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OZET

AILE SIRKETLERINDE SURDURULEBILIRLIGIN KURUMSALLASMA
BAGLAMINDA iNCELENMESI

Ahmet AKBULUT
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Anabilim Dal
Damisman: Prof. Dr. Ali AKDEMIR

Haziran, 2013

‘Aile Sirketlerinde Siirdiiriilebilirligin Kurumsallasma Baglaminda Incelenmesi’
adl1 tez galismasinda, Istanbul’da faaliyet gosteren on bes isletme incelenmistir. Bu
isletmelerin alt1 tanesi biiylik dlgekli isletme, alt1 tanesi orta lgekli isletme ve iic
tanesi de kii¢iik 6lcekli isletmedir. Birinci boliimde aile sirketleriyle ilgili kavramsal
terimler aciklanarak aile sirketlerinin ozellikleri anlatilmistir. Ikinci béliimde aile
sirketlerinde siirekliligi saglayan bes o6ge aciklanmistir. Ugiincii boliimde ise
kurumsallagsmay1 etkileyen yedi faktor ele alinmistir. Dordiincti boliimde de
stirdiiriilebilirligi saglayan kurumsallasma siireci incelenmistir. Besinci bdliimde ise
Istanbul’da faaliyet gosteren on bes isletmeyle derinlemesine miilakat ydntemiyle

kurumsallagma stirecinin var olup olmadig1 sorgulanmaistir.



ABSTRACT

STUDY OF SUSTAINABILITY IN FAMILY CORPORATIONS IN ASPECT
OF INSTITUTIONALIZATION

Ahmet AKBULUT
Master Thesis, Management Department
Supervisor : Prof. Dr. Ali AKDEMIR

June, 2013

In the thesis work named “Study of Sustainability in Family Corporations in
Aspect of Institutionalization”, fifteen firms operating in Istanbul have been
observed. Three of these firms are small-scaled, six of them are medium-scaled and
the rest six of them are large-scaled. In the first section of the thesis, conceptional
terms and features of family corporations are explained. In the second section, four
elements that provide sustainability are covered. In the third section, seven factors
which affect institutionalization are introduced. Finally in the last section, fifteen
firms operating in Istanbul are conducted a questionnaire in a face to face manner in

order to examine whether there is a process of institutionalization.
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ONSOZ

21. yilizyilda seri iiretimin ve rekabetci piyasanin yogunlastigr ortamda
isletmeler stirekliligini saglayabilmek icin ¢esitli arayislar ic¢ine girmistir. Bu
arayislar iginde, birtakim ilkeleri, hedefleri, misyon ve vizyonlar1 olan,
profesyonellesmeyi tamamlayabilen sirketlerin kurumsallagsmay1 gergeklestirip bir
sonraki kusaga sirketlerini basarili bir sekilde devredebildikleri ortaya g¢ikmistir.
Ayn1 zamanda isletmelerin de daha cok gelisip, daha farkli cografyalara yayilip,
ihracatlarim1  arttirdiklari, isttihdam olanaklarini  biiylittiikleri, {iretim arzini

yiikselttikleri goriilmektedir.

Derinlemesine miilakat yontemi arastirmamizda kurumsallasmay1 gerceklestiren
sirketlerin is¢i sayisinda ve sermaye durumunda artis, liretimlerinde de yiikselis
olustugu tespit edilmistir. Bununla beraber kurumsallasmis isletmelerde yonetime

gelecek yeni nesil idarecilerin herhangi bir ¢atigma ortamina girmedigi goriilmiistiir.

Calismanin her sathasinda destegini esirgemeyen saygideger hocam Prof. Dr.
Ali Akdemir’e tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Ayrica, biiyiikk bir fedakarlikla bana her

tiirlii destegi saglayan Sayin Semih Yildiz’a sevgilerimi sunuyorum.

Ahmet Akbulut
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GIRIS

Diinyada kiiresellesme ile birlikte uluslararasi ticaret hizla artmis ve piyasalarda
yogun bir rekabet olusmustur. Ulkemizdeki sirketlerin de, kiiresellesme siirecinde
kendilerini yogun rekabete hazirlamalar1 gerekmektedir. Tiirkiye’deki sirketlerin
bliyiik bir kismi aile sirketidir. Bu sirketlerin iilke ekonomi agisindan 6nemi oldukca
yiiksektir. Bununla birlikte aile sirketlerinin siireklilik saglamalar1 6nemli bir gelisme

olacaktir.

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin saglanmasi ile daha sistematik bir yap1
olusturularak, bu sirketlerde stirekliligin saglanmasi i¢in bir adim atilmis olacaktir.
Ayrica, kurumsallagsmay saglayabilen sirketler, uzun vadede rekabet icin de avantaj

elde etmis olacaklardir.

Aile sirketlerinde sirket yonetimine hakim olan ve kendine has amaglar1 bulunan
aile, bu sirketleri farklilastirmaktadir. Aile bireylerinin gerek birbirleriyle gerekse

sirketle olan iligkileri, sirketin gelecegini ve siirekliligini etkileyen bir unsurdur.

Bu ¢alisma bes boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde, aile sirketleriyle ilgili
kavramsal terimler aciklanarak aile sirketlerinin &zellikleri anlatilmistir. Ikinci
boliimde aile sirketlerinde siirekliligi saglayan bes 6ge agiklanmistir. Ugiincii
boliimde ise kurumsallagsmayi etkileyen yedi faktor ele alinmistir. Dordiincii boliimde
de siirdiirtilebilirligi saglayan kurumsallagsma siireci incelenmistir. Besinci boliimde
ise Istanbul’da faaliyet gdsteren on bes isletmeyle derinlemesine miilakat yontemiyle

kurumsallagma stirecinin var olup olmadig1 sorgulanmaistir.
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1. BOLUM

AILE SIRKETLERI

Aile sirketinin tanimin1 yapmadan 6nce aile ve isletme kavramlarini agiklamak
yararli olacaktir. Aile, toplumun en kiigiik birimi olarak kabul edilir. Aile denince
genellikle bir evde oturan anne ve baba ile varsa onlarin evlenmemis g¢ocuklar
anlagilir. Bu tip aileye "gekirdek aile" denir. Cekirdek ailedeki ¢ocuklarin
evlenmesiyle de yeni bir ¢ekirdek aile ortaya c¢ikar. Ama aile sézciigiiniin bundan
daha genis anlam1 da vardir. Daha ¢ok sayida akrabadan olusan birimi, hatta bir soyu
ya da  silaleyi  tamimlamak i¢in  de aile  sozciigli  kullanilr.

(http://psikiyatriksosyalhizmet.com):

Aile en basit tanimiyla, evlilik ve kan bagina dayanan, kari-koca, ¢ocuklar,
kardesler arasindaki iliskilerin olusturdugu toplum igindeki en kiigiik birimdir. Aile
bir toplumun temel toplumsal kurumlarindan biridir. Toplumu ayakta tutan temel
ogelerdendir. Insan tiiriinii {iretmek ve siirdiirmek gereksiniminden dogmustur.
Ancak bu gereksinimi belli bir diizene kavusturmak i¢in aile kurumunun kurulmasini
saglayan kadin ve erkek; adina nikah akdi denilen hukuki birlesmeyle birbirlerine
baglanmislardir. Nikah akdi adi verilen bu hukuki birlesme aile kurumunun yasal
dayanagidir. Aralarinda nikdh akdi gerceklesen c¢iftler resmen evlenmis olurlar.

Cocuklar ise aileyi tamamlarlar.

Aile en basit tanimda toplumun en kiiclik sosyal yap1 tasidir veya aile; anne,
baba ve onlarin ¢ocuklarindan olusan en kiiciik toplumsal yapidir. Aile, kisiyi hayata

hazirlayan yapi olarak karsimiza ¢ikar.

Isletme ise kar yapmak amaciyla insanlara mal ya da hizmet sunmaktir. Bir
baska ifadeyle insanlarin mal veya hizmet ihtiyaglarinin giderilmesi i¢in kurulan
kurumdur. Isletme, 6ncelikle uzun dénemde kar, siireklilik ve sosyal sorumluluk

amaglarin1 yerine getirmek i¢in kurulur (Yiiksel vd., 2003: 13; Uner vd., 1993: 10).

Bir aile isletmesinin Oncelikli kurulma amaci ise, ailenin gecimini saglamak,

mirasinin dagilmasin1 6nlemek, ¢ocuklarina firsat yaratmak, finansal bagimsizlik ve



giivenlik saglamak ve aileyi bir arada tutmaktir (Vera ve Dean, 2005: 321; Gersick,

1997: 136).

Aile sirketlerinin diger sirketlerden ayrilan en 6nemli 6zelligi duygusal boyutta
hareket etmesidir. Fakat isletmelerin tek basina kendine has oOzellikleri vardir,
mantik, objektiflik, kaide ve kurallarla varliklarin: siirdiirebilirler (Ozkaya vd., 2006:
800).

1.1.Aile Sirketleri Kavram ve Onemi

Ayni aileden iki veya daha fazla kisi sirkette ¢alisiyorsa bunlardan biri veya
birden fazlas1 yonetime sahipse buna aile isletmesi denilir. Ozalp’e gore aile sirketi;
aile reisinin veya ailenin ge¢iminden sorumlu bir ferdin sirketin baginda bulunmasi,
o sirketin “aile sirketi” olarak degerlendirilmesi i¢in yeterli bir unsur olarak kabul

edilmektedir (Ozalp, 1971: 38).

Aile sirketi, birden fazla aile liyesinin 6nemli miktarda yatirima ya da isletmenin
yonetim kararlarinda veya faaliyetlerinde 6nemli bir katilima sahip oldugu bir
isletmedir. Aile; kan bagi, evlilik ya da 6miir boyu baglilik yoluyla birbirleriyle
iligkisi olan insanlar anlaminda ele alinabilir. Aile iiyelerinin yonetim kademelerinde

calistig1 isletmeler, aile sirketleridir (Bozkurt, 1997: 11):

Aile sirketlerine, yonetimdeki hakimiyet agisindan bakan bir tanima gore,
yonetim kurulunda en az iki veya daha fazla aile bireyinin yer almasi ve bu bireylerin
sirketin en az %10 hissesine sahip olmast sirketlerin aile sirketi olarak

tanimlanmasini gerekli kilan unsurlardir.

Belirtilen bu tanimlar 15181nda aile sirketi ailenin gecimini saglamak ve mirasin
dagilmasin1 6nlemek amaciyla ve ailenin ge¢imini saglayan kisinin sirketi idare
ettigi, yonetim kademlerinin 6nemli bir boliimiinde aile iiyelerinin yer aldig1 veya

kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile {iyelerinin etkili oldugu kurumdur.

Aile reisinin ya da aile fertlerinden herhangi birinin ailenin ge¢imini saglamasi
veya gelecegini giivence altina almasi amaciyla kurulan aile sirketlerinin sayis1 ve

Oonemi her gegen giin artmaktadir. Aile sirketlerinin sayisindaki bu artis iilke



ekonomilerine sagladiklar1 yarardan dolay1 6nemlerinin artmasina neden olmaktadir.
Ekonomik etkileri yaninda istihdam yaratmada, toplumsal yapida denge unsuru
olmada ve kalkinmayi desteklemede de olumlu etkileri goriilen Aile Sirketleri
glinlimiizde 6nemli kurumlardan birisi olarak dikkat cekmektedir. Asagida belirtilen

bilgiler 15181nda aile sirketlerinin 6nemi daha iyi anlasilacaktir.

Diinyadaki tiim sirketler igerisindeki aile sirketlerinin %65 ile %90 arasinda bir
paya sahip oldugu belirtilmektedir. Italya’da tiim sirketlerin %99’u, ABD ve
Tiirkiye’de %901, Almanya ve Meksika’da %801, Avusturya ve Sili’de ise %75’
aile sirketidir. Bunlarin biiyiik bir bolimii ¢ok kiiclik 6lcekli isletmeler olup, bir
nesilden digerine ge¢cme ihtimali diisiik olan sirketlerdir. Buna ragmen, diinyadaki en
bliyiik ve basarili sirketlerin %40’mn1 aile sirketlerinin olusturdugu da bilinen bir
gercektir. Yine en biiyiik 100 sirketin, Italya’da 43°ii, Fransa’da 26’s1 ve Almanya’da
17°si aile sirketidir (File, 1995: 251; Ates, 2005: 82):

Diger taraftan ABD ekonomisi i¢inde yer alan ve yaklasik %90°1ik bir paya sahip
olan aile sirketlerinin yasama stireleri yaklasik 24 yil olup, yeni kurulan sirketlerin
ortalama %40’dan daha fazlasi ilk bes yilda yok olmaktadir. Geri kalanlarin %66°s1
birinci nesilde batmakta veya el degistirmektedir. Dolayisiyla ikinci nesle kadar
yasayabilenlerin orant %?20’yi gecememektedir. Bu oranin%20’sinin ise ancak

%17’si l¢lincii nesle kadar devam edebilmektedir.

Avrupa’daki aile sirketleri iginde durum pek farkli degildir. Ingiliz aile
sirketlerinin ancak %24’ii ikinci nesle kadar yasayabilmektedir. Ugiincii nesle kalan
sirketlerin orani ise sadece %14’tlir. Tiirkiye acisindan degerlendirildiginde ise, tim
sirketler icerisinde %90’indan fazla paya sahip olan aile sirketlerinde hala birinci
neslin egemen oldugu, son zamanlarda ikinci nesle devreden sirketlerde kismi bir
artis yasandigi, ancak iiclincii ve dordiincii neslin yonettigi isletme sayisinin oldukca
siirli oldugu goziikmektedir. Tiirkiye 6lgeginde biiyiik kabul edilebilecek firmalarin
bile ge¢cmisi ancak 60-70 y1l kadar geriye gidebilmektedir.

Yukaridaki istatistikler incelendiginde, aile sirketleri, gerek diinyada gerekse de

tilkemizde gelisme donemlerinin hangi safthasinda olursa olsun, o dénemin kendine



has sorunlartyla karsilastigt ve c¢ok azinin bu sorunlarin iistesinden gelebildigi
goriilmektedir. Aile ile is iliskilerinin genellikle birbirine karigtigi bu karmasik
yapilarin saglikli ve basarili bir sekilde yiiriitiillebilmesi i¢in, sirketin ve aile
iliskilerinin kurumsallastirilmasina yonelik gerekli adimlarin atilarak, bu siirecin
tamamlanmasinin geregi agiktir. Aile sirketlerinin gecirdigi biitiin evrelerde,
sorunlarin iistesinden gelebilmesi ve ilerideki yillarda muhtemel sorunlarla
karsilasmamasi igin sirketin kurumsal bir yapiya kavusturulmasinin yaninda aile
tiyeleri ve onlarin ailelerinin arasinda ¢ok iyi bir iletisim mekanizmasinin kurulmasi
gerekliligi tizerinde 6onemle durmak gerekir. Saglikl bir iletisim ve iligki sisteminin
ise, aile anayasas1 gibi aile sirketlerine kurumsal bir hiiviyet kazandiracak bir yapinin

olusturulmasiyla miimkiin olabilecegi sdylenebilir.(Alayoglu, 2003: 30-31).

Aile Sirketlerini bir biitiin olarak ele aldigimizda ilk olarak aile sirketlerinin
temel Ozellikleri agiklanacaktir. Ikinci olarak da aile sirketlerinin sahip olduklari

avantaj ve dezavantajlar kapsamli bir sekilde anlatilacaktir.

1.2. Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Bir igletmenin aile sirketi olarak tanimlanabilmesi icin, o sirketi digerlerinden
aytran birtakim 6zelliklerin varligindan s6z edilmektedir. S6z konusu 6zellikler sdyle

siralanabilir (Karpuzoglu, 2000:10):

1. Aile sirketlerinde, aileden en az iki jenerasyon isletme yonetimiyle ilgilenir.
Bu tiir sirketler Anne/baba-cocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen
ortakliklar1 ve siirekli olmay1 basaran ortakliklar biinyelerinde en az iki
jenerasyonu barindiran yapilardir. Kari-koca arasinda jenerasyon farki
olmamasina ragmen, asagida sozii edilen diger Ozelliklere sahip olduklar

i¢in, aile sirketi olarak sayilabilirler.

2. Aile sirketlerinde isletme politikasi genelde aile ¢ikarlariyla uyumludur. Aile
varliginin ve biitiinliigiiniin korunmas1 amaciyla kurulan aile sirketleri, aile

deger ve inanclarindan etkilenir.



. Uciincii 6zellik olarak, bu sirketlerde aile baglar1 ydnetimden sorumlu
kisilerin belirlenmesinde diger faktorler yaninda 6nemli rol oynar. Sirket
sahibinin aile i¢inde sevgi ve giiven duydugu kisiler, isletme iginde de

girisimciye aile i¢inde oldugu kadar yakindir.

. Baska bir 6zellik, su andaki veya daha Onceki yoneticilerin ¢ocuklarinin
cogunlukla isletmenin yonetiminde gorev almalaridir. Sirket sahipleri miras
olarak birakacaklari igletmeyi, cocuklariin tanimasini isterler. Girigimciler,
cocuklarmin gelecegini giivence altina almak isterler ve onlarin firmay1

sahiplenmelerinin, igleri 6grenmelerinin 6nemli oldugunu diisiintirler.

Sirketin ismi ve prestiji ailenin ismi ve prestijiyle birlikte gelisir. Isletmenin
statlisiinii etkileyen, aile bireylerinin toplumdaki statiistidiir. Aile bireylerinin

tagidig1 soyadi, isletmede siirekli ¢alisip ¢alismadiklarinin 6niine geger.

. Aile bireylerinin isletmedeki pozisyonlari, aile ic¢indeki durumunu
etkileyebilir. Isletmede basarili bir birey aile ig¢inde daha gii¢lii hale
gelebilirken isletmede basarisiz olan birey aile icinde pasif hale

gelebilecektir.

. Aile sirketlerinde dogal bir koruma s6z konusudur. Calisma kosullar aile
bireylerinin isletmede sagligin1 bozmayacak sekilde diizenlenir; dogum izni,

yillik izin vb. izinler ve ¢caligma saatleri konusunda esneklik gosterilebilir.

. Aile normlari, aile sirketlerinin biiyiik cogunlugunda kullanilir. Aile deger ve
inanglar isletmede islerin yapilma seklini, kisiler arasi iliskileri, is yapma

yontemlerini yani orgiit kiiltiiriinii 6nemli 6l¢iide etkiler.

. Aile bireyleri tarafindan kurulan aile sirketleri, bu 6zelliginden dolay1 kapali
bir gdriinim arz eder. Bu sebepten, finansal bir zorluk durumunda halka
acilmak veya bor¢lanmak yerine aile bireylerinin mali destegini tercih
ederler. Bunun temelinde sirkete iliskin bilgileri paylagsmama istegi

yatmaktadir.



10. Yonetsel pozisyonlar icin genelde aile icinden veya akrabalardan personel
temin edilir. Ciinkii giivenilirlik uzmanliktan daha 6n plandadir ve yonetsel
bir kademeye bir yabancinin getirilmesi tercih edilen bir durum degildir. Yani

personel segcme yerlestirmede oncelik aile bireylerinindir.

11. Bu sirketlerde ¢ogunlukla firma sahibi ile tepe yonetici ayni kisidir. Kurucu
ortaklarin ¢ogu sagliklar1 yerindeyken sirketlerini baskalarina devretmeyi
diistinmezler. Firma sahipleri kendileri oldugu igin, onlara gore genel miidiir

veya yonetim kurulu bagkaninin da kendileri olmasi1 dogaldir.

Yukaridaki 6zelliklerin ortak noktasi, isletmenin yonetim ve kontroliinde tek bir
ailenin egemen olmasidir. Bunun nedeni, sermayenin 6nemli kismina yonetimi elinde

tutan ailenin sahip olmasidir.

1.3.Tiirkiye’de Aile Sirketleri

Tirkiye’de gecmisi gerilere uzanan kokli girisimlere ¢cok ender rastlanilmasi,
bizi bu durumun nedenlerini sorgulamaya yonlendirmektedir. Avrupa’da,
Amerika’da yas1 100-200 yili asan c¢ok sayida irili ufakli firmaya rastlamak
miimkiindiir. Yillarca 6nce kii¢lik bir atdlyede ise baslayan ve giliniimiizde ii¢ilincii,
dordiincii nesillere diinya capinda Olgeklere ulasan firmalara rastlanmaktadir.
Tiirkiye’de ise bu sekilde bir gelisme trendi gdsteren firma yoktur. Tiirkiye dl¢ceginde
biiyilk kabul edilebilecek firmalarin bile gegmisi ancak 60-70 yil kadar geriye
gotiirebilmektedir. 100.y1lim1 tamamlamis sirketler ise genellikle kiigiik 6lgeklerde
kalmis, biliyliyememislerdir. 18 Ocak 1990 tarihli Diinya gazetesinin ‘“Asirlik
Sirketler” ekinde verilen 200 yilin1 tamamlamis Tirk firmalari, Cagaloglu Hamami
(1741), Ali Muhittin Hac1 Bekir (1777) ve Cukurova Gida Sanayi’dir (1783). 100
yilin1 asmis firmalardan bazilar1 sunlardir: Abdullah Efendi Lokantast (1888),
Giilliioglu (1885), Hac1 Sakir (1887), Iskender Kebapcis1 (1867), Komilli (1878),
Konyali (1897), Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mamiilleri (1871), Pera Palas
(1888), Tuzcuoglu (1893), Vefa Bozacisi (1876), Haci Bekir Lokum ve Akide
Sekerleri (1877), Cogenler Helvacilik (1883), Teksima Tekstil (1893). Bu sirketler
dordiincii nesle ge¢mislerdir. 1923 yilinda faaliyetlerine baglayan Kamil Kog
tarafindan kurulan Kamil Kog¢ Otobiisleri A.S.’de ve Eyiip Sabri Tuncer tarafindan



kurulan Eyiip Sabri Tuncer Kolonya’da ii¢lincli neslin yonetiminde yer aldigi
goriilmektedir. Ugiincii neslin ydnetimde bulundugu diger sirketler, 1926 yilinda
Nihat Kutman tarafindan faaliyete gecirilen Doluca Saraplari, 1926 yilinda Ahmet
Emin Yilmaz tarafindan temeli atilan Tatko, 1926 yilinda Vehbi Kog tarafindan
faaliyete gecirilen Ko¢ Holding, 1927 yilinda Abdullah Tahincioglu tarafindan
kurulan Kent Gida Maddeleri Sanayi ve Ticaret, 1942 yilinda Hact Omer Sabanci
tarafindan kurulan Sabanci Holding ve 1950 yilinda Nuri Giliven tarafindan kurulan
Yeni Karamiirsel Magazalar1 sayilabilir. Diger biiyiik gruplardan Eczacibasi, Enka,
Boyner ve Dogus ikinci nesil yonetimin aktif olarak rol aldigi bir doénemdedir.
Tiirkiye’de kurulan isletmelerin biiyiik cogunlugunun yasam siiresi kurucunun yasam
stiresiyle sinirli kalmaktadir. Sirketin kurucusu durumunda olan ve onu kii¢iik bir
Olcekten baslayarak adim adim biiyiiten, bir yasam siiresi i¢in biiyiilk basari
kabul edilebilecek seviyelere ulastiran isletme sahibi; eserini ikinci nesile, yani
ogullarina, kizlarina veya damatlarina biraktiginda, baska bir ifade ile isletmeyi
kurup biiyiiten kisi 6ldiigiinde, firmanin yasam siiresi genellikle son bulmaktadir.
Bu durumda isletme ya faaliyetine son vermekte ya da el degistirmekte veya
ogullar ve damatlar arasinda paylasilarak tekrar baglangic asamasina doniilmektedir

(Miiftiioglu,1993:221).

Tekrar kiiciik Olgeklere doniilmesi ise kurucu kisinin elde ettigi basarilar
sifirlamakta, isletmenin performansini olumsuz yonde etkilemektedir. Oysa, ayni
basart siirecini ikinci nesilde devam ettirebilse, isletmenin rekabet giicli iki nesil
icinde diinya piyasalarinda rekabet edilebilir diizeye ulasabilir. Tiirkiye’de bunun
ornekleri az da olsa mevcuttur. 1930°1u yillarda kurumsallastirilamamas, aile sirketi
olarak kalmis bir sirketin yasam siiresi i¢in dort nesillik bir siire Ongoriirken,
tilkemizdeki isletmelerde bu siire genellikle sadece bir nesille sinirh
kalmaktadir. Tiirkiye’de isletme kuran kisiler genellikle ileri egitim imkanlarindan
yararlanamamislardir.  Cesitli nedenlerden dolayi, hayata kiiclik yasta atilmak
durumunda kalmiglardir. Bu nedenle ileri egitim imkani bulamamiglar, ¢aligmak
zorunda kalmislardir. Lisan bilgileri yetersizdir. Bu tiir eksikliklerini gidermek i¢in
hayatlarinin higbir evresinde zaman bulamamiglardir. Fakat kurduklari isletmeyi
belirli bir biiylikliige getirdiklerinde bu eksikliklerin olumsuz sonuglarini act
sekilde gérmeye baslamaktadirlar. Zira, kurduklar isletme biiytidiik¢e, kendilerinin

tezgah basindan ayrilip zamanlarm1 daha ¢ok yonetsel islere ayirmalari



gerekmektedir. Bu kisilerin tiretim isleri yaninda, yurt i¢i ve yurt disinda is
goriigmeleri yapmasi, bankalarla ve devlet makamlaryla iliskiye girmesi
zorunluluklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada, isletme sahibi yetersizligini
gormektedir. Eksiklerini telafi etmek igin ise, artik zamani yoktur. Isletme sahibi
eksiklerini giderememekte, fakat ¢ocuklarinda bu eksiklerin olmamasi i¢in gereken
Onlemleri almaya c¢aligmaktadir. Cocuklarini en iyi okullarda okutmaya, iyi bir veya
birka¢ lisan Ogrenmelerini saglamaya caligmaktadir. Fakat, bu imkanlar iginde
yetisen cocuk isletmeye karst kayitsiz kalabilmektedir. Bu durum, iilkemizdeki
birkag biiylik sehir diginda kalan yorelerde kurulan isletmeler i¢in daha da vahim
olmaktadir. Gelecekte isletmenin basina gecmesi diislinlilen ve bu amagla
yetistirilen gengler, profesyonel yonetici veya devlet memuru olarak biiyiik
sehirlerde kalmayr yegleyebilmektedir. Bu tercihte biiyliik sehirden veya yurt
disindan gelen gelinin de etkisi olabilmektedir. Sonug olarak, isletmenin 6mrii bir

nesilden digerine aktarilamamaktadir (Miiftiioglu, 1993:227).



