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ONSOZ

Gerek Diinyada ve gerekse ililkemizde kurulmus ve basarili olmus sirketlerin biiyiik oranda
aile sirketi hiiviyetinde oldugu, bu yiizden bu sirketlerin faaliyetlerini geliserek devam
ettirebilmelerinin iilkemizin ekonomik hayati i¢in ¢ok 6nemli oldugu bilinmektedir.

Tiirk ailelerindeki geleneksel ¢ocuk yetistirme kiiltiirii ve egitim sistemimizdeki ezberci ve
baskici egitim anlayisi, sebebiyle ¢ok az sayida insan girisimci olabilmekte,yine toplumuzda
kollektif ¢alisma becerilerinin noksanligi sebebiyle de bunlarin ¢ok az1 basarili olup bu
basarisini gelistirerek bir veya bir ka¢ kusak siirdiirebilmektedir.

Ekonomik girisim anlaminda az sayida basarili olmus kisilerin veya ailelerin basari
seriivenlerinin; kurucularin 6liimii, kardes veya yakinlar arasindaki fikir ayriligi veya
mirasgilarin ilgisizligi veya kurumsallagamama gibi sebeplerle kisa siirmesi sonucu
tilkemizde zaten ¢ok az bulunan firma ve tiretim kiiltiir birikim degerlerin yitirilmesi anlamina
gelmektedir.

Bu eser, iilkemizde bu giinii kadar yeterince ele alinmayan miitessebbis ve aile sirketleri
kiiltiirii konusunun énemini ortaya ¢ikaran ve basarili olmus aile sirketlerinin kurumsallasarak
kaliciligini saglamak iizere 6nceden alinmasi gereken tedbirleri de igeren bilimsel bir
caligmadir.

Bu 6zgiin calismay1 gergeklestirdigi ve Odamizca kitaplasmasini sagladigi i¢in Ankara
Universitesi Ogretim iiyesi Sayin Ozgiir Ates’e tesekkiirlerini sunarim.

Bu kitabin, tiim yoneticilere, 6zellikle de aile sirketi sahip ve yoneticilerine, varislerine ve
sirket calisanlarina farkli bir anlayis agis1 kazandirarak kurumsallagsma ¢alismalarina olumlu
katkilarda bulunmasin1 diliyorum.

Haziran 2005
Zafer Caglayan
ASO Yonetim Kurulu Baskani



AILE SIRKETLERI ve KURUMSALLASMA BASIN SUNUSU

Turkiye gelismis medeniyetler seviyesine ¢ikabilmek i¢in kit olan kaynaklarini
etkin kullanmak zorunda olan bir tilkedir. Bu acidan, kurulan her bir sirket,

ekonomideki kit kaynaklarin bir boltimiiniin tahsisi anlamina gelmektedir.

Kit kaynaklarin etkin kullanilabilmesi icin sirketlerin devamliliklarinin

saglanmasi gerekmektedir.

Yazili ve gorsel basimimizda ¢ok sik ele alindigr gibi tilkemizde yasanan
krizler, istikrarsizliklar bir ¢ok sirketin hayatina son vermesine yani bir ¢ok

kaynagimizin bosa gitmesine neden olmustur.

Bu konu ¢ok ele alinmis, kiyisina kosesine incelenmis bir konudur. Ancak
sirketlerin hayatlarma son veren sadece krizler yada istikrarsiz ekonomik

ortam degildir.

En az bunlar kadar ©nemli bir diger konu ise bir sonraki nesile
devredilemeyen ve bu nedenden rekabet giiciinii kaybeden yada yok olan aile

sirketleridir.

Guntimiiz isletmecilik anlayisi, kiiresellesmenin etkisiyle yakin ge¢mise

kiyasla oldukca degismistir.

Diinyada 1960'l1 yillarda yogun bicimde kendisini hissettirmeye baslayan
rekabet ortami, isletmeleri, yasamlarini stirekli kilabilme stirecinde pek ¢ok

arayisa ve yenilige itmektedir.

Isletmeler gerek yerel, gerekse kiiresel pazarlarda yasamlarim siirdiirebilmek

icin ¢ok fazla caba harcamak zorundadir.
Guntimtizde basarili olmak isteyen isletmeler
o esnek,
o yenilikgi,
o kendini yerel pazarla sinirlamayan,

o arastirma ve gelistirme faaliyetlerine 6nem veren,
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ekip calismasini destekleyen,

O

saglikli biiytimeyi amagclayan,

O

kaynaklarini etkin kullanan,
o miisteri odakli isletmeler olmak zorundadirlar.

Bu donemde karizmatik patron, giiclii lider yaklasimiyla sirket yonetmek

basari icin yeterli olmadig1 gibi engelleyici bir faktor haline gelmistir.

Rekabetin simirli ve hedefin yerel pazarlar oldugu donemlerde cok sayida
basarili 6rnegi goriilen bu anlayisin giinumiiz isletmeciliginde ayni basariy1

gostermesi giin gectikge zorlasmaktadir.

Sirketler, kendilerini yeni kosullara uydurarak degismelidirler. Degisimin

gerceklesmesi 2000°1i yillarda isletmeler i¢in zorunludur.

Degisim bir stirectir. Biiytimek, giiclenmek, stirekliligini saglamak isteyen
isletmeler degisimi yonetmeye mecburdur.

Degisimi yonetmeyen ya da ydnetemeyen isletmeler, bir stire sonra rekabet
gliclerini kaybedecek ve belki de piyasadan ¢ekilmek zorunda kalacaklardir.
Biittin isletmeler i¢in 6nemli olan degisime uyum, aile sirketleri icin daha da
biiytik onem tasimaktadir. Cunkii aile sirketlerini diger sirketlerden ayiran

kendine 6zgti bircok farkli 6zelligi vardir.

Aileyi bir arada tutan temel kavramlar
o duygu,
o sevgil,
o iliski,
o birlik beraberlik ve
o destektir.
Isletme icin ise

o duygu ve sevginin yerini akil,
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o iligkilerin yerini sonug,
o birlik ve beraberligin yerini ise rekabet alir.

Aile ve sirket kurumlari, bu agidan bakildiginda, birbirine zit kavramlara
dayanmaktadir. Boyle bir yapiyr devam ettirebilmek ister istemez daha fazla

cabay, dikkati ve emegi gerektirecektir.

Kurucular aile sirketlerinin sahibi degil kiracisidirlar.

Diinyadaki aile sirketlerinin sayisinin tiim diinyadaki isletmelerin %651 ile

%80’i arasinda oldugu sanilmaktadir.

Bunlarin btiytik bir bolimiu ¢ok kiigtik 6lgekli isletmeler olup, bir nesilden

diger bir nesile hicbir zaman ge¢meyecektir.

Ancak diger bilinen bir gercek ise, diinyadaki en biiyiik ve basaril sirketlerin

%40 1nin aile sirketlerinden olusmasidir.

Guntimtizde gelismis tilkelerin cogunda ekonomik hayatta soz sahibi sirketler
ya aile sirketidir, ya da aile sirketi olarak ticari hayata atilmis sirketlerin

devamudir.
Amerika birlesik devletleri'nde

o 18 milyondan fazla isletme hayatim1 siirdiirmekte olup bunlarmn

%90’ nindan fazlasi aile sirketidir.
En biiytik 500 firmanin 1/3'11 aile sirketidir.
En buiytik 100 sirketin,
o Italya’da 434,
o Fransa’da 26’s,
o Almanya’da 17’si aile sirketidir.
Tum sirketler icinde aile sirketlerinin oranina baktigimizda ise,

o Halya’da tiim sirketlerin %99y,
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o ABD’de ve Tiirkiye'de tiim sirketlerin %90,
o Almanya ve Meksika'da %80,
o Avustralya ve Sili'de ise %751 aile sirketidir.

Avrupa’da, Amerika’da yas1 100-200 yil1 asan ¢ok sayida irili ufakh firmaya
rastlamak miimkiindiir. Yillarca once kiiciik bir atdlyede ise baslayan ve
glntimiizde tgctincti, dordiincti nesillere diinya capinda olceklere ulasan

firmalara rastlanmaktadir.

Tirkiye’de ise bu sekilde bir gelisme trendi gosteren firma hentiz yoktur.
Turkiye 6lceginde biiyiik kabul edilebilecek firmalarin bile ge¢misi ancak 60-
70 y1l kadar geriye gidebilmektedir.

En kokli aile sirketleri 4.nesilin yonetimi altindadir ve bunlar elle sayilacak
kadar azdir. 100.yilim1 tamamlamis sirketler ise genellikle kiiciik 6lceklerde

kalmis, buiytiyememislerdir.

Turkiye’de kurulan isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunun yasam siiresi

kurucunun yasam stiresiyle simnirli kalmaktadir.

Sirketin kurucusu durumunda olan ve onu kiigiik bir ¢lgcekten baslayarak
adim adim buiytiten, bir yasam stiresi igin biiyiik basar1 kabul edilebilecek
seviyelere ulastiran isletme sahibi; eserini ikinci nesile, yani ogullarina,
kizlarina veya damatlarina biraktiginda, baska bir ifade ile isletmeyi kurup

biiyiiten kisi 6ldtigtinde, firmanin yasam stiresi genellikle son bulmaktadir.

Bu durumda isletme ya faaliyetine son vermekte, ya el degistirmekte veya
ogullar ve damatlar arasinda paylasilarak tekrar baslangic asamasina

dontiilmektedir

Tekrar kiiciik olceklere dontilmesi ise kurucu kisinin elde ettigi basarilar:

sifirlamakta, isletmenin performansini olumsuz yonde etkilemektedir.

Oysa, ayn1 basar1 stirecini ikinci nesilde devam ettirebilse, isletmenin rekabet
giicti iki nesil icinde diinya piyasalarinda rekabet edilebilir diizeye ulasabilir.

Turkiye’de bunun 6rnekleri az da olsa mevcuttur.
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Kurumsallastirilamamus, aile sirketi olarak kalmis bir sirketin yasam stiresi
icin dort nesillik bir stire ongorulirken, tilkemizdeki isletmelerde bu siire

genellikle sadece bir nesille sinirli kalmaktadir.

Turkiye’de kurumsallasmanin 6éntinde ciddi engeller vardir. Bunlarin basinda

bir ¢ok isletmenin kayitdisi calismasi gelmektedir.

“Sirketlerin kasast patronun cebi olmaktan ¢ikarilmadig siirece

kurumsallasma saglanamaz.”

“Diinyada aile sirketlerinin ortalama yasam siiresi sadece 24 yildur. “

“Her 10 aile sirketinden ancak 3’ii ikinci nesile devredilebilmektedir.”

Ulkemizde ise bu durum diinya ortalamalarmim ¢ok daha altindadir.

Aile sirketinin rekabet giictinii kaybetmesi, piyasadan cekilmesi sanildig1 gibi

sadece ailenin sorunu degildir.
Sorun ttim Tiirkiye'nin sorunudur.

Piyasadan cekilen her bir isletme, o isletmeye yatirilan tilke kaynaklarinin da
heba edilmesi anlamin tasiyacaktir. Bu nedenle aile sirketlerinin stirekliligi

tilkemiz i¢in, hepimiz i¢in 6zel 6nem tasimaktadir.

Aile sirketlerinin yasam stirelerinin kisa olmasinin temel nedenleri su sekilde

Ozetlemek olanaklidir:
o Devir isleminin dogru zamanda yapilmamasi,
o Devir Planlarinin Olmamas,
o Aile anayasasinin Hazirlanmamasz,
o Basarili calisanlarin sirkette tutulmamasi ve

o Kurumsallasmanin olmamasidair.
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Aile sirketinden bahsedilirken genellikle zayf,
o yonetsel acidan gelismemis,
o akrabalarin hak etmedigi halde ytikseldigi,
o dolayistyla calisanlarin motivasyonunun bozuldugu,
o aile ici sorunlarin sirket yonetimine yansidigy,
o tutucuy,
o aile ici roller nedeniyle sirket yonetiminin etkinlestirilemedigi ve
o merkezi bir yonetim anlayisina sahip ve bu nedenle degisimlere cabuk
uyum saglayamayan,
o kati,
o aile buytiglintin sirket yonetimini devretmeyi istemedigi icin yonetsel
acidan zayif sirketler akla gelmekle beraber,
o aile sirketleri bu zayifliklarina karsilik ¢cogu akademisyenin, uzmanin
goz ard1 ettigi giiclii yonlere de sahiptir.
Aile sirketi, ailenin ¢ocuklarindan birisidir. Bu nedenle onun icin aile bir ¢ok
ozveriyi rahatlikla kabullenebilir.
Sirket ortagr ve calisant konumundaki aile {iyeleri zor giinlerde sirketten
beklentilerini minimuma indirerek sirketin yasamasini saglayabilirler.
Sirkete karsi duyulan sorumluluk sadece yasal veya ekonomik sorumluluk
degildir.
Cogu aile sirketinde liderin kim olacag1 bellidir. Baz1 sirketleri yok olma
noktasina getiren sirket ici catismalara, rekabete bu sirketlerin cogunda
rastlanmaz.
Calisanlar ve yoneticilerin biiytik bir kismu aile {iyesi oldugundan, egitimleri
uzmanliklar1 hangi alanda olursa olsun kiiciik yaslardan itibaren sirket
islerinden haberdardir ve tecriibelidirler.
Aile sirketlerinin biiytik bir kisminda yonetim anlayisinda, isletme
stratejisinde bir istikrar vardir. Yoneticiler degisse bile yonetim anlayis1 ayni
kalabilir.
Ozetle;
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“ Aile sirketleri iilke ekonomisinin hem zayif hem giiclii yanini, hem

tehditleri hem olanaklar1 temsil eder. “

“Ekonomideki aile sirketleri dikkat edilmez, iyi yonetilmezse bir

bomba kadar tehlikeli olabilirler.”

” Buna karsilik bilingli yonetilen, gelecegi ve degisimi planlayan aile
sirketleri ekonominin itici giiciinii, dinamik yapisini
olusturacaklardir.”

e Ankara Sanayi Odasi olarak biz, Tiirk aile sirketlerinin birer bomba degil, itici
glic olabilmeleri i¢cin yapilmasi gerekenleri, alinmasi gereken tedbirleri
kurucular igin, ikinci ve tictincii nesiller icin ayr1 ayr1 belirledik ve sizlerle

paylasiyoruz.
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Babalara (Birinci Nesile-Kuruculara)Oneriler

Kurdugunuz sirketin amaci kisa mesafeyi hizli kosmak degil, uzun
mesafeyi dengeli bicimde kosarak tamamlamaktir.

Degisim kacinilmazdir.

Degisime direng, riizgara kars1 yelken agmaya benzer. Dogru olan riizgarin

glictinti arkaya alip daha hizli gidebilmektir.

“Hi¢ Olmeyecekmis Gibi Calig Yarin Olecekmis Gibi Sirketin

Gelecegini Planla”

Yapilmas: gereken degisimi planlamak ve yonetmektir.

Degisimi planlamak ve yonetmek icin danismanlardan yardim al.

Ortak akil ve ortak caba her zaman bireysel akil ve cabadan daha
tisttindiir.

Degisime direng gosterenleri, degisime konu olan veya degisimden
etkilenenleri degisim planlarina dahil et. Bu kisilerin olumsuz tutum ve
davranis i¢ine girmelerini engellemenin en giizel yolu bunlarla iletisim
kurmaktan geger.

Degisim stireci planlanirken ti¢ konuya 6zel 6nem goster :

(i) milkiyetin stirekliligine,

(ii)  tst yonetimin stirekliligi ve degisimine,

(iii) gtic ve varligin dagilimina.

Bu konularda verilecek yanlis kararlar aile sirketlerinin sonunu hazirlayan
kararlardir.

Sirketin senden sonra ne olacagina sen karar ver.

Benden sonra tufan yaklasimai igine girme.

Sorun sadece sirket sorunu olmaktan ¢ikip aile sorunu haline gelebilir.
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“Aile Sirketini Piyasadaki Degil, Aile Icindeki Rekabet Oldiiriir”

e Devir planlarini hazirla.

e Veliahtin belirle.

e Devir sirketine dinamizm kazandiracak, giintin sartlarina daha gabuk
uymasina yardimei olacaktir.

e Her ne kadar sirket, senin icin ¢ocugun kadar onemliyse de, kisisel
yasamin ile profesyonel yasamini birbirinden ayir. Bu hem sirketine hem
ailene yapabilecegin en biiytik iyiliktir.

e Devir planlarinin konusulmasimi kendine saygisizlik olarak algilama.
Amag seni yok etmek degil, senin eserini stirdtirebilmektir.

e Gelecek nesile olan inancin1 her zaman hissettir ve onlar1 devir planlarinin
bir bileseni haline getir.

e Senden sonraki lideri hangi olctitlere gore sectigini, gecis planinin ne
oldugunu, biitiin aileye anlat.

e Kurumsallasmay1 sagla.

e Kurumsallasma sirketin davranis ve tutumlarmin belirli ilke ve politikalara
gore belirlenmesidir.

e Kurumsallasma, sirketin tamamen profesyonellere terk edilmesi,
kontroliin elden ¢ikarilmasi, sirketin sirlarinin disarrya aktarilmasi demek
degildir.

e Kurumsallasma sirketin kurallari, standartlar1 ve prosediirleri olmasi,
kisilerden bagimsiz olmas1 demektir.

e Kurumsallasmayi sirketin benimsemesi senin elindedir.

e Biitiin kararlar1 tek basina almaktan kagin.

e Biitin sirket calisanlarinin aile tiyesi olmasi zorunlulugu olmadigni,
calisan aile tiyelerinin {icretlerinin ise piyasa kosullarina ve performansa
gore belirlenmesi gerektigini unutma.

e Aile tiiyesi calisanlar ile profesyonel yoneticiler arasindaki farkin onlarin

veriminden ve performansindan kaynaklanmasini sagla.
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e Surekli olmay:r basaran aile sirketleri, aile dinamiklerine degil is
dinamiklerine yogunlasan sirketlerdir.

e Aile tyelerinin sirketle ve aileyle ilgili sorunlarimi tartismak icin belirli
surelerle bir araya geldikleri “aile meclisini” kur.

e Aile meclisinin temel hedefi, aile tiyelerinin degerlerini, gereksinimlerini
ve sirketten beklentilerini saptamak ve ailenin uzun vadeli ¢ikarlarim
koruyacak bir platform olusturmak olmalidir.

e Aile meclisinin ailenin yonetim kurulu gibi ¢alismasin sagla.

e Aileye ve ailenin sirketle iliskisine ait temel kurallardan olusan “aile
anayasasini” hazirla.

e Bu anayasada, anayasaya iliskin, aileye ve sirkete iliskin diizenlemeleri
yap.

e Aile anayasasi1 son yillarda hepimizin ihtiya¢ duydugu, ama hig¢ birimizin
babalarimiza, ¢ocuklarimiza, kardeslerimize soyleyemedigi bir sey haline
gelmistir.

o Iste biz, Ankara Sanayi Odasi olarak bu ihtiyact herkesin aklindan
gecirdigi ama uygulamadig1 aile anayasasini, Tiirk Aile sirketlerine
rehberlik etmesi ve 6rnek olabilmesi icin hazirladik. Bu anayasa

“Her eve her isletmeye lazum”, bir eserdir.

e Bu anayasa ikinci neslin biiytiklerine

“soylemek isteyip de soyleyemediklerini”
e iceren bir anayasadir.
e Bu anayasada biz sanayicilerin

“diisiiniip de yapamadiklarimiz, aklimizdan gecirip de

7

soyleyemediklerimiz ” anlatilmaktadr.

Unutmayalim ki,

“Sirketini Seven Anayasasina ve Ilkelerine Katlanir”
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“ASO Aile Anayasas1 Yeni Haklar Veren Degil Var Olanlar:1 Taniyan

ve Kurumsallastirandir.”

“ASQ aile anayasast” firlatilmadig stirece size yol gosterecek bir 6rnektir.
Bunu kendi sirketine uyarlamak ve hayata gecirmek sana, sirketine ve
ailene yardimci olacaktur.

Bu Anayasa sirket islerinde sadece babalarin degil tiim aile tiyelerinin

dileklerinin dikkate alinmasini saglayacaktir.

Bu yiizden “BABAYASA” degil "ANAYASA” gereklidir.

Cocuklara (Ikinci Nesile)Oneriler

Aile sirketlerinin yok olma nedenlerinden biri ikinci neslin sirkete karsi
duyarsiz davranmasidir.

Sirketle ilgilen, babana (kurucuya) gerektiginde sirketin tiim
sorumlulugunu alabilecegini goster.

Babanin (Kurucunun) devretme arzusunu desteklemek icin kendini sirket
yonetimini hazirla, yeterliligini goster.

Sirket yonetimi sorumlulugu icin istekli oldugunun bilinmesini sagla.
Babana (kurucuya) sirket yonetimindeki devirin aile iliskilerini
etkilemeyecegini davranislarinla goster.

Devir stirecinin uzun bir siire¢ oldugunu, bugiinden yarina hemen
gerceklesmeyecegini ama plani hazir olmayan sirketlerin devir zorunlu
hale geldiginde karmasa ve kaosa teslim olacaklarin bil.

Sirketten hak ettiginden fazlasmi isteme, daha fazlasimni hak etmek igin
daha cok calis.

Babana -kurucuya, babalar giiniinde “ASO AILE ANAYASASI
HEDIYE ET”
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YONETICI OZETi

Guntimiiz isletmecilik anlayisi, kiiresellesmenin etkisiyle yakin gecmise kiyasla
oldukca degismistir. Dtinyada 1960’1 yillarda yogun bicimde kendisini
hissettirmeye baslayan rekabet ortami isletmeleri, yasamlarm strekli kilabilme
siirecinde pekgok arayisa ve yenilige itmektedir. Isletmeler gerek yerel, gerekse
kiiresel pazarlarda yasamlarimi stirdiirebilmek icin ¢ok fazla c¢aba harcamak
zorundadir. Isletmecilikteki degisim anlayisinin giintimiizde ulasti§1 nokta esnek,
yenilik¢i, kendini yerel pazarlarda smirlamayan, arastiran ve kendisini yenileyen,
ekip calismasina agirlik veren, saglikli biiytimenin pesinde kosan, finansal
kaynaklarmi rasyonel sekilde kullanan, miisteriye odaklanan, ¢zellikle de insan
kaynaginin veriminden maksimum dtizeyde istifade etmeye calisan bir isletmecilik

anlayisidir.

Isletmeyi koruyan kurucu patron ya da lider yonetimi agirlikli bir yonetim
anlayis1 giintimiizde yetersiz kalmaktadir. Yonetim literatiirtintin agirlik noktasinin
liderlikten ekip calismasina ve yonetsel sistemlere dogru kaymas: bu durumun en

somut delili olarak diistiniilebilir.

Gecmiste 6nemli olan ve giintimiize kadar uzanan giicli lider ya da patron
figtirtintin kisisel karizmasini, bireysel yaraticiligini, risk anlayisini, cesaretini, uzak
goruslultigunt, kisisel yonetim anlayisini ve becerilerini temel alan isletme yonetimi
anlayisi onemini yitirmektedir. Rekabetin sinirli ve hedefin yerel pazarlar oldugu
donemlerde c¢ok sayida basarili Ornegi goriilen bu anlayisin  glintimiiz
isletmeciliginde aym1 basariyr gostermesi giin gectikge zorlasmaktadir. Sirketler,
kendilerini yeni kosullara uyumlandirarak degismelidirler. Degisimin gerceklesmesi

2000'li yillarda isletmeler icin zorunludur.

Isletme yonetimi icin bu denli 6nemli olan degisim, aile sirketleri olarak
adlandirilan ve kendine 6zgiti pek cok ozellige sahip olan isletmeler agisindan ¢ok

daha fazla 6nem tasimaktadir.

Diinyadaki aile kontrollii sirketlerinin sayisiin tiim ditinyadaki isletmelerin

ylizde altmis bes ile seksen arasi oldugu varsayilmaktadir. Bunlarmn biytik bir



boltiimiintin ¢ok kiictik Olcekli isletmeler olup, bir nesilden diger bir nesile hicbir
zaman gecmeyecegi bilinmektedir. Ancak diger bilinen bir gercek ise, diinyadaki en

biiytik ve basarili sirketlerin ytizde kirkin aile sirketleri olusturmaktadir.

Burada bahsedilen aile sirketi kavrami, aile resinin veya ailenin gegimiyle
sorumlu kisinin sirketin basinda bulunmas: ve en az iki nesilin sirket yonetimiyle

ilgileniyor olmasi kosulunu saglayan sirketleri ifade etmektedir.

Giintimtizde gelismis tilkelerin cogunda ekonomik hayatta s6z sahibi sirketler ya
aile sirketidir, ya da aile sirketi olarak ticari hayata atilmis sirketlerin devamidir.
Amerika birlesik devletlerinde sayillan 18 milyonu asan isletme hayati
strdiirmektedir ve bunlarin %90"inden fazlasi aile sirketidir. En biiytik 500 firmanin

tgte biri aile sirketidir. (tablo 1)

Avrupa’da, amerika’da yast 100-200 yili asan c¢ok sayida irili ufakh firmaya
rastlamak mitimkiindtir.  Yillarca once kiticiik bir atolyede ise baslayan ve
glintimiizde tugtincii, dordiincti nesillere diinya capinda 6lceklere ulasan firmalara
rastlanmaktadir. Tiirkiye’de ise bu sekilde bir gelisme trendi gosteren firma yoktur.
Turkiye olceginde buytik kabul edilebilecek firmalarin bile ge¢misi ancak 60-70 yil
kadar geriye gottirebilmektedir. 100.yilin1 tamamlamis sirketler ise genellikle kiictik

olceklerde kalmus, bliytiyememislerdir.

Turkiye’de kurulan isletmelerin buiytik ¢cogunlugunun yasam stiresi kurucunun
yasam stresiyle smirli kalmaktadir. Sirketin kurucusu durumunda olan ve onu
kiictik bir olcekten baslayarak adim adim biiyiiten, bir yasam stiresi igin biiyiik
basar1 kabul edilebilecek seviyelere ulastiran isletme sahibi; eserini ikinci nesile, yani
ogullarma, kizlarina veya damatlarina biraktiginda, baska bir ifade ile isletmeyi
kurup biyiiten kisi 6ldiiglinde, firmanin yasam siiresi genellikle son bulmaktadir.
Bu durumda isletme ya faaliyetine son vermekte, ya el degistirmekte veya ogullar ve

damatlar arasinda paylasilarak tekrar baslangic asamasia dontilmektedir

Tekrar kiiciik olceklere dontilmesi ise kurucu kisinin elde ettigi basarilar
sifirlamakta, isletmenin performansini olumsuz yonde etkilemektedir. Oysa, aym

basar: siirecini ikinci nesilde devam ettirebilse, isletmenin rekabet giicti iki nesil



icinde diinya piyasalarinda rekabet edilebilir diizeye ulasabilir. Tiirkiye’de bunun

ornekleri az da olsa mevcuttur. (tablo 2)

Kurumsallastirilamamus, aile sirketi olarak kalmis bir sirketin yasam stiresi i¢in
dort nesillik bir siire ongortilirken, tilkemizdeki isletmelerde bu siire genellikle

sadece bir nesille sinirli kalmaktadir.

Turkiye’de isletme kuran kisiler genellikle ileri egitim imkanlarindan
yararlanamamuislardir.  Cesitli nedenlerden dolayi, hayata kiiciik yasta atimak
durumunda kalmislardir. Bu nedenle ileri egitim imkani bulamamuslar, calismak
zorunda kalmislardir. Lisan bilgileri yetersizdir. Bu tiir eksikliklerini gidermek icin
hayatlarinin hicbir evresinde zaman bulamamuislardir. Fakat kurduklar: isletmeyi
belirli bir biiytikluge getirdiklerinde bu eksikliklerin olumsuz sonugclarmi ac1 sekilde
gormeye baslamaktadirlar. Zira, kurduklar: isletme biiytidiikce, kendilerinin tezgah
basindan ayrilip zamanlarmmi daha c¢ok yonetsel islere ayirmalar1 gerekmektedir.
Uretim isleri yaninda, yurt ici ve yurtdisinda is goriismeleri yapmasi, bankalarla ve
devlet makamlariyla iliskiye girmesi zorunluluklar1 ortaya c¢ikmaktadir. Bu
asamada, isletme sahibi yetersizligini gormektedir. Eksiklerini telafi etmek icin ise,

artik zaman yoktur.

