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ONSOZ

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma: Ankara ilinde Bir Uygulama baslikl1 bu
calismada Ankara’nin farkli bélgelerinde bulunan aile sirketlerinin kurumsallagmasi
sirasinda  karsilasilan zorluklar ve kurumsallasmis sirketlerin  yonetilmesinde
kargilagilan  problemler ele almmistir. Kurumsallagmanin 6nemi iizerinde

durulmustur.
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Mahmut OZDEMIR Bey’e tesekkiir ederim.

Her zaman oldugu gibi bu siirecte de beni yalniz birakmayan ve bana her tiirlii

destegi veren aileme de sonsuz sevgilerimi sunarim.

Sayg1 ve siikranlarimla.

Zeki Bayram YILDIZ



OZET

YILDIZ, Zeki Bayram. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma: Ankara Ilinde Bir
Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Kirikkale, 2014

Aile, duygusal iligkilerin hiikiim siirdigii bir birlikteliktir. Aile sirketi, aileden
bir girisimcinin baslattig1 ve daha sonra ailenin ¢ogunlukla isin i¢inde yer aldigi bir
kurumsal yapidir. Agir rekabet kosullart altinda iilke ekonomileri i¢in ¢ok Snemli
olan aile sirketlerinin varliklarimi siirdiirebilmesi kolay degildir. Aile sirketlerinin
varliklarim1 ~ siirdiirebilmeleri i¢in degisen diizene uyum saglamalar1 ve
kurumsallagsmalart  gereklidir. Aile sirketleri acisindan kurumsallasma, aile
iligkilerinin  kurumsallasma yoluyla sistemli bir yapiya kavusturulmasidir.
Kurumsallagsma, aile sirketlerinin siirdiiriilebilir biliylime ile varliklarini devam

ettirebilmeleri i¢in en etkili aractir.

Anahtar Kelimeler: Aile, Aile Sirketi, Kurumsallasma



ABSTRACT

YILDIZ, Zeki Bayram. Institutionalization at Family Companies: A
Workshop at Ankara, Thesis of Master of Degree, Kirikkale, 2014

Family is a togetherness which is guided with emotional relationships. Family
Company is an institutional company that is firstly governed by entrepreneur from
family and then mostly the whole family becomes busy with the company. It is not
easy for the family companies that are important for the country economy to
maintain their existence with the hard rivalry conditions. To maintain their existence,
family companies need to accommodate to changing systems and institutionalize.
Institutionalization means for the family companies that their family relationships
will become more systematic via institutionalization. Institutionalization is the most
effective way for the family companies to maintain their existence by a continuing

development.

Keywords: Family, Family Company, Institutionalization
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GIRIS

Aile sirketi, ailenin gec¢imini saglamak ve mirasin dagilmasini Onlemek
amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yOnetim
kademelerinin onemli bir boliimii aile iiyeleri tarafindan doldurulan, kararlarin
alinmasinda biiytlik 6l¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki kusagin
kurumda istihdam edildigi sirkettir. Aile sirketlerinin en 6nemli Ozelligi, aile ve
isletmenin birlesmesi sonucu kendisini diger isletmelerden ayiran dogasi geregi aile
sahipliginden gelen dinamiklere sahip olmalaridir. Bu dinamikler sadece isletmenin
performansini degil ayni zamanda isletmenin biiyiimesini, degismesini ve gelecek
zamanlara devredilmesini de etkilemektedir. Zira burada yalnizca isin degil, zaman
zaman oldukca karmasiklasabilen ve isle i¢ ice gecebilen aile iliskilerinin de
yonetilmesi s6z konusudur. Bu iliskiler aile isletmelerini diger isletmelerden farkli

kilan yonlere isaret etmektedir.

Aile sirketlerinin gecirdigi biitiin evrelerde, ortaya c¢ikabilecek sorunlarin
Oniline gegilebilmesi, bu tiir sorunlarin ¢éziimii ve sirketin sonraki yillarinda olasi
sorunlara yol agilmamasi i¢in, sirketin kurumsal bir yapiya kavusturulmasinin yani
sira aile liyeleri arasinda ¢ok iy1 bir iletisim mekanizmasi kurulmasi ¢ok dnemlidir.
Dolayisiyla aile sirketlerinin gelecekte de var olmalarin1  saglamak i¢in,
profesyonelce yonetilmeleri ¢ok biiylik bir 6nem tagimaktadir. Aile sirketleri, aile
fertlerinin sorumlulugu veya ortaklig1 igerisindeki isletmelerdir. Burada aile
tiyelerinin yillara dayanan deneyimleri s6z konusu olmasi dogal olmakta, bununla
birlikte isletmenin gelecekteki basarisi agisindan profesyonel yonetim gereklidir. Zira
kiiresellesme, bilgi ekonomisi, hizl1 degisen bilgi ve iletisim teknolojileri, yeni pazar
firsatlar1 ve ekonomik krizlerin yasandigi bir ortamda giderek karmagsik duruma
gelen isletme faaliyetleri ve biiyliyen isletme 6lgegi karsisinda, isletme kurucusunun
ve aile tiyelerinin bilgi ve becerilerinin yetersiz kalmasi, degisime uyum saglamay1
giiclestirmektedir. Son yillarda kiiresellesme ile birlikte ekonomik, siyasal, kiiltiirel,
toplumsal, teknolojik vb. alanlarda yasanan degisimler sirketleri de etkilemektedir.
Kiiresel anlamda yasanan ekonomik krizler, sirketler arasi kiiresel rekabetin artmasi,

daha dinamik ve istikrarli sirket yapilarini, bagka bir ifadeyle kurumsallagsmay:



zorunlu kilarak, aile sirketlerinin tasidigi farkli 6zellikler kurumsallagsmay1 daha da
onemli hale getirmektedir. Aile sirketlerinin kurumsallagsmasi ise degisim ve
rekabetin ¢ok yogun yasandigr giinlimiiz is diinyasinda varliklarin1 korumalari,
etkinliklerini siirdiirdiikleri sektérde, bolgede, iilkede ve uluslararasi platformda s6z
sahibi olabilmeleri icin gereklidir. Aile sirketleri agisindan kurumsallagsma, aile
iligkilerinin  kurumsallasma yoluyla sistemli bir yapiya kavusturulmasidir.
Kurumsallasan firmalar biiyiidiikge biirokratik engeller artmakta ve karar verme
siireci zayiflamaktadir. Aile sirketlerinde, biirokrasi daha az oldugu i¢in degisen
cevre kosullarina uyum saglamak daha kolay olur. Yeni is olanaklari, yeni tiriinler ve
yeni firsatlar daha etkili degerlendirilebilir. Bu da aile sirketlerine hareketlilik
kazandirir. Aile kiiltiirli, sirketteki baskin degerleri ve tutumlar1 belirlerken aile
iyelerinin olusturdugu degerler personel i¢in ortak bir amag yaratir, belirli bir kimlik
ve baglilik duygusunun olusmasina yardimei olur. Ayrica daha az biirokrasi, karar
verme siirecini hizlandirmakta ve daha etkili kilmakta, iist yonetime ulagmak daha
kolay olmaktadir. Bu 6zellik, aile isletmelerinde uzun dénemde biiyiik kazang saglar.
Kurumsallasma ile bir bakima sirketin Orgiitsel verimligi artirilarak rekabet

ustiinliigii elde edilir.

Aile sirketlerindeki kurumsallasmayr konu alan bu calismanin birinci
boliimiinde aile sirketi kavrami iizerinde durularak aile sirketlerinin ozellikleri,
kurulma nedenleri, giiglii ve zayif yonleri ile ilgili bilgi verilecektir. Ikinci béliimde,
kurumsallasma kavrami, kurumsallasmanin unsurlari ve stirecleri ile aile
sirketlerinde, aile iliskilerinin ve sirketin kurumsallagsmasinda rol oynayan unsurlar

ve kurumsallasmis aile sirketinin 6zellikleri konu edilecektir.



BIiRINCi BOLUM

1. AILE SIRKETLERI

Aile en basit tanimiyla toplumun en kiigiik yapi tasi, igletme ise insanlara mal
ve hizmet tiretmek i¢in kurulan kar amagh bir kurulustur. Aile reisinin kendi ailesinin
gecimini saglamasi ve bunun yaninda ailesinin gelecegini garanti altina almasi
amactyla kurulan aile sirketlerinin sayisi ve 6nemi her gegen giin artmaktadir. Aile
sirketlerinin sayisindaki bu artis lilke ekonomisine sagladiklar1 katma degerin giderek
artmasina ve dolayisiyla 6nemlerinin daha da artmasina neden olmaktadir. Ekonomik
etkileri yaninda istihdam olusturmada, toplumsal ve politik yonden denge unsuru
olmada ve bdlgesel kalkinmayr desteklemede de olumlu etkileri goriilen aile

sirketleri giiniimiizde 6nemle incelenmesi gereken konulardan biri durumundadir.
1.1. Aile Sirketi Kavram ve Onemi

Aile sirketleri kavramiyla ilgili olarak ¢ok sayida tanim bulunmaktadir. Biitiin
bu tanimlarin ortak noktas1 olarak ise bu sirketlerde yonetim ve miilkiyet yapisinin
biiylik ol¢lide bir ailenin etkisinde bulunmasi goriilebilir. Bu etkinin derecesi aile
sirketinin tiirlerine ve lilkelere gore farkliliklar gosterebilmektedir. Aileler bazen hem
sirketin sahibi hem de yoneticileri olabilirken, bazi 6rneklerde ise yonetime dogrudan
katilma yerine stratejik kararlara etkide bulunmayn tercih etmektedirler.! Aile sirketi,
ailenin gecimini saglamak ve mirasin dagilmasin1 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin
gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin onemli bir
boliimii aile tiyeleri tarafindan doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile
tiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki kusagn kurumda istihdam edildigi

sirkettir.?

! Nihat Alayoglu, 4ile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Miistakil Sanayici ve Isadamlari
Dernegi Yayinlari, Istanbul, 2003, 5.36 .

2 Ebru Karpuzoglu, Biiyiiven ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yayinlari, Istanbul,
2001, s.19



Konuyla ilgili akademik c¢aligmalara bakildiginda, aile sirketi ile ilgili gesitli
tanimlara rastlanmaktadir. Ancak bu konuda {izerinde uzlagsma saglanmis bir ortak
tanim bulunmamaktadir. Aslinda bu biraz da normaldir. Zira aile sirketinin kurulma
sekli girisimci liderin kisilik 6zellikleri, ailenin kendisine 0zgii kiiltiirel degerleri,
ailenin genisligi, isletmenin i¢inde yer aldig1 sektor gibi bir¢ok faktor, aile sirketinin
yapisini, olusumunu ve gelisimini etkilemektedir. Dolayisiyla aile sirketlerini belirli
bir standarda sokmak, bir tanim etrafinda toplamak zordur. Findik¢i (2005), bir
anlamda ne kadar aile sirketi var ise o kadar da tanim yapmanin miimkiin

olabilecegini ifade etmektedir.®

Aile sirketleri i¢in yapilan tanimlarin ortak noktalarmma bakildiginda isin
Oziinde aile ve isletmenin yer aldigi goriilmektedir. Tanimlarin her birinin konuya
baska bir ydnden ya da ¢ekim merkezi agisindan ele aldigini gériiyoruz. Ornegin bazi
tanimlarda aile sirketinin aile yonii ve kurucu kisilikleri 6ne ¢ikarilirken bazilarinda
isletmede aktif yonetim iginde olma durumu &nemsenmektedir.* Bazilarinda
miilkiyetin kime ait oldugu, bir bagka tanim grubunda ise isin yoOnetimi Oncelik

almaktadir.

Vinton aile isletmelerini; “iki veya daha fazla aile bireyinin akrabalik iligkileri
yoneticilik rolleri, sahiplik haklar ile sirketi yonetmeleri ve/veya, sahibinin kurumsal
ozellikleri varisine aktardig1 isletmeler” olarak tanimlamistir.’> Chua ve digerlerinin
tanimina gore ise, aile reisinin veya ailenin ge¢imiyle sorumlu kisinin igletmenin
basinda bulunmasi ve en az iki neslin isletme yoOnetimiyle ilgileniyor olmasi

kosulunu saglayan isletmeler olmaktadir.®

Aile igletmeleri ayn1 zamanda “tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu

tiizel sirket veya diger ortakliklar yaninda tek bir ailenin, sirketin stratejik

% {lhami Findike1, Aile Sirketleri, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2008, s.16

4 Findike1, .17

% Karen Vinton, “Keeping the Family Business Healthy: Four Keys to Success” Family Business
Resource Centre
http://www.mindshop.com.au/fambusnews.nsf/479273ad3f258a454a256d5c001d7a43/6698de59849a
9f82ca256¢5d0020a571?0penDocument 30.10.2013

6 Jess H. Chua vd., “Defining the Family Business by Behavior” Entrepreneuship Theory and
Practice, Baylor University 1999, s.19



http://www.mindshop.com.au/fambusnews.nsf/479273ad3f258a454a256d5c001d7a43/6698de59849a9f82ca256c5d0020a571?OpenDocument
http://www.mindshop.com.au/fambusnews.nsf/479273ad3f258a454a256d5c001d7a43/6698de59849a9f82ca256c5d0020a571?OpenDocument

kararlarinda ve 6zellikle genel miidiiriin segiminde etkili oldugu yapilar”’ olarak da
tanimlanmaktadir. Karlof (1993) aile isletmesi kavramina aile servetinin miilkiyeti
acisindan bakmis ve aile isletmesini, ailenin servetini dagitmamak iizere kurulmus
olan &zel bir sirket bi¢imi olarak ele almistir.® Bir baska goriise gore; bir isletmeye
aile isletmesi denilebilmesi ic¢in hisselerin belirli bir grupta veya ailede
toplanmasindan ziyade yoOnetim faaliyetlerinin yiriitiilme bi¢imine bakilmasi
gerektigi ve eger yonetim faaliyetlerinin yerine getirilmesinde bir ailenin yahut bir
grubun hakimiyeti s6z konusuysa, bu tiir isletmelerin aile isletmesi olarak

nitelendirilebilecegi savunulmustur.®

Findik¢1’ya gore (2008) aile isletmeleri tanimlamalarinin ortak noktalari; aile,
miilkiyet, yonetim, isletme ve kiiltiir kavramlar1 olmakta ve bu kavramlar1 asagidaki

sekilde degerlendirmektedir:°

— Alile sirketi, ailenin is kurmus halidir.

— Aile sirketi, aileden bir girisimcinin baglattig1 ve daha sonra ailenin
cogunlukla isin i¢inde yer aldig1 bir kurumsal yapidir.

— Aile sirketi, ailenin kendisine has kiiltiirli ve geleneginin ise yansidigi
bir sosyal yapidir.

— Aile sirketi, tek basina girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve
cocuklari, lider esi ve ¢ocuklari, lider ve kardesleri, sadece kardesler
ile kuzenler, liderin ¢ocuklari, damatlar1 ve gelinleri gibi ¢esitli aile
iiyelerinin versiyonlarinda olusabilen bir birlikteliktir.

— Aile sirketinde ¢cogu zaman kan bagi olan girisimciler, yonetimin
cogunlugunu ellerinde bulundururlar.

— Auile sirketinde, miilkiyet kavrami 6nemlidir ve miilkiyet aile aittir.

— Aile sirketinde, ailenin isi, isin aileyi etkilemesi sz konusudur.

" Arman Kirim, Aile Sirketlerinin Yonetimi, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2007, 5.3

8 Benght Karlof, Cagdas Yonetim Kavramlar: ve Kalkinma Modelleri, (Cev. Z. Kiitevin ve E.
Kiitevin), Inkilap Kitabevi, 1993, 5.32

9 H. Melih Ilter, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve KOBI lerin Yonetim Sorunlari, Istanbul Ticaret
Odas1 Yaymlari, Istanbul, 2001, s.10

10 Findike1, 5.17-18



— Aile sirketi, ¢ogu zaman mevcut varlifin dagilmasini 6nlemeye
yonelik olarak kurulan bir birlikteliktir.

— Aile sirketi, ¢cogu zaman mevcut insan kaynaginin dagilmasini
onlemek, birlik ve beraberligin siirdiiriilmesini saglamak amaciyla
kurulur.

— Aile sirketi, hakim karakterler ve karar vericilerin ayn1 aileden oldugu
bir sirket bigimidir.

— Aile sirketi, aile {iyesi bireylerin kendi baglarina hayatlarini
stirdlirmelerini saglayacak, ekonomik bir birlikteligi saglayan bir
organizasyondur.

— Aile sirketi, ailenin isi, isin aileyi etkiledigi ve karsilikli etkilesimin

belirleyici oldugu sosyal bir yapidir.

Temellerini tamamen rasyonel ilkelere dayandiran isletmeler ile duygusal
yogunlugun yasandigi aile kurumunun bir araya gelmesinden meydana gelen aile
isletmeleri “aile dinamikleri” ve “isletme dinamikleri” faktorlerinin etkisinde
faaliyetlerini siirdiirmektedirler.!! Aile isletmeleri, sadece ekonomik olarak degil,
gergeklestirdikleri istihdam ve tiretime katilma sekilleri yoniinden de ¢ok dnemli bir
konumdadirlar. Bulunduklar1 tilkelerde sosyal ve kiiltiirel yasamin da yapi taslar

konumundaki bu isletmeler, ¢ok 6nemli islevleri yerine getirmektedirler.

Aile isletmeleri, genel olarak sahipligi ve yonetimi tek kisiye ya da tiim aileye
ait olan isletmeler olup aile, hem isletmenin kurucusu, hem de yoneticisi statiisiinde
olmaktadir. Aile baglari, yonetimden kimin sorumlu olacagini ortaya koymakta,
simdiki ya da daha Onceki yoneticinin varisleri, isletmenin yonetiminde gorev
almaktadirlar. Isletmenin ad1 aileyle birlikte gelismekte, aile iiyelerinin davranislari,
isletmede calissin ya da g¢alismasin isletmeye mal edilerek, bu iiyelerden birinin

isletmedeki konumu o bireyin aile i¢indeki konumunu da etkilemektedir.?

11 Nazan Yelkikalan, “Aile Sirketlerinde Catisma ve Bir Coziim Onerisi” Kocaeli Universitesi SBE
Dergisi, 12 (2), 2006, s.199
12 {lter, 5.16



Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri de, aile igerisindeki durumlarina
edebilmektedir. Ailenin mevcut kurallari, aile igletmelerinin biiyiik ¢ogunlugunda
kullanilir. Aile degerleri ve inanglari, sirketteki islerin yapilma bigimini, bireyler
arasindaki iliskileri, islerin yapilma siirecinde kullanilan yontemleri, kisacas1 kurum
kiiltiiriinii de 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. Aile isletmeleri genellikle aile bireyleri
tarafindan kuruldugundan kapali bir goriinim sunmakta, finansal zorluga
distiiklerinde halka acgilmaktan ya da borglanmaktan cok aile bireylerinin mali
destegini almay1 tercih etmektedirler. Bu tercihte isletmeye yonelik bilgilerin

paylasilmak istenmemesinin rolii biiyiiktiir.3

Bu tiir isletmelerde giivenilirligin uzmanliktan 6nce geldigi ve aile liyeleri
mevcut iken aile disindan yonetsel personel almanin hos karsilanmadigi durumlara
siklikla rastlanmaktadir. Dolayisiyla, personel segcme ve yerlestirmede isletmenin
onemli bir kisminin yonetiminde ve denetiminde tek bir ailenin hiikmetmesi
yatmaktadir. Bu durumun baslica nedenlerinden biri olarak, sermayenin 6nemli bir
kisminin yonetimi elinde tutan aile tarafindan konulmasi gosterilebilir. Bu durum
nitelikli isgiici ve yonetici eksikligi, isletmelerin biiyiime planlar1 yapmamasi da,
zaten smirlt pazar payr nedeniyle aile isletmelerinin Olgek ekonomisine gegisini

zorlastirmaktadir.*
1.2. Aile Sirketlerinin Kurulma Nedenleri

Aile sirketlerinin kurulus nedenleri arasinda ¢ocuklarina firsat yaratmak, aile
mirasin1 §liimsiizlestirmek, aileyi bir arada tutmak, finansal bagimsizlik ve varlik
yaratmak, kendi emeklilik ve kisisel planlari, liyakatli ¢alisanlari korumak, aileye

finansal giivenlik saglamak ve topluma yararli olmak yer almaktadir.®

18 Karpuzoglu, s.49

14 Tlhami Findike1, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Alfa Yayinevi, Istanbul, 2005, s.24
15 Meltem O. Ozkaya ve Canan M. Sengiil, “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Ikinci Kusagin
Kurumsallasma Konusuna Bakis A¢is1” Dokuz Eyliil Universitesi I[IBF Dergisi, 21 (1), 2006, 5.110



1.3. Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketleri bagli bulundugu ailenin kiiltiiriinden ve i¢inde bulundugu
kosullarin etkilerinden dolay1 farklilik gosterseler dahi, genel anlamda, asagida

belirtilen temel dzelliklerin bir cogunu icermektedir;*®

Genellikle aile iiyelerinden olusan aile sirketleri bir veya birden fazla kusagin
dogrudan veya dolayli olarak ydnetime katilmasiyla miimkiin olmaktadir. Esler,
kardesler ve anne/baba ile ¢ocuk arasindaki ortakliklar aile sirketi tanimina girer.

Genellikle aileden en az iki kusak sirket yonetimi ile ilgilenir.

Aile sirketinin kurulmasindaki temel ama¢ hem aile varligmin ve

biitiinliigliniin korunmas1 hem de kar saglamaktir.

Genellikle sirketin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir.
Ailenin prestijini korumak i¢in 6zveride sinir tanimama egilimi en {ist diizeydedir.
Sirketin i3 hayatinda yiikkselen konumu, ailenin de toplumdaki statiisiiniin
yiikselmesini saglar. Boylece, soyadi aile bireylerinin prestijini belirlemede 6nemli

rol oynar.

Cogunlukla tek patronlu olarak faaliyete baslayan sirkete daha sonraki
yillarda cocuklar da katilir. Aile sirketinin 6zellikle bir kurucusu vardir ve

baslangicta kurucunun beklentileri ile sinirlidir.

Sirket sahipleri, gelecekte miras olarak birakacaklari isletmelerinin, ¢ocuklar
ta-rafindan taninip sahiplenilmesini ve devam ettirilmesini ister. Girisimeci kusagin
ardindan yetisen ikinci kusak, bir sekilde isin basina getirilse dahi iiglincii kusak
onceki kusaklarla yasadigi bu baglanti zayifligi sonucunda sirketin yonetiminde

bulunmak istemeyebilir.

Aile sirketleri farkli rollerin bir arada bulundugu yapiya sahiptir. Aile tiyeligi,
miilkiyet sahipligi, isletmede ¢alisma, yonetsel kararlarda yer alma gibi farkli roller

bulunmaktadir. Genel itibariyle aile, girisimci ve ¢alisanlar olarak ii¢ kategorili bir

16 Findike1, Aile Sirketleri, $.30-32



sirket rol yapis1 goziikse de bunlarin i¢ini dolduran kisiler ayn1 anda birden fazla role
sahip olabilirler. Aile baglari, calisanlarin belirlenmesinde diger etkenlerin yaninda
onceliklidir. Sirket sahibinin ailede yakinlik duydugu kisiler, genellikle is hayatinda

da tepe yoneticilere yakindir.

Yonetimden sorumlu olacak kisi veya kisilerin belirlenmesinde aile baglari,
yet-kinlik ve egitim gibi faktorler 6n planda olmaktadir. Ancak aile sirketinde gorev
yapan aile mensuplarin istek ve arzular1 zaman igerisinde degisebilmektedir.
Boylesine degisken bir yapiya sahip oldugu icin nesiller boyu siirekliligi saglamak
oldukga giictiir. Isin basinda yogun bir etkilesim ve iletisim ile aile iiyeleri arasinda
bir gii¢ birligi yasanirken zamanla isler biiyliyiip kisilerin, sosyoekonomik refahlari,

yasam bicimleri gelistikce s6z konusu isbirligi bagi zayiflar.

Ik girisimi yapan girisimci genelde otoriter yonetim modeli ile yoneticilik
yapma egilimi gostermektedir. Girisimei kisiler; karizmatik, risk alma yetenegi olan,
dogal liderlik ozelliklerine sahip olan ve bagkasina ¢alismaktansa kendine adina
calismak arzusunda olan kisilerdir. Ayrica isin prati§inden geldiginden isi ¢ok iyi
bilir, tiretim ve tiiccarlikta basarili olurlar. Ancak genellikle yeterli egitim olanaklar
bulunmadigindan modern yonetim yaklasimlarina sahip olmamaktadirlar. Girisimci

ve girisimcilik amagl bir sekilde yenilik kaynaklarini arastirmalidir.t’

Aile sirketlerinde, belli bir biiytikliige gelindiginde bile genellikle amaclarin
belirlenmesi, planlama, koordinasyon, yiiriitme ve denetleme gibi temel yonetim
fonksiyonlarinin tam olarak ise yansitilmadigr goriliir. Sirketin gelecegini
belirleyecek stratejik kararlar giinliik olarak alinir ve izlenecek yol sinirlar1 girigsimci

veya aile liyeleri tarafindan fazla bilimsel analiz yapilmadan belirlenir.

Bir aile igletmesi kurumsallagsmis olsun ya da olmasin isletmenin kiiltiirii aile
kiltlirii ile biiyiilk oranda ortiisgmektedir. Ailenin mevcut normlari, aile sirketinin
bliyiik bir ¢ogunlugunda kullanilir. Bu kiiltiir de genelde, mevcut aligkanlik ve
uygulamalarint terk etmede genelde zorlanan, degisime direng gosteren, yeniden

yapilanma ihtiyaci olan bir yap1 sergilenmektedir.

" Hasan Coban, Bilgi Toplumuna Planli Gecis, Inkilap Kitabevi, Istanbul, 1997, 5.64



Formel bir organizasyon yapisi yoktur, iliskiler; karakteri iyi tanimlanmamis
rollerin belirledigi bireylerin etkilesimi sonucu, gorevlerin yeniden tanimlandigi
dogal organizasyon anlayisina dayanir. Dolayisiyla gorev tanimlart net
yapilmamaktadir. Calisanlar ile aile tiyeleri, aile iiyelerinin de kendi arasinda gorev
ve yetki dagilimi net olarak belirlenmemektedir. Calisan insanlarin profesyonel
oldugu unutulabilir.® Bu yiizden is-iicret dengesi ve fazla mesai kavramlar1 ihmal
edilebilir. Ucretin temel motivasyon kaynagi oldugu unutulur. Dolayisiyla kaliteli bir

ticret politikasindan s6z etmek miimkiin olmamaktadir.

Aile sirketlerinde profesyonellesme ve kurumsallasma, sik karistirilan
kavramlardir ve boyle bir durumda dahi profesyonellesme, ancak isletme biiyiikligi
ve igin hacmi ailenin sinirlarimi astiginda giindeme gelir. Ancak bu durumda dahi

profesyonel yaklasimlar sergilendigi pek soylenemez.'®

Zira isglicli acigmi
kargilamak igin isttihdam edilmek istenen calisanlar yine aile g¢evresinden temin
edilmek istenir. Bu durumda ne yetkinlikler ne kisinin almis veya almamis oldugu
egitimlerin 6nemi kalmamaktadir. Aile disindan kisiler ¢alistirildiginda ise aile
sirketinin basindaki yonetici/girisimci kisiler kendilerini asan kisilerle caligsmakta
zorlanirlar. Ayn1 zamanda sirket yoneticileri raporlara, egitime yeterince duyarl

olmaylp tretim ve satistan zevk aldiklarindan sistemin biitiiniinii gormekte

zorlanirlar.

Genelde formel bir biitge yapilmamaktadir. Biitge beklenti dogrultusunda
olusur. Dolayisiyla bir harcama ve yatirim politikast da yoktur. Ancak bu belirtilen
karakteristik her aile sirketi i¢cin gecerli olmamaktadir. Zira ¢ok biiyiik biitgce planlari

yapilmasa dahi her sirket mutlaka belli formlar dahilinde hesaplarin1 yapmaktadir.

18 Ozgiir Ates, Aile Sirketlerinde Degisim ve Siireklilik, Ankara Sanayi Odas1 Yaymni, N. 56, Ankara,
2005, 5.72

19 Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, MUSIAD Yayinlar1, Istanbul,
2003, 5.24
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Aile bireyleri tarafindan kurulan bu sirketler, kapali yapilar olduklar igin,
finansal darbogaza diistiikklerinde aile disindan yardim almayi tercih etmezler ve

sirkete iliskin bilgilerin aile disina ¢ikmasini istemezler.?°

Aile sirketlerinin en onemli 0zelligi, aile ve isletmenin birlesmesi sonucu
kendisini diger isletmelerden ayiran dogasi geregi aile sahipliginden gelen
dinamiklere sahip olmalaridir. Bu dinamikler sadece isletmenin performansini degil
aynt zamanda isletmenin Dbiiylimesini, degismesini ve gelecek zamanlara
devredilmesini de etkilemektedir.?! Zira burada yalnizca isin degil, zaman zaman
olduk¢a karmasiklasabilen ve isle i¢ ice gecebilen aile iligkilerinin de yonetilmesi s6z
konusudur. Bu iligkiler aile isletmelerini diger isletmelerden farkli kilan yonlere
isaret etmektedir. Aile isletmeleri ve kapitalist isletmeler arasindaki farkliliklar1 tam
ve gercekci bir sekilde genellestirmek ve kategorize etmek miimkiin olmamakla
birlikte oncelikli ve belirleyici bazi farkliliklar teorik diizeyde, asagida tabloda

Ozetlenmektedir.

20 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, Istanbul Universitesi Yayni, N.3295,
Istanbul, 1979, 5.65

2L Elif Tiirkan Arslan, “Aile Sirketlerinde Profesyonel Yoneticinin Ikilemleri” Yiiksek Lisans Tezi,
Siileyman Demirel Enstitiisiit SBE, Isparta, 2006, s.11
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Tablo 1. Aile Sirketleri ve Kapitalist Isletmeler Arasindaki Farkliliklar

AILE iISLETMELERI

KAPITALIST
ISLETMELER

Uretimin Amaci

Ailenin yeniden iretimi (sadece
neslin devami olarak degil ayrica
toplumsal asalet ve gosterig igin
servet liretimi)

Kar1 maksimize etmek, sermaye
birikimini (geri doniisiimiinii)
arttirmak, deger tiretimi

Isgiiciiniin Kaynag

Temelde aile iiyeleri ve zorunlu
goriildiikge ticretli ig gorenler

Ucretli isgiicii

Isgiiciine
Gereksinim

Duyulan

Isgiicii/verimlilik oramni dikkate
almadan daha fazlasini iretmek
ya da aile iiyelerine is ve gelir
kaynagi saglamak

Isgiicii/verimlilik lehinde isgiicii
ihtiyaci

Kararlarin Tasidig1 Risk ve

Ailenin devami ve biitiinligi

Kar beklentisi ve olasiliklar

Belirsizlik Diizeyini | (duygusal) (rasyonel)

Belirleyen En  Onemli

Faktor

Kazamimlar Boliinebilirligi az (kolektif) aile | Kar, kazang ve licret. Genellikle

geliri ve serveti olup aile refah1 ve
sayginligina hizmet eder (kismen
parasal)

parasal ancak isletme imaj1 ve
sayginlig1 olarak toplumsal.

insan ve Otorite iligkileri Bigimsel olmayan grup yapisi | Bicimsel grup yapisi
(kisisel), geleneksel (genis) otorite | (biirokratik), yasal (rollere

bagli) otorite
Artik Degerin Transferi | Diger (aile dis1) calisanlar | Is/personel degerlendirmeye

(boliisiimii)

aleyhine, ayrimet

bagli ve s6zlesmeci

Miilkiyet ve Yonetim

I¢ ice gegmis

Mliskili ancak siirlart belirli

Kaynak: Hayrettin Ozler vd., “Aile Isletmelerinde Nepotizmin Gelisim Evreleri ve

Kurumsallasma” Selguk Universitesi SBE Dergisi, S.17, 2007, s.442

1.4. Aile Sirketi Tiirleri

Aile sirketleri yonetim sekillerine, kurulus sekillerine ya da miilkiyet esasina

gore siiflandirilabilir. Bu smiflandirmalar incelenecek olursa aile sirketlerinin

biiyiidiikge farkli siniflandirmalara girdigi goriilmektedir. Aile sirketi tiirleri;
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girisimei yonetiminde, kardesler yonetiminde, gelismis, profesyoneller yonetiminde

ve stratejik ortak alan aile sirketleri olarak gruplandirilabilir.
1.4.1. Girisimci Yonetimindeki Aile Sirketleri

Girisimcinin tek patron oldugu, yine adindan da anlasilacag: ilizere sirketin
denetiminin bir kisi tizerinde olmasi durumudur. Genellikle aile sirketlerinin kurulus
asamasinda karsilasilan bir durumdur. Bu tiir sirketlerde denetim ve miilkiyet tek bir

kiside toplanmaktadir.

Aile isletmelerinin ilk asamasi1 olmakta ve kurucu konumundaki kisi, kurum
kiiltiirtinii sekillendirmeye calisir. Sermaye bulma, yasayabilecek bir {iriin gelistirme
ve pazardan pay alabilme, bu asamada gerceklestirilen en Onemli istir. Bu
isletmelerde genellikle “otoriter baba” modeline benzer merkeziyet¢i bir yonetim
anlayis1 benimsenmektedir. Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci kusak aile
sirketleri olarak da adlandirilan bu tip aile isletmelerinde, isletmeye iligkin temel
stratejik kararlar1 bizzat girisimci yani kurucu yonetici almaktadir. Yazili prosediirler
yoktur, iliskiler ve isler bicimsel olmayan bir sekilde yiirtir. Kurucunun tek hedefi

ayakta kalabilmektir.?2

Bu donemde, girisimcinin belirledigi ve onun ozelliklerini tasiyan, firma
kiiltiirli, strateji ve ydnetim esaslar1 belirgindir. Isletmeye iliskin stratejik kararlar
girisimci tarafindan alindigi merkeziyet¢i bir yonetim anlayisinin s6z konusudur.
Isletme hisselerinin ¢ogunlugunun tek bir kisi ya da kari-kocanin elindedir. Eger
bagska hissedar varsa bunlar genelde ¢ok diisiik oranda hisseye sahipleridir ve

dolayisiyla bu kisilerin miilkiyet otoriteleri zayiftir.3

Bu asamada kurucunun yiiksek basar1 giidiisii, ¢ok calisma ve gabalama ile

birlestiginden sirket kisa zamanda yol alir ve bu durumun dogal olarak basariy1

?2 Nihat Erdogmus, Aile Isletmeleri: Yonetim Devri ve Ikinci Kusagin Yetistirilmesi, Agiad Yayinlar,
Istanbul, 2007, s.46 .
23 Arman Kirim, Aile Sirketlerinin Yonetimi, Sistem Yayinlari, Istanbul, 2007, 5.35
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getirdigi soylenebilir.?* Kurucunun kaydettigi basar1 ve ilerlemeler, ailenin diger

tiyelerini de etkileyerek onlari sirkette gérev alma yoniinde tesvik etmektedir.