Tablo 1: Tiirkiye’deki Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

Sirket Ad1 Kurucu Adi Kurulus Tarihi = Nesil
Vefa Bozacis1 Hac1 Sadik 1870 4
Haci Bekir Lokum ve Akide Sekerleri Haci Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Ordekgioglu Mutfak Esyalar1 Ahmet Ordekgi 1919 2
Kamil Kog¢ Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalar1 Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplart Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Y1ilmaz 1926 3
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintas Insaat Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Sabanci1 Holding Haci1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Magazacilik Nuri Giiven 1950 3
Ulker Gida A.S. Sabri Ulker 1944 2

Kaynak: Karpuzoglu, Dr. Ebru (2001). Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yayinlari: 62

Tirk 6zel sektoriindeki gelisme zaman igerisinde incelendiginde, diger iilkelerde
oldugu gibi belli asamalardan gecerek bugiinkii diizeye geldigi goriiliir. Batili
tilkelerde de aile sirketi niteliginde kurulan kii¢iik ortakliklar, sirketlerin gittikce
gelisen ekonomik biiyiikligi, is¢i-igsveren arasindaki sorunlar ve devlet denetim
organinin  getirdigi c¢esitli uygulamalar sonunda c¢ok ortakli, halka acik
sirketlere doniistliriilmiislerdir. Tiirk 6zel sektoriindeki asamalari, Cumhuriyet

Oncesi ve sonrasi donemleri olarak incelemek miimkiindiir (Aydin, 1984).

Tirkiye Cumhuriyeti, kurulus tarihi itibariyle gen¢ bir devlet olmasina karsin
sosyo kiiltiirel ve ekonomik hayati agisindan 600 yillik bir ge¢mise sahip olan
Osmanli Imparatorlugu’nun devanmudir. Bugiin ekonomik hayatta séz sahibi olan aile
sirketleri de ge¢misi Osmanli’ya dayanan ailelerin ¢ocuklar tarafindan kurulmus

isletmelerdir. Tiirkiye Cumhuriyeti, Osmanli Imparatorlugu’ndan geri bir tarim



ilkesi teslim almistir. Osmanli sanayisini, devlet sermayesi ile kurulmus askeri
goriintimlii fabrikalar, yerli 6zel sektor, tekelci goriiniimlii yabanci girisimciler olarak
lic gruba ayirmak miimkiindiir. Osmanli Devleti’nde en itibar goren isler, siyasi
ve askeri faaliyetler olmustur. Devlet kesiminin ugrasilar1 genelde askeri alanda
hizmet veren kuruluslardir. Yol, koprii...vb. bayindirlik hizmetleri, saglik ve
egitim  hizmetleri vakiflar tarafindan yerine getirilmekteydi (Pehlivan vd.,

1998:27).

Yerli halkin ekonomik alandaki ¢aligmalari ise el sanatlar1 seviyesinde ve kiigiik
aile isletmeleri olarak goriilmektedir. Osmanli Imparatorlugu’nun uzun tarihi
boyunca ticaret ve sanatin gelismemis olmasi, Tiirklerin bu tiir islere kotii gozle

bakmalarindan ileri gelmektedir (Giliveng vd.,1967:2-27).

Gergek anlamda ekonomik ve ticari faaliyetler, azinliklar (Musevi, Rum, Ermeni

vb.) tarafindan yapilmaktaydi (Aydin, Nurhan, 1984:7).

Cumbhuriyetin ilk yillarinda ekonomik gelismenin 6zel sektor vasitasiyla
gerceklestirilmesi ve azinliklar1 saf dis1 etme yolunda caba sarf edildi. ilk on yilda
O0zel sektor genis sekilde, en uygun sartlarda tegvikine ragmen yetersiz
kalmustir. Tlkel teknik, hileli imalat, ciizi yatirim, yiiksek maliyet 6zel sektoriin
ozelliklerindendi. Bu donemde, gerekli tesvikler yapilmasina ragmen 6zel sektoriin

modern fabrikalar kurdugu goriilmemistir (Avcioglu,1982:395-400):

Devletcilik ilkesinin uygulandigr 1930-1950 doneminde, devlet biiyiik sanayi
tesisleri kurarken, 0Ozel sektoriin desteklenmesine biiyilk onem verdi. 1929
diinya ekonomik buhranindan olumsuz olarak etkilenen 6zel kesim, daha sonra
savagin getirdigi piyasa kosullarindan yararlanma imkani bulmustur. Liberal bir
ekonomi politikasinin izlendigi 1950-1960 yillar1 arasinda, saglanan kredi
kolayliklar1 ve tesviklerle bugiin bile varliklarini siirdiiren sirketlerin kurulmasi
miimkiin olmustur. Bu dénemde kurulan sirketlerin en 6nemli 6zelligi, donemin
orta halli aileleri tarafindan kendi 0z sermayeleri ve gerektiginde kredi

kullanilarak kurulmus olmalaridir.

Ulasim ve iletisim imkanlariin arttigr 1960-1970 doneminde sanayilesmeyle
birlikte sehirlesmede de artis goriilmektedir. Ticaretin yaninda sanayi ve hizmet
sektorli de gelismistir. Aile sermayesi yetmeyen isletmeler, halka acilma egilimi

gostermislerse de bu daha c¢ok halkin kiiclik tasarruflarim1 kendi isletmelerine
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cekme seklinde olmustur. Siddetli enflasyonun hiikiim siirdiigii 1970-1980 yillari
arasinda, hiikiimetin koruyucu Onlemleri sayesinde girisimciler, yiiksek oranlarda
kar elde etmek imkani buldular. Bu donemde daha da giiglenen aile sirketleri,
1980’1 yillara daha gii¢lii ve daha biiyiik girme firsatin1 yakaladilar. Biiyiime ve
rekabetin On plana ¢iktigr 1980 sonrasinda ise, aile sirketleri varliklarii devam
ettirebilmek icin ¢ok ortaklt ve halka acik sirketler olma yoluna girdiler. Bu
donemin, aile sirketleri agisindan en Onemli Ozelligi, patron/yoneticiler yaninda

profesyonel yoneticiler sayisinda goriilen biiytik artigtir.

2000’li wyillarin biiyiik aile sirketlerinde ise, artik profesyonel yoneticiler,
patron/yoneticilerin  yerini  almig durumdadir. Mal sahibi olan ydneticiler,
yonetim kurulu baskani, baskan yardimcisi gibi unvanlarla sirketlerin yonetim

isini ylritmektedirler.

1.4.Aile Sirketlerinin Avantajlar

1.4.1. Finansal Yonetim

Bir aile sirketinde aile baglariin giiclii olmasi, kendini ise adamis bir yonetim
kadrosunun olusmasini da beraberinde getiren bir unsur olabilmektedir. Bununla
birlikte sirket aile bireyleri tarafindan kuruldugu i¢in sahiplenme duygusu yogun
olarak yasanacagindan isletme siirekliliginin saglanmasi yolunda hizli bir ¢alisma

temposundan s6z edilebilir (Moses, 2004: 1).

Aile isletmelerinde, sermayenin onemli bir kismina sahip olmanin getirdigi
avantajla, teknik ve idari agidan yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina
yonelmek konusundaki kararlar diger sirket tiirlerine oranla daha kisa silirede

almabilir (Alayoglu, 2003: 24).

Aile isletmelerinin yonetsel agcidan en 6nemli avantajlarindan bir tanesi de aile
birliginden gelen giiciin kullanilmasinin verdigi, karsilikli saygi ve itaat duygusunun
yonetime yansimasidir. Zira aile bireylerinin yonetim kademelerinde oldugu boyle
bir ortam igerisinde, diisiinceler 0zgiirce sOylenebilir, sorumluluklar verilir, isin
yiiriitiilmesi sirasinda herhangi bir sorunla karsilasildiginda, ¢alisanlar birbirlerine
yardimcir olurlar ve birbirlerinin eksikliklerini kapatmaya calisirlar. (Karpuzoglu,
2004: 22-23).
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Aslinda bu avantajlar herhangi bir kurumda da saglanabilir ancak ¢ok ciddi
zaman ve sermaye gerektirecegi agiktir. Fakat aile sirketlerinde bu 6zellikler zaten
vardir ya da ¢ok biiyiik bir ¢aba harcanmadan saglanabilmektedir (Ozkaya vd., 2006:
8006).

Aile sirketlerinde, kisinin bir organizasyonun pargasi olarak organizasyon adina
hedefler gergeklestirebilmesi olarak tanimlanan organizasyonel katilim ve bireyin
kendi istedigi ¢alisma alanlarini belirleyebilmesi i¢in gerekli ortamin saglanabilme

ihtimali diger sirketlere nazaran daha ¢oktur (Yavas ve Bodur, 1999: 261-269).

Kets de Vries’ e (1993: 62) gore bu durum, kisilerin hedeflerinin gercekei bir
sekilde belirlenebilmesine ve boylece Orgiitsel amaglarla daha kolay

biitlinlestirilebilmesine imkan verebilmektedir.

1.4.2. Aile Genisligi

Aile sirketlerinde, ortaklar aileyi kendi varliklari ve bir anlamda onurlar
seklinde diistinmiis olduklarindan, sadece ortakliktan gelen yoOnetimsel destegin
disinda da destekte bulunurlar. Bu destek maddi olabilecegi gibi, manevi de

olabilir.(Tahiroglu, 2001):

Bir profesyonel yoOneticinin, bir isletmeye ayirmasi gereken mesaisi vardir.
Ortagin ise, bir yoneticiden daha fazla vakit ayirmasi s6z konusu olabilir. Cilinkii
sitketin basarisi, sirketin karliligini, dolayisiyla ortaklarin da dénem sonlarinda
alacaklar1 kar paylarini etkileyecektir. Aile sirketlerinde ise, sirket ayrica bir gurur

kaynagidir ve isletmelerde ayri bir statii konusudur.

Bu nedenle aile, 6zel hayatina ayirmasi gereken zamani bile sirket i¢in ayirabilir.
Aile sirketlerinin 6zellikle sirketin kurulus evresinde, kisisel mesai daha yogun
olarak sirket i¢in harcanir. Bu donemde girisimci neredeyse tiim vaktini sirket i¢in
harcayabilmektedir. Ahmet Nazif Zorlu ile yapilan bir roportajda Ahmet Nazif Zorlu

nasil bir patron oldugunu su sekilde anlatmistir.

“Bana sert patron diyorlar ama ben ¢ok iyi bir patronum. Kimsenin isine
karismam. Profesyonellerimin Oniinli agarim. Ama sorarim. Bir patronun
sirketlerinde ne yapildigim1 ¢ok iyi bilmesi gerekiyor. Yoneticiler nasil olsa isi

gotiiriyor, yilsonunda bilangolara bakarim mantigi bende yok. Her asamada isi
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goriiriim. Isin her asamasin1 gérmeden isin zevkini tadamam. Her hafta bir isletmeme
gidiyorum. Her ay fabrikalarin hurdaliklarii bile dolasirim, yeni bir sey,

kullanilabilecek bir seyi de atmiglar m1 takip ederim.”

Aile sirketlerinde, aile sirketin basinda oldugundan, ¢alisanlarla daha iyi diyalog
kurabilmektedir. Zamaniin biiylik bir kismini sirketlerine ayiran aile, bu sayede
calisanlarla da daha fazla iletisime girebilmektedir. Bu durum ¢alisanlar1 motive

etmektedir (Elgi, 2004:9):

Aile sirketlerinde oOrf-adet-ahlak-vefa gibi duygulara verilen ©6nem hem
yoneticilerin personeline bagli olmasmmi hem de personelin yoneticilere baglh
olmasimi saglar. Bu baglilik giiven 6gesini ortaya ¢ikarirken, kendini isine adamis ve

sadik bir personel kadrosunu da olusturur .

1.4.3. Sermaye

Ulkemiz gibi sermayenin yetersiz oldugu ve sermaye piyasasinin tam anlamiyla
gelismedigi iilkeler i¢in bu istiinliik bliylik 6nem tagimaktadir. Sermaye piyasasinin
gelismedigi iilkelerde sirketlerin sermaye ihtiyaglarini karsilama biiyiik problem arz
etmektedir. Sermaye temin etmede aile sirketleri kendi ortaklarindan sermaye
artinnmlarina gidilmesini Onererek bagka tiirlii elde edilmesi giic olan finansal

kaynaklara sahip olabilmektedir.

Aile sirketlerinde finansal kaynaklar, gerek kuruluslarinda, gerekse sonraki
donemlerde oran itibariyle biiyiik Ol¢lide aile fonlarindan saglanarak temin edilme
yoluna gidilmektedir. Aile isletmelerinin birgogunda isletme sermayesinin hemen
hemen tamami 6z kaynaklardan olugsmakta ve finansman sorunlarina daha ¢ok aile
icinde ¢Oziim bulma yoluna gidilmektedir. Sermaye sorununu g¢ogunlukla kendi
iclerinde c¢ozmelerinin ve 0z kaynaklarin, sermayenin Onemli bir kismini
olusturmasinin isletmeyi disarida giicli konuma getirecegini sdylemek yanlis

olmayacaktir.

Ayrica igletme finansman agisindan zor duruma diistiigiinde; aile iiyeleri olan
ortaklar, diger isletmelerdeki ortaklara oranla gelirlerini daha kolay feda edebilirler.

Ciinkli ailenin adiyla biitiinlesen isletme, isletmenin iflas etmemesi i¢in gerek
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girisimci, gerek diger aile liyeleri, gelirlerinden ve mal varliklarindan kolaylikla

vazgecebilir.

1.5.Aile Sirketlerinin Dezavantajlar

1.5.1. Nepotizm (adam kayirma)

Aile tiyelerinin hem igse alma hem de yiikselme siirecinde kayirilmasi anlamina
gelen nepotizm, aile isletmelerinin en Onemli problemlerinden biridir. Aile
Isletmelerinde istihdamin is gereklerine uygun yetenek ve bilgiden cok, iliski

seviyesine ya da girisimciye olan yakinliga gore yapilmasi yaygin bir uygulamadir.

Aile degerlerinin, is degerlerinden daha 6nemli olmas1 durumunda (kan baginin
On plana cikarak, “ise gore adam” degil, “adama gore is” ilkesinin uygulanmasini
glindeme getirmesi noktasinda), gelecekteki yonetimin yetersiz ve cesaretsiz aile

bireylerinin elinde kalmasi tehlikesi s6z konusu olabilir (Karpuzoglu, 2004:25):

Aile sirketlerinde ailelerin Oncelikleri, ¢ogunlukla isletmecilik kurallarinin
oniine geger. Ozellikle sahip-yoneticiler, yeteneklerini ya da katkilarin1 dikkate
almaksizin aile bireylerini ya da akrabalar1 ise almakta ve onlarin zayif noktalarin
gz ard1 etmektedir. Pek cok aile sirketi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve
deneyime bakmaksizin aileden birini getirmekte, personel se¢im ve degerlendirme

degiskenlerini kullanmamaktadir.

Yeteneksiz bir kisinin emrinde ¢alismak, aile iiyesi olmayan bir calisan igin
rahatsiz edici bir durumdur. Yapilan katki ve alinan pay arasinda bir esitsizlik
oldugunda, calisanlar adil olmayan bir ortamda calistiklarin1 diistinmektedir. Bu

kosullar altinda ortaya ¢ikan giiven eksikligi ise, is doyumunu ve performans: etkiler.

Ozellikle, aile disindaki yoneticilerden yiiksek performans bekleyen aile
sirketlerinde, ticret sisteminin aile liyelerini kayiracak sekilde olmasi, yoneticilerin

isletmeden kopmasina neden olmaktadir.
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1.5.2. Aile i¢i Catisma

Aile sirketlerinin en giicli yan1 olan ahenk ve uyum bozulabilir ve ailenin
tiyeleri arasindaki rekabet, isletmenin gelecegini tehlikeye sokabilir. Sirket
yonetiminde gorev alan aile bireyleri arasinda bir takim 6zel nedenlerle aile igi
anlagmazliklarin isletme yonetimine de yansima durumu karsisinda sirket olumsuz
etkilenebilecektir. Aile sirketinin basindaki aile iiyelerinin birbiri ile yarismasi, giic
ve kontrol kavgalari, goriis ayriliklarinin kisisel ¢atismaya doniismesi, is yiikii ve

ticrette adaletsizlik, rekabete neden olan baglica konulardir (Levinson,1989):

Kisilerin bakis acilarindan, beklentilerinden kaynaklanan farklilagsmalar
catismalara yol agabilir ve bu ¢atigsmalar isletmenin isleyisini olumsuz etkiler. Diger
yandan aile i¢i anlagmazliklarin ¢ikmasi da isletmeyi dogrudan etkilemektedir. Her
iki problem de aile ve isletme icerisinde gruplagmalara neden olmaktadir ve bunun

isletme yonetimine zarar vermesi dnlenmelidir.
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2. BOLUM

AILE SIRKETLERINDE SURDURULEBILIRLIK

Giliniimiliz yonetim anlayis1 her gecen giin daha da yogunlasan ve kiiresellesen
rekabet ortaminda hayatta kalabilmek ve gelecekte de var olabilmek i¢in degisimi
vazgecilmez kilmaktadir. Degisim konusunun oOnemini kavrayamayan sirketlerin
mevcut rekabet ortaminda varliklarin1 korumalari ve siirdiirebilmeleri her gecen giin
zorlasmaktadir. Degisimin gerekliligi rekabet¢i bir ortamda yer alan tiim isletmeler
icin bilyiikk 6nem tagimaktadir. Aile sirketleri agisindan bu 6nem daha da fazladir.
Aile sirketlerinin biiylikliikleri ve gelisim evreleri ne olursa olsun diger sirketlerden
farkli olan Gzellikleriyle degisim konusunda daha fazla zorlandiklar1 bir gercgektir.
Ciinkii Aile sirketi olmanin getirmis oldugu aile i¢i ¢ikar, inang, deger ve iliskilerin
ise yansimasi, degisime kapali olma anlayisinin varlig, aileden olmayan c¢aligsanlara
daha az giiven duyulmasi gibi isletme yonetiminde biiyiik etkisi olan dezavantajlar,
degisimi neredeyse imkansiz kilmaktadir. Bu bilgiler 1s1ginda baktigimiz zaman
konjonktiire ayak uydurmak aile sirketleri acisindan 6nem arz etmektedir. Bir baska
ifadeyle aile sirketlerinin siirekliligi saglamak icin yenilige agik olmalar1 rekabet
ortaminda ayakta kalabilmeleri i¢in gerekli unsurlardan biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Kavramsal anlamda siirdiiriilebilirlik basarilan bir durumun siirekli
basarilmasi giderek daha iyi basarilmasidir. Strdiiriilebilirligin etkileme ve kapsama
alaninin genislemesiyle ve insan odakli yaklasim yerine ¢evre odakli yaklasima
birakmistir. Cevre icinde insan degerlendirilmesine ulagilmistir (Akdemir,

2008:266).

“Insanlik, gelecek kusaklarin gereksinimlerine cevap verme yetenegini tehlikeye
atmadan, gilinliik ihtiyaglari1 temin ederek, kalkinmay:1 siirdiiriilebilir kilma
yetenegine sahiptir.” Bu tanimlama, siirdiiriilebilirlik konusunda, bir iligskiyi ve
beraberinde de bir dengeyi ifade ediyor. Ihtiyaclarin karsilanmasi igin toplum ve
doga iliskisi ile bugiin ve gelecek kusaklarin ihtiyaglari arasindaki dengeyi saglamay1

referans aliyor (http://www.yesilekonomi.com/kose-yazilari/ethem-yenigun/):

Aile  sirketlerinde  siirekliligi ~ saglayan  kurumsallasma  6gelerini
(profesyonellesme vizyon ve misyon) vb. yogun sekilde biinyesinde barindiran, bir

baska deyisle, is degerlerinin aile degerlerinden daha 6nemli hale geldigi bir
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asamadir. Dolayisiyla faaliyetlerin uygulanmasinda aile baglarindan ve
giivenirlilikten ¢ok isler 6n plana cikar. Degerlendirmeye tabi tutulan isler, bu
islerin icra edilebilmesi i¢in isi yiirlitecek kisilerde bulunmasi gereken ozellikler,
islerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan yetki ve
sorumluluklar ile arag-geregler, yardim alinacak veya isbirligi yapilacak birimler ve
calisma kosullar1 belirlenir. Uygulamalar ise, personel segcme ve yerlestirme, terfi,
performans degerleme ve iicretleme gibi sistemler i¢in kullanilarak is degerlerinin

oncelikli olarak uygulandig1 bir ortam yaratilmasini destekler.

Siirekli olmay1 bagaran aile sirketlerinin bir baska 6zelligi de misyon, vizyon,
profesyonellesme ve plan gelistirme ve koruma ile ilgili calismalar iizerinde
durmalaridir. Kisa ve orta vadeli amaglarin yaninda uzun vadeli amaclara da sahip
olan siirekli olmay1 basaran aile sirketlerinde, kurumun gelecekte olmak istedigi
nokta ile gilinlin kosullarinda bulundugu nokta analize tabi tutularak stratejik
planlar belirlenir. Uzun donemli amaglar dogrultusunda da misyon ve vizyon
planlar1 belirlenir. Stirekli olmay1 basaran aile sirketlerine iliskin olarak iizerinde
durulacak son ozellik, bu sirketler karlilik yaninda yeni nesillerin yetismesine

odaklanir.

Aile sirketlerinin bir nesil sonra siirekli olacagimi diistinen aile iiyeleri
danigmanlik hizmeti almistir. Gelecekte sirketlerinin basariyla devam edecegine
inanan aile sirketlerinde danigsmanlik almis veya halen almakta olanlarin orani%385
civarindayken bu oran, sirketlerinin gelecegi konusunda kuskular1 olanlarda %65’e
diismektedir. Danigsmanlik alinan konularin basinda iiretim-kalite, isletme politikasi
ve stratejik planlama, muhasebe finansman ve organizasyon gelmektedir.
Danigmanlik hizmeti alan aile sirketleri dogru ve hizli karar verebilmektedirler.
Yeterince dogru ve hizlh karar verdigine inanan sirketlerin  yaklasik
%60’1danigmanlik hizmeti almaktadir. Daha dogru ve hizli karar alinabilecegine
inanan firmalarda ise danigsmanlik hizmeti alanlarin oran1%43 iken; aldiklari
kararlardan memnun olmayan sirketlerde ise bu oran %37,5°dir. Kiz ¢ocuklar1 aile
sirketlerinde calismaya baslamaktadir. Universite mezunu/yiiksek lisans derecesi
almis cocuklarin aile sirketlerinde c¢alisma oranina baktigimizda, 25 {iniversite
mezunu veya yiiksek lisans derecesi almis kiz ¢ocugunun 11°i aile sirketinde
calisirken, 46 iiniversite mezunu veya yiiksek lisans derecesi almis erkek ¢ocugundan

27’si aile sirketinde ¢calismaktadir.
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2.1.Aile Sirketlerinde Siirdiiriilebilirligin Onemi

Aile sirketi pazar paymi veya cirosunu ylikselttigi zaman rekabet zaruri hale
geliyor. Isletme siirekliligi saglamak icin orgiitsel ve yonetsel gereksinimleri de
artmaktadir. Sayis1 artan personel, yogunlasan rekabet, genisleyen pazar, dagitim
kanallar ve {iriin hatlariyla iliskili stratejik kararlar1 alabilecek yetenekte yoneticilere
gereksinim artmaktadir. Aile sirketlerinin biiyiime siirecinde karsilastiklar: en biiyiik
sorun, saglikli aile sirketinin faaliyete yeni basladigi donemlerde tiim islevleri
kendileri yerine getiren kurucu patronlar, faaliyet alanlarinin genislemesiyle,
kendilerinin yerine getiremedigi yonetsel eylemler igin profesyonel yoneticiler
istihdam etmek zorunda olmalaridir. Bilylimeyi devam ettirmek isteyen yoneticiler
belli bir dl¢ekten sonra, bliylimenin getirdigi sorunlarla basa c¢ikmak ve gerekli
kosullar1 saglayabilmek i¢in girisimci yapidan profesyonel ve kurumsal bir yapiya

gecis yapmak zorundadir.

Aile sirketinde gliniibirlik degil, zaman ve kosullar agisindan tutarli uygulama
ve standartlarin hiikkiim siirdiigii; karar almada duygularin degil, aklin ve isletmecilik
gereklerinin temel alindigi; kisilerin, adetlerin degil is ve siirecleri, rasyonelligin,
yetenek, beceri ve egitimin One plana ¢iktigi; sorumluluk alma ve hesap verme
temeline dayali1 profesyonel yonetimin ve kurumsal yapinin kurulmasi saglanir. Aile
iliskilerinin kurumsallagmas1 genelde lizerinde diisiiniilmeyen, ama aile sirketlerinde
en temel problemleri yaratan bir konudur. Aile iligkilerinin de bir sistem haline
getirilmesi gerekir. Bunun i¢in, aile girketlerinin yeniden yapilandirilmalar1 gerekir.
Sirkette kimlerin hangi sirayla sirket yonetiminde en {ist diizeyde s6z sahibi olacagi,

egitim, bilgi ve yeteneklere gore planlanmalidir.

Yeniden yapilanma ile sirketlerde yeni bir organizasyon yapist olusturulmali ve
bu yap1 i¢inde yer alan herkesin gorevi, yetkileri ve sorumluluklar1 yazili olarak
belirlenmelidir. Profesyonel yoneticileri ise olaylara farkli pencereden bakan kisi
olarak gdrmek gerekmektedir. Profesyonel yoneticiler karar alma siirecine dahil
edilmeli, ger¢ek anlamda yetki ve sorumluluk verilmelidir. Karar alma dar bir
cercevede, asirt merkeziyetci bir zihniyetle degil, farkli goriislerin 6zgiirce tartigildig
bir ortamda gerceklesmelidir. Bu acidan, yonetim kurullar1 yalnizca yasal gerekleri

yerine getirmekten ote stratejik kararlarin alindigr mekanizmalar islevi gérmelidirler.
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Ozet olarak aile sirketlerinde siirdiiriilebilirligin 6nemini su sekilde

siralayabiliriz:

1) Profesyonellesmeyi saglar.

2) Isletmenin misyon ve vizyonunu belirler.

3) Sermaye yonetiminin denetlenmesini saglar.
4) Yeni kusagin yetismesini saglar.

5) Miras plan stirekliligi saglar.

Aile sirketlerinde siirdiirebilirligin 6geleri asagida detayli olarak incelenecektir.

