybedecegini dngdrmektedir. Bu isletmelerden 6
isletme kurumsallasir ise isletmelerinin en az 4 nesil aile miilkiyetinde
kalacagini, 2 isletme kurumsallasirlar ise isletmelerinin en az 3 nesil aile
miilkiyetinde kalacagin1 dngérmektedirler. 7 isletme ise eger kurumsallagirlar

ise isletmelerinin kendi kendini yonetebilecek bir konuma eriserek nesiller

isletme kurumsallasamazlar ise

boyu aile miilkiyetini koruyacagini éngérmektedirler.

Tablo 3.8. Verilerin Analizi 7.Madde

KURUMSAL-
LASAMAZ |KURUMSAL-
SIRA |ISLETME ISE LASIR iSE
1 KARKON TEKSTIL 2 4
2 SAHINLER GRUP 3 ©
3 TAHA IPLIK 2 4
4 TAMARA RESTAURANT 2 4
5 TAHIROGULLARI GRUP 2 4
6 SORRISO GRUP 2 ©
BRITISH TIME EGITIM
7 KURUMLARI 2 4
POLINET PAKETLEME VE
8 COZUMLEME 2 4
9 AKLAR DOViZ GRUP 3 o
10  |MENDO ICGiYIM 3 o
11 KARANFIL GRUP 2 ©
12 | YETISKIN GRUP 2 ©
13 |RAKE GIYIM 2 ©
14 |KENT BETON 2 3
15 | VERKA TEKSTIL 2 3
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4.SONUC VE ONERILER

Ulkemiz ve diinya ekonomisi incelendiginde aile isletmelerinin
ekonomideki yeri yadsinamayacak olg¢iidedir. Bu sebeple aile igletmelerinin
basart oran1 ekonomiyi, refahi ve istihdami etkileyen en onemli faktorlerden
biridir. Isletmelerin birgogunun aile isletmesi oldugu, ancak aile isletmelerinin
iilkemizde ve diinyada yasam siirelerinin ters oranti ile kisa olmas1 bu durumun
nedenlerinin arastirilarak, ¢oziimlerin gelistirilmesi gereken bir konudur. Yine
ayni tezatlik ile diinyada ve lilkemizde en basarili isletmeler arasinda yer alan
isletmelerin iginde ¢ok sayida aile isletmesi oldugu goriilmektedir. Bu sebeple
aile igletmeleri ve sorunlar1 lizerine bir¢ok arastirma yapilmis ve siklikla bu

konu tizerine tezler yazilmistir.

Ulkemizdeki kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerin énemli bir bdliimii aile
sirketi 6zelligindedir ve Tiirkiye ekonominde dnemli yer tutarlar. Bu sirketlerin
degisime agik olmamalari, degisime direnmeleri siirekliliklerini etkilemekte ve
sirket faaliyetlerine son vermektedir. Gerek Tirkiye'de, gerek diger iilkelerde
iclincii nesle devreden aile sirketi sayisi ¢ok azdir ve bu durum arastirmalar
tarafindan vurgulanmaktadir. Aile sirketlerinin siirekliligi ¢ok zor olsa da

imkansiz degildir. (Ates, 2005; 214)

Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran en Onemli 0Ozellik
karakteristik bir yapisi olmasidir. Aile isletmelerinde kurucu iiye isletmeyi
yoktan var ederek, zorluklarla, 6zveri ve fedakarlik ile isletmeyi kurmus ve
bliylitmiistiir. Aile olgusu duygularin hakim oldugu bir yapidir, isletme olgusu
ise sistemlerin hakim olmas1 gereken bir yapidir. Kurucu iiye icin igletme adeta
bir aile bireyi gibi yakindir ve kurucu isletmeyi icsellestirmistir. Aile
isletmelerinde aile ve isletme birbirine entegre edilerek karmasik bir yapi
olusmustur. Bu durum aile kiiltiirliniin isletmeye yansimasi sonucu isletmeye
getirdigi bazi avantajlar bulunmaktadir. Bunlar; birlikte daha gii¢lii olmak,