Bu donemde, aile sirketlerinde kurucu ayn1 zamanda sirketin yoneticisidir ve
sirketin sermayesi dogrudan kurucunun tasarrufu ve gabalarina baghdir.?® Kurucu
tiim enerjisini sirketteki islere vermekte ve iiretim, satin alma, satis, personel alimi,
misteri bulma, yeni gdreve baglayan ig gorenlerini gibi temel faaliyetlerle bilfiil

kendisi ilgilenmektedir.

Pek ¢ok kurucunun bilfiil faaliyetlerine yiiriitmesi miisterilerin artmasina
katkida bulunmaktadir. Bu sayede miisterilerin isletmeye olan bagliliklar: artar ve
finansman nakit akis1 ivme kazanmaktadir. Ancak miisteri-girisimci iligkisinin zaman
icerisinde kigisellikten ¢ikartilarak sirkete kaydirilmasi firmanin kurumsallagmasi

icin son derece onemlidir.?

Bu tip aile sirketlerinde, ancak isletme belli bir biiyliklige ulastiginda, isleri
ve calisanlari tek basina yonetemez hale geldigi igin, yeni bir yonetici istihdam

ederek, mevcut islerinin bir kismini ona devrettigi de sik¢a goriilen bir uygulamadir.

Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile sirketleri kurulus
asamasinda diger sirketlerle ayni problemlere sahip olmakla beraber, kurucu ve aile
degerlerinden etkilendigi ig¢in farkli sorunlar1 da vardir. Birinci kusak aile

sirketlerinde karsilasilan 6nemli sorunlar su sekilde siralanabilir:?’

- Girigimcinin tutumlart ve deger yargilar1 orgiit yapisina da yansimakta ve
girisimci sirkette takim calismasini 6zendirmekten ziyade g¢alisanlarla birebir iliski

kurmay1 ve iletisimin odak noktasinda olmayi tercih etmektedir.

- Girigimei ile her an iletisime gecilebilen bu sirketlerde yazili prosediirler cok

onemli degildir ve sorunlarin ortaya ¢ikmasini Onlemek yerine sorunlar ortaya

24 Findike1, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallagma, $.21
% Ates, 5.7

% {lter, s.14

2" Alayoglu, s.33-34
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ciktiktan sonra gecici tedbirlerle ¢ozlilmeye calisilmakta ve belirsizlikler s6z konusu

olmaktadir.

- Girigimci ailesine yeterince zaman ayiramamakta ve is hayatin1 6zel
hayatina da tasimaktadir. Dolayisiyla aile sirketinin bu asamasinda is-aile dengesi

kurulamamaktadir denilebilir.

- Bu asamada tamitim harcamalarinin, riskin ve likidite ihtiyacinin yiiksek

olmasina karsin nakit akis1 zayiftir.
- Cesitli ailesel problemlere karsi sirket asir1 hassastir.

- Bu asamada aile sirketleri genelde patronal sirket oOzelligi gostermesi
sebebiyle sirketin gelecegi tek kisinin vizyonu, enerjisi, esnekligi, yeterliligi ve

sansina bagl kalmaktadir.

- Bu asamada gelecek nesil i¢in miilkiyet ve yonetim yapisina iliskin bir

planlama yapilmamaktadir.

Yukaridaki unsurlardan da gortildiigii gibi, aile sirketinin ilk yasam evresinde,
girisimcilerin sahip oldugu kiiltlir, inan¢ ve tutumlarm, kurum kiiltiirline biiyiik
oranda etkiledigi birincil kusak aile sirketleri bulunmaktadir. Bu asamada, sirketin
tamamiyla kurucuya bagh bir oOzellik gosterdigi, tim temel ve stratejik
fonksiyonlarin ve kararlarin bizzat girisimci tarafindan alindigi merkeziyet¢i bir
yonetim anlayigmin mevcut oldugu goézlenmektedir.® Bir bagka ifade ile,
girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile sirketlerinde miilkiyet ve
yetki kurucuda olmakta ve kurucu, iletisimin odak noktasinda olmak istemektedir.
Kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda cogunlukla esin fonksiyonu yoktur.
Planlama ve koordinasyon zayiftir, ancak kurucunun pek ¢ok fikri vardir. Bu evrede

devretme ve siireklilik gibi konular diisiiniilmez, ¢ilinkii kurucunun tek hedefi ayakta

28 Adnan Nur Baykal, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Babalar, Ogullar ve Kizlar, Sistem
Yayincilik, Istanbul, 2004, s.67
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kalabilmektir. Ayrica aile sirketinin bu asamasinda is-aile  dengesi

kurulamamaktadir.?®
1.4.2. Kardesler Yonetimindeki Aile Sirketleri

Aile isletmelerinin bir diger kurulus sekli de, kardeslerin ortakligi seklindedir.
Miilkiyetin evriminde bir sonraki asamadir.®® Yani gelisim siirecinin ikinci evresini,
biliyliyen, gelisen ve miilkiyeti kardesler arasinda paylasilan kardes ortakliklar

olusturur.

Aile sirketlerinin bu asamasinda iki ya da daha fazla kardes hisselerin
cogunluguna ve kontroliine sahiptir’! ve gelisen aile sirketi evresine bakildiginda
cocuklarin genellikle egitim doneminde olduklarimi ve isletmenin, kurulus
asamasindaki sorunlarmin bir kismini ¢éziimleyerek biiyiime donemine girmesi
nedeni ile diger aile bireylerinin de, isletmede c¢alismak arzusunu tasidiklari

goriilmektedir.

Bu evrede sirket, ne formalizasyon siirecine ge¢mistir ne de herkes tarafindan
ayni sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir. Dolayisiyla biiyiiyen ve gelisen
aile sirketlerinde genisleme/bliyiime siireci heniiz tamamlanmadig igin sirket

biinyesinde bir sistemlesmeden bahsedilememektedir.32

Bu noktada, yazili standart ve prosediirlerin eksikligi sz konusudur. Sirketin
kurulus asamasindaki sorunlarin bir kismi ¢6zlimlenerek biiyiime siirecine
girildiginden bu dénemde bulunan isletme, iiretim yapiyorsa yeni iiretim yerleri,
pazarlama yapiyorsa yeni pazarlar ya da ticaret yapiyorsa yeni iiriin ve hizmetleri

pazarlama yoluna gider. Zamanla sirketin satiglari ve {irlin ¢esitliligi artar.

Bu asamadaki aile sirketleri, bulunduklart durumu, hedeflerinin ne diizeyde

gerceklesmis oldugunu sorgulamaya baslarlar. Yogun rekabet iceren ve siirekli

2 Azmi Yalcin ve Ridvan Giinel, “Aile Isletmelerinde Yonetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde
Karsilasilan Sorunlar Uzerine Adana ilinde Yapilan Bir Calisma” 2. Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre
El Kitabi, 14-15 Nisan Istanbul, 2006, .73

30 Kirim, s.22

31 Ates, 5.28

%2 Findike1, Aile Sirketleri, $.22
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degisen cevre igerisinde, stratejik kararlarin alinmasinin 6nemi anlasilmaya baslanir.
Isi biiyiitme zorunlulugu ortaya ¢ikar. Birinci evredeki merkeziyetci yonetim anlayist
yavas yavas terk edilerek girisimci sahip oldugu miilkiyeti, giicii ve yetkiyi diger

kisilere paylasma yoluna gider.*

Bunun sonucunda; isbirligi, takim g¢alismast gibi unsurlar giindeme gelir.
Biiyliyen ve gelisen aile sirketlerinin pazar paylarinda artis meydana gelir ve
bor¢lanmaya duyulan ihtiyaglar1 azalir. Cocuklarin biiylimesi ile birlikte isletme, aile
birliginin merkezine yerlesir ve egitimini tamamlamis ¢ocuklarin isletmede goérev
almalar1 ebeveynler tarafindan beklenmeye baglanir. Bu evrede, 6nceden ihmal
edilen egitim ve gelisme faaliyetlerinin t{izerinde ciddiyetle durulur. Sirketin
gelecegine yonelik planlamasi, servetin dagitimi gibi konular da giindemde yerini

alir.

Yine bu evrede, aile degerleri is degerlerinin Oniinde yer almaktadir. Aile
degerlerinin is degerlerinden daha Onemli goriilmesi, aile biitlinliigliniin
saglanmasinda ve korunmasinda sirketin aracilik gérevini tistlenmesi gibi durumlar
nedeniyle, bu evredeki aile sirketlerinde yasanmasi muhtemel sorunlarin sunlar

olabilecegi ifade edilmektedir:3*

- Biiyiiyen ve gelisen aile sirketlerinde aile bireyleri arasinda rekabetin
dogurdugu catisma ve cekismelere rastlanmaktadir. Yonetimin kime devredilecegi

sorusu da catisma kaynaklarindan biridir.®

- Kardes ortakliginda tlizerinde durulmasi gereken bir bagka sorun da, aile

tiyeleri arasinda ortaya ¢ikabilecek hiziplesme egilimidir.

- Aile degerleri is degerlerinin Oniinde yer almaktadir. Ailenden olan

calisanlara iltimas gecildigi, bu kisilere 6zgii pozisyonlar yaratildig1 goriiliir.

- Bu donemde karsilasilan en biiyiik sorunlardan bir digeri de kar dagitimi ve

karm ise yatirtlmasi konusunda kardeslerin ihtilafa diigsmesidir.

3 Yalgin ve Giinel, 5.72-74 .
34 Ebru Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yayimlari, Istanbul, 2004, s.104
% Alayoglu, s.35
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- Biiyliyen ve gelisen aile isletmelerinde goriilen en 6nemli sorunlardan
bazilar1 uzman c¢aliganlarin bulunmamasi, aile iiyelerinin ydnetim igin yetersiz
kalmalari, yazili kurallarin olmamasi ve piyasa sartlarina gore isletmenin yeniden

diizenlemesi®® geklinde siralanabilir.

Goriildigi tizere, bu tiirde daha once karsilasilan bazi sorunlar ortadan
kaldirilmakla birlikte, aile {iyeleri arasinda yasanan rekabet temelli catisma ve
huzursuzluklar, aile degerlerinin is degerlerinde daha fazla Onemsenmesi,

organizasyonda profesyonel istindam yetersizligi gibi ciddi zaaflar bulunmaktadir

Bu asamada, s6z konusu sorunlarin sirkete zarar vermesini 6nlemek amaciyla,
pazar sartlaria ve sirket amaglarina uygun sistemler kurulmali ve aile {liyelerinin

yetersiz kaldig1 durumlarda profesyonel istihdamia gidilmelidir.%’

Kardes ortakligi evresi, biiylimeyle birlikte ailenin isletmede yetersiz
kalmasmin biiyiik Ol¢iide hissedildigi ve profesyonel yonetime geciste onemli ilk
adimlarin atildigi ya da atilmasi gerektigi bir donemdir. Bu bakimdan da sirketin

gelecegini belirleyecek ve stirekliligini saglayacak en 6nemli agsamadir.

1.4.3. Gelismis Aile Sirketleri

Bu tiir sirketlerin ilk o6zelligi, birden fazla kusagin bir arada yonetim ve
miilkiyette bulunmasidir. Gelismis aile sirketleri cok sayida ve farkli beklentide aile
tiyelerini ve profesyonelleri barindirmaktadir. Bu tiir aile sirketlerin oldukca
karmasik bir yapiya sahip olduklari sdylenebilir. Isletme aileden daha genis ve
biiytiktiir. Stireklilik kaygisi ile 6rgiit yapisinin, politika ve stratejilerin yenilenmesi
bu isletmelerin ozellikleri arasindadir. Biliylime hizinin diger tiirlere gore yavas
olmasi, bor¢lanma yeteneginin yiiksekligi, satislarin maksimum diizeylere ulasmasi,
rakipler, miisteriler ve tedarikc¢iler karsisinda giiciin, olumlu firma imajinin st

diizeylere erigsmesi, izlenilen isletme olunmasi, profesyonellerle birlikte bigimsel bir

% Yalcin ve Giinel, 5.73
37 Alayoglu, .37
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yapiya sahip olunmas1 baslica 6zellikler olarak dikkat gekmektedir. i¢inde bulunulan
tim ekonomik ve sosyal c¢evreye karsi daha dikkatli davraniglar gosterilmesi
kurumsallasma diizeyinin yiikselmesine isaret etmektedir.® Isletme ortaklarinin
sayisinin artmis olmasindan dolayr yonetsel faaliyetlerin saglikli isleyebilmesi icin

sayilan ozelliklerin olusmasi kaginilmaz goriinmektedir.

Isletmenin ¢ok yonlii ve karmasik olarak biiyiimesi; standartlara, prosediirlere
ve ilkelere duyulan ihtiyaci arttirmakta, yonetim kurullar1 ve aile i¢i sermaye
piyasasinin isletilmesi de 6nem kazanmaktadir. Aile iiyeligi ile isletme ortakligi
arasindaki ayrim da belirginlesmektedir. Bu sekilde is kisisellikten uzaklastirilir ki
artik isletmeyi yoneten aile iyeleri de aldiklar1 kararlarin isletmenin gelecegini
etkilediginin farkindadir. Isletme artik sirketler grubu ya da holding goriiniimiine
ulagir. Gelismis ya da genis aile sirketlerinin temel 6zellikleri; aile-is dengesinin
olugsmasi, miilkiyet sahiplerinin hepsinin yonetime katilmamasi, kurumsal yapinin

olusmaya ve profesyonellerin yer almaya baslamasi seklinde gosterilebilir.3
1.4.4. Profesyoneller Yonetimindeki Aile Sirketleri

Bu tip aile sirketlerine genellikle sirkette hissesi bulunan ailenin ¢ok
biliylimesi durumunda rastlanir. Yonetimde gorev alacak aile bireylerinin nitelik
olarak degil de sayica artmas1 durumunda sirkette uyumsuzluk ortaya ¢ikar. Sirketin
gelismelere ayak uydurmak icin kurumsallagsmasi, yOnetimi profesyonellere

birakmasi durumunda bu tip aile sirketi ortaya ¢ikar.

Kurumsallasmis aile sirketlerine siirekli olmayi basaran aile sirketleri de
denilebilir. Bu tiirdeki isletmelerin en belirgin 6zelligi, kurumsallasma unsurlarim
yogun olarak biinyesinde tasimasidir. Baska bir ifadeyle, artik is degerleri kesin
olarak aile degerlerinden ©nde gelmektedir. Misyon, vizyon ve stratejilerin
belirlenmesi gibi yonetsel siireclerde, aile iiyelerinin yaninda profesyonellerin de 6ne
ciktig1 goriilmektedir.*® Kurumsallasmis aile isletmelerinin misyonu, vizyonu, uzun

donemli finansal amaglar1 ve temel is kollar1 belirlenmistir. Aile isletmeyi daha ¢ok

38 Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, $.88
% Yalcin ve Giiner, s.74
40 Aydin Ural, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Sendromu, Sistem Yaymeilik, Istanbul, 2004, .56
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yonetim kurullar araciligl ile yonetir. Bu tiir isletmelerde is analizlerinin yapilmast,
yetki ve sorumluluklarin tanimlanmasi, ¢alisma kosullarinin ve isbirligi yapilacak
birimlerin belirlenmesi gibi 6zellikler goriilmektedir. Performans degerleme, terfi,
personel segme ve yerlestirme gibi konularin da objektif kriterlerle yapilmakta

oldugu gozlenir.

Kurumsallagmis aile sirketlerinin temel Ozellikleri kurumsal bir yap1 ve
goriiniimlerinin olmasidir. Kurumsallagsma siirecinin uzun siiren bir silire¢ olmasindan
dolay1 baslangicta eski aligkanliklardan kalma davraniglarla zaman zaman
karsilagilir. Hatta yine kurumsallasmanin bazi gereklerine karsi bireylerde savunma
gelistirilmesi s6z konusu olabilmektedir. Bu tiir sirketlerde is ve isgiicli analizleri
Onemsenir ve isgin yiiriitiilmesi aile i¢i iligkilerine (kan bagu, evlilik bagi, giivenilirlik
vb.) degil; bilgi, yetenek, beceri gibi liyakat esaslarina dayandirilmaktadir. Strekli
olmay1 basarmis aile sirketlerinin bir diger karakteristik 6zelligi, faaliyetleri arasinda
karliligin yani sira i¢ ve dis miisterileri memnuniyetini ve sosyal karliligi da

odaklanmaktadir.**

Dolayistyla siirekliligi saglayan aile sirketlerinin basarisinda belirleyici olan
temel karakteristikler arasinda aile iiyelerinin birlik, beraberlik ve dayanigmasi,
ilkelerin gecerli oldugu bir sistem anlayisina dayanan organizasyon yapisi, aile ve
dolayisiyla isletmede gecerli olan degerlere baglilik, girisimcilerin isin iginden
yetismeleri nedeniyle isi iyi bilmeleri, profesyonel bir yonetim ekibi ve yonetimde

istikrar, istihdam edilen elemanlarin yetkinligi gibi faktorler sayilabilir.*2

Biitiin bunlara ragmen, bu evredeki aile sirketleri de kendilerine has bir takim
problemler yasayabilmektedir. Bu yapidaki aile sirketlerinin karsilasabilecegi en

temel problemlerin sunlar olabilecegi ifade edilmektedir:*?

41 Miige Iseri ve Nazan Caglar, “1998-2002 Doneminde IMKB Tekstil Sektoriindeki Aile
Sirketlerinde Performans Belirleyiciler, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul, 2004,
s.140-142

42 Mehmet Tikici ve Osman Uluyol, “Aile Isletmelerinin Gelecek Kusaga Devrinde Karsilasilan
Liderlik Sorunlarinin Asilmasinda Lider Yonetici Onerisi” 2. Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre
Kitabi, Istanbul, 2006, s.462-463

4 Alayoglu, .40
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- Yiksek oranda kurumsallasma ogelerini biinyesinde barindirmalarindan
dolay1 bu asamada aile sirketlerinin karsilarindaki en 6nemli problem katiliktir.
Bunun sonucu olarak da, dis ¢evredeki yenilikler dogrultusunda ilke ve standartlarin
degistirilmemesi ve/veya kurallara korii koriine baglilik aile sirketlerinin bu

evresinde yasayabilecekleri olast sorunlarin basinda gelmektedir.

- Is degerlerinin aile degerlerinden daha 6nemli gériilen bu evredeki aile
sirketlerinde, kariyer planlama, terfi, tiicret belirleme, personel se¢me ve
degerlendirmede, giivenilirlik ve kan bagindan ziyade, bilgi ve deneyimin dikkate

alinmas1 durumunda da 6zellikle aile liyeleriyle sorun ortaya cikabilir.

- Aile tiyelerinin profesyonellerin emri altinda calismalarinin s6z konusu
olabilmesi, terfi ve benzeri uygulamalarda profesyoneller ile aile iiyelerinin esit
sartlar icerisinde degerlendirilmesi, aile {iyelerinin profesyonelleri engellemeye
calismasina ya da bu durumdan &tiirii moral ve motivasyon diisiikliigii sebebiyle

potansiyellerini kullanamamalarina sebep olabilmektedir.

Yukaridaki unsurlardan da goriildiigii gibi, aile sirketleri gelisim evresinin son
asamas1 biinyelerinde yogun bir sekilde kurumsallasma Ogelerini tasiyan, is

degerlerinin aile degerlerine gore daha dnemli oldugu isletmeleridir.**

Aile sirketlerinin basarilar1 onceki nesiller ile yeni nesiller arasinda zaman
uyumlu olarak baglarin iyi kurulmasi ve sézde degil uygulama alanlarinda yogun ilgi
ve gayret gostermeleri gerekmektedir. IThtiyaglarmin karsilanmasini amag edinen
sirketler,  varliklarim1  siirdiirebilmeleri  i¢in  siirekli  degisime  ugramak

durumundadirlar.*®

Aile sirketlerinin gecirdigi biitiin evrelerde, yukarida belirtilen sorunlarin
Oniine gegilebilmesi, bu tiir sorunlarin ¢éziimii ve sirketin ileriki yillarinda muhtemel

sorunlara yol agilmamasi igin, sirketin kurumsal bir yapiya kavusturulmasinin yani

4 Ridvan Giinel, “Aile Isletmelerinde Yonetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilasilan
Sorunlarin Tespitine ve Bu Sorunlarin Céziimiine iliskin Bir Arastirma” Yiiksek Lisans Tezi,
Cukurova Universitesi SBE Isletme Anabilim dali, Adana, 2005, s.20

4 Mukaddes Celik vd., “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Siirecleri ve Canakkale Ilinde
Kurumsallasan Aile Sirketlerinin Degerlendirilmesi” 2. dile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabs,
Istanbul, 2006, 5.481
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sira aile iiyeleri arasinda cok iyi bir iletisim mekanizmas1 kurulmasi ¢cok dnemlidir.*®

Dolayisiyla aile sirketlerinin gelecekte de var olmalarimi saglamak igin,

profesyonelce yonetilmeleri ¢cok biiylik bir 6nem tasimaktadir.
1.45. Stratejik Ortak Alan Aile Sirketleri

Aile sirketleri bliylime sathasinda sermayeye veya pazarda deneyim sahibi
olan kisi/kisilere ihtiya¢ duydugunda sirkete ortak alir. Aile ¢ogunluk hisselerini

elinde tutar.
1.5. Aile Sirketlerinin Avantajlari

Isletme ise mantigmi1 ve bunun uzantis1 kurallarm hakim oldugu bir sosyal
kurumdur. Dolayis1 ile genel goriise bakildiginda sirketle ailenin i¢ ice girmesinin
aile sirketlerinin en biiyiik eksikligi oldugu diisiiniilmektedir. Ancak ¢cogunlukta aile
sirketlerinin gli¢gsiiz yonlerinin {izerinde durulmasina ragmen giiclii yonleri de higte

azimsanmayacak kadar fazladir.

Basarili aile isletmelerinde basariin sirr1 ailelerin sahip olduklar1 isletmeleri
yonetme tarzi ve is yasamina 6zel bazi nitelikler kazandirmalaridir. Aile bireylerinin
birbirlerine yakinligi ve anlayis gostermeleri, is hayatinda énemli bir etmen olarak
goriilmektedir.*’ Aile bireyleri paylasilan ortak bir ge¢mise ve kimlik duygusuna
sahiptir. Birbirlerini 1yi tanimakta, birbirlerinin yetenek ve zayifliklarint iyi

bilmektedirler.

Aile baglarn ile birbirine bagli bireyler, sirket icinde 6zveriyle ¢aligmakta ve
sirket i¢i gorevlere goniillii olmaktadirlar. Calisma ortaminda is iliskileri daha 6n
plana ¢ikmakta, dolayisiyla siirtiismeler olmamaktadir ve 6zellikle kriz donemlerinde

tek viicut olarak hareket edebilmeyi basarabilmektedirler.

Aile tyeleri birbirlerine sefkat, sadakat gosterir, diger akrabalarin ve
personelin refahina gelecegine biiylik 6nem verirler. Genellikle aile i¢inde 6zel ve

hizli bir iletisim bigimi gelistirilir, bilgiyi paylasirlar ve sonugta isi daha etkili

4 Alayoglu, s.41
47 Ates, s.6-7
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bicimde yerine getirmis olurlar. Aile i¢inde yerlesik hiyerarsi nedeniyle kimin s6z
sahibi oldugu, nerede nasil davranilacagi, farkli statii ve yeteneklere gore gorevlerin
nasil paylasilacagi bilinmektedir. Ailenin bu 6zelliklerinin is yasamina tasinmasi,
birbirine giivenen, derinden bagl, etkili bir ¢alisma takimini ortaya ¢ikarmaktadir.
Aile bagi olmayan Kkisiler arasinda zor bulunan bu o6zellikler aile isletmelerine

rekabetci bir {istiinliik saglamaktadir.*®

Her sirket elindeki kaynaklarin, sahip oldugu yeteneklerin farkinda olmali,
giiclii ve giicsiiz yonlerini bilmeli, gelecekle bas edebilmek i¢in gelistirmesi gereken

noktalarin1 anlayabilmelidir.*°

Aile sirketlerinin giicli yonleri olarak, finansal
avantajlar, ailenin 6zverisi, istihdam politikasi, hizli karar alma, giiclii orgiit kiiltiirii
olusturma, dinamizm, c¢alisan baglihig1 ve giiven, aile kiiltiirli, yonetsel avantajlar,

uzmanlik ve deneyim ile sosyal sermaye gosterilebilir.
1.5.1. Finansal Avantajlar

Aile isletmeleri, sermaye piyasalarinin gelismedigi ya da az gelistigi
kalkinmakta olan iilkelerde, sermaye sorununu ¢ogunlukla kendi iclerinde
¢oziimleme yoluna gitmektedirler. Sermaye piyasalarinda kaynak saglanmasi ve
kullanimina yo6nelik araci kurumlarin yaygin olmadig: iilkelerde, aile isletmeleri
sermaye sikintisina girdiklerinde, g¢ogunlukla ailenin menkul, gayrimenkul ve
likiditesinden; mevcut fonlarin kullaniminda ise aile biiyiiklerinin diisiincelerinden
yararlanmaktadirlar.®® Oz kaynaklarin sermayenin belli bir béliimiinii olusturmast,

disarida isletmeyi gii¢lii konuma getirmektedir.

Taninmis bir aile ya da isletme olmak da, finansal yonden bir avantaj olarak
isletmeye yansiyabilir. Zira rakipleri, tedarikgileri ve miisterileri nezdinde olumlu bir
imaja sahip olan aile sirketleri, daha karl ticari ve mali iglemler yapabilirler. Bunlara

ek olarak, bir aile sirketinin {ilke ekonomisine yaptig1 katkinin, hiikiimet tarafindan

48 Ural, 5.62
49 Ulkii Uzungarsili, Sirket Kiiltiirii ve Is Prensipleri, Istanbul Ticaret Odas1 Yayinlar1, 2000, s.14
50 Alayoglu, s.46-47
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itibar gormesi, ona kimi idari ve mali konularda devlet destegi saglanmasini da

giindeme getirdigi goriilebilmektedir.>
1.5.2. Ailenin Ozverisi

Ailenin Ozverisi bazi isletmelerde avantaj, bazilarinda ise dezavantaj teskil
etmektedir. Aile 6zveride bulunarak, isletmeye ciddi mali kaynaklar saglar. Hem
kurulus, hem de gelisme donemlerinde aile bireyleri sermaye ihtiyaglarini biiyiik
Olgiide kar paymi en aza indirerek ve kisisel katkilarla isletmeye kaynak

saglamaktadir.>

Isletme, finansman acisindan zor bir déneme girdiginde ortaklar gelirlerini
aile sirketlerinde daha kolay feda ederler. Bunun nedeni, sirketin aile ile biitiinlesmis
olmasidir. Dolayisiyla sirketin iflasin1 6nlemek icin aile bireyleri ellerinden geleni
yapmaktan kacinmazlar. Finansal acidan, aile sirketleri herhangi bir sikintiya
girdiginde ya da yeni bir yatirim karar1 alindiginda, sirket aile ile biitiinlesmis oldugu
icin, ortaklar her tiirli fedakarliga hazirdirlar, yasanacak finansal bir sorunu kendi

biinyelerinde ¢ozmek isterler.

Ailenin, isletmenin yasal sorumlulugunun Gtesinde isletmeye karsi bir de
onursal sorumlulugu vardir. Ailenin onuru ile isletmenin basaris1 6zdestir. Aile
sirketlerinde kriz aninda yalniz finansal destek degil, yonetsel destek de verilir. Aile
sirketinin diger sirketlerden yonetsel destek saglamasi pek sik goriilen bir uygulama

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.>
1.5.3. itibar

Ailenin sahip oldugu itibar diizeyi, sirketin cevre tarafindan kabuliinii

kolaylagtiran, sirkete para ve zaman tasarrufu saglayan bir durumdur. Sirkete kredi

5! Tamer Miiftiioglu ve Tiilin Durukan, Girisimcilik ve KOBI’ler Sorunlar, Firsatlar ve Coziim
Onerileri, Literatiir Yaymcilik, Istanbul, 2004, s.182

52 Ates, 5.8

5 Bahar Akingii¢ Giinver, “Aile Isletmelerinin Gelecegi” 1. Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi,
Istanbul, 2004, 5.172
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temin etme, kazang saglama, satis ve reklam gibi etkinliklerde taninmis bir isim ve

itibar, onemli sayilabilecek avantajlar arasindadir.>

Kurum itibar1 bu baglamda rakipler, tedarikciler ve miisteriler nezdinde
olumlu bir imaj ve gii¢ saglar. gibi, ayn1 zamanda yetenekli ve yetkin is giicii bulma
konusunda avantaj sagladigi soylenebilir. Bu durum, aile sirketinin yonetiminde
katilimcr ve demokratik ortamlar saglamaktan hoslanan aile sirketi yoneticilerini

rahatlatabilir.
1.5.4. Hizh Karar Alma

Sermayenin biiyiik bolimiinii ellerinde tutmanin verdigi rahatlikla aile
sirketlerinde alinan teknik ve yonetsel konularinda yeni yontemler uygulama ve yeni
yatirnmlara yonelme kararlar1 kisa zamanda alinir. Yoneticilerin aldigi kararlarin
uygulamaya ge¢mesi i¢in uzun bir imza prosediiriiniin asilmasi durumu s6z konusu
degildir. Bunun yani sira, aile olmanin getirdigi rahatlikla, sirket iyeleri
diisiincelerini 6zgilirce paylasabilirler, hatta bu durum ¢alisanlar arasinda bir sinerji
olugmasint saglar. Buradan hareketle, yonetim ag¢isindan kararlarin alinmasi ve
uygulamaya gecirilmesi asamalarinin, merkeziyet¢i yonetim sayesinde, diger

sirketlere gore daha kisa zaman aldig1 soylenebilir.*®

Bu 0zellik, aile isletmelerinde uzun vadede biiylikk kazang saglar.
Kurumsallasan firmalar biiylidiikkge hantallagsmakta, biirokratik engeller artmakta ve
karar verme siireci zayiflamaktadir. Aile isletmelerinde biirokrasi ve hantallik daha
az oldugu icin degisen cevre kosullarina ve konjonktiire ayak uydurmak da daha
kolay olmaktadir. Yeni is imkanlari, yeni Uriinler ve yeni firsatlar daha etkili

degerlendirilebilir. Bu da aile sirketlerine dinamizm kazandirmaktadir.*
1.5.5. Giiclii Orgiit Kiiltiirii Olusturma

Orgiit kiiltiirli, belirli bir kurum igerisinde, kurumun calisma sekline ve

faaliyetlerinin sonucuna etki eden, inanclar, degerler, orf ve adetler olarak

%4 Ates, 5.10
55 Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, $.22
% Giinver, s.174
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tanimlanmaktadir.®” Orgiit kiiltiirii, en temel bakis agisiyla ele alindiginda bir sirkette
calisanlarin inandiklar1 ve paylastiklart ortak bir takim degerleri ifade etmekte ve o
sirkette islerin yiriitilmesinden, c¢alisanlar arasindaki iligkilerin diizenlenmesine,
sitket performansinin arttirllmasina kadar ¢ok genis bir alanda etkisini
gostermektedir.®® Aile sirketlerindeki orgiit kiiltiirii, biiyiik dlciide aile degerleri ile
sekillenen genel kural ve ilkeler olarak nitelenmektedir. Buna gore aile degerleri ile
sekillenen bu kurum kiiltiirti, genellikle personel icin ortak bir amag, bir 6zdeslesme
ve sorumluluk duygusu yaratarak orgiite bagliligin olusmasini saglar. Aile degerleri,
inanglari, kurallar1 orgiit degerlerini etkiler ve aile kiiltliriiniin etkisiyle olusan orgiit

kiltliriiniin ¢alisanlarca kabul oranini arttirir.

Aile sirketlerinin bu anlamda en 6nemli avantajlarindan biri de, aile tiyelerinin
isi yasayarak ogrenmesi ve birikimlerini kusaktan kusaga aktarmada gosterdikleri
hassasiyettir. Nitekim aile sirketlerinde, ise ilgi duyan g¢ocuklara, isin niteligi ve
isleyisi hakkinda derin ve detayli 6grenme imkani saglanabilmesi ile aile {liyeleri ise
yonelik bilgilere ¢ok erken yasta sahip olabilirler. Aile sirketlerinin bu 6zelliginin,
diger isletmelere kiyasla, ise ve isletmeye uyum sorununun daha az yasanmasinda

onemli bir faktdr oldugu sdylenebilir.>®

Bunlara ek olarak genellikle aile sirketlerinin diger sirket tiirlerine oranla
esnek hareket edebilme potansiyeline sahip olduklarini ve ¢ogu zaman is akiginda,
mesai saati veya tatil giinlerinin dikkate alinmadigini ifade edilmektedir. Dolayisiyla
aile sirketlerindeki bu anlayis, miisteriye verilen hizmetin aksamadan devam
ettirilmesi yoniinde bir avantaj saglayarak, onlari rakipleri karsisinda daha giiglii bir

konuma getirebilmektedir.
1.5.6. Dinamizm

Aile sirketlerinde, c¢evre kosullarindaki degisime ayak uydurmak daha

kolaydir. Yeni is imkanlari, yeni {riinler ve yeni firsatlar daha etkili

57 {lhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari, Istanbul,
1997,s.121

58 7. Beril Akinct Vural, Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim, Iletisim Yaymnevi, Istanbul, 2003, 5.43
5 Alayoglu, s.25
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degerlendirilebilir. Bu sirketlerde biirokrasi baskisinin az olmasi sirkete dinamizm

kazandirir.
15.7. Cahisan Baghhgi ve Giiven

Aile iligkilerinin 6nemi sirketin is hayati ve toplumla iliskileriyle sinirlt
degildir. Kiiciik aile sirketlerinde aile yonetimi, yonetimin zarar gorecegi sekilde fire
vermesini engelleyebilmekte ve sirketin rekabet¢i yoniiniin sirkete 6zel kalmasini
saglayabilmektedir. Bir akraba aile sirketinde ¢aligmaya karar verdiginde beklentiler,
egitim seviyesi ve aile baskismin birlesmesi onu sirkete baglamaktadir.’® Aym
sektorde yer alan bir bagka sirkette, aile iiyesi is aradig1 takdirde akrabalarinin yani
sira sirketin rakipleri de bu kisiye sliphe ile bakmakta ve bu da disaridaki is

firsatlarini kisitlayan bir bagka faktor olarak kendini gostermektedir.