2.1.1. Profesyonel Yonetim

Profesyonel yonetim, yonetim isinin rastgele kisiler tarafindan degil, bu isi
meslek edinmek iizere egitim goren ve kendini bu alanda yetistirip gelistiren kisiler
tarafindan yerine getirilmesidir (Simsek, 1998: 10). Profesyonel yonetim bigiminde,
sirket sahipleri ve diger aile iiyeleri sahsen islerin icrasinda yer almamaktadirlar.
Ancak, sirket yoneticileri aile {liyeleri tarafindan belirlenmekte ve yatirim kararlar1 ve
genel politikalar gibi sirketin biitiiniinii ve gelecegini ilgilendiren kararlar sirket
sahibi aile iiyeleri tarafindan verilmektedir (Karpuzoglu, 2004: 30)Diger bir ifadeyle;
sirketle ilgili stratejik kararlarin alinmasindan aile liyeleri sorumlu iken, operasyonel
kararlar ve islerin yiiriitilmesinden profesyonel yoneticiler sorumludurlar (Alayoglu,

2003: 45).

Uzeyir Garih’in de belirttigi gibi; aile sirketlerinde hedeflerin belirlenmesi ve
yiiriitiicti ekibin bu hedeflere ulasmadaki basarisinin sirr1 stirekli denetlenmesidir. Bir
yOneticinin en Onemli gorevi, Orglitiin ve gorevli kisilerin amag¢ ve hedeflerine
ulagabilmesine yardimc1 olacak bir ortam yaratabilmesidir. Bu gorevini
gerceklestirebilmesi igin ise, bir insanin profesyonel yonetici olabilmesi ve belli
Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Profesyonel bir yoneticinin sahip olmasi

gereken temel 6zellikler asagidaki gibi belirtilebilir(Eren, 2001:11,15):

e Isin gereklerini yapan,
e Isini iyi bilen ve bunu cevresindekilere kanitlamis olan,
e Kendi kariyerini kendisi belirlemis olan,

e Piyasa degeri olan,
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Kendi kendini insa eden,

e Isin iginden gelen,

e Bilgi diizeyini siirekli giincel tutan,

e  Giiciini, bilgi, deneyim ve becerilerinden alan,

e Tepeden inme degil, belli kademelerden ylikselerek gelen,

e Sorunlarin iizerine giden,

e (Caligsma saatlerine bakmaksizin sonuca ulasan,

e Kisitlama ve engelleri asmak i¢in ¢aba sarf eden,

e Unvanindan daha ¢ok sorumluluk hissine sahip olan,

e Hata yaptiginda bunu kabul eden

e [s ahlak ve kurallarina uyan,

e  Gerektiginde hayir diyebilen,

e Onceden konulmus kurallar yok ise, gerektiginde aninda kural koyabilen,
e Muhakeme giicii ve analitik inceleme yetenegine sahip olan,
e  Onsezileri kuvvetli olan, duygu-mantik dengesi bulunan,

e Sentezci 6zelligi giiclii, yontem sahibi dinamik,

e Adaptasyon yetenegi giiclii,

e Profesyonelce davranabilen kisidir.

Girigimcilerin profesyonel yoneticilere yer agmamalar1 durumunda, biiyiime
siirecinde pek c¢ok firsat kagirilabilmekte veya ele gecen firsatlar uygun sekilde
degerlendirilmeyebilmektedir (Ozgener, 2003:140). Vehbi Ko¢ da bu konuya isaret
ederek, yonetimde basarili olabilmek i¢in iyi bir ekip olusturmak kadar
profesyonellerin de bu konudaki ¢alismalarindan yararlanmanin gerekli oldugunu
belirtmistir (Biiyiikbese, Bakan ve Giiven, 2004:311). Aile sirketlerinde ¢ogunlukla,
ise sahip ¢ikacagi ve giivenilir olacag diisiincesiyle profesyoneller yerine aile iiye ve
yakinlarinin ¢alistirilmasi1 tercih edilmektedir. Bu ve benzeri sebeplerle aile
sitketlerinde profesyonel yonetici istthdamima sicak bakilmadig soylenebilir

(Alayoglu, 2003:21,49).

Bu durumun diinyanin hemen hemen her yerinde gegerli oldugu sdylenebilir.
Nitekim 1950°1i yillarin ilk dénemlerinde, Istanbul Universitesi’nde ilk kez Isletme
Iktisad1 Enstitiisii kuruldugunda, is sahipleri, modern yonetici fikrine kars1 ¢ikmuslar
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ve kendi kurduklari isi en iyi kendilerinin yonetecegini belirtmislerdir. Ayn1 sekilde,
Henry Ford da “Araba imparatorlugunu ben kurdum; bunun yalnizca teknolojisini
degil yonetimini de herkesten iyi bilirim.” diyerek kurulusunu iflasin esigine

getirmistir (Eczacibasi, 1994:245).

Aile sirketlerinde, aile iiyesi olan yoneticiler, genelde sirketi aile birlik
beraberliginin ve aile gelirinin siirekliliginin saglandig1 bir ara¢ olarak gérmekte ve
sirkete karsi duygusal bir bag gelistirmektedirler. Ancak aile iiyesi olmayan
yoneticiler igin sirket, sadece emeklerinin karsiligini aldiklar1 ve sosyal statii elde
ettikleri bir aractir. Ve sirkete karst duygusal bir bagliliklar1 s6z konusu degildir.
Dolayisiyla, daha objektif bir degerlendirme yapabilmekte ve sirketteki uygulamalari
diger sirketlerdeki uygulamalarla mukayese edebilmektedirler (Alayoglu, 2003: 84).

Bu baglamda, sirkette profesyonel yonetici istihdam etmenin sirket icin, her
seyden Once piyasa sartlar1 dogrultusunda rasyonel kararlar alma ve gerekli
degisiklikleri gerceklestirebilme acisindan gerekli oldugu sdylenebilir. Nitekim
Tiirkiye’de ozellikle 1980 sonrasinda, profesyonel yonetimin gerekliligini ve sirkete
katkisin1 anlayan ve bu yonde 6nemli caligsmalar yapan sirketler artig gdstermistir. Bu
dogrultuda, 6zellikle holdinglesmis aile sirketlerinde, gelecek neslin is hayatina farkl
bir sirkette profesyonel olarak baslama egilimi yayginlik kazanmaktadir (Cakir,

2002:47,48).

Profesyonellesme yoniindeki bu ciddi egilime karsin kiiciik ve orta biiytlikliikteki
aile sirketlerinde bu konunun yeterince 6nemsenmedigi veya dikkate alimmadigi
sOylenebilir. Zira orta biiyiikliikteki aile sirketlerine yonelik olarak yapilan bir
arastirmanin sonuglarina gore; arastirma kapsamina alinan sirketlerin yarisindan
cogunda aktif olarak isin basinda ve iist kademe yonetimde profesyonel yonetici
istthdam edilmemis ve yine kapsam dahilindeki sirketlerin yarisindan ¢ogunda
sirketin kilit noktalarinda (finansman, muhasebe, depo, sevkiyat, giivenlik vb.)
ailenin birinci veya ikinci dereceden akrabalari ile sirketin kurulusundan bu yana isin

icinde yer alan kisiler istihdam edilmistir (Findike1, 2005:101):
Bu dogrultuda kurucular kendilerine su sorular1 yoneltmelidirler:

- Isletme 15 sene sonra nerede olacaktir ya da olmalidir.
- lIsletme hangi yeni yatirim alanlarina girmelidir.

- Isletme hangi yeni iiriinleri {iretmelidir.
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- lIsletmenin gelecekteki misyon ve vizyon hedefi nedir.

gibi sorularin cevaplarmi diisiinmeli ve gelecekle 1ilgili kararlar1 almalidir.
Dolayisiyla aile iiyelerinin, 6zellikle var olan giinliik sistemi siirdiirmeye degil, daha
cok mevcut durumu gelistirmeye iliskin islere, stratejik konulara yonelmeleri gerekir.
Profesyonelligin temel vasiflarindan biri, yanlis uygulamast s6z konusu oldugunda,
patronlar1 uyarabilme yetenegidir Bu tiir yoneticiler, sirketin gelece§i agisindan
“tehlikeli profesyonel tipi”dir. Dolayisiyla buradaki en 6nemli sorun, profesyonelin
secimi raddesinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle sirket sahipleri, yonetici se¢ciminde
bilimsel degerlendirme tekniklerini kullanmali (gerekirse bu konuda danismanlik
hizmeti almali) ve uygun adaylar1 elde edebilecek, piyasa sartlartyla uyumlu bir iicret
ve 0Odiill politikas1 izlemelidir. Sirket sahipleri basarili olmak veya basarili
konumlarin1 siirdiirebilmek igin, profesyonellesme siirecinde istihdam ettikleri
yoneticilerin, klasik yonetici formasyonuna degil, girisimci Ozelliklere sahip

olmasina da 6zen gostermelidir.

2.1.2. Misyon ve Vizyonun Belirlenmesi

Literatlirlerde vizyon kavramma iligskin ¢esitli tanimlamalar yapilmaktadir.
Gelecegin resmi ya da zihinsel diisii, gelecekte ulasilmak istenen noktayi bugiine
tasimak gibi ifadeler bunlardan bazilaridir. Vizyon: Orgiit iiyelerinin inang ve
baglihigim etkileyen olaylar1 konular1 ve gelecekle ilgili durumlar1 yaratabilme
bunlara iliskin yaklagimlar gelistirme ve ilerletme kapasitesi olarak tanimlanabilir

(Akdemir, 2008: 13).

Misyon: Kurumsal amaglarin belirlenerek bu amaclarin kurumun i¢ ve dis ¢evre
faktorlerine gore degerlendirilmesi siirecinden olusur. Kurum kiiltiirii agisindan
misyon kiiltiirel birlestirici bir role sahiptir.(Yurtseven, 2008: 26) Kurumun en iyi
yaptig1 yapmakta oldugu ve yapmaya devam edecegi isler misyondur. Misyon strateji

ve kiiltiir yonlerini kapsayan bir kavramdir.

Misyon bir kurumun orgiitiin isletmenin kentin STK’nin ge¢miste ve simdi
basartya ulastig1 gelecekte de basariya ulagsmaya devam edecegi istir davranigtir
yonelimdir. Bir bakima misyon bir kiginin kurumun en iyi yaptigi is ya da islerdir

(Akdemir, 2008: 166).
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Vizyon tanimini igerik ¢ercevesi diisleme tasarlama gelistirme algilama yaratma
degerler inanglar ve baghlik olusturabilme gibi unsurlar bu igerigin baskin
ogelerindendir (Ercetin,2000: 89).Vizyon gelecege yonelik iilke isletme kurum kisi
cizgisi olarak da tanimlanir (Cafoglu, b.t: 138).Vizyon kurulusun isletmenin

gelecekte ne olmak istedigini belirleyen bildiridir (Ardig):

Misyon; kurumun i¢indeki ve disindaki herkese kim oldugunu, ne yaptigini,
kime yaptigini, nasil ve neden yaptigini belirleyen, bugiin oldugu durumla birlikte
gelecekte arzulanani yansitan ve var olus amacini belirleyen bir gorev bildirgesidir.

Kurum misyonunun belirlenmesinde:

e Bu giin ne durumdayiz,

e Ne yapmaktayi1z,

e Kim i¢in yapmaktay1z,

e Nasil ve neden yapmaktayiz,

e Neden variz,

e Agsli yeterlilik alanimiz nedir,

e Bagka kurumlardan ayiran 6zellikler nelerdir,
e Kurumun karakterini ne belirlemektedir,

e Gelecek i¢in arzularimiz nedir,

e Kurumun amacina ulagsmasi nasil saglanacaktir?

sorularinin cevabi1 aranmalidir.

Misyonun  smirliliklar1  belirleme  6zelligi, neyin planlanip  neyin

planlanmayacagini da ortaya koymaktadir.

Misyon gili¢ ve kaynagmi degerlerden almaktadir. Bu nedenle oOncelikle

degerlerin belirlenmesi gerekmektedir.

Misyonun degismesi, kurumun varolus amacmin degismesi anlamina
gelmektedir. Bu nedenle misyonun zaman i¢inde degigsmesi beklenmektedir. Ancak
yillik incelemelerle yeniden degerlendirmeye tabi tutulmasi, ifade ve anlam

diizeltmelerinin yapilmas1 gerekmektedir.

Siirekli olmay1 basaran aile sirketlerinin bir baska 6zelligi, misyon, vizyon,
strateji ve plan gelistirme ve koruma ile ilgili ¢alismalar lizerinde durmalaridir.
23



Bir isletmenin var olma sebebi olan misyon faaliyet alaninin yani tiretilecek olan
mal ve/veya hizmetin ve satisa sunulacak pazarin belirlenmesini, uzun donemdeki
mali hedeflerin ortaya konulmasini ve temel is kollarinin saptanmasini igerir. Vizyon
ise, aile bireylerinin goriis, imge ve 6zelliklerine gore uzun donemdeki faaliyetlerinin
bicimsel olarak ifade edilmesidir. Bir 6ngdrii, bir tasarim olarak da kabul edilen
vizyon, firma stratejilerine 11k tutar. Mevcut maddi ve beseri kaynaklarin uzun
vadeli amaglara ulagsmada etkinlik ve verimlilik kriterleri dogrultusunda kullanimini
saglar. Strateji ise, sirketin i¢c ve dis c¢evre kosullarmi dikkate alarak gelecegin
getirecegi firsat ve tehditlerin belirlenmesini ve firmanin, elde ettigi veriler
dogrultusunda yapisal revizyonunu gerekli kilar. Bu evrede siirekli olmay1 basaran
aile sirketleri onceden benimsenmis olan vizyon ve misyonlarini yenileyerek degisen
kosullara gore yeniden strateji belirler. Misyon ve vizyon girisimci tarafindan
gecmiste saptanmig iken, revizyonu bugiin kardesler, ¢ocuklar, kuzenler ve
profesyonel yoneticiler araciligiyla yapilir ve yenilikler dogrultusunda stratejilerin

uygulanmasi da kisilerce gegeklestirilir.

Kisa ve orta vadeli amaglarin yaninda uzun vadeli amaclara da sahip olan siirekli
olmay1 basaran aile sirketlerinde, kurumun gelecekte olmak istedigi nokta ile giiniin
kosullarinda bulundugu nokta analize tabi tutularak stratejik planlar belirlenir. Uzun
donemli amaglar dogrultusunda da misyon ve vizyon taktik planlarin belirlendigi
gbzlenir. Siirekli olmay1 bagaran aile sirketlerine iliskin olarak {lizerinde durulacak
son Ozellik, bu sirketlerin karlilikk yaninda i¢ ve dis miisteri memnuniyetine
odaklandiklar1 ve toplumsal ve sosyal icerikli amaglar1 da gerceklestirmeye
calistiklaridir. Sahip olduklar1 olumlu firma imajin1 korumak ve daha da gelistirmek
icin faaliyetlerini, toplumsal fayda saglayacak sekilde diizenlerler ve bu
diizenlemelerde bireylerin ve departmanlarin ayr1 ayri basarisindan ¢ok igletmenin

biitlinii ile basarili olmasi tizerinde durulmaktadir.

2.1.3. Sermaye Yonetimi

Konumuz agisindan sermaye, bir ailenin maddi varligini ortaya koyarak kurdugu
isletme iizerindeki tasarruf hakki olarak degerlendirilebilir. Temel gorevi; varligini,
birligini, stirekliligini saglamak olan aile, ¢ocuklarmi en iyi sekilde yetistirmek,

onlara maddi anlamda daha giizel bir gelecek saglamak, boylece hem kendi hem de
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sonraki neslin gelecegini saglama almak ister. Bu anlamda aile sirketleri i¢in
miilkiyetin korunmasi ve dagitilmamasinin biiyilk onem tasidigi sdylenebilir

(Findike1, 2005: 19):

McKinsey’in 2008 yilinda yaptig1 aragtirma ¢ok agik bir gercegi anlatiyordu:
Ailenin en biiyiik erkek cocugu tarafindan yonetilen aile sirketlerinin performansi,
profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen benzer biiylikliikteki sirketlerin
performansinin ¢ok altinda kaliyordu. Her tiirlii servet gibi bir sirketin sahipligi,
miras yoluyla bir sonraki kusaklara devredilen bir haktir; ama ulusal bir boyuta
erismis bir aile sirketini yonetme hakki, farkli bir konudur. Bence toplumsal servet
haline gelmis bir sirketi ancak yonetim yetkinligine sahip kisiler yonetmelidir.
Maalesef yoOnetim becerisi (liyakat) genetik olarak bir kusaktan digerine
ge¢cmiyor. Aile sirketlerinin yonetim konusunda pek de iyi olmayan itibarlar1 var. Az
sayida iyi yonetilen ve ikinci, liclincii kusaga basariyla devredilmis aile sirketleri olsa
da cogunlukla aile sirketleri, yonetim sorunlarinin ¢ok yogun yasandigi yerlerdir.
Ben bir aile sirketini degerlendirirken, kendimce onemli buldugum, bir Olgii
kullantyorum. Bir aile sirketinin sahipleri, sirketin ¢ikarlarin1 kendi egolarindan,
kendi kisisel planlarindan daha iistiin tuttuklar1 zaman sirket ¢ok basarili sonuglar
aliyor. Tersine hissedarlar, “Bu sirket bana hangi fayday1 sagliyor?” diye bakmaya
basladiklarinda ise sirket bas asag1 gitmeye basliyor. Bence bir aile sirketini uguruma
iten en Onemli hastalik, hissedarlarin sirkete hizmet etmeyi birakip sirketin

kendilerine hizmet etmesini istemeleridir.

Peter Drucker aile sirketlerinin sermaye yonetimi i¢in bes 6nemli kuraldan so6z

etmektedir(http://papers.nber.org):

1. Calisan aile iiyeleri en az aile dis1 ¢alisanlar kadar yetenekli ve ¢aliskan
olmal:.

2. Cok kiiciik olanlar hari¢ tiim aile sirketleri kilit gorevlere ehil ve
sorumluluk sahibi profesyonelleri atamali.

3. Yonetimde kag aile iiyesinin olduguna bakilmadan tepe pozisyonlardan
birine aile dis1 bir profesyonel getirilmeli.

4. Yonetimin gelecek nesillere nasil devredilecegi, aile ve sirket disinda
yetkin bir kisinin Onderliginde ¢oziilmeli ve aile bu konuda mutlaka

profesyonel destek almali.

25


http://www.mckinsey.com/
http://tr.wikipedia.org/wiki/Peter_Drucker
http://papers.nber.org/

5. Sirket aileye degil, aile sirkete hizmet etmeli.

Ben Drucker’n ilkelerini benimseyecek aile sirketlerinin ¢ok basarili olacagina
inaniyorum; c¢ilinkii bu ilkeler hayata geg¢irildiginde sirket, hem ‘“aile olmanin”
avantajlarindan yararlanacak hem de profesyonellerin destegini alacaktir. Bugiiniin
bolluk ortaminda, son derece hizli degisen rekabet kosullarina uyum saglamak gibi
cok zor bir gorevi sadece aile bireylerinden beklemek bence haksizliktir. Higbir
ailenin genetik yapisi, arka arkaya yonetim yetenegi olan kusaklari diinyaya

getirmeye programli degildir.

Bence ailenin  degerlerini  benimseyen  profesyonellerin  destegiyle
yonetilen sirketler, is hayatinin basarililar1 olabilir. Ciinkii aile sirketleri, bir
“hedefin” gerceklesmesi i¢in her tiirlii zorluklar1 asarak biiylimiis, ailenin 6zverisi ve
1yl niyetiyle hayatta kalmis sirketlerdir. Bu sirketlerin deger yargilar1 son derece agik
ve anlasilirdir. Gergeklestirmek istedikleri riiya ve sahiplendikleri misyon onlari
hayata baglar. Bu sirketlere adim atar atmaz sirketin ruhunu fark edersiniz. Sizi
kapida karsilayan gorevliden patrona kadar biitiin ¢alisanlara sinmis bir farklilik ve
aidiyet duygusu vardir onlarda. Aile sirketleri, sahiplerinin oldugu kadar toplumun
da servetidir. Bu sirketlerin dogru yonetilmesi, basarilarinin siirdiiriilmesi toplumuzu
ilgilendiren ¢ok 6nemli bir konudur. Dogru bir yonetim yapisinin kurulmasi, sirketin
sahipligini elinde bulunduran ailenin birinci gorevidir. Bunun i¢in de sirketin aileye

degil oncelikle ailenin sirkete hizmet etmesi gerekir.

2.1.4. Yeni Kusagin Yonetim Icin Yetistirilmesi

Yonetimin kime devredilecegi hususu aile isletmelerinin en 6nemli konularindan
biridir. Aile isletmelerinin yasam siiresini kisaltan kusaktan kusaga devir krizleri,
girisimciden sonra onun yerini alarak igletmeye liderlik edecek varisin belirlenmesi
caligmalar1 ve devir planlanmalaridir. Bu siireci mevcut rekabet ortami igerisinde

¢Ozebilmek isletmenin devamliligina biiyilik katki saglar (Kenneth,1996:356):

Her devirde aile sirketleri daha dnceki evrelerden ¢ok farkli sorunlarla karsilasir.
Bu evrede hem aile, hem de isletme olgunlagsmistir. Kurucu eskisi kadar tek ve
mutlak gilic degildir. Sirket farkli gruplardan olusur: aile iiyeleri, aile disindan

caliganlar ve dis yatirimcilar. Tiim gruplarin gereksinimleri farklidir. Bu da
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catismalara zemin yaratir. Miilkiyet, kar dagilimi1 gibi konular sirketin gelecegi ile
ilgili planlar yapilmasimni zorunlu kilar. Bu evrede sirketlerin en Onemli sorunu

catismalar oldugu i¢in, etkili ¢atisma ¢ozme yontemleri uygulanmalidir.

Ikinci kusaga devretme evresinde gii¢ ¢atismalar1 yogunlastif1 icin, ailenin
kiiltiirel yapisi ataerkilden catigmaci aileye dontisiir. Yonetim kurulu, kurucunun
ayrilmasindan sonra giiglenir. Ikinci kusagin farkli arzulari, ydnetim kurulunda da
gruplagsmalara neden olabilir. Bazi aile sirketlerinde sirketin ataerkillik yapis1 ailenin
en biiyliik oglu tarafindan siirdiiriiliir, cogu aile sirketinde ise ikinci kusak serbest

kiiltiir kalibin1 benimser. Bu ii¢ sekilde gerceklesmektir:

1. Aile, profesyonel yoneticilere giiven duyar ve sorumluluk verir.

2. Aile, isin konusu hakkinda bilgi sahibi degildir, bu nedenle isin
sorumlulugun giivendigi profesyonellere devreder.

3. Ikinci kusak aile iiyeleri isletmenin kurucusu gibi calismak istemezler ve

isletme ile ilgili hirs ve arzular yoktur.

Serbest kiiltiirlin en biiyiilk avantaji, profesyonellere sagladigi rahatlik ve
ozgiirliiktiir. Ikinci kusaga devretme evresinde, ikinci kusak liderin Oniinde
ulasilmast ¢ok zor bir model olmasi, bazen psikolojik rahatsizliklara neden
olabilmektedir. Bir baska sorun da, ikinci kusak yoneticinin, kurucusunun yaratip
gelistirdigi kiiltiirii degistirmek zorunda kalmasidir. Yeni gelismelere ayak uydurmak
ve modast gecmis uygulamalar1 degistirmek i¢in kiiltiiriin budanmas1 gerekir. Ancak

bu ¢ok dikkatle ve 6zenle yapilmalidir. (Aranoff vd. 2000: 61)

Ikinci kusaga devretme evresinin en temel oOzelligi catismalar ve giic
kavgalaridir. Kardesler arasindaki rekabet, hiziplesme egilimi, ¢atismalara zemin
hazirlar. Bu catismalarla bas edebilmek i¢in farkli yontemler kullanilir: Bazi aileler,
aileden birini araci olarak belirler. Bu aile sirketinin avukati, danismani olabilir,
kisisel ve kisiler aras1 sorunlarin ¢éziimiinde bu kisi herkesi dinler ve aracilik yapar.
Genel c¢atisma ¢Ozme yontemlerinin disinda bazi 6zel teknikler vardir: Varlik
yonetim kurulu, ti¢lincii sahis, rol pazarhigi, yiizlesme toplantisi bunlardan bazilaridir

(Dyer,1986:90).
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Varlik yonetim kurulu, sirketin yonetim kurulundan farklidir. Ailenin devretme
stirecinin planlamasi, aile liyelerinin egitimi ve yetistirilmesi gibi konular tartigir. Bu
calisma digsaridan profesyonel kisilerin ve uzmanlarin katilimi ile yapilmalidir.
Uciincii sahis toplantis1 aile iiyeleri arasindaki farkliliklar1 ortaya ¢ikarmak igin
yapilan bir toplantidir. Bu ortamda iki aile iiyesinin farkliliklar1 acik¢a tartisilir,

liclincii sahis araci olarak gorev yapar (Walton, 1969).

Rol pazarligi sirketteki rol ve beklentilerde belirsizlik oldugu zaman yapilir,
cogu kez sirketin kurucusu oldiikten sonra bu durum ortaya ¢ikar, aile tiyeleri bir
araya gelerek sirket, yonetim kurulu ve ailedeki rol ve beklentilerini gdzden
gecirirler. Yilzlesme toplantilari ise, sirkette ciddi sorunlar i¢in kullanilir (Beckhard,

1967).

Bu evreye giren aile sirketleri daha onceki evrelerden ¢ok farkli sorunlarla
karsilasir. Bu evrede hem aile, hem de isletme olgunlagsmistir. Kurucu eskisi kadar
tek ve mutlak gii¢ degildir. Sirket farkli gruplardan olusur: aile {iyeleri, aile disindan
caliganlar ve dis yatirimcilar. Tiim gruplarin gereksinimleri farklidir. Bu da
catigmalara zemin yaratir. Miilkiyet, kar dagilimi1 gibi konular sirketin gelecegi ile
ilgili planlar yapilmasin1 zorunlu kilar. Bu evrede sirketlerin en 6énemli sorunu
catigmalar oldugu i¢in, etkili c¢atisma ¢ozme yoOntemleri uygulanmalidir

(Kenneth,1996:356).

Sorunu yasayan tiim iiyeler toplanir, sorun tanimlanir ve eylem plani olusturulur.
Bunun i¢in de disaridan uzman getirilir. Varis planmi girisimcinin vefatindan, is
goremez hale gelmesinden veya emekliliginden sonra isletmenin yonetim kurulu
baskani ve/veya genel miidiir unvanini iistlenecek kisinin tespiti ile ilgili bir plandir.
Varis planinin mevcut olmadigi sirketlerde, sakatlanma, 6liim, uzun siireli hastalik,
bosanma veya aileden olmayan yoneticilerin isletmeye dahil edilmeleri krize yol
acabilmektedir. Varis plani yapilirken iizerinde durulmasi gereken belki de en 6nemli
husus, girisimcinin yerini alacak varisin, girisimci isin basindayken seg¢ilmesidir.
Burada iizerinde durulmasi gereken konu girisimcinin emeklilik planinin (emeklilik
zamaninin, emeklilik donemi i¢in gerek duyulan gelir miktarinin ve emeklilik sonrasi
sirketteki sorumluluklarin belirlenmesi) yapilmis olmasidir. Nitekim bir aile

isletmesinde emeklilik planinin mevcudiyeti, varisin se¢iminde erken adim atilmasini
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saglayarak, daha sonra bu konuda kangiklik ¢ikmasini Onleyebilmektedir
(Karpuzoglu, 2004: 140).