calisanlarin ve ailenin daha Ozverili, sadakatli olmasi, kurucu iiyenin is ve
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isletme ile ilgili daha uzman olmasi, finansal kaynaklarin temininde kolaylik,
kisilerin bagimsiz olmasi, kendi gelecegi denetlemede daha 6zgiir olmalari,
istikrarli, uzun vadeli ve daha kolay ulasilir bir yonetim kadrosunun olmasi,
kararlarin daha hizli alinmasi, hiyerarsinin ve evrak kalabaliginin daha az
olmas1 gibi. Ancak aile isletmesi olmanin isletmeye getirdigi dezavantajlar1 da
unutmamak gerekir. Aile isletmelerinde aile kiiltiirlinlin isletmeye yansimasi
sonucu olusan rol ¢atismasi, merkeziyet¢i yonetim tarzi, nepotizm, tutuculuk,
ailenin biliylimesi ile birlikte aile bireyleri arasinda rekabet, elti krizi, devretme
sorunu, isletmenin biliylimesi ile gereksinim duyulan uzman istihdam
kadrosunun ve planli yonetim seklinin uygulanamamasi ve tiim bunlarin

dogurdugu kusaklararasi ¢atismalar dnemli dezavantajlardir.

Aile isletmelerinde kurucu iiyenin amaci igletmenin uzun vadede aile
miilkiyetini koruyarak bliylimesi ve aile igerisinde nesilden nesile
devredilmesidir. Aile isletmelerinde kurucu kontroliindeki isletmelerin, basarili
stratejiler ile yonetildigi, bliyliyerek karliliklarmi artirdigi gézlemlenmektedir.
Ancak bircok aile igletmesi kisir dongii seklinde, ikinci nesilden sonra
dagilarak tekrar mikro aile igletmelerine doniismektedirler. Bunun sebepleri iki
acidan incelenmedir; aile ve isletme. Aile acisindan inceledigimizde; ailedeki
cocuklarin biiylimesi, evlenmesi, onlarinda ¢ocuklarinin olmasi ile birlikte
ailedeki niifus sayis1 ¢cogalmaktadir. Aileye ayni kiiltiirde bliylimemis eslerin
katilimi ile kilttirel farkliliklar, degisimler yasanmaktadir. Ayrica bireylerin
bliylimesi ile bireylerin farkli bakis acilar, farkli sorumluluklar, farkli
endiseleri ve farkli ¢gikarlar giin yiiziine ¢ikmaktadir. Ailenin en 6nemli bireyi
olan isletme aile bireyleri arasinda onemli bir rekabet konusu haline gelerek
ailenin ¢ikarlarmi isletmenin ¢ikarlarindan saptirmaktadir. Isletme agisindan
inceleyecek olursak; aile isletmeleri gilinlimiizde degisen rekabet sartlar1 ve
kiiresel pazar dinamiklerine uyum saglamakta zorlanmaktadir. Kurucu
kontroliindeki isletmeler geleneksel ve merkeziyetgi bir yonetim anlayisina
sahiptir. Patron her seyi kendi yapabilecegini ve isletmeyi kurarken gelistirdigi
stratejinin her zaman basarili olacagini diisiinmekte ve kontrol bagimliligi
yagsamaktadir. Oysa ki global diinyanin yeni ticaret anlayis1 bu durumla taban