Calisanlarin aile ile iligkisi, sirketin yoOnetimi i¢in ¢ok yararhidir. Aile
sirketlerinde patron ile calisanlar arasindaki iliski, profesyonel yonetici ile ¢alisanlar
arasindaki iliskiden daha sicaktir. Is gorenler, aile sirketlerinde daha giivenli
calismakta, daha yaratic1 olmakta, yeni diisiincelere daha acik olup, daha fazla risk
almaktadirlar. Aile sirketlerinin istihdam politikas1 biiyiik isletmelerden farklidir.
Istihdam, calisma ve gelir elde etme arzusu ve yeteneginde olan kisilerin
calistirlmasidir.®* Uzun dénem istihdam, aile sirketlerine 6zgii dzelliklerden biridir.
Sorumlulugunu bilerek c¢alisanin, isletmeye yarar saglayanin, tiim ¢alisma yasamini o
firmada gecirecegine emin olmast halinde c¢alisanlar sirketlerine sahiplenirler ve
kendilerini bir aile ortami1 i¢inde hissederler. Bu da aile isletmelerinde ¢alisanlarin

sadakatini artirir ve basariya gotiirtir.
1.5.8. Aile Kiiltiirii

Sirket calisanlarinin biiyilk boliimiinii olusturan aile bireyleri kurumlarini
kolayca sahiplenirler. Bu durum ayni zamanda kurum Kkiiltiiriiniin yaratilmasina ve
calisanlar arasinda saglam bir sekilde yayilmasina da hizmet eder. Gii¢lii kurum

kiiltiirinlin kolayca benimsenmesi icin iletisim, ge¢cmisten gelen birliktelik, tutum,

80 Uzuncarsili, 5.72
61 Zafer Tunca, Makro Iktisat, Filiz Kitabevi, Istanbul, 2001, s.3
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deger ve inanclar arasindaki benzerlik son derece onemlidir. Aile degerlerinin ve
inanglarinin etkisiyle olusan kurum kiiltiirli, diger calisanlar tarafindan da kabul

edilir.

Aile sirketlerinde liderlik tarzi diger sirketlere gore daha belirgindir.
Geleneksel bir planlama ile herkes yoneticilik sirasinin kimde oldugunu bilir.
Planlama segeneklerin tespiti ve gelistirilmesi ile bu seceneklerin en uygununun
secilmesi islemidir.%? Ayrica bir organizasyonun amag ve beklentilerine ulasmasini
kolaylastiracak kararlarmn almmas1 siirecidir.®® Aile kiiltiirii, sirketteki hakim
degerleri ve tutumlar belirlerken aile {iyelerinin olusturdugu degerler personel i¢in
ortak bir amag¢ olusturur, belirli bir kimlik ve baglilik duygusunun olugmasina
yardimet olur. Ayrica aile iiyelerinin kendi aralarindaki samimiyetten kaynakli daha
az blirokrasi, karar verme siiresini kisaltmakta ve daha etkili kilmakta, iist yonetime
ulagsmak daha kolay olmaktadir. Bu 6zellik, aile sirketlerinde uzun dénemde biiyiik
kazang saglamaktadir. Kurumsallagan firmalar biiyldiikce biirokratik engeller
artmakta ve karar verme siresi uzamaktadir. Aile sirketlerinde biirokrasi daha az
oldugu icin degisen ¢evre kosullarina uyum saglamak daha kolay olur. Yeni is
olanaklari, yeni trilinler ve yeni firsatlar daha etkili degerlendirilebilir. Bu da aile

sirketlerine hareketlilik kazandirir.
1.5.9. Yonetsel Avantajlar

Aile sirketlerinde sermayenin 6nemli kismina sahip olmanin vermis oldugu
avantaj sayesinde, yonetsel konularda yeni bir takim adimlarin atilmasi konusu
bilirokrasi engeline takilmaz, bu da aile sirketlerinde karar alma siirecinin hizh

gelismesini saglar.5

Aile sirketlerinde fikirlerin daha hiir bir bi¢imde ifade
edildiginden so6z edilebilir. Bu da c¢alisanlarin motivasyonuna olumlu katki
saglamanin yani sira yeteneklerinin de gelismesini saglayacaktir. Calisanlarin

yeteneklerinin gelismesi de onlarin kalitelerinin artmasmi saglayacaktir. Orgiitiin

62 Muhsin Hesapgioglu, /nsan Kaynaklar: Yéonetimi ve Ekonomisi, Beta Bastm Yayim, Istanbul, 1994,
s.1

83 Margaret Ralmer ve Kenneth T. Winters, Insan Kaynaklari, Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi, (Cev.
D. Sahiner), Istanbul, 1993, s.76

8 Alayoglu, s.24
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verimliligini hedef olarak segen sirket, calisanlarin kaliteli yetismesi i¢in onlarin
egitim, sosyal imkan gibi olanaklar1 g6z ardi etmez, bu anlamda kisa vadeli maliyet

hesaplarinin da pesine diismez.%°

Yetenekli aile bireylerinin bagkasinin emrinde c¢alismak yerine edinmis
oldugu deneyimlerle kendi aile sirketinde caligmasi, s6z konusu calisanin ise
sahiplenmesini saglayacaktir. “Ise sahiplenen calisan, diger ¢alisanlar1 da garkin bir
dislisi gibi gorecek ve sonunda orgiit igerisinde bir takim ruhu olugsmasima Onayak
olacaktir.”®® Aile sirketlerinde girisimci aile bireylerinin gelir diizeyinin yiiksek
olmasi ve aile bireylerinin ise bagliliklari, tutarliligi da arttirici bir faktor olarak

kendini gostermektedir.®’

Girisimci aile lyesinin isletmeyi kurmasindaki hedef diger aile {liyeleri
tarafindan da isletme kuruldugu ilk giinden itibaren bilindigi ve paylasildig: igin,
isletme politikalarinda tekdiizelise daha kisa zamanda ulasilabilir. Ozellikle
hedeflerini dogru belirleyen aile sirketlerinde bu istikrar ¢alisma hayatinda énemli

bir avantaj saglamaktadir.

Sirket yonetiminde, istikrarli ve amaclara gore iyi bir sekilde belirlenmis
politikalar, bir canli organizma gibi onun yasamasini ve gelismesini giivence altina
alan faktorlerdir. Rekabete dayanan bugiinkii ekonomik ortamda strateji-politika, her
seyden oOnce yeniligi, ilerlemeyi ve sirketin devamli olarak ¢evreye uyumunu veya
cevre ile karsilikli uyum iginde olmasini saglayarak, meydana gelen degisiklikleri

kontrol altina alan yonetsel aractir.®

Aile sirketlerinin yonetsel agidan en 6nemli avantajlarindan bir tanesi de, aile

birliginden gelen giiclin kullanilmasinin verdigi, karsilikli sayg1 ve itaat duygusunun

8 Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, $.23

8 Osman Uluyol, Aile Sirketleri Catismalar Finansal Sorunlar ve Céziimler, Medipres Matbaacilik,
Malatya, 2004, s.20

87 Kurumsal Yonetim Ilkeleri Isiginda Aile Sirketleri Yonetim Rehberi, Tiirkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi Yayinlari, 2010, s.27

% Giinel, .30
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yonetime yansimasidir. Zira aile bireylerinin yonetim kademelerinde oldugu boyle

bir ortam igerisinde, diisiinceler dzgiirce sdylenebilir, sorumluluklar verilir.5

Ayrica aile sirketleri birbirlerini taniyan bireylerden olustugu igin ekip
sinerjisinden maksimum &lgiide yararlanabilir. Isin yiiriitiilmesi sirasinda herhangi
bir sorunla karsilagildiginda aile {yeleri birbirlerine yardimci olabilir, eksikleri

kapatabilirler ve yapilmas1 gerekenleri sdze dokmeden yapabilirler. "
1.5.10. Uzmanlik ve Deneyim

Aile {tyelerinin yiiriitilmekte olan is ile ilgili uzmanhgr sirkete istlinliik
saglayan bir unsurdur. Aile lyeleri ¢ok kiigiik yaslardan itibaren is ortaminin
icindedirler ve kii¢iik yaslardan itibaren is ile ilgili bilgilere sahip olurlar. Isin
niteligine uygun aile iyeleri mevcut ise bu kisiler bagkalarinin emrinde
calismaktansa ailenin sahip oldugu bir sirkette caligmay tercih ederler.”* Bu noktada
hem aile liyesi olmanin hem de yapilan isi bilmenin etkisi biiyliktiir. Dolayisiyla; ise
ve sirkete karsi uyum sorunu yasamazlar. Bu deneyim ve uzmanlik aile iiyelerini ise
sonradan giren ¢alisanlar karsisinda daha iistiin duruma getirir. Geng aile iiyeleri kisa

zamanda yonetim basamaklarina ylikselebilmektedirler.
1.6. Aile Sirketlerinin Dezavantajlar:

Aile sirketleri, kendine has 6zellikleri bakimindan yukarida sozii edilen bircok
avantaj saglamasinin yani sira bir takim dezavantajlari da beraberinde getirdigi bir
gercektir. Bu dezavantajlar finansal dezavantajlar, adam kayirma (nepotizm),
yonetim agisindan sorunlar, aile ve is kavramlarini birbirinden ayiramama, tutuculuk,

1§ tanimlarinin yapilmamasi, giic kavgasi ve siireklilik olarak ele alinabilir.
1.6.1. Finansal Dezavantajlar

Aile sirketlerinin finansman yoniinden tasiyabilecekleri en dnemli dezavantaj,

ailenin menkul, gayrimenkul ve likiditesinin fazla olmamasi ya da sirketin

8 Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, $.22-23
0 Alayoglu, s.24
" Ural, s.61
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bor¢lanmaya olumlu bakmamasi durumunda, biliylime hizinin yavaslama olasiligidir.
Bunun yani sira, bor¢ alinmasina olumlu yaklasilsa bile, ailenin mal varliginin
azligindan dolay1 borg verilmek istenmemesi ya da yiiksek maliyetle kredi verilmeye

calisiimas gibi bir durum da, bir baska olumsuzluk olmaktadir.”

Aile sirketinin en 6nemli avantaj1 olarak sayilan sirketin aileye bor¢lanmasi
ya da sermayeyi aile iginden saglamasi, ayn1 zamanda sirketi batmaya gotiirecek
kadar biiyiik catismalara yol acabilmektedir. Bu durum ozellikle aile sirketinin
kurulus evresinde, i¢ borglanmaya gidildiginde aile iiyelerinin esit sekilde sermaye
transferinde bulunmamasi, sonradan sirket iizerinde pay sahipligi konularinda gesitli

catismalara neden olmaktadir.”

Aile sirketlerinde, karin dagitilmast ve sirketin finansal acidan basarili bir
sekilde yonetilmesi i¢in gerekli disiplinin saglanmasinda giicliikkler dogmasi da
olasidir. Ornegin kir dagitimi ile ilgili istikrarli bir politikanin belirlenip
uygulanmasinda aile {iyeleri arasinda goriis ayriliklart ¢ikabilir. Nitekim yonetimdeki
aile bireyleri, karin dagitiminda cocuklarmin da diisiiniilmesini talep edebilirler.
Buna benzer gorlis ayriliklari, aile {iyeleri arasinda ciddi c¢atismalarin ortaya

cikmasina yol agabilmektedir.

Aile sirketlerinde cari hesap sorunundan dogan sorunlar da siklikla rastlanan
bir durumdur. Isletmelerin kisilik kavrami, aile isletmelerinde ¢ogunlukla goz
onlinde bulundurulmamaktadir. Sirket sahibinin yaptig1 kisisel harcamalar sirket
harcamalar1 ile karisabildiginden bu durum, bilangolarin hazirlanmasinda sorun

¢ikmasina kadar gidebilir.”
1.6.2. Adam Kayirma (Nepotizm)

Aile isletmelerinde goriilen en énemli sorunlardan biri nepotizmdir. Ozel gaba
gosterilmek sureti ile bir kisinin kendi akrabalarini igletmeye, bir kamu kurulusuna

ya da bir benzerine yerlestirmesi, bir iist makama atamasi, bazi ayricaliklardan

2 Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma, $.24

73 Bahri Mese, “Aile Sirketlerinin Kurumsallasmas1” Yiiksek Lisans Tezi, Gebze ileri Teknoloji
Enstitiisii SBE Isletme Anabilim Dali, Gebze, 2005, 5.8

" Mese, s.9
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yararlandirmasi, bagka bir goreve atamasi nepotizm olarak adlandirilir. Nepotizm,
halk dilinde yaygin olarak “torpil” ya da “kayirmacilik” seklinde de ifade
edilmektedir. Ancak kayirmacilik kavrami, nepotizm kavramindan daha genis
kapsamlidir ve biinyesinde farkli tiirler bulundurmaktadir. Bunlar arasinda,
nepotizmin taniminda yer alan akraba kayirmacilifinin 6tesinde, es-dost, arkadas,
hemseri, ayn1 okullu olmak, ayn1 kdkenden olmak, ayni politik goriisii paylagmak
gibi benzerlikleri esas alan kayirmacilik bigimleri 6n plana ¢ikmaktadir.”® Nepotizm
veya akraba kayirmaciligi, geleneksel baglarin ve iliskilerin yogun olarak yasandigi
ve piyasa mekanizmasinin yeterince gelismemis oldugu iilkelerde daha yaygin olarak

goriilmekle beraber gelismis iilkelerin aile isletmelerinde de yasanan bir olgudur.

Giliniimiizde nepotizm, aile isletmeleri agisindan 6nemli bir sorun olarak kabul
edilmektedir. Is diinyasinda verasetin yakin akrabaya devri olarak ifade edilebilen
nepotizm 6zellikle i¢ miisteri iizerinde olumsuz etkileri olan bir kavramdir.”® Aile
sirketlerinde, aile dncelikleri genellikle isletmecilik kurallarinin dniine gegmektedir.
Ozellikle sahip-yoneticiler, yetenek veya katkilarini dikkate almaksizin aile {iyelerini
ya da akrabalar1 ise almakta ve onlarin zayif noktalarini g6z ardi etmektedir. Pek ¢ok
aile sirketi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime bakmaksizin aileden birini
getirmekte, personel se¢im ve degerleme degiskenlerini kullanmamaktadir.”” Hatta
bazen, sirkette mevcut bir pozisyon olmadig: vakit, aile sirketinde aile iiyelerinin
istihdami icin o bireye 6zel pozisyonlar da yaratilabilmektedir.”® Fakat aile ne kadar
genis olursa olsun sirketin ihtiyaci olan g¢esitli branglarda (isletme, muhasebe,
pazarlama, mihendislik vb.) uzman kisileri aile icerisinde bulmak miimkiin

degildir.”

Nepotizmin stk goriildiigi departman olarak karsimiza insan kaynaklari

departmani ¢ikmaktadir. Personelin ise alinmasi ve yerlestirilmesi, performans

> Tuncer Asunakutlu ve Umut Avcr, “Aile Isletmelerinde Nepotizm Algisi ve Is Tatmini Iligkisi
Uzerine Bir Arastirma” Siileyman Demirel Universitesi, [IBF Dergisi, 15 (2), 2010, s.96

76 Pelin Baytekin ve Baskin Kocabas, “Aile Isletmelerinde Nepotizm ve i¢ Miisteri Uzerindeki
Etkileri” /. Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitab, Istanbul, 2004, s.424

7 Ates, .12

8 H. Melih Ilter, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve KOBIlerin Yonetim Sorunlar, Istanbul Ticaret
ve Sanayi Odasi Yayini No. 19, 2001, s.14

8 Nurhan Aydin, “Aile Sirketleri ve Aile Sirketlerinin Yénetim ve Organizasyon Sorunlart: Eskisehir
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degerleme, iicret diizeylerinin belirlenmesi gibi konularda insan kaynaklari
departmani nepotizm uygulamasini sik sik gerceklestirir. Ust diizey yonetimde terfi
ve atamalarda, yonetim kurulunun olusmasi ve {ist diizey yonetici se¢imlerinde
nepotizm uygular.® Aile sirketlerinde kurumsal kiiltiir, gercek basariy1 takdir etme,
calisanlan yaptiklar ise, performanslarina ve sirketi gelistirme yoniindeki ¢abalarina
gore degil de nepotizm adi verilen akrabalar1 kayirma esast dogrultusunda
sekillenirse aile dis1 ¢alisanlar adil olmayan bir ortamda calistiklarina inanmaya
baslamaktadir. Bu kosullar altinda da ortaya ¢ikan giiven eksikligi ise is doyumunu,

giidiilenmeyi ve performansi olumsuz yonde etkilemektedir.%!

Aile sirketlerinde, calisanlar ve sirket sahipleri arasinda “biz” ve “onlar”
ayrimi s6z konusudur. Sirket sahipleri genellikle, kendilerinden daha iyi yoneticilerle
calismakta zorlanmakla beraber yalnizca iiretim ve satig iizerinde yogunlasarak
sistemin biitiiniinii gérmekte zorlanmaktadirlar. Dolayisiyla, kilit noktalara da aile
tiyelerini getirme geregi duymaktadirlar. Bunun nedeninin, profesyonel yoneticilerin,
gorevlerini yerine getirirken istatistiki veri ve analizlerden, diizenli raporlardan ve
planlamadan ve dolayisiyla da denetimden yararlanmalar1 oldugu sdylenebilir. Oysa
aile sirketlerinde, genellikle nesnel veri toplama, isleme ve degerlendirme sistemi s6z

konusu degildir.

Aile sirketinin gelecegi i¢in ve nepotizm uygulamasinin 6niine gegmek igin
sirketin  kurumsallagsmas1  gerekmektedir. Profesyonel olarak destek alarak
danmismanlik  hizmetlerinden yararlanmalidirlar. Aile {yesi olan yoneticiler
profesyonel diistinmeli, duygularla degil mantikla hareket etmeli, tiim konularda
objektif davranmali ve 6zel yasamla ¢alisma yasami birbirinden kesin ¢izgilerle

ayrilmalidir.3

8 Salih Cem lyiisleroglu, “Aile Sirketleri: Adana ve Cevresinde Faaliyet Gosteren Aile Sirketlerinde
Nepotizm Uygulamasinin Tespitine Yonelik Bir Arastirma” Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova
Universitesi SBE Isletme Anabilim Dali, Adana, 2006, s.44-45
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1.6.3. Yonetim A¢isindan Sorunlar

Aile sirketlerinde aile ve sirket kavramlarinin temelde bir takim farkliliklar
gostermekte, aile kavrami daha c¢ok duygusal bir anlami ifade ederken, sirket
kavramu ise kar orijinli ve mantiksal bir anlami ifade etmektedir. Bu iki kavramin i¢
ice girmesi ciddi bir takim dezavantajlar1 da beraberinde getirecektir. Ozellikle, aile
ici iligkilerin girkete yansimasi ele alinacak olursa, aile igerisindeki saygin ve
karizmatik bir kisinin sadece bu 6zelliklerine dayanarak, o bireyi sirkette hig de ilgisi

olmayan bir departmanin sorumlusu yapmak sirket i¢in biiyiik bir zarardir.

Nepotizm, yani adam kayirmaciligin ¢ok sik goriildiigi aile sirketlerinde aile
bireylerinin yeteneklerine ve is deneyimlerine bakilmaksizin ise alinmalart ve
orgiitsel kademeler icinde yiikseltilmeleri séz konusudur.?* Dolayisiyla, yapilacak ise
gore adam degil de adama gore is segme durumuna gidilir ki bu durum da, 6rgiitiin
profesyonellesmesine biiyliik bir engeldir. Burada sirket, personel se¢iminde en
onemli kriter olarak kan bagini esas tutar ve bu yodnde istihdam politikasini

sekillendirir.

Bu suretle, kariyer planlamasi diye bir durum da s6z konusu olmayacak,
sirkette aileden olmayan yetenekli c¢alisanlarin yiikselme olanaklar1t da kisith
olacaktir. Bu da onlarin sirket yoneticileri tarafindan o&tekilestirildiklerini
hissetmelerine yol acacak ve aileden olmayan ¢alisanlar uzun vadede o sirkette
kalmay1 diisiinmeyeceklerdir. Aileden olmayanlarin ¢alistiklar1 siire boyunca da bu
kisilerde motivasyon eksikliginin goriilecegi de géz oniinde bulundurulmasi gereken
bir diger 6nemli husustur. Aile sirketlerinde, varis se¢iminde yasanacak olasi
sorunlar ve bu sorunlardan dogan rekabet duygusu, sirket iginde g¢atigmalarin

dogmasina yol acabilecek ve bunun sonucunda da verim diisecektir.®

Yonetim kokenli dezavantajlarin en Onemlisi, aile sirketlerinin genellikle
merkeziyet¢i yonetim anlayisini benimsemeleri oldugu sodylenebilir. Merkeziyetci
yonetim, sadece aile biiyiigiiniin veya kurucunun degerleri ve inanglarinin 6n planda

oldugu ve firmanmn bu kisilerin istekleri dogrultusunda yonetildigi bir yonetim

8 flter, s.15
8 Uluyol, s.22
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anlayis1dir.8% Ayrica bu ydnetim tarzinda, sirketin basina gececek varisin veya diger
tepe yoneticilerin  gelisebilmelerine yardimci olacak bir 0Orgiit yapisinin
olusmasindaki zorluk nedeniyle, kurucunun vefati veya calisamayacak duruma

gelmesi ile sirkette karisiklik yasanmasi da soz konusu olabilmektedir.8’

Bagta girisimci olmak iizere, iist diizey yoOnetimdeki aile biiyiiklerinin
merkeziyet¢i bir yonetim tarzina sahip olmalari, verimsiz ve sirket agisindan hatali
olabilecek kararlarin alinmasma neden olacak, bunun yani sira, karar siirecine
katilmaya caliganlarin (aileden ya da disaridan) kararin yiikledigi sorumlulugu
tistlenmeme gibi durumlarla karsilasma olasilig1 artacak ve calisanlarin iiretkenligi

engellenmis olacaktir.®
1.6.4. Aile ve Is Kavramlarim Birbirinden Ayiramama

Bir aile sirketinin en zayif noktalarindan birisi; aile ve is kavramlarinin
birbirine karistirilmasidir.2® Bu durum aile sorunlar1 ve kararlar ile sirket sorunlart
ve Kararlarinin ayrigtirilamayip ayni imis gibi algilanmasina yol agabilmektedir.
Halbuki ailedeki davranis ve degerlerin ise uygulanmasi durumunda sirketin bundan
olumsuz etkilenmesi s6z konusudur. Boyle bir durum, yani aile ve is arasinda bir
denge kurulamamasi, sirket etkinliklerinin ¢ogunlukla aile ve is i¢in tatmin edici bir

verimlilikte gerceklestirilmesini engelleyecektir.®

Aile ve sirket bir arada degerlendirildiginde, yani aile bir sirket kurdugunda
duygularla mantigin yogun etkilesimini gerektiren bir durum olusur. Bir yandan
duygularin, degerlerin agir bastig1 bir gii¢ odagi, diger yanda ise mantik, rasyonalite
ve kurallar zincirinin egemen oldugu bir gii¢ odag1 ortaya cikar. Aile ve sirketin
basarisi i¢in bu iki gli¢ odaginin birbirinden ayr1 tutulmasi, birbirine karigtirilmamasi
gerekir. Bagka bir ifadeyle; direkt olarak aile, aile iiyeleri, aile liyelerinin bireysel ve

sosyal durumlariyla ilgili konularda aile; sirket ve sirketin gelisimine yonelik

8 Ates, .77

87 Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, $.30

8 Alayoglu, 5.26

8 Nurullah Geng ve Fatih Karcioglu, “Aile Isletmelerinin Karsilastiklar1 Sorunlar ve Coziim Onerileri,
Bir Uygulama” 1. Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, Istanbul, 2004, .26

%0 Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma, $.27
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konularda ise sirket belirleyici ve karar verici olmalidir. Bu iki gii¢c odag1 birbirinin
egemenlik alanina sokulmamalidir. Kisaca aile, sirketinin gelismesine engel olacak
davraniglardan, sirket ise ailenin gelismesine engel olacak yaptirimlardan

kacinmalidir.®*

Aile sirketlerinde aile ve is kavramlarinin birbirine karistirllmasi sonucu
cogunlukla rol gatismasi yasandigr soylenebilir. Aile bireylerinin, is ve aile {iyesi
olma rollerini bir arada tasimalarindan dolayi, ¢ogu kez bu roller birbirine
karismakta; bu bireyler bazen is yerinde aile rollerini, bazen evde is rollerini

uygulamakta ve bu durum da baz1 ¢atismalarina zemin hazirlamaktadir.%

Geleneksel ailede, baba ailenin reisidir ve aile iginde baba ailenin ihtiyaglarini
saglayan, aileyi yoneten ve yonlendiren kisi olup, ailenin ekonomik ve kiiltiirel
yapisint sekillendiren kisidir. Aile sirketinde, ailenin reisi olan baba, bu roliinii
isyerinde de siirdiirmek ister, bu durum ise genellikle, is yerinde ¢alisan ¢ocuklarla
catisma ¢ikmasina yol agar. Bununla birlikte, insanin dogasi geregi, evlatlar arasi
catismalar da zaten kacinilmazdir. Ailenin biiylimesiyle bu catismalar daha da
artmakta ve aile-is kavramlarinin birbirine Kkaristirilmasi ile rol belirsizligi

yasanmaktadir.%

Diger taraftan, aile iginde ortaya ¢ikan rol karmasasi isyerine, isyerinde ortaya
cikan rol karmasasi aileye yansidigi takdirde aile iiyeleri arasinda rol gatigmasi
yasanabilir. Zira, aile sirketinde calisan aile fertleri, akraba olarak ailenin birlik ve
beraberliginden, isin sahibi olarak sirketin karliligindan, yonetici olarak da sirketin
etkinliginden sorumlu bulunmaktadirlar.%* Aile sirketlerinin, is kapsamina, isletme ve
yonetim boyutlari ile birlikte aile ve miilkiyet boyutlarinin da eklenmesiyle ortaya
¢ikan, kendilerine 6zgli mekanizmalar1 mevcuttur. Bu 6zellikler, isin i¢ine duygusal
unsurlarin ve aile i¢i ¢atismalarin girmesi nedeniyle cogu kez isin gelismesini

engelleyici bir etken olmaktadir.

% Findike1, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallagma, $.36
%2 Uluyol, s.26

% Ates, s.81

% Giinver, s.23
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Is ve aile kavramlarmi ayrramamanin sirkete verecedi zararlarin &niine
gecebilmek icin, sirket ve aile disindan, alaninda uzman bir danigsmandan yardim
alinarak, sirkette ¢alisan ve c¢alismayan aile fertlerinin, aile ve sirketin birbiriyle

etkilesimli, ancak ayr1 birer unsur oldugunun farkina varmalar1 saglanabilir.%
1.6.5. Tutuculuk

Profesyonel yoneticilerin olmadigi ya da sayica az oldugu aile sirketlerinde
rastlanabilecek tutuculuk bir diger onemli dezavantaji olusturur. Aile sirketlerinde
genellikle mal sahibi olan yoneticilerin, profesyonel yoneticilere gore daha tutucu,
yeniliklere kapali ve daha cekingen bir tavir sergiledikleri goriilmektedir. Mal
sahipliginden kaynaklanan bu korumaci tavrin, isletmelerin hizli ve siirekli
bliylimesini saglayacak kararlar almasini olumsuz yonde etkileyebilecegi

sOylenebilir.

Bagarili girketler biiylik cogunlukla yenilikler pesinde kosan, yeni bulus ve
icatlara, teknolojilere agik olan, dinamik kuruluslardir. Genellikle aile iiyesi (mal
sahibi) yoneticiler, profesyonel yoneticilere gore yeniliklere kapali, ¢cekingen, disa
kapal1 ve tutucu olmaktadirlar. Aile sirketinin basinda bulunan aile {iyesi yoneticiler,
isletmelerinin hizli ve siirekli biiylimesini saglayacak kararlar almakta daha az
cesurdurlar. Aile sirketlerinde zamanla degisime, yenilige direng gelisebilir. Uzun
yillardan beri sirketi yoneten aile lyeleri degisimden ve risk almaktan korku
duyabilirler. Ailenin geleneksel ve tutucu tavri igletmeyi etkiler ve bircok firsat
degerlendirilemeyebilir. Aile sirketinin kurulus yillarinda esneklik ve hizli karar
alma avantaji1 yillar i¢inde tutucu ve mevcut durumu koruyucu olma dezavantajina

doniisebilir.%

Bu dezavantaj, profesyonel yoneticilerin bulundugu kurumlardaki gibi hizli ve
siirekli bliylimenin saglanmasi i¢in gerekli kararlarin alindigi; yeni buluslarin ve
bilimsel arastirmalarin izlendigi, her tiirlii yenilik ve gelismelere kolaylikla uyum

saglayabilen bir  organizasyon yapisinin  kuruldugu = sirketin  varligim

% Findike1, Adile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, $.38
% Nazan Yelkikalan ve Erdal Aydin, “Aile Sirketlerinde Profesyonellesmeyi Yoénlendiren Bir
Dinamik: Entelektiiel Sermaye Birikimi” Yonetim Bilimleri Dergisi, 1 (1-2), 2003, 5.138
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zorlastiracaktir.”” Profesyonel yéneticilerin varligi ise hizli ve siirekli biiyiimenin
saglanmasi i¢in, yeni buluslar1 ve bilimsel arastirmalari izleyen, yeniliklere rahatga

adapte olabilen bir organizasyon yapisini kolaylastiracaktir.

1.6.6. Is Tammlarimin Yapilmamasi

Aile sirketlerinin ¢ogunda mevcut is tanimlar1 uygulamay1 yansitmayabilir ve
bu is tanimlarindaki belirsizlik rol ¢atigmalarin1 ve otorite boslugunu beraberinde
getirebilir. Is tamimlarinin bulunmamasi veya mevcut is tanimlarmin uygulamayi
yansitmamasi, ya da yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmemesi,®® yani aile
sitketlerinde gorev analizlerinin yapilmamig olmasi kimin hangi isten sorumlu
oldugu ve aralarindaki hiyerarsik diizen ile yaptirnm gili¢lerinin yeterince
tanimlanmami olmasi1 nedeniyle siirekli otorite ve rol catigsmalarinin yasanmasi

kaginilmazdir.*®

Bunun yaninda yetki ve sorumluluklarin agik bigcimde belli olmamasi
koordinasyon eksikligine yol agacaktir. Aile sirketinde planlamaya yoénelik olarak
gerekli kurumsal diizenlemelerin yapilmamasi, patronun Olmesi veya sirketi
yonetemeyecek duruma gelmesi sonucunda sirket igerisinde olusacak olas1 rekabetle
beraber kargasa ortamina siiriiklenecektir. Aile sirketlerinde aile kararlari ile is
kararlarinin i¢ ice ge¢mesi ve bunlar arasinda denge kurulamamasi sirket
faaliyetlerinin  genellikle aile ve 1is i¢in tatmin edici bir verimlilikte

siirdiiriilememesini saglayacaktir.1%
1.6.7. Gii¢c Kavgasi

Ozellikle biiyiik isletmelerde patron adaylarmin etrafinda ¢ikar cevreleri
olusabilmektedir. Aile i¢i gecimsizlikler ise yansitildiginda bu durum daha sikg¢a

gbzlenir. Bu cikar cevreleri patron adaylarina yakin durarak, onlarla iyi iligkiler

% Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma, $.27
% Alayoglu, .26

% Mese, .10

10 Karpuzoglu, dile Sirketlerinde Kurumsallasma, $.26

38



gelistirerek maddi ve manevi ¢ikar saglamaya calisirlar. Isletme igindeki profesyonel
yoneticiler de gelecekte gili¢ sahibi olabilmek ve isletmeyi bolmek amaciyla bu tiir
giic kavgalarinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabilir. Bazen de aile isletmeleri
sahip ve yonetici bireylerinin es ve ¢ocuklarin da gii¢ elde etme ugruna kavga
zemini olusturmaya yoneldikleri goriilmektedir.% Sirket yonetiminde gérev alan aile
fertleri arasinda, is haricinde ortaya cikabilecek bu anlagsmazliklarin ise yansimasi

halinde bu durum sirketi olumsuz etkileyecektir.

1.6.8. Kusak Catismasi

Tiirkiye'de aile isletmelerinde hala birinci kusak egemendir. Birinci kusakla
diger kusaklar arasindaki en 6nemli fark birinci kusagin isine goniilden baglanmis
olmasi, ikinci kusaga ise isletmenin miras yoluyla ge¢mis olmasidir. Yani ikinci
kusak o isi sevmeyebilir. Ugiincii kusakta ise bu ayrim iyice belirginlesmektedir. Bu
itilaflar batidaki aile isletmelerinde ¢ok dnce ortaya ¢ikmisken Tiirkiye'de daha yeni
fark edilmeye baslanmistir. Kurucunun hayatta oldugu isletmelerde, kurucu kendi
kiiltiiriinii empoze ettigi i¢in o aile isletmesi degisime ¢ok fazla acik degildir.!%? Aile
sirketlerinde, siklikla babalar ve ogullar arasinda yasanan kusak ¢atigmalari, sirketin

uzun dmiirlii olmasina olumsuz etki yaptig1 gibi basarisizligina yol agmaktadir.1%

Aile sirketlerinde kusaklar arasinda catisma yasanmasina sebep olabilen

kusaklar arasi goriis farkliliklari asagidaki tabloda yer almaktadir. %%

101
102

Geng ve Karcioglu, s.25
Geng ve Karcioglu, s.24
108 Uluyol, s.78

104 Uluyol, s.77-78
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Tablo 2. Aile Sirketlerinde Kusaklar Arasinda Catigma Yasanmasina Neden Olabilen Goriis

Farkliliklar1

ONCEKI KUSAGIN GORUSLERI

SONRAKI KUSAGIN GORUSLERI

Daha fazla deneyim sahibi  olduklarini

savunmaktadirlar.

Daha yiiksek egitim derecesine sahip olduklarini
savunmaktadirlar.

Rollerini ¢alisanlara miidahale etme ve yardim
etme olarak algilamaktadirlar.

Rollerinin  yetenekli ¢alisan alma ve onlardan
performans bekleme olarak algilamaktadirlar.