Bununla birlikte varis se¢giminde temelde iki yontemden yararlanilmaktadir. Bu
yontemlerden ilki “erken secim stratejisi’dir. Erken se¢im stratejisinden anlasilan
varis adaylarmin belirlenmesinin 6grencilik yillarinda ve belki de &grencilik
yillariin 6ncesinde yapilabilmesidir. Bu stratejide varis, ¢cocuklarin ilgi alanlarindan
ve kisilik 6zelliklerinden yola ¢ikilarak, ¢ocugun gelecekte sirkette calismayi isteyip
istemeyecegi, tepe yoneticiligin gerektirdigi niteliklere sahip olup olmadigi gibi
konular degerlendirilerek, aile bireylerinin ortak goriisleri sonucunda bir karara
varilir. Belirlenen varisin tepe yoneticilik i¢in gerekli egitim, bilgi, deneyim ve
beceri kazanmasini saglayacak sekilde mesleki kariyeri erken yasta belirlenmeye

calisilir.

Varis se¢imlerinde kullanilan bir bagka yontem ise “ge¢ se¢im stratejisi”dir. Geg
se¢im stratejisinde adaylarin egitim donemlerinin bitmesi ve belki de belli bir donem
is yasamlarmin ge¢mis olmas ilke olarak belirlenmektedir. Isin yonetimi agisindan
belirli 6zellikleri kazanmis varis adaylarinin arasindan ailenin ortak goriisii ile ise en
uygun varis belirlenerek tepe yoneticilik i¢in hazirlanir. Erken varis seg¢im
stratejisinde varis olarak belirlenen kisinin gelecekte kurumda ¢alismay1 istememesi
veya gelecekte hedeflerinin degismesi ya da gerekli bilgi ve egitime sahip olamamasi
gibi dezavantajlarin1 tasimamakla birlikte, ge¢ se¢im stratejisinin de belirlenen
adayin ise hazirlanmasi i¢in gerekli siirenin uzamasini dolayisiyla zaman maliyetinin

artisin1 beraberinde getirdigi sOylenebilir (Hodgetts ve Kuratko, 1995: 166-167).

2.1.5.Miras Plam

Isletme sahibinin vefat etmesi, ¢alisamaz duruma gelmesi veya bosanmas1 gibi
durumlar isletmenin el degistirmesini gerektirebilir. Dolayisiyla miras planlamasi ile
vefat, i3 goremez hale gelme veya bosanma gibi bir durumla karsilasilma olasiligina
kars1 hazirlik yapilmis olur. Yani miras plani, isletme sahibinin vefati halinde bu
durumun yaratacagi olumsuz finansal etkiyi minimize etmek amaciyla
diizenlenmektedir. Bununla birlikte miras planinin bulunmadigi bir isletmede mirasgi
sayisinin fazla olmasi isletmenin yasayacagi olumsuz finansal etkiyi daha da

siddetlendirebilmektedir (Ozen, Erigim Tarihi: 11.10.06).
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Miras planinda sirketinde bilfiil calisan ve g¢alismayan g¢ocuklar i¢in miras
paylarin belirlenmesinde zorluklarin ortaya ¢ikmasi s6z konusu olabilmektedir ve bu
zorluklar nesiller arasinda ve nesiller igerisinde farkli sorunlarin ortaya ¢ikmasina da
zemin hazirlayabilmektedir. Bu nedenle, girisimcinin esitlik ve objektiflik kaidelerini
g0z onilinde bulundurarak dnceden bir vasiyetname hazirlamasinin uygun olabilecegi

distiniilmektedir.

Aile iiyelerinin hayat seriiveni i¢indeki gelisimi sirketteki hissedarlik
kompozisyonlarinit dogrudan etkileme potansiyeline sahiptir. Dolayisiyla, bu hayat
seriiveni veya dongiisii tanimi i¢inde yer alan dogum, dliim, evlilik, emeklilik
gibi olaylar, aile sirketlerindeki hissedarliklarda da degisime sebep olabilir.Bu
miinasebetle, sirket yonetimindeki aile {iiyeleri, aileyi olusturan bireylerin veya
gruplarin normal sartlar dahilinde hayat evrelerini/dongiisiinii tahmin etmeli veya
planlamalidir. Cilinkii hayat dongiisii icindeki olaylar, aile tiyelerinin sirketten
beklentilerini  (hem mali, hem manevi) belirlemekte, zaman icinde de
degismesine sebep olmaktadir. Ornegin sirket kurucusunun 65 yasinda emekli
olmasi, bliylik bir ihtimalle hisselerini bir sonraki kusaga devretmesiyle es

zamanli olacaktir (Alver, 2002:22).

Boyle bir durumda, oOzellikle gelecege yonelik hissedarlar arasinda ortaya
¢ikmas1 muhtemel ¢atismalart 6nlemek, karsilagilabilecek olumsuz finansal etkiyi en
aza indirmek amaciyla miras plan1 diizenlenmesi, risklerin azalabilecgini

saglayacaktir (Dino, 2003:2).

Miras plan1 pek ¢ok uzlagma noktasini kapsayabilir ve ¢ok farkli gayeye hizmet
edebilir.

Bu s6zlesmenin belki de en 6nemli yarari, hisse alim-satim sartlarini belirlemesi
ve miilkiyetin aile bireyleri arasinda arzu edilen sekilde dagilimini veya kalmasini
glivence altina almasidir. Bunu saglamak i¢in ise hissedarlar sdzlesmesinde
miilkiyet standartlari, isletme sermayesi, hisse oranlari, istirakler hisse devri
icin kistaslar ve devir sonrasindaki kisitlamalara iliskin ilkeler belirlenmeli ve

akde baglanmalidir. Hazirlanacak miras planinda;

* Girisimcinin sahip oldugu bonolarin, tahvillerin, nakdin, alacaklarin,
bor¢larin ve mallarin miktariyla, boliisiilmesine iliskin politikalarin

belirlenmesi,
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* Vasiyetnamenin hazirlanmasi ve ne zaman, ne sekilde yiiriirlige
girecegine ve yararlanacak kisilere iligkin diizenlemelerin yapilmast,

» Sirketin miras ig¢erisindeki yeri ve 6neminin belirlenmesi,

* Ortaklik paylarinin devrine iliskin stratejilerin tespit edilmesi ve bu
stratejiler dogrultusunda hisse devir s6zlesmesi hazirlanmasi,

* Bagislar, vergiler ve vergi muafiyetiyle ilgili durumun belirlenmesi

vb. gibi konular {izerinde durulmalidir (Karpuzoglu, 2002:121):

Aile hissedarlarindan hem alici ve hem de satict konumunda olanlar
miistereken memnun edebilmesi i¢in, miras planinda su 6dnemli hususlara da agiklik

getirilmesi gerekir:

* Alm-satim gerekliligini ortaya c¢ikarabilecek durumlarin neler
olabilecegi,

* Hisselerin satis fiyatinin nasil belirlenecegi,

* Alcilarin kimler olacag,

+  Odeme sartlar1, vb.

Miras planinin diizenlenmesinde dikkate alinmasi gereken onemli noktalardan
biride, sirkette ¢alisan ve c¢alismayan aile {iiyelerinin (6zellikle c¢ocuklarin)
durumlarma iliskin bir takim problemlerin ¢ikma ihtimalidir. Ornegin miras
planinin  esitlik prensibi  esas alinarak yapilmasi, jenerasyonlar arasinda ve
igerisinde farkli sorunlarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlar ki, bu durumda
girisimcinin ~ baz1 zorluklarla karsilasmasi kaginilmazdir. Ozellikle sirkette
calismayanlarin, ¢alisan ¢cocuklara karsi besleyebilecegi duygularda hesaba katilirsa,
biitlin taraflart memnun edecek bir miras planinin hazirlanmasi daha da
gliclesecektir. Bu durumda, iizerinde hassasiyetle durulmasi gereken husus, en
onemli ve en acil ihtiyaclarin tespit edilerek, sirketle ilgisi olmayan g¢ocuklarin
isletme dis1 gelirlerle tatmin edilmesine calisilmasidir. Hepsinden oOnemlisi, miras
plan1 yapilirken adaletli davranilmali, adam kayirma yoluna gidilmemeli ve

isletme igerisindeki nakit akisina dikkat cekilmelidir.
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3. BOLUM

AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

3.1. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Kavram

Rekabetin yogun sekilde yasandigi, iletisim hizinin arttig1 ve i¢ ve dig miisteri
odaklr stratejilerin 6nem kazandigr glinlimiizde isletmeler varliklarini siirdiirebilmek
i¢in konjonktiire adaptasyon saglamak zorundadirlar. isletmelerin biiyiimeleri veya
kiiciilmeleri kurumsallasma diizeyleri ile paralel olarak artacak ya da azalacaktir.
Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan hedefler konjonktiire adaptasyon sagladiktan
sonra yapilarini sabitleyerek ve sabitlenen bu yapilarini kisilerden ve Orgiite yarar
saglayamayan kosullardan uzak tutarak kurumda yer etmis olan misyon, amag,
ilkeler ve degerler ile g¢evrelerini etkileyecekler ve kendilerini kisisel deger ve
inanglardan uzak tutacaklardir. Aile Sirketlerinin kurumsallagsma diizeylerinin tespit
edilmeye ¢alisildig1 calismanin bu kisminda, kurumsallagsma kavrami, kurumsallagsma

kavraminin 6nemi ve kurumsallasmanin 6geleri agiklanacaktir.
Cesitli yonleriyle kurumsallagsmanin kavramsal tanimlari:

Sirketlerde kurumsallagmayi, koklerini zamanin sagladigi birikimlerden alan,
gliclii bir yap1 ile yenilesmeye agik sistemlerin olusmasidir diye tanimlayabiliriz.
Ancak, bu gelisme, sirketlerin giderek artan biiylime ve yayilma egilimleri dikkate
alindiginda yeterli olmamaktadir. Ciinki kurumsallagsma, aynt zamanda kamuya
malolmay1, yonetimde 6zerkligi ve girisimciligi artirmayi, miisteri ve c¢alisanlara
yonelik olmayi, yonetim fonksiyonlarinin etkin bir sekilde yerine getirilmesini de
icermektedir. Bugiin geligsmis bir toplum olmanm iceriginde kurumsallagsma vardir

(Akat ve Atilgan, 1992: 16).

Kurumsal yap1 ya da kurumsallasma denildiginde, genelde, patronlarin isten
ellerini ¢gekmeleri ve isi tamamen profesyonellere birakmalari gibi bir yanlis anlayis
cok yaygin olarak kabul edilmektedir. Kurumsallagma tam tersine, patronlarin isin
basinda olmasi ama diger calisanlarla birlikte kolektif bir c¢alisma kurmasidir.

Kurumsallagma isletmenin bir ‘sistem’ haline gelebilmesidir (Saglam, 2002b:32-35).
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Kurumsallagmadan asil anlagilmasi gereken, sistem haline gelebilmektir. Her
sistemde oldugu gibi, sistemin parcalarinin, rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis
olmast ve sistemin kendi biitiinligli icinde isleyebilmesi ve karsilikli etkilesim

altyapisinin kurulmus olmasi gerekir (Kirim, 2001:10).

Kurumsallagma kavrami bir orgiitiin farkli zaman ve mekanlarda, davraniglarinin
tutarli, yerlesmis bir takim ilke ve politikalara gore belirlendigini ifade eder.
Kurumsallagsmis bir sirket, toplumda ve faaliyet gosterdigi sektérde bir istikrar ve
giiven unsuru olarak nitelenir. (Ates, 2005:135) Kurumsallagsma, bir sirketin
kisilerden ziyade kurallara, standartlara prosediirlere sahip olmasi, kendisine 6zgii
selamlama bigimlerini, is yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayede diger

sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirtinme siirecidir (Karpuzoglu,2004:72).

3.2. Aile Sirketlerinde Kurumsallasmanin Onemi ve Ogeleri

Tiirkiye’de de son yillarda etkisini giderek artiran kiiresellesme olgusunun yani
sira, birbiri ardina yasanan ekonomik krizler, sirketlerin yeniden yapilanmalarini,
diger bir ifadeyle kurumsallasmay1 zorunlu kiliyor. Bu zorunluluk, tasidiklari farkl
karakteristik Ozellikler sebebiyle, aile sirketleri agisindan daha biiyiilk 6nem arz
ediyor. Genel olarak degerlendirildiginde, aile sirketlerinin 1/3’{inden biraz
fazlasinin ikinci jenerasyona devredebildigi, iiglincii jenerasyona ulasabilenlerin ise,
bu oranin ancak yarisin1 teskil ettigi gorilmektedir. Bu duruma bir de Tiirk
kiiltiirintin 6zellikleri eklendiginde, aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya kavusmasi
ve varliklarin1 nesiller boyunca siirdiirmesi daha da zorlagmaktadir (Argiiden,

2003:1):

Bu baglamda, Bati ve Tiirk aile sirketleri karsilastirildiginda, {ilkemiz aile
sirketlerinin varliklarin1 koruma ve silirdiirme problemi agik¢a ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin; Amerika’da 1640 yilinda aile sirketi olarak kurulmus olup, bugiin
12.Jenerasyon tarafindan yonetilen bircok sirket varligini korurken Tutle Market
Garden diinya capinda birer dev haline gelirken; Tiirk ekonomisinin yaklagik
%95’1ini olusturan Tiirk aile sirketlerinde benzer drnekler ¢cok sinirli sayida kalmakta,
bliyiik ¢ogunlugu yapisal sorunlar nedeniyle ikinci nesle gectiginde veya gegme

asamasinda boliinmekte, el degistirmekte veya yok olup gitmektedir. Tiirkiye’deki en
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eski ve nesiller boyu devam etmeyi basaran aile sirketlerinin boza (Haci
Bozanogullar1), kahve (Kurukahveci Mehmet Efendi ve Mahdumlari) ve helva
(Cogenler Helvacilik) gibi geleneksel iirlinlere yonelik firmalar olmalar1 da, isletme
mevcudiyetinin siirdiiriilmesinde kiiltiire uygun bir pazarda yer almanin etkili

oldugunu gostermektedir.

Aile sirketlerinin, degisim ve rekabetin ¢ok yogun yasandigi giinlimiiz is
diinyasinda siirekliligini korumanin yaninda 2. ve 3. nesillere devrini saglamak ve

isletmeyi korumak i¢in:

1) Profesyonel yonetim,
2) Cagn gerekliliklerine ayak uydurma
3) Miisteri odakli olmak

4) Stratejiler belirlenmesi vb. durumlar gerekir.

3.2.1. Profesyonellesme

Profesyonellesme  ile idarenin, arzin(iiretimin), karliligin  gelecekte
stirdiiriilebilmesi saglanabilir. Kurumsallasmanin amaci; siirdiiriilebilir olmaktir ve
sirket i¢i gorevlerin vizyona bagli olarak tek tek tanimlanmasiyla baglar. Profesyonel

idarecinin asagida belirtilen 6zelliklere haiz olmasi gereklidir(Tavsanci, 2009):

e Yaptigi iste hem teorik hem de pratik anlamda uzman olandir.

o Sirkette tarif edilmis hiyerarsik diizene uyar.

e lliskilerden dolay1 ¢alisanlar1 kayirmaz, onlar1 performansma gore
degerlendirir.

e Insana insan oldugu igin deger verir ve ona gére davranir.

e Giyimi, kusami, konusmasi ve davranislart ile sirketini ¢ok iyi temsil eder.

e Karsisindaki kisinin konumu 6nemser ve ona gore hareket eder.

e Genel kiiltiirti yiiksektir.

e Iletisim becerisi yiiksektir.

e Hem sirket icinde hem sirket disinda tutarli davranir.
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Bu asamada iilkemizde aile sirketlerinin agirlikta olmasi nedeniyle aklimiza su
soru gelmis olabilir: Aile sirketlerinde profesyonel kisi, sadece aile iiyeleri disinda
olan calisan ve yoneticilerden mi ibarettir? Tek kelime ile hayir. Ister sirket
hissedarlar1 ile kan bag iliskisi olmayan maash g¢alisan ve yoneticiler, ister sirket
hissedarlar1 ile kan bagi iliskisi olan aile iiyeleri olsun yukaridaki ozellikleri

baridiran her yonetici profesyonel yonetici tanimina girer.

Bu durumda profesyonelin bagliliklarint ve etkinliklerini artirabilmek igin,
sirketin yapis1 ve kiiltlirii de kesinlikle profesyonellesmelidir. Bunun i¢in de firma
biinyesinde, profesyonellerin uzmanlik bilgilerini ve sahip olduklar1 yetkileri rahatca
kullanabilecekleri, kariyer imkanlarini agik¢a gorebilecekleri, istenilen performansi
yakaladiklarinda terfi edebilecekleri ve kendilerini gelistirebilecekleri bir yap1
olusturulmalidir. Profesyonellesme hem ticari, hem organizasyonel anlamda sirketi
gelistirir ve bircok sektorde siddetli rekabet ortaminin olustugu giiniimiizde sirketin
rekabet giiclinii yiikseltir. Peki, rekabet giicliniizii artirmak i¢in sirketinizin
sektoriine, biiylikliigline, ortaklik yapisina bakmaksizin hem sirketinizin hem c¢alisan
ve yoneticilerinizin profesyonellesme diizeyini artirabilmek oOnemlidir(Alayoglu,

2003:120):

Aile sirketlerinde genelde sirket sahibi ile tepe yoOnetici aym kisidir. Sirkette
calisan aile bireyleri is i¢in gerekli deneyim ve bilgiye sahip degilse, profesyonel
yoneticilere gereksinim duyulmaktadir. Bu profesyonel yoneticiler pazarlama, finans,
reklam, muhasebe, hukuk, gibi konularda sirkete yardimci olarak sirketin
kurumsallasmasin1 saglamaktadir. Profesyonel yoneticiler bu isin egitimini almis

kisilerdir, girisimcinin yaptig1 isleri yaparak bu hizmet karsiliginda para alirlar.

Profesyonel yonetici, kar ve riski sirket sahibinin olmak iizere, mal/hizmet
tretmek icin iiretim faktOrlerini bir araya getirerek sirketi tliketici ihtiyaglarmi
karsilamaya yonelir. Profesyonel yoneticilerin basarilar1 ¢ogunlukla bagskalarina
baglidir. Aile sirketlerinde karar almaktan c¢ok alinan kararlar1 uygularlar.
Profesyonel yoneticilerin tepe noktalara terfi etmeleri ve sirketin basina ge¢meleri

aile sirketlerinde olduk¢a zordur, ¢iinkii bu goreve gelecek kisi aile icinden hazirdir.

Profesyonel yoneticinin sirkette kalmasin1 saglamak zordur. Sirkette kalmasini
saglamanin yollari, yetki devri ve Ozerklik taninmasi, kariyer yollarinin agik

oldugunun vurgulanmasi, yardimsever olunmasi, basarilarinin farkinda olundugunun
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belirtilmesidir. Sadece maddi avantaj, profesyonel yoneticinin sirkette uzun siire
kalmasi i¢in yeterli olmayacaktir, kararlara katilma hakk: verilerek motivasyonunun
artirilmasi i¢in ¢aba gosterilmeli ve basar1 ddiillendirilmelidir. Tepe yonetici degisse
bile, profesyonel yoneticinin mevcut pozisyonunun korunacagi glivencesi o kisiye
verilmelidir. Aile iiyeleri verdikleri sozleri tutmali, profesyonellerin gelisimini

desteklemelidir. Bu sekilde profesyonellerin sirkete sadik kalmasi saglanacaktir.

Is yerinde calisan aile iiyeleri, en az aile dis1 ¢alisanlar kadar yetenekli ve
caligkan olmalidir. Becerilerine ve tecriibelerine bakilmaksizin, aile iiyelerinin
yonetimde gorev almalar1 en temel sorunlardan biridir. Dolayisiyla, kardesleri veya
cocuklar secerek ise almak miimkiin olmayacagina gore, sirket sahiplerinin yetenek
ve yeterliliklerine uygun islerde isttihdam edilmelerine 6zen gosterilmelidir. Mevcut
veya ileride lider konumuna gelebilecek olanlarin hem iyi egitilmesi, hem de gerekli
deneyim ve birikime sahip olmasi ne kadar erken ve titizlikle ele alinirsa, basari

potansiyeli o kadar artacaktir.

Aile sirketlerinde yonetime veya idareye segilecek kisilerin isletmenin en ¢ok
hissesine sahip olanin gosterdigi liyakati olmayan kisilerin se¢ilmemesi (nepotizm)
gerekir. Aksine isin i¢inden yetisen ve o igin egitimini almis kisilerin getirilmesi

gerekir.

3.2.2. ilkeler

flkeyi kavramsal olarak adillik, esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk olarak tanimlayabiliriz. Gerek diinyadaki gerekse iilkemizde kurumsal
yonetim ilkelerinin uygulanmasi i¢in bir¢ok etken bulunmaktadir. Sirketler seffaflik,
adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri c¢ergevesinde faaliyet
gosterebilmelerini saglamaya yonelik kurumsal yonetim ilkeleri benimsemelidir.
Uluslararas1 diizeyde 6zellikle OECD tarafindan 1999 yilinda yayinlanan ve 2004
yilinda revize edilen Kurumsal Yénetim Ilkeleri, iilke diizenlemelerine referans olma
acisindan Onemli bir yere sahiptir. Avrupa Birligi'nde de 2004 yili igerisinde
Kurumsal Yonetim Forumu kurulmus, kurumsal yonetim agisindan 6nemli tavsiye

kararlar1 ve direktif taslaklar1 yaymlanmistir (SPK, 2003: 4-5):
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Bu ilkeler, aile anayasasinda belirtilen ilkeler gibi sadece ortaklarin veya
sirketteki diger kisilerin birbirleri ile olan iligkilerini diizenlememektedir. Bu ilkeler,
uyum siirecinde OECD tarafindan veya Tirkiye’de SPK gibi bazi kurumlar
tarafindan belirlenmis olan kurumsal yonetim ilkeleridir. Aile sirketlerinin gelisme
donemleri g6z Oniine alindiginda siirekli olan ve daha sonra halka acilan aile
sirketleri, yatirrmcilarin haklarin1 korumak i¢in kurumsal yonetim ilkelerine uymak

zorundadirlar.

SPK’nin belirlemis oldugu kurumsal yonetim ilkeleri halka agik anonim sirketler
icin hazirlanmistir. Ancak bu ilkelerde yer alan prensiplerin kamuda veya ozel
sektorde faaliyet gosteren anonim sirketler ve kuruluslar tarafindan da uygulama
alan1 bulabilecegi diisiiniilmelidir. ilkelerde yer alan prensiplerin uygulanip
uygulanmamasi istege baghdir. Ancak, bu ilkelerde yer alip ilkelerin uygulanip
uygulanmadigina, uygulanmadi ise buna iliskin gerekgeli agiklamaya, bu prensiplere
tam olarak uymama dolayisiyla meydana gelen ¢ikar catismalarina ve gelecekte
sirketin yonetim uygulamalarinda ilkelerde yer alan prensipler cercevesinde bir
degisiklik yapma planinin olup olmadigmna iliskin aciklamaya, yillik faaliyet
raporunda yer verilmesi ve ayrica kamuya acgiklanmasi gerekmektedir. SPK
tarafindan yapilacak diizenlemeler ¢ergevesinde, kurumsal yonetim derecelendirmesi
yapan derecelendirme kuruluslar1 ilkelerin uygulanma durumunu saptayacaklardir.
SPK’nin yayimlamis oldugu kurumsal yonetim ilkeleri boliimler itibariyle su sekilde

Ozetlenebilir.

[k boliimde, pay sahiplerinin haklar1 ve esit isleme tabi olmalar1 konusundaki
prensipler yer almaktadir. Bu bdliimde, pay sahiplerinin bilgi alma ve inceleme
hakkinda, genel kurula katilim ve oy verme hakkina, kar payr alma hakkina ve
azinlik haklarina ayrintili olarak yer verilmekte, ayrica pay sahipligine iliskin
kayitlarin saglikli olarak tutulmasi ve paylarin serbest¢e devrine ile pay sahiplerine

esit islem ilkesi ele alinmaktadir.

Ikinci bolimde, kamunun aydinlatilmasi ve seffaflik kavramlar ile ilgili
prensipler yer almaktadir. Bu cercevede, sirketlerin pay sahiplerine yonelik olarak
bilgilendirme politikas1 kurallar1 olusturmalar1 ve bu kurallar biitliniine sadik kalarak
kamuyu aydinlatmalarina yonelik prensipler belirlenmis, ayrica, diinyadaki giincel

gelismeler ve iilkemiz kosullar1 g6z 6niinde bulundurularak periyodik mali tablo ve
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raporlarda yer alacak bilgiler bir standarda baglanmis ve islevsellik 6n planda

tutularak detaylandirilmistir.

Ugiincii béliim menfaat sahipleri ile ilgilidir. Menfaat sahibi, isletmenin
hedeflerine ulagsmasinda ve faaliyetlerinde herhangi bir ilgisi olan kimse, kurum veya
c¢ikar grubu olarak tanimlanmaktadir. Sirketle ilgili menfaat sahipleri pay sahipleri ile
birlikte c¢alisanlari, alacaklilari miisterileri, tedarikg¢ileri, sendikalari, ¢esitli sivil
toplum kuruluslarini, devleti hatta sirkete yatirim yapmay1 diisiinebilecek potansiyel
tasarruf sahiplerini de icerir. Bu boliimde sirket ile menfaat sahipleri arasinda

iliskilerin diizenlenmesine yonelik prensipler yer almaktadir.

Dordiincii boliimde ise, yonetim kurulunun fonksiyonu, gérev ve sorumluluklari,
faaliyetleri, olusumu ile yonetim kuruluna saglanan mali haklar ve yoOnetim
kurulunun faaliyetlerinde yardimci olmak iizere kurulacak komitelere ve yoneticilere

iliskin prensipler yer almaktadir.