tabana zit bir egilim gostermektedir. Bilgi, teknoloji ve iletisim alanlarinda
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yasanan gelismeler sayesinde diinya kiiresel bir pazar haline gelmis, yogun ve
dinamik degisim egilimi gdsteren bir rekabet ortami olugmustur. Miisteri
portféyii bilinglenerek talep egilimleri ve satinalma davranis bigimleri
degismistir. Istihdam giiciiniin bilinglenmesi, egitim diizeyinin yiikselmesi,
beklentilerinin degismesi ile birlikte egilimleri degismistir. Tiim bu sartlar goz
Oonline alindiginda aile sirketlerinin  geleneksel yonetim tarzi ile
siirdiiriilebilinmesi zor bir hal almistir. Isletmenin biiyiimesi ile birlikte fiziksel
ve biyolojik olarak patronun tiim isleri tek basina yiiriitebilmesi miimkiin
degildir. Bu noktada ailedeki diger nesillerin isletmeye dahil olup, bayragi
devralmasini isteyen kurucu iyelerin alt kusaklara isletme icindeki

tutumlarinda ters orant1 gériilmektedir.

Arastirmamizda Orneklenen firmalarda da gorildigl {izere aile
isletmelerinin en Onemli problemi kusaklararasi catismalardir. Ciinki
kusaklararas1 yasanan catismalar aile isletmelerinde aile ve isletme sinirlari
cizilerek birbirlerinden ayrilmadigi i¢in hem isletmeye hem de aileye zarar
vermektedir. Tiirk aile isletmelerinde bu durum daha karmasik bir hal
almaktadir. Tirk kiiltiirel yapisinda biiyiiklere karst mutlak saygi anlayisi
isletme i¢i rol catigmasina zemin hazirlamaktadir. Ayrica profesyonel
yoneticilere ve genc¢ aile bireylerine karsi giivensizlik, akrabalik baglar
dolayis1 ile uzmanligi ve bilgisi olmayan personellerin istihdami, ataerkil
toplum yapisi, eriklik/disilik ayrimi  gibi  olumsuz  yonleri isleri
zorlastirmaktadir. Kusaklararasinda yasanan ¢atismalarin en onemli konulari
yonetim ve degisimdir. Isletmeye dahil olan geng nesil degisen diinya
dinamiklerine, profesyonellesmeye, sistematik isletme tarzina, global rekabet
ortamma kars1 daha duyarhidir. Isletmede bulunan {ist nesilde isletme
igsellestirildigi i¢in isletmeye kars1 daha hassas, daha tutucu, daha kontrolcii bir
davranig bicimi goézlemlenmektedir. Kusaklararasinda yasanan en Onemli
farklilik geng nesil isletme i¢in kurumsallagsma yoniinde egilim gosterirken, iist
neslin bunun aile birligini bozarak, isletmenin aile miilkiyetine zarar verecegi