Sorun ¢dzmenin patronun gorevi
diisiinmektedirler.

oldugunu

Sorun ¢6zmenin bireysel
disiinmektedirler.

sorumluluk oldugunu

Calisanlart  kontrol etmenin patronun gorevi
oldugunu diisiinmektedirler.

Isi en iyi bigimde yapmamn ¢alisanlarm gérevi
oldugunu diigiinmektedirler.

Kisilerin ~ ¢ogunlukla  uymasi  gerektigine | Kisilerin kendi  yeteneck ve  potansiyellerini
inanmaktadirlar. gelistirmeleri gerektigine inanmaktadirlar.
Islerin kesin sinirlarla birbirinden | Patronlarin kendi isleri ile ugragmalari gerektigine,

ayrilamayacagini diisiinerek her seye karigirlar.

calisanlarin ise kendi islerini serbestge yapmalari
gerektigine inanirlar.

Isin orgiit dizayni ve yapisindan ¢ok daha énemli
olduguna inanirlar.

Orgiit dizaym ve yapisinin isten dnemli olduguna
inanirlar.

Yoneticilerin ¢alisanlarin sorunlarinin | Yoneticilerin hedefler koymasi gerektigine ve bu
¢oziimiinde yardimcr olmalart  gerektigine | hedeflere ulasmasi gerektigine inanirlar.

inanirlar.

Yeni  kusaklarin  uyguladiklar1  yonetim | Eski kusagin modast ge¢cmis usullerle isleri yaptigina

yontemlerinin karmagikligindan sikayetcidirler.

inanirlar.

Yeni kusagin degisimci ve hizli sonuglar alma
pesinde olmasindan sikayetcidirler.

Eski kusagin degisme direncinden ve statik

olmasindan sikayetgidirler.

Yeni  kusagin noktasinda

kaygilidirlar.

deneyimsizligi

Eski kusagin giicii elinde tutmak istemesinden ve
kendilerine yetki vermemelerinden sikayetgidirler.

Isletmenin biiyiime siirecinde calisanlar1 kontrol
etmeleri gerektigi inancindadirlar.

Sirketin modern sirket imajin1 giiglendirmek icin
miisterilerin akseptansina sahip olmalar1 gerektigine
inanirlar.

Isletme etiginin 6nemini vurgularlar.

Isletmede stratejinin dnemini vurgularlar.

Yeni kusagin batili  yonetim konseptlerini
uygulamada glicliiklerle karsilasacagini
diistliniirler.

Eski kusagin kendilerine yonetim konseptlerini test
etme olanag1 vermemelerinden sikayetcidirler.

Kisisel yeteneklerin sinirli olduguna ve bunlarla
yetinmek gerektigine inanirlar.

Basar1 ve biiylime icin pek ¢ok firsat olduguna
inanirlar.
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1.6.9. Aile Uyeleri Arasinda Rekabet

Aile tiyeleri arasindaki uyum ve anlagsma bozuldugu ya da zedelendigi zaman
aile iiyeleri arasinda cesitli sorunlar yasanabilir ve rekabet dogabilir. Sirket
yonetiminde gorev alan aile bireyleri arasinda bir takim 6zel nedenlerle aile i¢i
anlagmazliklarin girket yonetimine de yansima durumu karsisinda sirket olumsuz
etkilenir. Aile sirketinin basindaki aile iiyelerinin birbiri ile yarismasi, birbirini
cekememesi, giic ve kontrol kavgalari, fikir ayriliklarmin kisisel ¢atismaya
doniismesi, is yiikii ve iicrette adaletsizlik, rekabeti etkileyen baslica nedenlerdir.1%
Bu konuda aile i¢i anlagmazliklarin kisa zamanda ¢oziimlenerek sirket yonetimine
zarar vermesi Onlenmelidir. Birlikte ¢aligma kiiltiirii, karsisindaki bireyi 6n-yargisiz
dinleyebilme ve anlayabilme ile baglar. Aile igindeki saygi, karsi tarafin
diisiincelerini anlamaya c¢aligma, ortak degerlere sahip olundugunu unutmama; bu

sirketlerin devamliliginin saglanmas: i¢in gereklidir.

1.6.10. Yonetimi Devretme

Aile sirketlerinde yonetimin bir sonraki kusaga devri ¢ok sayida karmasik
sorun yaratabilmektedir. Yonetimi devir alma konusunda aile fertleri i¢inde ya da
diger yoneticiler arasinda catismalar yasanabilmektedir. Genellikle aile sirketlerinde
list yonetim, sirketin yOnetimini aile {iyelerinden birine birakma egilimindedir.
Kusaklar aras1 gecis, aile mirasinin ¢ocuga devri ve ailede basariyr gelecege
tasimanimn bir yolu olarak gorilmektedir. Bununla birlikte, yo6netimin kime
birakilacag: sorunu ¢ogu aile sirketinde sirketin dagilmasia yol acabilmektedir. Iki
veya daha fazla aday oldugu takdirde aralarinda ¢ikabilecek gii¢ kavgalar sirketi

zora sokabilmektedir.

Aile sirketlerinde yonetimi devretme, kurucunun gelecekte sirketi en iyi

yonetebilecek kisiyi tespit etmesi, giic ve denetimi belirlenen kisiye vermesidir.

105 Findike1, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, S.41
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Yonetimden sorumlu aile iiyesinin 6limii ya da isten ayrilmasi sirketin varligini
tehlikeye distirebilir. Sirketin basina gecmek icin rekabet ve catisma ortami
dogabilir. Yeni baskanin uzun zamanda seg¢ilmesinin olumsuz etkilerinin yan1 sira,
secilen kisiyi desteklemeyenlerin de varligi isletmeyi amaglarindan uzaklastirarak

etkililigi azaltabilmektedir.1%
1.6.11. Profesyonellesememek

Aile sirketleri, aile fertlerinin sorumlulugu veya ortakligi igerisindeki
isletmelerdir. Burada aile iiyelerinin yillara dayanan deneyim ve tecriibeleri s6z
konusu olmasi dogal olmakta, bununla birlikte isletmenin gelecekteki basarisi
acisindan profesyonel yonetim gereklidir.'%’ Zira kiiresellesme, bilgi ekonomisi, hizli
degisen bilgi ve iletisim teknolojileri, yeni pazar firsatlar1 ve ekonomik krizlerin
yasandig1 bir ortamda giderek karmasik duruma gelen isletme faaliyetleri ve biiyliyen
isletme Olcegi karsisinda, isletme kurucusunun ve aile iiyelerinin bilgi ve

becerilerinin yetersiz kalmasi, degisime uyum saglamayi gii¢lestirmektedir.

Aile sirketlerinde yonetimin bazi unsurlarin profesyonellere birakilmasi
olarak tanimlanabilecek profesyonellesme kolay bir siire¢ degildir. Ciinkii aile
sirketlerinde calisanlar ve sahipler arasinda biz ve onlar ayrimi bulunur. Calisanlarla
1 sahipleri iki ayr1 diinyanin insanlar1 gibi dururlar ve bu durum onlarin
davramiglarina da yansimaktadir Isletme sahipleri genel olarak kendilerini diger
yoneticilerden daha deneyimli, bilgili ve zeki bulduklarindan, kendilerinden daha iyi

yoneticilerle ¢alismakta zorlanmalaridir. 1%

Bu durumda da profesyonel yonetici ve aile {iyesi yonetici arasinda ¢atismalar

yagsanmakta, profesyonel yonetici motivasyon ve verimlilik agisindan kendini ise

106 M. Atilla Aricioglu vd., “Aile Isletmelerinde Siirekliligin Olgiilmesi ve Devrin Degerlendirilmesine
Yonelik Konya ve Istanbul’daki Aile isletmeleri Uzerine Yapilan Bir Arastirma” 3. Aile Isletmeleri
Kongresi, Kongre Kitabu, Istanbul, 2008, 5.279

107 Esin Sayin Unlii ve Ahmet Seha Selek, “Aile Isletmelerinin Yonetim Sorunlari ve Yeniden
Yapilanma Gerekliligi” 1. Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, Istanbul, 2004, 5.13

1% Geng ve Karcioglu, s.25
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veremeyerek sirketten ayrilma durumuyla kars1 karsiya gelmektedir.'% Diger yandan
aile sirketlerinde ise alma ve atamalarda aileye iliye olma kriterinin dncelikli olmasi,
aile iginde s6z konusu olabilen ¢atisma ve rekabet gibi faktorler ve aile sirketlerinin
cogunlugunun KOBI niteligi tasimasi, cogu profesyonel yoneticiyi aile sirketlerinden

uzak tutmaktadir.11°

Bu tip isletmelerde s6z konusu yoneticilerin uzun siireli ¢caligmalar1 bir takim
profesyonellik kriterlerinin gostergesi olan bagimsiz ¢alisma ve bilgi, beceri ve
deneyimlerini uygulayabilme yeteneklerinin kaybolmasina neden olabilmektedir.
Ayrica yonetim kademelerinde hizla yiikselme imkanimin da sinirli olmasi, kalifiye
elemanlarin daha ¢abuk kariyer yapacaklar biiyiik isletmeleri tercih etmesine neden

olmaktadir.

Aile sirketlerinde profesyonellesmemenin diger bir nedeni, girisimci yonetici,
isi iyl bildigini anladigi ve yetkisini kullanabilecek diizeydeki profesyonelleri
istihdam etmekten kaginmasidir. Ciinkii girisimci sirketteki “tek adam”ligini
tehlikeye diistirmek istememektedir. Ayrica, ¢ogu kez de girisimci profesyonel
yOneticinin istedigi licreti ¢cok fazla bulmakta ve Odenecek bu iicretin gereksiz

oldugunu diisiinmektedir.*!!

Halbuki gerekli dl¢iide profesyonel eleman istihdam etmeyen ya da mevcut
nitelikli ¢alisanlarini elinde tutamayan aile sirketlerinde tutuculugun egemen olmasi
olasilig1 yiiksektir.!!? Profesyonel ydneticinin bulunmadigi veya sayica az oldugu
aile sirketlerinde tutuculuk nedeni ile hizli ve siirekli bliylimenin saglanmasi i¢in
gereken kararlarin alinamaz ve yeni buluslar ve bilimsel arastirmalarin izlenemez ve
bunun sonucu olarak da gelismelere kolaylikla uyum saglayabilen bir 6rgiit yapisi

kurulamaz.

109 Kurtulus Geng ve Y. Yahya Deryal, “Orta ve Dogu Karadeniz’de Aile Isletmelerinde Yénetim ve
Organizasyon Sorunlarina {liskin Bir Arastirma” 2. Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitab, Istanbul,
2006, 5.575

110 Orhan Kiigiik, Girisimcilik ve Kiigiik Isletme Yonetimi, Seckin Yayincilik, Ankara, 2005, 5.210

11 Arslan, s.35

112 Alayoglu, .27

43



Gliniimiiz isletmeleri her ne kadar belirli bir noktaya gelmis olsalar da, hala
cok ice doniik bir yap1 igindedirler. Seffaf denetlenebilen, hesap verilebilen, agiklik
ilkesine uyan, kisisellikten uzak sirket yapilarima sahip olmamalari, kiiresellesen

diinyada sirketleri disa kapali bir yapiya siiriiklemektedir. '3
1.7.  Aile Sirketinin Basarisi Icin Yapilmas1 Gerekenler

Basaril1 bir aile sirketi yaratmak i¢in olmazsa olmaz olarak kabul edilebilecek

kurallardan bazilar1 su sekilde siralanabilir;*'
- Amaglara uygun bir 6rgiit yapisi olusturulmalidir.
- Is ve gorev tamimlar1 yapilmali ve yazili kurallar haline déniistiiriilmelidir.

- Isletme i¢i personel, satin alma, gorev, yetki vb. yonetmelikleri

olusturulmalidir.
- Yetki ve sorumluluklari dagitarak profesyonel bir yonetim olusturulmalidir.

- Aile liyesi olan veya olmayan ¢alisanlar i¢in ¢ok iyi bir yonetim gelistirme

sistemi ve egitim gerekir.

- Aile bireyleri daha kii¢iik yastan itibaren miilkiyet ve gelecek kusaklarin

sorumlulugu konusunda yetistirilmelidir.

- Aile bireyleri sirketin gelecek nesillere devam etmesi gerektigi konusunda

stirekli egitilmelidir.

- Topluma karsi duyarli olunmali ve giiclii bir isletme kimligi ortaya

cikarilmalidir.

- Calisanlarina adalet ve sadakat duygusu ile yaklagilmalidir.

113 Giinel, .33
114 Necdet Saglam, “Aile Sirketleri Neden Kurumsallasmaya Sicak Bakmal1?”
http://www.ortakpayda.com/articles.php?1D=354 03.10.2013
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- Topluma karst yiiksek bir sorumluluk duygusu gereklidir ve toplumsal

hizmetlere katk1 verilmesi gerekmektedir.

- Ailenin ismi {iriin ve hizmetlerde yasatilmali ve bu nedenle en yiiksek kalite

ve hizmet anlayisi ile is yapilmalidir.

- Giiclin kimde oldugu herkes tarafindan gortilebildigi icin, kararlar hizl

verilmelidir.
- Siirekli olarak arastirma yapilmali ve yenilikler takip edilmelidir.
- Degisime kars1 degil, degisimi tesvik eden bir anlayisa sahip olunmalidir.

- Egitime Onem verilmeli ve sirkette siirekli egitim programlari

uygulanmalidir.

- Iyi bir muhasebe ve raporlama diizeni kayit dis1 islemleri de icerecek sekilde

kurulmalidir.

Kirnm’a gore (2007) ise basarili aile sirketlerinde su ortak noktalar

bulunmaktadir:1®

- Aile iiyesi olan veya olmayan calisanlar i¢in ¢ok iyi bir yonetim gelistirme

sistemleri vardir,

- Aile bireylerini daha kiiciik yastan itibaren miilkiyet ve gelecek kusaklarin

sorumlulugu konusunda yetistirirler,

- Aile bireylerini, sirketin gelecek nesillere devam etmesi gerektigi konusunda

stirekli egitirler,
- Calisanlarina adalet ve sadakat duygusu ile yaklasirlar,

- Topluma kars1 yiliksek bir sorumluluk duygulart vardir ve bunu bagislar ve

toplumsal hizmetleri ile gosterirler,

15 Kirim, s.7
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- Ailenin ismi iiriin ve hizmetlerde yasadigi igin, en yiiksek kalite ve hizmet

anlayisi ile is yaparlar,

- Giiciin kimde oldugu herkes tarafindan goriilebildigi i¢in, kararlar1 hizh

verirler,
- Siirekli olarak aragtirmaci ve yenilik¢idirler,
- Degisime kars1 degil, degisimi tesvik eden bir anlayislar1 vardir.

Capital Dergisi’ne gore, 1886 yilindan bu yana faaliyetini basariyla siirdiiren
SC Johnson sirketi diinyanin en basarili aile sirketlerinden biri olmaktadir. Ailenin
kuruldugu giinden bu yana ilerleyen devamlilik planlari bulunmakta ve halen besinci
kusak sirketi yonetmektedir. Sirketin en énemli 6zelliginin ise, kuruldugu yildan bu
yana neredeyse her yil, yenilik¢i bir iirlinle miisteri karsisina ¢ikmayr basarmis
olmasi ve bunu da iyi bir aile sirketi olmasina borglu oldugu ifade edilmektedir.
Miisteriler her seyden Once sirketin iiriinlerine ve ismine giivenmekte, bunun yani
sira, sirket icinde aile iiyeleri ve profesyoneller arasinda etkin ve saglam bir iligki

bulunmaktadir.16

John Ward’a gore, tiim diinyada aile sirketleri, kurumsallagmalar1 ve yasam
siirelerinin arttiritlmast konusulmaktadir. Bu konuda uzman isimlerden biri olan
Ward, “Perpetuating The Family Business” (Aile Sirketi Yapisini Siirdiirmek) adli
kitabinda bu konular1 ele almakta ve sirketlerin yasamlarini siirdiirebilmelerinin
sirlarin1 anlatmaktadir. Ona gore, aile sirketlerinde kritik ii¢c olusum bulunmaktadir:
“bagimsiz yonetim kurulu, diizenli aile toplantilar1 ve aile meclisi anayasasi.” Ward,
bu c¢aligmalar1 yapan ailelerin ¢ok basarili olduklarinin belirlendigini vurgulamakta,

kurumsallagma olmadan aile sirketlerinin ilerleyemeyecegini de ifade etmektedir.

Deloitte’in “Aile Sirketleri Arastirmasi 2010”nda da ifade edildigine gore,
“aile sirketlerinin siirdiiriilebilir biiylimeyi ve basarty1 yakalayabilmeleri i¢in dogru

ve deger yaratan stratejileri belirlemeleri, ortak bir vizyon olusturmalari, ¢ikar

116 Capital , “Aile Sirketinde Basarmin 3 Kosulu” http://www.capital.com.tr/aile-sirketinde-basarinin-
3-kosulu-haberler/15871.aspx 03.10.2013
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catigmast yOnetimi yapmalari, ardil planlamasi olusturmalari, aile dis1 iiyelerle
isbirligi yapmalari, hissedarlart dogru yonetebilmeleri ve aile ile sirket yonetimi
arasindaki dengeyi korumalar1 gerekmektedir.”'!'Deloitte’in basarili aile sirketleri

i¢cin hazirladig1 yol haritasi ise asagidaki gibidir:

Sekil 1. Bagarili Aile Sirketleri I¢in Yol Haritas1

Aile Anayasasi

Etik Kurallar

Yonetim Kurulu ve
Komiteler

Insan Kaynaklan
Politikasinin
Degerlendirilmesi

I¢ Kontrol Sistemi

Risk Yonetimi

YoOnetim
Raporlama Sistemi

Bilgi Teknolojileri
Altyapisinin
Giiclendirilmesi

I¢ Denetim
Fonksiyonu

VNV VNV VNV VNN

Hissedar degerlerinin belirlenmesi

Sirket degerlerinin belirlenmesi ve tiim ¢alisanlarla paylasiimasi

- Yonetim Kurulu sorumluluklarinin belirlenmesi ve
paylasilmasi

- Icradan bagimsiz komitelerin kurulmasi (denetim komitesi,
rick vinetimi komiteqi vh )

- Performans 6l¢lim kriterlerinin belirlenmesi
- Iletisim kanallarmin belirlenmesi

Etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi
- Is siiregleri uygulama kontrolleri

- Bilgi teknolojileri kontrolleri

- Yetkilerin avrictirilmaci

Yonetim Kurulu, yoneticileri ve diger ¢alisanlari tarafindan icra
edilen, tiim kurum biinyesinde ve strateji belirlemede kullanilan
kurumu etkileyebilecek olaylarin belirlenmesi, risk alma istegi
cercevesinde ricklerin vonetilmeci

Hissedarlarin sirket ve yonetici performansini degerlendirmek
icin kullanacagi ilgili yonetim raporlarinin iiretilmesi

Dogru bilginin dogru kisilerle paylasilmasinin saglanmasi ve
dogru raporlarin iiretilmesi amaci ile altyapinin
degerlendirilmesi ve iyilestirilmesi

Hissedarlara ve paydaslara etkin i¢ kontrol sisteminin varliginin
giivencesinin verilmesi

117 Deloitte, “Rotasini Basariya Cevirenler, Aile Sirketleri Arastirmasi 2010 Aile Sirketleri
Hizmetleri, http://taider.org.tr/assets/images/content2/deloitte-2010-arastirma-e61ef.pdf 03.10.2013
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IKiNCi BOLUM

2. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

Son yillarda kiiresellesme ile birlikte ekonomik, siyasal, kiiltiirel, toplumsal,
teknolojik vb. alanlarda yasanan degisimler sirketleri de etkilemektedir. Kiiresel
anlamda yasanan ekonomik krizler, sirketler arasi kiiresel rekabetin artmasi, daha
dinamik ve istikrarli sirket yapilarini, baska bir ifadeyle kurumsallasmay1 zorunlu
kilarak, aile sirketlerinin tasidig1 farkli 6zellikler kurumsallagsmay1 daha da 6nemli
hale getirmektedir. Tirkiye’de ozellikle aile sirketlerinin sorunlarinin ¢6ziimiiniin
ancak kurumsallasma ile miimkiin olabilecegi konusunda girisimciler, gazete
yazarlari, isletme yoneticileri, danismanlar ve akademisyenler goriis birligi

icindedir.*®
2.1. Kurumsallasma Kavrami

Tarihsel ve ekonomik kosullardan dolay1 kurumsallik kavraminin ilk ortaya
cikisi; Amerikali iktisat¢ilar tarafindan 1900’14 yillarin baglarinda, sistemdeki
kurumlara ve yansimalari olan ekonomi iizerine olmustur. Buradan yola ¢ikarak,
ozellikle orgiit teorilerindeki sistem yaklasimiyla giindeme gelen ¢evre faktorii, bu
faktoriin orgiitler tizerindeki etkisi ve siirekli degisim karsisinda oOrgilitlerin uyum
siiregleri baglaminda kurumsallagma teorileri ortaya atilmaya baglanmis ve
giintimiizde ise artik orgiitlerin siirekli karsilastig1 ve vazgecilmez bir kavram haline

gelmisgtir. 19

Tiirkiye’nin 6zellikle Gilimriikk Birligi ile uluslararas1 pazarlara agilma
girisimleri, i ahldki ve sosyal sorumluluk kavramlarina verilen 6nemin artmasi,
finansmanin igletmeler agisindan 6nem kazanmasi, isletmelerde aile kargasalari,
isletmelerin daha uzun Omiirli olmak istemeleri gibi nedenler, isletmelerin

kurumsallagsma konusuna verdikleri 6nemin artmasina neden olmustur.

1.?8 Cemil Ulukan, Girisimcilerin ve Profesyonel Yoneticilerin Kurumsallagma Perspektifi, Anadolu
Universitesi Yaymla.rl, Eskisehir, 2005, s.30 .
119 Goksel Ataman, Isletme Yonetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2001, s.194
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Bugiin kiigiik isletmeler bile, kurumsallasma yolu ile ayakta kalmalar
gerektiginin bilincine varmislar; ancak kurumlasma diizeyi yiiksek, giiclii ve etkin
isletmelerin  iilkelerin  sosyoekonomik yasantisini  yonlendirebilecegini  fark

etmislerdir. Aksi takdirde, rekabet giiclerinin zayiflayacagini bilmektedirler.

Sozliikteki anlamina bakildiginda kurum; “yer, kurulus, miiessese” anlamin
ifade ederken, kurumsallagma; “kurum niteligi kazandirma ve herhangi bir davranis,
diisiince, inanig bi¢iminin tarihi olarak duragan ve toplumca deger verilen kaliplara
doniismesi siireci” olarak tanimlanmaktadir. Sosyolojik anlamda kurum, “toplumda
organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis, prosediirleri, belli sosyal iliskiler diizeni ve

toplulugunu” ifade etmektedir.!?° buna gore kurumun belli 6zellikleri;
- Belli bir amaci gerceklestirmeye yonelik olmast,

- So6z konusu gereksinimin gerceklestirilis bigiminin siireklilik kazanmig

olmasi,

- Kurumlarin gerek alt kurumlariyla gerekse digerleriyle yapilanmas,

orgiitlenmis ve esglidiimlemis olmasi,

- Her kurumun digerleri ile yakindan iliskili olmasina ragmen kendi alaninda

tek olmasi, “goreli bagimsizliga” sahip olmasi,

- Deger vyikli olmalar, kiiltiirliin normatif kodlarm1 benliklerinde

bulundurmalari, seklinde siniflandirilabilir.

Yukaridaki nitelikler g6z 6niinde bulunduruldugunda s6yle bir kurum tanimi
yapilabilir: “kurum; sosyal kigilerin temel gereksinimlerini karsilamak amaciyla
ortaya ¢ikmus, stireklilik kazanmig, esgiidiimlemis, olduk¢a onanmis ve yaygin sosyal

oriintii, rol ve iligki yapisidir.”*?* Her kurum toplumsal bir varliktir.

120 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim, 1998, 5.259 )
121 Sevki Ozgener, “Organizasyonlarda Is Ahlakinin Kurumsallastirilmas1,” Marmara Universitesi
IIBF Dergisi, 16 (1), Istanbul, 2000, s.310
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Kurumsallagma, c¢ok sayida faktorii iceren bir kavram oldugu igin farkli

tanimlar yapilabilmektedir. Soyle ki;*??

— Giicli bir yapi, sistemler, biirokratik 6zellik ve profesyonel yonetim
mekanizmasidir.

— Kamuya ait olmaktir. Kurumlasan yapilarin kendilerine 6zgii bir
kiiltiirii olusur. Kurum, c¢evresel sorunlara ilgisiz kalmayan bir yapiya
sahiptir. Kurum, yasalara, is ahlaki ve normlara saygilidir.

— Isletmelerin  kisilerden bagimsiz olarak, uzun yillar hayatta
kalabilmesidir.

— Yapilan isin gereklerinin 6tesinde, sistemi degerlerle kaynastirmaktir.

— Kurum durumuna gelmek, miiesseselesmektir.

Kurumsallagma teriminden, politik ve siyasi elit {izerine getirilen kisitlamalar,
katilim ve miilkiyet hakki anlagilmaktadir. Miilkiyet hakkinin iki unsuru mevcuttur.
[lki, iilkedeki kurumlarin miilkiyet hakki giivence altina alinarak iiretme olanagina
sahip insanlarin kir saglamak i¢in cesitli yatirimlara girismesini tesvik etmesidir.
Ikinci unsur ise, bu olanagin sadece sl bir kesime degil, toplumun genis bir

Kitlesine saglanmis olmasidir.

Kurumsallagsma, isletmelerin calisanlarina verdigi giiven, faaliyetlerinin
etkinligi ve siirekliligi, borglarmi1 6deme yetenegi, mal ve hizmet kalitesine olan
giiven, zamaninda hizmet, dogru bilgi, mal ve hizmetlerine duyulan giiven, hatalarim
zamaninda telafi etme yetenegi, cevreye verdigi deger, iirettigi mal ve hizmetlerin
yararli ve yasal olmasi, giivenilir servis aginin bulunmasi, is ahlak ve normlarina
uyum, diirist i3 yapmak gibi  ylikiimliiliklerini  yerine getirmesiyle

degerlendirilmektedir.'?

Biitiin bunlardan ¢ikartilan ortak sonuca goére kurumsallagsma, kaliteli ve

giivenilir mal ve hizmet iiretebilen, kamuoyuna mal olabilen, biirokratik yapiya sahip

122 Ataman, s.195
123 K ogel, 5.261
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ve uzun siire ayakta kalmayi basarabilen isletmelerin 6nemli ve vazgecilmez
ozelligidir.

Kurumsallasma, bazi asamalar1 temsil etmektedir. Diger taraftan

kurumsallagma:*?*

— Sahip veya malik ailenin isbasindan ¢ekilmesi,

— Isletmenin unvanma, “kurum/miiessese” isminin yazilmas,
— Profesyonel yoneticilere yer verilmesi,

— Sermaye kompozisyonunu bolmek,

— Halka agilmak,

— Calisanlara hisse vermek,

— Vakaf kurup vakfi hissedar yapmak,

— Yetki devrini saglamak,

— Kadrolasmak,

— Sirketlesmek, holdinglesmek, anonim sirket kurmak,

— Yonetimi birtakim yonetmeliklerle seffaf hale getirmektir.

Bunlardan birini, birkagim1 veya tamamini yapmak, kurumsallagsmak i¢in
yeterli degildir. Kurumsallagsma tizerinde muhakkak ki bu sayilan faktorlerin de etkisi

vardir. Ancak, bunlarm yaninda kurumsallasmanin en énemli gdstergesi:'?®

— Kamuya mal olmak,
—  Bir kurum kiiltiirtinii olusturmak,
— Cevreyle stirekli etkilesimli bir yapiya sahip olmak ve

— Birtakim, is ahlak ve yasalarina sahip olmaktir.

Cevresel uyum agisindan bakildiginda kurumsallagsma, cevresel degisimle
birlikte orgiitsel degisimi saglamak ve bu degisim dogrultusunda uygun standartlari

gelistirmektir.

124 Ulukan, s.32-33
125 Erdogmus, 5.67-68
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Isletmelerde kurumsallasma olgusu, dzellikle 1980’lerden sonra is diinyasinin
giindemine gelen ve lizerinde tartisilan; ancak heniiz ortak bir gorlisiin mevcut
olmadig1 bir kavramdir. Konunun 1980’lerden sonra giindeme gelmesinin nedeni,
iilkemizde siyasi ve ekonomik hayatin 1950’li yillarla beraber yeni bir doneme
girmesine baglh olarak sanayilesme hareketinin de yeni bir ivme kazanmasidir. Bu
yillarda, isletmelerin kurucusu olan girisimciler, sirket yasaminda yeni bir doneme
girildigini algilayarak, isletmelerinin kendilerinden sonra da varliginmi siirdiirmesini
istedikleri i¢in ciddi arayislara girmislerdir. Bu noktada giindeme ““kurumsallasma”
kavrami ortaya c¢ikmustir. Kurumsallagma olgusunun 1980’lerden sonra Onem
kazanmasimin bir bagska nedeni de, bu yillara kadar devletin isletme sahiplerini

desteklemis olmasidir.*?®

Tirkiye’de kiiglik isletmeler, genelde aile isletmesi niteliginde oldugundan
sermayedarlar genellikle aile ¢evresindendir. Kiiciik isletme sahiplerinin miilkiyet
tutkulari, biiylime ve basarili olma arzulari, yatirirm yapma istekleri son derece
yiiksektir. Ancak, isletme sahibinin liimiinden sonra, aile bireylerinin isletme ile
ilgili konulardaki ilgisizligi veya yetersizligi de 6nemli sorunlara neden olmaktadir.
Bu nedenle, bu tip isletmelerde aile isletmesi niteligi géz ardi edilmemeli ve zamani
geldiginde kurumsallasmaya gidilmelidir. Yaslanan ve artik ¢calisamayacak durumda
olan aile bireyinin bakimimi ¢ocuklarinin iistlenmesi veya kisisel iliskilerden uzak,
belirli kurallara gére bir yapinin yerine getirmesi kurumsallagmaya ornek olarak

verilebilir. 12’

Kurumsallagma, ayni zamanda yonetimde ozerkligi, girisimciligi artirmayi,
miisteri ve ¢alisanlara yonelik olmayi, yonetim islevlerinin etkin bir sekilde yerine
getirilmesini de kapsamaktadir.?® Bugiin, giiclii ve gelismis bir toplum olmanin
0zlinde kurumsallagsma vardir. Aile sirketlerinin kurumsallagsmasi ise degisim ve
rekabetin ¢ok yogun yasandigr giinlimiiz is diinyasinda varliklarim1 korumalari,
etkinliklerini siirdiirdiikleri sektorde, bolgede, tlilkede ve uluslararasi platformda s6z

sahibi olabilmeleri i¢in gereklidir.

1% Yonca Girel, Orgiit Teorisi Olarak Kurumsallasma, Beta Basim Yayim, Istapbul, 2005, 5.35-36
127 Ismet Barutgugil, Organizasyonda Duygularin Yonetimi, Kariyer yaymeilik, Istanbul, 2002, 5.87
128 [smail Efil, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Ornek Kitabevi, Bursa, 1987, s.188
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Sirket yOnetiminin bagina sirf kan bagi oldugu icin aile {iyelerinin
gelmesindense profesyonel kisiler tarafindan yonetilmesi sirketin varligini devam
ettirebilmesi i¢in son derece onemlidir. Sirket belirli bir biiylikliige ulasmadan ve
kontrolii gii¢ bir hale gelmeden gerekli 6nlemler alinmalidir. Aile sirketleri agisindan
kurumsallagsma, aile iligkilerinin kurumsallagma yoluyla sistemli bir yapiya
kavusturulmasidir.'?® Rekabet sadece iiretilen iiriin veya hizmet degil, yetismis insan
giiciiniin degerinin ortaya ¢ikmasi ve sirketin isleyisinin bir sistem dahilinde
yiiriitiilebilmesidir. Daha ¢ok rekabet, daha etkili ve basarili bir sirket olma yolunda

ilerlemedir.

Kurumsallagmanin gerceklesmesi isletme icerisindeki bircok faktoriin ortak
esglidiimiine baghdir. Yalniz bir faktoriin veya etkinin sonucunda kurumsallasmaya
ulagilamaz. Dolayisiyla kurumsallasmaya ulagsmak igin kurumlasmaya etki eden

faktorlerin bilinmesi gereklidir.
2.2. Kurumsallasmanin Nedenleri

Kurumsallasma veya kurumsallag(a)mama isletmelerin hem kendi icsel
biitiinliikleri hem de dis ¢evre ile uyumlari agisindan dnemlidir.** Orgiitsel yapilarin
ve isletme uygulamalarmin gelismesi, geri besleme ve cevresel sartlarin yeniden
sekillendirilmesi ile baslar. S6z konusu uyumun diizeyi, isletmelerin kurumsallagsma
diizeyleri ile dogru orantili olarak artacak ya da azalacaktir. Kurumsallagma diizeyi
yiiksek olan organizasyonlar, ¢evresel kosullara uyum sagladiktan sonra kurumda yer
etmis olan misyon, amag, kural ve degerler ile cevrelerini etkileyerek, isletmenin

isleyisini kisisel deger ve inanglardan uzak tutacaklardir.®!

Giinlik kullanimda kurumsallasma kavrami ile ilgili yanhs bir anlayis
gelismis ve kurumsallagsma, kurumlarin hantal ve agir isleyen bir yapiya biirlinmesi
olarak anlasilmaya baslamistir. Son yillarda bu durumla ilgili farkliliklar gézlenmeye

baglanmis ve kurumsal olma, isletmeler i¢in ekstra imaj saglayan ozelliklerden

129 Findikey, Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallasma, $.80

1% Derya E. Ergiin vd. “Aile Isletmelerinde Nepotizmin Gelisim Evreleri ve Kurumsallasma” Sel¢cuk
Universitesi SBE Dergisi, C.17, 2007, s.438

181 frfan Yazicioglu ve Hakan Kog, “Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerinin Belirlenmesine
Yonelik Karsilastirmali Bir Arastirma” Selcuk Universitesi SBE Dergisi, S.21, 2009, 5.499
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olmaya baslamistir.1® Ancak yine burada da yanlis bir durum ortaya ¢ikmis ve bazi
isletmeler kurumsallasmayi, isletmenin 6ziine yayamadan, sadece sekil itibariyle
yasamaya baslamiglardir. Yani, yiizeysel birka¢ calisma kuraliyla birlikte ¢alisanlara
standart is kiyafetleri uygulanmasi ve 6zellikle yeni subeler agilmasinin kurumsal
olmak i¢in yeterli ol¢iitler oldugu diistinlilmiistiir. Ancak, bu 6l¢iitlerin saglanmasi
kurumsallagsma degildir. Kurumsallasma daha uzun ve karmasik bir siireci ifade

etmektedir.