3.2.3. Hedefler

Kurumsallagsmada hangi konuda olursa olsun her tiirli etkilesim ve iletisimde
belirli amaclarin hakim olmas1 gerekmektedir. Dolayisiyla kurumun isleyisindeki
biitliin siireclerde uygun amaglarin olusturulmas1 ve bu amaclarin yazili hale
getirilmesi gerekir. Yazili hale getirilen bu amaglarin silsilesi isletmenin hedeflerini

meydana getirir (Kogel, 2001:95):

Isletme hedefleri, isletmenin vizyon ve misyonunun yer aldidi, isletmeye ait
genel ve 6zel hedeflerin belirlendigi, is ve isleyise iliskin tiim ilke ve kurullarin yazil
olarak ortaya konuldugu temel bir yol gostericidir. Tim isletmeler icin isletme

hedefler varligi, kurumsallagmanin 6nemli bir gostergesi niteligindedir.

Isletme, hedefler iginde belirlenen tiim ilke ve kurallar hem aile bireyleri igin
hem de aile disindan olan c¢alisanlar i¢in olusabilecek her tiirlii probleme iliskin genel
cergeveyi belirleyen bir rehber niteliginde olmalidir. Aile sirketinde hedefler sirketin
stirekliligini etkileyebilecek temel konularin {izerinde uzlasip yaziya dokiilmesi
sonucu elde edilen bir belgedir. Bu hedefler aile iiyeleri arasindaki iliskileri ve
ailenin is ile ilgili iliskilerinin yonetilebilmesi i¢in temel unsurlari igerir ve bu

konularda rehberlik eder. Planlama siirecinin bu asamasinda, isletmenin veya
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yOneticinin basinda bulundugu birimin, gelecekte belli bir zaman siiresi i¢inde neyi
ne miktarda gergeklestirmek istedikleri veya nerede ve hangi konumda olmak
istedikleri karara baglanir. Amac¢ veya hedef belirlemenin en 6nemli ilkesi, karar
verme siirecinde daha ayrintili ele alindig1 iizere, amaglarin Olgiilebilir olmasi,
gerekli aksiyona igaret etmesi ve zaman boyutunun olmasidir. Amag¢ ve hedefler
belirlendikten sonraki asama olan alternatiflerin belirlenmesi planlama siirecinin
iclincii agsamasini olusturmaktadir. Planlama siirecinin bu safthasi, gelecekte belli bir
zaman siiresi sonunda ulasilmasi kararlastirilmis durum veya konuma ne yaparak
ulagilabileceginin irdelenmesi, incelenmesi ve bu yollarin belirlenmesini
kapsamaktadir. Bu satha yoneticilerin uzman veya danismanlardan en fazla
yararlanabilecekleri bir safhadir. Bu sathanin sonunda, belirlenmis bulunan hedefe
ulastiracak yollar ortaya ¢ikmis, gerekli 6zellikleri ve sartlar1 agisindan degerlemeye

tabi tutulmusg olumlu ve olumsuz yonleri itibariyle siralanmis olacaktir.

3.2.4. Vizyon

Vizyon, isletmenin sigorta gilivencesi, ¢alisanlarin giic ve ilgililerin sigorta
kaynagini olusturmaktadir. Vizyon ifadesi kisa ve 6z olmasina karsin, anlam olarak

kapsami genistir (Ferhat Baldan Arastirmasi sf. 14):

Vizyon; bugiin bulunulan ve gelecekte olmak istenilen yerin net ifadesidir. Bu
nedenle vizyon kurumun goriinlisiinii, ayirt ediciligini, diisiincelerini temsil
etmektedir. Dolayisiyla liderlerin giiclinlin kaynag1 ve kapasitesi olan vizyon, kurum
acisindan iddia, calisanlar agisindan hedefe ulasma yolunu gosteren gelecege

yolculugun haritasi, ilgili paydaslar i¢in de gelecekle ilgili verilmis olan s6zdiir.

Vizyon; ge¢cmisin ve yagsanan zamanin kavranisinin, gelecekte olunmak istenilen
yerin ve bu yere gidigin yol haritasinin, bir iddianin, kurumun ayirt ediciliginin,
ilkelerin, degerlerin, misyon ve hedeflerin olabildigince genis, kurumun tiim hayati

bilesenlerine hitap eden en temel ve genel ifadesidir.

Ilkeler, degerler, misyon ve hedefler vizyonun temel unsurlaridir. Vizyon ifadesi
denildiginde degerler, misyon ve hedefler akla gelmektedir. Bu nedenle vizyon
ifadesi bu unsurlarin toplami1 ve en genel ifadesidir. Dolayisiyla bir kurumun

vizyonunu bu unsurlar olugturmaktadir.
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Baslangicta vizyon ifadesini olusturmak icin beklentiler, ilkeler, degerler,
misyon ve hedeflerin belirlenmesi gereklidir. Bu unsurlarin en genel ifadesi olan
vizyon cilimlesinin olusturulmasi ancak bu sekilde miimkiin olabilmektedir. Bu
nedenle vizyon olusturma ve uygulama sathasi olmak iizere iki ayr1 bi¢imde

degerlendirilmektedir.
Vizyon olusturmada,;

e Beklentilerin tespiti,
e Ilkeler ve degerlerin belirlenmesi,
e Misyon ifadesi olusturulmasi,

e Hedeflerin belirlenmesi
sira ve sistematigi uygulanmaktadir.

Uygulamada ise vizyon ifadesi en listte semsiye gorevini iistlenmekte, unsurlar

buna bagli olarak birbirini desteklemekte ve uygulamaya doniismektedir.
Vizyon ifadesi;

e (Calisanlara, hizmetten yararlananlara, kurumdan beklentisi olanlarin tiimiine
hitap etmelidir,

e (Calisanlarin rol ve yiikiimliiliiklerini kesfetmelerine imkan vermelidir,

e Baglilik duygusu olusturmali, ¢alisanlar1 ve tedarikg¢ileri motive etmelidir,

e Kurumun hayati bilesenlerinin tamamini kapsamalidir,

e Beklentilerden dogmali ve onlara cevap vermelidir,

e Strateji ve yaklagimlarla iliskisi kurulabilmelidir,

e (alisanlar1 sorumlu bir topluluk olma yoniinde birlestirmelidir,

e Hedef koymali, hedef birligi saglamali, hedeflere yonlendirmelidir.

Vizyon ifadesini belirleme gorevi liderindir. Ancak vizyon liderler grubunun
iirlinli olma ve c¢alisanlarca paylasilma ve anlasilma derecesine gore kabul goriir. Bu
nedenle vizyonun belirlenmesinin yaninda hayata gecirilme yOniinden
kabullenilmesinin 6nemi biiyiiktiir. Bundan dolay1 vizyon belirleme siireci uzlagma

ve ekip caligmasina dayanmalidir.
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Vizyon ifadesi gizli bir belge degildir. Kurumun karakterini ve amaglarini
nakletmenin en Onemli aracidir. Bu nedenle kapsamli bir bi¢cimde calisanlara,

miisterilere, isbirligi yapilan kurum ve kuruluslara ve diger paydaslara aktarilmalidir.

Vizyon ifadesi, kisisel olarak lider tarafindan her firsatta herkese aktarilmalidir.

Bu gorevin bagkasina devri beklenemez.

Vizyon ifadesi, ¢alisanlarca, miisterilerce ve diger paydaslarca sorgulanmali ve
tartistlmalidir. Liderler vizyon ifadesine uygun davranmali, s6ziiniin eri olmalidir.
Vizyonun kabul gormesi, liderlerde goriiniir degisiklik olmasina baglidir. Bu nedenle

davraniglarla beraber paradigmalar da degistirilmelidir.

3.2.5. Yiiriitme

Yiiriitme; planlama, orgilitleme ve kadrolama asamalari ile olusturulan yapinin
sirket amaclar1 dogrultusunda yonlendirilmesi bir diger ifade ile sirketin harekete
gecirilmesi olup oOrgiitsel faaliyet devam ettikge siiren bir fonksiyondur (Tutar,

2000:169).

Aile sirketlerinde, ozellikle sirket icinde gelistirilen “bilgi birikimi (know-
how)”’sirket gelecegi acisindan hayati 6neme haizdir. Aile sirketleri hayatiyetlerini
devam ettirdigi miiddetge, bu bilgi birikimi (know-how)’nin ailede kalmasina 6zen
gosterilmelidir. Ailenin i hayatindaki basarisinin sirr1, bir dlglide bu bilginin i¢inde
saklidir. Dolayisiyla, aile sirketlerinin rekabet giiciinii koruyan ve biiylik Olciide de
artiran bu bilgi birikimi ve iliskiler ag1 korunmali; kesintiye ugratilmadan gelecek

nesillere aktarilmalidir (Alayoglu, 2003:127):

Is ve aile degerlerinin birbirinden ayrilmasi maksadiyla, personel segme ve
yerlestirme; terfi, egitim, kariyer planlama; {cret belirleme ve performans
degerlendirmesi sistemleri kurulmali ve kurumsal hale getirilmelidir. Ayrica s6z
konusu sistemler, aile degerlerinden ziyade, is degerleri lizerinde yogunlasmalidir.
Sirketin vizyon ve misyonunu yerine getirebilmesi icin, yoneticilerin ve calisanlarin
egitimine énem verilmelidir. Unutulmamalidir ki, kendilerini gelistiremeyen Kkisiler,
dis diinyadaki degisim hizina ve buna paralel olarak da sirketin gelismesine ayak
uyduramazlar. Boyle bir durum ise, insan unsurunun rekabet istlinliiglinii elde

etmede en dnemli kaynak olarak kabul edildigi giiniimiizde, sirketin rekabet giiciinii
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her gegen giin kaybetmesine neden olur. Calisanlarin verimlilik {izerindeki etkileri
dikkate alinarak, isletmeye baghiliklariin artirilmasini ve is tatminlerini saglayacak
motivasyon faktorleri tespit edilmeli ve uygulamaya konulmalidir. Ciinkii maddi ve
manevi karsiligi verilmeden insanlarin yapici ve yaratici enerjisinin harekete

gegcirilmesi miimkiin degildir.

Calisanlarin motive edilmesi maddi ve manevi olarak tatmin edilmeleriyle
miimkiindiir. Gegimlerini rahatlikla temin ettikleri noktaya kadar maddi motivasyon,
maas ve prim daha etkilidir. Bu noktanin 6tesinde manevi tatmin 6n plana ¢ikar. Aile
fertlerinin, 6zellikle mevcut sistemi devam ettiren degil, onu gelistiren ¢alismalara
yonelmesi tesvik edilmelidir. Boliimler aras1 belge ve bilgi akis1 gerceklestirilerek,
daha sistemli, daha etkin ve verimli ¢alismalar1 saglanmalidir. Bu cercevede is
tanimlar1 yapilmali, is plani ve is akislar1 dokiiman haline getirilmeli, iyi bir is ve
belge akist saglanmali, is akiglarina uygun olarak gorevler tanimlanmalidir. Bir
sirkette “ben her isi yaptyorum” mantig1 ne kadar yanligsa, “bu benim gorevim degil”
yaklasimi da o kadar hatalidir. Sirket calisanlar1 arasinda miisterek hedefe dogru is
birligi, yardim ve destek ortami saglanmasi basari i¢in gereklidir. Aile sirketleri igin,
fiyatlandirma, sifir hata, toplam kalite, hatali iiretim miktar1 ve iade edilen iiriin
sayisinin belirlenmesiyle, teknoloji transferinin gergeklestirilmesine ve gerekli
diizenlemelerin yapilmasina imkan saglayacak bir iiretim politikas1 olusturulmalidir.
Bir sirketin basarili olmasi, yiiksek kaliteli iiriin iiretmesine, ayn1 zamanda hizmette
ve kaliteye dikkat edilmesine; kisaca “miisteri memnuniyeti”’nin en {ist diizeyde

saglamasina baglidir.

Glinlimiizde sirketin giiclinli, misterinin o kuruma verdigi “deger”
belirlemektedir. Bu manada deger, dort faktdre baghdir: kalite, hizmet (servis
degeri), maliyet ve ¢evrim siiresi. Dolayisiyla basarili olabilmek i¢in sirketler, bu
dort ana faktorii miisteri memnuniyetini saglayacak sekilde koordine etmelidirler.
Bagta, birim maliyetleri olmak iizere, tim maliyetlerin ve maliyet kalemlerinin
dikkate alindig1 bir maliyet politikasi olusturulmali ve maliyet muhasebesi sistemi
kurulmalidir. Bu sistem, rakiplere goére, mutlaka maliyet avantaji olusturmali ve
cevrim siiresi, degisik zamanlara dair parametrelerde, kisa olmalidir. Yani, stoklarin
en kisa silirede eritilmesi, tahsilatlarin ise en kisa siirede gergeklestirilmesi gibi
uygulamalara 6nem verilmelidir. Nakit giris-cikislar1 arasinda denge kurularak,

finansman maliyeti, fon temini ve alternatif kullanim alanlarinin tespiti {izerinde
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duruldugu bir finansman politikasina sahip olunmalidir. Ayrica finansman islerini
yiiklenecek, kisinin tespitinde sadece giivenilir olmasindan, girisimci veya
girisimciyle kan bagi ya da evlilik bag1 aranmasindan ziyade; bu kisinin bilgisi,
yetenegi ve deneyimi, kisaca liyakati dikkate alinmalidir. Her yil (6rnegin, Ekim -
Kasim aylarinda), bir sonraki yilin(tahmini) biitcesini olusturmali ve gelecek yilin
hedeflerini buna goére belirlemelidir. Biitgesi olmayan bir sirketin basarili olmasi
miimkiin degildir. Hedefler olusturulurken de, gercek¢i davranilmalidir. Hedef,
imkanlar ve piyasa sartlar1 gozetilerek konmali ve belirlenen hedefe uyulmalidir.
Cilinkii gereksiz yere belirlenmig bir hedef, gercek bir hedef degildir. Hedefler tespit
edilirken; satiglarin, satis fiyatlarmin ve yaklasik satis biitgesinin, buna gére maliyet
blitcesinin ne olacagi, nakit akisinin ne sekilde gerceklesecegi hedefleri
gerceklestirmek icin ekstra fona ihtiya¢ duyulup duyulmayacagi vb. gibi, sorularin
cevaplari bir yil dnceden planlamalidir. Bir yoneticinin basarisi, hazirlanmis olan bu
biitceye uyumla dogru orantilidir. Dolayisiyla, biitcedeki hedeflerin agilmasi
durumunda da, kisi Odiillendirilmeli; yani “nimet-hizmet dengesi” mutlaka
kurulmalidir.  Sirket ic¢i sistemlerin  kurulmasi, islerlik kazandirilmas: ve
organizasyonun kisilere bagli olmadan, kendi kendini revize edebilmesi i¢in, ihtiyag

duyulan alanlarda, yeterli bilgi ve deneyime sahip olunmalidir.

3.2.6.Degerler

Kurum kiiltiiriinde degerler, insanlarin i¢inde bulunduklar1 durumlari, eylemleri,
nesneleri diger insanlar1 degerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri metotlardir.

(Sabuncuoglu 2001:34):

Kurum degerleri, faaliyet ve kararlarda sinirlar1  belirleyen kriterleri
olusturmaktadir. Bu haliyle degerler; vizyonun temeli, kurumun ayirt edicilik
ilkeleri, calisanlarin duygularint gelistiren ve 6zen gosterilen amaglardir. Degerler
yol gosterici olarak calisanlar;; kurumun diizeni, gilivenligi ve gelisimine uygun

davranislara tesvik etmektedir.

Calisanlarin  kurumu kavradiginin baslica gostergesi olan degerler, kurum
kiiltiiriinin  de temelini olusturmaktadir. Kurum degerlerinin paylasilmasi,

calisanlarin hedefleriyle uyumunun saglanmasi gereklidir. Dolayisiyla kurum
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degerlerinin diger bir islevi de hedeflere yonlendirmek ve bir konuya odaklanmis

kurum sinerjisini olusturmaktir.
Kurum degerlerinin belirlenmesinde asagidaki sorularin yanitlanmasi gerekir:

e Temel inanglarimiz nedir.

e Ahlaki kurallarimiz nedir.

e Davranis kurallarimiz nedir.

e Ozen gosterdigimiz amaglar nedir.

e Ideallerimiz nedir.

e Aldigimiz kararlarin dogru veya yanlis olduguna nasil karar veririz.

e Yaptigimiz davranislarin dogru veya yanlis olduguna nasil karar veririz.

Hangi kistaslari esas aliriz , sorularinin cevaplari aranmalidir.

Kurum degerleri su 6zellikleri tasimalidir:

e Niceliksel olmaktan ¢ok nitelikseldir.
e Agcik ve 6zlii bi¢imde ifade edilmelidir.

e Anlamly, siirekli ve ulasilabilir olmalidir.

Kurum degerlerinin belirlenmesi i¢in Oncelikle bugilinkii durum ortaya
¢ikarilmalidir. Bunun i¢in beyin firtinast teknigi kullanilarak, ¢alisanlarin goriis ve
diistinceleri Oncelikle alinmali, ¢evrenin, yasalarin, miisteri ve diger paydaslarin

beklentileri dogrultusunda, gelecek hayaline bagli olarak gelistirilmelidir.

Sahiplenmeyi ve bagliligi saglamlastirmanin en iyi yolunun katilim oldugu
dikkate alinarak, kurumun degerleri ¢alisanlar, miisteriler ve diger paydaslarla

paylasilmalidir(Ferhat Baldan Arastirmasi sf. 24):
Kurumsal degerlerin olusumuna dort asamadan bakabiliriz.

Kurumun kurulusu sirasinda liderlerinin bilingli bir goriisii vardir. Bu inanglar
onu bir girisimde bulunmaya insanlar1 ve kaynaklar1 bir araya getirecek bir iiriin
cikartmaya iter. Bu asamalarda kurumun tiim iiyeleri kendisiyle ayni diislinceyi
paylagsmayabilir. Ancak liderin davraniglar1 istedigi bi¢imde yoOnlendirme giicii

vardir.
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Lider tarafindan yonlendirilen davraniglar istenilen sonuca ulastigi zaman
tecriibeye dayandirilmis olan inanglarin biitiin {iyeler tarafindan benimsenmesi ve bir
referans kriteri olarak kullanilmasi beklenir. Kurumsallasma siirecinde liderin

basarisindaki faktorler kurumun degerleri haline getirilir.

Istenilen sonuglara ulasmaya devam edildiginden emin olan kurum diyeleri
ilgilerini sonuglardan nedenlere ¢evirir. Sonuglar kurumda zamanla géz ardi edilir
sadece nedenler ortada kalir. Boylece hangi nedenlerin ve yontemlerin gegerli oldugu

Oonem kazanir nelere deger verilecegi belirlenmis olur.

3.2.7. Strateji

Strateji, kurumun hedeflerine ulasmak igin atacag adimlar1 belirlemektedir. Ise
dontik ifadeler olduklarindan niteliksel bir karakter tasirlar. Hedeflere ulasmaya
yonelik olduklarindan strateji belirlemede sorulari soyle siralayabiliriz. (Dinger,

1998:35):

e Uzun donemdeki hedeflerimize nasil ulagsacagiz?
e Bu hedefleri nasil gergeklestirecegiz?

e Arzu edilen seviyeye nasil ulasacagiz?

Hedeflere yonelik olmalarindan, her hedef i¢in ayr1 ayri strateji belirlenmelidir.

[letisim ve anlasilma kolaylig1 saglamak i¢in emir ciimlesi bigiminde diizenlenir.

Stratejiler uzun 6miirlii olmasina ragmen, yillik degerlendirmeye tabi tutulurlar.
Strateji, isletmeye istikamet vermek ve rekabet istlinliigli saglamak maksadiyla,
isletme ve cevresini siirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmasi, gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi ve

ihtiya¢ duyulan kaynaklarin uzun dénemde etkili olacak sekilde dagitilmasidir.

Isletme yonetiminde strateji, bir sirketin ¢esitli fonksiyonlar1 arasinda meydana
gelen karisikliklart agikliga kavusturan, genel amaglari belirleyen 06zellikleri
diizenleyen ve ekonomik bir ortamda sirketin optimuma ge¢mesiyle ilgili secimler

biitlintidiir (Glueck, 1988:11).

Yasanan hizli degisim ve kiiresellesme siireci, is diinyasinda acimasiz bir rekabet
ortaminin dogmasina sebep olmustur. Bu yeni is diinyasinda sirketlerin basarisi,
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diger isletmelerden farkli olmalarna, miisterileri i¢in yeni degerler ortaya
cikarabilmelerine ve bunu siirekli kilabilmelerine, kisaca kendilerine has 6zgiin

stratejiler gelistirebilmelerine baghidir (Hamel vd. 1996:45):

Cagdas yonetim yaklasimlarina gore, cevresinden soyutlanamayan isletme
sistemleri, siirekli alt iist olan ¢evreye dair degiskenlerin bozdugu dengelere uyum
saglayabilmek ve en azindan varliklarin siirdiirebilmek i¢in; hem ortaya ¢ikabilecek
degisimlerin yon ve boyutlari kestirmek, hem de giiclii rekabet ortaminda gerekli
istiinliigii elde etmek zorundadir. Strateji olusturma ise, sektdr sinirlarini yeniden
tanimlamay1, sektorde is yapma bigimlerini yeniden algilamay1 ve miisterilerin heniiz
daha diistinmedikleri yeni faydalari, onlar adina diisiinmeyi ve buna gore liretimlerini
dizayn etmeyi gerektirir. Kisaca, ‘stratejik diisiince’ temelli bir yonetim anlayisi esas
almmalidir. Bu gergekler 1s1ginda kalici ve basarili olan sirketler, stratejileri ve
uygulamalariyla, degisen diinyaya siirekli uyum saglamaya calisirken; 6te yandan

degismeyen temel degerlere ve ana bir gayeye sahiptir.

Sirketlerin, hizla degisen bdyle bir ortamda ayakta kalabilmesi ve biiyiimesi i¢in

gerekli olan temel sartlar sunlardir (Aydin,2000:77-78):

e Acik ve disa doniik stratejiler ve yenileme stirekliligi iizerine kurulmus olan
bir isletme yonetimi,

e Belirlenmis amaglar ve standartlara dayanan kontrolli ve merkezde
toplanmamis eyleme yonelik faaliyetleri olan bir yonetim,

e Stratejilerin formiile edilmesi ve standartlarin gergeklestirilmesi hakkinda
goriis birligi olan bir yonetim sistemi ve bu sistemde, ¢alisan biitlin kisilerin

amaglara uyacak bi¢imde katilimi.

Yukarida yer alan tanimlardan da anlasilacagi gibi, 6nce dis ¢evreyle, sonra da
iceriyle ilgili bir konu olan strateji; miisteri ihtiya¢ ve tercihlerindeki degisikliklere

iliskin 6ngorii gelistirmek suretiyle, ayn1 miisteriye farkli faydalar sunabilmektir.

Gary Hamel ve Ck Prahaland, isletmeyi farkli kilacak strateji olusturmayi g

asamal1 bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bu agsamalar sirastyla (Kirim, 1998: 11):

e Kurumun temel yeteneklerini belirlemek,
e Temel yetenek (core competence), rakiplerden cok,

e Kurumun sahip oldugu beceriler biitiinii, olarak tanimlanabilir.
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Sirket i¢indeki bir becerinin temel yetenek sayilabilmesi i¢in, su ii¢ Ozelligi

tasimas1 gerekmektedir:

e Miisteri adina 6zel bir yarar olusturmasi,
e Rakiplerden ¢ok farkli bir uzmanlik alan1 olmasi,

e Farkli alanlara uygulanabilir olmasi.

Sektdr ongoriisii gelistirmek: Iginde bulunulan sektdriin ve sahip olunan temel
yeteneklerle, girilmesi diisiiniilen yeni sektor ya da sektorlerle ilgili gelecege doniik
degisim yoniiniin ne olacagina iliskin bir 6ngorii gelistirerek, miisteri ihtiya¢ ve
tercihlerinin gelecekte ne yonde degisecegi ve gelisecegi konusunda fikir sahibi

olmaktir.

Stratejik niyet olusturmak: Bu tanim, sahip olunan bilgilerle, nasil bir kurum
olmak veya gelecege dair nasil bir hayal kuruldugu yolundaki diisiincelerin

tanimlanmasini ve stratejik vizyon olusturmayi ifade eder.

Sonug itibariyle stratejinin amaci, belirsizlik ortaminda sirketin istenilen
sonuglara ulasabilmesini saglamaktir. Dolayisiyla strateji, bir sirketin hedefleri

dogrultusunda firsatlar elde etmesine imkan tanimaktadir.
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4. BOLUM

SURDURULEBILIRLIK VE KURUMSALLASMA KAVRAMLARININ
BAGDASTIRILMASI

Genel bir tanim yapilacak olursa; kurumsallasma, “bir sirketin kisilerden
ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendine 06zgii
selamlama bic¢imlerini, is yapma usul ve yOntemlerini igermesi ve bu sayede
diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi siireci” seklinde ifade

edilebilir(Karpuzoglu, 2002:18-19).

Bu tanimlamaya gore aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya sahip olmasi,
temelde; amaclara uygun bir Orgiit yapisi olusturulmasini, stratejik planlama
yapilmasini, bir astin bir iiste bagli olmasini, is ve gorev tanimlarinin yapilarak,
yazili  hale getirilmesini, i¢ yoOnetmeliklerin  hazirlanmasini, yetki ve
sorumluluklar1 dagitarak, profesyonel bir yonetime gecilmesini, aile tiyesi
yoneticilerle, profesyonel yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin birbirlerine
denk olmasini, aile ve is iligkilerinin birbirinden ayrilmasini; aile iligkilerinin
tanimlanarak yazili kurallara baglanmasini, aile sirketlerine 6zgii aile planlarinin
(miras, varis ve emeklilik, acil durum vb.) yapilmasini, aile i¢i etkin iletisimi
saglayici, muhtemel sorun ve catismalar1 6nleyici/¢ozliimleyici temel ilkelerin
tespiti (aile anayasasi, hissedarlar sozlesmesi) ile destekleyici organlarin (aile
meclisi, yonetim kurulu, ¢atisma yonetimi vs.) olusturulmasini, astlar i¢in uygun
motive edici faktorlerin kullanilmasini, siirekli ve ¢ok yonlii  bir iletisim
sisteminin  kurulmasini, i1  yavaslatmayan ve  standartlardan sapmalari
gecikmeden gosteren bir denetim sisteminin mevcudiyetini gerekli kilmaktadir.”

(Karpuzoglu, 200:72).

Basarili  ve siireklilik saglayan bir aile sirketi, gelecege yoOnelik
karsilagabilecegi olaylar1 dngorebilen ve buna gore izleyecegi stratejiyi planlayarak,
en uygun yapiy1 olusturabilen isletmedir. Kurumsallasmanin ana gostergelerinden
biri; sirketin, miisterisine, pazarma, is yaptigrt tim kisi ve kuruluslara,
calisanlarina kisacast “kamuoyuna mal olmasidir.  bir aile sirketi igin
“kurumsallagmis” / “miiessese haline gelebilmis” denilebilmesi i¢in, ilk akla

gelmesi gerekenler sunlardir (Bigakct, 1996:391-393) :
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Yiiksek diizeyde kurumsallasan bir aile sirketi;

* Miisteriye, pazara yonelik ve kendi kamuoyunda/sektoriinde itibari
olan bir kurulustur.