diisiincesi ile zit yonde egilim ve direng gostermesidir.
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Oysaki bu karmasik yapi icerisinde zamaninda ve dogru adimlarla
yapilacak kurumsallasma kusaklararasi catigsmalar1 yoneterek, isletmenin aile
miilkiyetinde uzun vadeli biiyliyerek devam etmesini ve aile igerisinde
yasanacak huzursuzluklarin sona ermesini saglayacaktir. Diinya’da ve
tilkemizde en basarili isletmeler arasinda bulunan aile isletmelerinin ge¢gmisleri
incelendiginde bu basarilarin1 kurumsallagsmaya bagladiklar1 goriilmektedir.
Ciinkii isletme sistematik bir yapidir. Aile kiiltiiriiniin isletmeye verimli katkisi
olan bdliimleri iyl analiz edilerek degerlendirilip, kurumsallagsma ile olumsuz
yonleri yonetildiginde kurumsal bir aile isletmesi 6nemli bir rekabet giicii elde
edecektir. Ayrica kurumsallagan igletmeler profesyonel istihdam kadrosu ile
daha az maliyetle daha verimli arz saglayacaklardir. Stratejik bir yonetim tarzi
ile isletme i¢in dogan firsatlar1 degerlendirip, tehditleri Ongorerek gerekli
onlemleri alabileceklerdir. Stratejik uzun ve kisa vadeli planlamalar ile hedefler
belirlenerek, basar1 ve bilylime orani artirilacaktir. Ancak bir aile isletmesinin
kurumsallasabilmesi i¢in Oncelikle aile iliskilerinin kurumsallasmasi
gerekmektedir. Oncelikle aile bireyleri, aile bag1 olmayan ydneticiler, isletme
ve aile ile bagi olmayan uzman danismanlardan olusan etkin bir yonetim
kurulu olusturulmalidir. Bir aile meclisi olusturularak isletme ve aile
cikarlarinin G6zgilirce tiim bireyler tarafindan tartisilabilecegi bir ortam
olusturulmalidir. Ancak bu sekilde isletme ve aile ¢ikarlar1 ortak paydada
birlestirilmelidir. Aile bireyleri arasinda en biiyiik anlagmazliklara sebep olan
iki konu devir planlamasi ve miras planidir. Ciinkii yonetimi devralacak kisinin
en fazla faydaya sahip olacag diisiiniilerek bu konu aile bireyleri arasinda
rekabete sebep olmaktadir. Miras ise kisilerin ¢ikarlar1 dogrultusunda en ¢ok
tartismalarin ve boliinmelerin yasandigi diger konudur. Devir planlamasi
yapilarak, kisilerin egitim, uzmanlik, kisilik, bilgi ve becerilerine gore gorev
dagilimlar1 yapilmalidir. Kurucu iiye hayattayken yapilacak bir miras plani bu
sorunlarin yaganmasina engel olacaktir. Diger bir 6nemli konu ise acil durum
planidir. Kurucu {iyenin ani 6liimii veya sagligini kaybetmesi gibi durumlarda
yagsanan duygu yogunlugu aile bireylerinin isletme ic¢in yanhs kararlar
vermesine sebep olmaktadir. Danmigsmanlar ve avukatlar esliginde, aile
meclisinde ve yonetim kurulunda tartisilarak, devir planlamasi, miras plani ve
acil durum planin1 kapsayan bir aile anayasasi yazilmasi aile isletmelerini

kurumsallagtirmanin en 6nemli adimidir. Bu aile anayasasi ile isletme ve
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ailenin ¢ikarlar1 ortak noktada birlestirilerek, aile ve isletme arasindaki sinirlar
cizilecek, rol ve gorev dagilimlar netlesecek, aile i¢i rekabet ortami ortadan
kaldirilarak, isletme sistematik olarak planli bir sekilde kendi kendini
yonetebilecek bir duruma gelerek uzun donemler aile miilkiyetini
koruyabilecektir. Eszamanl olarak aile isletmesinin aile iliskilerine olumsuz

etkileri ortadan kaldirilacaktir.

Arastirmada orneklenen igletmeler arasinda hemen hemen her
isletmenin degindigi spesifik bir konu ise elti krizidir. Ayn1 ebeveynlerden
dogmamis, aym ailenin kiiltiirtinde biliylimemis kisilerin aileye katilmasi ile
olusan bu problem ¢d6ziilmesi ¢cok zor ve isletme gelecegi, aile iliskileri i¢in
onemli bir olumsuz risk faktérii olusturmaktadir. Goriisme yapilan 15
isletmeden 9 isletme kurumsallagsmayi istemesine ragmen bu siirecte aile
iliskilerinde geri doniisii olmayan zararlar doguracagini belirtmistir. Bu sonug
bize bir aile isletmesinin kurumsallasabilmesi i¢in Oncelikle ailenin
kurumsallagsmas1 gerektiginin gostermektedir. Sahinler Grup, Yetiskin Grup
gibi yar1 kurumsal veya kurumsal olan isletme Orneklerinde goriildiigii tizere
oncelikli olarak aile iliskilerini kurumsallastiran aile isletmeleri, sonrasinda
basaril1 bir sekilde isletmelerini kurumsallagtirabilmistir. Aile miilkiyetini
koruyarak, igletmelerini biiyiiyen bir ivme ile nesilden nesle devam ettirmis ve

sektorilin onclilerinden olmay1 basarabilmislerdir.
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