Isletme sahibi eksiklerini giderememekte, fakat cocuklarinda bu eksiklerin
olmamasi icin gereken onlemleri almaya calismaktadir. Cocuklarini en iyi okullarda
okutmaya, iyi bir veya birkag lisan 6grenmelerini saglamaya calismaktadir. Fakat, bu
imkanlar iginde yetisen ¢ocuk isletmeye karsi kayitsiz kalabilmektedir. Bu durum,
tilkemizdeki birkag biiytik sehir disinda kalan yorelerde kurulan isletmeler icin daha
da vahim olmaktadir. Gelecekte isletmenin basina gecmesi diistintilen ve bu amacla
yetistirilen gencler, profesyonel yonetici veya devlet memuru olarak biiytik
sehirlerde kalmay1 yegleyebilmektedir. = Bu tercihte biiytik sehirden veya
yurtdisindan gelen gelinin de etkisi olabilmektedir. Sonug olarak, isletmenin émrii

bir nesilden digerine aktarilamamaktadir.
Aile sirketlerinin tisttin yonleri

Aile sirketi kavrami cogu kez kullanildiginda bir zayiflik olarak algilanmaktadir.

Aslinda bir ¢ok diger 6zellik gibi, bu 6zellikde dogru yonetilirse tistiin bir 6zellik



olacaktir. Aile sirketlerinin sahip olduklar1 bir cok tstiin yon vardir. Bunlarin

bazilarini su sekilde siralayabiliriz: (tablo 3)

Aile sirketlerinin calisanlar1 destekleyici bir ortam, esnek calisma saatleri,
isletmeye bagli calisanlar ve kisisel sorumlulugu 6zendiren bir ortam gibi sahip

oldugu bircok tisttinliik vardir.

Aile bireylerinin birbirlerine yakinlii ve anlayis gostermeleri is yasaminda
onemli bir unsur olarak goriilmektedir. Aile bireyleri paylasilan bir gecmise ve
kimlik duygusuna sahiptir. Birbirlerini iyi tanimakta, birbirlerinin yetenek ve
zayifliklarini iyi bilmektedirler. Aile tiyeleri birbirlerine sefkat, baghlik gosterir,

diger akrabalarin ve personelin refahina gelecegine biiyiik onem verirler.

Genellikle aile iginde 6zel ve hizli bir iletisim bigimi gelistirilir, bilgiyi paylasirlar
ve sonugta isi daha etkili bicimde yerine getirirler. Aile icinde yerlesik hiyerarsi
nedeniyle kimin s6z sahibi oldugu, nerede nasil davranilacagi farkli statii ve
yeteneklere gore gorevlerin nasil paylasilacag: bilinmektedir.  Ailenin bu
ozelliklerinin is yasamina tasinmasi, birbirine gtivenen, derinden bagli, etkili bir

calisma takimini ortaya ¢ikarmaktadir.

Ailenin 6zverisi baz1 isletmelerde avantaj, bazilarinda ise dezavantaj teskil eder.

Aile 6zveride bulunarak, isletmeye ciddi mali kaynaklar saglar.

Calisanlarin aile ile iliskisi, isletmenin i¢ dinamikleri icin ¢ok yararhidir. Kurucu
ve ailesinin calisanlarla yakin iliskide olmasi kadroya gitiven vermektedir. Aile
sirketlerinde patron ile ¢alisanlar arasindaki iliski, profesyonel yonetici ile ¢alisanlar

arasindaki iliskiden daha sicaktir.

Aile sirketlerinde ne tiir bir liderligin hiikim stirecegi diger sirketlere gore daha
nettir. Etkili bir planlama ile herkes yoneticilik sirasinin kimde oldugunu bilir ve bu

pozisyon icin ¢cekisme yasanmaz.

Aile {yelerinin yogun uzmanlig aile sirketlerinde tsttinliik saglayan bir

unsurdur. Aile tiyeleri ¢ok kiictik yaslardan itibaren is ortaminin icindedirler.

Girketlerin is hayatinda Dbasarili olup olmayacagi, piyasada tutunup

tutunmayacagi onemli ve basarilmasi uzun zaman isteyen faktorlerdendir. Aile



sirketleri ise bu yonden biiyiik avantaja sahiptir. Isletmede kredi saglama, girdi
temini, satis ve reklam gibi faaliyetlerde taninmis bir tinvan, 6nemli sayilabilecek

tistiinliikler arasindadir

Ulkemiz gibi sermayenin yetersiz oldugu ve sermaye piyasasiin tam anlamiyla
gelismedigi tilkeler i¢in bu tisttinliik biiyiik onem tasimaktadir. Sermaye piyasasmin
gelismedigi tilkelerde sirketlerin sermaye ihtiyaclarini karsilama biiytik problem arz
etmektedir. Sermaye temin etmede aile sirketleri kendi ortaklarindan sermaye
artirimlarma gidilmesini Onererek baska turlti elde edilmesi gii¢ olan finansal

kaynaklara sahip olabilmektedir.

Zamanlarinin neredeyse tamamini islerine ayirsalar ve ailenin tiim malvarligim
sirket icin kullansalar dahi girisimciler, kendi kararlarim1 kendilerinin vermeleri ve

baskalar1 i¢in degil kendileri igin galismalarimi bir tisttinltik olarak gérmektedirler.

Sirketin yasama ve gelisme gitictinti hayati bir bicimde etkileyen, isletme stratejisi
ve politikalarinda istikrarin, stirekliligin saglanmasi aile sirketlerinin gerek kamu,

gerekse diger sirketler karsisinda sahip olduklar: 6nemli bir tisttinltikttir.

Aile sirketlerinde sermayenin btiytik bir kismma sahip olmanin getirdigi
avantajla teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim

alanlarma yonelmek ile ilgili kararlar daha kisa zamanda alinabilmektedir
Aile sirketlerinin zayif yonleri

Bu avantjlarina karsilik aile sirketlerinin sahip olduklari baz1 dezavantajlar da

mevcuttur:

Aile sirketlerinde ailelerin 6ncelikleri, cogunlukla isletmecilik kurallarinin 6ntine
gecer. Ogzellikle sahip-yoneticiler, yeteneklerini ya da katkilarim dikkate almaksizin
aile bireylerini ya da akrabalar1 ise almakta ve onlarin zayif noktalarim1 gozard:
etmektedir. Pekcok aile sirketi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime
bakmaksizin aileden birini getirmekte, personel secim ve degerleme degiskenlerini
kullanmamaktadir. Yeteneksiz bir kisinin emrinde ¢alismak, aile tiyesi olmayan bir

calisan icin rahatsiz edici bir durumdur.



Aile sirketlerinin en gti¢lii yani olan ahenk ve uyum bozulabilir ve ailenin tiyeleri
arasindaki rekabet, isletmenin gelecegini tehlikeye sokabilir. Sirket yonetiminde
gorev alan aile bireyleri arasinda birtakim 6zel nedenlerle aile ici anlasmazliklarin

isletme yonetimine de yansima durumu karsisinda sirket olumsuz etkilenebilecektir.

Genellikle mal sahibi yoneticiler, profesyonel yoneticilere gore yeniliklere kapals,
cekingen ve tutucu olmaktadirlar. Aile sirketinin basinda bulunan mal sahibi
yoneticiler, isletmelerinin hizli ve stirekli biiytimesini saglayacak kararlar almakta

daha az cesurdurlar.

Aile sirketlerinde basta kurucu olmak tizere tepe yonetimdeki aile tiyeleri yetki

devrine olumlu bakmazlar. Yetki devri prestij ve gii¢ kaybi olarak degerlendirilir.

Aile icinde ortaya cikan rol karmasasi isyerine, isyerinde ortaya cikan rol

karmasasi aileye yansidiginda, aile bireyleri arasinda rol ¢atismasi yasanabilir.

Yonetimin gelecek kusaga devri, cok sayida karmasik sorun dogurmasi nedeniyle
zor olmaktadir. Yonetimi devralma konusunda aile tiyeleri icinde ya da diger

yoneticiler arasinda catismalar yasanabilmektedir.
Aile sirketleri, degisim ve stireklilik

Biitiin diger yasayan organizmalar gibi sirketlerde karsi konulamaz bir degisim
stireci yasarlar. Sirketlerdeki bu degisim genel olarak i¢sel yada dissal nedenlerden

kaynaklanabilir.
Degisime neden olan digssal faktorler olarak
e Teknoloji (liretim, haberlesme, bilgi isleme...vb.)
e Rekabet (kiiresellesme, ekonomik sinirlarin énemini yitirmesi)
e Ekonomik kosullar
e Sosyal, kiiltiirel ve demografik kosullar sayilabilir.

Degisime zorlayan icsel nedenler, isletmelerin i¢ biinyelerindeki bazi gelisme,
durum ve olaylarla ilgilidir. Diistik verimlilik, satislarin dismesi, diistik moral ve

motivasyon diizeyi, kisiler veya gruplararas: yogun catismalar, personelin ytiikselen



egitim diizeyi ve bekleyisleri gibi unsurlar, oOrgiit iginde gesitli konularda

degisiklikler yapilmasi ile sonuglanir.

Isletme icindeki yaraticilik sonucu ortaya cikan yeni fikir, tiriin, teknoloji ve

hizmet ttirleri de 6nemli i¢sel degisim nedenidir.

Biittin sirketler degisim stirecinde gticliiklerle karsilasirlar ancak aile sirketlerinde
ortaya ¢ikan problemler diger sirketlere gore farklilik gostermektedir. Miilkiyet ve
yonetim boyutlarinin sagladig1 “giic”, yonetim ve stratejik karar verme asamasinda
sorun ¢ikarmaktadir. Diinyada varolan sirketlerin %80’ini aile sirketleri
olusturmasina ragmen, yasam stireleri yirmi dort yil olarak tespit edilmis ve her on

aile sirketinden, ancak tigtintin ikinci nesile devrettigi anlasilmistir.

Aile sirketlerinin, degisim sirasinda tizerinde dnemle durmalar1 gereken {i¢ nokta

vardir:
-miilkiyetin stirekliligi
-list yonetimin stirekliligi ve degisim
-gti¢ ve varligin dagilimi

Sirkette ©6nemli ve bazi durumlarda ani degisimlerin olmasi aile tiyeleri
arasindaki iliskiyi derinden etkilemektedir. Birden ortaya ¢ikan yeni durum, tiim
aile-is sistemini etkiler, varolan istikrar konumundan, belirsizlik durumuna geger.

Ani ortaya cikan veya 6nemli sayilan degisimler:
e Kurucu patronun/liderin isi birakma karari,

e Kurucu patronun veya yonetimde sdz sahibi olan aile tiiyelerinin ani

oluimii/hastalanmasi
e Yeni bir aile {iyesinin, sirkette calismaya baslamasi,
e Sirketin birlesme veya satis karar1 almasi,
e GSirkete ani biiytime veya karda hizli bir diistis yasanmasidir.

Aile sirketlerinde, diger sirketlerden farkli olarak zamana bagli olarak ortaya

¢ikan ve onlenemeyen degisimler de sz konusudur. Zamana bagl degisime neden



olan faktorlerin basinda, insanlarin biyolojik yaslanmasi gelmektedir. Bu gercek
uzun stire goz ardi edilebilir, ancak “yashlik” degisimin gerekliligi konusunda baski
yapmaya baslar. Degisim bu durumda kacmilmazdir. Varolan diizenin sona

yaklastig1 anlasilmali ve yeni diizen icin gerekli ¢alismalar yapilmalidir.

Zamana bagl, karsilasilan diger oOnemli degisim, ailenin genislemesidir.
Cocuklar biiytir ve evlenir, evlilik yoluyla akraba olan aile tiyelerinin sayis1 ¢ogalir
ve cocuklar da cocuk sahibi olurlar. Aile kendi icinde evrim niteligindeki degisim

stirecinden gecmektedir.

Aile sirketlerinde nesilden nesile devir

Aile sirketlerinde stireklilik ve devretme en 6nemli konu olarak ailenin ve sirketin
gindeminde yer alir. Aile sirketi olarak kalabilmek ailenin bir sonraki neslin
yonetimini devam ettirmeyi istemesi ve kurucunun giictinii birakmak istemesi ile

miimkiin olur. Bu siirec aile ve sirket icin ¢ok kritiktir.

Bugtin ttirkiye’de belirli biiytikliige erismis aile sirketlerinin cogu 30 ile 50.
Yildontimlerini kutlamaktadir. Bunlarin 6nemli bir kismu ikinci nesle gecme
asamasindadir.  Basarili devretme aile, sirket ve yonetim kurulunun icinde

bulundugu sartlar1 ve dinamikleri iyi anlamay1 gerektirir.

Devretme, degisimi getireceginden, orgiit icinde gecerli olan normlar1 ve
beklentileri altiist etme olasilig1 yiiksektir. Devretme orgtitiin yapisinda gerginlige

yol agabilen bir stirectir, ancak ¢ok 6zel durumlarda sirketin stirekliligini onleyecek

kadar siddetlidir.

Aile sirketlerinde devretme ve siireklilik sorunu diger sirketlere gore daha
onemlidir. Aile sirketlerinin %70’i kurucu emekli olduktan sonra ya da vefatindan

sonra satilir veya kapanir.

Devretme, bir sonraki nesilden yonetici belirlemenin yani sira sirketin yeni bir

vizyon olusturmasinida kapsar. Devretme stirecinde ti¢ bilesen vardir
1. Kurucunun sirketi devretme arzusu,

2. Bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gerceklestirmek i¢in yeterlilik,



3. Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek icin istek.

Sirketin rekabet giictintin korunmasi ve hatta stirekliliginin saglanmasi agisindan

¢ok onemli olan devir siirecinin 6nceden planlanmasi gerekmektedir.

Devretme kag¢inilmaz bir olgu olmasina ragmen, devretme planlar1 pek cok aile
sirketinde “tabu” olarak algilanir. Kurucunun kendi 6liimiinti animsatan devretme,
kurucunun giicti elden birakma isteksizligi, ¢ocuklar1 arasinda bir secim yapma
zorunlulugu ve nesiller arasi rekabet duygular1 nedeniyle devretme plam

oldugundan daha zor hale gelir.

Pekcok ailede, aile tiyelerinin birbirlerine baglilig: aile sirketinin stirekliligini
saglar. Aile yasantisinin huzur ve mutlulugu sirkete olumlu bir etki olarak yansir.
Ailenin yasl tyelerinin sirkete olan duygusal bag1 nedeniyle sirketin miilkiyetine
devam edip edilmemesi konusu konusulmaz. Oysa devretme plani, sirketin

gelecegini garant1 altina almak igin yapalir.

Tum aile sirketlerinde, sirketi olumstizlestirme ve sirketin ailede kalmasi istegi
vardir. Devir islemi kurucunun aniden ve beklenmedik bir sekilde 6ltimiiyle kabusa
dontstir. Aile, kurucunun ayrilisina hazir olmak icim mutlaka bir calisma

yapmalidir.

Devir plani yapmayan aile sirketleri, liderin hastalandiginda, ¢cok yaslandiginda
veya oldugiunde pazar degerinin altinda satilarak son bulurlar.  Devretme
planlamasinin ciddi bir sekilde diistintildtigti zaman patronun 6ldiugi veya cok agir

hastalik gecirdigi zamanlardir.

Aile sirketlerinin yasam stirelerinin kisa olmasmin nedenlerinin bazilar1 su

sekilde siralanabilir:
1. Devir isleminin dogru zamanda yapilmamasi
2. Kisisel, aile-is kararlarimin birbirini etkileyip zarar vermesi
3. Basarili calisanlarin sirkette tutulmamasi

4. Kurumsallasmanin olmamasi



Aile sirketinin profesyonel yonetici ile ¢calismasi

Artan is hacmi, girisimcinin 6zellikle yonetsel konularda yetersiz kalmas: ve
denetim alaninin biiyiimesi...vb. Konular, bir noktadan sonra disaridan yonetici
saglanmasimi gerektirmektedir. Biiytime devam ettikce ve ikinci kusagin sirket
yonetimini devralmasiyla birlikte sahiplik ve yonetim arasindaki mesafe de artar.
Sahiplerin isletme tizerindeki etkisi azalir ve neler oldugunu daha az izleyebilirler.
Sahiplik ve yonetim birbirinden uzaklastikca isletmenin, ailenin anlayisiyla degil

profesyonel yonetim anlayisiyla yonetilmesi 6nem kazanmaktadir.

Aile sirketlerinde profesyonel yonetime gecis stiresi daha zor isler. Sirketin
biiytime stirecinde gereksinme duyulan yoneticiler 6ncelikli olarak aile bireylerinden
ve akrabalardan saglanmaya calisilir, bunlarin yeterli olmadig1 durumlarda sirkete
disaridan yonetici getirilmeye calisilir. Profesyonel yoneticiler ve aile bireyleri
arasinda karar alma, ticretleme, gii¢c kazanma istegi vb. Unsurlar nedeniyle sik sik
sorunlar yasanir. Sirketi kurup belirli bir asamaya getiren kurucu yonetici, sirketi
kendi ¢ocugu gibi gormeye baslar. Sirketin tim yonleriyle ilgili denetim sahibi
oldugunu diistntir ve hemen her konuda kendi diistincesine danisilmasini ister,

yetki devrinde isteksiz davranir.
Aile sirketinin kurumsallasmasi

Aile sirketlerinin genelinde rastlanilan tek patron hakimiyeti, babaerkil yapi,
kararlarin modern isletmecilik anlayisina gore degil, genellikle aile i¢i dengelere gore
alinmasi, bicimsel ve profesyonel yapinin eksikligi...vb. Unsurlar aile sirketlerinin bir

kurum niteligi kazanmasini engellemekte ya da zorlastirmaktadir.

Aile sirketlerinde kurumsallasma ihtiyaci, genellikle iki sekilde ortaya
¢ikmaktadir. Bunlardan ilki, isletmenin biiyime stirecinde belirli bir asamaya
gelmesiyle belirginlesir. Bu asamada isletme sahibi yonetimde kisi olarak yetersiz
kalmakta, dolayisiyla profesyonel yonetici istihdami zorunlu hale gelmektedir. Ust
yonetimde uzmanlasmaya gitme geregi, tist yonetimle personel arasindaki kisisel
iligkilerin yerini orgitit kurallarmin almaya baslamasi gibi, isletme yapisinda biiytik

isletmenin tipik 6zellikleri kendisi gostermeye baslar.



“turkiye’deki sanayi kuruluslarinin omdiirlerinin ¢ok kisa stirdugunt, kiigtik
olarak baslayip, orta seviyeye gelip, bazen daha da buytiylip, ondan sonra da
battiklarini goriiyoruz...tiirkiye’de orta btiytikliikteki sanayicinin émrti 30 senedir.
Belli bir takim kisilere bagh kalmistir, tam kurumsallasabilmek imkanini

bulamamuisglardair...”

Tuirkiye’de kurumsallasarak stireklilige kavusmus bir isletme yapis1 degil, kesikli
bir yasam siirecine sahip, dogup 6len, isletmecilik ve teknolojik birikimlerin nesilden
nesile devredilemedigi bir isletme yapis1 olusmustur. Bu kesikli yasam stirecinde
yeni kurulan isletmeler sifirdan baslamak zorunda kalmakta, daha ©nceki
kuruluslarin birikimlerini devam ettirememektedirler. Turkiye'de elli yillik gecmisi
olan sanayi kuruluslar1 ¢ok azdir. Olanlar da genellikle, biiytime stirecine

girmektense, kiiciik 6lceklerde kalmayi tercih eden, tutucu isletmelerdir.

Sirket sahibi icin kurumsallasma kararmin verilmesi giic, fakat yaratilan eserin
surekliliginin saglanmas1 agisindan gereklidir. Zamaninda kurumsallasma kararini
verirken duyulan buruklugun o6diili, uzun vadede, eserinin gittikce biiytiyerek

stireklilik kazanmasidir.
Aile sirketinin danismanlik hizmeti almasi

Belirli bir biiyukliige ulasmis isletmelerin yapilarinin karmasik oldugu inkar
edilemez. Bununla birlikte, aile sirketlerinin milkiyet yapilarindan, aile
iliskilerinden ve isletme stratejilerinden kaynaklanan sorunlari, isletme sistemlerinin

daha da kompleks bir yaprya biirtinmesine neden olur.

Duygusal atmosferle birlikte aile sirketlerinin disa kapali yapida olmalari,
dolayisiyla son noktaya kadar dis yardimdan uzak kalmak istemeleri problemlerin
¢oziimlenmesi stirecini uzatir. Firmadaki problemler sirket stratejilerinden ziyade
aile iligkileri ve miilkiyet yapisindan kaynaklaniyorsa ¢oztim ¢ok daha zorlasir.
Kurumdaki duygusal atmosfer yogunlasir, yeterli deneyime ve bilgiye sahip

olmayan bir danisman bu noktada sorunlarla basa ¢ctkamamaktadir.

Stirekli olmay1 basaran aile sirketi evresinde aile bireyleri aile dinamiklerinden

ziyade, is dinamiklerine odaklanirlar. Bir baska deyisle, aile bireyleri sirket



hedeflerini aile hedeflerinden oncelikli olarak algilarlar. Dolayisiyla, sirketin
danisman ekipten beklentisi is ve aile degerlerinin birbirinden ayrilarak orgiit

yapisinin kisilerden bagimsiz hale dontisimiintin saglanmasidir.

Aile sirketlerinin ytiksek kurumsallasma diizeyine ulasana kadar gecirdikleri
asamalardan ortaya ¢ikan en net gercek, her aile sirketinin gelisim evrelerini sirasiyla
gecirmedikleri, baz1 evrelerin yasanmadan atlanabildigi ve holding sirketlerdeki her
bir isletmenin farkli evrede olabildigi hususudur. Onemli olan igletmelerin,
bulunduklar1 evrelere uygun yapisal diizenlemeleri yapmalari, kurumlar: kisilerden
bagimsiz bir yapiya kavusturmalaridir. Bu noktada kullanilabilecek en énemli arag

ise, kurumsallasmadir.
Aile sirketinin degisime direnci

bircok aile sirketi, cok gticlii bir kurucu patron/lider tarafindan yonetilmektedir.
Liderin kendine 6zgti kisiligi, yonetim tarzi, degerleri vardir ve sirket kiiltiirtine tim
bunlar yansimaktadir.  Bu cercevede, lider, sirketin basarty1 yakaladigim

duistinmektedir ve herhangi bir degisim 6nerisi konusunda direng gostermektedir.

Varolan catisma ve direng¢ ile bas etmek, olumsuz etkileri en aza indirmek
gerekmektedir. Mevcut durumun analizini yapmak ve planlamak icin ¢ok caba sarf
etmek gerekmektedir. Her ailenin ve aile sirketinin dinamigi birbirinden farklhidir.

Burada uygulanmasi 6n goriilen ti¢ 6nemli nokta vardir.

1) Gelecegin tanimlanmasi

-degisim gerceklestikten sonra ortaya cikacak durumun bir biitiin (aile-
sirket) olarak sunulmasi. Degisim sirasinda olusabilecek farkl
senaryolarin ttimden gozden gecirilmesi ve buna yonelik hazirlik

yapilmasi

2) Mevcut durumun tanimlanmasi

-degisim stirecinde ortaya c¢ikacak problemlerin tanmimi ve ¢dztimiine

iliskin verilerin olmasi.



-degisimin gerceklesmesinde kilit rol oynayacak tiyelerin saptanmasi ve

basarili olmalar1 icin gereken ortamin hazirlanmasi

-degisimi destekleyen {tiyelerin, degisimi gerceklestirme olanaklarmin

gozden gegirilmesi

-degisim stirecinde, tiyeler arasinda yetkilerin ve iliskilerin 6nemi

3) Gecis siirecinin tanimlanmasi

Bu asamada, degisim icin gereken faaliyetlerin diizenlenmesi ve uygulamasi
onemlidir. Degisimin gerceklesmesinde, 6nemli rol {istlenen ttim tiyelerin baghlikla
ve tstlendikleri sorumlulugun bilinciyle calismalar1 gerekmektedir. Aksi takdirde,
planlanan degisimin gerceklesmesi ¢ok zor, bazi durumlarda ise imkansiz

olabilmektedir.
Aile sirketinin siirekliligi

Aile sirketleri gelisim evresinin son asamasinda, stirekli olmay1 basaran aile
sirketleri yer alir. Bu evre digerlerinden farkli olarak kurumsallasma 6gelerini yogun
sekilde biinyesinde barindiran, bir baska ifade ile, is degerlerinin aile degerlerinden
daha 6nemli hale geldigi bir evredir. Dolayisiyla faaliyetlerin icrasinda kanbagindan
ve guivenirlilikten ziyade isler 6n plana ¢ikar. Analize tabi tutulan isler, bu islerin
icra edilebilmesi icin isi ytriitecek kisilerde bulunmas: gereken ozellikler, islerin
etkin ve verimli bir sekilde vyiritiilebilmesi icin ihtiyag duyulan yetki ve
sorumluluklar ile arag-geregler, yardim alinacak veya isbirligi yapilacak birimler ve

calisma kosullar1 belirlenir.

Yapilan bu uygulamalar ise, personel secme ve yerlestirme, terfi, performans
degerleme ve {icretleme gibi sistemler icin kullanilarak is degerlerinin oncelikli

olarak uygulandig1 bir ortam yaratilmasin destekler.

Stirekli olmay1 basaran aile sirketlerinin bir baska 6zelligi, misyon, vizyon, strateji

ve plan gelistirme ve koruma ile ilgili calismalar tizerinde de durmalaridur.



Kisa ve orta vadeli amaglarin yaninda uzun vadeli amaglara da sahip olan stirekli
olmay1 basaran aile sirketlerinde, kurumun gelecekte olmak istedigi nokta ile gtintin
kosullarinda bulundugu nokta analize tabi tutularak stratejik planlar belirlenir. Uzun

donemli amaclar dogrultusunda da yonetsel ve taktik planlarin belirlendigi gozlenir.

Stirekli olmay1 basaran aile sirketlerine iliskin olarak tizerinde durulacak son
ozellik, bu sirketlerin karlihlk yaminda i¢c ve dis miisteri memmuniyetine
odaklandiklar1 ve toplumsal ve sosyal icerikli amagclar1 da gergeklestirmeye
calistiklaridir. Sahip olduklar: olumlu firma imajin1 korumak ve daha da gelistirmek
icin faaliyetlerini, toplumsal fayda saglayacak sekilde diizenlerler ve bu
diizenlemelerde bireylerin ve departmanlarin ayr1 ayr1 basarisindan ¢ok isletmenin

biitiinii ile basarili olmasinin 6nemi tizerinde durulmaktadir.

Kurumsallasma 6gelerini yiiksek oranda biinyelerinde barindiran stirekli olmay1
basaran aile sirketlerinin kurumsallasmanin getirdigi katilik ile aile bireylerinin
isteksizligi ve hirslarin1 yasamalar: olasidir. Yenilikler karsisinda kurallarin, ilke ve
standartlarin degismemesi veya kurallara kortikortine baglilik, be evredeki aile

sirketlerinin yasamalar1 muhtemel sorunlarin basinda gelir.

Stirekli olmayr basaran aile sirketlerinde yasanan bir baska sorun, aileden
olanlarin kendi aralarinda birlesip profesyonellere ve yaptiklar1 islere kars:
cikabilmeleridir.  Bir baska sorunlu iliski sekli ise muhalif aile tyeleri ile
profesyonellerin iktidardaki aile tiyelerine karsi birlesmeleridir. Bu durumda da

isletme degerleri ikinci plana atilarak ihtiraslar 6ncelik kazanir.

Stirekli olmay1 basaran aile sirketlerine iliskin son sorun ise, is degerlerinin aile
degerlerinden 6nemli olmasi nedeniyle kariyer planlamada, terfide, ticretlemede,
personel secmede ve degerlemede giivenilirlik ve kanbagindan ziyade bilgi ve
deneyimin dikkate alinmasi durumunda ortaya gikar. Ise uygun olmayan bireylerin
isletmeye dahil edilmemeleri veya isletmeden uzaklastirilmalar1 da aile bireylerini
kars1 karsiya getirerek problemlerin dogmasi igin ortam yaratabilir. Bu durumda aile
tiyeleri arasinda farkli gruplar olusur ve isletmedeki iktidar aile kolu, aile icerisinde

de gtiglii ve istedigini yaptiran bir konuma gelebilir.