* Degisime uyum saglayabilen esnek bir organizmadir.

» Teknolojik gelismelere ayak uydurabilen bir varliktir.

* Yaraticilik ve dinamizm giicii olan Orgiittiir.

» Urettigi mal ve hizmetlerinde ve tiim iliskilerinde gerekli kaliteyi
yakalayan kurulustur.

* Calisanlarina, isin geregini yapmak ve Kkisisel olarak {irettikleri
islerde ve etraflarinda genel olarak iirettikleri islerde ve etraflariyla
iliskilerindeki kalite demek olan “profesyonellik diisiincesini”
benimsetmistir.

* Kendine has bir “kurumsal kiiltiirii” olugsmustur.

* Kamuoyu, calisanlari, is yaptiklar: kisi ve kuruluslar basta olmak iizere,
diger kisi ve kuruluslarca “giivenilir” bir kurumdur. Yani: o sirkete
giivenilir, insanlarina (her kademedeki) giivenilir, {irlin ve hizmetlerine
giivenilir, satis Oncesi ve satig sonrasi hizmetine giivenilir.

+  Topyekun “insana yonelik” bir organizasyondur. Insan faktorii kesitsel
degil, kitleseldir; yani kurum, miisterilerine, ¢alisanlarina, etrafindakilere
(iliskide bulundugu tiim kisi ve kuruluslara) odaklanan bir politika
benimsemistir.

* Cevresel sorunlara ilgisiz kalmayan bir davraniga sahiptir.

* Yasalara, is ahlaki ve normlarina saygihidir.

Sirketin kurumsallagmasindan, yukarida da belirtildigi gibi, sirketin bir
‘sistem’ haline gelmesi ifade edilmektedir. Dolayisiyla sirketlerin  bunu
saglayacak, profesyonel yonetim tarzina dayali bir yapiya kavusturulmalari

gerekmektedir.

Sonug itibariyle girisimei, heniiz sagligi yerinde iken, sirketi kurumsal
temeller iizerine oturtmak amaciyla, kisilerden bagimsiz bir yapmin olusumuna
destek vermelidir. Yani islerin devaminin bir kisiye bagli degil, kisiler degisse

dahi, aksamadan devam etmesi saglanacak bir yap1 olusturulmalidir.
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+ KOBI &l¢egindeki aile isletmeleri icin; kurumsallasmanm piif noktalar,
isletmelerin giiclii ve zayif yonleri dikkate alinarak uzun vadeli stratejiler
gelistirilmeli.

* Aile bireylerinin yonetim ve strateji ile ilgili tim bilgilere ulagsmasi ve
egitim almalaria imkan saglanmali.

* Aile bireylerinin sirket bilinyesinde c¢alisabilmelerine iligskin kriterler
tanimlanmali ve duyurulmali.

» Sirket biiylidik¢e konusunda uzman profesyonel yoneticilere yer
verilmeli.

* Aile bireyleri arasindaki kuvvetli bag iyi degerlendirilmeli.

* Diger aile iiyeleri ve calisanlarin karar siirecine mutlaka katilmasi
saglanmali.

* Aile iiyelerinin sirket i¢indeki yetkileri tanimlanmali.

» Sirket ici iletisimi gelistirilmeli.

+ Isletmeye kurumsal bir kimlik kazandiriimal.

» Sirket paylar1 hakkinda ortaklarla (adil ve herkesin kabul edebilecegi) bir
anlagma yapilmali.

*  YoOnetim konusunda uzmanlarin goriisiine basvurulmali,
danismanlardan istifade edilmeli.

» Sirket sahipleri her seyin is oldugunu kafalarindan ¢ikarmali, kendilerine
is disinda vakit ayirmali ve kendilerini gelistirecek ve sirketlerine vizyon

kazandiracak farkli ugras alanlarina yonelmeli (Erdogan, 2002).

Burada unutulmamasi gereken 6nemli bir husus, i¢ ve dis ¢evre sartlariin
analiz edilmesinin yani sira, evrensel, ulusal, bolgesel ve sektorel gelismeleri de
yakinen takip ederek; biinyesinde gerekli diizenlemeleri yapabilen, diger
isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinebilen sirketlerin siirekli

olabilecekleridir (Karpuzoglu, 2002:19) :

Aile sirketleri gelisim evresinin son asamasi slirekli olmayr basaran aile
sirketleridir. Kurumsallagmanin hemen hemen biitiin unsurlarina sahip olan bu
sirketlerde is degerleri aile degerlerinden daha ©Onemlidir. Islerin yerine
getirilmesinde igler aile iliskilerinden daha Onemlidir. Misyon, vizyon, strateji
gelistirme, gorev tanimi belirleme gibi ¢alismalar {izerinde durulur. Bu

asamadaki sirketler dnceden benimsenmis olan vizyon ve misyonlar1 yenileyerek
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degisikliklere gore strateji saptarlar. Girisimci tarafindan eskiden saptanmis olan
misyon ve vizyonlarin gozden gegirilmesi kardesler, ¢cocuklar, kuzenler tarafindan

yapilir.

Bu asamada firmalarin hem kisa ve orta vadeli hem de uzun vadeli
amaglart bulunmaktadir. Bu aile sirketleri, i¢ ve dis miisteri memnuniyetine
odaklanmistir, ayrica karlihik amaclarinin yanmi sira toplumsal amaglart da
gerceklestirmeye calisarak sektdrde ve toplumda olumlu bir imaja sahip olmay1
hedeflemektedirler. Bu sirketlerde takim calismast oldukc¢a Onemlidir, bdliimlerin

ayrt ayri basaris1 degil de sirketin biitiiniiniin basaris1 i¢in ¢aligilir.

Her ne kadar siirekli olmay1 basarmis olsalar da bu sirketlerde de yasanan
birtakim sorunlar vardir. Kurumsallasmanin getirdigi sikilik aile {yelerinde
isteksizlige ve motivasyonsuzluga neden olabilmektedir. Profesyonel yoneticiler
veya c¢alisanlar ile aile iiyelerinin karsi karsiya gelmeleri, aile bireylerinin kendi
aralarinda birlesip profesyonellere karsi ¢ikmalar1 s6z konusu olabilir. Ise uygun
olmayan kisilerin isttihdam edilmemeleri de aileleri kars1 karsiya getirerek

catismalara yol acabilir (Karpuzoglu, E., 2000:75).

Sirketle ailenin 6zdeslesmesi neticesinde, bir nevi sirketin ailenin yasamiyla
birlikte siirdiiriilmesi sonucu ortaya c¢ikabilir. Insan yasaminin sirli olmasi
nedeniyle sirketlerin belirli bir devamlilik gosterebilmek i¢in nesilden nesile devrinin
saglanmas1 gereklidir. Bu durum, sirket ortakligimin devriyle olacaktir. Ancak
nesiller arasinda olan farklilik, belki de ¢atisma, devir siirecinde problem yaratabilir.
Bu nedenle, ortaklik devrinde problem olsa bile, saglam temeller {izerinde oturmus
sirketlerin, profesyonel yoneticileri sayesinde devir siireci daha kolay olup, sirketin

devamlilig1 saglanabilir(Ates, 2005:18):

Catismanin Onlenmesi disinda, sirketi devralacak aile bireylerinin de tespiti
gereklidir. Sirket, belki kardesler, belki de kuzenler arasinda paylastirilacak, ancak
yonetimi kimin alacagi belli olmayacaktir. Genellikle aile sirketlerinde {ist yonetim,
sirket yonetimini aile {iyelerinden birine birakma egilimindedir. Kusaklar aras1 gegis,
aile mirasinin ¢ocuklara devri ve ailede basariyr gelecege tasimanin bir yolu olarak
gorilmektedir. Ancak, yonetimin kime birakilacagi sorunu, ¢ogu aile sirketinde
sirket dagilmasina sebep olur. Iki veya daha fazla aday oldugu taktirde, adaylar

arasinda c¢ikabilecek gii¢ kavgalart sirketi zora sokar. Aile sirketlerinde devretme,

51



kurucunun gelecekte sirketi en iyi yonetecek kisiyi belirlemesi, gii¢ kontroliiniin
belirlenen kisiye verilmesidir. Yonetici kendini 6liimsiiz gormemeli, yetkiyi dnceden
kime devredecegini bilmeli ve bu kisinin yetistirilmesi ic¢in bilingli ¢aba

harcamalidir.

ABD’de, ortalama olarak, yeni kurulan aile sirketlerinin %40’1daha ilk 5 yilda
yok olmakta, geri kalanlarin %66’s1 birinci kusakta batmakta veya el
degistirmektedir. Dolayisiyla ikinci kusaga kadar yasayabilen aile sirketlerinin orani
%20’yi gecmemekte ve hatta bu %20’nin ise ancak %17’si iiclincli kusaga kadar
devam edebilmektedir. Sonucta, birinci kusak tarafindan kurulmus olan 100 aile
sirketinden sadece 3,4’ tglincii kusaga kadar yasamini siirdiirebilmektedir.
Ingiltere’de ise durum benzerdir. Ingiliz sirketlerinin ancak %3,3 iiciincii kusaga

devredilmektedir (Kirim,2001:5).

Gelisme evresinin son asamasinda, siirekli olmayi basaran aile sirketleri yer
alir. Bu evre digerlerinden farkli olarak kurumsallasma 6gelerinin yogun sekilde
sirket biinyesinde barindigi, bir baska ifadeyle, is degerlerinin aile degerlerinden
daha 6nemli hale geldigi bir evredir. Bu evredeki aile sirketlerinde faaliyetlerin
icrasinda, kan bagindan ve giivenilirlikten ziyade, isler 6n plana ¢ikar. Bu ¢ergevede
isler analize tabi tutulur ve bu islerin icra edilebilmesi ig¢in; isi yiirlitecek
kisilerde bulunmas1 gereken oOzellikler, islerin etkin ve verimli bir sekilde
yiirlitiilebilmesi i¢in ihtiyag duyulan yetki ve sorumluluklar ile ara¢ geregler,
yardim alinacak veya isbirligi yapilacak birimler ve calisma sartlar agik ve net
bir sekilde belirlenir. Yapilan bu uygulamalar ise, personel segme ve yerlestirme;
terfi, performans degerlendirme ve iicret belirleme gibi sistemler igin
kullanilarak; is degerlerinin  Oncelikli  olarak  uygulandigi  bir  ortam
olusturulmasini saglar. Yine bu evrede misyon belirleme, vizyon gelistirme, strateji
ve uzun vadeli planlama yapmayla ilgili ¢alismalar iizerinde duruldugu, karhlik
yaninda i¢ ve dis miisteri memnuniyetine odaklanildigi; toplumsal ve sosyal

muhtevali hedeflerin gerceklestirilmeye ¢alisildigt da miisahede edilir.

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 (Alayoglu, 2003, s.40):
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Kurumsal bir yapiya sahip bu evredeki sirketlerde, aile fertlerinin
profesyonellerin emri  altinda g¢aligmalarinin séz konusu olabilmesi,
ticretlerinin yaptiklar is ile denk olmasi, terfilerde profesyonellerin ve
aile yelerinin esit sartlar icerisinde degerlendirilmeleri; aile
tiyelerinin profesyonelleri engellemeye caligmalarina veya moral ve
motivasyonu  diisiik  aile iyelerinin mevcut  potansiyellerini
kullanamamalarina sebep olabilir.

Aile tyesi calisanlar, kendi aralarinda birleserek profesyonellere ve
onlarin yaptiklar: islere karst yerli yersiz muhalefet ederek, bir takim
engeller  ¢ikabilirler. Ote yandan muhalif aile iiyeleriyle
profesyonellerin, iktidardaki aile iiyelerine kars1 birlesmeleri ve
birlikte hareket edebilmeleri de s6z konusu olabilir. Bu durumda,
isletme degerleri ikinci plana itilerek, ihtiraslarin 6ne ¢ikmasi s6z
konusu olabilir.

Is degerlerinin aile degerlerinden daha onemli goriilen bu evredeki aile
sirketlerinde, kariyer planlama, terfi, iicret belirleme, personel segme ve
degerlendirmede,  giivenilirlik ve kan bagindan ziyade, bilgi ve
deneyimin dikkate alinmasi1 durumunda da 6zellikle aile iiyeleriyle sorun
ortaya ¢ikabilir. Ise uygun olmayan bireylerin isletmeye dahil
edilmemeleri veya isletmeden uzaklastirilmalari ise, aile bireylerini karsi
karsiya getirerek,  problemlerin dogmasma sebep olabilir.  Aile
sitketlerinin gecirdigi biitlin evrelerde, yukarida belirtilen sorunlarin
Oniine gecilebilmesi, bu tiir sorunlarin ¢o6ziimii ve sirketin ileriki
yillarinda muhtemel sorunlara yol agmamasi i¢in, sirketin kurumsal bir
yapiya kavusturulmasinin yani sira aile iiyeleri ve onlarin aileleri arasinda
“cok 1iyi bir iletisim” mekanizmasi kurulmasi ¢ok 6nemlidir (Alayoglu,

2003, 5.41).
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fl.l. Siirdiiriilebilirligin Saglanmasinda Profesyonellesmenin Roliiniin
Incelenmesi

Isyerinde calisan aile iiyeleri, en az aile dis1 calisanlar kadar yetenekli ve
caligkan olmalidir. Becerilerine ve tecriibelerine bakilmaksizin, aile {yelerinin
yonetimde gorev almalart en temel sorunlardan biridir. Dolayisiyla, kardesleri
veya c¢ocuklart secerek ise almak mimkiin olmayacagina gore, sirket
sahiplerinin yetenek ve yeterliliklerine uygun islerde istihdam edilmelerine 6zen
gosterilmelidir. Mevcut veya ileride lider konumuna gelebilecek olanlarin hem
1yi egitilmesi, hem de gerekli deneyim ve birikime sahip olmasi ne kadar erken
ve titizlikle ele alinirsa, basar1 potansiyeli o kadar artacaktir (Alayoglu, 2003,
s.120).

Yonetimin basarisinin - gostergelerinden biri, isin gerekleriyle, o 1is i¢in
istihdam edilen insanlarin Ozellikleri arasindaki paralelligi en iyi sekilde
kurabilmesidir. Yonetici istihdaminda, 6zellikle kilit noktalara, sirket Kkiiltiirline
uygun, ekibi bozmayacak insan se¢meye Ozen gosterilmelidir. Tam olarak, isin
gerektirdigi niteliklere sahip bir kisiyi bulmak ve isttihdam etmek, her zaman
miimkiin olmayabilir. Bu durumda yapilmasi1 gereken, c¢alisanlara isin gerektirdigi
nitelikleri kazandirmak veya eksikliklerini gidermek i¢in uygun egitim ve is
gelistirme programlarinin  hayata gegirilmesidir. Ciinkli, o gorevin layikiyla
yerine getirilmesi i¢in, calisanlarin bu niteliklere sahip olmast veya eksik

yonlerin tamamlanmasi gereklidir.

Ozellikle sirketin yeni kuruldugu dénemlerde istihdam edilen ve uzun
yillar isletmede cesitli pozisyonlarda calisan, ‘“emektar” olarak nitelendirile
bilecek personel, igin gerektirdigi niteliklere sahip olsun veya olmasin,
sadakatlerinden oOtiirii isadami tarafindan tutulmaya devam edilir. Bu kisiler
adeta i3 adaminin kader ortagi, sirdasit konumuna gelirler. Sirket biiyiimeye
basladiginda, bu kisilerin sahip oldugu bilgi ve beceriler yetersiz kalmaya baslasa

dahi, patron onlar1 gozden ¢ikaramaz.

Zaman ig¢inde patron, emektarlarinin maaslarmi yiikselttikce, bu parayi
hak etsinler diye pozisyonlarmi da yiikseltir, onlara 6nemli gorevler verir. Ancak
yeterli yetkinlige sahip olmayan bu kisiler, isin yapilmasini zorlastirabilecegi

gibi, bir ¢ok soruna da yol acabilir. Boyle bir duruma mahal vermemek igin
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girisimci, emektarlarina verdigi parayr onlardan ¢ikartmaya c¢alismayip, geri
planda tutmali; onlarin yerine konusunda ehliyetli ve liyakatli profesyoneller

istthdam etmelidir.

Tek veya ¢ok varisli, 6zellikle biiyiik kurumlarda en biiyiik tehlike, varislerden
birinin veya birkacinin, nitelikleri yeterli olmamasina ragmen, sirketin basina gegme
istekleridir. Bunu Onlemenin yolu, sirketin profesyonel yoneticiler tarafindan
yonetilmesini saglayarak, hissedarlarin patronluk goémlegini giymeleri ve bu
meslege ayak uydurmalaridir (Patronluk meslegi; yonlendirme, danisilma,
denetleme ve onaylama anlaminda kullanilmaktadir.) Ciinkii patron, yoOnetici
kimligini Ustlendiginde, hi¢cbir durumda basarisizligin1i kabul etmeyecegi gibi,
tenkitleri de dikkate almayabilir. Dolayisiyla patronun denetlenmesi ve

yonlendirilmesi pek miimkiin degildir.

Profesyonel yoneticilerin basar1 veya basarisizliklarinin ise, denetleme ve
kontrol yoluyla ol¢iilmesi, basarisizlik durumunda da gerekli tedbirlerin alinmasi
miimkiindiir. “Profesyonellesme” asamasinda lider, baskalarimin da yapabilecegi
(ya da yapmasi gereken) tabir yerindeyse, “hamaliye isler” (¢eklerin takibi, satin
almanin takibi vb.) ile fonksiyonel (iiretim, pazarlama, insan kaynaklari,
muhasebe vs.) olarak da nitelendirilebilecek giinlilk isleri  profesyonellere
devretmeli; daha Onemli sayilan, kendilerinden baskasinin yapamayacagi ya da
yapmamasi gereken “asli” isler {lizerinde yogunlagmalidir (Alayoglu, 2003, s.122).
Profesyonel kisiler lider konuma gelebilmek i¢in; kendi alanlarinda iyi egitim almasi,
uzmanlasmasi, gerekli deneyim ve birikime haiz olabilmesi ise ciddiyetle en kisa

zamanda baglamasiyla baglar.

4.2. Siirdiiriilebilirligin Saglanmasinda Yiiriitme Roliiniin Incelenmesi

Aile ile is iligkisinin birbirlerini siirekli etkiledigi aile sirketlerinde yiiriitme ve
koordinasyon fonksiyonlarinin genellikle i¢ ice gegmis oldugu goriildiigiinden
calismanin bu boliimiinde yiirlitme ve koordinasyon fonksiyonlar1 birlikte ele
almacaktir. Yiirlitme siireci ile Orgiit statik bir yapidan dinamik bir yapiya gecer.
Yani kagit lizerinde belirlenen amaglara ulasmak i¢in kurulan orgiit yapist islerlik
kazanir. Koordinasyon fonksiyonu ile ise kisiler, isler ve kullanilan arag-gerecler

arasinda esgiidiim saglanir. Bir baska ifade ile maddi ve beseri unsurlar birbirleriyle
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uyumlastirilir. Kiiciik ve orta olgekli Aile Sirketlerinde genellikle iiretim ve
pazarlama faaliyetleri {izerine odaklanilir. Yani personel ve arastirma-gelistirme gibi
faaliyetler zaman zaman ya goz ardi edilir ya da damigsmanlara devredilir.
Kurumsallasma diizeyi yiiksek Aile Sirketlerinde miisteri istek ve taleplerinin,
mevcut satig ve dagitim kanallarinin, satig gelistirme yontemlerinin, mevsimlik satis
ve lretim raporlarinin yer aldig1 bir pazarlama politikast mevcuttur (Odabasi, 1997,

11-13).

Yine bu firmalarda iiretim mekanimnin etkin kullanimima, tam kapasite
calisilmasina, isin en az hareketle en kisa zamanda yapilmasina, optimum maliyetle
iiretimin gerceklesmesine ve iiretim planlama ve degerlemesine yonelik ¢alismalara
onem verilir. Yine kurumsallagsma diizeyleri yliksek Aile Sirketlerinde personel
planlama, performans degerleme, terfi, licretleme, kariyer planlama ve endiistriyel

iliskiler gibi sistemlere yonelik bir personel politikas1 da mevcuttur (Bork, 145).

Diger sirketlerden farkli olarak Aile Sirketlerinde ise alma ve yerlestirme, terfi,
ticretleme ve kariyer planlama gibi personel fonksiyonuna ait iglevlerde kan bagi,
giiven ve ikili diyaloglarin 6nemli olmasi bu sirketlerin kurumsallagmalarini
engelleyici birer unsur olarak karsimiza ¢ikar. Dolayisiyla kurumsal nitelik kazanan
Aile Sirketlerinde ise uygun nitelige ve yetenege sahip aileden ya da aile disindan
personel mevcuttur ve bu personelin degerlemesinde, terfisinde veya ticretlemesinde
oncelikle igyerleri iizerinde durulur. Ayrica isletme sahiplerinin yerlerini dolduracak
ve sirketin kritik noktalarinda aktif olarak calisacak kisilerin aile ve is iliskileri
birbirlerinden ayr1 tutuldugu ve “ise gore adam” ilkesinden yola ¢ikildig1 i¢in is

gereklerinde belirlenen niteliklere uygun personel atanir.

Eger adaym veya mevcut personelin nitelikleri ile isin gerekleri arasinda bir
uyumsuzluk s6z konusu ise bu noktada egitim agiklan tespit edilerek giderilmeye
calisthir. Ise uygun oldugu tespit edilen adaylar oryantasyon ve rotasyon
calismalarina tabi tutularak kisi-igveren kisi-isletme uyumunun saglanmasina ve is
tatminlerinin arttirilmasina ¢alisilir. Ise yerlestirilecek kisi aile iiyesi ise rotasyon ve

oryantasyon c¢alismasina gerek duyulmayabilir (Adrienne S. Harris).

Yogun ve ¢ok yonlii bir iletisimin s6z konusu oldugu kurumsallasma diizeyleri

yiiksek aile sirketlerinde aile i¢inde ya da aileden olanlar ile olmayanlar arasinda
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ortaya c¢cikmasi muhtemel g¢atigmalarin ¢oziimlenmesinde iletisimden etkin sekilde

yararlanilir (Rock, 34-37).

Sirketin gelecekteki yoOneticisinin belirsizligi, aile bireyleri arasinda kusak
farkliligindan dogan fikir ayriliklari, profesyonel yoneticilerin aile iligkileri nedeniyle
gorevlerini etkin sekilde icra edememeleri, sirketteki ylikselme olanaklarinin ve terfi
sisteminin aile bireyleri lehine islemesi, ise uygun olmayan aile bireylerinin firmaya
alinmalar1 ve kritik noktalarda caligmalari, bosanma ve aile i¢i kavgalarin ise
yansimasl, profesyoneller ile aile bireyleri arasinda rekabetin mevcudiyeti, gorev,
yetki ve sorumluluklarin belirsizligi, ise duygularin karistirilmasi nedeniyle ise
eleman aliminda nitelikten ziyade girisimciye yakinligin 6n plana ¢ikmasi gibi klasik
Aile Sirketlerindeki catisma sebepleri, yazili ise yonelik sistemlerin mevcudiyetinden

otiirti genellikle yaganmaz (Tekaslan v.d. 2000, 321-332).

Aile sirketlerinde yasanmasi muhtemel diger catigmalar arasinda isletme yerine
aileye odaklanilmasi, ¢atismadan kacilmasi, aile bireylerinin isletmeden ayrilmak
istemeleri veya isletmede calismak istememeleri, aile ve is arasinda net bir ayrimin
yapilamamasi, danigman veya profesyonel yoneticilere yeterince 6nem verilmemesi,
jenerasyonlar arasi gegisin etkin sekilde gergeklesememesi sayilabilir (Klaes, 1998,

1-2).

Catismalarin yasandigi noktalarda ise haberlesme arttirilarak, insan degiskeni
gelistirilerek, yapisal degiskenler degistirilerek, sorunlarin kaynagina inilerek ve iist

hedefler olusturularak bu ¢atismalar ¢6ziimlenmeye caligilir (Bork, 149-155).

Kurumsallasma diizeyleri yiiksek Aile Sirketlerinin 6zelliklerinden bir digeri
toplant1 yonetimine verilen 6nem ile ilgilidir. Bu firmalarda toplantinin amaci, hangi
giin ve saatler arasinda yapilacagi ve giindemi toplanti Oncesinde belirlenerek
katilimcilara sunulur. Ayn1 zamanda katilimcilar toplanti sirasinda kendi fikirlerini
rahatlikla savunabileceklerini ve kararin alinmasinda fikirlerinin g6z Oniinde
bulundurulacagini, yaraticiligi ve yeniligi tesvik edici bir ortamin mevcut oldugunu

bilirler.

Ayrica kurumsal firmalarda girisimcinin tek basina karar almasinin yaninda
aileden olan ve olmayanlara danisarak oybirligi veya oycoklugu ile karar alindigina
da rastlamak miimkiindiir. Kurumsallasma diizeyleri diisiik firmalarda sadece

problem ¢oziimiine, bilgi ve rapor vermeye yonelik olarak yapilan toplantilar
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kurumsallagsma diizeyleri yiiksek firmalarda problem ¢oziimii de dahil olmak iizere
karar verme, planlama ve 6zelestiri amaciyla yapilan toplantilara doniigiir. Kurumsal
Aile Sirketlerinde diger firmalardan farkli olarak informal iliskiler kuvvetlidir. Yani
samimi ve icten yakinlik, karsilikli saygi ve baglilik, iyi tanimlanmis kisisel sinirlar,
karsilikli destek ve yardimlagma ile iliskilerin sosyal faaliyetlerle korunmasi sz

konusudur(Karalar, 27).

Yine girisimciler kii¢iik ve orta 6lcekli isletmelerde is gorenlerle birebir iliski
icerisinde olduklarindan sirketteki aile havasinin korunmasi miimkiindiir ve bu
durum is gorenlerin motivasyonlarin1 arttirarak igletmeye olan bagliliklarini
giiclendirir(Longenecker ve Moore, 138). Isletme hedeflerine ve amaclarmna
ulasabilmek i¢in orgiitsel islerin belirli metot ve program nezdinde kontrol edilerek

neticeye ulagilmasini saglamaktir.

4.3. Siirdiiriilebilirligin Saglanmasinda Stratejinin Roliiniin Incelenmesi

Strateji, isletmeye istikamet vermek ve rekabet {stiinliigli saglamak
maksadiyla, isletme ve cevresini siirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaglarin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden
diizenlenmesi ve ihtiyag duyulan kaynaklarin uzun donemde etkili olacak

sekilde dagitilmasi olarak tanimlanmaktadir(Dinger, 1998:35).