Orgiitleri kurumsal olmaya yonelten en temel nedenleri, asagidaki sekilde

siralamak miimkiindiir:1%3
- Orgiitleri, kisisel beklenti ve algilamalarin etkilerinden tamamen kurtarmak.

- Orgiitleri, yasamlarm kigilere gore degismeyecek kurallarla devam

ettirebilecek duruma getirmek.
- Orgiitleri belirsizliklerin olumsuz etkilerinden korumak.

- Orgiitlere, dis ¢evreye (degisim ve gelismelere) daha kolay adapte olabilir

bir yap1 kazandirmak.
- Orgiitlere mesru, dengeli ve saglam bir yap1 kazandirmak.

Aydin (2011), isletme agisindan bir degerlendirme yapmis ve isletmenin
kurulusunda belirlenmis olan ama¢ ve hedeflere ulagabilmesi icin belirli bir yol
izlemesi gerektigini belirtmistir.’** Kurumsallasmanin da bu noktada énem tagimaya
basladigin1 savunmustur. Aslanbay’a gore kurumsallagsma; cevre, formallesme,
standartlasma ve toplumsallagsma gibi unsurlarla sistemin tiim pargalarinin diizenli,
uyumlu ve siirekli ¢alismasini saglayan bir yapilasmadir ve bu nedenle de isletmeler

icin gereklilik arz etmektedir.

132 Sevki Ozgener, “Biiyiime Siirecindeki KOBI’lerin Yénetim ve Organizasyon Sorunlari: Nevsehir
Un Sanayii Ornegi”, Erciyes Universitesi [IBF Dergisi, S.20, 2003, 5.152

133 Efil, 5.191

134 Mustafa Aydin, Kurumlar Sosyolojisi: Kurumlara Baslangic Cercevesinde Bir Calisma, Kadim
Yayinlari, Ankara, 2011, .38
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Kirim’a (2007) gore oOrgiitler, davraniglart ve bu davranislara anlam veren
belirli kurallarin belirledigi eylemlerle kurumlasirlar.*®> Bu kurallar géreceli olarak
degerleri, goriisleri, beklentileri ve kaynaklar1 yansitirlar. Her Orgiit bir gecmise
sahiptir ve belirli zamanda hangi isin 6nemli oldugu, hangi sonuglarin iyi oldugu ve
bu sonuclara nasil ulasilacagi konusunda kabul ettigi fikirleri gelistirir. Bu
dogrultuda ise belirli standart davranis kaliplar1 belirleyerek, uygulamalarini bu
sekilde gergeklestirir. Bunlar hem i¢ miisteri hem de dis miisteri i¢in belirlenen ¢esitli
standart davraniglardir ve bu sayede kurum iginde farkli uygulamalar olusmasi
onlenmektedir.’®® Bu standardizasyon ise hem ¢alisanlarin hem de miisterilerin
giiven olusturmalarini ve daha fazla bagllik sergilemelerini saglamaktadir ve biitiin

bu gelismelerin saglanabilmesi i¢in kurumsallasmaya gerek duyulabilmektedir.
2.3. Kurumsallasmanin Alt Boyutlar:

Isletmelerin  kurumsallasma diizeylerinin alt boyutlarini; formallesme,
profesyonellesme, sosyal sorumluluk, tutarlilik, ozerklik ve seffaflik seklinde

gruplamak miimkiindiir.
2.3.1. Formallesme

Formallesme, kurallara baglanan isletme fonksiyonlarinin siirekli organize
edilmesidir. Kurallar, standartlar ve sistematik prosediirler orgiitsel eylemlerin hedef
merkezli olmasin1 ve ayni zamanda daha diisiik seviyedeki departman ya da
fonksiyonun, daha yiiksek olanin kontrol ve gdzetiminde olmasini saglamaktadir.
Formallesme ile yonetimsel eylemler, kararlar ve kurallar yazili olarak formiile edilir
ve kaydedilir.®® Bir baska ifadeyle formallesme, isletme eylemlerinin kurallar,
standartlar ve sistematik prosediirlerle belirlenerek isletme icindeki degisik
fonksiyonlarin koordinasyonunu saglayacak sekilde isletme yapilarinin dizayn
edilmesi ve yonetimsel fonksiyonlarin kimlerce ve nasil yiiriitiileceginin belirlenmesi

ve bunlarin yazili hale getirilmesi olarak tanimlanabilir.

135 Kirim, .87
136 Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, $.75
187 Haluk Alacaklioglu, Kurumsal yonetim ve Aile Sirketleri, Kaizen Yayncilik, Istanbul, 2009, s.87
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Formallesme; isletmelerdeki yapilarin, eylemlerin ve iligkilerin tanimlanmasi
ve calisanlarin gorev, rol, yetki ve sorumluluklarinin belirlenerek yazili hale
getirilmesidir. Formallesme, isletme eylemlerinin kurallar, standartlar ve sistematik
prosediirlerle belirlenerek, isletme i¢indeki degisik fonksiyonlarin koordinasyonunu
saglayacak sekilde isletme yapilarinin olusturulmasidir. Aynt zamanda yonetimsel
fonksiyonlari kimlerce ve nasil yiiriitiileceginin belirlenmesi ve bunlarin yazili hale

getirilmesidir. 8

Formallesen yapilarin, daha uzun siireli yasamlarin1 devam ettirdikleri
goriilmektedir. Bu da isletmenin dengede kalmasiyla ve ¢evreye iyi uyum
saglamasiyla agiklanabilir. Isletmelerin kurumsallasmasinda &nemli yeri olan
formallesme, isletme eylemlerinin bireysel inisiyatiften c¢ikartilarak belirlenen
kurallara baglanmasidir. Bu sayede de calisanlarin neyin nasil yapilacagini bilmeleri

saglanir ve isletmeye istikrar kazandirilir,2*°

Etkin bir bicimsel organizasyon yapist olusturmak, {i¢ temel adimla

gerceklestirilmektedir. Bu adimlar sunlardir;4°

- Farklilasma: Orgiitsel sistemin pargalara ayrilmasi anlamma gelmektedir.
Farklilagsma, karar verme yetkisinin alt kademeler olusturularak boliistiiriilmesi ve
yerine getirilecek olan ana isin alt islere boliinmesidir. Alt kademeler olusturulmasi
“dikey farklilasma”, alt is birimleri olusturmak ise “yatay farklilagma” olarak

adlandirilmaktadir.

- Biitiinlesme: Yatay ve dikey farklilagma sonucunda parcalara ayrilmis olan

1sin parcalar1 arasinda, esgiidiimii saglamak biitiinlesmeyi olusturur.

- Denetim Alani: Denetim alani kisaca, bir iistiin yonettigi astlarin sayisi
olarak tanimlanabilir. Denetim alaninin dar veya genis olasina gore organizasyonun
bi¢imi, bolimlerin biiylikligii, organizasyon semasinin yiiksekligi ve genisligi belli

olmaktadir.

138 Ates, s.112-113
139 Semra Arikan, Girigimcilik, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2004, s.67
140 M. Serif Simsek, Isletme Bilimlerine Girig, Giinay Ofset, Konya, 2001, 5.124-125

56



Formel bir orgiit yapisi olusturmak, sadece kurumsal teorinin beklentisi
degildir. Formallesme, daima yonetim alanindaki pek ¢ok farkli teori ve yaklagimin
temel amaglarindan biri olmustur. Kisi ya da durumlara gore degil de belirlenmis
yazili kural ve siireclere gore yonetilen Orgiitler, digerlerine gore daha giiglii

olacaklardir.

2.3.2. Profesyonellesme

Orgiitlerin  profesyonellesmesini; yonetimde profesyonellerin istihdam
edilmesi, oOrgiit ikliminin profesyonel calisanlarin Ozelliklerini destekleyecek
(otonomi, siirekli egitim vb.) sekilde gelistirilmesi ve Orgiitiin ¢evresinde bulunan
diger profesyonel kurumlarla iligki igerisinde olmas1 olarak tanimlamak miimkiindiir.
Orgiitlerin profesyonellesmesini saglayan &nemli bir unsur, profesyonellerin
orgiitteki caliganlar arasindaki oranidir. Profesyonel ¢alisan sayisi arttikga, orgiitler

daha ¢ok profesyonel 6zellik kazanmaktadir.*4!

Ozellikle biinyesinde profesyoneller olan isletmeler, bu profesyoneller
sayesinde diger oOrgiitlerde olusan degisimi takip etme imkanina sahip olmaktadirlar.
Profesyonel yoneticiler, girisimci olmakta ve yeteneklerini bagka isletmelere transfer
edebilmektedirler. Bu acidan isletmelerde profesyonel yoneticilerin istihdam
edilmesi, isletmelerin bilgi ve tecriibesini artiracagindan, isletmelerin uyum
yeteneklerini olumlu yonde etkilemektedir. Profesyoneller, isletmelerin kendi
meslekleri ile ilgili normlarla ¢atisan taleplerle karsilastiklarinda ¢ogunlukla mesleki

normlara bagl kalmayi tercih etmektedirler.4?

Isletmelerde profesyonellerin ¢alismasi, isletmeler icin olduk¢a olumlu
sonuglar dogurmaktadir. Bunlardan ilki, igletme iiyeleri tarafindan profesyonelligin
yiiksek olarak algilanmasi, isletme adaletinin yiiksek olarak algilanmasin

saglamaktadir. Bu da c¢alisanlarin isletmeye olan bagliligimi ve katkilarini

141 Fahri Apaydin, “Kurumsal Teori ve Isletmelerin Kurumsallasmas1” Cumhuriyet Universitesi [IBF
Dergisi, 10 (1), 2009, 5.123 '

142 Erdal Unsalan ve Biilent Simseker, Temel Isletmecilik Bilgileri, Detay Yayincilik, Ankara, 2009,
s.135-136

57



artirmaktadir. Bir digeri ise; isletmelerde profesyonellerin ¢alismasi, diger
kurumlari uygulamalarini takip etmelerine olanak tanimakta ve bunun sonucunda
ise onlarin basarili uygulamalarin1 taklit etmelerini saglamaktadir.®® Ancak,
orglitlerin profesyonellesmesi i¢in yalnizca profesyonel c¢alisan istihdam etmek
yeterli olmamaktadir. Isletmelerde, profesyonel bir 6rgiit iklimi ve asir1 olmayan bir
biirokratik ortam olusturmak, profesyonellerin verimliligini arttiracaktir. Aksi
durumda profesyonellerden yeterince yararlanilamayacagi gibi, onlarin orgiit i¢inde

uzun siireli ¢alismalar1 da miimkiin olmayacaktir.

Gerek oOrgiit disindan profesyonel istihdam edilmesi gerekse mevcut
calisanlarin  profesyonellestirilmesi ~ Orgiite  biliyik  faydalar  saglayacaktir.
Profesyonellerden, kriz zamanlarinda daha soguk kanli olmasi, daha yenilik¢i ve
girisimei olmasi, sektorli ve pazarin beklentilerini daha iyi algilamasi beklenebilir.
Bu beklentilerin karsilanmasi da oOrgiitlerde verimliligi ve uzun Omiirli olmayi
saglayacaktir. Profesyonellesmek icin ayni zamanda profesyonel calisanlarin ve
isletmenin kendisinin de profesyonel kurumlarin pargasi olmasi ve onlarin
eylemlerine katilmasi gerekmektedir.}** Ciinkii profesyoneller belirli alanlarda
uzmandirlar ve bu uzmanliklari, isletmelerin degisen ¢evreye uyum saglamalarina

olanak tanimaktadir.

Bu sekilde cevreden kaynaklanan degisim takip edilerek gelistirilen yeni
kurallar isletmede uygulanabilir. Meslek kuruluslariyla temas isletmelerin
calisanlarinin bu kuruluslara iiye olmasi ile gergeklesmektedirler. Bu kuruluslar ise
isletmelere normatif baskilar uygulamaktadirlar. Isletmeler  denetimlerini
gerceklestiren bu kurumlarin baskilarina, onlarin normlarina uygun yap: ve davranis
gelistirerek cevap vermesi kurumsallagsmayi saglamaktadir. Isletmeleri kurumsal

yapilarii saglamlastirmak i¢in yapisal degisiklik yapmaya zorlamaktadir.

Ozellikle biinyelerinde profesyoneller olan isletmeler, bu profesyoneller
sayesinde diger isletmelerde olusan degisimi takip etme imkénina sahip

olmaktadirlar. Sosyal ve profesyonel g¢evreye entegre olan kisi ve isletmeler

143 Apaydin, s.124
144 Ates, 5.89-90
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cevredeki degisime daha iyi tepki verebilmektedirler.!*® Bu entegrasyon mesleki ve

sektorel kurumlarin eylemlerine dahil olmakla iletisim olanaklarini artirmaktadir.
2.3.3. Sosyal Sorumluluk

Sosyal sorumluluk “orgiitiin toplum iizerindeki biitiin zararl etkileri ortadan
kaldirmaya ¢alisip, uzun vadeli faydalar: azami seviyeye ¢ikaracagimin taahhiidii”
olarak ifade edilmekte ayn1 zamanda, ekonomik faaliyetlerin 6tesinde goniillii olarak
daha iyi bir toplum ve daha temiz bir gevreye katkida bulunma gabasi olarak ele

alinmaktadir.146

Sosyal sorumlu olmak, kar hedefini goz ardi etmek veya duyarsiz Orgiitler
kadar karli olamamak anlamma gelmez. Sosyal sorumluluk kavrami orgiiti,
ekonomik bir varlik olarak kabul etmekte ve yasamini siirdiirebilmesi icin kar etmesi
gerektigini temel veri olarak almaktadir. Ancak, orgiitiin kar elde etmek ile bu kari
elde etmek i¢in katlandigi maliyetler arasinda denge kurabilmesi Onem arz
etmektedir. Orgiitlerin sosyal sorumlulugunu “goniilliiliik” ve “vekillik” olmak iizere

iki temel ilkeye dayandirilmaktadir.!’ Bu ilkeler asagidaki tabloda agiklanmustir.

145 Ates, 5.90

146 Kirim, 5.67 . ) . .

147 peter F. Drucker, Gelecek I¢cin Yonetim, (Cev. F. Ugcan), Tiirkiye Is Bankas! Yayinlari, Istanbul,
1996, s.76
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Tablo 3. Sosyal Sorumlulugun Temelleri

Goniilliiliik Tlkesi Vekillik Ilkesi
Tamim - Orgiitler, muhtag birey ve | - Orgiitiin aldig1 kararlar ve izledigi
gruplara gonillii yardimlarda | politikalardan etkilenenlerin
bulunmalidir. beklentileri orgiit tarafindan tipki bir
kamuoyu verili gibi gbéz Oniine
almalidir.
Modern Bi¢imi - Orgiit hayirseverligi, -Orgiit ve toplum dayanismasin
destekleme,
- Sosyal refahi destekleyen
goniillii faaliyetler Toplumdaki ¢ok ¢esitli gruplarin
cikarlart ve beklentileri arasinda
denge kurma
Ornekler - Orgiit tarafindan kurulan | -Stratejik planlarda “etkilenenler”

yardim kuruluslart,

- Sosyal sorunlarin ¢oziimii
icin 0zel ¢oziimler baglatma,

yaklasimini goz oniine alma,

-Kisa donemli maksimum karhilik
yerine uzun dénemli optimal karlilig

hedefleme
- Cesitli muhtag gruplar ile
sosyal ortakliklar olugturma

Kaynak: Drucker, s.77

Tabloda yer alan iki temel ilke, Orgiitiin sosyal sorumlu olduguna dair
gostergeleri kapsamaktadir. Goniillii yardimlar, hayirseverlik, yardim kuruluslar
kurmak, toplumla dayamigma igerisinde olmak gibi biitiin faaliyetler sosyal

sorumluluk derecesi yiiksek olan drgiitlerin karakteridir.

Sosyal sorumluluk anlayisi, orgiitlerin sahip ve yoneticilerinin, hem kendi
menfaatlerini korumaya hem de toplumun refahini artirmaya yonelik bir ¢aba igine

girmelerini  gerektirmektedir. Ekonomik hedeflerin basarilmasi, potansiyel

miisterilerin kiiltiirel ~ 6zelliklerinin ~ dikkate alinmasim

kilmaktadir. 148

sosyal ve gerekli

148 K arlof, 5.135
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2.3.4. Tutarhhk

Insanlarin  bircogu igin sosyal iliskiler kurmada, verdigi sozii tutan,
davraniglar1 ve fikirleri arasinda uyum olan ve belli konularda belli kriterleri olan ve
bunlardan kolay taviz vermeyen insanlar1 tercih etmek oldukg¢a 6nemlidir. Yani “6zii
sOzii bir olmak” olduk¢a Onemli olmaktadir. Biiyik diisiinlir Mevlana’nin da
belirttigi gibi “ya oldugun gibi goriin, ya da goriindiigiin gibi ol” sdziine uygun
davranmak gerekmektedir. Sosyolojik agidan bu kadar 6nemli olan bu durum, elbette

ki orgiitler agisindan da son derece dnemlidir.

Tutarlilik; “Orgiitlerin verdigi sézli tutmasi; misyonu, stratejisi, eylemleri
arasindaki uyum; ayni sektordeki benzer orgiitlere benzeme ve benzer durumlarda
benzer tepkileri verme” olarak tanimlanabilir. Orgiitlerin kurumsallasabilmeleri i¢in
tutarli eylemler yapmalar1 ve kararlar almalar1 gerekmektedir. Tutarlilik, i¢sel ve
digsal tutarlilik olarak ikiye ayrilabilmektedir. Igsel tutarlilk orgiit eylemleri ile
hedeflerinin uyumlu olmas1 ve benzer sartlarda orgiitiin her zaman benzer tepkiler
verebilmesidir. Digsal tutarlilik ise, verdigi sozii tutmasi ve eylemlerinin sektordeki
benzer orgiitlerin eylemleri ile benzerlik gostermesidir Orgiitlerde tutarlilik

boyutunun olusabilmesi i¢in asagidaki adimlarin gerceklesmesi gerekir:14°

- Tutarlhilik i¢in ¢ekirdek degerlerin olusmasi gerekmektedir ve orgiit liyeleri

kimlik duygusu ve acik beklenti seti yaratacak degerleri paylagmalidirlar.
- Yonetim tarzi ve uygulamalarinin belirgin ve acgik olmasi gerekir.
- Yoneticilerin kararlari ile eylemleri uyumlu olmalidir.

- Isletmenin tutarli olmasi icin giivenilir olmasi, tahmin edilebilir olmasi ve

durumlarla ilgilenirken iyi bir yargiya sahip olmasi1 gerekmektedir.

- Tutarliligin olabilmesi i¢in aym1 zamanda isletmelerde yiiksek diizeyde
baglilik, ortak degerler, isleri yapmak i¢in agik ve farkli metot ve neyin yapilip neyin

yapilmayacagini belirleyen ddiillendirme sistemi olmalidir.

149 Apaydin, 5.126
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Tutarlt orgiitlere, ¢evreleri (tiiketiciler, tedarikgiler, ortaklar vb.) tarafindan
gosterilen giivenin ve c¢alisanlar tarafindan algilanan orgiitsel adaletin yiiksek olmasi
beklenmektedir. I¢ ve dis gevresine giiven telkin eden bir drgiitiin basarili olmas1 cok

daha kolay olacaktir.
2.3.5. Ozerklik

Kurum ve kurumsallagma arasindaki farki ilk defa vurgulayan Selznick’e gore
kurumsallasma diizeyi yiiksek olan orgiitler kendilerine 6zgii 6zellik, farklilik ve
faaliyetler zincirine sahiptirler. Bu Orgiitlerin kendilerine 6zgii kurum kimlikleri
vardir. Kurumsallagsma diizeyi diisiik olan sirketler ise daha ¢ok bagimli bir yapiya

sahip olup, yonetimde ve alian kararlarda hiir degildirler.*>

Bu noktada kurumsal kimlik kavraminin acgiklanmasinda fayda vardir.
Kurumsal kimlik, bir firmanin uzun dénemde stratejik olarak planlanmis amaglarina
ulasabilmesi ve arzu edilen imaja sahip olabilmesi i¢in kendisini ve firma felsefesini
calisanlarina, miisterilerine, ortaklarina ve halka tanitmak i¢in kullandigi tiim
metotlarin (sirket kimligi, tanmitim kimligi, davrams kimligi) toplaminin tek bir giig
yaratacak sekilde birlestirilmesi, kullanilmasi ve bu durumun yansimasidir.**! Daha
acik bir ifade ile kurumsal kimlik bir firmanin, bir iiriin ve/veya hizmetin (kisaca, bir
markanin) iSmi, logosu, antetli kagidi, tasit araglarinin dizayni, firma binasinin genel
goriinlimi, i¢ dekorasyonu, satis elemanlarinin davranig bigimleri, firmanin yonetim
sekli, kurumda calisan yonetici profili ve kalitesi, liretim ve hizmet anlayisi vb.
unsurlar iceren bir kavramdir. Kurumun belirtilen gorsel ifadelerinin 6tesinde gorsel
olmayan ifadelerini de (toplumsal, politik, ekonomik tutum) igceren kurumsal kimlik

kisaca, firmanin kim oldugunu ve ¢evre tarafindan nasil algilandigin1 gosterir.

Sirketlerin gelecegi ile ilgili s6z sahibi olan sirket yoneticileri isletmenin
hedefleri cercevesinde aldiklar1 kararlarda serbestce hareket ederek sirketin diger
sirketlerden farkli bir kimlik kazanmasi igin ugrasirlar.’® Béylece isletmeler

kurumsal kimlik kazanmis olurlar. Dolayisiyla firmanin kim oldugu ve ¢evrece nasil

150 Aydin Ural, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Sendromu, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2009, 5.97
151 Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, $.89
152 Kirim, s.74
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algilandig1 belirlenmis olur.?® Kurumsal kimlik planlama ve strateji uygulamadan
etkilenebilir. Hem yazili hem de sozlii bi¢imlerde vizyon ve misyon ifadeleri

kurumsal kimligin bloklarini fiziksel olarak temsil eder.

Kurumsallagan sirketlerde isletme yoneticileri kurumsallasmanin ¢izdigi
amaglar ¢ercevesinde ve sirketin misyonuna uygun olacak sekilde idari ve yiiriitmeye
uygun kararlar1 almakta ozgiirdiirler. Kurumsallasma diizeyi arttikga yOnetim

Ozgiirltikleri de artacaktir.

Isletmelerin bir biitiin olarak toplumsal sistem i¢inde baska alt sistemlerden ve
gruplardan bagimsiz bir kimlik gelistirmesi ya da belirli alt sistem ve gruplara
bagimli olmaktan kendini kurtarmalar1 kurumsallagsmaya daha yakin olduklarinin bir
gostergesidir. Kendine 0zgii degerleri, kimligi ve kiiltlirii olan isletmeler daha

kurumsal isletmelerdir.>*

Buna gore, kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan isletmelerde 6zerk bir yapi
mevcut iken disik kurumsallasma diizeyi olan isletmeler bagimliliktan

kurtulamayan ve diger sirketlerin taklit¢isi olan isletmelerdir.
2.3.6. Seffafhik

Seffaflik kavramiyla ifade edilen, sirketin finansal performansi, kurumsal
yonetimi, paydaslik yapisi, is ve etkinlikleri hakkinda yeterli ve dogru bilginin
zamaninda agiklanmasidir. Bagka bir ifadeyle, yonetime iliskin kural ve
sorumluluklarin  agik  sekilde tanimlanmasi, sirket yonetimi ve hissedar
menfaatlerinin yonetim kurulu tarafindan gozetilmesini ifade eder.!® Bu boyut
dahilinde bir bagka konu da, ticari sir diginda isletme ile ilgili bilgilerin zamaninda,
tam ve eksiksiz bi¢imde kamuya duyurulmasidir. Bu kapsamda, sirketlerin, hisse
sahiplerine yonelik olarak bilgilendirme politikas1 kurallar1 olusturmalar1 ve bu

kurallarin biitiiniine sadik kalarak, kamuyu aydinlatmaya yonelik prensipler

153 Ak, 5.82

154 Ak, .83

155 Murat Kirac1 ve Ibrahim Alkara, “Aile Isletmelerinde Kurumsallagmaya Verilen Onem ve Turizm
Sektoriindeki Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma: Alanya-Eskisehir Ornegi” Afyon
Kocatepe Universitesi IIBF Dergisi, 11 (1), 2009, s.175
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belirlemis olmalar1 gerekmektedir. Ayrica, diinyadaki gilincel gelismeler ve iilkemiz
kosullar1 géz 6niinde bulundurularak, periyodik mali tablo ve raporlarda yer alacak
bilgiler, belli bir standartta diizenlenmis ve islevsellik 6n planda tutularak

ayrmtilanmis olmalidir.>®

Seffaflik ya da hesap verebilirlik (kamuyu aydinlatma) ilkesi, genel olarak
mevcut ve potansiyel pay sahiplerine, sirket ile ilgili tiim menfaat sahiplerine,
sirketin haklar1 ve yararim1 koruyacak sekilde bilgilerin, eszamanli, tam ve hatasiz,
acik ve diisiik maliyetli olarak sunulmasidir. Bu ilke, sirket icerisinde seffaf bir
bilgilendirme politikasinin olusturulmasini ve sirkete ait finansal tablolar ve
bilgilerin standart hale getirilmesini de igerir. Bu kurumsallasma boyutu ayni

zamanda kurumsal yonetimin ilkelerinden de biridir.

Hesap verebilen ve seffaf bir isletme, kamuoyunda olduk¢a olumlu bir imaja
sahip olacaktir. Bu da hem kamuoyunda hem de birlikte is yapmak isteyen diger
isletmeler iizerinde olumlu bir etki yapacaktir. Yani seffaf ve hesap verebilen
isletme, daima daha fazla tercih edilecektir. Ayrica bu ilkenin yerine getirilebilmesi
icin tlim faaliyet ve slireglerin yazili ve kayith hale getirilmesi gerekmektedir. Boyle

bir uygulama ise bir isletme i¢in mesrulasmayi saglayacaktir.®>’
2.4. Kurumsallagsma Siireci

Kurumsallagma stirecleri, resmi bir yap1 olusturulmasi, gayri resmi normlarin
ortaya c¢ikmasi, kisiliksiz (nesnel) prosediirlerin gelistirilmesi, idari ritiieller,

ideolojiler, yasallastirma ve mesrulastirmaya odaklanma olarak ifade edilmektedir.®

Karpuzoglu'na gore kurumsallasma, dinamik bir siirectir. Bu nedenle degisen
cevresel kosullar siirekli incelenerek, oOrgiitsel yapmin ve hedeflerin, is goren

niteliklerinin, teknolojinin ve is goérme tekniklerinin, bu dinamik siirece adapte

1% Ural, 5.98
157 Karpuzoglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, $.92
158 Unsalan ve Simseker, 5.142
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edilmesi olduk¢a &nemlidir. Orgiitsel kurumsallasma siireci dort temel adimda

gerceklesir. Bu dort temel adim sunlardir;*>°
Birinci Adim: Tiizel Kisilik Kazanma
Ikinci Adim: Varh@in Siirekli Kilinmasi
Uciincii Adim: Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Dordiincii Adim: Kurumsal Kimlik Kazanma

Sekil 2. Orgiitsel Kurumsallagma Siireci

1. Adim 2. Adim 3. Adim 4. Adim SONUC

Bireysel
Tiizel Varligin ve Kurumsal
LT .. - Kurumsal
Kisilik Stirekli Orgiitsel Kimlik Olma
Kazanma Kilinmast Amag Kazanma
Uyumu

Karpuzoglu'nun belirttigi gibi kurumsallasmanin dort adimlik siirecini,
yukaridaki sekilde ifade etmenin, siirecin daha net anlagilmasini kolaylastiracag:

distintiilmiistiir.
Tiizel kisilik kazanma (kanunen tanima),;

Yasalar, yonetmelikler, tiiziikkler vb. resmi Orgiitlenme 6geleri, ilgili kiime
icindeki iligkilerde iletisim ve esgiidiimii etkin bir bicimde gelistirmekte, baska bir
deyisle, resmi olmayan kiimeleri ve uygulamalari, yasal olarak tanimlanan ve resmi

bicimde yerlesen bir 6zellige kavusturmakla, kurumsallagmalar1 saglamaktadir.

Bir {ilkedeki hukuki yapinin zorlayiciligi, orgiitlerin yapilarini biiylik oranda
etkilemekte ve sekillendirmektedir. Orgiitler, kurumsallasmak igin yasal
degisiklikleri ve sosyal yasamin gereklerini géz oniinde bulundurmak zorundadir.

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri iilkenin yasal degisiklik ve sosyal yasam

159 Karpuzoglu, Ebru, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, .78
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gereklerini g6z Onilinde bulundurmalari gerekir. Bu anlamda kurumsallagma,
isletmenin yasal kosullara uymasi ve bu kosullar1 benimsemesi olarak ortaya ¢ikar.6°
Omnegin kurumsal bir isletmenin sigortasiz is¢i c¢alistirmamasi, yasal c¢alisma

siirelerine uymasi, vergisini tam olarak ve zamaninda 6demesi beklenir.

Orgiitler kurumsallasmak icin hukuki altyapiyr tamamlayip, yasal
degisiklikleri g6z Oniinde bulundurarak yasa, tiizik ve yonergeleri takip etmek
zorundadir.. Tiirkiye’de orgiitlerin varliklar1 Tiirk Ticaret Kanunu, Borg¢lar Kanunu,
Is Hukuku, Icra iflas Kanunu gibi kanunlar tarafindan onanir ve faaliyetleri bu

kanunlar tarafindan sinirlandirilir.
Varhigin siirekli kilimmasi (stireklilik);
Isletmelerin en temel amaclari sunlardir;*6*
- Uzun donemde kar elde etmek,
- Topluma hizmet ederek, sosyal sorumluluk iglevini yerine getirmek,
- Varligin siirdiirmek ve biiylimek.

Bir isletmenin varliginm siirdiirememesi diger iki amacin da ger¢eklesmemesi
anlamimna gelmektedir. Isletme varligini siirdiirme amacindan uzaklastik¢a, topluma
hizmet amacini1 da kaybedecek ve sonug olarak kar ya da sosyal fayda yaratma amaci

da ortadan kalkacaktir.162

Tiirkiye’de, isletmelerin uzun Omiirlii olmalarinin isletme geleneginin
stirdiiriilmesi ile saglanabilecegi gibi bir inan¢ yaygindir. Bu ¢ok akilcit olmamakla
birlikte sik¢a rastlanan bir durumdur. Bunun en 6nemli nedeni, Tiirkiye’deki pek ¢ok

kiiciik isletmede hala geleneksel isletmecilik anlayisinin hakim olmasidir. Kiigiik

160 Orhan Kiigiik, Girisimcilik ve Kiiciik Isletme Yonetimi, Segkin Yaymlar1, Ankara, 2005, .83
161 Simsek, s.43
162 Unsalan ve Simseker, s.12-13
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isletmelerin kurumsallasip, cagdas yonetim tekniklerini benimsemeye baslamalari ile

bu durumun ortadan kalkacag ongériilmektedir. %

Giliniimilizde orgiitler yasamlarin1 uzun vadede siirdiirebilmek icin yonetim
anlayislarin1 degisen kiiresellesme siirecine uygun bir hale getirmek zorundadir.
Ayrica igerisinde bulundugu dis c¢evrenin (yakin ve uzak is ¢evresi) degisen
kosullarina adapte olabilmelidirler. Sonug¢ olarak orgiitler, rekabet {stlinliigi
saglayarak varligini1 uzun siire devam ettirebilmek i¢in statik bir yapidan uzaklasarak

dinamik bir yap1 olusturmalidirlar.
Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu (Deger Ozlesmesi);

Kurumsal orgiitler, birey-o6rgiit uyumunun yiiksek oldugu orgiitler olma
ozelligi gostermektedir. Kurumsallasmada yoneticilere diisen gorevlerden biri de,
orgiitsel uyumun olusmasmi saglamaktir. Yani yoneticiler, oOrgiitlerin gelecege

yonelik amaglarin1 belirlerken, is gérenlerin fikirlerine de bagvurmalidir.'®*

Her orgiitiin goérevi, kendi yapisina uygun bir yasam diizeni kurmak ve bu
durumu stirekli kilmaktir. Stireklilik ise bireysel ve orgiitsel amaglarin uyumlasmasi
sonucunda olusmaktadir. Kisiler birbirleri ile iliski kurarken, oncelikle kendi
ithtiyaglarimi  diisiiniirler. Dolayisiyla oOrgiitlere de kendi ihtiyag ve istekleri
dogrultusunda katilirlar. Ayni sekilde orgiitiin de bir misyonu vardir. Orgiit
misyonuna ulasmak igin bireylerden faydalanir. Orgiitsel ve bireysel amaglar, uyum

icinde belirlendigi siirece, orgiitsel siireklilik saglanir,16°

Hizli bir sekilde degisen ve gelisen orgiit yapilarinin bugiin ulastigit modern
anlayista insan, orgiitin en kiymetli unsurudur. Insana bir makinenin mekanik
parcalarindan biri goziiyle bakan klasik anlayigin aksine, modern yonetim anlayisi, is
gorenleri hissedebilen, beklentileri olan ve yasayan organizmalar olarak kabul eder.
Bu bakis acisiyla bakildiginda, kurumsallasma siirecinde de is gorenler oldukca

onem tasimaktadirlar. Kurumsallasma anlayisinda yer alan uzun donemli orgiitsel

163 K iiciik, 5.83
164 Kiiciik, .85
165 Ural, s.48
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yasam beklentisini saglamanin en 6nemli yollarindan biri de 6rgiitiin amaglarinin, is

gorenlerin amaclariyla uyumlastirilmasidir.
Kurumsal kimlik kazanma;

Sadece bicimsel sirket yapisinin yaratilmasiyla bir kurum var olamayacagi
icin, bununla birlikte bireyler ve gruplar arasinda uyumlu bir etkilesim ve deger
paylasiminin var olmast gerekmektedir. Geng sirketler yeni diizenlemeler ve
uygulamalar sayesinde kolaylikla ayirt edici bir kimlige kavusabilirlerken, yash
sirketler ihtiyaclari dogrultusunda yeni diizenlemelere giriserek diger sirketlerden
farkli bir kimlik elde edebilirler.'®® Sonug¢ olarak kurumsallasmis bir sirket diger
sitketlerden farkli bir Orglitsel yapiya, degerlere ve iligkiler sistemine sahiptir.
Yukarida da anlatildig1 gibi; yasal degisikliklerin takibi, sirketin varliginin siirekli
kilinmast ¢alisanlarla Orgiitin amaglarinin biitiinlestirilmesi ve kurumsal kimlik

kazanma kurumsallagma siirecinin ana adimlar1 olarak sayilabilir.