TURKIYE'DE AILE SIRKETLERINDE DEGISIM VE SUREKLILIK UZERINE
ARASTIRMA

Aile ve is iligkilerinin birbirini etkiledigi ve hatta aile deger ve inanglarmin zaman
zaman is degerlerinden daha onemli hale geldigi aile sirketlerinde, duygusal
boyutun agirhk kazanmasi degisime iliskin sorunlarin ortaya c¢ikmasma neden
olabilir. Yogun rekabet ortaminda sirket varliginin stirdiirtilmesinde, olumlu sirket
imajma sahip olunmasinda, pazar paymin artarak biiylimesinde en ©nemli
faktorlerden birisi de degisimdir. Dolayisiyla, aile sirketleri acisindan degisimin
gerceklesme kabiliyetinin bulunmasi son derece ©nemli bir niteliktir.  Bu
arastirmanin amaci, aile sirketlerinin mevcut diizeylerinin belirlenmesi olup, degisim

ve stireklilik konusunda nasil bir tutum gosterdiklerini tespit etmektir.
Arastirmanin 2 temel amaci vardir:

1. Ulkemizde aile sirketlerinin mevcut durumunun saptanmast:

Aile sirketlerinde calisan aile tiyelerinin profilini, c¢ocuklarin egitim
durumlarini, aile sirketinde calisan diger aile tiyeleri gruplarmi, sirketin
aidiyet durumunu, kaginci nesil tarafindan yonetildigini ve sirketin faaliyet

alanlarini belirlemek.

2. Ulkemizde aile sirketleri iivelerinin de&isim konusunda tutumlarinin

saptanmasi:

Aile sirketinin gelecekteki basar1 sansi, gelecekte faaliyet gostermesi icin
alman onlemler, danmismanlik hizmeti alma ve profesyonel yoneticiye
iliskin tutumlari, yonetimin devrine iliskin planlama ve aday kriterleri

hakkinda bilgi edinmek.

Daha 6nce vurgulandig1 gibi, bircok tilkenin ekonomisinde biiyiik 6nemi olan aile
sirketleri, tilkemizde de ¢ok yaygindir. Tirkiye'deki kiicik ve orta olgekli
isletmelerin %94.1’inin aile sirketi olmasi {ilkemiz ekonomisindeki 6nemini biiytik
olctide ortaya koymaktadir. Dolayisiyla aile sirketlerinin basarili olup olmamalarinin
sadece girisimcinin kar hedefleri agisindan 6nem tasimadigl, ayn: zamanda tilke

ekonomisi ve gelismesi icin de kritik bir anlam ifade ettigi soylenebilir.



Arastirmada ttirkiye'nin cesitli sehirlerinde faaliyet gosteren aile sirketlerinin
degisim igin 6nemli olan icsel boyutlarina iliskin mevcut durumlar1 ile degisim

konusunda tutumlari ve stireklilik i¢cin diizeylerinin belirlenmesine calisilmistir.

Aile sirketlerinin degisime yonelik tutumlar1 ve stireklilikleri konusunda
gosterdikleri faaliyetlerini belirlemeye yonelik olarak yiirttiilen ¢alisma kapsamz,
tilkemizde c¢ok sayida aile sirketinin bulunmasi ve bu sirketlerin tamamina

ulasilmasinin imkansiz olmasi sebebiyle sinirlandirilmistir.

orneklem, devlet istatistik ensitiisti'niin, genel sanayi ve isyeri sayim sonuglarina
gore tiirkiye kiictik ve orta 6lcekli sanayiinin yogunlastig1 cografi dagilim gozontine
almarak belirlenmistir. Boylece bir yandan istanbul, ankara ve izmir gibi biiytik
sehirlerin 6rnek kapsamina alinmasi saglanirken, diger yandan da kiigiik ve orta
Olcekli sanayi isletmelerin sayim sonuglarina gore yogunlastigi ya da gelisim
potansiyeli oldugu adana, denizli, corum, aydin gibi sehirlerin 6rnekte yer almasi

saglanmistir.
Arastirma sonucunda elde edilen bulgular 6zetle su sekildedir:

Kurucu patronlar aile sirketi basindadir

Kurucu patronun/girisimcinin halen aile sirketinde calismakta oldugu
sOylenebilir. Bu sonucta bize iilkemizde aile sirketlerinin birinci nesil tarafindan
yonetildigini  gtistermektedir. Stireklilik gosteren c¢ok az aile sirketine

rastlanmaktadir.

Aile sirketlerinde erkekler egemendir

Bu durum aile sirketlerinde calisan erkek aile tiyesi sayisinin kadin tiye

sayisindan ¢ok daha fazla oldugunu agik bicimde gostermektedir.

Evli girisimci daha sorumlu ve yiiksek basarma giidiisiine sahip

Girisimcinin bekar oldugu durumlarda risk tistlenebilme yeteneginin fazla, evli
oldugu durumlarda ise sorumlulugun ve basarma giidusiiniin yiiksek oldugu
dustintilir. Yine girisimcinin bosanma ve evlenme donemleri ve bu donemde

yasananlar ile cocuk sahibi olma durumlari girisimcinin ve dolayisiyla sirket



faaliyetleri tizerinde etkili olacaktir. Arastirma kapsaminda calismaya katilanlara
medeni durumu sorulmustur. Yas dagilimlar1 da gozontine alindiginda, aile

tiyelerinin %89,2 si evli, %8,8 bekar olarak goriilmektedir.

Aile sirketi iiveleri yiiksek egitimliler

Katilimcilarin ~ %50’si  4/6 yillik tniversiteyi bitirmis, %17,6's1  yiiksek

lisans/doktora derecesi almiglardir.

Aile sirketlerinin bircogu imalat sektoriinde faalivet yvapmaktadir

Arastirmaya katilan aile sirketinin %51,2’si imalat, %19,5'i ticaret, %15,4'ti insaat
ile ugrasmaktadir. Diger faaliyet alanlarinda (saglik ve egitim) bulunan sirketlerin

oranlar1 %5’in altinda kalmaktadar.

Orneklemdeki sirketlerin %57,8’i 2 ila 5 isyerinde, %3241 tek bir merkezde

faaliyetlerini stirdtirmektedir. 10’dan fazla isyeri olanlarin sayis1 %5 kadardir.

Aile sirketleri tek bir cografi bolgede faaliyvet gostermektedir

Sirketlerin %44,1'i tek cografi bolgede faaliyet gostermektedir. Tiirkiye'de
bulunduklar: sehir ve civarinda galisan sirketlerin orani agirlikli olmakla beraber,
yurtdisinda avrupa, rusya ve ortadogu ile ticaret faaliyet gosteren sirketlerin orani da

yiiksektir.

Aile sirketleri milvon dolarlik ciroya sahiptirler

2002 yihi icin aile sirketlerinin yillik dolar bazinda net cirosu soruldugunda,
%25.5'1 5-10 milyon, %23,5i 500 000-1 milyon, % 20,5'i 1-5 milyon abd dolar1 aras:

yillik briit cirolar1 oldugunu belirtmislerdir.

Alile sirketleri kiiciik ve orta olcekli sirketlerdir

Arastirmada, sirkette calisanlarin sayisi sorulmustur. %294t 1-49,%16’si 150-

250, %15,7’si 500 ve tizeri personel sayisina sahiptir.

Aile sirketleri “kurucunun” kendisi veya “babasi1” tarafindan kurulmustur ve

tamamen aile iiveleri arasinda ortakliktir




Arastirma kapsaminda aile sirketinin kurucusunun kim oldugu ve aile sirketinin
aidiyet durumu sorulmustur. Sirketin kurucusu %46 ile kendisi veya %41.1 ile
babasidir. Sirketin kurucusunun dede, erkek kardes/ agabey veya kuzen olan

sirketler ise %11,7 seviyesindedir.

Aile sirketlerinin aidiyet durumu incelendiginde %69,6’s1 tamamen aile {tiyeleri
arasinda ortaklik, % 14,7’si birden fazla aile {iyesi arasinda ortaklik olarak
dagilmistir. %12,7 oraninda katilimci tek bir kisinin aile sirketinin tek sahibi olarak

belirtmistir.

Aile sirketi aile iiveleri yonetimdedir

Calismaya katilan aile tiyesinin aile sirketindeki unvanina bakildiginda %57,6's1
yonetim kurulu bagkani, %21.7’si genel miidiir, %11.9’u yonetim kurulu tiyesidir.
Karsilikli gortismeler sirasinda genglerin genel miidiir yardimciligi ve miidirliikte

yogunlastig1 tespit edilmistir.

Cocuklarin vurtdisinda egitim almalar: tesvik edilmektedir

Katilimcilarin %34,8i c¢ocuklarimin yurtdisinda egitim aldiklarini sdylemisler,
%59,3'11 ise c¢ocuklarmi egitim icin yurtdisina gondermeyi diistindiiklerini

belirtmislerdir.

Cocuklarin vurtdisinda egitim almalar1 venilikleri goriip tanimalar1 ve

degisime acik olmalari acisindan 6nemlidir

Cocuklar1 yurtdisinda egitim gormiis veya yurtdisina egitime yollamay:
planlayan aile tiyelerinin %26.6's1 ¢ocuklarin yenilikleri gortip tanimalarimni, %25,1i
dil 6grenmek ve gelistirmelerini, %23’tintin ise degisimleri yasamalar1 ve degisime

acik olmalarmi yurtdisinda egitimin en 6nemli nedenleri olarak gostermislerdir.

Cocuklarin aile sirketinde calismadan once baska isyerinde calismalar:1 tesvik

edilmesi gerektigine inanilmaktadir

Calismaya katilan aile sirketlerinin %72.5'i ¢ocuklarim aile sirketinde calismaya
baslamadan o6nce baska isyerinde calismaya tesvik ederken %27 si tesvik

etmemektedir.



Cocuklarin aile sirketinde calismaya baslamadan 6nce baska isyerinde galismaya
tesvik ettigini soyleyen %72,5 oranda sirket yoneticisi, bunun en 6nemli gerekcesi
olarak % 31,2 liik bir oranla “is yonetimini farkli gozliikle gorebilmelerini saglamak”
oldugunu belirtmislerdir. %28.4’ti ‘deneyim kazanmasi’, %25,8 ‘i ‘bagkalar ile

calismay1 6grenmesi’ ni onemli olarak vurgulamislardir.

Cocuklardan hangisi yetenekli ise varis adayi1 olabilir ancak erkek cocuk tercih

edilmektedir

Aile sirketlerinde, yo6netimi ¢ocuklardan hangisine devretmeyi diistindiikleri
sorusuna katilimcilarmn %49u ¢ocuklardan “hangisi yetenekli ise’ derken, % 20,5i
erkek cocuguna birakmayr arzu etmektedir.  ‘kiz cocuguma  birakmay:
diistintiyorum” %2 lik oranla en dusiik oran olarak goze carpmaktadir. Bu bulgu
bize maalesef 21.ytizyilin cagdas tiirkiye’sinde halen kiz ¢ocuklarinin sirket yonetim

devri konusunda tercih edilmedigini carpici sekilde gostermektedir.

Aile sirketlerinde akrabalar arasinda erkek kardesler ve erkek cocuklar

cogunlukla calismaktadir

Aile sirketlerinde halen aktif olarak calismakta olan aile tiyesi gruplarim
belirlemek tizere yoneltilen soruda, sirkette calisan en yiiksek grup oranini %22,9'la
erkek kardes/agabey almaktadir. %14,8 ile erkek cocuk/cocuklarim, %11,0 ile
yegenler (erkek-kiz) almaktadir. Ancak diger akraba gruplarinda calisan sayisi
gozardi edilebilecek oranda degildir. Dikkat ceken bir nokta ise, kiz gocuklarinin aile
sirketinde calisma oram erkek ¢ocuklarinin oraninin yarisindan da azdir (%6,6) ve

oldukca dustiktiir.

Aile sirketlerinin yonetiminde 2. Nesil yoneticiler yver almaya baslamistir

Arastirma kapsaminda yer alan aile sirketlerinin %49'u 2. Nesil tarafindan
yonetilmektedir. Ancak bu yonetimin devredildigi anlamini tasimamaktadir. 9%47’si
halen 1. Nesil tarafindan yonetilmekte , 1.ve 2. Nesilin sirketi birlikte yonettigi
yalnizca 2 sirket bulunmaktadir. Calismada 3. Nesilin yonetimde oldugu %2’lik bir

oran mevcuttur.

Aile sirketleri kendini basarili bulmaktadir




Arastirmaya katilan aile sirketlerinin %53,9'u ayni sektorde faaliyet gosteren
diger aile sirketlerine gore kendilerini daha basarili olarak tamimlamaktadir.

Sirketlerin %33,3'ti ise ayn1 seviyede gormektedir.

Aile sirketleri bir nesil sonra basarili olarak siireklilikleri devam ettireceklerini

diistinmektedir (tablo 17)

Aile sirketlerinin %71,6’s1 sirketlerinin bir nesil sonra basarili olarak stirecegini

dustintirken, % 28,4 ise kusku duyduklarin belirtmislerdir.

Aile sirketlerinin basarisinda ki en onemli faktor ozkaynaklara dayali yatirim
yapilmasi olarak ortaya cikarken bunu sirket sahibinin genis gevreye sahip olmas,
hizli karar alma ve uzun vadeli yatirimlar izlemekte; buna karsilik bilimsel
yontemlerle karar alma ve damismanlik hizmetlerinin basarida etkisinn hemen

hemen hi¢ olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir

Aile sirketleri basar1 icin gerekli degisimleri yaptiklarini diisiinmektedir

Bu cercevede aile sirketinin sirketlerinin basariya gotiirecek degisimleri yapip
yapmadig1 sorulmus, %72.5 ‘evet degisim yapilmaktadir’ cevabini vermistir. %25.5"i

ise “hayir basariya gotiirecek degisim yapilmamaktadir’ ifadesini belirtmistir.

Aile sirketleri degisimin gerceklesmesini saglayan en onemli faktorler olarak
izledikleri stratejiyi, yetenekli aile bireylerinin ve profesyonel yoneticilerinin
katkilarini, piyasadaki degisimleri gozleme ve tahmin etmede basarili olmalarini ve

karar alma stirecimizin “hizli” ve “etken” olmasini saymaislardir.

Aile sirketleri degisimin gerceklesmemesi en 6nemli sebeplerini yeni {iriin ve yeni
is modelleri gelistirmede karsilasilan gticliikler (%21,1) ve sermaye yetersizligi
(%21,1) olarak belirtmislerdir. Maliyetleri kontrol etmede karsilasilan giicliikler
(%19,2) ve piyasadaki degisimleri gozlemleme ve tahmin etmede yetersiz kalinmas:
(%17,3) diger siklikla vurgulanan etkenlerdir. Aile bireyleri arasinda karar alma
sirasinda yasanan catismalarin etkisi (%5,7) ise degisimin gerceklesmemesinde

onemli bir etken olarak gosterilmemistir.

Aile sirketinin kilit noktalarinda mutlaka aile iivesi olmalidir




Sirketlerin %83,1'i kilit noktasinda aile {iyesi gereklidir derken %16,9 gerekli
olmadigini belirtmistir. Sirketin kilit noktalarinda aile tiyesi olmasi gereklidir diyen
%83,1 oranindaki sirket, bunun nedenleri olarak, aile tiyesinin daha ¢ok baglilikla
calisacag1 (%34,8), aile tiyesinin daha giivenilir oldugunu ve de koordinasyon

kolaylig: tasidigini belirtmislerdir.

Aile sirketleri dogru ve hizli karar alma mekanizmalarini gelistirmeliler

Aile sirketlerinin %47,1'i kararlarmi almalarmi dogru ve hizli, %29.4 4 daha
dogru ve hizli karar alabilir demislerdir. Sirketlerin %23.5"i yalnizca karar alma

hizlarmi yetersiz bulmaktadir.

Aile sirketinin kurumsallasmamis olmasi karar hizini olumsuz etklemektedir

Aile sirketlerinde karar alma hizini yetersiz bulan %23,5 aile tiyesi bunun en
onemli sebebinin kurumsallasamama oldugu %37.5 oraninda belirtmislerdir.
Sirketin sermaye yetersizliginin sirketin hizi karar alamamasimmi 9%19.6 etkiledigi
gortliirken, aile sirketinde yonetimde karsilasilan sorunlar hizli karar alamamay1

%17.8 oraninda etkilemektedir.

Aile sirketleri cok kritik karar asamalarinda danismanlik hizmeti alma

konusunda vetersizdir

Aile sirketlerinin %481 karar alma asamasinda danismanlik hizmetine
basvurmuslardir. %511 ise karar asamasinda danmismanlik hizmeti almay1 uygun

gormemislerdir.

Sirketlerin %34,3'ti danismanlik hizmetini almaya devam ederken, %21,6's1
onceden danismalik hizmeti aldigini ancak devam etmediklerini belirtmislerdir.
Cevap vermeyen %28,4'liikk aile sirketi hi¢ danismalik hizmeti almamis ve yakin

gelecekte de almay1 planlamamaktadir.

Aile sirketlerinde danismanlik hizmeti alma kararmi siklikla yonetim kurulu
baskani (%49) ve genel miidiir (%12,7) vermektedir. Ancak hi¢ danismanlik hizmeti
alamamis olan sirketlerin ve dolayisiyla boyle bir karar1 vermemis olan sirketlerin

sayis1 oldukea ytiiksektir (%28,4).



Aile sirketlerinde tist kademe yoneticileri (%43,1) kendilerini gelistirmeye yonelik
egitime onem vermektedirler. Aym sekilde, orta (%36)ve alt (%20,9) kademede

calisanlar da egitim imkanlarindan faydalanmustir.

Aile sirketleri profesyonel yonetici ile calismanin avantajinin farkindadirlar

ancak yonetimi tamamen birakmay1 uygun gormemektedirler

Arastirmaya katilan aile sirketlerinin %64,7’si, yonetimde mal sahibi yonetici ve
profesyonel yoneticinin birlikte calismasinin avantajli oldugu belirtmisler, %24’ ise,
profesyonel yoneticinin yonetimde tek basma olmasinin aile sirketi icin avantaj
olarak degerlendirmislerdir. 9%10,8lik bir oranda da aile sirketi yoneticisin mutlaka

mal sahibi yonetici olmasi gerektigi gortlmusttir.

Aile sirketlerinde vyonetim kurulu formalite geregi mevcut ve iiyeleri

akrabalardan olusmaktadir

Calismaya katilan aile sirketlerinin %63,7 si diizenli toplanan bir yonetim

kurulunun varligindan s6z ederken, %33.3 diizenli toplanmadiklarini belirtmistir.

Bu asamada yonetim kurulunun tiye dagilimimi gormek gerekmektedir. En
yiiksek oran %44,5 ile erkek aile tiyesidir. %29.3 aile disindan erkekler yonetim
kurulunda yer alirken %3.8 ‘lik bir oran ile aile disindan kadmn y6netim kurulu tiyesi

vardir.

Aile sirketlerinde devir plani yapilmamaktadir ve varis belli degildir

Aile sirketlerinde en iist yonetimde bulunan yoneticinin gérevden ayrilma stiresi
belli degildir (%40,2). Diger ilging bir saptama ise, bu yoneticinin yasadig1 siirece

gorevde kalmasinin beklendigidir.

Aile sirketlerinde gelecekte yonetimi devralacak bir adaym varligi sorulmus,
sirketlerin %37,3'tt bir adaym oldugunu, %59,8inin ise aday dtisinmedigi

saptanmustir.

Catisma aile iiyeleri arasinda viizyiize coziimlenmektedir




aile sirketlerinin onemli bir kismu sirketlerinde catisma olmadigini
belirtirken, neredeyse yariya yakini ise olast catismalarin aile {iyeleri/sirket

biinyesinde ytiizyiize gortisme ile ¢6ztimlendigini belirtmislerdir.

Is ve aileyi ilgilendiren konular birbirine karistirilmamalidir - vetki ve

sorumluluk devrinde yetenek 6nemlidir

Aile sirketleri, is ve aileyi ilgilendiren konularin birbirine karistirilmadigini,
sirkette yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde en ©nemli kriterin yetenek
oldugunu ve aile sirketlerinde, sirket tist diizey yonetiminde mutlaka bir aile ferdi

gorev almasi gerektigine inanmaktadirlar.

Aile sirketlerine 6zgii en o6nemli sorun profesyonel vyonetime gecis ve

kurumsallasamamadir

Aile sirketlerinin basarisi igin en kritik konularin basinda profesyonel yonetime gegis
ve kurumsallasmanin geldigi, bu faktorii aile {iyelerinden hangisinin bir sonraki
patron (genel miidiir) olacaginin belirlenmesi ve kardesler arasinda yasanan ¢ekisme

ve rekabetin belirledigi ortaya ¢ikmustir.

Ikinci nesil aile sirketlerinin iiciincii nesile devredilecgini diisiinmektedir

Aile sirketlerinin yonetiminde bulunan birinci neslin %66’s1 sirketin basariyla devam

edecegine inanirken, ikinci nesilde bu oran %76’ya ¢ikmaktadir.

Birinci nesil aile sirketleri stratejik planlama, ikinci nesil aile sirketleri vetki

devri iizerinde onemle durmaktadir

Birinci ve ikinci neslin arasinda gelecek icin alinmasi gereken tedbirler
konusunda tam bir goriis birligi olmamasina karsilik; reorganizasyon (sirket igcinde
departman-bolim yapilarinin yeniden diizenlenmesi) ve stratejik plan (rekabet veya
bliytime igin yapilacak yenilikler, gelistirme cabalar1) en 6nemli tedbirler olrak

karsimiza gtkmaktadar.

Ikinci nesilin yénetimde oldugu aile sirketlerinde de yonetimi devralacak aday

belli degildir




Aile sirketlerinin bir nesil sonra siirekli olacagimi diisiinen aile iiyeleri

danismanlik hizmeti almistir ve gerekli degisimi vapmaktadirlar

Gelecekte sirketlerinin basariyla devam edecegine inanan aile sirketlerinde
danmismanlik almis veya halen almakta olanlarin oram1 %85 civarindayken bu oran,

sirketlerinin gelecegi konusunda kuskulari olanlarda %65e diismektedir.

Danismanlik alinan konularin basinda tiretim-kalite, isletme politikas: ve stratejik

planlama, muhasebe finansman ve reorganizasyon gelmektedir.

Danismanlik hizmeti alan aile sirketleri dogru ve hizli karar vermektedirler

Yeterince dogru ve hizli karar verdigine inanan sirketlerin yaklasik %601
danismanlik hizmeti almaktadir. Daha dogru ve hizli karar alinabilecegine inanan
firmalarda ise damismanlik hizmeti alanlarin orami1 %43 iken; aldiklar1 kararlardan

memnun olmayan sirketlerda ise bu oran %37.5'dir.

Kiz cocuklar aile sirketlerinde calismaya baslamaktadir

Universite mezunu/yiiksek lisans derecesi almig cocuklarin aile sirketlerinde
calisma oranmna baktigimizda, 25 tiniversite mezunu veya yiiksek lisans derecesi
almis kiz ¢ocugunun 11’i aile sirketinde galisirken, 46 {iniversite mezunu veya

yiiksek lisans derecesi almis erkek ¢cocugundan 27’si aile sirketinde calismaktadir.
SONUC VE DEGERLENDIRME

Gunumiiz yonetim anlayisi her gecen giin daha da yogunlasan ve kiiresellesen
rekabet ortaminda hayatta kalabilmek ve gelecekte de var olabilmek icin degisimi
vazgecilmez kilmaktadir. Degisim konusunun ¢nemini kavrayamayan sirketlerin
mevcut rekabet ortaminda varliklarin1 korumalari ve stirdiirebilmeleri her gecen giin

zorlasmaktadir.

Degisimin gerekliligi rekabetci bir ortamda yer alan tiim isletmeler icin biiyiik
onem tasimaktadir. Aile sirketleri acisindan bu 6nem daha da fazladir. Aile
sirketlerinin buiytikliikleri ve gelisim evreleri ne olursa olsun diger sirketlerden farkl

olan dzellikleriyle degisim konusunda daha fazla zorlandiklar: bir gergektir.



Aile sirketi olmanin getirmis oldugu aile ici ¢ikar, inang, deger ve iliskilerin ise
yansimasl, degisime kapali kiiltiir anlayisinin varligi, aileden olmayan calisanlara
daha az gtiven duyulmas1 gibi isletme yonetimde biuiytik etkisi olan dezavantajlar,

degisimi neredeyse imkansiz kilmaktadir.

Aile sirketlerinin degisim konusunda zorlanmalar: tilke ya da kulttirden bagimsiz
olarak diinyadaki tiim aile sirketlerinde yasanan bir sorundur. Bunun en 6nemli
nedenlerinden biri, aile sirketlerinin tilke, pazar ya da kiiltiir farki icermeyen
evrensel nitelikte ortak yonetsel dezavantajlara sahip olmalaridir. Bu dezavantajlar
arasinda ¢ocuk sayisinin birden fazla olmasi nedeniyle varis belirlemede gtigliiklerle
karsilasilmasi, aile ici gilic miicadelelerin ortaya c¢ikmasi ve aile-is iliskilerinin

birbirine karismasi...vb., sayilabilir.

Turk aile sirketlerinin kendine 6zgii ve degisimi gii¢c kilan kiilttirel 6zellikleri
tasimast ayr1 bir sorundur. Biiyiiklere mutlak sayg anlayisi, profesyonel yoneticilere
glivenmeme, uzmanlik ve bilgiyi gozard: etme pahasina akrabalar1 ise alma gibi pek
cogu rasyonellikle celisebilecek kiiltiirel faktoriin Tiirk aile sirketleri icin bir yonetim

felsefesi olusturdugu bir gercektir.

Ulkemizdeki kiiciik ve orta Slcekli isletmelerin onemli bir bolumii aile sirketi
ozelligindedir ve Tiirkiye ekonomisinde 6nemli yer tutarlar. Bu sirketlerin degisime
acitk olamamalari, degisime direnmeleri stirekliliklerini etkilemekte ve sirket

faaliyetlerine son vermektedir.

Gerek Tiirkiye’de, gerek diger tilkelerde {iciincii nesile devreden aile sirketi sayis1
¢ok azdir ve bu durum arastirmalar tarafindan vurgulanmaktadir. Aile sirketlerinin
strekliligi cok zor olsa da imkansiz degildir. Aile sirketleri yoneticileri, stireklilik
planlarm1 zamaninda yapmali ve degisim icin gerekli olan stratejileri yine

zamaninda uygulamaya koymalidir.

Degisim konusunda ¢ok 6nemli olan diger bir nokta, aile sirketinin ne zaman ve
nasil degismesi gerektigidir. Her aile sirketi birbirinden ¢ok farkhidir ve degisim
konusunda izleyecekleri yol da farkli olacaktir. Bu konuda atilacak en 6nemli adim,

danismanlik hizmeti alma kararidur.



Danismanlik hizmeti alma, sirketin var olan dezavantajli durumunu ortadan
kaldirir veya aza indirir, rekabet¢i ortama uyum saglamaya yardimci olur.
Turkiye’de biiytuk olgekli isletmelerin, sirketin 6nemli yasam evrelerinde stirekli

danismanlik hizmeti aldiklar1 bilinmektedir.

Sirketler biiytidiikge orgiitsel ve yonetsel gereksinimleri de artmaktadir. Sayisi
artan personel, yogunlasan rekabet, genisleyen pazar, dagitim kanallar1 ve turiin
hatlariyla iliskili stratejik kararlari alabilecek yetenekte yoneticilere gereksinim
artmaktadir.  Aile sirketlerinin biiyime siirecinde en biiytik sorun, saglkli
bliytimenin ve gelismenin gerektirdigi orglitsel ve yOnetsel degisimi
gerceklestirmekte, kosullara uygun tutum ve davranislar1 gostermekte basarisiz

olmalaridir.

Aile sirketinin faaliyete yeni basladig1 donemlerde tiim islevleri kendileri yerine
getiren kurucu patronlar, faaliyet alanlarimin genislemesiyle, kendilerinin yerine
getiremedigi yoOnetsel eylemler icin profesyonel yoneticiler isttihdam etmek
zorundadirlar. Biiytimeyi devam ettirmek isteyen yoneticiler belli bir 6lgcekten sonra,
biiytimenin getirdigi sorunlarla basa ¢ikmak ve gerekli kosullar1 saglayabilmek icin

girisimci yapidan profesyonel ve kurumsal bir yapiya gecis yapmak zorundadir.

Aile sirketinde gtintibirlik degil, zaman ve kosullar agisindan tutarli uygulama ve
standartlarin hiiktim stirdtgti; karar almada duygularin degil, aklin ve isletmecilik
gereklerinin temel alindigy; kisilerin, adetlerin degil is ve stiregleri, rasyonelligin,
yetenek, beceri ve egitimin one plana ¢iktig;, sorumluluk alma ve hesap verme

temeline dayali profesyonel yonetimin ve kurumsal yapinin kurulmasi gerekir.