Isletme yonetiminde ise strateji, bir sirketin gesitli fonksiyonlar1 arasinda
meydana gelen kanigikliklart acgikliga kavusturan, genel amaglart belirleyen
ozellikleri diizenleyen ve ekonomik bir ortamda sirketin optimuma ge¢cmesiyle

ilgili se¢imler biitiinii seklinde ifade edilmektedir (Glueck, 1988:11).

Yukarida yer alan tanimlardan da anlasilacagi gibi, oOnce dis gevreyle,
sonra da igeriyle ilgili bir konu olan strateji; miisteri ihtiya¢ ve tercihlerindeki
degisikliklere iliskin Ongorii gelistirmek suretiyle, ayn1 miisteriye farkli faydalar
sunabilmektir. Gary Hamel ve Ck Prahaland, isletmeyi farkli kilacak strateji
olusturmay1 lic asamali bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bu asamalar sirasiyla

(Kirim, 1998:11);

1. Kurumun temel yeteneklerini belirlemek: temel yetenek (core

competence), rakiplerden ¢ok, kurumun sahip oldugu beceriler biitiini
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olarak tanimlanabilir. Sirket icindeki bir becerinin temel yetenek
sayilabilmesi i¢in, su li¢ 0zelligi tasimas1 gerekmektedir:

» Miisteri adina 6zel bir yarar olugturmasi,

» Rakiplerden ¢ok farkli bir uzmanlik alan1 olmasi,

+ Farkli alanlara uygulanabilir olmasi.

2. Sektor ongoriisii  gelistirmek: i¢inde bulunulan sektoriin ve sahip olunan
temel yeteneklerle, girilmesi diisiiniilen yeni sektér ya da sektorlerle
ilgili gelecege doniik degisim yoOniiniin ne olacagma iligkin bir O6ngorii
gelistirerek, miisteri ihtiyac ve tercihlerinin gelecekte ne yonde degisecegi ve

gelisecegi konusunda fikir sahibi olmaktir.

3. Stratejik niyet (vizyon) olusturmak: bu tanim, sahip olunan bilgilerle, nasil
bir kurum olmak gerektigi veya gelecege dair nasil bir hayal kuruldugu
yolundaki diislincelerin tanimlanmasini ve stratejik vizyon olusturmay1 ifade

eder.

Sonug itibariyle stratejinin amaci, belirsizlik ortaminda sirketin istenilen
sonuglara ulagabilmesini saglamaktir. Dolayisiyla strateji, bir sirketin hedefleri
dogrultusunda firsatlar elde etmesine imkan tanmimaktadir. Sonug itibariyle
degisimin hizla yasandig1 giiniimiizde strateji, kisaca daha iyi degil, daha farkl

olmakla ilgili bir durumdur.

Bir isletmenin amaclarina ulagmasi icin gelistirilmesi gereken etkin stratejilere
iliskin kararlarin tiimii olarak tanimlanan stratejik yonetim; stratejilerin planlanmasi
icin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve secim c¢abalarini, planlanan
bu stratejilerin uygulanabilmesi icin, isletme i¢i her tiirli (yapisal ve
motivasyonel) tedbirin alinarak, ylriirliige konulmasini; daha sonra da yapilan
calismalarin (amaglara uygunlugu acisindan) kontrol edilerek,

degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar (Eren, 1990:16).

Bu tanim cercevesinde stratejik yoOnetim, sirketin iist diizey kadrolarmin
faaliyetlerini 1ilgilendiren siirecler toplami1 seklinde ifade edilebilir. Kisaca
stratejik yonetim, sirketin yenilikleri ve gelismeleri teshis ve degerlendirmesi,

bunlara uyumdaki basarilarin ifadesidir.
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Stratejik yonetimin ayirt edici 6zelliklerine bakacak olursak:
Stratejik yonetim;

* Her seyden Once, tepe yonetimin bir fonksiyonudur,

* Gelecek yonelimlidir ve sirketin uzun vadedeki amaglart ile ilgilidir,

+ Isletmeyi bir sistem olarak gériir ve sirketleri agik sistem olarak tanimlar,
» Sirketin amaglariyla, toplumun menfaatlerini biitiinliik i¢erisinde ele alir,
* Alt kademe yoneticilerine rehberlik eder,

+ Sirketin kaynaklarin en etkili bir sekilde dagitimiyla ilgilidir,

+ Karar vermede kullandig1 bilgilerin kaynak ve verileri farklidir (Dinger,

1998: 36-38).

Glinlimiizin  toplumsal, siyasi, ekonomik, teknolojik alanlardaki hizl
gelisme ve degismeleri; sirketleri agir rekabet sartlart altinda calismaya
zorlamaktadir. Bu durumda  sirketlerin  varliklarim  siirdiirebilmeleri ve
gelisebilmeleri ileriye doniik dogru tahminlerde bulunarak, ¢evreye uyum
saglamalarina baglhdir. Bunun da gergeklesebilmesi, isletme siireclerine iliskin
tutarli, gercekci kararlarin alinmasii gerektirmektedir ki stratejik yonetim, sirketin
gelecegine iliskin kararlarin alinmasimni ve bu kararlarin uygulanmasini ihtiva

etmektedir (Aydin, 2000:78). Bunlar :

» Stratejik kararlar: sirketin disa doniik, o6zellikle de iiretecegi {irlinler
ve hedefledigi pazarlarla ilgili kararlari,

* Operasyonel kararlar: giinlik yonetimde etkinligin saglanmasina
yonelik kararlari,

+ ldari(ydnetsel) kararlar: yapisal sorunlar ve kaynaklarla ilgili

kararlar1 kapsar (Diiren, 2000:10).

Buna gore, stratejik yonetimin, genel isletme yonetiminden tamamen farkli bir
anlayis olmadigi, aksine onu tamamlayan ve iist yonetimin karar alan1 kapsaminda
ilgiyi iceriden disariya degil, daha c¢ok disaridan iceriye doniik bir bakis acis1 ve
cevresel degisimler iizerinde toplayan bir siire¢ oldugu sOylenebilir. Dolayisiyla,
stratejik yonetimle hedeflenen, sirketleri ¢evresel degiskenlerle birlikte diisiinmek;

gelecege matuf kararlari, muhtemel degisimleri de géz Oniine alarak vermektir.
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Yasanan hizli degisim ve kiiresellesme siireci, is diinyasinda acimasiz bir
rekabet ortaminin dogmasina sebep olmustur. Bu yeni is diinyasinda sirketlerin
basarisi, diger isletmelerden farkli olmalarina, miisterileri i¢in yeni degerler
ortaya cikarabilmelerine ve bunu siirekli kilabilmelerine, kisaca kendilerine has
Ozglin stratejiler gelistirebilmelerine baglidir. Cagdas yonetim yaklagimlarina gore,
cevresinden soyutlanamayan isletme sistemleri, siirekli alt iist olan gevreye dair
degiskenlerin bozdugu dengelere uyum saglayabilmek ve en azindan varliklarini
siirdiirebilmek icin; hem ortaya ¢ikabilecek degisimlerin yon ve boyutlarim
kestirmek, hem de giiclii rekabet ortaminda gerekli iistiinliigii elde etmek zorundadir.
Stratejik yonetim, isletme yenilikleri ve gelismeleri izlemesi ve yorumlamasi,

konjonktiire ayak uydurmasidir.

4.4. Siirdiiriilebilirligin Saglanmasinda Vizyonun Roliiniin Incelenmesi

Kelime anlami olarak vizyon kavraminin kokeni oldukca eskidir. Latincede
birden fazla anlami olan “videre” fiilinden tiiremis olan “visio”; “uyanik olmak”,
“anlamak”, “kavramak” karsilig1 olarak kullanilmistir. Ortacagda Almancada bilmek
anlamina gelen “wissen” ve bilge anlamina gelen “weise” kavrami da ayni kokten
tiiretilmistir. “Visio” sozii, tlretildigi caglarda oldukca sik yasandigi iddia edilen
“vizyon gérme” olaylarini tanimlamak iizere tiiretilmis ve ¢ok gegmeden de “hayal
gorme” gibi kavramlar i¢in de kullanilmistir. Vizyonerler de, hayalperest, diislerde

dolasan kisiler olarak tanimlanmislardir (Akdemir; 2008:10).

Bir orgiitiin vizyonu, en basit sekliyle, tim calisanlarin paylastigi Orgiitiin

gelecegine ait bir resim demektir (Dogukan, 1997:227).

Sanayi alaninda ilk 500 firma arasinda yer alamayan bir isletmenin, gelecek bes
yil i¢inde, ilk 10 arasinda olmak istemesi veya bolgesel bir sirketin global bir yapiya
kavusarak diinya pazarlarinda bilinen ve rekabet edebilen bir duruma gelmeyi

diislemesi, o isletmenin vizyonu olarak ifade edilebilir (Dinger, a.g.e., s., 6).

Vizyon, bir sirket icin realist, giivenli, ¢ekici bir gelecektir. Vizyon daima

gelecekle ilgilidir. Var olmayani, var olur hale getirmeyi amaglar. Vizyon insan
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gruplar tarafindan benimsenmis bir idealdir, bir timittir. Dogru bir vizyon personeli

eyleme gegirir ve aralarinda takim ruhunun olusturulmasini saglar.

Insanlar temel olarak yapabildiklerinin en iyisini, dnemli gdérdiikleri bir amag
icin yapmaya hazirdirlar. Bunun i¢in ¢ok calismaya, biiylik bir performans
harcamaya isteklidirler. Calisanlar, islerinde bir anlam ararlar, i¢lerinden gelen bir
duygu ile “Ben bunu neden yapiyorum?, Bunun anlami nedir?” sorularinin
cevaplarint bulmaya calisirlar. Bir isletmenin veya yoOnetimin vizyonu, Orgiitsel
yasama anlam kazandirdig siirece bu per¢inlestirme goérevini yapabilecektir. (Fidan,

1998: 204-205).

Bu aciklamalardan sonra; “basar1 ve farklilagsmak amaclariyla tahmin ve/veya
yaraticilikla amagclarm, strateji ve motivasyonlarin, duygularin, degerlerin

yonlendirilecegi egilimler belirlemeye vizyon diyebiliriz.” (Akdemir, 2008:12)

Vizyonun en onemli fonksiyonu, isletmeye bir gelecek tasvir etmesidir. Bu
tasvir yoneticiye uzun vadeli ve temel kararlarini verirken, bir takim sinirlamalar
koyar ve isletmenin kolayca bagka istikametlere yonelmesini 6nler (Dinger; a.g.e., s.,

27).

Vizyon daha oncede aciklandigi iizere isletmenin gelecekteki gorlinlimiiniin
ifadesidir. Bu agidan isletmenin tiim is, islem ve iligkilerine bir yon verir. Ortak bir
vizyon belirlenip, ¢alisanlara benimsetilmedigi ve diger biitiin siire¢ler bu dogrultuda
belirlenmedigi siirece, isletme faaliyetleri belirsizlige siiriiklenecektir. Bu durum,
isletmelerin kurumsallasamamasinin temel nedenidir. Ciinkii, bu durumda, misyon,
amacg ve stratejiler arasinda bir uyumsuzluk ortaya ¢ikacaktir. Vizyonun bir diger
fonksiyonu ise, yoneticilere motivasyon ve ek bir sinerji saglamasidir. Orgiitiin
amaglarima ulagmasinda vizyon yoneticilere giiclii bir diirtli saglar. Ancak bu
faydanin elde edilebilmesi, Orgiitteki tiim {iyelerin ayni vizyonu paylasabilmelerine

baghdir.

Insanlar dogas itibariyle nereye dogru gittigini bilen kisileri izlemektedirler.
Gliniimiiziin bir ¢ok yoneticisi, isletme sahiplerinin her gegen giin daha fazla kazang
elde etmek isteyen arzulari karsisinda bir vizyon gelistirememekten
yakinmaktadirlar. Ancak calisanlarin bir gozii ise uzun donemde olmalidir. Onlar
nereye ve ne i¢in gittiklerini, gitmeleri gerektigini bilmelidirler. Bir vizyon

gelistirmenin 6nemi ihmal edilmemeli, c¢alisanlarin ufkunu acacak, yenilik¢i bir
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ortam saglayacak ve dar kaliplar arasinda sikigip kalinmayacak bir ortam onlara
saglanmalidir. Orgiitiin bir vizyonu olmali ve bu vizyon diger ekip iiyelerine de
aktarilmalidir. Ayrica, biitiin ¢alisanlarin bu vizyonu benimsemesi saglanmalidir.
Ancak boylelikle orgiit i¢inde, is birligi ve dayanigsma ruhu gelistirilebilir. Buda 6rgiit
yapisinin saglam temellere oturtulmasinin bir geregidir. Giliglii bir orgiit yapisina
sahip olmayan isletmeler kurumsallagamaz. Vizyonun en 6nemli gorevi, isletmeye
bir gelecek hedefi belirlemesidir. Bu hedef isletmeye uzun vadeli ve temel kararlar

almasinda avantaj saglar.

4.5. Siirdiiriilebilirligin Saglanmasinda Lider Roliiniin incelenmesi

Kurumsallagmaya etki eden en 6nemli faktorlerden bir tanesi de sirketin lider ve
yoneticisidir. Kurumsallasmanin tanimlarindan birisi “sirketin kisilerden bagimsiz
olarak yasamasidir” seklinde yapilmaktadir. Bununla birlikte, kurumsallasmay1
kisilerden bagimsiz olarak algilamak ¢ok hatali olacaktir. Cilinkii sirketleri kuranlar
da, yasatanlar da, gelistirenler de, batiranlar da sirketlerin liderleri ve yoneticileridir.
Glinlimiizde pek ¢ok kurumsallagsmis, kendisini kamuoyuna kabul ettirmis sirketlerin
basarisinin arkasinda giiglii lider ve yoneticilerin bulundugu goriilmektedir. Bu
nedenle, sirketleri kurup, onlara hayatiyet kazandiranlar liderler ile yoneticileridir.
Sirketlerin kurumsallagsmasini saglayacak olan da lider ve yoneticilerdir. (Akat ve

Atilgan, 1992:27).

Lider, bir grup insami belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar
gerceklestirmek i¢in onlar1 harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir (Eren,

1993:337).

Liderin, vizyon sahibi ve ongoriisli ylksek, insanlar1 ikna konusunda basaril,
cesur, uyusukluk ve engelleri gogiisleyebilecek bir irade giicline sahip olmasi,
toplayici, biitlinlestirici ve isbirligi ruhu yaratabilecek niteliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Aile sirketlerinde liderligin 6nemi, herkeste bulunmayan bu
ozelliklerin ¢ok iyi degerlendirilerek benlik ve kisilik miicadelesine girmeden, aileyi
bu kisinin etrafinda toplamakta yatmaktadir. Ciinkii aile sirketlerinde ortaklarin her
birinin ayr1 ayr1 patronluk yapip birbiriyle yarigmasi ve lider belirsizligi, kot gidigin
isareti sayilmaktadir. Bu nedenle, liderin aile i¢cinde dengeyi saglayarak kararlarin

ortak ve demokratik bir sekilde alinacagi bir ortam yaratmasi aile iliskilerinin de
63



sagligr acisindan son derece Onemlidir. Kisaca, kurumun gelecegi biiylik Slgiide

liderin diistinceleri, kisilik 6zellikleri ve degerleriyle sekillenmektedir (Kok, 2006).

Etkin bir sirketi kurmak, gelistirmek ve/veya devam ettirmeye ilaveten aile sirketi
liderinin farkli gorevleri de vardir. Aile sirketinde liderinin vizyon gelistirmek, giic
merkezini yonetmek, strateji yerlestirmek ve yoOnetim yetenegini gelistirmek gibi
gorevleri vardir. Kisinin motivasyonu, karakteri, bilgi diizeyi ve kisisel becerileri

yetkili kisinin davranisini olusturmaktadir (Hunt, 2006).

Orgiit kurucusunun orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasina olan etkisi ¢ok biiyiiktiir.
Orgiit kurucusu, Oncelikle kendisi ile benzer degerlere sahip olanlar1 bir araya
getirmek icin ¢aba sarf eder. Bu kisiler de 6rgiit kurucusuna yardimer olurken, kendi
benimsedikleri inanglarla Orgiitte bulunan degerleri islemekte ve oOrgiitte bulunan
kiltiirii de bu degerleri kabule dogrudan veya dolayli olarak zorlamaktadir. Boylece,
yeni kurulan bir oOrgiitiin kiiltiirii sekillenmeye baslamakta, Orgiite yeni katilan
bireylerle de farklilasmaktadir. Orgiite her katilan birey, o drgiitte yeni bir degerin
olugsmasina katkida bulunmaktadir. Bu katki ise, orgiit kiiltliriiniin gelecegine
dogrudan ya da dolayli olarak olumlu ya da olumsuz bir etkide bulunacaktir (Giiglii,

2003a:147-159).

Sirketlerin kurulus evresinde yoneticilerin sirket kiiltliriiniin belirlenmesinde ve
olusmasindaki rolii ¢ok onemlidir. Sirketin girisimci diizeyinde oldugu ilk evrede
yapilan isler, alinan kararlar, isletmenin disar1 ile olan baglantis1 girisimci tarafindan
yapilir. Bu nedenle, kiiltiir bu donemde sekillenir. Ilerleyen dénemlerde ise liderin
daha farkli gorevleri olur. KOBI’lerle, biiyiik capli sirketleri birbirinden ayirmak
yerinde olacaktir. KOBI’lerde iletisim daha kolay oldugundan liderin etkisi de daha
fazla olur. Ancak, biiyiik ¢apli sirkette organizasyon semasi daha da karisacak, yetki
dagilimi zorunlu hale gelecektir. Burada lider disinda alt kademedeki yoneticilerin de
sirketin basarisinda etkisi olur. Sirketin bir departmani basarili iken, bir diger
departmanda basarisiz sonug¢ alinabilir. Ancak liderin, sirketteki farkli boliimlerin
yoneticilerinin iyi koordinasyonunu saglamasi, onlara yon veren bir bicimde sirketin
gidisatin1 olumlu yonde etkilemesi gerekir. Kurumsallasma ile birlikte, liderin de
sirketin gelisimini gorebilmesi, karar almada sirketin icinde bulundugu asamay1 géz
Online almasi gerekir. Levent Hatay, Ahmet Nazif Zorlu ile haftada iki kez

gorlstiigiinli, patronun isin i¢inde olmasinin bir avantaj oldugunu, ancak bir¢ok
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profesyonelin  kendisi kadar sansli olmadigini, patronlarinin  ¢alisanlarin
sorunlarindan, almis olduklar1 karara kadar her seyden haberdar oldugunu, her seyi
paylastigini belirtmistir. Hatay, 6nemli olanin yakin olmak ve tam anlamiyla gerekli
bilgiyi verecek ortami saglamak oldugunu belirtmistir. Hatay, her ne kadar iist diizey
yOnetici olsa da sirketin bir ¢alisanidir. Ahmet Nazif Zorlu’nun sirket lizerindeki

etkisi ve motivasyon giicii goriilmektir (2004, Family Business: 10-13).

Lider; elindeki giicii kullanabilme kapasitesine bagli olarak, isletmenin

faaliyetlerinin artmasin1 saglayan veya faaliyetlerin azalmasina neden olan kisidir.

4.6. Siirdiiriilebilirligin Saglanmasinda Egitim Roliiniin Incelenmesi

Egitimin tim sirketlerdeki 6nemi yadsinamaz. Egitim; sirketlerin gelecegi
gorebilmesi, sirketlerdeki iletisimin daha rahat kavranabilmesi, ¢alisanlarin ise
intibakinin daha erken olmasi gibi bir¢ok alanda 6neme sahiptir. EZitimi sadece
mezun olunan okul olarak sinirlandirmamak gereklidir. Aynt mezuniyet derecesine
sahip iki kisinin egitim seviyesi farkli olabilir. Egitim, dogumdan O6liime kadar
devam eden bir siirectir. Bu nedenle calisanlar, girisimciler, yoneticiler sirkette ise
baslamadan 6nce de, sonrasinda da kisisel gelisimlerine devam ederler. Ancak kisisel
gelisimlerin sadece usta-¢irak iliskisi yoluyla veya her seyi deneyerek 6grenilmeye
calisilmasi, ise adaptasyon silirecini zorlastiracaktir. Bu nedenle sirketin,
calisanlardan bekledigi unsurlari, onlarin eksikliklerini de goriip gozden gegirerek

belirleyip, ise ilk giriste ve devaminda, siirekli egitim verilmesi gerekir.

Egitim, sadece Vestel Pazarlama A.S. yoneticileri veya vasifli is¢iler i¢in degil,
vasifsiz isciler i¢in de sz konusu olmalidir. Universite egitimi ve iiniversitenin
kisiye kattig1 bilgiler onemli olmakla birlikte, basarili olmak i¢in tek kosul bir
tiniversiteyi bitirmek degildir. Bilgi, liniversite diginda kisisel gelisim yoluyla da elde
edilebilir. Gaziantep ilinde bir isletme sahibi olan patron, yapilan goriismede
kendisinin ge¢cmiste ciftgilikle gecimini sagladigini ve ilkokul mezunu oldugunu
belirtmistir. Patron, kendi kasabasinda yatirnm yapan insan olmadigini, ancak
kendisinin arazilerini satarak yag fabrikasi kurmaya karar verdigini, baslangicta ¢ok
sikint1 ¢ektigini ve amortismani bilmedigi i¢in kar elde ettigini zannettigini, ancak
zamanla isleri kavradigini, Almanya’ya giderek oradaki fabrikalar1 gezdigini ve bilgi
edindigini, miihendis istihdam ettigini, Almanya’da gormiis oldugu bir bio-dizel
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fabrikasinin bir benzerini kendi kasabasinda yaptigini, Giiney Amerika’dan bile yag
ithal ettiklerini, petrol fiyatlarmin yiikseldigi bu donemde iilke ekonomisine katkida

bulunduklarini belirtmistir.

Goriildiugi tizere, ilkokul mezunu bir insan yurt disina gidip fabrikalar1 gezip,
benzer bir fabrikayr Tiirkiye’de kurabilmekte ve ekonomiye katkida
bulunabilmektedir. Patron egitimin sadece {iniversitede olmayacagmin bir
gostergesidir. Vasifsiz bir is¢iye, sadece bir makineyi nasil kullanmasi gerektigi
degil, sirkette nasil davranmasi gerektigi, sirkette uymasi gereken kurallar ve kurum
kiiltiirtine iliskin diger ozellikler de Ogretilmeye ¢alisilmalidir. Toplumumuzda
egitimli olarak tanimlanan, iiniversite veya dengi okul mezunlarina yonelik olarak
ise, oryantasyon egitimi, is Oncesi egitim, kurum i¢i egitimler ve kurum disinda

kisisel gelisime yonelik egitimler verilebilir.

Oryantasyon egitimi, derecesi ne olursa olsun her personele verilmesi gereken bir
egitimdir. Bu sayede, kurum kiltliriine alismak, ¢alisanlar acisindan daha kolay
olacaktir. Sirketler, birlikte calismay: diisiindiigli kisileri sadece o anki istthdamini
diisiindiigii konum i¢in almayr diisiinmez. Sirketler ¢alisanlara yatirnm yaparak,
onlar gelistirerek, ilerde dogacak nitelikli is giiciinli veya teknik islerde daha becerili
1s gilicilinii de istthdam etmis olurlar. Bu durum, igveren agisindan kazang oldugu gibi;
calisanlarin kendisini gelistirmesi, birikimlerini artirmasi nedeniyle ¢alisanlar i¢in de
Oonemli bir unsurdur. Bu sayede calisanlar, hem yaptiklari isten tatmin olacak, hem de
gelecege yonelik beklentileri olmasi nedeniyle ise daha fazla motive olacaklardir.
Sirket i¢i egitimin fazla olmasi, sirketin disaridan pahali yoneticiler transferler etmesi
yerine, yeni mezun kisileri istthdam ederek orgiit icinde yetistirip ¢alisanlara ve

sirkete gelecek saglamasini getirir. Isletmedeki egitim;

1. Isyeri kiiltiiriinii tanitmaya ydnelik oryantasyon egitimi,
2. Caligilacak boliimle ilgili alana yonelik teknik egitimler,
3. Yoneticileri gelistirmeye ve yenilikler takip edebilmelerine yonelik sirket i¢i

ve sirket dis1 egitimler olarak siniflandirilabilir.

Kurumsallasmis  sirketlerde egitim  faaliyetlerinin  siireklilik kazandig:
gortilmektedir. Bu sirketlerde egitim, isbasinda, seminerlerde, grup toplantilarinda ve
donemlik sosyal amacgli toplantilarda yerine getirilmektedir. Kurumsallagmis

sitketlerde faaliyetlerin egitilmis, gérev ve sorumluluklarini 6ziimsemis, yaptig1 isin
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kalitesine ©Onem veren c¢alisanlar tarafindan yonlendirildigi bilinmektedir.
Calisanlarin, yoneticilerin olusturdugu firma kiiltiirlinii tanimalar1 i¢in oldukg¢a uzun
bir zaman periyoduna ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenle kurumsallagsmis sirketlerde,
diger sirketlere oranla daha az personel degisimi yapilmaktadir. Cok gerekli
olmadikc¢a bu sirketlerde disaridan yonetici transfer edilmemekte, yoneticiler en alt
basamaktan baslayarak sirketin yonetim stilini, degerlerini kabullenerek en {ist

basamaklara kadar ¢ikmaktadirlar (Akat ve Atilgan, 1992: 32,33).

James Collins simdiye kadar incelemis oldugu vizyoner sirketlerin 17 yiizyillik
toplam yasaminda, digsaridan genel miidiir gorevlendirmesinin yalnizca 4 kez
yapildigini, bunlarin da sadece iki sirkette oldugunu belirtmistir. Collins, sirketlerin
kendi biinyelerinde olusturduklar1 yonetim kurullarinin, vizyoner sirketlerde,
digerlerine oranla daha fazla oldugunu ve vizyoner sirketlerin, zamanla kayda deger
degisikliklerin ve taze fikirlerin iceriden gelmeyecegi yoniindeki geleneksel

Onyargiy1 yerle bir ettigini belirtmistir (Tekinay, 2003).