Kurum kimligini, kurumsal dizayni olusturan gorsel unsurlarin (imaj, misyon,
vizyon) yani sira, kurumsal iletisim, kurumsal davranis ve kurum felsefesi unsurlari
ve bunlarin birbirlerinden etkilenmesi meydana getirmektedir. Bu ¢ercevede kurum
kimligi, bir oOrgiitin kim oldugunu, ne yaptigmni ve nasil yaptigimi belirten bir
gosterge olmakla birlikte, isletmelerin {iriinlerini veya hizmetlerini, i¢ ve dis

gevresini, iletisim bigimini ve davranislarmi igeren bir yap1 olusturmaktadir.t6’

Aile sirketlerinin kurumsallagsmast ise degisim ve rekabetin ¢ok yogun
yasandigr giiniimiiz is diinyasinda varliklarin1 korumalari, faaliyet gosterdikleri
sektorde, bolgede, iilkede ve uluslararasi arenada s6z sahibi olabilmeleri i¢in ¢ok
onemlidir. Sirket yOnetiminin basmna sirf kan bagi oldugu icin aile iyelerinin
gelmesindense profesyonel kisiler tarafindan yonetilmesi sirketin varligini devam
ettirebilmesi i¢in son derece onemlidir. Sirket belirli bir biiyiikliige ulagsmadan ve
kontrolii gii¢ bir hale gelmeden gerekli 6nlemler alinmalidir. Aile sirketleri agisindan
kurumsallagsma, aile iligkilerinin kurumsallagma yoluyla sistemli bir yapiya

kavusturulmasidir. Rekabet sadece iiretilen iiriin veya hizmet degil, yetismis insan

166 Unsalan ve Simseker, s.15
167 Erdogmus, 5.72-73
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giiclinlin degerinin ortaya c¢ikmasi ve sirketin isleyisinin bir sistem dahilinde
yiirlitiilebilmesidir. Daha ¢ok rekabet, daha etkili ve basarili bir sirket olma yolunda

ilerlemedir.168

Aile sirketlerinde  kurumsallasmanin  ilk adimi aile iliskilerinin
kurumsallagmasidir. Aile sirketlerinin gelecek kusaklara aktarilamamasi ve pek
cogunun girisimcisinin Sliimii veya is goremez hale gelmesiyle, devamliligini
siirdiirememelerinin en 6nemli sebebi; biiyiik 6l¢iide plansiz hareket etme ve uzun
donemli diisiinememe; yani aile iliskilerinin kurumsallastirilmasina gereken 6nemi

vermemeleridir.

Aile, duygularin egemen oldugu bir beraberlik oldugundan duygularin yogun
oldugu bu birlikteligin ticari bir amaca yonelmesi, belirli bir mantik ve kurallar
zincirine ihtiya¢ dogurur. Ciinkii duygu yogun iligkileri ile isin i¢ine giren, yogun
etkilesim ile calisarak kisa zamanda islerini biiyliten aile sirketi iiyeleri, yanlarina
baska insanlar1 da almak ve boylece islerini biiyiitmek isterler. Isler biiyiidiikce
belirli bir sistematige ve kurallar zincirine olan ihtiyac da artar.!®® Bu sistematik ve

kurallar zincirinin etkinligi de kurumsallagma ile miimkiin olmaktadir.
2.5. Aile Anayasasi

Varligini1 uzun siire slirdiiremeyen bir¢ok aile isletmesinde; kurumsallagsmanin
olmamasi, devir planlarinin yapilmamasi, is ve aile iligkisinin dengelenememesi, is
ve aileye iliskin rollerin net olarak belirlenmemesi gibi durumlarla
karsilasilmaktadir. Ozellikle is ve aileye iliskin rol ve gorevlerdeki belirsizlik ve
sorunlar1 ¢dzmenin en basarili yollarindan birisi, aile anayasasmin hazirlanmasidir. 1’
Ciinkii aile anayasasi aile iligkilerinin kurumsallagsmasi adina belirtilen o6lg¢iitlerin

hepsini kapsamaktadir.

168 Nurullah Geng ve Fatih Karcioglu, Aile Isletmelerinin Karsilastiklar: Sorunlar ve Coziim Onerileri,
2004, 5.125

169 Kirim, 5.76

170 Giiltekin Y1ldiz ve Ozlem Balaban, “Aile Isletmelerinde Aile Anayasasinin Etkinlik ve
Islevselligine Yonelik bir Arastirma” 3. dile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir
Universitesi, Istanbul, 2008, s.188
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Aile anayasas1 kavramina farkli acilardan bakmak miimkiindiir. Orgiitlenme
acisindan aile sirketi; ailenin yapisini, Orgiitlenisini, aile tyelerinin sirket
yoneticilerinin haklarini ve sorumluluklarini, ailenin sirketten yararlanma kosullarini
diizenleyen kurallar biitiinlidiir seklinde tanimlanabilir. Bu tanimlamaya gore aile
anayasasi, Uyelerinin giicleri iizerinde diizenleyici bir direktif niteligindedir ve

iliskileri gelistirmeye yonelik diizenlemeleri igerir.

Aile anayasasi, aileye ve ailenin sirketle olan iligkisine ait olan, bu iliskiyi
diizenlemeye yonelik olarak belirlenmis yazili ve yazili olmayan temel kurallardir.
Bunun yaninda bir aileye evlilik veya kan bag ile katilarak ayni soyadini tagimayi
hak eden kisilerin, gerek li¢iincii sahislarla ve gerekse de isletmeyle olan iligkilerinde
rehber olarak vazife goren, aile iiyeleri tarafindan kabul edilen, tiim aile bireylerine
ayni sekilde uygulanan ve uygulanmamasi halinde belirli yaptirimlari biinyesinde
barmdiran kurallar ve degerler dizesi olarak tamimlanabilir.!’™* Aile anayasasi,
esasinda aile ve is iliskilerinin kuralli hale gelmesine yardimci olan, ortaklar: ayni
zeminde bulusturan bir aractir.’’?> Prosediirlerin hakim olmasi anlaminda aile

anayasalari, kurumsallasma yolunda 6nemli kilometre taglarindandir.

Aile sirketlerinin bir sonraki kusakta da devam edebilmesi i¢in, aile anayasasi
gibi bir rehbere duyduklar ihtiya¢ aciktir. Diger taraftan, boyle bir rehber olmadig:
stirece, isler kisilerin giinliik davraniglarina gore gerceklesecek ve gesitli sikintilar
meydan bulacaktir. Aile sirketlerinin gelecegi hakkindaki belirsizlikler, kurucular
icin kaygi verici bir durumdur. Bu durumdan kurtulmanin en 6nemli yollarindan biri
stratejik bakis agisina sahip olmak ve bunun sonucu olarak da bir aile anayasasi
hazirlamaktir. Bu sayede aile sirketlerinde sorunlari ¢6zmenin ve ¢atigma ortamini
yonetmenin kural ve esast belirlenmis olacaktir. Ciinkii iyi bir aile anayasasi,

sonradan cikacak olasi ¢atismalar1 dnlemek icin de etkili bir faktordiir.*"

Aile anayasasi, tanimda da deginildigi gibi yazili kurallarin yaninda ve yazisiz
bir takim kurallar1 da igerir. Yazili kurallar, agik bir bicimde uyulmasi gereken

kurallar1 izah ederken, yazisiz kurallar da ailenin sahip oldugu inang, aliskanlik, ilke

111 Alayoglu, 5.92
172 Findikei, Aile Sirketleri, 5.148
173 Y1ldiz ve Balaban, s.184
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gibi bir takim degerleri igerir. Kokleri yillara dayanan, kisilerin ortak yasamlari
sonucu olusan gelenek, gorenek, aliskanlik ve kiiltiirden etkilenen bu kurallar, cogu
kez yazili olmamaktadir. Ama yazili olmadig1 halde ortaklar tarafindan bilinir ve bu

kurallara denetleyici bir mekanizma olmadigi halde harfiyen uyulur.

Sirketteki gegmis yasantilarin ve aligkanliklarin bir sonucu olarak olusan ve
kuruma 06zgli bir bi¢im kazanan kurallar, esasinda kurumu o kurum yapan, farkl
kilan degerlerdir. Zamanla olusan bu degerler, o kurumu digerlerinden farklilastiran
bir goriinim kazandirmakla beraber, kurumda vizyonun olusmasini ve bunun
uygulamalara yansimasm saglayacaktir.}’® Genellikle sirket sahibinin kisisel
aligkanliklari, anlayiglart ve degerleri sirkete de yansir. Burada dikkat edilmesi
gerekli nokta s6z konusu bu deger ve inanglarin yararli bir bigimde sirkette
kullanilmast gercegidir. Ciinkii baz1 sirketler, politikalarint mensubu olduklar1 siyasi

goriise gore sekillendirme gibi bir hataya diisebilmektedir.

Bu sekilde hareket eden sirketler, ciddi pazar kayiplarina maruz kalmanin
yaninda tarafsizliklarin1 da kaybedebilmektedir. Aile anayasast olusturulurken tipki
ilke anayasalarinda oldugu gibi o sosyal yapinin hakim olan degerleri, aliskanliklari,
ilkelerinden hareket edilir. Aile anayasasi, her ne kadar kapsam olarak bir digerine
benziyor olsa da igerik olarak o sirkete Ozgiidiir. Ciinkii onun giinliik isleyisini,
yagsam bi¢imini is akisina ve ozellikle tepe yonetimin yapilanmasin igerir. Daha da
Onemlisi, yonetim giictinii elinde bulunduran ortak aile tiyelerinin birbirlerine karsi

hak ve sorumluluklarini belirler.t”®

Aile anayasasi olusturulurken oncelikli olarak vizyon, misyon, gelecekteki
konumlama, hedefler, organizasyon semasi, insan kaynagma olan sorumluluklar,
sosyal sorumluluklar gibi igletmenin temel dinamiklerinin agik bir sekilde
tanimlanmasi gerekir. Bu sayede bir kimlige kavusacak olan aile sirketini gelecege
saglam adimlarla tasiyacak ve igerisinde yazili ve yazisiz belli kurallarla sirkette
kisilerin degil kurumun tamaminin s6z sahibi olmasin1 saglayacak bir aile anayasasi

tesekkiil edilebilecektir. Dolayisiyla, aile anayasasinin hazirlanmasinda, kararin

174 Alayoglu, .38
175 Findike1, Aile Sirketleri, $.151
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aninda verilebilmesi ve sirketin gelecek nesillere saglikli bigimde devamini saglamak
gibi amagclar bulunmaktadir.}’® Daha genis anlamda aile anayasasinin amag kisminin

tizerinde durulabilecek bazi madde basliklar1 su sekilde siralanabilir:*”’
- Kurumsallagsmanin geregi, 6nemi ve temel amag olarak belirlenmesi,

- Anayasanin kimler tarafindan hazirlandigr ve bu hazirligin nasil bir siireg

izledigi,

- Kurumdaki biitlin isleyisin, anayasanin belirledigi temel esaslar dahilinde

gerceklesecegi,

- Anayasanin hem amag, hem de arag¢ oldugu, amag olarak belirlenen kurallara
uyumun gerekliligi; arag olarak da ailenin ve igin daha verimli ve yararli bir etkilesim

ile dzellikle birbirlerini desteklemeleri,

- Hazirlanan anayasanin yonetim kurulu iiyeleri disinda gizlilik tagimasi

gerektigi amagclanir.

Aile anayasasinda amac¢ kismi bu sekilde belirlendikten sonra bu anayasanin
tasimasi gerekli olan ilkeler de belirlenmelidir. Boylelikle amaglanmig olan anayasa
bi¢ciminin uygulanmadan Once her iiyenin On sart olarak kabul ettii sekilde
bilinyesinde bulundurmasi gereken oOzellikler de belirlenmis olacaktir. S6z konusu
ilkeler tiim ortaklar1 ilgilendirir ve tiim ortaklar i¢in ayni kosulu saglar. Bu ilkeler,

madde basliklar1 seklinde siralanacak olursa; 178

- Sirketin ilk kurulusunu gerceklestiren kisi ya da kisilerin tanimlanmast,

- Sirketin ge¢misinden beri gelen ve halen isin basinda olan ortaklar1 ve

bunlarin pay durumlari,

- Sirketin uzun yillar yasama istegi ve kosullarin olgunlagmasi durumunda,

sirketin isi yeni kusaklara devretmesi ve bunu bir sistem dahilinde yapmasi,

176 Baykal, 5.143
7 Findike1, Aile Sirketleri, $.158
178 Findike1, Aile Sirketleri, $.161-162
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- Temel ilke olarak, aile iiyelerinin saygi, sevgi ve giiven ile baglayici aile

degerlerinin korunup siirdiiriilmesi ihtiyaci,
- Aile degerleri ve is degerlerinin ayr1 birer konu olarak degerlendirilmesi,

- Herhangi bir karar verilecegi zaman, bu kararda etken faktoriin, herhangi bir

kisi veya grup degil de isin ve kurumun tamaminin olmasi,

- Anayasanin hazirlanmasi1 ve yiiriitiilmesi esnasinda mevcut Orneklerden

yararlanilmasi ve hareket noktasinin “bilimsellik” ve “deneyim” olmasi,

- Yonetim kurulu iiyelerinin anayasay1 bir biitiin olarak uygulama noktasinda

aktif rol almasi ve bu aktifligin gerektirdigi kisisel gelisim ve egitimlere katilmasi,

- Anayasanin yirilirliige girmesinden sonra, benimsenmis olan yeni kurallar

cergevesinde kurumun yeniden yapilanma siirecine girmesi,

- Ortaklarin genelde maliyetleri diisiiriicii bir sekilde politika izlemeleri
geregi,
- Yonetim kurulu iiyelerinin, i ve sosyal yasamlarinda kurumu temsil

ettiklerini unutmayarak, davranislarinda kurumun degerini tanidiklarini belli etmesi,

- Yonetim kurulu {yeleri arasinda bilgi, beceri, yetenek kistaslari

cercevesinde bir gorev boliimii ve sorumluluk paylasimi yapilmasi,

- Sayet ihtiya¢ varsa ve kurumun ikinci ya da iclincli kusaklara gecis
asamalar1 s6z konusu ise isin ilk kurulusunda bulunan ortaklarin kurucu yonetim

tiyesi olarak belirlenmeleri ve bu iiyelere belirli ayricaliklarin taninmast,

- Isin iginde aktif olarak yer alsin veya almasin birinci dereceden aile

tiyelerinin kosullar elverdigince korunmalari,

- Ortaklarin isletme ile ilgili olaylar1 eve, ev ile ilgili olaylar1 da ise

tasimamalar1 gerekmektedir.
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Kurumdaki herkesin belirlenmis anayasa konusunda tam goriis birligi iginde
olmalar1 beklenmez. Ancak gergek su ki, belli kurallar dizisi ile disipline olmayan
sirketlerin gelecek kusaklara kalma sanslar1 ¢ok diisiik olmaktadir. Bu nedenle aile
anayasasinda belirlenen esaslara uymak, sirketin kurumsallasmasi ve nihayetinde
devami igin biiyiik Onem tasimaktadir. Aile anayasasi hazirlanirken bir diizen

izlenmeli ve uygulama ona gore sekillenmelidir.

Aile sirketlerinin yasamini kuralli hale getirecek olan anayasa calismasi,
kurumun Omriinii uzatacak, isleyisi rahatlatacak, kurumun yeni kurallara uyumun
kolaylastiracak, degisim ve dinamizmi baslatacak, ortaklarin kavgalarin1 6nleyecek
nitelikte bir kurallar zincirini igerdiginden profesyonel bir ekip tarafindan
yiirlitiilmesi gerekmektedir. Aile {iyesi ortaklar, bu konuda yeterli olsalar bile
kurumun ic¢inden olduklarindan tarafli olma, objektif olmama tehlikesiyle karsi
karsiyadir. Dolayisiyla bu g¢alisma i¢in, konuyla ilgili uzman danismanlarin, bir
avukatin, bilgi toplama ve Ar-Ge’den sorumlu bir veya iki uzmanin ¢aligma yapmasi

gerekmektedir.'"

Burada uzman damigsmanlarin teknik anlamda donanimli olmalar
yetmemektedir. Ciinkii aile anayasasi ile sadece is iliskileri degil ayn1 zamanda aile
iliskilerini de diizenlemek hedeflenmektedir. Iste esas sikinti burada ortaya
cikmaktadir. Soyle ki, uzman danismanlarin aile i¢i iligkileri de iyi bilmesi
gerekmektedir. Ancak aile sirketleri genellikle disa kapali bir 6zellik gosterdiginden,
iliskilerini pek de disariya yansitmazlar.'®® Bu sorunun ¢dziimii igin aile sirketi
yoneticilerinin, sirketin gelecegini diisiinerek karar vermeleri ve gerektiginde aile ici
iligkileri danismanlara rahatlikla atmalar1 gerekir. Bunun yani sira danismanlik
hizmeti verecekler arasinda psikologlarin olmasi s6z konusu iliskileri anlama

noktasinda biiylik 6nem arz edecektir.
2.6. Aile Meclisi

Aile meclisi, sirketin ve ailenin genel gidisatin1 dogrudan etkilemeyen,

baglayict olmayan bir yap1 olmakla birlikte, aile ile is arasindaki bagin gliglenmesini

179 Semra Giiney, Aile Isletmelerinde Giincel Konu ve Sorunlar, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2008, s.195
180 Uluyol, s.37
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saglayan bir organdir. Bu kurumun temel amaci, aile sirketindeki birlik-beraberligin
saglanmasi, ailenin isin genel gidisat1 ile ilgili olarak bilgilendirilmesi ve her

konumdaki aile iiyelerinin, ise iliskin fikirlerinden yararlanilmasidir.'8!

Aile sirketi bliylidiikge sirkete daha ¢ok iiyenin katilimi gerekli olacak ve
bunun sonucu olarak da formel yonetim yapilarina olan gereksinim de artacaktir.
Aile meclisi (aile konseyi), aile iletisiminin etkili bir bi¢imde saglanmasi ve isle ilgili
daha etken kararlarin alinabilmesini saglayan bir yapidir. iletisim, Orgiitlerin

faaliyetlerini yerine getirmesinde kritik bir dneme sahiptir.'%?

Ailedeki birlik ve beraberligin gelistirilmesi, genel gidisatin zaman zaman
kontrol edilmesi, grubun igeriden ve disaridan nasil goriindiigiine iliskin fikirlerin
olusturulmasi, aile sirketlerinin disipline edilmesi, karsilikli iletisim ve etkilesimin
gelistirilmesi, gelecege iliskin fikir ve stratejilerin olusturulmasi ve benzeri amagclarla
kurulmus ve birinci dereceden aile iiyelerinden olusmus gruptur.’®® Yaratict bir
sekilde kullanildiklarinda aile meclisleri, ailenin ele almak istedigi pek ¢ok konuyu
tartigma ve karara baglama olanag verir. Ornegin aile meclisi, aile iiyeleri igin
sirkette calisabilmenin 6n kosullarini olusturabilir, kiskancliklari, ¢cekememezlikleri,
kirginliklar, beklentileri agikca ortaya koyarak farkli algilanmay: 6nleyebilir, aile i¢i
hasimliklar1 ve ¢atigsmalar1 ortadan kaldirabilir, aile anayasasinin olusturulmasi i¢in

bir platform olarak kullanilabilir.'8*

Aile meclisleri diizenli araliklarla bir araya gelir. Bu toplantilarda aile tiyeleri
sirketle ilgili beklentilerini paylasirlar, bilgi aligverisi yaparlar. Aile meclisinin kilit
islevi politikalarin netlestirilmesi ve aile {iyelerine iletilmesidir. Aile meclislerinin en
agirhik verdigi konular gelecege iliskin planlarin gelistirilmesi, paylasilmasi ve

uygulanmasidir. Bu planlar birbirleriyle iliskilidir ve bu planlar birbirini etkiler.

Aile meclisinin amaci, aile fertlerini sirketle ilgili gelismeler hakkinda

bilgilendirmek, aile i¢i sorun ve c¢atismalara sirket yonetimi ve isleyisini

181 Findikei, Aile Sirketleri, 5.198

182 Haluk Alacaklioglu, Kurumsal Yénetim ve Aile Sirketleri, Kaizen Yaymcilik, Istanbul, 2009, 5.79
183 Findike1, Aile Sirketleri, $.199

184 Kirim, s.37
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etkileyebilecek diizeye gelmeden miidahale ederek gerekli onlemleri almak, aile
fertleri arasindaki iletisimi artirmak vb. konular olmalidir. Aile konulari, aile
meclisinde tartisilmali kesinlikle yonetim kurulunda giindeme alinmamalidir.
Dolayisiyla aile meclisi, bir yonetim kurulu olmadigi gibi, bu sekilde bir fonksiyon

da yiiklenmemelidir.

Yonetim kurullarinin  aksine, aile meclislerinin  temeli aciklik ve
katilimeiliktir. Bu sebeple aile meclisine katilim aile fertlerine agik olmali; meclis
toplantilarina belli bir yasin tizerindeki is ile ilgili herkes (iste aktif ya da pasif olan
aile tiyeleri, esleri, cocuklart) davet edilmeli, istirakleri saglanmalidir. isle dogrudan
veya dolayl ¢ikar iligkisi olmayanlar mecliste yer almamalidir. Ciinkii aile digindan
kisilerin katilim1 bu tiir bir organin ruhuna uygun olmadig: gibi, bu kisilerin varlig
meclisin asli islevini yerine getirmesini de gli¢lestirebilir. Bu kisiler, gerekli hallerde,
sadece bilgi vermek maksadiyla meclise ¢agrilabilir. Aile meclisinin Ongoriilen
fonksiyonu yerine getirebilmesi, toplantilarin diizenli araliklarla ve giindemli olarak

yapilmasina baglhdir.

Aile meclisi ayrica, sirketin sistemlestirilmesi baska bir deyisle,
kurumsallagsmast yolundaki 6nemli adimlardandir. Aile meclisi, aile sirketlerinde,
sirketin kurucular ile sirkette pay sahibi olan diger aile bireylerinin olusturdugu bir
kuruldur.'®® Sirketin ve ailenin genel durumunu dogrudan etkilememekle birlikte aile
ile sirket arasindaki bagin giiclenmesini saglar. Ailenin bireyleri sayisinin belli bir
blytikliige ulastiginda, aile baglarinin zayiflanmasinin 6niine gecilmesi, aile bireyleri
arasindaki catismalarin 6nlenmesi ve saglikli iletisim imkaninin kurulmasi ile sirkete
zarar verecek catigsmalarin Oniine gecilmesi gerekir. Bu nedenle aile meclisi etkili bir
sekilde kullanildiklarinda sirketi olumsuz yonde etkileyebilecek bir¢cok sorunun

iistesinden gelinmesinde hayati rol oynar.

Aile ve sirketin giliclendirilmesine yonelik olarak aile meclisinin temel gérev

ve sorumluluklar asagidaki gibidir.8®

1% Findiket, dile Sirketleri, s.201 ' .
1% Ebru Karpuzoglu, “Gelecek I¢in Aile Anayasasi” 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kitabu, Istanbul
Kiiltiir Universitesi, Istanbul, 2004, 5.163
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Is iliskilerinin ailenin imaji, sdhreti ve degerleri iizerindeki etkilerini
ve sonuglarini sik sik gdzden gegirmek

Aile ile ilgili tiim konularin konusulmasi ve aile menfaatlerinin
korunmastyla ilgili kararlar1 almak

Ailenin isle ilgili beklentilerini saptamak ve uygulamaya gegirilmesini
saglamak

Aile planlariin gelistirilmesine rehberlik etmek,

Stratejik risk planini gelistirmek,

Sirket stratejilerini gozden gecirmek,

Aile degerlerini ve ailenin varlik nedenini gelecek kusaklara aktarmak,
Fikirlerin paylasimi i¢in bir aile forumunu 6nermek,

Ailenin kararligin1 ve katilimini tegvik etmek,

Ailenin hissedarlik egitim programlarina katilimini1 desteklemek,
Gelecek kusak icin aile liderleri gelistirmek,

Aile ve sirket arasindaki iligkileri izlemek,

Aile planlarin1 ve programlarini uygulamaya koymak

Is iliskilerinden kaynaklanan aile i¢i sorunlar1 ¢ziime kavusturmak,
Ailenin is ve etik degerlerine sirket iginde uyulmasini saglayacak
kurallar1 tartigmak, onaylamak ve sirket ¢alisanlarina bu degerlerin

benimsetilmesine ¢alismaktir.

Aile meclisinin Ongoriilen islevi yerine getirebilmesi, toplantilarin diizenli

araliklarla ve giindemli olarak yapilmasina baghdir. Tiim ailenin birlikte zaman

gecirebilmesine i1mkan verecek sekilde yapilan bir organizasyon, aile fertleri

arasindaki iligkilerin daha da gliglendirilmesini saglayabilir.

2.7. Kurumsallasms Aile Sirketinin Genel Ozellikleri

Sirketin kurumsallagmasi, yoOnetimin ve yonetimin alt boyutlar1 olan

planlama, orgiitleme, yiiriitme, degerlendirme ve kontrol boyutlariyla ele alinmasi

gereken bir olgudur.
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Kurumsallagsma en yalin haliyle, sirketin bir sitsem haline gelmesi ve
isyerinde verimli is ortaminin yaratilmasidir. Bunun i¢in de saglikli kurumsal
temellerin atilarak taslarin yerli yerine oturmasi gerekir. Kurumsallasma bir 6lgek
sorunu olup sirket belli bir biiyiikliige ulastiginda ve biiyilidiigiinde s6z konusu olan
bir durumdur. Bagka bir ifadeyle, sirket belli bir boyutu astiginda ve girisimei her
seye yetisemedigi bir evrede ihtiya¢ duyulur.!8’

Aile sirketlerinde is ve aile degerleri birbiriyle Ortiismekte, roller ve
beklentiler i¢ ice gecmektedir. Burada bir ayrima gitmek gerekirse aile sirketlerinde
i temel rol bi¢imi oldugundan soz edilebilir: Aile (yasal es, ¢ocuk, baba, vb.),
girisimci (sermayedar) ve isletme (profesyonel yonetici, ¢alisan, vb.). Farkli rollere
sahip olanlar diger rollere sahip olanlarla siirekli iliski i¢indedir ve birbirinden farkli
beklentilere sahiptir. Ornegin, aile iiyeleri sirketi aile kimliginin ve mirasin bir
pargast, isteklerin karsilanmasinda bir finansman araci olarak goriirken profesyonel
yoneticiler sirketi gelisme ve ekonomik bagari i¢in ara¢ olarak algilarlar ve

kariyerleri igin gerekli oldugunu diisiiniirler.'8®

Aile sirketleri i¢ i¢e ge¢mis rolleri barindirir. Bu nedenle, aile sirketlerinin
saglikli calisan roller sistemine sahip olabilmesi i¢in bu roller arasinda stirekli bir
iletisim sistemi kurmalari, aile ve sirkete uygun vizyon olusturmalari, aileden
olmayan ¢alisanlar1 da dikkate almalari ve egitimi Oonemsemeleri gerekmektedir.
Roller sisteminin biitiinlestirilmesi, birbirini desteklemesi ve bu iliskinin siirekli

olmas1 kurumsallagma ile miimkiin olacaktir.

Aile sirketinde yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi icin iletisime
onem verilmesi gerekmektedir. Aile bireylerinin, profesyonel yoneticilerin ve
danigsmanlarin Onerileri, talepleri, mevcut duruma iligkin elestirileri yapilacak
toplantilar ile 6grenilmelidir. Bu baglamda kurum kiiltiiriiniin geribildirim sistemine
islerlik kazandiracak sekilde acikliga izin vermesi gerekir. Toplantilar yoluyla elde

edilen geribildirimler dikkate alinarak mevcut yapmnin goézden gegirilmesi ve

187 Alayoglu, 5.116
188 Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, 5.134.
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isletmenin siirekliligi i¢in ihtiya¢ duyulan sistemlerin kurulmasi veya mevcut

sistemin gelistirilmesi {izerinde durulmalidir.'8®

Aile sirketinin sahipleri, sirket belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra esas
islerinin, icradan sorumlu insanlar1 yonetmek oldugu unutulmamalidir. Herhangi bir
isin ¢ekirdeginden gelmek gerekli ama yeterli degildir. Isin basindaki kurucular,
makul bir siire i¢inde yonetimden yavas yavas cekilerek, gorevi sirket iginde
denenmis ve sirket ekoliinde yetismis yonetici grubundan olusan bir yiiriitme
kuruluna devretmelidirler. Bu siirecte yapilmasi gereken, kendilerinin seklen degil,
hakikaten “yometicilikten, “yonlendirici” olma asamasina ge¢cmeleridir. Kurucu,
yoneticilerin fonksiyonlari ger¢ek anlamda yonetim kurulu bagkani veya iiyesi
durumuna getirmeye kabul etmelidir. Patron “karar” degil “onay” mercii

olmalidir.**®°

Yonetim basarisinin gostergelerinden biri, isin gerekleriyle istihdam edilen
personelin ozellikleri arasinda uyumun en iyi sekilde kurulabilmesidir. Yonetici
istthdaminda, ozellikle {ist mevkilere, sirket kiiltiiriine uygun, ekibi bozmayacak
insan secimine dikkat edilmelidir. Tek veya cok varisli aile sirketlerinde, varislerden
biri veya birkaci, yeterli nitelikte olmasmma ragmen, sirketin basina gegmek
isteyebilir. Bunu Onlemenin yolu, sirketin profesyonel yoneticiler tarafindan
yonetilmesini saglamaktir. Hissedarlar patronluk gdmlegini giyerek yoneticilikten
uzak durmalidir. Patron yonetici kimligini Gistlendiginde, hi¢bir durumda basarisizlig
kabul etmeyebilecek ve elestirileri de dikkate almayabilecektir. Profesyonellesme
asamasinda, lider baskalarinin yapabilecegi giinliik rutin isleri profesyonellere
devretmeli ve kendisinden bagka kimsenin yapamayacagi asli isler {izerinde

odaklanmalidir.

Aile sirketleri kurumda tiim ¢aliganlar tarafindan paylasilan ve benimsenen bir
vizyona sahip olmalidir. Aile ve isletme icin ayr1 fakat birbiriyle uyumlu vizyon
ifadelerine sahip olunmasi kurumsallagma diizeyini artirict bir unsurdur. Vizyon

olusturma siirecine miimkiin oldugu kadar aile iiyeleri kadar profesyonel yoneticiler,

189 Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, 5.134.
190 Alayoglu, 5.118
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ortaklar ve danismanlar da katilmalidir. lyi belirlenmis ve benimsenmis bir vizyon
ifadesi sirketin gelecegini siirekli kilmasinda yararlanacagi sistemlere 151k tutar ve bu
sistemlerin saglikli sekilde islerlik kazanmasina imkan saglar. Belli amaglara
ulagmak i¢in basta insanlar olmak iizere, parasal kaynaklar, donanim, demirbaslar,
hammaddeler, yardimci malzemeler ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin bir
sekilde kullanarak kararlar alma ve alinan kararlar1 uygulatma siireglerinin toplami
olarak tanimlanabilecek olan yonetim, sirketlerin tiim birimlerinde biiyiik 6neme
sahiptir. Isletme etkinliginin ve verimliliginin saglanmasinda ve amagclara
orgiitleme, koordinasyon ve kontrol gibi

ulagilmasinda planlama, yiiriitme,

fonksiyonlarin basartyla uygulanmasi biiyiik énem tagimaktadir.'%

Kurumsallagan ve kurumsallagsmayan aile sirketleri arasindaki farklar

asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 4. Kurumsallasan Aile Sirketlerinin Kurumsallagsmayan Aile Sirketlerine Gore Farklar

Kurumsallasmayan Aile Sirketleri

Kurumsallasmayan Aile Sirketleri

Degisime kars1 katidirlar.

Gelisime izin vermeye olumlu bakarlar,
esnektirler.

Isletmenin mevcut durumunu goz Oniine
alirlar

Is diinyasim1 canlandiran riskleri daha gok
alirlar.

Stratejik hareket etmezler.

Stratejik planlar1 mevcuttur.

Yeteneginden bagimsiz olarak her c¢ocuga
ayni sansi verirler.

Aile i¢inde olmanin degil, yetenegin 6nemli
olduguna inanirlar.

Bagimhilik vardir. Cografi ayrilik duygusal
ayriligi cagrigtirdigindan kotii bir fikirdir.

Her iiyeye kendi icin

Ozgiirliik taninir.

yolunu ¢izmesi

Kaynak: Findikg1, Aile Sirketleri, 5.201

191 Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, $.136
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2.7.1. Yonetim islevleri

Isletme yonetiminde temel amag; isletme hedeflerine ulasma sorumlulugunu
basariyla yerine getirmektir. Bu sorumlulugun yerine tam olarak getirilmesi i¢in de
biitlin kademelerdeki yoneticiler tarafindan, c¢esitli fonksiyonlarin basariyla
gerceklestirilmesi gerekecektir. Bu islevler, yonetimin islevleri olarak adlandirilan ve
temel olarak dort baglikla ifade edilen, planlama, Orgiitleme, yiiriitme ve
koordinasyon ile kontrol mekanizmalaridir. S6z konusu islevler, aile sirketlerinde
kurumsallagsma diizeyini belirten temel gostergelerdendir. Bunun yaninda 6nemli bir
nokta da sudur ki, aile sirketlerinde yOnetim, diger herhangi bir kurumdaki
yonetimden ciddi farkliliklar gostermektedir. Ciinkii her seyden once aile sirketi
sahibinin bir yonetici olarak kendini degerlendirmesi, kendi zayif yonlerini bilmesi
gerekecektir.’® Bu durumda kendisi de sirket igerisinde tek gii¢ sahibi olmanin
getirecegi agir sorumlulugun farkina varacak ve kurumsallagsmanin onemini idrak
edecektir. Kurumsallagmak isteyen sirket ise yonetim islevlerinin her birini kurumsal

dinamikler cergevesinde degerlendirmek durumunda kalacaktir.
2.7.1.1. Planlama islevleri

Planlama, sirket amaglarinin saptanmasi, ne yapilacagina karar verilmesi,
stratejilerin  belirlenmesi ve alternatif faaliyet biciminin se¢ilmesi anlamina
gelmektedir. En basit sekliyle amaclarin ve bu amacglara ulastiracak yollarin
belirlenmesidir. Ister bilyiik ister kiiciik veya orta olgekli olsun tiim isletmeler
planlama faaliyeti gergeklestirir. Planlamaya duyulan ihtiya¢ ¢evrenin degisim hizi

ile iligkilidir. Cevrenin belirsizligi arttik¢a planlamaya duyulan ihtiyag da artar.!%

Planlama, aile sirketlerinin kurumsallagsmasinda en Onemli gostergedir.
Sirketler uzun vadeli amaglar ve stratejik planlar sayesinde gii¢lii ve zayif yonleri ile

cevrenin yaratacagi firsatlar ile tehditler degerlendirilerek degisime uyum saglarlar.