Aile iligkilerinin kurumsallasmasi genelde {izerinde diistintilmeyen, ama aile
sirketlerinde en temel problemleri yaratan bir konudur. Kurumsallasmay1 "sistem"
haline gelmek olarak tamimladigimiza gore, sadece sirketin sistem haline gelmesi
yetmez. Aile iliskilerinin de bir sistem haline getirilmesi gerekir. Bunun icin, aile

sirketlerinin yeniden yapilandirilmalar: gerekir

Sirkette kimlerin hangi sirayla sirket yonetiminde en iist diizeyde soz sahibi

olacagi, egitim, bilgi ve yeteneklere gore planlanmalidir. Yeniden yapilanma ile



sirketlerde yeni bir organizasyon yapisi olusturulmali ve bu yapr icinde yer alan

herkesin gorevi, yetkileri ve sorumluluklar: yazili olarak belirlenmelidir.

Profesyonel yoneticileri ise olaylara farkli pencereden bakan kisi olarak goérmek
gerekmektedir. Profesyonel yoneticiler karar alma siirecine dahil edilmeli, gercek

anlamda yetki ve sorumluluk verilmelidir.

Karar alma dar bir cercevede, asir1 merkeziyetci bir zihniyetle degil, farkl
gortslerin 6zgiirce tartisildigl bir ortamda gerceklesmelidir. Bu acidan, yonetim
kurullar1 yalmizca yasal gerekleri yerine getirmek degil, stratejik kararlarin alindig:

icra organlar1 durumuna gelmelidir.

Degisimin, biiyiime, basar1 ve stireklilik icin planlanmasi ¢ok ¢nemli bir olgu

oldugunun bilincine varilmalidir.
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ONSOZ

Giliniimiiz isletmecilik anlayisi, kiiresellesmenin etkisiyle yakin gecmise kiyasla
olduk¢a degismistir. Diinyada 1960’11 yillarda yogun bi¢imde kendisini
hissettirmeye baslayan rekabet ortami isletmeleri, yasamlarint siirekli kilabilme
siirecinde pekcok arayisa ve yenilige itmektedir. Isletmeler gerek yerel, gerekse
kiiresel pazarlarda yasamlarini siirdiirebilmek icin ¢ok fazla caba harcamak
zorundadir. Isletmecilikteki degisim anlayisinin giiniimiizde ulasti§1 nokta esnek,
yenilik¢i, kendini yerel pazarlarda sinirlamayan, arastiran ve kendisini yenileyen,
ekip caligmasina agirlik veren, saglikli biliylimenin pesinde kosan, finansal
kaynaklarini rasyonel sekilde kullanan, miisteriye odaklanan, 6zellikle de insan
kaynaginin veriminden maksimum diizeyde istifade etmeye c¢alisan bir isletmecilik

anlayisidir.

Isletmeyi koruyan kurucu patron ya da lider ydnetimi agirlikli bir ydnetim
anlayis1 giiniimiizde yetersiz kalmaktadir. Yonetim literatiiriiniin agirlik noktasinin
liderlikten ekip caligmasina ve yonetsel sistemlere dogru kaymasi bu durumun en

somut delili olarak diisiiniilebilir.

Gegmiste Oonemli olan ve glinlimiize kadar uzanan giiglii lider ya da patron
figlirtiniin kisisel karizmasini, bireysel yaraticiligini, risk anlayisini, cesaretini, uzak
goriigliligiini, kisisel yonetim anlayisini ve becerilerini temel alan isletme yonetimi
anlayis1 Onemini yitirmektedir. Rekabetin sinirli ve hedefin yerel pazarlar oldugu
donemlerde ¢ok sayida basarili 6rnegi goriilen bu anlayisin glinlimiiz isletmeciliginde

ayni basarty1 gostermesi giin gectikge zorlasmaktadir. Sirketler, kendilerini yeni



kosullara uyumlandirarak degismelidirler. Degisimin gerceklesmesi 2000’11 yillarda

isletmeler i¢in zorunludur.

Isletme yonetimi icin bu denli 6nemli olan degisim, aile sirketleri olarak
adlandirilan ve kendine 6zgl pek ¢ok o6zellige sahip olan isletmeler agisindan ¢ok

daha fazla 6nem tagimaktadir.

Aile ve 1s iligkilerinin i¢ ice gegmesi, aile sirketlerinde birtakim tstiinliikleri ve
sakincalar1 ortaya cikarmaktadir. Bu tip isletmelerin yonetim tarzlari, orgiit ici
iligkileri, konulara yaklagimlari, diger isletmelere gore farkliliklar gdstermektedir.
Bu durumun dogal sonucu olarak yoOnetim kuramlarinin aile sirketlerine
uygulanmasinda sorunlarla karsilasilmaktadir. Bu kuramlarin basariyla uygulanmasi,
aile sirketlerinin i¢ yapilari, temel nitelikleri ve dinamiklerinin anlagilmasina

baglidir.

Degisim bir siire¢ olup, degisim yoOnetimi sirketlerin gelecegi agisindan kritik
Ozellik tagimaktadir.  Artan rekabet ortaminda basarili bir degisim siirecinin
planlamasi ve siirdiiriilmesi, giiniimiizde sirketlerin iist yonetimlerinin en Onemli
sorumluluklarindan biridir. Sirketin saglikli biiyiimesi, siirekliliklerinin saglanmasi
acisindan 6nem tasimaktadir. Bu nedenle degisim olgusunu anlamak ve bir girketin
stirekliligini devam ettirme kosullarini belirlemek olduk¢a Onemli bir arastirma

konusu olmaktadir.

Degisim yoneticilerin bir taraftan daha dinamik, daha hizli karar alma
mekanizmast kurmasini saglarken, diger yandan kriz zamanlarinda karsilasilan

giicstizliikleri ortadan kaldirarak hizli ve dogru kararlar alinmasina olanak saglar.



Aile sirketlerinin kurumsallasmamis yapisi kriz ortamlarinda ayakta kalabilme

sansini azaltmaktadir.

Literatiir incelendiginde aile sirketlerinin siirekliliklerini uzun donemli
stirdirememelerinin nedeninin Tirkiye’de ve diger iilkelerde ayni oldugu
goriilmektedir. So6zkonusu neden, aile sirketlerinde degisimin dogru zamanda ele

alimmamis olmasi ve degisim stirecinin geciktirilmesidir.

Bu kitap, aile sirketlerinin 6nemli bir zorunlulugu olan degisim konusunu ele
almaktadir. Degisimin boyutlari, aile sirketlerinde degisimi zorlayan i¢sel nedenler

kapsaminda incelenmistir.

Birinci boliimde, aile sirketleri kavrami ve kapsami ele alinmis, aile sirketlerinin
tanimi, kurulma nedenleri, sistem modelleri, 6zellikleri, listiin ve zayif yonleri

aciklanmistir.

Ikinci béliimde, aile sirketlerinin yapisi ve gelisimi ayrintili olarak incelenmistir.
Aile sirketlerinin miilkiyet evrimi {izerinde durulmus, ailenin ve sirketin evrimi
aktarilmistir.  Aile sirketlerinin yasam ddnemleri incelenmis, her yasam evresi

ayrintili bir sekilde 6zetlenmistir.

Ugiincii béliimde, aile sirketleri kiiltiirii kavrami ele alinmus, aile sirketleri kiiltiir

Ogeleri ve kaliplar1 kapsamli bir sekilde sunulmustur.

Dordiincti boliimde ise, diinyada ve Tiirkiye’deki aile sirketleri incelenmis,
diinyanin faaliyetlerine devam eden en eski ve en biiyiik aile sirketleri belirtilmis,
cesitli llkelerdeki aile sirketlerinin Ozelliklerine iliskin Ornekler verilmistir.

Tiirkiye’deki aile sirketlerinin 6zellikleri ve gelisim tarihi 6zetlenmistir.



Besinci boliimde, aile sirketlerinde degisim konusu ele alinmis, aile sirketlerinde
zamana bagli Onlenemeyen degisimler, sirketin nesilden nesile devredilmesi,
profesyonel yonetici ile ¢alisilmasi, kurumsallagsmasi ile danigmanlik hizmeti
almasmin Onemi hakkinda bilgiler verilmistir. Aile sirketlerinin degisime karsi
gosterdikleri direng ve nedenleri aktarilmis, aile sirketlerinin siirekliligi i¢in alinmasi

gereken onlemler tizerinde durulmustur.

Son bolimii olusturan ampirik kisim, tlilkemizdeki aile sirketlerinin profilini
ortaya ¢ikarmak, degisime yonelik tutumlarmi belirlemek ve siireklilik planlar
hakkinda izlenim sahibi olmak amacini tasimaktadir. Bu amaca yonelik yapilan anket
kapsaminda elde edilen bulgular, istatistiksel yontemler kullanilarak analiz edilmis
ve genel bir degerleme yapilmistir. Aile sirketi yoneticileri ile yapilan ylizyiize
goriismeler sirasinda elde edilen ilging bulgular da tezin ekler kisminda 6rnekolaylar
biciminde sunulmustur. Karsilikli giiven ve gizlilik ilkelerine uygun olarak

ornekolaylarda yer alan aile sirketleri, kisi isimleri degistirilmigtir.

Bu kitabin Tiirk aile sirketlerinin nesilden nesile gegislerinde saglikli, kar eden ve
biiyliyen yapilarint korumalari, gelecegi sekillendirmeleri i¢in Onemle iizerinde

durulmasi gereken noktalar1 anlamak agisindan 6nem tasidigi diistiniilmektedir.



BIRINCI BOLUM

AILE SIRKETLERI KAVRAMI VE KAPSAMI

Aile en basit anlamda toplumun en kii¢iik sosyal birimi, isletme ise insanlara mal
ya da hizmet sunmak amaciyla olusturulan bir kurumdur. Aile isletmeleri, kan bagi
olan bireylerin mal ya da hizmet iiretmek icin biraraya gelerek kurduklari1 kar amagh
sosyal oOrgiitlerdir. Ailenin taniminda duygu, iliskiler, birlik, beraberlik, destek
vardir; aile yasamsal unsurlar icerir. Isletme ise, baska bir ucu temsil eder;
duygunun yerini akil, iliskilerin yerini sonuglar, birlik beraberligin yerini ise rekabet

alir. Isletme ve aile, zit unsurlarla aile isletmelerinde biraraya gelir.

Aile sirketleri iizerine yayinlanan makalelerde, diinyadaki aile kontrollii
sirketlerinin sayisinin, tiim diinyadaki isletmelerin ylizde altmis bes ile seksen arasi
oldugu varsayilmaktadir. Bunlarin biliyiik bir bdliimiiniin ¢ok kii¢iik 6lcekli
isletmeler olup, bir nesilden diger bir nesile higbir zaman ge¢meyecegi bilinmektedir.
Ancak diger bilinen bir gercek ise, diinyadaki en biiyiik ve basarili sirketlerin yiizde

kirkini aile sirketleri olusturmaktadir (Fortune 500, 1999).

Aile sirketleri bu kadar yaygin olmakla beraber, diger sirket yapilarindan ¢ok
farkli 6nemli 6zellikler icermektedir. Sigmund Freud’a, onun i¢in hayatin anlami
soruldugunda, “lieben und arbeiten-sevmek ve ¢alismak™ diye yanitlamistir. Birgok
insan i¢in, hayatlarindaki en 6nemli iki unsur “aileleri ve isleridir”. Bu hayattaki en
onemli iki unsur, aym Orgiit catis1 altinda toplandiginda bazi zorluklar ortaya

¢ikabilmektedir.



AILE SIRKETI TANIMI

Kabul goérmiis bir yaklasima gore, aile bireylerinin bir isletmenin faaliyetinde bir
araya gelmesi, sirketin “Aile Sirketi” olarak adlandirilmasi i¢in yeterlidir (Tagiuri,

1992: 123)

Ozalp’e gore aile sirketi; aile reisinin veya ailenin geciminden sorumlu bir ferdin
sirketin basinda bulunmasi, o sirketin “aile sirketi” olarak degerlendirilmesi igin

yeterli bir unsur olarak kabul edilmektedir (Ozalp, 1971:38).

Aile sirketleri konusunda iizerinde uzlasilan bir tanim vermek kolay degildir.
Bazi tanimlar aile sirketlerini dar bir agiyla, bazilar1 ise genis bir agiyla

degerlendirmektedir. Bu tanimlardan bazilari asagida verilmistir.

Aile sirketi, birden fazla aile iiyesinin dnemli miktarda yatirima ya da isletmenin
yonetim kararlarinda veya faaliyetlerinde onemli bir katilima sahip oldugu bir
isletmedir. Aile; kan bagi, evlilik ya da omiir boyu baglilik yoluyla birbirleriyle

iligkisi olan insanlar anlaminda ele alinabilir (Cox,1996:92).

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

isletmedir(Rosenblatt vd.,1990:24).

“Aile sirketi” kavramina aile servetinin miilkiyeti a¢isindan bakan tanimlara da

rastlanmaktadir.

Aile sirketi, ailenin servetini dagitmamak iizere kurulmus olan 6zel bir sirket
bicimidir (Kuriloff vd.,1993:8). Bir bagka ifade ile, daha ¢ok zirai taginmazlarin

parcalanmasina engel olmak amaciyla akrabalar arasinda kurulan ve tekeredeki (6len
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kisinin mal varlig1) miras paylarinin tiimiinii veya bir kismini1 birakmak ya da ortaya
baska mallar koymak suretiyle kurulan tiizel kisiligi bulunmayan bir ortaklik seklidir

(Feyzoglu, 1990:13).

Aile sirketlerine yonelik bir baska tanim, ¢alisan isgliciiniin kan bag ile ilgisini

ele almaktadir.

Aile tiyelerinin yonetim kademelerinde calistigi isletmeler, aile sirketleridir.
(Potobsky, 1992:601). Burada belirtilmesi gereken nokta, aile iiyelerinin kurucu

ortagin (girisimeinin) ¢ocuklari ile sinirlt oldugu hususudur.

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 olmas1 sirketlerin aile sirketi olarak
tanimlanmasin1 gerekli kilan unsurlardir (Bozkurt,1997). Tanimlamada belirtildigi
lizere, bir sirketin aile sirketi olmasi igin sadece aile bireylerinin var olmasi yeterli
degildir.

Ancak tizerinde dnemle durulan iki nokta vardir. Bunlar, girisimcinin ailenin
gecimini saglayan ve ailenin gelecegini giivence altina alan kisi oldugu, bir sirkette
sadece girisimcinin mevcut olmasinin o sirketi aile sirketi yapmaktan ziyade patron
sirketi yapacagi hususudur. Bundan yola ¢ikarak varilan son tanim, aile resinin veya
ailenin gecimiyle sorumlu kisinin girketin basinda bulunmasi ve en az iki nesilin

sirket yonetimiyle ilgileniyor olmasi kosulunu saglayan sirkettir (Chua vd., 1999:19).

Aileye daha iyi bir gelecek saglama arzusu, aile sirketinin vizyonunu belirler. Bu
vizyon c¢ergevesinde belirlenen amacglar dogrultusunda ailenin degisimlere agik

olmasi ve stratejilerini belirlemesi ¢ok 6nemli rol oynar.



Belirtilen tanimlar 1s181inda, calismada “aile sirketi, en az iki nesilin Orgiitte
calistigl, isletmenin kurulmasindaki amaci ailenin gec¢imini saglamak ve/veya
mirasin dagilmasmi onlemek oldugu ve ailenin gecimini saglayan kisinin sirketi
idare ettigi, yonetim kademlerinin dnemli bir boliimiinde aile {iyelerinin yer aldigi
veya kararlarin alinmasinda biiylik 6l¢iide aile tiyelerinin etkili oldugu sirketlerdir”

tanimi temel alinmaktadir.

AILE SIRKETLERININ KURULMA NEDENLERIi

Istihdam yaratmada, iilke ekonomisine kathi saglamada, tiiketici istek ve
ihtiyaclarini tatmin etmede Onemli bir fonksiyonu {istlenen isletmelerin kurulma

nedenleri birbirinden farklidir.

Aile sirketlerinin kurulma nedenleri ii¢ ana noktada ele alinabilir. Bu
sebeplerden ilki, iginde bulunulan ekonomik, kiiltiirel ve sosyal g¢evre ile ilgilidir.
Icerisinde yasanilan kosullardan bir kismu kisinin yeni firma kurmasini tesvik
ederken, diger bir kism1 engeller. Calisilan kurumdaki ekonomik olanaklarin firsat
yaratmasi, uygun niteliklere sahip ortaklarin ortaya ¢ikmasi, yakin dostlarin firma
sahibi olmalar1 veya basar1 elde etmeleri...vb. kisileri yeni firma kurmak i¢in tesvik
ederken, yeterli sermayeye sahip olunmamasi, giivenilecek kisilerin mevcut
olmamast veya ekonomik ve siyasi istikrarsizliklar...vb. ise yeni firma kurma
arzusunun azalmasina neden olur. Dolayisiyla, itici gli¢lerin durdurucu giiclerden

fazla oldugu noktada kisi yeni firma kurmaya tesebbiis edebilir.



Kisiyi yeni firma kurmaya tesvik eden ikinci unsur, sahibi olunan isletmenin
yonetiminde bilfiil bulunmak ve kendi kendinin patronu olmak, yani bagimsiz
hareket etmek, baskalarin1 sevk ve idare etmek istegidir. Patronlarla yasanilan
anlagmazliklar, istenilen kariyere calisilan firmada ulasmanin olanaksizligi ve daha

fazla karar verme yetkisine sahip olma istegi gibi nedenler girisimciligi destekler.

Aile sirketi kurmayr tesvik eden sonuncu neden ise, ailenin mal varligi ve
gelecegini korumak, ¢ocuklara miras birakmak ve onlara is olanagi yaratmak ile
ilgilidir. Girisimci, ¢ocuklarinin gelecegini giivence altina almak ve ailenin ge¢imini
saglamak i¢in firma kurma girisiminde bulunabilir (Gersick vd.,1997:136-137).
Kurulan sirkette hem aile bireyleri istihdam edilir, hem de elde edilen gelir aile

bireylerinin ihtiyaglarini karsilamada kullanilir.

AILE SIRKETLERININ OZELLIKLERI

Aile sirketlerinin diger sirket tiirlerinden ayirdedilmesini saglayan, kendilerine
0zgl birtakim 6zellikler vardir. Bu sirketleri karakterize eden temel unsurlar agagida

siralanmaktadir.

Genellikle aileden en az iki nesil isletme yonetimiyle ilgilenmektedir (Aydin,
1986:42). Anne/baba-¢ocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar1 ve
stirekli olmay1 basaran ortakliklar bilinyelerinde en az iki nesili barindiran aile
sirketleridir. Her ne kadar kari-koca arasinda kurulan aile sirketlerinde nesil farki
goriilmese de belirtilen diger 6zellikleri yapilarinda barindirdiklart igin aile sirketi

statiisiinde ele alinmaktadirlar.



Isletme politikas1 cogunlukla aile ¢ikarlar1 ile uyumludur. Genellikle aile
varliginin ve biitlinligiiniin korunmas1 amactyla kurulan aile sirketleri, aile deger ve

inanglarindan etkilenir. Aile ile isletmenin degerleri 6zdeslesir.

Aile baglar1 diger faktorler yaninda yonetimden sorumlu kisilerin
belirlenmesinde 6nemli rol oynamaktadir (Oz-Alp, 1971:38). Genellikle sirket
sahibinin aile i¢inde sevgi ve giiven duydugu kisiler, isletme igerisinde de aile i¢inde

oldugu kadar girisimciye yakindirlar.

Su andaki veya daha Onceki yoneticilerin ¢ocuklari ¢ogunlukla isletmenin
yonetiminde gorev alirlar (Yegen, 1990:36). Sirket sahipleri gelecekte miras olarak
birakacaklari igletmeyi, ¢ocuklarinin tanimalarini isterler. Cocuklariin geleceklerini
giivence altina almak isteyen girisimciler, onlarin firmay1 sahiplenmelerinin ve isleri
ogrenmelerinin ~ sirketin ve ailenin gelecegi agisindan Onemli oldugunu

distinmektedirler.

Genellikle igletmenin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir.
Aile bireylerinin toplumdaki statiileri, isletmenin de statlistinii etkiler. Dolayisiyla
aile bireylerinin isletmede bilfiil ¢alisip calismadiklar1 degil, tasidiklart soyadi 6nem

kazanmaktadir. Isletmenin {inii aile ile birlikte gelisir.

Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri aile igerisindeki durumlarimi da
etkilemektedir (Kara, 1989:56). Isletmede basarili ve giiglii pozisyona sahip olanlar

aile icinde de giiclii olabilmektedir.

Bu tiir sirketlerde dogal bir koruma sdzkonusu olabilir. Bir baska ifade ile,

calisma kosullar1 aile tyelerinin sagligini tehlikeye sokmayacak sekilde



diizenlenmekte, dogum ve yillik izinler, ¢alisma saatleri konusunda esneklik

gosterilmektedir.

Ailenin mevcut normlari, aile girketlerinin biiylik bir g¢ogunlugunda
kullanilmaktadir (Drucker,1974).  Aile degerleri ve inanglar1 oOrgiitteki islerin
yapilma seklini, kisiler arasindaki iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan

yontemleri orgiit kiiltiirlinii 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

Aile sirketleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali bir
goriinimde olabilmektedir. Dolayisiyla bu sirketler finansal zorluga diistiiklerinde
halka agilmaktan ya da bor¢lanmaktan ziyade aile bireylerinin mali destegini kabul

etmektedirler. Sirkete iliskin bilgiler paylasilmak istenmemektedir.

Aile sirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan temin
edilmektedir. Bu tiir sirketlerde giivenilirligin uzmanliktan 6nce geldigi ve aile
tiyeleri mevcut iken aile disindan idari personel almanin hos karsilanmadigi
durumlara rastlanabilir. Dolayisiyla personel segme ve yerlestirmede aile liyelerine

oncelik taninabilmektedir.
Aile sirketlerinde genellikle firma sahibi ile tepe yonetici ayni kisidir. Kurucu
ortaklarin (girisimci) biiyiikk ¢ogunlugu sagliklar1 yerindeyken sirketlerini bir

baskasina devretmeyi diisiinmezler.



AILE SIRKETLERININ USTUN VE ZAYIF YONLERI

Aile sirketlerinin diger yapidaki sirketlere gore istiinliikkleri ve zayifliklarini
ortaya koyarak bu yapidaki sirketleri daha iyi tanimak ve degerlemesini yapmak

mumkindiir.

Literatiirde biiyiik ol¢lide aile sirketlerinin zayifliklar1 tizerinde durulmasina
ragmen, aile sirketlerinin iistiinliikleri {izerinde yeterince durulmamistir. Aile yapisi
ile sirket yapisinin birbirlerine etkileri nedeniyle birarada yiiriiyemeyecegi goriistiniin

ileri siirtilmesi yaninda, iistiinliiklerinin de gozardi edilmesi miimkiin degildir.

Aile Sirketlerinin Ustiin Yénleri

Aile sirketlerinin ¢aliganlar1 destekleyici bir ortam, esnek calisma saatleri,
isletmeye bagli calisanlar ve kisisel sorumlulugu 6zendiren bir ortam gibi sahip

oldugu birgok iistiinliik vardir.

Isleyisi agisindan diger isletmelere gore farkli niteliklere sahip aile sirketinin
daha etkili bicimde faaliyet gosterdigi ileri siirlilmektedir. US News and World
Report Dergisi tarafindan 1986 yilinda ABD’de yapilan bir arastirmaya gore en
biiyiikk 47 aile sirketinden 31 tanesi, Dow Jones endeksi temel alindiginda, diger
sirketlere gore daha iyi performans sergilemislerdir. Peters ve Waterman’in
“Miikemmeli Aramak” adli kitabinda miikemmel olarak nitelenen isletmelerin

neredeyse hepsi aile sirketidir (Jaffe, 1990:32).

Bu basarinin kaynagi, ailelerin sahip olduklari isletmeleri yonetme tarzi ve is

yasamina Ozel bazi nitelikler kazandirmalaridir.  Aile bireylerinin birbirlerine
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yakinligt ve anlayis gostermeleri is yasaminda Onemli bir unsur olarak
goriilmektedir. Aile bireyleri paylasilan bir ge¢mise ve kimlik duygusuna sahiptir.
Birbirlerini iyi tanimakta, birbirlerinin yetenek ve zayifliklarini iyi bilmektedirler.
Aile tyeleri birbirlerine sefkat, baglilik gdosterir, diger akrabalarin ve personelin
refahina gelecegine biiyilk 6nem verirler. Genellikle aile i¢inde 6zel ve hizli bir
iletisim bi¢imi gelistirilir, bilgiyi paylasirlar ve sonugta isi daha etkili bicimde yerine
getirirler. Aile icinde yerlesik hiyerarsi nedeniyle kimin s6z sahibi oldugu, nerede
nasil davranilacagi, farkli statii ve yeteneklere gdre gorevlerin nasil paylasilacagi
bilinmektedir. Ailenin bu &zelliklerinin is yasamina tasinmasi, birbirine giivenen,
derinden bagl, etkili bir caligma takimini ortaya c¢ikarmaktadir.  Aile bagi
bulunmayan kisiler arasinda zor bulunan bu 6zellikler aile isletmelerine rekabet¢i bir

uistiinliik saglar (Jaffe, 1990:32).

Ailenin Ozverisi

Ailenin 0zverisi bazi isletmelerde avantaj, bazilarinda ise dezavantaj teskil eder.
Aile 6zveride bulunarak, igletmeye ciddi mali kaynaklar saglar. Hem kurulus, hem
de gelisme donemlerinde aile bireyleri sermaye ihtiya¢larini biiyiik 6l¢iide kar payini
en aza indirerek ve kisisel katkilarla igletmeye kaynak saglar. Ailenin, sirketin yasal
sorumlulugunun 6tesinde isletmeye karsi bir de onursal sorumlulugu vardir. Ailenin
onuru ile isletmenin basaris1 6zdestir. Aile sirketlerinde kriz aninda yalniz finansal
destek degil, yonetsel destek de verilir. Aile sirketinin diger sirketlerden yonetsel

destek saglamasi siklikla goriilen bir uygulamadir (Giinver, 2002:20).



Calisanlarin Sadakati

Calisanlarin aile ile iliskisi, isletmenin i¢ dinamikleri i¢in ¢ok yararhidir. Kurucu
ve ailesinin ¢alisanlarla yakin iliskide olmasi kadroya giiven vermektedir. Aile
sirketlerinde patron ile calisanlar arasindaki iligki, profesyonel yonetici ile ¢alisanlar
arasindaki iliskiden daha sicaktir. Isgdrenler, aile sirketlerinde daha giivenli
calismakta, daha yaratici olmakta, yeni diisiincelere daha agik olup, daha fazla risk

almaktadirlar (Kets DeVries,1996).

Aile sirketlerinin istihdam politikas1 biiyiik isletmelerden farklidir. Uzun dénem
istihdam, aile sirketlerine 0zgli karakteristiklerden biri olarak sayilabilir.
Sorumlulugu bilerek ¢alisanin, isletmeye yarar saglayanin, tim c¢aligma yasamini o
firmada gecirecegine emin olmasi halinde g¢alisanlar sirketlerine sahiplenirler ve
kendilerini bir aile ortami i¢inde hissederler. Bu da aile isletmelerinde ¢alisanlarin

sadakatini artirir ve basariya gotiiriir (Glinver, 2002:20).

Aile Kiiltiiri

Aile sirketlerinde ne tiir bir liderligin hiikiim siirecegi diger sirketlere gore daha
nettir. Etkili bir planlama ile herkes yoneticilik sirasinin kimde oldugunu bilir ve bu
pozisyon i¢in ¢ekisme yasanmaz. Aile ruhu, sirketteki egemen degerleri, tutumlari
ve standartlar1 belirlerken aile iyelerinin ifade ettigi degerler personel icin ortak bir
amag yaratir, belirli bir kimlik ve baglilik duygusunun olugsmasina yardimci olur.
Ote yandan, daha az biirokrasi karar verme siirecini hizlandirmakta ve daha etkili

kilmakta, iist yonetime ulagsmak daha kolay olmaktadir (Yalgin,1993).
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Bu ozellik, aile isletmelerinde uzun donemde biiylik kazang saglar.
Kurumsallagsan firmalar biiylidiikkge biirokratik engeller artmakta ve karar verme
siireci zayiflamaktadir. Aile sirketlerinde biirokrasi daha az oldugu i¢in degisen
cevre kosullarina ayak uydurmak da daha kolay olur. Yeni is imkanlari, yeni iiriinler
ve yeni firsatlar daha etkili degerlendirilebilinir. Bu da aile sirketlerine dinamizm

kazandirir ( Giinver, 2002:8).