Capital Dergisi ve Human Resources Management’in (HRM) yapmis oldugu
arastirmalardan da ayni yonde sonug¢ ¢ikmaktadir. Eyliil- Kasim déneminde (2003),
Tirkiye’nin en biiyiik 100 sirketinde yapilan arastirmaya gore, genel midiiriin
iceriden atanma oran1%>54 diizeyindedir. Sirket disindan atananlar %21, aile bireyi ya
da ortaklarin genel miidiir oldugu durumlar ise %25 diizeyindedir. Aylin Coskunoglu
Nazliaka, sirketi iyi bilen yoneticilerin, disaridan gelen yoneticilere goére daha
avantajli kabul edildigini, 6zellikle aile sirketleri ve uluslararasi gruplarin kendi
blinyesinde genel miidiir atamasinin dikkat ¢ektigini belirtmistir. Degisik sermaye
yapisina sahip uluslararasi sirketler, genel miidiirlerini iceriden yetistirme ve atama
kararlihgini gdstermektedirler. Ancak, motivasyonlar: farkli olmaktadir. Ornegin ¢ok
uluslu sermaye gruplari, kurum profiline uygun yoneticiler yetistirmek igin ig
kaynaklara yonelebilmektedirler. Hatta sadece genel miidiir degil, higbir kademeden
yonetici alimi yapmamaktadirlar. Aile veya sahis sirketleri ise, uzun zaman kurum

b

icinde c¢alismis ve “aile iyesi” haline gelmis yoneticileri, hem etik hem de
performans gilivenilirligi acisindan tercih etmektedirler. Elif Baydar, yerel
firmalardan ¢ok yabanci sermayeli sirketlerin genel miidiirlerini igeriden
yetistirdiklerini belirterek, bu firmalarin uyguladiklar1 kapsamli ise alim siirecinin

ardindan, yonetici aday1 olarak biinyelerine kattiklar1 yeni mezunlari, lokal ve
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uluslararas1 egitim programlarina tabi tutup, potansiyelleri dogrultusunda yonetici

pozisyonlarma getirdiklerini ifade etmistir (Tekinay, 2003).

Kurumsallagsmay1 amaclayan sirketler a¢isindan ¢ok onemli olan, ancak, bu arada
yiiksek maliyetlere yol acan yonetici gelistirme ¢aligmalarinin dikkatli ve bilingli bir
sekilde stirdiiriilmesi gerekmektedir. Egitimin diger boyutu ise bilgidir. Sirketin
kurumsallagsmasi ve daha ileriye gitmesi bilgiyi ayr1 bir deger haline getirmektedir.
Bilgi, sirketi diger sirketlerin 6niine ¢ikaran en dnemli rekabet araglarindan birisidir.
Aile sirketlerinin de geleneksel degerlerinin yaninda, kurumsallasmaya gecebilmeleri
icin Orgiit ici egitimi gézden kagirmamasi gerekir. Bilgi son donemlerde ayr1 bir
sermaye olarak, entelektiiel sermayeyi olusturan 6nemli unsurlardan birisi olarak
tanimlanmistir. Booking’e gore entelektiiel sermaye, isletmelerin piyasa degerleri ile
maddi varliklar1 yenileme degerleri arasindaki olumlu fark olan degerdir. Sad,
Saruhan ve Sulaoglu ise, entelektiiel sermayeyi, kara doniistiiriilebilen bilgi olarak
tanimlamistir. Drucker’a gore ise, entelektiiel sermaye, pazar igerisinde sirkete

rekabet avantaj1 yaratarak deger katan bir kaynaktir (Yelkikalan ve Aydin,2006).

‘Duyumsanmayan’ veya ‘gorlinmeyen’ varliklar olarak da adlandirilan
‘entelektiiel sermaye’ kavram ile genellikle bir sirketin sahip oldugu kayith bilgiler
ve sirketteki ¢alisanlarin bilgi, beceri ve deneyimleri kastedilmektedir. Entelektiiel
sermaye, insan, organizasyonel ve iligkisel olmak tlizere ii¢ temel alt bilesenden

olugmaktadir (Biiylikozkan, 2002).
Entelektiiel sermaye iizerine yapilan ¢alismalar temel alinarak sunlar soylenebilir:

1. Entelektiiel sermaye, bir sirketin en 6nemli rekabet kaynagidir.

2. Entelektiiel sermaye, sirket bilangosunda goriinmeyen, sirketin ‘“‘sakli”
varliklarinin bir toplamidir. Bu nedenle, hem organizasyonu olusturan
tiyelerin bilgilerini, hem de bu kisiler isten ayrildiklarinda sirkette kalan
bilgiyi igerir.

3. Bir sirketin gelecekteki basarisi, bugiin sahip oldugu entelektiiel sermayesinin
nasil yonetildigine baghdir. Aile sirketleri icin entelektiiel sermaye
birikiminin olusturulabilmesi, degerlendirilmesi, rekabet avantaji saglayacak
sekilde kullanilabilmesi, tamamen sirketin yonetim anlayisinin bir tiriintidiir.

4. Hizla gelisen ve degisim gosteren ekonomik sartlar ve kiiresellesme ¢abalar1

tim sirketleri stratejik diisiinmeye, degisime uyum saglamaya, gelisen
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sartlara uygun is modelleri ile rekabet avantaji saglayacaklar1 stratejik
kararlar almaya itmektedir. Bu noktada sirketlerin gelecegine yon veren temel
kaynak olarak entelektliel sermaye ortaya c¢ikmaktadir. Aile sirketleri i¢in
profesyonellesmeyi yonlendiren dinamik etkenlerin baginda gelen entelektiiel
sermaye, sirket faaliyetlerini bilgi temeli ilizerine kurmak ve entelektiiel
varliklar1 kullanabilecek birikime sahip olmak, bilgi odakli bir sirket olmanin

temelini olusturmaktadir (Yelkikalan ve Aydin, 2006).

Isletmeyi tanitmaya yonelik oryantasyon egitimi ve calisilacak departmanla

ilgili alana yonelik teknik egitimler almak sirkete yarar saglayacaktir.

4.7. Siirdiiriilebilirligin Saglanmasinda Degerlerin Roliiniin incelenmesi

Kurum kiiltiirtinde degerler insanlarin i¢inde bulunduklar1 durumlari, eylemleri,
nesneleri, diger insanlar1 degerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri

metotlardir. Tyi ile kotii yargilamay: saglar(Sabuncuoglu, 2001:34):

Degerler, daha ¢ok olani degil, olmasi gerekeni ya da arzulanan ideal hedefleri
ifade ederler. Bunlar genelde diiriistliik, sayginlik, basari gibi algilanan soyut

davranig bigimleridir.

Tiirkiye’deki degerler ve tutumlar:

» Riskten ve kisisel girisimden kaginmak,

* Yakin ¢evre disindakilere gilivensizlik,

» Kadercilik,

* (Calismanin bir zorunluluk olarak goriilmesi,

* (Calisma siiresinin yogun olmayan, kisa tempoda tutmak,
» Kanaatkarlik,

* Rekabetten kacinmak,

» Piyasa lizerindeki sik1 devlet denetimi,

* Giinliik yasayip, ileriyi planlamay1 gereksiz bulmak (Bozkurt a.g.e. sf. 96).

Degerlerin dogru bigimde belirlenmesi ve arzulanan hedef yoniinde
degerlendirilmesi sirketin basarisinda 6nemli 6l¢iide yer teskil edecektir.
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5. BOLUM

DERINLEMESINE MULAKAT YONTEMI iLE SIRKETLERIN
SURDURULEBILIRLIKLERINI BELIRLEME, KURUMSALLASMA
CABALARININ ARASTIRILMASI VE DEGERLENDIRILMESI

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Yogun rekabet ortaminda firma varligmin siirdiiriilmesi ve iyi firma imajma
sahip olunmasinda, pazar payiin artarak biliyiimesi ve tiiketici istek ve ihtiyaclarinin
karsilanmasinda en onemli araglardan birinin kurumsallasma oldugu da gergektir.
Dolayisiyla aile sirketleri agisindan kurumsallasmanin son derece dnemli bir nitelik
tagidig1 soylenebilir. Aile ve is iligkilerinin birbirini etkiledigi ve hatta aile deger ve
inanglarinin zaman zaman i3 degerlerinden daha Onemli hale geldigi aile
sirketlerinde, duygusal boyutun agirlik kazanmasmin kurumsallasma sorunlarinin
ortaya ¢ikmasina neden olabilecegi agiktir ve bunun son derece onemli bir nitelik

tasidig1 soylenebilir.

Arastirmanin bu boliimiinde aile sirketlerinde siirdiiriilebilirlik ve kurumsallagsma
ele almip, kurumsallasmis aile sirketleri ve bu sirketlerin ozellikleri iizerinde
durulmustur. Bu kapsamda Istanbul bolgesinde faaliyet gdsteren kiigiik, orta ve
bliyiik 6lgekli aile sirketlerinin, kurumsallagmaya etki eden 6gelere ne Olclide sahip
olduklarin1 belirlemeye yonelik derinlemesine miilakat yontemi uygulanmustir.
Derinlemesine miilakat yonteminin iki kisimda incelenmesinin kolaylik saglayacagi
diisiincesinden yola c¢ikilarak birinci kisimda, arastirmanin énemi ve amaci, ikinci
kisimda ise arastirma bulgularinin istatistiki agidan analiz edilmesi, yorumlanmasi ve

arastirma sonuglarinin genel olarak degerlenmesi iizerinde durulmustur.

5.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada veri toplama yontemi olarak derinlemesine miilakat kullanilmistir.

Bu yontemin yliriitiilmesinde kullanilan argliman olan yiiz ylize goriisme yontemi ile
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bilgi edinilmesi saglanmistir. Uygulamadaki yontem olan yiiz yiize anket yontemi de
iki ayr1 sekilde uygulanmistir:

1) Arastirmacinin bizzat kendisi tarafindan,

2) Arastirmacinin tanidiklar vasitasiyla miilakatlarla yiiriittiigii yiiz yiize anket
yonteminde tanidiklar Oncelikle arastirmaci tarafindan konuya iliskin
bilgilerle donatilmis daha sonra ise miilakat yontemiyle yiiz ylize
doldurtmuslardir. Miilakatin denetlenmesi ise arastirmaci tarafindan gerek
cevaplayicilara telefon agilmasi gerekse de wuygulayicilarla goriisme
yapilmasi suretiyle saglanmistir.

Anket ile ilgili olarak yapilan arastirmalardan faydalanilarak hazirlanan sorularin
firmalardan ©Ornek olarak segilen 15 isletmeye uygulanmasi ile de arastirma
gerceklestirilmistir. Bu isletmeler aile sirketi olup 6 tanesi biiyiik 6l¢ekli, 6 tanesi
orta Olcekli ve diger 3’1 de kiiciik 6lgekli sirkettirler.

Anketin birinci bdliimiinde firmalar ile ilgili karakteristik genel bilgilere

ulasabilmek hedeflenmistir. Bu kapsamda su sorular yoneltilmistir:

e Anketi dolduran kiginin ad1 ve soyadi,

e Isletmenin ad1 ve ticaret iinvani,

e Isletmenin faaliyete ge¢me tarihi,

e Isletmenin sermaye miktar,

e Anketi dolduran kisinin konumu,

e Isletme yoneticisinin egitim durumu,

e Isletmedeki ¢alisan sayisi,

e Isletme yoneticilerin gogunlugunun profesyonel midir?

e Isletme yoneticilerin ¢ogunlugu aile iiyesi midir?

5.3. Arastirmaya Iliskin Veriler ve Analizi

Calismanin bu boliimiinde arastirma sonucunda elde edilen verilen iliskin

degerlendirme ve analizlere yer verilecektir.
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Tablo 2’de, incelenen sirketlerin faaliyete gecme tarihlerinin kusaklara gore
dagilimi verilmistir. Bu sirketlerin biiylik ¢ogunlugu 2. kusakta yer alirken 50°1i
yillarda faaliyete baslayan ve 1. kusak diye tabir edilen sirketlerin de az olmadig:

gorilmektedir.

Tablo 2: isletmenin Faaliyete Gecme Tarihi Tablosu

Kusaklar Frekans %

1. Kusak (1953-1973) 4 27
2. Kusak (1973-1993) 8 53
3. Kusak (1993-2013) 3 20
Toplam 15 100

Sekil 1’de de yukarida bahsedilen sirketlerin faaliyete ge¢me tarihleri yilizdelik
sekilde verilmistir. Yeni nesil sirketlerin sayisinin oraninin digerlerine oranla daha az

oldugu grafikten de kolaylikla farkedilebilmektedir.

20% )
27%

1. KUSAK(1953-1973)
2. KUSAK(1973-1993)
3. KUSAK(1993-2013)

53%

Sekil 1: isletmenin Faaliyete Ge¢me Tarihi Tablosu

Tablo 3°da goriildiigii lizere, biiyiik ve orta 6l¢ekli sirketlerin sermaye

durumunun 1 milyon liradan baslayip, 5 milyon liray1 gegtigi tespit edilmistir.
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Tablo 3: Sermaye Biiyiikliik Durumu

Frekans %

200.000 - 1.000.000 TL 2 14
1.000.000 — 3.000.000 TL 3 20
3.000.000 — 5.000.000 TL 5 33
5.000.000 TL ve tizeri 5 33
Toplam 15 100

Yine Sekil 2’ye bakilirsa kii¢iik 6lgekli sirketlerin sermayelerinin 200.000 TL ile

1 milyon TL arasinda degistigi goriilebilir.

33% ‘ t = 200.000 - 1.000.000 TL

20% 1.000.000 - 3.000.000 TL
0

3.000.000 - 5.000.000 TL
5.000.000 TL ve Uzeri

33%

Sekil 2: Sermaye Biiyiikliik Durumu

Tablo 4’te goriildiigii lizere isletmelerin yoneticilerin 8 tanesi lise mezunu, 6’s1

dort yillik ve tlizeri egitim durumuna sahip ve 1 tanesi de ilkokul mezunudur.

Tablo 4: Aile Isletmelerinin Egitim Durumu

Mezuniyet Durumu Frekans %
Ilkokul 1 7
Ortaokul 0 0

Lise 8 53
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Iki Y1llik Universite 0 0
Dért Yillik Universite 4 27
Yiiksek Lisans Ve Doktora 2 14
Toplam 15 100

Aragtirmamizda son yillarda yonetime gelen kisilerin egitim seviyelerinin

giderek yiikseldigi de goriilmiistiir (Sekil 3).

= |LKOKUL

14% 1%
LISE

27% DORT YILLIK
52% UNIVERSITE

YUKSEK LISANS VE
DOKTORA

Sekil 3: Egitim Durumu

Tablo 5’te goriildiigii tizere 15 sirketin 3’1 kii¢iik 6lcekli, 6°s1 orta 6lgekli, son
6’s1 da biiytik 6lcekli sirket olarak anket sonucu tespit edilmistir.

Tablo 5: Sermaye biiyiikliik tablosu

Olcekleri Frekans %
Kiiciik Olgek 3 20
Orta Olgek 6 40
Biiyiik Olgek 6 40
Toplam 15 100
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Isletmede calisan sayis1 1 ile 9 aras1 ise kiigiik dlcekli, 10 ile 199 aras1 orta
Olcekli ve son olarak 200 ve {izeri olan isletmeler de biiyiik 6l¢ekli olarak yer

almigtir.

20%
40% KUCUK OLCEK

ORTA OLCEK
BUYUK OLCEK

40%

Sekil 4: Olcek Durumu

Degerlendirmede yer alan 15 sirketlerin yonetim sekli; frekans ve yiizde olarak

Tablo 6°da goriilmektedir:

Tablo 6: Yonetim sekli

Yonetim sekli Frekans %
Aile Uyeleri 8 53
Profesyonel Yonetim 7 47
Toplam 15 100

Calismada yer alan sirketlerin yonetim kademelerinin dagilim1 birbirine ¢ok
yakindir. Profesyonel yonetimi segen sirketlerin az bir farkla geride oldugunun

grafiksel dagilimi1 Sekil 5’te incelenebilir.
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= Aile Uyeleri

= Profesyonel Yonetim

Sekil 5: Yonetim sekli

Tablo 7°de ise 15 isletmenin 5’1 ingaat sektoriinde, 3’1 gida sektdriinde, 2’si
tekstil sektoriinde, 1’er sirketin de turizm, plastik, ziicaciye, aliminyum ve dokiim

sektoriinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 7: isletmelerin Sektorel Dagilim

Faaliyet Alam | Frekans %
Insaat 5 33
Tekstil 2 14
Gida 3 20
Turizm 1 7
Plastik 1 7

Ziicaciyeci 1 7

Aliiminyum 1 7
Dokiim 1 7
Toplam 15 100

Sanayi sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde istthdaminin daha fazla oldugu

miisahede edilmistir.
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= INSAAT

= TEKSTIL

= GIDA

= TURiZM

= PLASTIK

= ZUCCACIYECI
= ALIMUNYUM
= DOKUM

Sekil 6: isletmelerin sektor Alam

Tablo 8’yi inceledigimizde, isletmelerimizin %53 tinde kurumsallagma siireci

bulunmamaktadir.
Tablo 8: Kurumsallasma Siireci
Frekans %
Kurumsallasma Siireci Var 7 47
Kurumsallagsma Siireci Yok 8 53
Toplam 15 100

Sirketlerin ylizde 47’sinde ise kurumsallagma siirecinin bulundugu belirlenmistir
(Sekil 7).

= KURUMSALLASMA
SURECI VAR

= KURUMSALLASMA
SURECI YOK

Sekil 7: Kurumsallagsma Siireci
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SONUC

Sermaye ve is hacminin biiylik bolimiinii elinde bulunduran aile sirketleri,
kurulmasi kolay fakat idare ve yliriitme agisindan uzun yillar varligini siirdiirmesi zor

olan isletmeler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile bireylerinden iki veya daha fazlasinin bir araya gelerek kurdugu isletmenin
varlig1, uzun vadede aile iliskilerinin tesirinde kalarak devam etmektedir. Bir bakima
aile ve sirketin kural, ¢ikar ve amaclar kesismekte ve bazen her ikisi de olumlu-

olumsuz bu durumdan fazlasiyla etkilenebilmektedir.

Baslangicta eleman bulma, giiven duyma, sermaye birlesiminin daha kolay
yapilabilmesi ve mirasin aile disina c¢ikmamasi gibi sebeplerle kurulan aile
sirketlerinde, aile bireylerinin sirkette s6z hakki olmasi neticesinde yararl ve zararh

durumlar ortaya ¢ikabilmektedir.

Aile sirketlerinde, isletme sahipleri kendileri oldugu i¢in aile bireylerinin islerini
sahiplenmesi ve ona gére ¢alismasi olumlu bir durumdur. Oyle ki, bu tiir sirketlerde
en ¢ok calisan ve gayret gosterenler, isletmede sermaye ve yetki olarak en ¢ok paya
sahip bireylerdir. Bu suur korundugu siirece isletme, hep iizerine koyarak varligina
devam edecek ve alinacak bir takim tedbir ve damismanlik hizmetiyle
kurumsallasmada biiyiik bir asama kaydedecektir. Bu durum eleman ihtiyacina kars1
aile bireylerinden bir kacini yetistirip, sirket blinyesinde igler hale getirmekle de

desteklenir ve siirdiiriilebilirse, igletmenin dmrii uzatilmis olur.

Yukarida anlatilan olumlu sonuglarin yaninda aile sirketlerinin varhigin
stirdiirmesinde biiyiik tehlike ve sikintilarin var oldugunu sdylemekte yerinde
olacaktir. Ogzellikle isletmenin kurucularindan yani ilk nesilden insanlarin
yonetimden bir takim sebeplerden dolay1 uzaklagsma ile isletme bocalama dénemine
girer, idare ve kar pay1 gibi gesitli sebeplerden i¢ catismalar bas gosterebilmektedir.
Bu durumun ortaya ¢ikmasinda belki en biiylik sebep, kurucularin isletmenin ileriki
yillardaki durumunu gérememeleri ve bu yiizden isletme idare ve isleyisine dair
kurallarin1 yeterli oranda diizenleyememeleridir. Sorunlarin ortaya ¢ikmasi ve
bunlarin uzun vadede ¢oziime kavusmamasi neticesinde isletme ya iflas etmekte

yahut el degistirmektedir.
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Aile sirketlerinde diger bir sorun ise aile iliskilerindeki tutumun sirket veya
isletme yoOnetimine de tesir etmesidir. Bu durum neticesinde adam kayirmalar bag
gostereceginden, yeterli kapasitedeki bireylerin isletme gbéz ardi edilmesine sebep
olabilmektedir. Cilink{i boyle bir durumda, konum ehil olmaktan ziyade yoneticiye
yakin olma veya iligkilerinin giizel olmasina gore belirlenmektedir. Boyle bir durum
ise kisa vadede giiven kaybina ve ¢alisma gayretinde diisiise sebep olur, uzun vadede

ise sirketin igleyisinde ciddi aksakliklara ve yanlislara sebep olur.

Aile sirketlerinde, kurumsallasmanin Oniindeki engellerden en biiyiligi aile i¢i
cekismelerdir. Bu sorunun sirket kuruculart yani ilk nesil tarafindan tedbirleri
alinmadigi takdirde sonuglarinin ne olacagini yukarida soyledik. Tedbir olarak ise ilk
olarak danigsmanlik hizmeti alinmali ¢iinkii 6zellikle Tiirkiye’de sirketin kurucular
kendi bilgi ve birikimlerini yeterli goérmekte ve buna gore isletmeyi idare
etmektedirler. Gz ardi edilen bir durum ise gelisen ve degisen piyasa sartlarinda
sirket ve eleman idaresinin giin gegtikge farklilastigidir. Bu durumda sirketin amacin
bulunan zamanin ve sartlarin durumuna gore yorumlama ihtiyaci dogar. Sirket
kuruculari, danigmanlik hizmeti alarak bu sorunu minimize edebilmektedir. Boylece
sitketin kurumsal yapisi giiclendirilmektedir. Diger bir tedbir ise, sirket icinde
calisanlarin aile bireyleri acisindan yogun oldugu isletmelerde yonetim dengesini

koruma adina profesyonel idareci atamadir.

Zaman igerisinde aile sirketlerinin yapisi bireylerin egitim durumu goéz Oniine
alinarak incelendiginde, giin gectikce aile bireylerinin egitim seviyesinin ylikseldigi
goriilmiistiir. Onceki dénemlerde, hassaten 30 ve 40 yil ve iizeri sirketlerde kurucu
veya idareci bireyler ilkokul, lise diizeyinde bir egitime sahipken, yeni donemde
kurulan aile sirketlerinde, iiniversite mezunu bireylerin fazlaligi goze ¢arpmaktadir.
Bu iki farkli durumu sonug olarak karsilagtirmak su an i¢in ¢ok saglikli goriinmese
de, egitim durumun yiikselmesi aile sirketleri agisindan isletmelere deger katan bir

durumdur.

Hem isletmenin vizyonu agisindan, hem ehil ve yetismis eleman bulma
sikintisint  ¢ozme yoniinden hem de eski ile yeni sartlar1 daha saghkh
yorumlayabilme becerisi yoniinden, bireylerin egitim durumlarinin yiiksekligi 6nemli

bir durum arz etmektedir.
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Tiim bu anlatilanlar gbéz Oniinde bulundurularak, aile sirketleri pek c¢ok
avantajiyla beraber dezavantaji olan isletmelerdir. Bu kuruluslarin kurumsallasma
yolunda saglam bir temele oturtulmasi ve mevcudiyetlerini siirdiirmeleri, kurulus
seviyesinden baslayarak siire¢ icerisinde siirekli revize edilip, isletme dis1 bir
kurum(ya da kisi) tarafindan denetlenmesine baglidir. S6z konusu durumun
icerisinde diger sirketler i¢inde gegerli kurallar isletilmeli ve bu denge korunmaya

calisiilmalidir.
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EKLER

Ek-1: Aile Sirketlerinde Kurumsallasmay1 Belirlemeye Yonelik Derinlemesine

Miilakat Sorular:

Birinci Kisim: Isletmeye Iliskin Genel Bilgiler

e Anketi dolduran kisinin adi1 ve soyadi,

e Isletmenin ad1 ve ticaret {invani,

e Isletmenin faaliyete ge¢me tarihi,

e Isletmenin sermaye miktari,

e Anketi dolduran kisinin konumu,

e Isletme yoneticisinin egitim durumu,

e Isletmedeki ¢alisan sayist,

e Isletme yoneticilerin gogunlugunun profesyonel midir,

e Isletme yoneticilerin ¢ogunlugu aile iiyesi midir.

Ek - 2: isletme Tiizel Kisilik Bilgileri

1- Mates Mekanik Tes. Hav. Ins. Taah. Oto. San. Tic. Ltd. Sti, ipkas San. Sit.1 B
Blok No:33-34-35-36 Ikitelli / Basaksehir

2- Metal Sistem Ingsaat Taahhiit Miihendislik Nakliye San. Tic. Ltd. Sti. Alkop
Aliiminyumular Sanayi Sitesi C1 Blok No: 22 —23 —24 — 25 -26

3-Maciter Gida Ltd. Sti. ES Karayolu Uzeri Haramidere Mevkii Avcilar/Ist.

4-Ozsar1 Gida San. Ve Tic. Paz. Ltd. Sti. Taskdprii Cad. No:84 Nizip - Gaziantep
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5- Dicle Yap1 Insaat Izolasyon Cat1 Tadilat Is1 Su Ses Yalitim1 Ltd. Sirketi. Bahriye
Caddesi No:20 Kasimpasa/Istanbul

6- Karabiik Metro Anadolu Petrol Ve Turizm Seyahat Ltd. Sirketi, Yeni Sanayi
Bolgesi No:26 Karabiik

7- Fatih Gida, Kisla Cad. No: 114/29 Tevfik Saglam Lisesi 2.Geng San. Sit. Rami

Gaziosmanpasa/Istanbul

8- Has Tekstil Ltd. Sti. Bagcilar, 2/1. Sk. 4-6, 34204 Yiizy1l/Istanbul

9- Akbulut Asya Mimarlik Yap1 insaat Malzemeleri Ve Dekorasyon Ticaret Limited
Sirketi, istanbul Eyiip, Emniyet Tepe Mh. KAzimkarabekir Cd. No:49/7

10-Altek Dokiim Hadde Mamulleri Sanayi Ve Ticaret Limited Sirketi, Bakir Ve
Piring Sanayicileri Sitesi, Kurdoglu Caddesi No: 10 Beylikdiizii/Istanbul

11-Formiil Kalip-Plastik San Ve Tic. Ltd. Sirketi Mermerciler San. Sit.8. Caddesi
No.15 Yakuplu Biiyiikcekmece, Istanbul

12- Sistem Aliiminyum San. Ve Tic. A.S. Ak¢aburgaz Mh. 58. Sk, 34500
Esenyurt/Istanbul

13- Siivar1 Erkek Giyim Akcoskun Tekstil Bahariye Cd. Kat:1 No:11/13
Kiigiikgekmece

14-Karaca Ziicaciye Tic. San. A.S. No:2, Atasehir Merkez, Istanbul

15- Mertes Mekanik Insaat Taahhiit Ltd. Sti.
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