192 Mustafa Tasliyan vd., “Aile Isletmeleri ve Yonetim Sorunlari; Dogu Akdeniz Bolgesinde Bir Alan
Calismas1” 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kitabi, (Ed. T. Kogel), Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlari,
Istanbul, 2004, s.315

193 Goksel Ataman, Isletme Yonetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2002, s.213-214
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Kurumsallagsmanin ~ oniindeki en biiyiikk engellerden biri, gelecegin
planlamamas1 yani giinii kurtarmanin amaglanmasidir. Bu tiir firmalarin, firsat ve
tehditlere iliskin verilere ulasamamalar1 ve kosullar1 degerlendirememeleri, orgiit
yapilarim1 diizenleme ve gelistirme imkanina sahip olamamalarina neden olur.
Boylece, amaclarindan uzaklagarak sonraki nesillere varliklarin1 aktarmada sikinti
yasarlar. Planlamanin en Onemli unsurlarindan olan misyon, amag¢ ve hedefler,
sirkette calisan aile biiyiikleri ve profesyonel yoneticiler tarafindan belirlenir ve
paylasilir. Sirketin var olma nedeni olan misyon, sirketin {iriin veya hizmetleri,
musteriler ile ilgili politikalari, firmalarin sorumlu olduklar1 cografi alanlari,
kurumun avantajlari, sirketin kullandig1 temel teknolojileri ve firmanin kamuoyuna

vermek istedigi imaj ile ilgili bilgileri igermektedir.*®*

Planlamanin diger bir unsuru amaglar ve hedeflerdir. Amaglar sirketin
ulagsmaya calistig1 genel sonuglar, hedefler ise amaclara ulasmak i¢in gerekli olan ara
donemdeki asamalardir. Amaglar sirketin planlarina yol gosteren unsurlardir ve
hedeflere ne Olgiide ulasildigini yonetime bildiren araci gorevini istlenirler.
Sirketlerde ama¢ ve hedefler belirlenirken ve uygulamalar bu dogrultuda
gerceklestirilirken diger aile sirketlerinin basar1 ve basarisizlik nedenleri, is ve aile
degerleri, aile bireyleri ve profesyoneller arasindaki iligkiler, aile bireylerinin isteki
yeterlilikleri, profesyonel yoneticilerin sirketteki kariyerleri, miilkiyetteki degisim ve
bu degisimin nedeni ile saglikli biiyiime sekilleri géz éniinde bulundurulmalidir. Is
ve aile ile ilgili amaglar birbirinden farkli olmasma ragmen, bu iki farkli amag

sistemini biitiinlestiren sirketler kurumsallasmaktadir.!%

Planlama islevi gergeklestirilirken bilimsel veri toplama, isleme ve
degerlendirme tekniklerinden yararlanilmalidir. Planlama ile ilgili kararlarin
alinmasinda ve degerlendirilmesinde objektif dl¢iitlere gore hareket edilmelidir. Bu
islevi yaparken, aileden olanlar kadar aileden olmayanlarinda goriislerinden
yararlanilmalidir. Dolayisiyla, aile i¢inden olan ve olmayan kisilerin amag, hedef ve
vizyon ile ilgili diisiinsel farkliliklar1 sirket menfaatleri dogrultusunda birbiriyle

uyumlastirilmis olur.

194 Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, $.137
195 Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, $.137-138
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Sirket siirekliliginin saglanmasinda ve sirketin uzun vadede basarili olmasinda
bliyiik paya sahip olan planlama siireci saglam temeller iizerine kurulmalidir.

Planlama siirecinde dikkat edilmesi gereken hususlar asagida yer almaktadir.%

- Planlama siirecine odaklanilmasi: Degisen kosullara gore planlarda
degistirilebilirler. Esas olan planlarin, degisen kosullarda ulasilmak istenen hedefi

gosterecek bicimde yapilmasi ve degisim kiiltiiriinii yansitmasidir.

- Veri toplama araclarimn ve yontemlerinin tespit edilmesi: 1s sahipleri ve
yoneticiler, dikkatlerini siirekli olarak aileler; isler, endiistri ve diinya {lizerine
odaklarlar. Planlama siireci belirsizlikleri tahmin etmede ve basa ¢ikmada 6nemli bir
aractir. Bu nedenle, veri toplama araglar1 ve verilerin hangi yontemlerle varislerin

degerlenecegi iizerinde anlasmaya varilmasi gereklidir.

- Paylasilan ve bilinen amaglara sahip olunmasi: Aile sirketlerinin basarilt
olmasinda, amacin bilinmesi ve planlar ile politikalarin1 bu amaglar ¢ercevesinde

yapilmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.

- Idari organlarin olusturulmasi: Verilerin toplanmasi, degerlendirilmesi ve
karar verilmesi asamalar ile aileye ve isletmeye iliskin amaclarin belirlenecegi ve
planlarin yapilacagi asamalarda formel olusumlara ihtiya¢ duyulur. Bu kapsamda,

yonetim kurulu, aile konseyi gibi organlardan yararlanilabilir.

- Miras plamimin yapilmasi: Evlilik, vefat, bosanma, i goremez hale gelme,
evlatliktan ret gibi mirasi ilgilendiren konularda kriz yasanmamasi i¢in dnceden

gerekli diizenlemeler yapilmalidir.

- Intikal siirecinin planlanmasi: Kurumun bir nesilden bir digerine
aktarilmasini igeren intikal silirecinin planlanmasinda yonetim intikalinde gelecek
nesil yoneticilerinin secilmeleri ve hazirlanmalari, kisisel kariyer hedeflerinin
tanimlanmasi, yeni aile iiyelerinin ve aileden olmayan yoneticilerin entegrasyonu,
mal varligiin transfer sekli ve zamani, maddi olmayan intikal konulariin (giic,

kimlik), tespiti gibi hususlar dikkate alinmalidir.

196 Kirim, s.75-80
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- Stratejik riskin planlanmasi: Ani vefat durumuna iliskin olarak sirket ile
miisteriler, tedarik¢iler ve banklar gibi iiclincli tarafi ilgilendiren konularda

hazirliklar yapilmalidir.
2.7.1.2. Orgiitleme Islevi

Orgiitleme, planda belirlenen hedeflere ve bunlara ulasmak igin tespit edilen
yollara uygun bir &rgiit yapismin kurulmasidir.® Kiigiik ve ortakli lgekli aile
sirketlerinde bu fonksiyon yerine getirilirken is tanimlari, departmanlara ayirma,

denetim alan1 ve yetki devri ile ilgili alanlara agirlik verilmelidir.

Is tamimlar1 c¢alisanlarm yapmasi gereken islerin tamimlanmasidir. Genel
olarak kiiciik isletmelerde girisimcinin ¢alisanindan istedigi her is onun is tanimina
girmektedir. Bu tiir igyerlerinde yazili is tanimlar1 yoktur ve is tanimlar1 patronun o
anki isteklerine ve ihtiyaglarina gore degisir.!% Departmanlara ayirma, performansin
artirllmas1 amaciyla oOrgiitiin ¢esitli birimlere ayrilmasi, her birine birer yonetici
atanmasi ve yoOneticini yetki ve sorumluluk alanlarini belirlenmesini igerir. Benzer
nitelikteki isler ayni departmana toplanarak zaman ve kaynak tasarrufu

yapilmalidir.1%°

Denetim alani ilkesi, yoneticinin denetleyebilecegi ast sayisi ile ilgilidir. Orta
ve kiiclik 6lcekli sirketlerde yoneticinin birebir emir verecegi ve rapor alacagi ast
sayist sinirhidir. Sirketlerde denetim alani igin, i gorenin ve yoneticinin niteligine ve
faaliyette bulunulan sektordeki degisim hizina gore degisiklik gosterir. Paylasimcei
bir yaklasim benimsenmesi ve yetki devrine sicak bakan bir yapinin olusturulmasi

sirkette uygun bir denetim alaninin varligina isaret edecektir.

Girigimei Orgiit yapisini kurarken dikkat edecegi 6nemli bir husus ise yetki
devridir. Yetki devri, alt kademelere karar verme yetkisinin gerektiginde
devredilmesi ve iist diizey yoneticinin astlarina ne dereceye kadar yetki

devredecegini belirlenmesidir. Bir sirkete tiim kararlarin girisimci tarafindan

197 Findike1, Aile Sirketleri, 5.166
198 Adem Ugur, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Sakarya Yayicilik, Sakarya, 2008, s.71
19 Ural, 5.68
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verilmesi zordur. Etkin bir yetki devri politikasi, sirketin bliyilikligi, isin yapisi,
astlara giiven, astlarin olgunluk diizeyleri, bilgileri ve istekleri gibi faktorler dikkate

almarak olusturulmalidir.?®

Kurumsallagma diizeyi yiiksek kiiciik ve orta 6lcekli aile sirketlerinde Orgiit
yapist karmasikliktan uzak ve yalindir. Bu sirketlerde bilgi transferi kolaylikla ve
kisa siirede gerceklesir. Bu tiir sirketlerdeki basit orgilit yapisi, kurumun etkinligini ve
verimliligini artirir. Kurumsallasma diizeyi ylikseldik¢e girisimcinin merkeziyetci
yOnetim tarzi yani tiim yetkileri elinde bulundurma girisimi yerini yetki devrine

birakir.

Genellikle, aile sirketlerinin sahipleri sadece sorumluluklar1 devredip yetki
devrinden kacinirlar. Girisimciler yetki ve sorumluluk devrine inanmalari, yetki ve
sorumluluk denkligi saglamalar1 gerekir. Her kademedeki gorevin sorumluluklar
belirlenirken, buna uygun yetkilerde belirlenmelidir. Gorevler tanimlanip
sorumluluk-yetki dengesi saglandiktan sonra, hangi birimlerin kime bagl oldugu,
kime danisilacagi ve rapor edilecegi tespit edilerek, is ve bilgi akisina gore

organizasyon semas1 diizenlenmelidir.?%

Aile sirketlerinde, sirketin amac¢ ve hedeflerine ulagsmasini saglayacak,
degisen rekabet kosullarina uygun ve miisteri beklentilerini karsilayacak
organizasyon yapisini kurulmasi, kurumsallagma diizeyini yiikseltilmesine yardime1
olacaktir. Bununla birlikte, yeni bir orgiit yapist kurulurken, mevcut aliskanliklarin
yikilmasinin zorlugu ve duygusal unsurlarin yogunlugu gbéz ardi edilmemesi ve

degisimin planl bir sekilde gerceklestirilmesi gerekir.2%?
2.7.1.3. Yiiriitme ve Koordinasyon islevi

Aile sirketlerinde yiiriitme ve koordinasyon fonksiyonlarinin genellikle i¢ ice
gecmigstir. Planlama ve oOrgiitlemeye gore daha dinamik bir siire¢ olan yiiriitme,

planlanan faaliyetlerin uygulamaya konulmasidir. Baska bir ifadeyle, kagit

20 Alayoglu, s.124
201 Alayoglu, 5.125
202 Ataman, s.494
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tizerindeki amaglara ulagmak i¢in kurulan orgiit yapisinin islerlik kazandigi, yetki ve
sorumluluklarin kullanildig1 bir siiregtir. Koordinasyon ise, insanlarin g¢abalarinin
birlestirilmesi, zaman bakimindan ayarlanmasi, ortak amaca ulagsmak igin
faaliyetlerin birbiri ardi sira gelmesi ve i¢ ice gecip kenetlenerek birbirini
biitlinlemelerinin ~ saglanmasidir. Koordinasyon isletmenin biitiinligiiniin  ve
siirekliliginin saglanmasinda &nemli bir aractir. Isletmede karisiklik ve tekrarlar:
Onleyerek hem calisanlar hem de isletme agisindan olumlu sonuglara neden olur.
Isletmenin daha etkin ve verimli bir sekilde calismasmi ve calisanlarin

motivasyonlarmin artmasini saglar.?%

Kiiciik ve orta olgekli aile sirketlerinde {iretim ve pazarlama faaliyetlerine
odaklanilir. Personel ve arastirma-gelistirme gibi faaliyetlerine gereken Onem
verilmeyebilir. Bu nedenle, miisteri istek ve taleplerinin, potansiyel satis hacminin,
sitketin satis dagitim kanallarinin, satis gelistirme yOntemlerinin yer aldigi bir

pazarlama politikas1 olmalidir.2%

Is ve aile degerlerinin birbirinden ayrilmasi amaciyla, personel segme ve
yerlestirme, terfi, egitim, kariyer planlama, iicret belirleme ve performans
degerlendirmesi sistemlerinin kurulmali ve kurumsal hale getirilmesi gerekir. Ayrica
s0z konusu sistemlerin, aile degerlerinden ziyade, 13 degerleri {izerinde
yogunlasmasina dikkat edilmelidir.?®® Fakat, aile sirketlerinde ise alma ve
yerlestirme, terfi, iicretlendirme, kariyer planlama gibi personel fonksiyonuna ait
islevlerde kan bagi, giliven ve ikili diyaloglarin 6nemli olmasi bu sirketlerin
kurumsallagsmasin1 giiglestirir. Sirketin kritik noktalarinda aktif olarak c¢alisacak
kisilerin aile ve is iliskilerinin birbirinden ayr1 tutulmasi ve isin gereklerine uygun

niteliklere sahip personelin istihdam edilmesi gerekir.

Aile sirketlerinde aile i¢inde veya aileden olanlar ile olmayanlar arasinda
ortaya ¢ikmasi olas1 catismalarin ¢dziimlenmesinde iletisim aktif gsekilde
kullanilmalidir. Yasanmas1 muhtemel ¢atismalar, sirket yerine aileye odaklanilmast,

catismadan kacilmasi, aile bireylerinin girketten ayrilmak istemesi, aile-is arasinda

203 Ataman, s.494-495
204 Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, 5.149.
205 Alayoglu, 5.126
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net ayrim yapilamamasi, profesyonel yoneticilere gereken Onemin verilmemesi
sayilabilir. iletisim ve haberlesme artirilarak, sorunlarin kaynagina inilerek, iist

hedefler olusturularak catismalarin ¢oziimlenmesine calisiimalidir.?%®

Kararlarin fikir birligi ile alinmasma dikkat edilmelidir. Kararin etki alani
genisledikge ve sirket ve ailenin gelecegi dogrudan etkilenecekse, alinan kararin fikir
birligi ile verilmesi daha da biiyiilk 6nem kazanir. Aile tiyeleri ve calisanlar arasinda
giiclii bir iletisim kurulmasi ve bilginin paylasilmasi i¢in diizenli ve farkli amaglara
yonelik toplantilar yapilmalidir. Toplantt amaci, giinii ve saati, glindemi toplanti
oncesinde belirlenmeli, katilimcilar toplanti esnasinda fikirlerini rahatlikla
savunabilmelidir. Sonug¢ olarak, sirket i¢i faaliyetler, aileden olanlar ile aileden
olmayanlar1 kars1 karsiya getirmemeli, her iki taraf icinde isbirligini gerektirecek
sekilde diizenlenmelidir. Aile iiyeleri ile aileden olmayan yoneticiler ve ¢alisanlar

arasindaki iliskinin gelistirilmesine ¢aligilmalidir.
2.7.1.4. Denetim Islevi

Denetim, yonetim siirecini son asamasidir. Isletmede gerceklestirilen
faaliyetlerin ve ulasilan performansin daha dnceden belirlenen kural ve prosediirlere
uygunlugunun 6lgiilmesi olarak tanimlanir. Denetim islevi, gerceklesen basar1 diizeyi
ile arzulanan, planlanan basari diizeyinin karsilastirilmasidir. Burada amag; planlara,

yonergelere ve kurallara uygunlugun saglanmasidir.?’’

Aile sirketlerinde, isletmenin verimli ve etkin sekilde faaliyet gostermesi igin
kontrol sisteminin kurulmasi, denetim araglarinin gelistirilmesi ve denetim siirecinin

sirketteki tlim yOneticileri/personeli kapsamina alacak sekilde diizenlenmesi gerekir.

Gilinlin degisen kosullarmma uygun yapiyr kuran ve rekabet¢i kosullarda
basariyla varligr siirdiiren bir aile sirketi olmak i¢in; amaglarla uyumlu,
standartlardan sapmalar1 en kisa zamanda gideren, esnek, 6z denetimi tesvik eden ve
tiim calisanlar1 kapsayan bir denetim sistemi kurulmalidir. Kontrol sisteminin, islerin

yapilmasini aksatmamasi ve isin her bir agamasinda aktif olmasi1 gerekir.

286K arpuzoglu, Biiyiiven ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, $.151
207 Ugur, .82
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Denetimin etkinliginin saglanmasi ve islerlik kazanmasi igin; kurumun
isleyisine uygun standartlar, yonetmelikler, prosediirler hazirlanmali; raporlama
sistemi kurulmali; miisteri sikayet sistemi olusturulmalidir. Ayrica, is stiregleri
belirlenmeli; geribildirime ve/veya takim performansinin Ol¢iimiine dayali bir
performans degerleme ve 6lgme sistemi kurulmali; maliyetler incelenmeli ve kritik
kontrol noktalari analiz edilmelidir. Son olarak, kontrol siirecine, aile iiyeleri yaninda

aile iiyesi olmayan profesyonel yoneticiler ve personel de dahil edilmelidir.?%

Kiiciik ve orta dlgekli aile sirketlerinde girisimci sirketin tiim faaliyetleri ile
ilgili bilgi sahibidir ve kiictikligiin de getirdigi avantaj ile kontrol alanlar1 {izerinde
kolaylikla etkinlik saglayabilir. Kurumsal sirketlerde objektif standartlar, gelismis
denetim yontem ve araclarina ve elde edilen verileri degerlendirecek 6zelliklere haiz
yoneticilere sahiptir. Kontrol fonksiyonu ile ilgili olarak, aile sirketlerinde objektif
esaslara dayanan performans degerlemenin olmasi gerekmektedir.?® Performans
degerleme sisteminde islerin yerine getirilmesi sirasinda bilgi, beceri ve
deneyimlerin kullanilmasi iizerinde duruldugundan, bu degerlendirme sonucunda

calismasina devam edecekler veya islerine son verilecekler hakkinda karar verilir.

Sonug itibariyle, sirketlerin ulagsmak istedikleri amaglar planlama fonksiyonu
tarafindan, amaclara ulagsma derecesi ise denetim fonksiyonu tarafindan belirlenir.
Sirketlerin basarili olmasi i¢in ulagsmak istedikleri amaclar ile ulastiklar1 noktalar
arasinda uyum olmas1 gerekir. Bu uyumun yiliksek olmasi sirketin kurumsallagsma

diizeyini gosterir.?!

2.7.1.5. Cevre Ile iletisim

Biitlin diger sirketlerde oldugu gibi aile sirketleri de ¢evre ile kurduklar iyi
iligkiler neticesinde pazarda tutunabilirler. Girisimcinin seg¢tigi pazarda cevresinin
ithtiyaclarini yansitan pazardir. Cevreyi sadece miisteriler olusturmaz. Devlette aldig

olumlu ve olumsuz kararlarla ¢evre taniminin i¢inde yer almaktadir.

208 Ural, 5.132-133
209 Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000, s.84
210 Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, $.158
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Etkilenen sadece isletme degildir. Bazen cevrede isletmeden etkilenebilir.
Uriin, hizmet, istihdam ve teknoloji saglayarak cevrenin takdirini kazanabilecegi
gibi, ¢evre kirliligi yaratarak ¢evrenin tepkisini ilizerine de ¢ekebilir. Kurumsallagsan
sirketler ¢evrenin dikkatini ¢ekmeyi basarmalidir. Cevrenin ihtiyaglarii gozlemeli
ve Oncliliik etmelidir. Cevresel sartlara uyum saglayamayan isletmeler kisa dmiirlii

olurlar. Cevresel degisimler isletmede koklii degisimlere neden olabilirler.?!!

Orgiitsel degisime neden olan siiregler, devletin koydugu kanunlar, iilkenin
icinde bulundugu ekonomik, sosyolojik ve teknolojik durumla direk olarak paralellik
gosterir. Ailenin her tiirlii siyasi, sosyal, kiiltiirel degisimleri takip etmesi ve ona gore

yol ¢izmesi gerekmektedir.
2.8. Aile Sirketinde Kurumsallasmanin Alt Boyutlari

Aile girketlerinde  kurumsallagmanin  alt  boyutlari  formalizasyon,
profesyonellesme, ailenin kurumsallasmasi ve aileden bagimsizlik olarak ele

alinabilir.
2.8.1. Formalizasyon

Formalizasyon, yapilmasi gerekli isleri yazili ve bu sekilde diizenli bir
duruma getirme islemidir. kurumsallasan bir aile i¢in yapmasi gereken formalizasyon

unsurlar1 sunlardir:2t?
- Resmi bir 6rgilit semasi olmalidir.
- Aile dis1 calisanlar belli bir kurala gore terfi ettirilirler.
- Aile tiyeleri yazili olarak hazirlanmis denetim kritiklerine bagli tutulmalidir.
- Bir sonraki kusaga geciste, iiyelere gereken egitim verilmelidir.
- Is gdrenlerin gorev ve yetkileri yazili bir hale getirilmelidir.

- En 6nemlisi ise yazili hale getirilmis olan devir plant bulunmalidir.

21 Ates, 5.71-72
212 Findike, aile sirketleri, $.58
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2.8.2. Profesyonellesme

Sirketin saglikli bir sekilde biiyliyebilmesi i¢in yonetimin yetersiz oldugu
durumlarda daha profesyonel kisilere bagvurulmasi gereklidir. Bu isleme
profesyonellesme denir. Aristokratik yonetim olarak da adlandirilan profesyonel
yonetim tarzinda, igletme sahipleri ve aile lyeleri fiilen isletmedeki faaliyetlerin
icrasinda gorev almaz. Sirketin hem gelecegi, hem de bugiinii i¢cin uygun politikalar
belirlenir ve uygulanir. Aile iiyeleri planlama yapar, yatirim kararlar alir, rakiplerin
durumunu izler, uluslar aras1 diizeyde islerin gidisini yakindan inceler. Profesyonel
yoneticiler sirketi yonetir. Diger bir ifadeyle, sirketle ilgili stratejik kararlarin
alinmasindan aile tyeleri, operasyonel kararlar ve iglerin yiritiilmesinden
profesyonel yoneticiler sorumludurlar.?!® Kisaca profesyonel yonetim bigiminde aile

serveti, Profesyoneller ise sirketi yonetmektedir denilebilir.
Profesyonellesme icin gerekli unsurlar asagidaki gibidir:?**
Sirketin amaglarinin belirlenmesi icin sirket disi sahislarin da fikri alinmalidir.
- Sirket ile ilgili kararlar alinirken ¢alisanlarin da fikri alinmalidir.
- Finansman y6netimi uzman kisilerce yapilmalidir.
2.8.3. Ailenin Kurumsallasmasi

Kurumsallagan firmalar biiyiidiik¢e biirokratik engeller artmakta ve karar
verme siireci zayiflamaktadir. Aile sirketlerinde, biirokrasi daha az oldugu icin
degisen c¢evre kosullarina uyum saglamak daha kolay olur. Yeni is olanaklari, yeni
iriinler ve yeni firsatlar daha etkili degerlendirilebilir. Bu da aile sirketlerine
hareketlilik kazandirir. Aile kiltiirii, sirketteki baskin degerleri ve tutumlari
belirlerken aile iiyelerinin olusturdugu degerler personel icin ortak bir amag yaratir,
belirli bir kimlik ve baglilik duygusunun olugsmasina yardimei olur. Ayrica daha az

biirokrasi, karar verme siirecini hizlandirmakta ve daha etkili kilmakta, {ist yonetime

213 Alayoglu, s.45
214 Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, 5.154
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ulagsmak daha kolay olmaktadir. Bu 6zellik, aile isletmelerinde uzun dénemde biiyiik

kazang saglar.

Biiylime siirecinde belli bir asamaya gelince, isletme sahibinin yonetimde
yetersiz kalmasiyla kiigiik ve orta Olcekli isletmelerde kurumsallasma ihtiyaci
artmaktadir. Isletmelerde ortaya cikan profesyonellesme geredi ve siireci, benzer
sekilde aile isletmelerinde de yasanmaktadir. Bu siiregte aile isletmelerini
digerlerinden ayiran bazi farklar vardir. Isletme sahibinin ydnetimi devretmekteki
isteksizligi ve yonetim kadrolarina atamalarda aile {iyesi olmanin performanstan 6nce
gelmesi, aile isletmelerini digerlerinden ayirmaktadir.?!® Kurumsallasma, sirketin bir

sistem haline gelmesi, siirekliligi yakalayabilmek i¢in degisime ayak uydurmasidir.

Stireklilik icin aile sirketi, gecmis basarilarina sonsuz glivenmek yerine,
degisime hazir hale gelmeleri ve siirekli giiniin sartlarina gore hareket etmeleri
gerekir. Degisimin kurumsal bir yap1 haline gelebilmektedir. Kurumsal yapi, ya da
kurumsallasma denildiginde, genelde, patronlarin isten ellerini ¢ekmeleri ve isi
tamamen profesyonellere birakmalar1 gibi bir yanlis anlayis cok yaygin olarak kabul
edilmektedir. Oysa kurumsallasma, patronlarin isi tamamen profesyonellere
birakmas1 demek degildir, tam tersine patronlarin isin basinda olmasinda ve diger

calisanlarla kolektif bir ¢alisma ruhu kurulmasini gerekmektedir.?%8

Aile iliskilerinin kurumsallagsmasi, aileyi olusturan bireylerin bugiin, yarin ve
gelecekte nerede ve hangi pozisyonda olmalar1 gerektigini gosteren bir yapinin yazili
olarak belirlenmesi ile ilgilidir. Kurumsallasmanin ger¢ek anlamda gergeklesebilmesi
icin ilk olarak sirket i¢inde calisan aile bireylerinin buna inanmasi gereklidir. Eger
aile bireyleri buna inanmazsa kurumsallagsma tam anlamiyla olusamaz. Dolayisiyla
aile sirketlerinin kurumsallasmasinin bir kosulu olarak ailenin kurumsallagsmasini ele

alabiliriz. Ailenin kurumsallasmasinin unsurlar1 ise asagida belirtilmistir.?!’

- Aile iiyelerinin sahiplenme ve yonetim haklarimi diizenlemek ic¢in bir

anayasa hazirlanmalidir.

215 Erdogmus, s.103
216 Saglam, 5.505
217 Uluyol, s.82
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- Gereksiz harcamalari engellemek i¢in bir aile biitgesi olusturulmalidir.

- Aile iginde olusabilecek ¢atismalarin Oniine gegebilmek igin bir aile meclisi

kurulmalidir.
2.8.4. Aileden Bagimsizhik

Kurumsallagsmanin  gergeklesebilmesi igin aileye bazi  sorumluluklar
diismektedir. Aile tiyeleri sirketi kendi menfaatleri i¢in degil sirketin menfaatleri i¢in
kullanmalidir. Yani sirket aile bireylerinin istedigini elde edebilecekleri bir yer

olmamalidir. Aileden bagimsizligin temel unsurlari ise asagidaki gibidir:

- Is alim1 esnasinda temel kosul; ise alinacak kisinin aile bireyi olmasi degil,

profesyonel olmasidir.
- Birimler arasinda mutlaka iyi bir iletisim olmalidir.

- Aile igi sorunlar ile sirket sorunlari ayri tutulmalidir.
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UCUNCU BOLUM
3. BIR UYGULAMA
3.1. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmada, yapilan literatiir taramas1 sonrasinda, uygulama c¢aligmasi igin

veri toplamak amactyla anket yontemi kullanilmistir.
3.2. Evren ve Orneklem

Bu calisma Ankara ilinin farkli bolgelerinde bulunan aile sirketleri tizerinde
anket c¢alismas1 yapilmistir. Sirketlerin farkli kademelerindeki c¢alisanlarina
uygulanmistir. 440 farkl aile sirketine anket internet yoluyla ulastirilmig, 322 tane
sirketten geri doniis olmus ama bunlardan 300 tanesi degerlendirmeye deger

bulunmustur.

3.3. Verilerin Analizi

AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA SPSS ANALIZ SONUCLARI
e DEMOGRAFIK FREKANS SONUCLARI

Cinsiyet
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Erkek 227 75,7 75,7 75,7
Kadin 73 24,3 24,3 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmaya gore ankete katilan sirket calisanlari cinsiyet degiskeninin frekans
dagilimi erkekler icin %75,7 oraninda ve kadmlar icin = %24,3 oraninda

izlenmektedir.
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Yas

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 20-30 36 12,0 12,0 12,0
31-40 45 15,0 15,0 27,0}
41-50 108 36,0 36,0 63,0
51-60 99 33,0 33,0 96,0]
61 ve iizeri 12 4,0 4,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmaya gore ankete katilan sirket calisanlari yas degiskeninin frekans dagilimi

20-30 yas aralig1 i¢cin %12 oraninda, 31-40 yas aralig1 i¢in %15 oraninda, 41-50 yas

araligi i¢in %36 oraninda, 51-60 yas aralig1 i¢in %33 oraninda ve 61 yas ve lizeri i¢in

%4 oraninda izlenmektedir.

Ogrenim diizeyi

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Ortadgretim 36 12,0 12,0 12,0
Lise 110 36,7 36,7 48,7
Yiiksekokul 133 443 443 93,0
Lisansiistii 21 7,0 7,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Aragtirmaya gore ankete katilan sirket calisanlart Ogrenim diizeyi degiskeninin

frekans dagilimi ortadgretim igin %12 oraninda, lise i¢in %36,7 oraninda,

yiiksekokul i¢in %44,3 oraninda ve lisansiistii i¢cin %7 oraninda izlenmektedir.

94




Isletmenin faaliyet gosterdigi sektor

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Imalat 146 48,0 48,0 48,0
Reklam 35 11,7 11,7 59,7
Gida 61 20,3 20,3 80,0
Otomotiv 40 13,3 13,3 93,3
Matbaa 20 6,7 6,7 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmaya gore ankete katilan girket calisanlarinin isletmede faaliyet gosteren

sektor degiskeninin frekans dagilimi imalat sektorii igin %48 oraninda, reklam

sektorii i¢in %11,7 oraninda, gida sektorii icin %20,3 oraninda, otomotiv sektorii i¢in

%13,3 oraninda ve matbaa i¢in %6,7 oraninda izlenmektedir.

Isletmenin yas:

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 11-20 158 52,7 52,7 52,7
21-30 124 41,3 41,3 94,0
31-40 18 6,0 6,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Aragtirmaya gore ankete katilan sirket ¢alisanlarindan alinan cevaplara gore isletme

yast degiskeninin frekans dagilimi 11-20 yil araligr i¢in %352,7 oraninda, 21-30 yil

aralig1 igin %41,3 oraninda ve 31-40 y1l araligi i¢in %6 oraninda izlenmektedir.
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Isletmedeki ¢ahsan sayis1

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 10-50 99 33,0 33,0 33,0}
51-100 102 34,0 34,0 67,0
101-150 51 17,0 17,0 84,0}
151-200 36 12,0 12,0 96,0
201 ve lizeri 12 4,0 4,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmaya gore ankete katilan sirket c¢alisanlarindan alinan cevaplara gore

isletmede calisan sayisi1 degiskeninin frekans dagilimi 10-50 kisi i¢in %33 oraninda,

51-100 kisi i¢in %34 oraninda, 101-150 kisi i¢in %17 oraninda,151-200 kisi i¢in

%12 oraninda ve 201 kisi ve lizeri i¢in %4 oraninda izlenmektedir.

Isletmedeki ¢ahsma siiresi

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1-10 45 15,0 15,0 15,0
11-20 130 43,3 43,3 58,3
21-30 111 37,0 37,0 95,3
31 ve uizeri 14 4.7 47 100,0
Total 300 100,0 100,0

Aragtirmaya gore ankete katilan sirket calisanlarindan alinan cevaplara gore

isletmedeki calisma siiresi degiskeninin frekans dagilimi 1-10 yil araligr i¢in %15

oraninda, 11-20 y1l aralig i¢in %43,3 oraninda, 21-30 yil aralig1 i¢in %37 oraninda

ve 31 yil ve lizeri i¢in %4,7 oraninda izlenmektedir.
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AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA FREKANS SONUCLARI

Birimler arasi iyi bir iletisim ve isbirligi mekanizmasi var

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

45 15,0 15,0 15,0
katiliyorum
Katiliyorum 124 41,3 41,3 56,3
Kararsizim 59 19,7 19,7 76,0
Katilmiyorum 46 15,3 15,3 91,3
Kesinlikle

26 8,7 8,7 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Birimler arasi iyi bir iletisim ve

isbirligi mekanizmasi var” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %41,3 orani

yogun olarak izlenmektedir.

Isletmenin aileden ve aile iiyelerinden bagimsiz kendine has bir tarzi ve kimligi var

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen
24 8,0 8,0 8,0
katiliyorum
Katiliyorum 68 22,7 22,7 30,7
Kararsizim 55 18,3 18,3 49,0
Katilmiyorum 127 42,3 42,3 91,3
Kesinlikle
26 8,7 8,7 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Isletmenin aileden ve aile

tiyelerinden bagimsiz kendine has bir tarzi ve kimligi var” ifadesine ile katilmiyorum

cevabi verenlerin %42,3 oran1 yogun olarak izlenmektedir.
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Personel seciminde akrabalik baglarindan ziyade, isin gereklerine uygun bir adil secim ve yerlestirme

sistemi var
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen
9 3,0 3,0 3,0
katiliyorum
Katiliyorum 17 5,7 5,7 8,7
Kararsizim 100 33.3 33,3 42,0
Katilmiyorum 113 37,7 37,7 79,7
Kesinlikle
61 20,3 20,3 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Personel seciminde akrabalik
baglarindan ziyade, isin gereklerine uygun bir adil se¢im ve yerlestirme sistemi var”
ifadesine ile katilmiyorum cevabi verenlerin %37,7 orani yogun olarak

izlenmektedir.