Uzmanhk

Aile iyelerinin yogun uzmanhgi aile sirketlerinde {stiinlilk saglayan bir
unsurdur. Aile iiyeleri ¢ok kiiciik yaslardan itibaren is ortaminin icindedirler. Isin
niteligine uygun aile {iyeleri mevcut ise bu kisiler baskalarmin emrinde
calismaktansa ailenin sahip oldugu bir firmada c¢aligmakla daha yiiksek tempoda
gorevlerini yaparlar. Aile bireyleri kiigiik yaslardan itibaren is ile ilgili bilgilere sahip
olurlar. Ise ve isletmeye karsi uyum sorunu yasamazlar. Bu deneyim ve uzmanlik
aile liyelerini ige sonradan giren yoneticiler karsisinda daha {istiin duruma getirir.

Geng aile tliyeleri kisa zamanda yonetim basamaklarina tirmanabilmektedir.

Ailenin Taninmis bir Unvanin Sagladig1 Sosyal Cevre ve is Cevresivle lyi iliskileri

Sirketlerin i3 hayatinda basarili olup olmayacagi, piyasada tutunup
tutunmayacagi Oonemli ve basarilmasi uzun zaman isteyen faktorlerdendir. Aile
sirketleri ise bu yonden biiyiik avantaja sahiptir. Isletmede kredi saglama, girdi

temini, satis ve reklam gibi faaliyetlerde taninmis bir iinvan, énemli sayilabilecek
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uistiinliikler arasindadir (Tosun, 1984:16). Sosyal ve is c¢evresinde iyi bir izlenim

uyandiran iinvan bir¢ok sorunlar1 ¢ézmede etkilidir.

Finansal Kaynak Temininde Kolayhk

Ulkemiz gibi sermayenin yetersiz oldugu ve sermaye piyasasmin tam anlamiyla
gelismedigi tlkeler i¢in bu iistiinliik biiyiilk 6nem tagimaktadir. Sermaye piyasasinin
gelismedigi tilkelerde sirketlerin sermaye ihtiyaglarini kargilama biiyiik problem arz
etmektedir. Sermaye temin etmede aile sirketleri kendi ortaklarindan sermaye
artinmlarina gidilmesini Onererek baska tiirlii elde edilmesi gii¢ olan finansal
kaynaklara sahip olabilmektedir. Aile sirketlerinde finansal kaynaklar, gerek
kuruluglarinda, gerekse sonraki donemlerde oran itibariyle biiyiik Olgiide aile

fonlarindan saglanarak temin edilme yoluna gidilmektedir.

Bagimsizlik ve Kendi Gelecegini Denetleme

Zamanlarinin neredeyse tamamini iglerine ayirsalar ve ailenin tiim malvarligim
sirket i¢in kullansalar dahi girisimciler, kendi kararlarin1 kendilerinin vermeleri ve
baskalar1 i¢in degil kendileri i¢in ¢aligmalarini bir {istlinliik olarak gormektedirler.
Ozellikle, bagkalar1 tarafindan denetlenmeme ve isleri kendi bildikleri gibi yapma,

bir tiir 6zgiirlikk olarak degerlendirilmektedir (Rosenblatt vd.,1985: 214).
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Yonetim Stratejisi ile Politikalarinda istikrar ve Devamhlik

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

kontrol altina alan yonetsel aragtir ( Eren, 1979).

Sirketin yagama ve gelisme giiclinii hayati bir bi¢cimde etkileyen, igletme stratejisi
ve politikalarinda istikrarin, siirekliligin saglanmasi aile sirketlerinin gerek kamu,

gerekse diger sirketler karsisinda sahip olduklar1 dnemli bir tistiinliiktiir.

Aile sirketlerinde sermayenin biiyiik bir kismina sahip olmanin getirdigi avantajla
teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina

yonelmek ile ilgili kararlar daha kisa zamanda alinabilmektedir (Knight, 1974).

Aile olmanin avantajlarindan yararlanilarak diisiinceler daha 6zgiirce sdylenebilir
(Hodgetts vd., 1995). Dolayisiyla sirketin ve kisilerin hedefleri gergekei bir sekilde
belirlenebilir ve orgiitsel amaclar daha kolay biitiinlesebilir ( Kets de Vries, 1996).
Ayrica, girisimei ve diger aile bireyleri ¢ocuklarinin iyi bir 6grenim goérmelerini ve
iyi kosullarda yetismelerini arzu ederken, ayni zamanda calisanlarinin kalitesini de
artirarak Orgilit verimliliginin ylikselmesine katkida bulunabilirler. Aile sirketleri
birbirlerini tanityan bireylerden olustugu i¢in ekip sinerjisinden maksimum o0l¢iide
yararlanabilir (Lindon vd. 1994). Isin yiiriitiilmesi sirasinda herhangi bir sorunla
karsilagildiginda c¢alisanlar (aile bireyleri) birbirlerine yardimci olabilir, eksikleri

kapatabilirler ve yapilmasi gerekenleri s6ze dokmeden yapabilirler.
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Aile Sirketlerinin Zayif Yonleri

Orgiitsel yapinin genellikle belirsiz olmasi ve sermaye kaynaklarma smirl erisim
bir yana, aile igletmelerinin tasidig1 sakincalarin kaynagi ¢ogunlukla yapisal degil
psikolojiktir.  Bunlar arasinda iist yonetimin liderlik tarzi ile sirketin gelisim
asamalar1 arasindaki uyumsuzluk, ailede yasanan ¢atigmalarin i ortamina taginmasi
gibi konular yer almaktadir. Aile sirketlerini olumsuz yonde etkileyen ozellikler su

temel basliklar altinda toplanabilir:

Akrabalar: Kayvirma (Nepotizm)

Aile sirketlerinde ailelerin oncelikleri, ¢ogunlukla isletmecilik kurallarinin 6niine
gecer. Ozellikle sahip-yoneticiler, yeteneklerini ya da katkilarim dikkate almaksizin
aile bireylerini ya da akrabalar1 ise almakta ve onlarin zayif noktalarmi gozardi
etmektedir. Pekcok aile sirketi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime
bakmaksizin aileden birini getirmekte, personel se¢im ve degerleme degiskenlerini
kullanmamaktadir. Yeteneksiz bir kisinin emrinde ¢aligsmak, aile iiyesi olmayan bir
calisan icin rahatsiz edici bir durumdur. Yapilan katki ve alinan pay arasinda bir
esitsizlik oldugunda, c¢alisanlar adil olmayan bir ortamda calistiklarini
diisiinmektedir. Bu kosullar altinda ortaya ¢ikan giiven eksikligi ise, is doyumunu,
giidiilenmeyi ve performansi etkiler. Ozellikle, aile disindaki yoneticilerden yiiksek
performans bekleyen aile sirketlerinde, iicret sisteminin aile iiyelerini kayiracak

sekilde olmasi, yoneticilerin igletmeden kopmasina neden olmaktadir.
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Aile Birevleri Arasinda Rekabet

Aile sirketlerinin en gii¢lii yani olan ahenk ve uyum bozulabilir ve ailenin {iyeleri
arasindaki rekabet, isletmenin gelecegini tehlikeye sokabilir. Sirket yonetiminde
gorev alan aile bireyleri arasinda birtakim 6zel nedenlerle aile i¢i anlasmazliklarin
isletme yonetimine de yansima durumu karsisinda sirket olumsuz etkilenebilecektir.
Aile sirketinin basgindaki aile tyelerinin birbiri ile yarismasi, gli¢ ve kontrol
kavgalari, gorlis ayriliklariin kigisel ¢atigmaya donilismesi, is yikil ve iicrette
adaletsizlik, rekabete neden olan baslica konulardir (Levinson,1989). Bu konuda
aile i¢i anlagsmazliklarin kisa zamanda g¢oziimlenerek ve sirket yOnetimine zarar

vermesi Onlenmelidir.

Tutuculuk

Glinlimiizde gelismis llkeler bu basarilarimi biiylik 6l¢iide yenilikler pesinde
kosan, yeni bulus ve icatlarla, teknolojilerle gergeklestiren, dinamik kuruluslara
bor¢ludurlar.  Genellikle mal sahibi yoneticiler, profesyonel yoneticilere gore
yeniliklere kapali, ¢ekingen ve tutucu olmaktadirlar. Aile sirketinin baginda bulunan
mal sahibi yoneticiler, isletmelerinin hizli ve siirekli biiylimesini saglayacak kararlar

almakta daha az cesurdurlar.

Aile sirketlerinde zamanla degisime, yenilige direng gelisir. Uzun yillardan beri
sirketi yoneten aile iiyeleri degisimden ve risk almaktan korku duyarlar. Ailenin
geleneksel ve tutucu tavri isletmeyi etkiler ve birgok firsat degerlendirilemez. Aile
sirketinin kurulus yillarinda esneklik ve hizli karar alma avantaji yillar i¢ginde tutucu

ve mevcut durumu koruyucu olma dezavantajina doniisebilir.
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Yillarca devam eden ve nesilden nesile gecebilen birtakim davranis
standartlarinin yerlesmesi aile sirketlerinde onemli bir sakinca olarak ortaya
cikabilmektedir. “Babam ve dedem boyle yaptilar, basarili oldular. Ben de bagarili
olabilirim” diisiincesi sirketlerin gelismelerini olumsuz yonde etkileyebilmekte,

rekabet giiclinii azaltmaktadir.

Merkeziyetci Yonetim

Merkezcil bir Orgiit yapisina sahip olma, otoritenin belli bir grup elinde
toplanmasidir. Aile sirketlerinde basta kurucu olmak {izere tepe yonetimdeki aile
tiyeleri yetki devrine olumlu bakmazlar. Yetki devri prestij ve giic kayb1 olarak
degerlendirilir. Giinliik rutin islerle ugragsmaktan, isletme icin biiyiik 6nem tasiyan

planlama, strateji ve politika belirleme konularina gereken zaman ayrilamaz.

Basta girisimci olmak iizere tepe yonetimdeki aile biiyiikleri merkeziyet¢i bir
yonetim tarzina sahiplerse, bir baska deyisle, yetki devrine olumlu bakmiyorlarsa
yeni neslin gelisimi yavas olabilmektedir.  Ayrica, karar alma sorumluluklari
olmadig1 igin isabetsiz karar alma veya kararin sorumlulugunu almak istememe gibi

durumlarla karsilasilma olasilig1 giindeme gelmektedir.

16



Rol Catismasi

Calisma yasami ve c¢aligma dis1 yasam alanlar1 arasindaki iligki toplumbilim
yazininda geleneksel olarak ‘rol” kavramu ile kurulmaktadir. Aile, isyeri,okul gibi
toplumsal orgiitler icinde yasayan bireyden beklenen biitiin kaliplasmis gorevler rol
olarak tanimlanir. Aile i¢inde anne olma, baba olma, evlat olma gibi statiiler
acisindan degerlendirildiginde anneden, babadan, evlattan beklenen biitiin
kaliplasmis davraniglar rol kapsaminin i¢inde anlamlandirilabilir. Merton (1970)’a
gore her toplumsal statii tek degil, bir dizi rolii kapsamaktadir. Ornegin, bir insanin
baba, koca, evlat, meslek Orgiit liyesi...vb. ¢ok sayida statiisii olabilir. Biitiin bu
statiilere bagli roller nedeniyle “rol c¢atismasi” olgusu ortaya c¢ikmaktadir

(Ozkanl1,2000:12)

Aile icinde ortaya c¢ikan rol karmasasi isyerine, isyerinde ortaya cikan rol
karmasasi aileye yansidiginda, aile bireyleri arasinda rol ¢atigmasi yasanabilir. Aile
bireyleri, esler, ¢ocuklar, gengler, bir yandan kisiliklerini korumak ve rollerinin
geregini yerine getirmek i¢in ¢aba harcarken, 6te yandan ¢atigmadan kagmak igin yol

ararlar.

Aile sirketlerinde calisan aile {iyesi farkli roller iistlenmektedir. Akraba, igin
sahibi ve yonetici...vb. Akraba olarak ailenin birlik ve beraberliginden, isin sahibi
olarak isletmenin karliligindan, yonetici olarak da isletmenin etkililiginden
sorumludur. Farkli sistemlerdeki farkli rolleri birbirinin igine girer ve rol karmasasi

yasanir (Giinver, 2002:23).

Aile tiyelerinin sirket icindeki pozisyonlari, onlarin aile i¢indeki durumlarin1 da

etkiledigi gibi, aile i¢indeki durumlari da isletme i¢indeki pozisyonlarini etkiler.
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Aile sirketlerinin bir¢ogunda aile {iyelerinin kendi aralarinda gorev tanimi
olmamasi da bir bagka sorun yaratir. Aile {iyelerinin yetki ve sorumluluklarinin
acikea belirlenmemesi aile iiyesi olmayan ¢alisanlar arasinda da belirsizlik yaratir ve

isletmeye zarar verir.

Devretme Sorunu

Yonetimin gelecek kusaga devri, cok sayida karmasik sorun dogurmasi nedeniyle
zor olmaktadir. Yiizlerce yil siiren ve en biiyiik erkek cocugun yonetimi devralmasi
gelenegi artik sona ermektedir (Jaffe,1990). Yonetimi devralma konusunda aile
tiyeleri i¢inde ya da diger yoneticiler arasinda catismalar yasanabilmektedir.
Genellikle aile sirketlerinde iist yonetim, sirketin yonetimini aile {liyelerinden birine
birakma egilimindedir. Kusaklararasi gecis, aile mirasinin evlada devri ve ailede
basariy1 gelecege tasimanin bir yolu olarak goriilmektedir. Ancak, yonetimin kime
birakilacag: sorunu ¢ogu aile sirketinde sirketin dagilmasina sebep olur. Iki veya
daha fazla aday oldugu takdirde aralarinda ¢ikabilecek gii¢ kavgalar sirketi zora
sokar. Aile sirketlerinde devretme, kurucunun gelecekte sirketi en iyi yonetebilecek
kisiyi belirlemesi, gii¢ ve kontroliinii belirlenen kisiye vermesidir. Yonetici kendini
Olimsiiz gormemeli, Onceden kime devredecegini belirlemeli ve bu kisinin

yetistirilmesi i¢in bilingli caba harcamalidir.

Yonetimden sorumlu aile bireyinin 6liimii veya isten ayrilmasi sirketin yagamini
tehlikeye disiirebilir. Sirketin basina ge¢gmek icin potansiyel rekabet ve catigsma
ortam1 dogabilir. Dolayisiyla, sirketin basibosluga itilmesi ve plansizligin olumsuz

sonugclari ile karsilasmasi durumuna meydan verebilir. Yeni bagskanin uzun zamanda
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secilmesinin olumsuz etkileri yaninda, segilen kisinin mubhaliflerinin varligi da

isletmeyi amaglarindan uzaklagtirarak etkililigi azaltabilmektedir.

Tablo 1: Aile Sirketlerinin Ustiinliikleri ve Zayifliklari

USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR

Uzun dénemli bakis acisi Sermaye piyasalarina sinirli erisim

Faaliyet serbestisi Karmasik orgut yapisi

Menkul kiymet piyasalarinin miidahelesi az veya hi¢ [Daginik yapi

yok

Sirketin ele gegirilme riski az veya hi¢ yok Belirsiz gérev dagilimi

Gurur kaynagi olarak aile kiiltliri Akrabalari Kayirma

istikrar Aile dnceliklerinin isletmecilik gereklerinin 6nline
gecmesi

Gull bir aidiyet duygusu Yetersiz ve yeteneksiz ile liyelerine kars! tolerans

Liderlikte sireklilik Esit olmayan 6dl sistemi

Zor dénemlerde esneklik Sorunlu gocuk sendromu

Elde edilen geliri yeniden yatinma  dénstirme

istekliligi

Sinirl birokrasi ve sinirli kisisellik Siddetli catisma

Esneklik Fazla hizli karar verme
Aile igindeki anlagmazliklarin is ortamina taginmasi

Finansal gikarlar Babaerkil/otokratik kurallar

Biylik bagari kazanma olanag! Degisime karsi direng
Gizlilik
Bagimsiz kisilikli calisanlara uygun ortam

Kapsamli is bilgisi Finansal zorluklar

Aile Uyeleri icin erken yaslarda baglayan egitim Aile bireyleri isletmeyi kendi ¢ikarlari igin kullanabilir
isletmeye katki ve gelir arasindaki dengesizlik
Veliaht segme sorunlari

Kaynak: Kets de Vries, Family Business: Human Dilemmas in the Family Firm, New York,
International Thompson Business Press, 1996: 23.” den uyarlanmustir

AILE SIRKETLERI SISTEM MODELLERI

Aile sirketlerinin bir sistem gercevesinde incelenmesine 1960 ve 1970’lerde
cikan az sayida makale ile baglanmistir. Calder (1960), Donelly (1964), Levinson
(1971), Barry (1975), Danco (1975) ve Barnes ve Henson (1976) yayinlanan

makaleleri, aile sirketlerinde yaygin olarak goriilen akraba kayirma (nepotizm), nesil
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ve kardes kavgalari, yoOnetim sorunlarina deginmektedirler. Ortaya c¢ikan
“kavramsal” model aile sirketlerinin iki alt sistemden meydana geldigini
gostermektedir. Bunlar, aile ve isletmedir. Herbir alt sistem, kendi kurallarindan,
degerlerinden, geleneklerinden ve oOrgiit yapilarindan olusmaktadir. Her iki alt
sisteme iiye olan bireyler, zaman zaman gorevlerini yerine getirirken problemlerle
karsilasmaktadirlar.  Ornegin, ebeveynler ailede anne —baba rollerini iistlenirken,
isletmelerinde c¢ocuklarina karsi rolleri yonetici seklinde degismektedir. Bu
cercevede aile sirketleri igin gelistirilen “sistem” modellerinin incelenmesi

gerekmektedir.

Aile Sistem Teorisi

Whiteside ve Brown (1991) aile isletmelerine aile sistemi-is sistemi modelini
getirmislerdir. Bu modelde iki sistem arasindaki iliskinin zor ve istikrarsiz olmasi
nedeniyle, iki farkli sistemin smirlarinin ¢ok agik tanimlanmasi gerekmektedir.
“Klinik aile teorisi” aileyi anlamaya ¢alismaktadir. Ortiisen iki farkli sistemin

siirlarinin belirlenmesi sarttir (Giinver, 2002:17).

Hollander ve Elman (1998) modelin ikili olmasinin gerektigini savunarak ailenin
kisisel iliskilerinin sirkete olumlu etkisini ve islevselligini vurgulamaktadir. Aile
sistem teorisi, birbirine taban tabana zit iki sistemin ortiismesi ile ortaya ¢ikan farkli
ama¢ ve dinamikleri incelemektedir. Aile duygusal boyutta, isletme ise maddi

boyutta ¢aligmaktadir. Ailenin amaglari ile isletmenin amaclari gelisebilir. Ailenin
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amaclari, kendine giiveni gelistirerek bu giiveni beslemek ve saglikli aile bireyleri

yetistirmektir.

Aile sistem teorisine gore, her ailenin kaliplasmis bir etkilesim diizeni, iligki
kurma sekli ve kaliplasmis rolleri vardir. Sozlii kurallar1 ve s6zsiiz kurallar ile aile
belli bir amag i¢in ¢alismaktadir. Acik ya da kapali bir sekilde ailesi ile ya da aile
disindan kisilerle iliski i¢ine girerler. Aile sirketinde calismayan aile iiyelerinin
rolleri, kurallar1 ve iliski kurma bi¢imleri farklilik gostermektedir. Aile hem
isletmede, hem de ailede ayni tarzi benimserse sorun ¢ikmaktadir. Bir ortamda
dogru olan davranis, diger ortamda uygunsuz olabilmektedir. Bu iki sistem kaynak,
zaman ve para kaybedebilmektedir. Burada en onemli sorunlardan birisi de,
birbirleriyle i¢ ice gecmis olan bu iki sistemde kimin hangi sistemde oldugunu
ayirdetmektir. Ayrica, iki sistemin rolleri birbirinden farklidir. Bir sistemde gegerli
olan kural, digerinde uygun olmayabilir. Aile igletmesinin genel miidiiriiniin ailenin
de genel miidiirii gibi davranmasi, bir sistemdeki roliinii diger sisteme tagimasi dogru
olmaz. Genellikle bu tip aile sirketlerinde iki sistemin sinirlarini iyi ¢izmek
gerekmektedir. Bu ayirimi yapmanin bir yolu kavramsal olarak ailenin bireylerine
iki sistemin farkli oldugunu anlatmakla olur. Aile ve isletmenin farkli iki sistem
oldugunu ve aile iiyelerinin ise katilim konusunda birbirlerinden farkli olabilecegini
kavram olarak benimsetmek gerekmektedir. Hatta bazi durumlarda farkli sistemler
icin farkli roller ve gorevler tanimlanabilmektedir. Bu iki sistemi ayirmanin bir
baska yontemi ise, isletme i¢inde ¢aligan aile {iyelerini fiziki mekan ve islevsel olarak
ayirmaktir. Boylece, oOrgiitsel diizenleme ile aile {iyeleri farkli fonksiyonlara gore

gorev alarak, iki sistemin birbiri i¢ine gegmesine engel olmaktadir.
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Bazi aile sirketlerinde bu iki sistemin kesin ayirimina gerek olmamaktadir.
Ancak, bu iki sistemin Ortiistiigii durumlarda herbir sistemin digerinin etkisi ile zarar
gorebilecegini unutmamak gerekmektedir. Kriz donemlerinde, catismada ya da ani
degisimlerde iki sistem birbirlerine daha da baglanirlar. Ornegin, aile isletmesinde
calisan erkek evladi daha az sorumlulugu olan bir pozisyona getirmek, is i¢in dogru
da olsa, ailenin diger iiyeleri tarafindan istenmiyorsa yapilamamaktadir. Oysa aile ve
isletme sistemlerinin aymriminin yapildigi bir aile sirketinde her iki sistemdeki

degisiklik kolay olmaktadir (Rosenblatt vd.,1985:204).

Biitlin sistemlerin gereksinim duydugu unsurlar (6rnegin, etkili iletisim kanallari,
liderlige iliskin kurallarin gelistirilmesi ve uygulanmasina iligkin ilkeler) agisindan
aile ve isletme sistemi birbirine benzer. Ancak, aile amagclar1 bazi yonlerden
isletmenin amaglarindan farklidir. Isletme kar etmek zorundadir. Iyi bir kredi
notuna sahip olmak, rakipler arasinda 6ne ¢ikmak, ¢alisanlarin tiretkenlik diizeyini
artirmak, istikrarli ya da artan bir pazar payi igletmelerin amaglarindan bazilaridir.
Farkl1 aileler farkli amagclara sahip olsa da aile iiyelerine kisisel ve mesleki degerler
katmak, birbirlerine ait olma duygusunu yasamak, aile tiyelerinin kendilerini

kanitlamalarina olanak saglamak...vb. ortak bazi amaglar arasinda yer almaktadir.

Amaglarin birbiriyle ortiisme olasiligi olmasina ragmen, isletme ve aile amaglari
zaman zaman kaginilmaz bigimde birbirlerinden ayrilmaktadir. Etkilesim bigimleri,
kisilerin birbiriyle gecinme sekilleri, baglanti kurma gereksinimleri, degerleme
standartlar1 gibi her iki sistemde birden yer aldigindan sorun yaratmasi olas1 unsurlar

birbirinden ayrilmalidir (Rosenblatt vd., 1985:204).
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Aile tyeleri korumak, biliylime ve gelismelerine yardimci olabilmek iizere
tasarlanmis duygusal bir destek sistemidir. Isletme ise, pazarin gereklerine uyum
gostermeli ve gozle goriiliir sonuglar tiretmelidir. Aile ve isletme sistemleri arasinda

farkliliklar vardir.

Tablo 2: Aile ve Isletme Sistemleri Arasindaki Farklar

Aile Sistemi isletme Sistemi

Cocuk yetistirme Kar elde etme

Gdzeten insanlarin varlig Ureten insanlarin varligi
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagl otorite
Duygusal baglar Gergekgi baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iligkiler

Bicimsel olmayan iligkiler Bigimsel iligkiler

Genis zaman gevresi Sinirl zaman gevresi

Kaynak: Jaffe.D., (1990). Working With The Ones You Love:Conflict Resolution and Problem
Solving Strategies for Successful Family Business. Berkeley.Conari Press:27’den uyarlanmistir.

Bazen bir sisteme ait bir unsurun diger sistemde kullanilmasi yararl
olabilmektedir. Etkili bir aile igsletmesinin amaci, ailenin sagladigi olumlu etkilerin

korunmasi ve ailenin isletme iizerindeki olumsuz etkilerinin sinirlandirilmasidir.

Aile Sirketleri U¢ Daire Modeli

Tagiuri ve Davis 1980’1i yillarin sonunda Harvard Universitesi’nde yaptiklart
arastirma ile aile sistem teorisini gelistirerek, aile isletmelerinde aile ve isten baska
bir sistem daha oldugu vurgulanmig ve ii¢ daire modelini gelistirmislerdir (Gersick

vd., 1997:6).
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Aile sirketlerini daha basarili yonetebilmek i¢in aile sirketlerine 6zgii dinamikleri
anlamak gerekmektedir. Tipik bir aile igletmesinde ii¢ farkli grup insan yer
almaktadir. Aile iyeleri, ¢alisanlar ve hissedarlar. Bu ii¢ farkli gruptan herbiri bir
daire ile ifade edilirse tipik bir aile isletmesi “ii¢ daire modeli” olarak

tanimlanabilmektedir.

Sekil 1: U¢ Daire Modeli

AV

Kaynak: Gersick, K.E., Davis, J. A., McCollom, H., Lansberg, 1., (1997). Generation to Generation:
Life Cycles of Family Business. Harvard Business School Press, Boston, Mass.: 6’dan uyarlanmistir

Ucg daire modeli aile isletmeleri sistemini birbirinden bagimsiz, ama i¢ ice ge¢mis
aile, i3 ve miilkiyet kavramiyla agiklanmaktadir. Birinci daire aile, ikinci daire is,
liclincii daire ise miilkiyet dairesidir. Kesisim alanlarinin ayr birer alan olarak kabul
edilmesi durumunda yedi farkli alan karsimiza ¢ikar. Bu alanlarin herbiri 6zellikleri

acisindan s0yle tanimlanmaktadir:

1 Aile iiyesi, hissesi yok ve isletmede ¢alismamaktadir,
2 Hissedar ama aile {iyesi degil ve sirkette calismamaktadir,
3 Sirkette calismakta ama ne hissedar ne de aile iiyesidir,
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4 Aile iiyesi ve hissedar fakat sirkette ¢calismamaktadir,

5 Hissedar, sirkette calisiyor fakat aile {iyesi degildir,
6 Aile tiyesi, hissedar degil fakat sirkette caligmaktadir,
7 Aile tiyesi, hissedar ve sirkette calismaktadir.

Bu model, aile sirketlerindeki c¢atismalarin kaynagini, insanlarin farklh
oncelliklerinin nedenlerini, farkli rollerden dogan ikilemleri agiklamaktadir. Her aile
sirketinde tiim alanlar bulunmasa da pek¢ok alan bulunacagi i¢in, bu model her aile

sirketi i¢in gegerlidir. Bu nedenle model yaygin olarak kabul gormektedir.

Modelde farkli alanlardaki insanlar farkl ¢ikarlar1 temsil ettikleri i¢in bu kisilerin
aile sirketinden beklentileri de farkli olmaktadir.  Beklentiler farkli olunca
kisileraras1 ¢atisma kag¢inilmaz olmaktadir. Bu nedenle ¢atisma, aile sirketlerinin
karakteristigi haline gelir. Catismalar1 yonetmede, Oncellikle ¢atismanin kabul
edilmesi ve bu ¢atismanin kaynaklarinin saptanmasi gerekmektedir. Bu asamada fi¢

daireli model yarar saglamaktadir (Gersick vd., 1997:8)
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IKiINCi BOLUM

AILE SIRKETLERININ YAPISI VE GELISIiMi

Aile sirketleri de insanlar gibi dogar, biiyiir, olgunlasir ve yasamlar1 sona erer.
Nesilden nesile gegen aile isletmelerinde bu degisim siirecinde hem aile, hem
isletme, hem de miilkiyetin dinamikleri degisir. Isletmenin gelisimi bazen bir nesil,
bazen birkag nesil siirer. Aile isletmeleri yasam egrisindeki konumlarina gore farkl

karakteristiklere ve sorunlara sahip olurlar.

Aile sirketlerinin yapisal olusumu {i¢ daireli aile sirketi modeline 'zaman' boyutu
eklenerek anlasilabilir. Miilkiyetin, ailenin ve isin evrimi aile isletmelerinin
olusumunu ve gelisimini tiim boyutlar ile 6zetler. Bu modele “U¢ Boyutlu Evrim
Modeli” denir ( Taiguiri ve Davis'in {i¢ daireli aile sirketi modelinin daha gelismis

halidir) (Gersick vd., 1997:17)
Sekil 2: lj(; Boyutlu Evrim Modeli
=

Biiyiime ve i) E—
Formallegme |
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Kaynak: Gersick, K.E., Davis, J. A., McCollom, H., Lansberg, 1., (1997). Generation to Generation:
Life Cycles of Family Business. Harvard Business School Press, Boston, Mass., s. 17°den
uyarlanmstir.

MULKIYET EVRIiMi

Tiim ailelerde ayn1 olmasa da aile sirketlerinde miilkiyetin evrimi su agamalari
igerir: Tek patron ya da tek kisinin kontrolii, zaman ilerledik¢e kardes ortakligina ve
daha sonra da kuzenlerin ortakligina gecilir. Miilkiyetin evrimi ile ilgili tanimlamalar
John Ward'a aittir. Ward'in ¢alismalar1 miilkiyetteki degisimin aile sirketinin tiim
sistemini nasil degistirdigine 1s1k tutar. Her asamanin 6zellikleri farklidir. ABD'de
aile isletmelerinin % 75'i kurucunun kontroliindeki dénemde, %20'si kardes ortakligi,

%35'ini ise kuzen ortakligi donemindedir (Gersick, 1997:15).

Kurucunun Kontroliindeki Donem

Tek patron ya da kurucunun kontroliindeki donem, hisselerin ¢gogunlugunun ve
kontroliin tek bir kisinin elinde oldugu dénemdir. Eger baska hissedar varsa bunlar
genelde c¢ok diisiik oranda hisse sahipleridir ve miilkiyet otoriteleri zayiftir. Bu tip
isletmelere “girisimci isletmeler” de denir. Ancak tiim kurucu kontroliindeki
isletmeler girisimci isletmeler degildir. Tek patron aile sirketleri biiyiikliik agisindan
cok farklilik gosterirler. Genellikle orta biiyiikliikteki sirketlerdir. Bu donemdeki aile
sirketlerinin ¢ogunda ¢ekirdek ailenin {yeleri c¢alisir. Bu aile sirketlerinin
cogunlugunda yonetim kurulu aile {iyelerinden olusur ve kagit iizerinde ya da

onaylayici tiptedir. Mintzberg'in girisimcilik modeline gore, isletmeyi kuran veya
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atalarindan devralan gii¢lii bir lider vardir. Kuvvetli bir bagimsizlik egilimi olan bu

lider, firma kurmak veya devam ettirmek konusunda oldukga 1srarhidir.

Bu asamadaki aile sirketlerinin oniindeki en 6nemli sorunlar, yeterli sermaye elde
etmek, tek kisinin hakimiyeti ile paydaslarin istekleri arasinda dengeyi kurabilmek ve

gelecek nesil i¢in uygun miilkiyet yapisini belirlemektir (Gersick,1997: 32)

Bu donemdeki aile sirketlerinde kurucu, yoneticidir. Sirketin sermayesi de birebir
kurucunun tasarrufuna ve cabasina baghdir. Bu tip aile sirketlerinde bir bagka
sermaye kaynagi yakin aile ¢evresidir: Es ya da esin ailesi, anne baba, kardesler ve
hatta bazen kendi ¢ocuklari da sermaye katabilir. Kiigiik aile sirketlerinde aileden

olmayan ortaklar pek yaygin degildir.

Kurucunun kontrolii donemindeki sirketler kurucunun mutlak otoritesi ve
kontrolii ile paydaslarin istekleri arasinda dengeyi kurmaya ugrasirlar. Higbir isletme
tek patron isletmesi kadar otoriter olamaz. Baz1 durumlarda tek kisinin enerjisi, giicii,
yeterliligi, otoritesi isletmeye yetmez ve isletme kurucuyu asar. Baz1 durumlarda da
tek kisiye bagimli olan isletme, kurucunun hastaligi ya da baska nedenle

calisamamasi tizerine felce ugrar. Her iki durumda da aile sirketi zarar goriir.

Kurucunun kontroliindeki sirket, aile dairesini de etkiler. Kurucu genellikle
ailenin itici giliciinii temsil eder, aile iginde baskindir, kararlarmma saygi duyulur.
Kurucu, aile iiyeleri arasinda da liderligini siirdiiriir. Aile tiyeleri arasinda bir sonraki
nesil yoneticiyi se¢gmek, kardesler arasinda rekabete ve kiskangliga neden olabilir.
Isletmenin gelecekteki miilkiyet yapisini belirlemek kurucunun en ¢ok zorlandig
donemlerden biridir. Kararlarinda sosyal normlar, gelenekler, degerler etkili olabilir.

Kurucu, aile tiyelerinden sadece birine miilkiyeti devredebilir ya da varisler arasinda
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boliistliriir. Miilkiyet planim1 yaparken vergilendirme, ileri yillar i¢in emeklilik
ihtiyaglari, ese ve bagimli aile iiyelerine finansal destek gibi konulart diisiiniir. Bazi
aile sirketleri vergi avantaji ve siirekliligi nedeniyle vakif kurarak aile sirketinin
gelecegini garanti altina alirlar. Kurucu bu siiregte genellikle aile iiyeleri arasindaki
uyumun bozulmamasi i¢in esit dagitimi uygun goriir, ancak esit dagitim da ailenin
uyumunun bozulmasina engel olmaz. Bu donemdeki aile sirketinin kurucusu ¢ok
onemli bir karar vermek zorundadir. Kurucu, sirketin geleceginin tek patronlu olarak
daha basarili olacagini diisiiniirse, bir kisiyi secer ve sirket kendisinden sonra tek
patronlu olarak devam eder. Kurucu sirketin gelecegi i¢in ailenin ahenk iginde
olmasi1 geregine inantyorsa, miilkiyeti adil olarak dagitir ve kendisinden sonra sirket

kardes ortaklig1 olarak devam eder.

Kardes Ortakhg:

Kardes ortakligi miilkiyetin evriminde bir sonraki asamadir. Bu asamada, iki
veya daha fazla kardes hisselerin ¢ogunluguna ve kontroliine sahiptir. Baz1 sirketler
kardes ortakligi seklinde de kurulmus olabilir. Ailenin bir Onceki nesilden bazi
tiyelerinin de hissesi olabilir ama miilkiyet etkisi azdir. Kardes ortakligindaki aile
sirketlerinde temel sorunlar sunlardir: Hissedarlar arasinda herkesin kabul
edebilecegi bir kontrol mekanizmasi kurmak, sirkette c¢alismayan hissedarlarin
rollerini  belirlemek, sermayeyi muhafaza edip biiylitebilmek, kardeslerarasi

hiziplesme egilimini kontrol edebilmek (Gersick,1997:41).
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Kardes ortakligi olan sirketler, kurucunun kontroliindeki sirketlerden daha
biiyliktiir. Bazi aile sirketlerinde kardesler miilkiyet kontroliine sahiptirler ve kurucu
isletmenin yonetiminde aktiftir. Bu tip sirketler her iki donemi de igerdigi icin
“melez” olarak tanimlanir (Gersick,1997:43). Bu sirketlerde babanin otoritesi devam
ettigi siirece isletme, tek patronlu isletme Ozelliklerini siirdiiriir. Bir baska kardes
ortaklig1 ise, kardeslerden birinin ebeveyn gibi liderlik roliinii iistlenmesi ve tek
patron isletme Ozelliklerini benimsemesi ile gerceklesir. Bu durum daha ¢ok
kardesleraras1 yas farkinin fazla oldugu sirketlerde gecerlidir. Babaerkil (paternal)

tarzi ile ebeveyn roliinii iistlenen kardes, digerleri ile ¢atigmaya egilimlidir.

Bir baska kardes ortaklig1 sekli ise, sirketin vizyonuna en yakin, diger kardeslerin
saygt duydugu ve acik iletisim kurdugu kardesin digerleri tarafindan lider olarak
secilmesi ile olur. Esitler arasinda birinci kardes (First-among equals) kurucu
tarafindan segilir. Ancak bu, bazi ailelerde kardesler arasinda rekabet ve olumsuz

duygular olugsmasina neden olur.

Kardes ortakliginin en ¢ok tartigilan sekli ise, kolektif liderlik ya da rotasyon
usulii liderlik ya da lidersiz yap1 gibi kardesler arasinda esitlik ilkesini benimseyen
uygulamalardir. Bu uygulamalar klasik organizasyon teorisine terstir. Bu konuda pek
cok igletmeci, Orgiit yonetiminde miilkiyet giiciiniin paylasilamayacagini belirtir ve
bu uygulamalarin isletmeye zarar verecegini dile getirir. Levinson, miilkiyet ve

yonetimin kardesler arasinda paylasilamayacagini belirtir.

Lansberg (1999) aile sirketleri ile ilgili yaptig1 c¢aligmalarda, liderlikte tek
liderden farkli alternatifler olabilecegini belirtir. Lansberg aile isletmelerini iri arilara
benzeterek fizik yasasina gore iri arilarin ugmasinin imkansiz oldugunu, ancak
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gercek yasamda ugabildiklerini belirtir. Aile sirketlerini iri arilara, organizasyon
teorilerini de fizik yasalarina benzeterek aile sirketlerinde kolektif liderligin dogru

sartlar saglandiginda gergeklesebilecegini dile getirir (Landsberg, 1999:21).

Kardes ortakliginin bir baska sorunu da, g¢alismayan hissedarlarin rollerini
tanimlamaktir. Aile sirketinde calisan ve ¢aligmayan liyeler arasinda zorlu bir iligki
vardir. Iste calisanlarin kazanci ile ¢alismayanlarin kazanci, ise emek verenlerle
vermeyenler arasindaki gelir dengesi konularinda uzlagmak kolay degildir. Kurucu,
bu iliskinin ¢atigmaya egilimi oldugunu bilir ve bazi durumlarda miilkiyeti ¢alisan
evlada birakir. Bazi durumlarda ise miilkiyeti esit olarak dagitir. Bu farkli yontemler
ailenin hangi degeri benimsedigini de gosterir. Basarili kardes ortakliklari, calisan ve
calismayan aile tyelerinin farkli gereksinimlerini dikkate alarak pekgok farkli
yontem kullanirlar; aile konseyi olusturma, etkili iletisim teknikleri, etkili ¢alisan
yonetim kurullari, hissedarlar sézlesmesi bu yontemlerin bazilaridir. Calisan ile
calismayan aile iiyeleri arasinda etkili iletisimi saglayan ve rolleri iyi tanimlayan

aileler de isletmeleri gibi saglikli yasam stirerler.

Kardes ortakliginda sermaye artirmak ya da muhafaza edebilmek bir baska sorun
olarak ortaya cikar. Sirkette c¢alisan kardeslerin karin siirekli ise yatirilmasini
istemeleri, ¢alismayan kardeslerin ise anne-babalarinin kendilerine verdigi konforlu
yasami siirdiirebilmek i¢in kar dagitimini istemeleri, kardesler arasinda catigsma
yaratir. Bu farkli konumdaki kardeslerin oOncelikleri birbirinden farklidir. Bu
durumda yapilmasi gereken aile konseyi kanali ile ilgili aile bireylerini siirekli

egitmek, onlarin bakis agilarina saygi gostererek uzlasmanin yollarii aramaktir.
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Bunlar pekc¢ok kardes ortakliginda aileleri birbirine diisliren ve sonunda sirketleri

¢okiise gotliren konulardir.

Kardes ortakliginda tlizerinde durulmasi gereken bir baska sorun da, aile tiyeleri
arasinda ortaya cikabilecek “hiziplesme” egilimini kontrol etmektir. Birlikte
biliylimiis olan kardeslerde, birbirlerine ne kadar bagli olsalar da, kendi ¢ocuklari
bliylimeye baslayinca kendi ailelerine Oncelik verme, kendi ¢ocuklarini kayirma
egilimi belirebilir. Kendi ¢ocuklarinin ise girmesi, terfi etmesi, gii¢c ve kontrol sahibi
olmast gibi konularda en uyumlu kardesler bile siirtiigebilir. Bu sorunun da
¢Oziimiinde yine aile konseyi ve anayasasi vardir. Aileye sonradan katilan iiyeler
yani gelin ve damatlar aile sirketine gii¢ kazandirabilir ya da kaybettirebilirler.
Bunlarin aile dinamiklerini algilamalari, kardeslerin algilamasindan farklidir; daha
objektif ve daha paylasimci olabilir. Ya da tamamiyla esi ve cocuklarina, kendi
cekirdek ailesine odaklanip, sirketin c¢ikarlarini hige sayabilirler. Aileye sonradan
katilan tlyeler kendi tarzlari ile olumlu ya da olumsuz, kardes ortakliginin basarisini

etkilerler.

Tim sorunlart ile kardes ortakligi bir sonraki nesle devir i¢in hazir hale
geldiginde, kardesler gelecekte miilkiyetin yapist ile ilgili bir karar vermek
zorundadirlar. Cogunlukla kardes ortakligi kuzen konsorsiyumuna doniisiir; yani

kardeslerin ¢ocuklar1 miilkiyeti paylasirlar. Bu da en karmasik yapiy1 olusturur.
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Kuzen Konsorsiyumu

Aile sirketlerinde miilkiyetin evriminin en son asamasidir. Bu asamada hissedar
olan pek¢ok kuzen bulunur; ayn1 zamanda sirkette calisan ve calismayan hissedarlar
ayirimi daha belirgin ortaya ¢ikar. Yapi olarak kardes ortakligina benzerlik gosterir.
Bu yapidaki sirket en az on ve lizeri ortaktan olusur. Sirketin bu agamaya gelmesi en
az ii¢ kusak gerektirir. Bu nedenle kuzen ortakliklar1 digerlerine goére ¢ok daha

karmagik yapidadir.

Kuzen ortakliginin en temel sorunlari: aile ve hissedarlar grubunun
karmagiklasan yapisim1  yOnetebilmek ve aile girketi sermaye piyasasi

olusturabilmektir.

Kardes ortakligindaki kardeslerin, c¢ocuklarina ¢ok farkli oranlarda hisse
birakmalar1 nedeniyle aile isletmelerinin miilkiyet yapis1 karmasik hale gelir. Ote
yandan, kuzenlerin ayni anne-babadan olmamalari, farkli akrabalar ve servetlere
sahip olmalari, kuzen iligkilerini daha az ig¢ten ve daha politik hale getirebilir. Bu
karmasiklig1 yoOnetebilmeyi basaran aileler, aile iiyesi olmak ile sirket hissedari
olmak arasindaki kesin ¢izgiyi ¢ok iyi ¢izebilen ailelerdir (Gersick,1997:50). Bu tip
aile sirketleri igin disinda yaptiklari etkinlikler ve iletisim ile ailenin beraberligini de

muhafaza ederler.

Aile sirketlerinde yonetim kurulunun etkili olarak c¢alismadigi bir gergektir.
Kuzen ortaklig1 asamasinda ortak sayisi arttigi icin yonetim kurulunun 6nemi artar.
Bu yonetim kurulu, ¢ogunlukla aile iiyelerinden olusur ve giindemini isletmenin

stratejik konular1 yerine kigisel konular olusturur. Strateji olusturmada yetersiz ve
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gligsliz kalir. Yapisal olusumu ailenin tiim bireylerinin esit olmasi temeline

dayandirildigi i¢in karar verme siireci zayiflar.

Kuzen ortakligi olan aile sirketlerinde, aileden dogan gii¢ zayifliga doniisiir.
Kigileraras1 catigmalar, ortak deneyim yoksunlugu, aile iiyelerinin farkli finansal
durumlari, ailede Olim veya bosanma gibi olagandisi olaylar aile sirketlerinde
sorunlara yol agar. Yapilan bir aragtirmaya gore, Latin Amerika ve Avrupa'daki aile
sirketlerinin kuzen ortakliklar1 Amerika'dakilere gore daha bagarilidir (Gersick,1997:
50). Avrupa ve Latin Amerika'da aile baglarmin daha kuvvetli olmasi ve aile
tiyelerinin kariyer hirsinin daha az olmasi nedeniyle kuzen ortakliklar1 ayakta
kalabilmistir. Ayrica, ABD'de girisimcilige, bagimsizliga verilen dnem nedeniyle

birinci nesil sirketlere daha ¢ok 6nem verilir.

Kuzen ortaklig1 asamasina gelene kadar sirket aritmetik olarak, aile ise geometrik
olarak biiyiir. Hissedarlar alisik olduklar1 yagam tarzini siirdiirebilmek i¢in daha fazla
kar payi isterler. Oysa, sirketin de biiylimesi i¢in sermaye artirimina gereksinimi
vardir. Bu celiski de kuzen konsorsiyumunda siklikla karsilasilan bir soruna neden
olur: kuzenlerden birinin hisselerini satma istegi. Bu nedenle veya sirketin yonetimi
ile uzlasamama nedeniyle hisselerini nakde ¢evirmek isteyen ortak, aile sirketini
olumsuz yonde etkileyebilir. Bu durumda aile i¢i piyasanin olusturulmasi gerekir.
Hisseleri degerlemek oldukca zor bir istir. Tarafsiz ve adil olmak esas olmalidir.
Hisselerin degerlemesi siirecinde disaridan profesyonel yardim almak, yasal ve vergi
ile ilgili tim detaylar1 degerlendirmek oOnemlidir (Landsberg,1999:35). Bu tip

uygulamalar aile sirketinde ihtiya¢ belirmeden Once onlem olarak alinmalidir.
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“Hissedarlar Sozlesmesi” c¢ergevesinde, hissedarlarin  paylarmi satig  kurallar

onceden belirlenmeli ve sirketin bu uygulamadan zarar gérmesi engellenmelidir.

Aile sirketlerinin tiim asamalarinda varolan ancak kuzen ortakligi doneminde
artan bir bagka sorunu da halka acilma kararidir. Kuzen ortakligi asamasinda, bazen
sirketin sermaye ihtiyaci bireysel katkilarla giderilemez. Iste bu durumda sirket
yeterince biiyiik ise ve daha da biiylimeyi istiyorsa, hisselerini halka satarak sermaye
olusturur. Ailenin miilkiyet kontrolii zayiflar, aile disindan olusan yonetim kurulu
sirkete yon verir, ancak sirkete biiylik oranda nakit girer. ABD'deki aile sirketlerinin
ancak %?2'si halka agilir, halka ag¢ilanlarin ise biiyiik kismi sadece %20-30 oraninda
hisse sattiklar1 i¢in sirketler ailenin kontroliindeki sirket 6zelligini muhafaza eder

(Gersick,1997:55).

Halka agilmanin temel yararlari, daha ¢ok sermaye elde ederek biiyiime, daha
profesyonel olma, rekabetin i¢cinde olma, yetenekli yoneticiler i¢in daha iyi kariyer

olanaklar1 olugturma olarak sayilabilir.

Halka ac¢ilmanin zararlar1 ise, bagimsiz karar verememe, halka agiklama
yapmanin zaman ve para maliyeti, kisa donem finansal getiri baskisi olarak
sayilabilir. Bazi aile sirketleri halka agildiktan sonra tekrar hisseleri halktan satin

alarak ozel sirketin ayricaliklarini geri kazanmak istemislerdir.

AILENIN EVRIMi

Ailenin evrimi yasam ddnemlerini kapsar. Insan yasaminin dogal evreleridir.

Birey once bir ¢ekirdek aile icinde dogar, daha sonra kendi ¢ekirdek ailesini kurar ve
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bir sonraki nesli yetistirir. Varligin siirdiirmek yegane amacidir. Bu siirecte olagan
ve olagandist pekcok olay gerceklesir. Yeni kusagin aileye katilmasi, otoritenin
ebeveynden ¢ocuklara gegmesi, kardeslerin iligkileri, kuzenlerle iliskiler, evlilik ve
emeklilik gibi olaylar zaman iginde ailede degisikliklere yol agar. Ailenin evrimi ile
ilgili ¢alismalar incelendiginde Yale Universitesi'nde Daniel Levinson'un yetiskin
gelisimi ile ilgili calismalari, aile sirketleri calismalarina baz teskil eder. Levinson'a
gore, normal bir yetigkinin yasami ergenlikten sonra duragan ve degisen evrelerden
olusur (Levinson,1978). Gegis evrelerinde kisi yasamini yeniden yapilandirmak ister,
onceliklerini, etkinliklerini, amaglarin1 ve onu yonlendiren degerlerini gdzden gegirir.
Yasaminin bir sonraki devresini ona gore planlar. Yeni planlanan yasam donemi, bir
onceki donemin deneyimlerinden siiziilmiis ve tasarlanmistir. Bu durum yasam boyu
stirer, gegis donemleri duragan donemlere, duragan donemler de ge¢is donemlerine
zemin hazirlar. Yetiskin insanin yasam evrelerini aile sirketine benzetebiliriz. Aile
sirketlerinde de ayni1 duragan ve gec¢is donemlerinden s6z edilebilir. Ailenin evrimi
dort donemden olusur: Geng is ailesi, ise baglayan aile, birlikte calisan aile ve
bayragi devreden aile. Aile ekseni, miilkiyet ve isletme ekseninden farklidir. Aile
ekseninde geri hareket etmek miimkiin degildir, aile {iyelerinin biyolojik olarak

yaslanmalari ile aile ekseni hareket eder.

Geng Is Ailesi Dénemi

Bu donemde, ailenin ebeveynleri 40 yasin altinda, ¢ocuklari da 18 yasin

altindadir. Bu donemde geleneksel ailenin gelisimini igeren (evlilik, yerlesme, ilk
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cocugun dogumu, diger cocuklar ve ¢ocuklarin okula baglamasi...vb.) pekcok olay

gergeklesir.

Geng is ailesinde “evlilik miiessesesi’nin kurulus ve isleyis bigimi ¢ok dnemlidir.
Evlilik, psikolojik ve sosyal bir anlagmadir: degisik konularda aliskanliklar ve
kurallar icerir. Bu kurallarin ihlali catismaya neden olur. Iki kisinin evlilik
miiessesesini  algilamalari, aile iligkilerinde etkilesim bigimleri farkli olabilir.
Iletisimin ¢ok siki ve yogun olmasi gerektiine ya da adeta iliskisiz denebilecek
tarzda bagimsiz olmanin gerekliligine inanilabilir. Bu farkli bakis agilart esler
arasinda sorun cikarabilir, bu da aile sirketini olumsuz etkiler. Evliligin
yaratabilecegi bir baska sorun da giic miicadelesidir. Sirkete ortak olan es girisimciyi
destekler, hatta bazen danigsmanlik gorevini de iistlenir. Ancak, esler arasindaki iliski
aynen ise yansir. Esin aktif olarak karar alma silirecine katilmasi gii¢ dengelerini
bozar. Bazi aile sirketlerinde esler is ortagi gibi calisirlar. Paylagimer ve esitlikci

anlayis ile sirketin basarisini artirirlar.

Geng 1is ailesinin ¢ocuk sahibi olmalar1 ve ¢ocuk yetistirmeleri zor bir siiregtir.
Eger eslerin her ikisi de calisiyorsa bu daha da zorlagir. Cocuklar anne babalari ile
birlikte olmak istemelerine ragmen ebeveynlerin isi disinda harcayacak zamanlari
yoktur ve aile sirketini basarili kilmak i¢in ¢ok c¢alismak zorundadirlar. Boylece
cocuklar, anne babalarini sirketle paylasmak durumunda kalirlar, bu da ¢ocuklarin
sirket ile ilgili olumsuz bakis acis1 gelistirmelerine ve ilerleyen yaslarinda anne
babalarin1 kendilerinden c¢alan sirkette ¢aligmak istememelerine neden olur

(Gersick,1997:149).
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Geng is ailesinin temel sorunlarindan biri de girisimcinin ailesine yeterince
zaman ayiramamast ve is yasamini 0zel yasamina tagimasidir. Geng is ailesinde
zaman, enerji, ilgi ve para yeterli degildir. Ayrica, genis aileye de zaman ayirma

imkansizlagir, bu da birbirine bagl aileler i¢in ciddi ¢catigmalara neden olur.

Ise Baslayan Aile Dénemi

Ise baslayan ailenin ebeveynleri 35 ile 55 yas arasindadir, ¢ocuklar ise 15 ile 20
yaslardadir. Anne-baba, orta yaslarinda, sirketin stratejilerini ve kisisel yasam
tarzlarin1 yeniden gozden gecirme evresindedirler. Cocuklar ise is yasamlarinin ilk
basamaklarinda ve aile sirketlerinde c¢alisip calismama karari evresindedirler.
Cocuklar aile girketinde ¢aligma kararini verebilmek i¢in aile sirketinin gelecegi,

liderlik olanaklar1 ve finansal faydalar hakkinda bilgi edinmelidirler.

Ise baslayan ailenin karsilasacag1 en 6nemli sorunlardan biri, ebeveynlerin i¢inde
bulundugu yas doneminin getirdigi sorunlardir. Levinson'un arastirmasinda bir
yetiskinin yasamindaki en zor devre “orta yas” donemidir. Orta yas kisilerin 40
yaslarina gelince yasamlarini tekrar gézden gegirmeleri ve o giine kadar yaptiklari ile
tatmin olmamalar1 sonucu yasadiklaridir. Orta yas donemi, yetigkin yasaminin iki
ana bolimii arasindaki donemdir, 20-40 yas donemi deneme, basar1 odaklilik ve
baglilik , 40-60 yas arasi ise otorite, olgunluk ve kontrol donemi olarak bilinir. Bu
donemde kisi aile iligkilerini, isini, kariyer planlarini, genis ailesi ile iligkilerini,
duygularini, sosyal roliini, istek ve arzularin1 gézden gegirir. Bu donemi yagaminin

ilk yarist olarak algilar ve zaman varken degisiklikler yapmak ister. Bu donemde
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kisinin ¢ocuklar1 ergenlik donemine girer ya da evi terk eder, ileri yaslardaki anne-
babasinin saglik sorunlari olur. Tim yasanilanlar kisiyi stireklilik iizerinde

duistinddirtir.

Ise baslayan aile déneminde, kardes iliskileri de ¢ok énemlidir. Aile sirketlerinde
caligsma kararinda kardeslerin birbiri ile gecimi ¢ok 6nemli rol oynar. Aile sirketinde
calismay1 secen kisi, yasam boyu kardesi ile yakin olmayi da secer. Kardes
iligkilerinde 6nemli bir konu da dogum siras1 ve farklilasmadir. Aile sirketlerinde ilk
dogan cocugu lider yetistirmek (primogeniture) sik¢a goriilen bir uygulamadir.
Kardesler ayn1 aile iginde yagamalarina ragmen birbirlerinden farkli olmak i¢in 6zel
bir gili¢ sarf ederler. Bu dogal bir siirectir. Hem birbirlerinden farklilasmak, hem de
birlikte olmak istemeleri aile sirketinde farkli yerlerde calismalarina ve farkl
konularda giiclenmelerine neden olur. Bu da aile sirketini saglam bir kardes

ortakligina dogru gotiiriir.

Ise baslayan aile, bu dénemde isin siirekliligini ve ¢ocuklarmin ise katilimini
diisinmeye baslar. Bu asamada, anne-babanin umutlar1 ve hayalleri vardir. Ikinci
kusagin aile sirketine katilma kararinda ikilemler yasanacak, kisi bagimsiz bir
yetiskin olma ile anne babanin kurdugu sirketin, yani ailenin bir pargast olma

arasinda tercih yapacaktir. Bu tercih de aile sirketinin gelecegine yon verecektir.

Birlikte Calisan Aile Donemi

Birlikte ¢aligan ailenin en belirgin 6zelligi, iki ya da daha fazla kusagin aile

sirketinde gorev almasidir. Birinci kusak, 50-65 yaslarinda, is deneyiminin ve
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otoritesinin dorugundadir. Sirket karlh ise, kurucu yonetici yeni girisimlerle isi
biiyiitmekte, kendisi de konforlu bir yasam siirmektedir. Ikinci kusak ise, 20-45 yas
arasindadir. Aile sirketinde ¢alisma kararint vermistir ve sirkete bireysel katkilarda

bulunur.