Aile meseleleri ile is meseleleri birbirinden ayr1 tutulur

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

41 13,7 13,7 13,7
katiliyorum
Katiliyorum 121 40,3 40,3 54,0
Kararsizim 86 28,7 28,7 82,7
Katilmiyorum 42 14,0 14,0 96,7
Kesinlikle

10 33 33 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aile meseleleri ile is meseleleri
birbirinden ayr1 tutulur” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %40,3 oran

yogun olarak izlenmektedir.
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Nakit akisi ailenin kayitsiz harcamalarina kars1 korunur.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen
6 2,0 2,0 2,0
katiliyorum
Katiliyorum 82 27,3 27,3 29,3
Kararsizim 60 20,0 20,0 49,3
Katilmiyorum 110 36,7 36,7 86,0
Kesinlikle
42 14,0 14,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Nakit akisi ailenin kayitsiz

harcamalarina karsi korunur” ifadesine ile katilmiyorum cevabi verenlerin %36,7

orani yogun olarak izlenmektedir.

Aile dis1 ¢calisanlar da belirli egitimlere tabii tutulur

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

45 15,0 15,0 15,0
katiliyorum
Katiliyorum 146 48,7 48,7 63,7
Kararsizim 70 23,3 23,3 87,0
Katilmiyorum 39 13,0 13,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aile disi calisanlar da belirli

egitimlere tabii tutulur” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %48,7 orani

yogun olarak izlenmektedir.
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Aile degisime aciktir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

32 10,7 10,7 10,7
katiliyorum
Katiliyorum 74 24,7 24,7 35,4
Kararsizim 78 26,0 26,0 61,4
Katilmiyorum 116 38,6 38,6 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aile degisime agiktir” ifadesine ile

katilmiyorum cevabi verenlerin %38,6 orani yogun olarak izlenmektedir.

Bir sonraki kusak sirketin yonetimini almak icin gerekli egitimden gecer.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

38 12,7 12,7 12,7
katiliyorum
Katiliyorum 121 40,3 40,3 43,0
Kararsizim 76 25,3 25,3 78,3
Katilmiyorum 65 21,7 21,7 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Bir sonraki kusak sirketin

yonetimini almak i¢in gerekli egitimden gecer” ifadesine ile katiliyorum cevabi

verenlerin %40,3 orani yogun olarak izlenmektedir.
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Finansman yonetimi sorumlulugu uzman Kkisilere devredilir

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

140 46,7 46,7 46,7
katiliyorum
Katiliyorum 89 29,7 29,7 76,4
Kararsizim 52 17,3 17,3 93,7
Katilmiyorum 19 6,3 6,3 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Finansman yonetimi sorumlulugu

uzman Kkisilere devredilir” ifadesine ile tamamen katiliyorum cevabi verenlerin

%46,7 oran1 yogun olarak izlenmektedir.

Yonetimin bir sonraki nesle gecisini planlayan énceden hazirlanmis bir devir planimiz vardir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Katiliyorum 17 57 5,7 57

Kararsizim 73 24,3 24,3 30,0

Katilmiyorum 173 57,7 57,7 87,7

Kesinlikle

37 12,3 12,3 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Yonetimin bir sonraki nesle

gecisini planlayan onceden hazirlanmig bir devir planimiz vardir” ifadesine ile

katilmiyorum cevabi verenlerin %57,7 orani yogun olarak izlenmektedir.
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Cahisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklar1 yazihi hale getirilmistir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

75 25,0 25,0 25,0
katiliyorum
Katiliyorum 114 38,0 38,0 63,0
Kararsizim 81 27,0 27,0 90,0
Katilmiyorum 30 10,0 10,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Caliganlarin gorev, yetki ve

sorumluluklart yazili hale getirilmistir” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin

%38 oran1 yogun olarak izlenmektedir.

Aile dis1 calisanlar acik, belli ve adil bir sisteme gore terfi ettirilir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

35 11,7 11,7 11,7
katiliyorum
Katiliyorum 151 50,3 50,3 62,0
Kararsizim 92 30,7 30,7 92,7
Katilmiyorum 22 7,3 7,3 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aile dis1 calisanlar acik, belli ve

adil bir sisteme gore terfi ettirilir” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %50,3

orani yogun olarak izlenmektedir.
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Gorev dagilimimi yansitan resmi bir orgiit semasi vardir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

28 9,3 9,3 9,3
katiliyorum
Katiltyorum 137 457 457 55,0
Kararsizim 64 21,3 21,3 76,3
Katilmiyorum 50 16.7 16,7 93,0
Kesinlikle

21 7,0 7,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Gorev dagilimini yansitan resmi

bir Orgiit semast vardir” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %45,7 orani

yogun olarak izlenmektedir.

Amaclarin belirlenmesinde aile dis1 calisanlarin da fikirleri alimir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

37 12,4 12,4 12,4
katiliyorum
Katiliyorum 133 443 44,3 56,7
Kararsizim 58 19,3 19,3 76,0
Katilmiyorum 57 19,0 19,0 95,0
Kesinlikle

15 5,0 5,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Aragtirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Amaglarin belirlenmesinde aile dis1

calisanlarin da fikirleri alinir” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %44,3 orani

yogun olarak izlenmektedir.
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Aile iiyesi ¢cahisanlara gorev dagitimu yapilirken yetenek ve bilgi seviyeleri goz oniine alimir

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

14 4,7 4,7 4,7
katiliyorum
Katiliyorum 64 21,3 21,3 26,0
Kararsizim 75 25,0 25,0 51,0
Katilmiyorum 100 33,3 33,3 84,3
Kesinlikle

47 15,7 15,7 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aile {iyesi calisanlara gorev

dagitimi1 yapilirken yetenek ve bilgi seviyeleri goz Oniline alinir” ifadesine ile

Katiltyorum cevabi verenlerin %33,3 oranit yogun olarak izlenmektedir.

Isletmenin stratejik oncelikleri aile degerlerinin 6niine gecmez.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen
57 19,0 19,0 19,0
katiliyorum
Katiliyorum 129 43,0 43,0 62,0
Kararsizim 45 15,0 15,0 77,0
Katilmiyorum 63 21,0 21,0 98,0
Kesinlikle
6 2,0 2,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Aragtirmada katilimcilara yéneltilen yargilardan “Isletmenin stratejik dncelikleri aile

degerlerinin Oniine gegmez” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %43 orani

yogun olarak izlenmektedir.
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Stratejik kararlarin alinmasinda miimkiin oldugunca ¢ok ¢alisanin goriisii alinir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

25 8,3 8,3 8,3
katiliyorum
Katiliyorum 166 55,3 55,3 63,6
Kararsizim 44 147 14,7 78,3
Katilmiyorum 51 17,0 17,0 95,3
Kesinlikle

14 4.7 47 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Stratejik kararlarin alinmasinda

miimkiin oldugunca ¢ok calisanin gorilisii alinir” ifadesine ile katiliyorum cevabi

verenlerin %55,3 orani yogun olarak izlenmektedir.

Aile dis1 profesyonel yoneticilerin sorumluluk alanlari belirlenmistir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

22 7,3 7,3 7,3
katiliyorum
Katiliyorum 138 46,0 46,0 53,3
Kararsizim 58 19,3 19,3 72,6
Katilmiyorum 56 18,7 18,7 91,3
Kesinlikle

26 8,7 8,7 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aile dis1 profesyonel yoneticilerin

sorumluluk alanlar1 belirlenmistir.” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %46

orani yogun olarak izlenmektedir.
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Aile iiyelerinin sirketteki sahiplik ve yonetim haklarim diizenleyen bir aile anayasasi vardir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Katiliyorum 22 7.3 73 7.3

Kararsizim 41 13,7 13,7 21,0

Katilmiyorum 160 53,3 53,3 74,3

Kesinlikle

77 25,7 25,7 100,0
katilmryorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aile {iyelerinin sirketteki sahiplik

ve yonetim haklarini diizenleyen bir aile anayasasi vardir” ifadesine ile katilmiyorum

cevabi verenlerin %53,3 oran1 yogun olarak izlenmektedir.

Aile ici problemlerin sirkete yansimasim engellemek icin bir aile meclisi bulunmaktadir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

23 7,7 7,7 1,7
katiliyorum
Katiliyorum 118 39,3 39,3 47,0
Kararsizim 73 24,3 24,3 71,3
Katilmiyorum 51 17,0 17,0 88,3
Kesinlikle

35 11,7 11,7 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aile i¢i problemlerin sirkete

yansimasini engellemek i¢in bir aile meclisi bulunmaktadir” ifadesine ile katiliyorum

cevabi verenlerin %39,3 oran1 yogun olarak izlenmektedir.
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isletme, aile fertlerinin tamamn tarafindan bilinen bir aile planina (ailenin, isletmeden faydalanma sekline

iliskin plandir) sahiptir

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Katiliyorum 20 6,7 6,7 6,7

Kararsizim 51 17,0 17,0 23,7

Katilmiyorum 164 54,6 54,6 78,3

Kesinlikle

65 21,7 21,7 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Isletme, aile fertlerinin tamam

tarafindan bilinen bir aile planina (ailenin, isletmeden faydalanma sekline iliskin

plandir) sahiptir” ifadesine ile katilmiyorum cevabi verenlerin %54,7 orani1 yogun

olarak izlenmektedir.

Aile hedefleri, yonetim tarafindan bilinir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Katiliyorum 136 453 45,3 45,3

Kararsizim 83 27,7 27,7 73,0

Katilmiyorum 58 19,3 19,3 92,3

Kesinlikle

23 7,7 7,7 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aile hedefleri, yonetim tarafindan

bilinir” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %45,3 oran1 yogun olarak

izlenmektedir.
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isletme, aile fertlerinin tamamu tarafindan bilinen bir stratejik plana (uzun dénemde kurumun sektorde

bulunmak istedigi noktaya ulasmasinda iizerinde durmasi gerekenleri iceren plandir) sahiptir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

35 11,7 11,7 11,7
katiliyorum
Katiliyorum 101 33,7 33,7 454
Kararsizim 42 14,0 14,0 69,4
Katilmiyorum 70 23,3 23,3 82,7
Kesinlikle

52 17,3 17,3 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Aragtirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Isletme, aile fertlerinin tamam

tarafindan bilinen bir stratejik plana (uzun dénemde kurumun sektdrde bulunmak

istedigi noktaya ulasmasinda iizerinde durmasi gerekenleri iceren plandir) sahiptir”

ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %33,7 orani yogun olarak izlenmektedir.

Sirkette, isletme sahiplerinin 6liimlerine ya da bosanmalarina yonelik 6nlemler mevcuttur.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

17 57 57 5,7
katiliyorum
Katiliyorum 65 21,7 21,7 27,4
Kararsizim 46 15,3 15,3 42,7
Katilmiyorum 136 45,3 45,3 88,0
Kesinlikle

36 12,0 12,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Sirkette, isletme sahiplerinin

Olimlerine ya da bosanmalarina yonelik Onlemler mevcuttur” ifadesine ile

katilmiyorum cevabi verenlerin %45,3 oran1 yogun olarak izlenmektedir.
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Sirketin bir sonraki kusaga aktarilmasina iliskin bir plan mevcuttur

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

11 3,7 3,7 3,7
katiliyorum
Katiliyorum 97 32,3 32,3 36,0
Kararsizim 21 7,0 7,0 43,0
Katilmiyorum 148 49,3 493 92,3
Kesinlikle

23 7,7 7,7 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Sirketin bir sonraki kusaga

aktarilmasina iligkin bir plan mevcuttur” ifadesine ile katilmiyorum cevabi verenlerin

%49,3 oran1 yogun olarak izlenmektedir.

Aile bireylerine ait hisse senetlerinin alim ve satimina yonelik bir sézlesme mevcuttur.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Katiliyorum 30 10,0 10,0 10,0

Kararsizim 85 28,3 28,3 38,3

Katilmiyorum 78 26,0 26,0 64,3

Kesinlikle

107 35,7 35,7 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Aragtirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan

“Aile bireylerine ait hisse

senetlerinin alim ve satimina yonelik bir s6zlesme mevcuttur” ifadesine ile kesinlikle

katilmiyorum cevabi verenlerin %35,7 oran1 yogun olarak izlenmektedir.
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Isletmenin yazih bir misyon ifadesi (kurulma amaci) mevcuttur

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

47 15,7 15,7 15,7
katiliyorum
Katiliyorum 75 25,0 25,0 40,7
Kararsizim 25 8,3 8,3 49,0
Katilmiyorum 132 440 44,0 93,0
Kesinlikle

21 7,0 7,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Isletmenin yazili bir misyon ifadesi

(kurulma amaci) mevcuttur” ifadesine ile katilmiyorum cevabi verenlerin %44 orani

yogun olarak izlenmektedir.

Yonetim tarafindan belirlenen bir isletme imaji mevcuttur

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

54 18,0 18,0 18,0
katiliyorum
Katiliyorum 97 32,3 32,3 50,3
Kararsizim 62 20,7 20,7 71,0
Katilmiyorum 55 18,3 18,3 89,3
Kesinlikle

32 10,7 10,7 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Yonetim tarafindan belirlenen bir

isletme imaj1 mevcuttur” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %32,3 orani

yogun olarak izlenmektedir.
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Yonetim kendi faaliyetlerini belirlenen hedeflere gore diizenler

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

47 15,7 15,7 15,7
katiliyorum
Katiliyorum 178 59,3 59,3 75,0
Kararsizim 43 14,3 14,3 89,3
Katilmiyorum 32 10,7 10,7 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Yonetim kendi faaliyetlerini

belirlenen hedeflere gore diizenler” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %59,3

orani yogun olarak izlenmektedir.

isletme hedeflerine ulasiimasi i¢in calisanlar kuruma yapacaklar katki konusunda egitilirler.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

38 12,7 12,7 12,7
katiliyorum
Katiliyorum 157 52,3 52,3 65,0
Kararsizim 50 16,7 16,7 81,7
Katilmiyorum 40 13,3 13,3 95,0
Kesinlikle

15 5,0 5,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Isletme hedeflerine ulasilmasi icin

calisanlar kuruma yapacaklar katki konusunda egitilirler” ifadesine ile katiliyorum

cevabi verenlerin %52,3 oran1 yogun olarak izlenmektedir.
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Yonetim, takim ¢alismasina agirlik veren ve isbirligini temel alan bir tarzda isletmeyi yonetir

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

45 15,0 15,0 15,0
katiliyorum
Katiliyorum 138 46,0 46,0 61,0
Kararsizim 54 18,0 18,0 79,0
Katilmiyorum 51 17,0 17,0 96,0
Kesinlikle

12 4,0 4,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Yonetim, takim ¢alismasina agirlik

veren ve isbirligini temel alan bir tarzda isletmeyi yonetir” ifadesine ile katiliyorum

cevabi verenlerin %46 orani yogun olarak izlenmektedir.

Calisanlara, sorumluluklarina denk yetki devredilir

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

18 6,0 6,0 6,0
katiliyorum
Katiliyorum 55 18,3 18,3 24,3
Kararsizim 83 27,7 27,7 52,0
Katilmiyorum 128 42,7 42,7 94,7
Kesinlikle

16 53 53 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Aragtirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Calisanlara, sorumluluklarina denk

yetki devredilir” ifadesine ile katilmiyorum cevabi verenlerin %42,7 oranit yogun

olarak izlenmektedir.
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Aile iiyesi olmayan yoneticilerin yetki ve sorumluluklari sabote edilmez

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

20 6,7 6,7 6,7
katiliyorum
Katiliyorum 66 22,0 22,0 28,7
Kararsizim 54 18,0 18,0 46,7
Katilmiyorum 99 33,0 33,0 79,7
Kesinlikle

61 20,3 20,3 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aile {iyesi olmayan yoneticilerin

yetki ve sorumluluklari sabote edilmez” ifadesine ile katilmiyorum cevabi verenlerin

%33 oran1 yogun olarak izlenmektedir.

isletmede, acikca ve yazihi olarak belirlenmis personeli secme ve yerlestirme politikas1 mevcuttur

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

14 4,7 4,7 4,7
katiliyorum
Katiliyorum 47 15,7 15,7 20,4
Kararsizim 76 25,3 25,3 45,7
Katilmiyorum 111 37,0 37,0 82,7
Kesinlikle

52 17,3 17,3 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Isletmede, agik¢a ve yazili olarak

belirlenmis personeli segme ve yerlestirme politikast mevcuttur” ifadesine ile

katilmiyorum cevabi verenlerin %37 orani yogun olarak izlenmektedir.
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Isletmede calisan aile iiyeleri, atandiklar gorevlerin sorumluluklarim yerine getirebilme yeterliligine

sahiptirler.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

37 12,3 12,3 12,3
katiliyorum
Katiliyorum 145 48,3 48,3 60,6
Kararsizim 71 23,7 23,7 84,3
Katilmiyorum a7 15,7 15,7 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Isletmede calisan aile iiyeleri,

atandiklar1 gorevlerin sorumluluklarin1 yerine getirebilme yeterliligine sahiptirler”

ifadesine ile katiliyorum cevab1 verenlerin %48,3 orani yogun olarak izlenmektedir.

Nitelikli aile iiyelerinin bulunmamasi durumunda, nitelikli aile dis1 yoneticiler istihdam edilir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen
57 19,0 19,0 19,0
katiliyorum
Katiliyorum 123 41,0 41,0 60,0
Kararsizim 63 21,0 21,0 81,0
Katilmiyorum 33 11,0 11,0 92,0
Kesinlikle
24 8,0 8,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0
Arastirmada katilimcilara  yoneltilen yargilardan “Nitelikli aile iiyelerinin

bulunmamasi durumunda, nitelikli aile dis1 yoneticiler istihdam edilir” ifadesine ile

katiliyorum cevabi verenlerin %41 orani yogun olarak izlenmektedir.
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Fazla mesailer, personelin keyfi davramsina birakilmak yerine yonetim tarafindan planlanir ve kontrol edilir

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

94 31,3 31,3 31,3
katiliyorum
Katiliyorum 143 47,7 47,7 79,0
Kararsizim 44 14,7 14,7 93,7
Katilmiyorum 19 6,3 6,3 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Fazla mesailer, personelin keyfi

davranigina birakilmak yerine yonetim tarafindan planlanir ve kontrol edilir”

ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %47,7 orani yogun olarak izlenmektedir.

Isletmede acikc¢a ve yazih olarak belirlenmis iicret politikas1 mevcuttur

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen
125 41,7 41,7 41,7
katiliyorum
Katiliyorum 90 30,0 30,0 71,7
Kararsizim 18 6,0 6,0 77,7
Katilmiyorum 58 19,3 19,3 97,0
Kesinlikle
9 3,0 3,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Isletmede agikca ve yazili olarak

belirlenmis {icret politikast mevcuttur” ifadesine ile tamamen katiliyorum cevabi

verenlerin %41,7 oran1 yogun olarak izlenmektedir.
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isletmede birimlerden gelen talepler dogrultusunda egitim plam hazirlamr

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

60 20,0 20,0 20,0
katiliyorum
Katiliyorum 135 45,0 45,0 65,0
Kararsizim 72 24,0 24,0 89,0
Katilmiyorum 33 11,0 11,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Aragtirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Isletmede birimlerden gelen

talepler dogrultusunda egitim plam1 hazirlanir” ifadesine ile katiliyorum cevabi

verenlerin %45 orani yogun olarak izlenmektedir.

Terfilerde, aileden olan ve olmayan personel ayrimi yapilmaksizin ise uygun eleman terfi ettirilir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

43 14,3 14,3 14,3
katiliyorum
Katiliyorum 68 22,7 22,7 37,0
Kararsizim 42 14,0 14,0 51,0
Katilmiyorum 116 38,7 38,7 89,7
Kesinlikle

31 10,3 10,3 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Terfilerde, aileden olan ve olmayan

personel ayrimi yapilmaksizin ise uygun eleman terfi ettirilir” ifadesine ile

katmiliyorum cevabi verenlerin %38,7 orani yogun olarak izlenmektedir.
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Aile ici catismalar, kurumdaki faaliyetleri engellemeyecek sekilde hizla ¢6ziime kavusturulur

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

13 43 43 43
katiliyorum
Katiltyorum 123 41,0 41,0 453
Kararsizim 83 27,7 27,7 73,0
Katilmiyorum 62 20,7 20,7 93,7
Kesinlikle

19 6,3 6,3 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aile i¢i catigmalar, kurumdaki

faaliyetleri engellemeyecek sekilde hizla ¢ozliime kavusturulur” ifadesine ile

katiliyorum cevabi verenlerin %41 oran1 yogun olarak izlenmektedir.

Aileden olanlar ile olmayanlarin bilgilerini kolaylikla paylasabilmelerini saglayacak bir iletisim sistemi

mevcuttur
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

18 6,0 6,0 6,0
katiliyorum
Katiliyorum 44 14,7 14,7 20,7
Kararsizim 99 33,0 33,0 53,7
Katilmiyorum 139 46,3 46,3 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Aileden olanlar ile olmayanlarin

bilgilerini kolaylikla paylasabilmelerini saglayacak bir iletisim sistemi mevcuttur”

ifadesine

ile katilmiyorum cevabi

izlenmektedir.

verenlerin

%46,3 orani

yogun olarak
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Tiim kadronun katildig: toplantilar diizenli olarak gerceklestirilir

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

36 12,0 12,0 12,0
katiliyorum
Katiliyorum 126 42,0 42,0 54,0
Kararsizim 57 19,0 19,0 73,0
Katilmiyorum 66 22,0 22,0 95,0
Kesinlikle

15 5,0 5,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Tiim kadronun katildig: toplantilar

diizenli olarak gerceklestirilir” ifadesine ile katiliyorum cevabi verenlerin %42 orani

yogun olarak izlenmektedir.

Yoneticiler, sorun yasanmasina bakmaksizin diizenli araliklarla toplamirlar

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

19 6,3 6,3 6,3
katiliyorum
Katiliyorum 145 48,3 48,3 54,6
Kararsizim 30 10,0 10,0 64,6
Katilmiyorum 71 23,7 23,7 88,3
Kesinlikle

35 11,7 11,7 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Yoneticiler, sorun yasanmasina

bakmaksizin diizenli araliklarla toplanirlar” ifadesine ile katiliyorum cevabi

verenlerin %48,3 orani yogun olarak izlenmektedir.
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Isletmedeki karar alma siirecini aileden olan ve olmayan yéneticiler birlikte etkiler

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen

27 9,0 9,0 9,0
katiliyorum
Katiliyorum 97 32,3 32,3 41,3
Kararsizim 68 22,7 22,7 64,0
Katilmiyorum 108 36,0 36,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Isletmedeki karar alma siirecini

aileden olan ve olmayan yoneticiler birlikte etkiler” ifadesine ile katilmiyorum

cevabi verenlerin %36 orani yogun olarak izlenmektedir.

Kurumda disiplin, aile iiyesi olanlar ve olmayanlar icin esit sekilde uygulamr

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Tamamen
9 3,0 3,0 3,0
katiliyorum
Katiliyorum 62 20,7 20,7 23,7
Kararsizim 52 17,3 17,3 41,0
Katilmiyorum 111 37,0 37,0 78,0
Kesinlikle
66 22,0 22,0 100,0
katilmiyorum
Total 300 100,0 100,0

Arastirmada katilimcilara yoneltilen yargilardan “Kurumda disiplin, aile iyesi

olanlar ve olmayanlar i¢in esit sekilde uygulanir” ifadesine ile katilmiyorum cevabi

verenlerin %37 orani yogun olarak izlenmektedir.
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3.4. Sonug¢ ve Tartisma

Aile sirketleri, aile fertlerinin sorumlulugu veya ortaklig1 icerisindeki
isletmelerdir. Burada aile iiyelerinin yillara dayanan deneyimleri s6z konusu olmasi
dogal olmakta, bununla birlikte isletmenin gelecekteki basarist agisindan profesyonel
yonetim gereklidir. Son yillarda kiiresellesme ile birlikte ekonomik, siyasal, kiiltiirel,
toplumsal, teknolojik vb. alanlarda yasanan degisimler sirketleri de etkilemektedir.
Kiiresel anlamda yasanan ekonomik krizler, sirketler arasi kiiresel rekabetin artmasi,
daha dinamik ve istikrarli sirket yapilarini, baska bir ifadeyle kurumsallagsmay1
zorunlu kilarak, aile sirketlerinin tasidigi farkli 6zellikler kurumsallagsmay1 daha da
onemli hale getirmektedir. Aile sirketlerinin kurumsallagsmasi ise degisim ve
rekabetin ¢ok yogun yasandigi giiniimiiz is diinyasinda varliklarim1 korumalari,
etkinliklerini siirdiirdiikleri sektorde, bolgede, iilkede ve uluslararasi platformda s6z
sahibi olabilmeleri icin gereklidir. Kurumsallagsma ile bir bakima sirketin orgiitsel

verimligi artirilarak rekabet iistiinliigl elde edilir.

Aile sirketlerindeki kurumsallasmayr konu alan bu c¢alismada yapilan
arastirmada konusulan 300 sirket calisaninin yiizde 75,7’sini erkek calisanlar
olusturmaktadir. Analiz sonuglarina gore bu elemanlarin yas ortalamasi ¢ogunlukla
41 yas iizerinde oldugu gozlemlenmektedir. Bunun yam sira, katilimecilarin %

44,3’1iik boliimiiniin yiiksekokul mezunu oldugu belirlenmistir.

Yapilan arastirmada isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin biiyiik bir oranla
(% 48) imalat sektoriinde yogunlastigi goriilmektedir. Katilimeilarin verdikleri
yanitlara gore isletmenin yasinin 11-20 yil araliginda yogunluk kazandig
gozlemlenmektedir. Isletmede calisan degiskeninin frekans dagilimi, 51-100 kisi i¢in
% 34 oraninda cogunlukta olmaktadir. Isletmedeki calisma siiresi ise genel olarak

11-30 yillar1 arasinda oldugu izlenmektedir.

Arastirmada kurumsallagmaya yonelik frekans sonuglarina gore c¢alisanlar,
birimler arasi iyi bir iletisim ve isbirligi mekanizmasi oldugu goriisiine katilmaktadir.
Bunun yani sira, isletmenin aileden ve aile iiyelerinden bagimsiz kendine has bir tarzi

ve kimligi oldugunu diisinmemektedirler. Sirket elemanlari, personel seciminde
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akrabalik baglarindan ¢ok, isin gereklerine uygun bir adil secim ve yerlestirme
sistemi oldugu fikrine genelde katilmamakta ya da kararsiz kalmaktadirlar. Aile ve is
sorunlarinin da birbirinden ayri tutuldugu goriisiine yogun olarak katilmakla birlikte

genelde bu tiir sorunlarin i¢ i¢e yasandigi izlenimini vermektedir.

Isletmede nakit akisinin ailedeki kayitsiz harcamalara karsi korundugu fikrini
yogun diizeyde diisiinmemeleri, genel olarak bu sorunun varligina isaret etmektedir.
Verilen cevaplara gore aile disi ¢alisanlarin da belirli egitimlere tabi tutulduklarini
diisinmekte ancak ailenin degisime agik oldugu goriisiine katilmamaktadirlar. Bir
sonraki kusagin sirket yonetimini almak igin gerekli egitimden gegtigi hususuna da
yogun diizeyde katildiklar1 goriilmektedir. Yeni kusagin daha egitimli oldugu

gbzlemlenmektedir.

Finansman yonetimi sorumlulugunun uzman kisilere devredilmesi goriisiine
yogun diizeyde katilan caliganlar, yonetimin bir sonraki kusaga gegisini planlayan,
onceden hazirlanmis bir devir plan1 oldugu goriisiine ¢ok yogun diizeyde
katilmamaktadirlar. Bununla birlikte calisanlarin goérev, yetki ve sorumluluklarinin
yazili hale getirildigini belirtmektedirler. Arastirmada, aile dis1 ¢alisanlarin agik, belli
ve adil bir sisteme gore terfi ettirildigi hususunda calisanlarin goriis birliginde
olduklar1 gozlemlenmektedir. Bagka bir ifadeyle sirket calisanlari, aile dist
calisanlarin daha kurumsal ve sistematik bir yapiyla karsilastiklart goriisiini

benimsemektedirler.

Gorev dagilimini yansitan resmi bir Orgiit semasinin varhigim ifade eden
katilimcilar, amaclarin belirlenmesinde aile dis1 ¢alisanlarin da fikirlerinin alinacagi
hususuna yogun olarak katildiklarini belirtmektedirler. Genel olarak, aile iiyesi olan
caliganlara gorev dagitim1 yapilirken yetenek ve bilgi diizeylerinin dikkate
alinmadig1 goriisiinde olan sirket elemanlari, isletmenin stratejik onceliklerinin aile
degerlerinin Oniline ge¢cmedigini diisiinmektedirler. Bunun yani sira, stratejik
kararlarin alinmasinda miimkiin oldugu kadar cok, calisganin goriisiiniin alindigi

fikrini kabul etmektedirler.
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Aile dis1 profesyonel yoneticilerin sorumluluk alanlarinin belirlendigini
belirten katilimcilar, aile iyelerinin  sirketteki sahiplik ve yonetim haklarini
diizenleyen bir aile anayasasinin olmadigi goriisiinii paylasmakta ancak, aile ici
sorunlarin sirkete yansimasini engellemek i¢in bir aile meclisinin oldugu goriisiinii
paylagmaktadirlar. Diger taraftan, isletme, aile bireylerinin tamami tarafindan bilinen
bir aile planina (ailenin, isletmeden faydalanma sekline ait plan) sahip oldugunu da
diistinmemektedirler. Aile hedeflerinin yonetim tarafindan bilindigi hususuna yogun
diizeyde katildiklarini belirtmektedirler. Katilimcilar, isletmenin, aile {iyelerinin
tamami tarafindan bilinen bir stratejik plana ya da uzun dénemde kurumun sektorde
bulunmak istedigi noktaya ulagmasinda iizerinde durmasi gerekenleri iceren plana

sahip oldugu goriisiine yogun diizeyde katildiklarini belirmektedirler.

Sirkette, isletme sahiplerinin 6liimleri ya da bosanmalarina yonelik 6nlemlerin
mevcudiyeti  konusuna  katilmcilarin  yogun  diizeyde  katilmadiklari
gozlemlenmektedir. Bununla birlikte sirketin bir sonraki nesle devrine yonelik olarak
bir planin mevcut oldugu fikrine yogun diizeyde katilmayan c¢alisanlar, aile
bireylerine ait hisse senetlerinin alim ve satimina iliskin bir sdzlesmenin varligi
hususuna da kesinlikle katilmadiklarin1 gostermektedirler. Diger taraftan kurumun
yazil1 bir misyon ifadesi ya da kurulma amacinin oldugu fikrine katilmamakta ancak
yonetim tarafindan belirlenen bir igletme imajinin bulundugu goriisiine katildiklarini

belirtmektedirler.

Arastirmaya gore katilimcilar, yonetimin kendi faaliyetlerini belirlenen
hedeflere gore diizenledigi fikrini ve isletme hedeflerine ulasilmasi igin galisanlarin
kuruma yapacaklart katki konusunda egitildikleri goriisiinli yogun diizeyde
paylasmaktadirlar. Genelde, yonetiminin takim ¢aligmasina agirlik veren ve
isbirligini temel alan bir tarzda isletmeyi yonettigini ifade eden is gorenler, sirket
calisanlarina sorumluluklarma denk yetki devredildigini diisinmemektedirler. Aile
liyesi olmayan yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin sabote edilmeyecegi

hususuna da yogun diizeyde katilmadiklar1 gozlemlenmektedir.

122



Belirlenen sonucglara gore, isletmede calisan aile iiyelerinin, atandiklari
gorevlerin sorumluluklarini yerine getirebilme yeterliligine sahip oldugunu diigiinen
katilimcilar, nitelikli aile {yelerinin bulunmamasi durumunda, aile dis1 etkin
yoneticilerin istihdam edilecegi goriisiine katildiklarini ifade etmektedirler. Bunun
yani sira, fazla mesailerin, personelin keyfi davranisina birakilmak yerine yonetim
tarafindan planlandigi ve kontrol edildigi goriisiinde olmaktadirlar. Kurumsallagsma
yoniinde 6nemli adimlardan biri olan iicret hususunda da, isletmede agikca ve yazili
olarak belirlenmis bir iicret politikasinin varli§ina isaret eden ¢alisanlar, sirkette
birimlerden gelen talepler dogrultusunda egitim planmin hazirlandigr yoniinde de
goriis birliginde olmaktadirlar. Yine terfilerde de, aileden olan ve olmayan personel
ayrimi yapilmaksizin ise uygun elemanin terfi ettirildigi fikrine yogun diizeyde
katilmamakla birlikte aile i¢i ¢atismalarin, kurumdaki faaliyetleri engellemeyecek

sekilde hizla ¢6zlime kavusturuldugu fikrine katilmaktadirlar.

Arastirma sonuglarina gore, aileden olanlar ile olmayanlarin bilgilerini
kolaylikla paylasabilmelerini saglayacak bir iletisim sisteminin olmadigina isaret
eden katilimcilar, tim kadronun katildigt toplantilarin  diizenli olarak
gerceklestirildigini de ifade etmektedirler. Bunun yani sira, yoneticilerin sorun
yasanmasina bakmaksizin diizenli araliklarla toplandiklar1 yargisinda da olumlu
goriiglerini belirten c¢alisanlar, isletmedeki karar alma siirecini aileden olan ve
olmayan yoneticilerin birlikte etkiledigini de diisinmemektedirler. Ayrica, kurumda
disiplinin, aile {liyesi olanlar ve olmayanlar icin esit sekilde uygulanmadigini

belirtmektedirler.

Kurumsallasma  yoniinde o6nemli adimlarin atildigit g6z Oniinde

bulundurulursa, aile sirketlerine su hususlarda oneriler getirilebilir;

— Profesyonel yonetici istihdamina 6nem verilmelidir.

— Terfi ve ise alim politikalarinda kesinlikle aile iiyelerine oncelik
taninmamali tamamen objektif dl¢iilerin dikkate alinmasi gereklidir.

— Is ve aile sorunlarmin kesinlikle birbirinden ayrilmas1 gerekmektedir.

— Siirekli egitimlerle konu hakkinda aile fertlerinin bilinglenmesi

saglanmalidir.
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Aile tyeleri ile diger ¢alisanlar arasinda gii¢lii bir iletisimin kurulmasi
gereklidir.

Aile anayasasi hazirlanmalidir.

Calisanlara sorumluluklarina esit yetki devredilmelidir.

Takim c¢aligmasma agirhik veren isbirlik¢i bir yOnetim tarzi
uygulanmalidir.

Aileye sonradan katilacak olanlarin  sirketteki pozisyonlarini
belirlemeye yonelik olarak 6nceden plan yapilmalidir.

Calisanlara yenilikler hakkinda siirekli egitim verilmeli, bu sayede

degisen diinyaya uyumlar1 saglanmalidir.
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