Birlikte calisan ailenin en 6nemli sorunu kusak catismasidir. Aile sirketinin ikinci
kusagt bu donemde evlenir, ¢ocuk sahibi olur ve gittikge anne-babadan ayrilir.
Sirketin miilkiyet ve yonetim sorumluluklart disinda aileden iyice kopar. Ayrica,
farkli kusaklar1 temsil eden anne-baba ve cocuk arasinda goriis ayriliklari artar.
Ailenin evrimi diisiiniildiiglinde bu donemdeki kopukluk ve bagimsizlasma dogaldir.
Ancak, bu donemi saglikli gegirmek igin birlestirici mekanizmalar kurulabilir.

[letisim en iyi birlestirici mekanizmadir.

Aileler iiyeleri ile etkilesimlerinde farklilik gdsterirler, bazilar1 ¢ok yakin iligkiler
icinde, bazilar1 ise mesafelidirler. Birlikte ¢alisan ailenin iletisimi ¢ok onemlidir ve
diiriist, acik, tutarli olmalidir. Aile iiyeleri birbirine kars: diiriist olurlarsa, bu sirkete
de deger olarak yerlesir. Diiriist, a¢ik ve tutarli iliskiler aile sirketine basari
kazandirir. Birlikte calisan ailelerde en biiylik zorluk anne-babanin ¢ocugunu
degerleme asamasinda yasanir, anne-baba duygusal davranir ve objektif olamaz. Bu
yalmz anne-baba icin gegerli degildir. Tkinci kusak da birinci kusaga geribildirimde

¢ekinceli davranir.

Beraber calisan ailede iki kusak arasinda otorite ve isbirligi konularinda sorun
cikar. Aile ve isletmenin kisilere yiikledigi farkli roller ¢atigmasina neden olur. Bu
sorun i¢in aile konseyi olusturmak ve disaridan profesyonel yardim almak

basvurulan careler arasindadir.

40



Bayragi Devreden Aile Donemi

Bu ailenin en belirgin 6zelligi, kurucunun 65 yasin iizerinde olmasidir. Miilkiyet
ve yonetimde pekcok degisim gerceklesir. Sirketteki devretme sikintilar aileye de
yansir. Bu ailede ikinci nesil orta yas donemini gegirmektedir. Farkli kusaklar
calismakta ve ailede yeniden evlilik, bosanma, liveylik, tek ebeveynlilik gibi farkli
durumlar gézlenmektedir. Bu devrenin en énemli sorunu yash neslin isten ¢ekilmesi

ve bir sonraki kusaga liderligi devretmesidir.

Bayragi devreden ailede yash kusagin isi birakamamasi, gen¢ kusagin ise
sabirsizlanmasi problem yaratir. Aile sirketlerinin hem stirekliligi istenir, hem de
devretme siirecinin tamamlanmasi istenir. Devretme bir gecis donemidir. Hem
devretme, hem de siireklilik saglanmalidir. Once aile, devretmenin zamaninin
geldigini kabul etmelidir. Genellikle bu asamaya gelen aileler bunu kabul edemez ve
diren¢ gosterirler. Bu donemi kabul etmemenin bir baska nedeni de birinci kusagin

emeklilik korkusudur.

Bayragi devreden ailenin bir baska ozelligi de, aileyi ilgilendiren meselelerin
sorumlulugu ve kontroliiniin bir sonraki kusaga devredilmesidir. Bu, kurucu kusagin

umutsuzluga kapilmasina neden olabilir.
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Sekil 3: Ailenin Evrimi

4 BUYUME

KURUCUNUN
YASAM DONEM!
KURUCUNUN A%E-BA?ASININ
YASAM DONEM OGRENME
EN 1Y YILLAR
% sm’,g’;%m COKAAYIDA COCUK
UYGULAMA COK SAYIZ/A TORUN
I I v A\
OGRENME
»
25 25 25 YAS
KURUCUNUN YAS DONEML
YAS 25 50  eem—— 50 _____—>
KURUCUNUN GOCUKLARININ YASAM DONEM!
YAS 25  emm—— 50 _—>
KURUCUNUN TORUNLARININ YASAM DONEM!
25 m—

Kaynak: Karpuzoglu, E. (2001). Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yayinlar1:63.

AILE SIRKETININ EVRIMI

Aile sirketinin sirkete 6zgl Ozelliklerini iceren boyutudur. Sirketin biiytikligii,
yas1, yapisi ve finansal durumu sistemin tiimiinii etkiler. Kiigiik bir girketin aileden
ve hissedarlardan beklentileri ile biiyiik, profesyonellesmis bir sirketin beklentileri
birbirinden farklilik gosterir. Aile sirketlerinin degisiminde iki faktorden s6z
edebiliriz: biiyiliklikk ve karmasiklik (Gersick, 1997:69). Aile sirketlerinin gelisimi

bliytikliik ve yapilarinin karmasiklik derecesine gore lic asamada gerceklesir:
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-Ise Baslangic
-Biiylime-Bi¢imsellesme
-Olgunluk

Aile sirketlerinde asamalararasi degisim ¢ok ani olur. Ani olaylar degisimi
tetikler. Sirketler bazen bir asamadan diger asamalara sigrayabilirler ya da geri
asamalara doniis yapabilirler. Kardes ortakligi ve kuzen konsorsiyumu agamalarina
gelmig aile girketlerinin birden fazla agsamada olmasi da miimkiindiir. Sirketin bir
boliimii ise baglangi¢ doneminde iken, diger bolimii biiyiime ya da olgunluk
doneminde olabilir. Bu baglamda, sirketi farkli bilesenlere ayirmak ve bu bilesenleri
icinde bulunduklart asamaya gore degerlemelerin gerekir. Aile iiyelerinin ¢elisen
bakis acilar1 bazen bu farkli asamalardan dogabilir. Ornegin, ana sirket olgunluk
asamasinda, yan kuruluslar ise baslangi¢ asamasinda olabilir. Bu asamalardaki aile
ve miilkiyet gelisimleri de farklilik gdsterebilir. Basarili aile sirketleri, sirketin i¢inde
bulundugu asamaya gore is gelistirme plani yaparlar. Bu sirketlerin hissedarlar1 ve
yoneticileri biliylime donemlerinin karakteristiklerini iyi bilirler, aile ve miilkiyet

gelisimini de sirketin asamalart ile birlikte diistiniir ve degerlendirirler.

Baslangic Donemi

Ise baslangi¢ donemi, kurma ve ayakta kalabilme siirecidir. Sirketler hayal olarak
baslar ve gercek olurlar. Ise baslangic doneminde kurucu zaman, enerji ve kaynak
harcayarak isin merkezinde yerini alir. Bigimsel olmayan iliski agirlikli bir yap1

mevcuttur. Sirketin tiim iletisimi kurucu kanali ile gergeklesir ve orgiitsel yap1 heniiz
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kurulmamistir. Bu donemde sirket sadece bir iiriin ya da hizmete odaklanir. Kisa

donemli getiriler diigiiniiliir. Piyasada yer edinmek birincil amag olarak goriliir.

Ise baslangic déneminin en 6nemli sorunu yasami siirdiirebilmek ya da ayakta
kalabilmektir. Bu da piyasaya giris, is plan1 ve finans bilesenlerini igerir. Once sirket
liriinlinli piyasaya sunar, piyasadaki ihtiyaci ve rekabeti goriir. Daha sonra is plani
cercevesinde kar elde etmek i¢in ideal kosullar1 arastirir ve gerekli teknolojiyi saglar.
Ise baslangic doneminde kurucunun psikolojisi gézardi edilemez. Kurucunun hayali
gergeklestikten sonra isletme ile ilgili degerlendirmelerin akilc1 ve objektif olmasi
cok onemlidir. Aile sirketlerine 6zgii bir zayiflik da bu asamada kurucunun asin

heyecanlanarak, isi yeterince rasyonel analiz edememesidir.

Aile sirketlerinde ikinci kusakta girisimcilik ¢ok fazla desteklenmez. ikinci
kusagin emek ve zamanini bagka yeni bir ige vermemesi, mevcut aile sirketini
siirdlirmesi istenir. Oysa ikinci kusak lider boyle diisiinmez; ailesinin gegmisinde
sirketin kurulus asamalarin1 yagamig biri olarak, kendi istek ve arzulari ile anne
babanin istekleri arasina sikisip kalir. Bir taraftan kurucuyu gegmek, bir taraftan onu
etkilemek ister. Bu nedenle de sirketin devretme déneminde yeni bir isletme kurmak
ikinci kusaga ¢ok cazip gelir (Gersick,1997:113). Ayrica, ikinci kusagin ¢ocukluk
donemi sirketin kurulus donemi ile ortiistiigii i¢in ikinci kusak, annesi ve babasi
tarafindan ihmal edilmesinin sorumlusu olarak sirketi goriir ve aile sirketine yonelik

olumsuz duygular besler.
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Biiyiime ve Bicimsellesme Donemi

Ise baslangi¢ doneminin belirsizliginden sonra sirket yasammin ikinci dénemine
girer ve pekcok alanda genigler. Satiglari, lirlinlerin ¢esitliligi, calisan sayis1 artar.
Orgiit yapis1 ve siirecler bicimsellesir. Bilyiime ve bi¢imsellesme dénemindeki

sirketin en 6onemli 6zelligi, artan islevsel yapisi ve iirlinlerin ¢esitliligidir.

Bu donemdeki sirketlerin karsisina ¢ikan en biiyiik zorluklardan biri de
kurucunun rol degisikligi ve isin kurumsallagsmasidir. Sirket biiylirken islevlerine
gore boliiniir, baglangic donemindekinden ¢ok farkli roller ortaya ¢ikar. Sirket artik
kurucu merkezli degildir. Hiyerarsik yapi1 iginde roller daha agik tanimlanir,

kurucunun tek otoritesi profesyonellere devredilir.

Aile sirketlerinde bu donem, kurucu i¢in ¢ok zordur. Sirketin tiim asamalarini
yasamis, yiriitmeden sorumlu olmus bir kisinin bu yetkilerini profesyonellere
devretmesi ve yeni roliinii kabul etmesi oldukg¢a zor bir siiregtir. Sirketin miisterileri,
tedarikgileri ile iletisimde merkez olan kurucu, biiyiiyen sirket ile ihtiyaca yanit

veremez hale gelir. Tek kisinin yerini, gelistirilmis boliimler ve yoneticileri alir.

Bu donemdeki sirketlerin bir diger sorunu da stratejik planlamadir. Bu donemde
strateji olusturmak ic¢in ¢ok imkan vardir, ancak isletmeler yatirimlardan ve

biiylimekten strateji gelistirmeye firsat bulamazlar (Carlock, 2001: 73).

Bu donemde nakit yonetimi de biiyiik 6nem kazanir, etkili bir finans boliimii ve
profesyonel yoneticiler sirketin basarisin1 artirir.  Bliyliyen ve gelisen aile
sirketlerinde nakde duyulan gereksinim fazladir. Sirketin elde ettigi kar1 yatirima
yoneltmesi dogal bir uygulamadir. Ancak ailenin bugiinkii ve gelecekteki

gereksinimleri, ¢ocuklar i¢in yapilmasi gereken harcamalar (egitim, evlenme...vb.)
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nedeniyle elde edilen karin isletmeye aktarilmasi zorlasir. Aile ve sirket kar1 kendi
ihtiyaglart icin kullanmak ister. Sirketin kazanglarimi yatirima yoneltmemesi

durumunda nakde ihtiyaci olan sirketin ihtiyaci daha da artmaktadir.

Biiyiiyen aile sirketlerinin karsilagtigi bir baska sorun da genisleme siirecinin
planlanmasi ile ilgilidir. Sirkette ¢alisan kisilerin yeterli uzmanliga sahip olmamalari
profesyonellerin kuruma katilmalarni zorunlu kilar. Biiyiliyen sirketlerin nakit
yonetimi, iiriin, pazar cesitlendirme ve gelistirme konularinda profesyonelleri

istihdam etmelerini gerektirmektedir.

Biiyliyen aile sirketlerinde yazili siireglere yeterince Onem verilmemesi
karsilasilan bir bagka sorundur. Bu donemde sirket ciddi bir rekabet ortami igindedir,
organizasyon sistemlerinin ve politikalarin olugturulmasi ile rekabete karsi koyabilir.
Bu donemde kurucunun “eli tagin altinda ydnetim” tarzini “isletme sistemleri”

kurma tarzina doniistiirmesi gerekmektedir.

Olgunluk Donemi

Sirketin olgunluk doneminin belirtileri, istikrar ve yavaglayan biiylime hizidir.
Aile sirketlerinde en belirgin olgunluk belirtisi, profesyonel yoneticilerin sorumluluk
ve otorite sahibi olmalaridir. Bu sirket kurulmus, ayakta kalmak i¢in direnmis,
biiylimiis ve kendi sektoriinde pazarini olugturmus bir sirkettir. Bu bir aile girketi ise
aile ile sirketin isimleri 6zdestir, aile toplum tarafindan etkili ve basarili bir aile
olarak taninir. Olgunluk doénemindeki pekcok aile sirketinin kurucu aileleri,

toplumda sosyal etkinliklerde cok gdzoniindedir. Icinde bulundugu sektdriin
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onciilerinden oldugu i¢in pekcok profesyonel dernek ve orgiitiin yonetim kurulu
tiyesidir. Aile, sirketin halkla iligkilerinde ¢ok ©nemli rol oynar. Olgunluk
donemindeki aile sirketi 6zel gecmisi, gelenekleri ile istikrarli bir ¢izgidedir ve

toplumsal duyarlilig1 benimseyen bir imaj1 vardir.

Olgunluk da bir déonemdir, varilan son nokta degildir. Teoriye gore, tamamiyla
olgunlasmig bir isletme, soyunun tliikenmesini bekleyen dinozora benzer
(Gersick,1997:123). Pekcok uzman, yeni girisimler ve yeni yan iiriinlerle olgun

isletmelerin eskime ve yok olma tehlikesinden kurtulduklanni belirtirler.

Baz1 sirketler orgiitsel geleneklerine sadik kalarak, modernlesirler, ancak yeni
olanaklar aramazlar. Aile sirketlerinin uzun dénem olgunluk devresinde kalmasi ¢ok
nadirdir. Aile sirketleri ya yeni bir {iriinle, ya yeni bir girisimle, ya da bagka sehir
veya llkelerde sube agarak kurulus donemine veya biliylime ve bicimsellesme

donemine geri donerler.

Olgunluk donemindeki sirketlerin baglica 6zellikleri, istikrar1 destekleyen orgiit

yapisi, miitevazi Ol¢iilerde biiytime, yonetsel igboliimii ve oturmus rutinlerdir.

Olgunluk donemindeki sirketler eski basari formiillerinde israr ederler. Artan
rekabet kosullari, bu igletmelerin yoneticilerini gelenek ile gelisme arasinda bir se¢im
yapmaya zorlar. Olgunluk dénemindeki sirket karmasik bir yapiya sahiptir, isletmede
aile dis1 yoneticiler etkilidir. Isletme birden fazla sirketi kapsar. Olgunluk
donemindeki aile sirketlerinin basarisi li¢ temel ilkeye baglidir: Stratejik odaklanma,

yonetici ve hissedarlarin ise bagliligi, yeniden yatirim (Ward,1997:23).

Olgunluk dénemine erigmis firmalar stratejik ¢alismalarini yavaglatirlar. Oysa

yenilikleri, gelismeleri izlemeleri ve stratejileri bu baglamda tekrar goézden
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gecirmeleri gerekir. Olgunluk déneminde aileden olmayan yoneticilerin etkililigi
artar, onun i¢in bu ydneticileri 6diil ve prim sistemleri ile ise baglamak 6nem
kazanir. Bu yoneticilerin kariyer planlar1 yapilmali, hissedarlarla iligkileri saglam

temeller Uizerine oturtulmalidir.

AILE SIRKETLERININ YASAM DONEMLERI

Aile sirketleri aile, miilkiyet ve sirketin evrimi ile farkli donemlerde farkli
yapilara biiriiniir, farkli 6zellikler gelistirirler. Aile sirketlerinin yagam dénemlerinin
oOrgiit yapisina, kisilerin zihniyetlerine ve islevsel problemlere gore degistigini, bunun

tiim igletmelerde benzer gelisim gosterdigi goriilmektedir (Quinn,1983:33).

Aile sirketlerinin yasam donemleri konusunda pekgok arastirma, oOrgiitlerin
gelisimini ve davraniglarini agiklar. Aile sirketlerinin degisimleri, en genel olarak

dort yasam donemini kapsar:

-Girisimcilik Evresi
-Biiylime ve Gelisme Evresi
-Ikinci Kusaga Devretme Evresi

-Halka A¢ilma ve Profesyonel Yonetim Evresi
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Girisimcilik Evresi

Aile sirketlerinin yasam doneminin ilk evresidir ve kurucu, Orgiit kiiltiiriini
sekillendirmeye ¢alismaktadir. Sermaye bulmak, yasayabilecek bir {iriin gelistirme
ve pazardan pay alabilmek, bu evrenin en énemli isidir. Yeni bir kadro olusturmak
gerekmektedir. Planlama ve koordinasyon zayiftir, ancak girisimcinin pekc¢ok fikri
vardir. Bu evrede devretme ve siireklilik gibi konular diisiiniilmez. Kurucunun tek

hedefi ayakta kalabilmektir.

Girisimcinin kisilik 6zellikleri McClelland (1961), Zalesnick (1977), Kets de
Vries (1977), Schein (1983) gibi bilim adamlari tarafindan arastirilmus, liderlik ve
karizma ile ilgili calismalar, Trice and Beyer (1983) tarafindan 6zetlenmistir. Ayrica
House (1977), girisimciyi etkin bir model, yetkin ve basar1 giidiisii yiiksek, ideolojik
amaglan olan, c¢alisanlart motive eden ve onlara giivenen kisi olarak niteler.
Girisimcinin kisisel 6zellikleri teknik yetenek ve yetenek, insan iliskilerinde beceri,

yiiksek basar1 diirtiisti, yaraticilik ve risk iistlenebilme olarak alt1 kategoride toplanir.

Girisimcilik evresindeki aile sirketi, girisimciye ¢ok bagimlidir. Sirket biiyltime
stirecine girdiginde, bu bagimlilik dezavantaja doniisiir. Piyasay1 izlemek, rekabete
karst koymak hizli degisimler gerektirir, oysa aile sirketinin yeniliklere karsi
reaksiyonu yavastir. Aile sirketlerinde girisimcinin olusturdugu misyona o kadar
baglanilir ki, yenilikleri deneme ve mevcut sistemi degistirmeye karsi direng olusur.
Sirket, degismesi gerektigini ¢ok gec fark eder. Bu evredeki bir bagka olumsuzluk da
karar alma slirecinin yetersizligidir. Girisimci tek basina karar vermeye alisiktir. Aile
tiyeleri ve ¢alisanlar, kurucunun onay1 olmadan higbir karar veremezler. Bu nedenle
alt kademelerde alinabilecek kararlar da kurucuyu bekler, stratejik kararlar ihmal
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edilir. Boylece kurucu gereksiz islerle zaman kaybeder ve oncelikli kararlarda yetkin
olamaz. Bu evrede yonetim kurulu pekcok girisimci tarafindan olumlu kargilanmaz

(Dyer,1986: 71).

Girisimcilik evresindeki aile sirketleri, isbasinda egitim ve yetistirmeye yeterince
onem vermezler. Oysa, kariyer plan1 ve mesleki gelisim i¢in zaman ayrilmali,
sirketin ve ¢alisanlarinin gelecegi diisiiniilmelidir. Diger aile iiyelerinin kendilerini
girisimei ile karsilagtirmalart sonucu yetersiz ve etkisiz hissetmeleri, bu evrede
ortaya ¢ikan bir baska sorundur. Girisimcinin ¢ocuklar tarafindan hissedilen bu
duygular yasamlarinda kuvvetli bir baski yaratir. Bu baski iki tiirlii ortaya ¢ikar: Kisi,
ya kurucuya karsi kiskanglik duygulart besler, sirketten ve aileden kendisini
uzaklagtirir, yabancilagir. Ya da bu duygularla bas edemez ve kendine zarar verir
(alkol, ilag bagimliligi...vb.). Kurucu ebeveyn ¢ok gii¢lii ve ulasilmaz oldugu igin
¢ocugun basarili olmasi miimkiin degildir. Bu nedenle, basarisizliga etken olan bir
dis faktor bulunur. Alkol ya da ila¢ bagimliligi kisisel sorumluluklari yerine
getirememenin nedeni olur. Buna “kendini 6ziirlii kilmak™ denir (Dyer,1986:72). Her
iki durum, kendini oziirli kilmak ve aileye yabancilasmak ciddi psikolojik

sorunlardir.

Girisimcilik evresindeki aile sirketlerinin bir diger sorunu da, kurucunun
disindaki aile iiyelerinin gii¢siizliglidiir. Kurucu tim giicii kendinde topladigi ve
yetki devretmedigi i¢in diger aile iiyeleri kendilerini yetersiz hissederler. Bu
durumda kendilerine giivenleri azalir ve siipheci bir kisilik gelistirirler. Rosabeth
Kanter'in (1977) ¢alismasinda bu tip kisilerin 6zellikleri saptanmustir (Dyer,1986:72).

Yonetsel pozisyonlarda gorevli bu kisilerin asir1 kontrolcii davranis gelistirdikleri,
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astlarina yetki devretmedikleri ve astlarin1 potansiyel tehlike olarak gordiikleri
belirtilir. Ayrica, bu kisilerin astlarinin yetismesine énem vermedigi, isbirligine ve

katilimc1 yonetime destek vermedigi belirtilir.

Girisimcilik evresindeki aile sirketlerinin sorunlari ile bagetmek zordur. Yukarida
sOzii edilen pekgok sorun birinci kusak aile sirketinin yok olmasia ve ailenin
dagilmasina neden olur. Oysa, bu sorunlara karsi aile sirketleri onleyici olabilirler.
Bu evrede kurucunun davranislart ¢ok dnemlidir. Ancak kurucu, ¢ogu zaman bunun
bilincinde degildir. Girisimcilik evresindeki aile sirketleri, olasi problemlere karsi
“Tavsiye Kurulu” adinda belli donemlerde aile iiyeleri ve calisanlarla kurucuyu
biraraya getiren, sirketin nabzini tutan bir kurul olusturabilirler. Bu kurulda {i¢ farkl
grubun, sirketin sorunlarina bakis agilart agik¢a gozlenir, bu dogrultuda kararlar
almir. Onleyici bir baska c¢alisma da, kurucunun, aileden ve c¢alisanlardan
beklentilerini agiklamasi ve rollerini tanimlamasidir. Rol belirsizligi, karmasaya ve
basarisizliga neden olur. Bazi durumlarda kurucu, davranislarini degistirmeyi ve
beklentilerini agiklamay1 reddeder. Bu durumda en iyi ¢6ziim, kurucunun tampon
gorevini istlenecek bir kisiyi se¢mesidir. Bu kisi ailenin ve sirketin yeni
gereksinimleri ile kurucunun felsefesini birlestirerek yeni davranis kaliplart olusturur
(Davis, 1996:283). Bir baska onlem ise, karsilikli bagimli ya da bagimsiz iligkiler
yerine birbirine bagli, dayanismali iliskiler olusturmaktir. Bu, aile liderinin giicii

paylasmasini ve yetki devretmesini zorunlu kilar.
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Biiyiime ve Gelisme Evresi

Sirket, zamanla biiylir ve olgunlasir. Bu evrede kurucu farkli sorunlarla karsi
karstya kalir. Is diinyasindaki degisiklikler aile sirketini stratejik kararlara siiriikler.
Sirketin rekabet giiclinii elinde tutmasi i¢in isi biliylitmesi geregi ortaya cikar.
Kurucu, sirket yonetimini tek bagina yapamayacagini anlar, sorumluluk devretmeye
ve giiclinli paylagmaya baglar. Bu baglamda sirketin isgiicii de nicelik olarak artar ve
niteligin 6nemi ortaya ¢ikar. Bu nedenle de isbasinda egitim ve yetistirmeye daha
¢ok onem verilir. Kurucu, kendi degerlerini ve inanglarini sirketin ¢alisanlarina ve
gelecek nesillere aktarmak ister. Aileden ya da aile digindan potansiyel lider arar. Bu
da kisilerarasi rekabeti arttirir. Bu evrede son olarak emeklilik, miilkiyet planlari,

servetin dagilimi gibi konular giindemdedir.

ikinci Kusaga Devretme Evresi

Bu evreye giren aile sirketleri daha onceki evrelerden ¢ok farkli sorunlarla
karsilagir. Bu evrede hem aile, hem de isletme olgunlagmistir. Kurucu eskisi kadar
tek ve mutlak gii¢ degildir. Sirket farkli gruplardan olusur: aile iyeleri, aile disindan
calisanlar ve dis yatirnmcilar. Tim gruplarin gereksinimleri farklidir. Bu da
catigmalara zemin yaratir. Miilkiyet, kar dagilim1 gibi konular sirketin gelecegi ile
ilgili planlar yapilmasimi zorunlu kilar. Bu evrede sirketlerin en onemli sorunu
catismalar oldugu i¢in, etkili c¢atisma ¢ozme yoOntemleri uygulanmalidir
(Kenneth,1996:356) . ikinci kusaga devretme evresinde gii¢ ¢atismalar1 yogunlastig

icin, ailenin kiiltiirel yapisi1 ataerkilden catigsmaci aileye doniisiir. Yonetim kurulu,
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kurucunun ayrilmasindan sonra gii¢lenir. Ikinci kusagin farkli arzulari, yonetim
kurulunda da gruplagsmalara neden olabilir. Baz1 aile girketlerinde sirketin ataerkil
yapisi ailenin en biiyiikk oglu tarafindan siirdiiriiliir, cogu aile sirketinde ise ikinci

kusak serbest kiiltlir kalibin1 benimser. Bu ii¢ sekilde gergeklesir:
1. Aile, profesyonel yoneticilere giiven duyar ve sorumluluk verir.

2. Aile, isin konusu hakkinda bilgi sahibi degildir, bu nedenle isin

sorumlulugunu giivendigi profesyonellere devreder.

3. Ikinci kusak aile iiyeleri isletmenin kurucusu gibi ¢alismak istemezler ve

isletme ile ilgili hirs ve arzular1 yoktur.

Serbest kiiltiiriin en biiylik avantaji, profesyonellere sagladigi otonomi ve
ozgiirliiktiir.  Ikinci kusaga devretme evresinde, ikinci kusak liderin &niinde
ulagilmas1 ¢ok zor bir model olmasi, bazen psikolojik rahatsizliklara neden
olabilmektedir. Bir baska sorun da, ikinci kusak yoneticinin, kurucusunun yaratip
gelistirdigi kiltiiri degistirmek zorunda kalmasidir. Yeni gelismelere ayak uydurmak
ve modast gecmis uygulamalar1 degistirmek icin kiiltiiriin budanmas1 gerekir. Ancak

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

Ikinci kusaga devretme evresinin en temel 6zelligi catismalar ve gii¢ kavgalaridir.
Kardesler arasindaki rekabet, hiziplesme egilimi, catismalara zemin hazirlar. Bu
catigsmalarla bagedebilmek i¢in farkli yontemler kullanilir: Baz aileler, aileden birini
aract olarak belirler. Bu aile sirketinin avukati, danigsmani olabilir, kisisel ve
kisileraras1 sorunlarin ¢éziimiinde bu kisi herkesi dinler ve aracilik yapar. Genel

catisma ¢ozme yoOntemlerinin diginda bazi 6zel teknikler vardir: Varlik yonetim
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kurulu, {giincli sahis, rol pazarlhigi, yiizlesme toplantisi bunlardan bazilaridir

(Dyer,1986:90).

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.
Ucgiincii sahis toplantisi aile iiyeleri arasindaki farkliliklar1 ortaya cikarmak igin
yapilan bir toplantidir. Bu ortamda iki aile {iyesinin farkliliklar1 agik¢a tartigilir,
liclincii sahis araci olarak gorev yapar (Walton, 1969). Rol pazarlig: sirketteki rol ve
beklentilerde belirsizlik oldugu zaman yapilir, cogu kez sirketin kurucusu 6ldiikten
sonra bu durum ortaya ¢ikar, aile {liyeleri biraraya gelerek sirket, yonetim kurulu ve
ailedeki rol ve beklentilerini gozden gegirirler. Yiizlesme toplantilar ise, sirkette
ciddi sorunlar i¢in kullanilir (Beckhard, 1967). Sorunu yasayan tiim iiyeler toplanr,

sorun tanimlanir ve eylem plani olusturulur. Bunun i¢in de disaridan uzman getirilir.

Halka Acilma ve Profesyonel Yonetim Evresi

Aile sirketi ilk {i¢ evreyi atlatabilmigse, bu evreye ulasir. Bu evrede sirketin
faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in ek sermayeye gereksinimi vardir, bu nedenle aile
halka acilma karar1 ile karst karsiyadir. Aile iginden yeterli yOnetici yoksa,
profesyonel yonetime gegme de bir baska dnemli karardir. Aile sirketlerinin ¢ok
kiigiik bir kism1 bu evreye ulagabilirler. Halka agilma bir sirketin hisse senetlerini
menkul kiymetler borsasina kaydettirerek satmasidir. Ancak, menkul kiymetler

borsasinin yeterince gelismedigi veya yeterli olmadigi hallerde, araci kurumlarin
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borsa yerine kullanilmasi, dolayisiyla piyasanin olusturulmasiyla halka acilma
gerceklesebilir. Tiirkiye gibi sermaye piyasasinin etkili olmadig: ilkelerde faaliyette
bulunan sirketler, artan sermaye ihtiyaclarini genellikle vadeli para piyasalarindan

karsilamaktadirlar (Yalgin, 1993:53).

Halka a¢ilma, sirkete ek sermayenin disinda likidite ve vergi avantaji saglar. Aile
sirketlerini halka agilmaya ozellikle tesvik eden, kurumlar vergisinin % 30'lara kadar
indirim imkaninin saglanmasidir. Ayrica, sirketin senetlerinin borsaya kota edilmesi

o sirkete prestij de kazandirmaktadir.

Aile sirketlerini halka agilmaya tesvik eden etkenler oldugu gibi, halka
acilmaktan alikoyan etkenler de mevcuttur. Ailenin yonetim ve denetim hakkinin
azalmasi, ¢ok sayida ortakla yonetime doniilmesi bunlardan biridir. Bir digeri de,
halka ag¢ilmanin maliyetinin yiliksek olmasidir. Bazi iilkelerde oOrgilitlenmemis
sermaye piyasasinin yapisi da etken olabilir. Ayrica, aile sirketleri, sirket ile ilgili
bilgilerin kamuoyuna agiklanmasini istemezler. Oysa, halka agik sirketler ilgili mali

tablolar1 yayimlamak zorundadir.

Herbir aile sirketi evresinin farkli 6zelliklere sahip oldugu ve bu farkliliklarin
tizerinde durulmast gerekliligi {iizerinde duruldugu bu boliim, Tablo 3’de

Ozetlenmistir. Bu tabloda yalnizca evrelerin belirgin 6zelliklerine deginilmistir.
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Tablo 3: Aile Sirketlerinde Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri

Birinci Nesil Aile | Biiyiiyen ve Geligen . .| Siirekli Olmayi Bagaran
Sirketleri Aile Sirketleri | "armastk Alle Sirketleri Aile Sirketleri
Aile ve profesyoneller Alle ve gok sayida
Miilkiyet Sirket sahibinde Kardesler arasinda protesy profesyonel arasinda
arasinda
karmasik
Orgiit Yapisi Basit merkezi Basit yari merkezi Karmasik Karmasik
Profesyonel yoneticiler ve Profesyonel yoneticlerden,
Karar Alma Yetkisi| Sirket sahibinde Kardesler arasinda Syonel y danigmanlardan, aileden
aile arasinda ortak .
olusan komite
Karar Alma Sekli Merkeziyetgi Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
lletisim Dikey Dikey Yatay Yatay Dikey Capraz Cok boyutlu
. Aile ve Girigimci T o ; . L
Degerler Degerleri Girisimci Degerleri Is Degerleri I¢ ve dis piyasa degderleri

Kaynak: Horowitz, S (1998). Swarts: Three Stages of Successful Multigenerational Family
Business, http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=Umass&ID=643: 2
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UCUNCU BOLUM

AILE SIRKETLERI KULTURU

Orgiit kavrami, insanlarin birtakim ortak amaglar, degerler ugruna ortaya
koyduklar1 bir anlagmay1 ve birlikteligi igermektedir. Bu baglamda, orgiit kiiltiirii
kavram1 da Orgiit icindeki bireyler ve gruplar tarafindan paylasilan ve uyulan
degerler olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir probleme iliskin ¢6ziimler kisilerin
bu konuda diisiinmesine ve giderek bu ¢dzlimlerin paylasilan bir deger olmasina yol
acmaktadir.  Bu anlamda Orgiit kiiltiirli, {yeleri birarada tutan sosyal bir
yapistiricidir.  Yapilan ¢alismalarda, orgiit kiiltiiriniin temel boyutlar1 olarak
degerler, varsayimlar, normlar, inanglar, semboller, O&ykiiler, kahramanlar
tanimlanmistir.  Kisaca, isletmenin kiiltliriinii iireten ve yeni {iyelerin kiltiiri
O0grenmelerini saglayan aracilar, isletmedeki deger sistemi, mitler, semboller, adetler
gibi kiiltiirel unsurlardir.  Bu dogrultuda orgiit kiltlirii kavraminin igletme
yonetiminde performanst ve Orgiitsel etkililigi arttirmaya yonelik bir ara¢ olarak
algilandig1 sdylenebilir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin ydnetimce belirlenen
politika, amac¢ ve uygulama yontemleri ile tutarli olanlar1 onaylayip, mesrulastirmasi,
istenen davraniglar1 sekillendiren bir igerige kavusturulmasi sézkonusudur. Bu
nedenle, son yillarda yonetimde etkililigin, oOrgiitsel performans ve verimliligin
arttirllmasinda Orgiit kiiltiirliniin  6nemli bir yerinin oldugu ortaya konmustur

(Sabuncuoglu vd., 1998:28).
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KULTUR KAVRAMI

Kiiltiir kavrami, birgok bilimsel arastirma disiplini ya da uygulama alaninda
kullanilmaktadir. Bu ¢ok alanlilik kiiltiire pek¢ok farkli yaklagimi ve farkli kiiltiir
tanimlarin1 da beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla biyoloji, sosyoloji, tarih,
antropoloji, giizel sanatlar, felsefe...vb. konularda ele alinan kiiltiir kavrami, tek bir

tanimla belirlemek olanaksizdir hale gelmektedir.

Genel anlamda kiiltlir, insanlarin diinyaya bakis acisini, olaylart ve bireyleri
algilama bi¢imini belirlemektedir ve ayni topluluga ait bireylerce paylasilan, bir
nesilden digerine gecen tutum, davranig, degerlendirme, inang ve yasam big¢imlerini

yorumlamay1 saglayan bir olgu olarak tanimlanmaktadir (Berberoglu, 1991:39).

Kiiltlir, tanimlandig1 toplumsal diizeye gore genel ve alt kiiltiirler olarak ikiye
ayrilir. Genel ya da st kiiltiir, gogunlukla bir ulus diizeyinde ele alinir. Tiirk kiiltiiri,
tiim Tiirk halkinin benimsedigi ortak kiiltiirdiir. Ayn1 bigimde st kiiltiiriin ait oldugu
toplumu olusturan ¢ok sayida topluluk, cemaat ya da kurum i¢in de ayr kiiltiirel
yapilarin varligi sdzkonusudur. Bir iilke icinde bir bolgeye, bir azinlik gruba,
tiniversite, kilise...vb .bir kuruma veya bir endiistri koluna 6zgii kiiltiirel 6zellikler de
tanimlanabilir. Tiim bu yapilar alt kiiltiirleri olustururlar. Alt kiiltiirler, iist kiiltiirlere
ait hakim kiltiirel degerleri tasirlar ancak, kendilerine 6zgii yasam bigimleri ve

degerleri ile farklilagirlar (Erdogan,1991:122).

Kiiltlir kavrami, insana iliskin bir¢ok bilimsel disiplinde ¢esitli anlam ve islevler
yiiklenerek kullanilmistir. Sosyolojik alanda da kiiltiir, ii¢ analitik diizeyde ele
alinmaktadir. Bunlardan birincisi, ulusal kiiltiir, digerleri orgiitsel ve mesleki

kiiltiirlerdir (Tevriiz,1996:96). Toplumlarin kendine 6zgii niteliklerini ve tarihsel
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gelisim  slirecini  aciklayici anahtarlardan biri olarak wulusal kiiltiir tanimlar
kullanilmaktadir. Orgiitsel diizeyde olusan kiiltiirler ya da meslek kollar1 iginde
gelisen kiiltiirler ve etik yapilar, ulusal kiltiirlerle karsilikli etkilesim igindedirler.
Isletme igerisinde bireyler, kendisi igin hazirlanmis ve ulusal kiiltiiriin deger
sistemlerinden belli dlgililerde farkli olabilecek deger ve uygulamalart igeren yeni
ideolojilere adapte olabilme ve yeniden sosyallesme cabasi igine girmektedirler.
Ancak, iiyesi olduklart bu yeni kiiltiirel diinyaya ve sosyallesme siirecine eski

varsayimlarin degerini ve davranis bi¢imlerini de tasimaktadirlar (Tevriiz,1996:97).

Bireyleri, birtakim amaglar etrafinda biraraya getiren isletme organizasyonlari da,
toplumda birer alt kiiltiirel alan olustururlar. Organizasyonlarin sahip oldugu kiiltir,
bir {ist evren olarak ulusal kiiltiirlerden 6geler tasir, onunla etkilesim halindedir,

ancak kendine 6zgii bir deger ve semboller sistemine de sahiptir.

Kiiltiirel yapilar insanin yasam siiresi ile sinirli degildir. Birey belli bir kiiltiirel
ortamda dogar, ortamdan etkilenir ve bu etkilesim sonucu kendi 6zgiin yorumlarini
gelistirir. Kiiltlirlin insanin yasam stiresi i¢indeki bu davranig agsamalar1 da, zaman
temelinde bir kiiltiir ayrimlastirmasini ortaya ¢ikarmaktadir. Buna gore ii¢ kiiltiiriin

varligindan s6z edilir (Erdogan, 1991:123):

1. Onceden olusan kiiltiir (Prefigurative): Atalardan alman, tarih boyunca

yerlesmis, yasam boyunca yavas yavas 0grenilen kiiltiirdiir.

2. Birlikte-es zamanli olusan kiiltlir (Cofigurative): Toplum iiyelerinin ¢agdaslari

ile birlikte gelisip 6grendikleri kiiltiirdiir.
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3. Sonradan olusan kiiltiir (Postfigurative): Bireyin yasaminin sonraki evrelerinde
ogrendigi kiiltiirdiir. Yaslilarin genglerden aldigi, zaman iginde degisen degerleri

tastyan kiiltlir niteligindedir.

Sonug olarak, genel bir ¢evrede kiiltiir, herhangi bir sosyal birimin, dis ¢evresiyle
uyum ve kendi iginde biitiinlesme siliresince ortaya ¢ikan problemlere hakim olma
gereksinimlerini giderme c¢abasi sirasinda gelisen ya da kesfedilen, gecerliligi ve
stirekliligi belli bir zaman siirecinde kanitlanmis olan, gruba yeni girenlere de
algilama, diistinme ve hissetme bi¢imleri olarak aktarilan, maddi ve maddi olmayan
yasam bicimlerini, biling ve bilingaltt diizeylerde etkileyen varsayimlarla, bu
varsayimlarin fiziksel ¢evre ve insan etkilesimine yansiyan simgesel ifadelerin

tamami olarak tanimlanabilir (Tevriiz,1996:90).

Kiiltiir tanim1 hangi diizeyde, hangi yaklasimla yapilirsa yapilsin sonugta bir
kiiltiirden bahsedilebilmesi i¢in bir toplulugun varlig1 zorunlu olmaktadir. Bir bagka
deyisle, bireyin tek tek inanglari, degerleri ve tutumlart vardir, ancak kiiltiirleri
yoktur. Kiiltiir, ulus, bolge, sinif, etnik topluluk, bigimsel organizasyon, siyasal parti
gibi bir kollektivite Ozelligine dayanmaktadir (Saribay,1992:71). Bu baglamda,
isletme oOrgiitleri de Tyeleri tarafindan iiretilen Ozgiin kiiltiirel yapilara sahip
toplumsal birimler olarak kabul edilmektedirler. Isletmelerdeki bigimsel ve
teknolojik yapinin yanisira insan iligskileri ve bu iliskilerin insan davranisi,
dolayistyla da orgiitsel etkililik ile iliskisini esas alan ¢ozliimlemelerde de Orgiitler
birer sosyal Orgiit olarak kavramlastirilmakta ve {iretilen orgiit kiiltlirii temel analiz

alanini olugturmaktadir.
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ORGUT KULTURU KAVRAMI

Insanligin gelisimiyle birlikte ortaya cikan ve giiniimiize kadar giderek cesitlenen
en 6nemli orgiitlenme bigimlerinden biri de meslek ve ¢alisma orgiitleridir. Isletme
orgiitleri, sanayi devrimi sonucu liretim bi¢iminin kapitalist gerekler dogrultusunda
doniigmesi ile birlikte ortaya ¢ikmis ve kendi i¢inde gelisim siirecinde hem bireyleri
etkilemis, hem de toplumlardan etkilenmistir. Isletme orgiitiiniin i¢sel diinyas1 ve

kendi digindaki ¢evre ile iligkisi olduk¢a karmasik bir biitiinii olusturmaktadir.

Orgiitlerin varligim siirdiirme miicadelesinin temeli olarak etkililigi artirma ve
rekabet giiclinii korumanin kosullari, isletme yonetimi alaninda zaman iginde farkl
degiskenlere bagli olarak agiklanan temel sorunu meydana getirmektedir. Ilk
donemlerde isletmeler, bir dizi mekanik baglantidan ibaret goriilmiis, bireyler de bu
mekanik baglarin bir pargasi olarak kabul edilmistir. Bu durumda igletme etkililigi,
teknik istiinliige ve liretim miktarina bagl bir degisken olarak yorumlanmustir.
Ancak, bir Orgiitiin bigimsel birtakim diizenlemeler, hiyerarsik iliskiler, goérev
tanimlari, raporlar, makineler ya da hammaddelerden baska, tiim bunlar1 asil
yasamsal somut sonuclara doniistiiren bir insani boyuta da sahip oldugunun
vurgulanmaya baslamasiyla birlikte, isletme basarisinin kosullarina iliskin yorumlar

da farkli bir alana kaymustir.

Orgiit, insanlar ve gruplararas: iliski aglarindan tiireyen ortak bir degerler
diinyasini, zihinsel ve duygusal iliskileri diizenleyen bi¢imsel olmayan bir yapiy1 da
gelistirip stirdiirmektedirler. Bu orgiitii sekillendiren zihinsel ve duygusal diinya ise

Orgiitiin, orglit kiiltlirlinii olusturan mekanizmalari igermektedir.
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Orgiit kavrami, insanlarin birtakim ortak amaglar ve degerler ugruna ortaya

koyduklar1 bir anlasmay1 ve birlikteligi icermektedir (Malinowski, 1990:41).

Orgiit Kiiltiiriiniin Tamim1 ve Temel Ozellikleri

Literatiirde orgiit kiiltiirii, isletmelere 6zgii baz1 fonksiyonel ozellikler, siire¢ler
ve yapilar dikkate alinarak incelenmektedir. Bu orgiitsel unsurlarla kiiltiir arasindaki
iligkileri ¢oziimlemesi agisindan oOrgiit kiiltiiriine iliskin olarak su o6zellikler

sayilmaktadir (Tevriiz, 1996:88)

1. Isletme kiiltiirii, biitiinciil bir 6zellik tasir. Dolayistyla kiiltiiriin kendisi,

kiiltiirii olusturan parcalarin toplamindan farkli bir 6zellige sahiptir.

2. Kiiltiir, isletmenin o giine kadar ki birikimlerini igeren tarihi bir perspektifi
yansitir. Kiiltiiriin sekillenmesi, o igletmeyi olusturan insanlar arasinda uzun
bir etkilesim ve sosyallesme siireci gerektirir. Bu etkilesimin iiriinii olan
kiiltiirel degiskenler (deger, inang, tavir, sembol...vb.) insanlarin algi

cergevelerini olusturur.

3. Kiiltiir, isletmenin yapisal ozellikleri ile ilgili kavramlarla degil sadece,

antropolojik kavramlarla agiklanabilir.

4. Kiltiiriin degistirilmesi zor ve uzun vadelidir. Biitiinde degil bazi
degiskenlerde de (normlar, semboller, anlamlar, degerler) degisim

gergeklesebilir.
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5. Kiiltiir, insan davraniglarinin ifadesel boyutuyla ilgili sembolik birikimler
igerir. Dolayisiyla kiiltiir teorisinde, orgiit icinde sdylenilen, yapilan, tiretilen

ve goriinenlerin arasindaki sembolik anlamlar 6nem tagir.

6. Kiiltir degiskenleri duygu yiikliidiir. Kiiltiir, duygularin sosyal agidan
kabul gorecek kanallara aktarilmasinin bir yoludur. Kiiltiirel o6gelerin

olusumunda, insanlararas1 duygu paylagimi 6nemli rol oynar.

7. Kiiltiirlin ¢ekirdegini, isletmede ¢alisanlarin zihinlerinde olusturduklart dig
diinya ile ilgili deneyimlerine diizen, anlamlilik getiren ve dogrulugu

sorgulanmadan kabul edilen biling dis1 diizeydeki varsayimlari olusturur.

Orgiit kiiltiirli, organizasyon basarisina ve yonetsel siireglere etkisi goézdniine
alimarak degisik islevlerle nitelendirilmektedir. Bir kaynakta orgiit kiiltlirtiniin

islevleri soyle siralanmaktadir (Sisman, 1990:146):

1. Orgiitsel kontrol ve koordinasyon mekanizmasi olarak orgiit kiiltiirii: Bilgi
toplumu ve endiistri 6tesi toplum olarak adlandirilan yeni yapilanmalar, basit emir
kumanda ile yonetimi gecersiz kilmaktadir. Bilgi sahibi olma ve bilginin her bireyce,
her siiregte kullanilmasi geregi, bilgisayar teknolojisinin olanaklari, kontrol

yontemlerini de degistirmistir.
2. Kiiltiir, bir orgiitsel bigimlendirme aracidir.
3. Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitsel sosyallesme siireci ve aracidur.
4. Orgiitsel sorunlarm ¢dziim yontemidir.
5. Moral ve giidiileme aracidir.

6. Orgiitsel iklimin belirleyicisi, orgiitsel etkililik ve verimliligin anahtaridir.
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7. Orgiitsel degismenin hedefi, arac1 ve belirleyicisidir.
8. Orgiit iginde istikrar ve miikkemmelligin gostergesidir.

Ayni bi¢imde Orgiitin dis ¢evre ile uyumunun saglanmasi ve varligini
stirdlirebilmesi konusunda da oOrgiitiin basa ¢ikmasi gereken bazi degisim sorunlari
belirmektedir. Giliniimiiz rekabet kosullarinda degisen pazar yapilari, miisteri
beklentileri ve rakiplerin yenilik¢i giicleri ile rekabette degisim Onciiliigli yaratmak
orgiitlerin en temel ihtiyact konumuna gelmistir. Isletmelerin dis gevre ile uyum
saglama  siirecinde  karsilastiklari  sorunlar ise  sOyle  Ozetlenmektedir

(Sisman,1990:61):
1. Grubun amaci ve stratejisinin olusturulmast,

2. Amaci gergeklestirmede kullanilacak yontemlerin belirlenmesi (6rgiitsel yapi,

islerin boliinmesi, 6diil ve ceza sistemi,otorite iliskileri...vb.)
3. Bagar1 ve performansi degerlemede kullanilacak dlgiitlerin ortaya konmast,

4. Orgiitiin islevlerini yerine getirirken karsilasilan sorunlarm ¢dziimii konusunda

bir uzlagma saglanmas.

Yiiklendigi islevlerden yola ¢ikarak kiiltiiriin bir algilama, davranis ve yargilama
kodu, olusturdugu baglilik ve uyum yaratma siirecindeki etkililigi ile dinamik yapili
bir degisim destegi oldugu soylenebilir. Bu dogrultuda igletmedeki orgiit kiiltiiri,
orgiit gergeginin goriilmesine olanak veren diislinsel bir yap1 ya da bir paradigma

olarak degerlendirilmektedir.

64



Sekil 4: Orgiit Kiiltiirii ve Etkinlik

Cevresel Organizasyon Kiilt{iri Organizasyonel Etkinlik
Faktorler
Yonetsel Organizasyonel Uretim
Sosyal Kurallar F;)nl;siyonlar Ozellikler Etkinlik
Egitsel Basar1 > P'Zn 211\.1;{13 k¢ ,Davranw » Tatmin
Politik inanclar Liderli Yapt
Kontrol Sureg Gelisme
Ulusal Olaylar Adaptasyon
ve Tarih Sureklilik

Kaynak: Karpuzoglu, E. (2001). Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma, Hayat Yayinlari:156.

Yonetsel Diisiincenin Tarihsel Gelisim Siirecinde Orgiit Kiiltiiriiniin Yeri

Isletmelerin varligim siirdiirme miicadelesi, pazar, rekabet kosullar1 ve miisteri
beklentilerindeki degisimlere uyum saglamak temeline dayanmaktadir. Bu
dogrultuda, yonetimler tarafindan verilen degisim kararlarinin hayata gecirilmesi de
orgiitlerdeki her diizeyin ve birimin katilimini, ayn1 amaclar dogrultusunda orgiitsel
bir yonelimi gerektirdiginden, karar verme ve uygulama siiregleri hem teknik, hem

de davranigsal analizleri ve araclari i¢eren bir nitelige kavusmustur.

Karar verme ve uygulamada, 6zellikle koordinasyon ve kontrol islevlerinde insan
faktoriiniin sahip oldugu roliin degisimi, orgiitlerdeki insan iligkileri sisteminin ve
insana Ozgii faktorlerin gozoniine alinmasii gerektirmektedir. Bu noktada kiiltiir

kavraminin, son yillardaki gelisme ve degismeler karsisinda isletmelerin ihtiyag
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duyduklar1 yonetsel yaklasim degisiklikleri ve bu dogrultuda yapilacak yeni orgiitsel

diizenlemeleri agiklamada bir referans ¢ercevesi olarak kullanildig1 gézlenmektedir.

Isletmeler, hem rekabet kosullarindaki degisimlerin getirdigi yeni ekonomik
arayiglar, hem de toplumsal alanda gelisen yeni yaklagim ve beklentiler nedeni ile
yonetim ve orgiitte, insan ve insan iligkilerinin yarattig1 sosyal alan1 analiz etmek ve
bu alana 6zgii unsurlar1 yonetim siirecinin araglarina birer degisken olarak eklemek
zorunda kalmiglardir. Bu asamada da kiiltiir, yonetim bilimine, sosyal alanda ortaya
¢ikan sorunlarin ¢oziimiinde bagvurulacak yeni bir kavramsal ¢erceve sunmaktadir

(Sabuncuoglu vd., 1998:52).

Isletmeler ekonomik, teknolojik ve sosyal degisimlerin yarattigi karmasik
cevreye hizli bir bigcimde uyum saglamak ve siirekli olarak performanslarini
gelistirmek i¢in her donemde etkili bir yonetim arayist i¢inde olmuslardir. Bu
arayislarin yonlendirdigi yonetim teorilerinin gelisim siirecine bakildiginda da insan
unsuru ve onun kurdugu iliski sistemlerine, kiiltiirel yapilara, bu yapilarin 6gelerini
olusturan degerlerin, sembollerin, ortak anlamlarin, ortak ge¢misin yarattigi tiim
duygusal ve zihinsel paylasimlarin yonetim ve Orgiit agisindan Onemine, degisik

bicimlerde ve diizeylerde deginildigi goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii kavraminin yénetim modelleri icinde giderek daha énemli bir yer
tutmas1 ve orgiitsel amaglart gerceklestirmede isletme yOnetimlerinin dikkate almasi
gereken bir ara¢ olarak ifade edilmesine neden olan, sosyal ve ekonomik alanlarda,
karsilikli  etkileserek ortaya ¢ikan degisimler su sekilde Ozetlenmektedir

(Sabuncuoglu vd.,1998:59):
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1. Pozitivist ve rasyonalist yaklagimlarin yetersizlikleri,

2. Sosyal bilimlerde evrensellikten durumsalliga, nesnellikten 6znellige kayma
egilimi,
3. Sosyal olaylar1 ve iliskileri agiklamakta makine ve organizma analojilerin

kullanilmas1 yerine anlam sistemleri, kiiltlirler gibi paradigmalarin kullanilmaya

baslanmasi,

4. Kiiltiiriin genis kapsamliliginin yapu, liderlik ve stratejiler gibi
kavramlarin bu yonden ele alinmasina olanak vermesi,

5. Isgoren profili ve beklentilerindeki degisimler,

6. Kiiltiirel yapiya ait 6gelerin ve siireclerin orgiitsel verimlilik ve kontrolde etkin

hale gelmesi.

Orgiit kiiltiirii kavraminin isletme ydnetiminde yonetsel performansi ve drgiitsel
etkililigi artirmaya yonelik bir arag olarak algilandigi sdylenebilir. Kiiltiir kavrami
calisanin Orgiitteki yeri ve dnemine, onun iligkilerine birey degil yonetim eksenli bir
bakis acis1 getirilerek kullanilmaktadir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin
yonetimce belirlenen politika, ama¢ ve uygulama yontemleri ile tutarli, onlar
onaylayip mesrulastiran, istenen davranislari sekillendiren bir igerige kavusturulmasi,
son analizde kiiltiire]l motifterin yonetsel amaglar dogrultusunda manipiile edilmesi
s6z konusudur. Bu anlamda orgiitlerde yaratilan kiiltiirel yap1 yOnetim

uygulamalarinin basarisi i¢in bir destek mekanizmasi olarak nitelendirilmektedir.

Son yillarda, yonetimde etkililigin, insan kaynagina dayali bir orgiitsel yetenekle

orgiitsel performansi arttirmanin, iriinde kalite ve gelisimi saglamanin ve hizli
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degisimin belirleyiciliginde olan pazarlarda isletmelere rekabet giicii kazandirmanin
firsatlarin1 sunan yeni yonetim yaklagimlarinda Orgiitlerdeki deger sistemleri,
normlar ve davranig bigimlerinin tiimii olarak tanimlanan ve nihai olarak is sonuglari
ve verimlilik {izerine etkisi vurgulanan kiiltiir kavramimin temel diisiince eksenini

olusturdugu goriilmektedir.

AILE SIRKETLERI KULTURU KAVRAMI

Aile Sirketleri Kiiltiirii Tamim ve Ozellikleri

Aile sirketleri kiiltiirinii anlamak girketin, ailenin ve yonetim kurulunun
kiiltiiriinii anlamakla baslar. Genel olarak, ‘kiiltlir, grubun paylastig1 temel degerler
ve varsayimlar’ olarak tanmimlanir (Dyer,1986:15). Isletme kiiltiirii, isletmenin
calisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklannca
olusturulan inanglar, degerler, orf ve adetler ve diger kisilerarasi iligkilerin tamami
olarak tanimlanir (Erdogan,1997:121). Kiiltiiriin 6geleri maddi kiiltiir 6geleri
(teknoloji gibi), dil, ahlak ve estetik, egitim, inang, tutum, kural ve degerler olarak

sayilabilir.

Bugiin diinyadaki sirketlerin basarisinda onemli faktorlerden biri de, kurum
kiiltiirti ve degerleridir. Aile sirketlerinde kiiltiir ¢ok daha yiiksek deger kazanir.
Ciinki aile tiyeleri arasinda kan baginin 6tesinde duygusal bag vardir. Dolayisiyla bu
da aile sirketini duygusal olarak diger sirketlerden daha da giiclii kilmaktadir. Ailenin

degerleri, sirketin degerleri ile birlesince sinerji dogar ve aile sirketine biiylik bir gii¢
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katar (Aronoff vd., 2000:2). Degerler, aile ile sirketi birbirine baglayan kopriyi

olusturmaktadir.

Aile sirketlerinin kiiltiirli, sirkette karar almayi etkiler, ailenin degerleri de
kararlarda etkili olur. Ornegin, insanlara sartsiz giiven degeri ile yetismis bir
yoneticinin aldig1 kararlar, bu deger dogrultusunda olur. Bu yoneticinin c¢alisma
sekli, uygulamalar1 hep insanlara giiven degerini yansitir. Bagka bir yonetici i¢in tersi
olabilir, insanlara giivensizlik degeri ile yetismis bir yoneticinin yoOnetim tarzi,

onderligi tamamiyla farkli olur.

Aile sirketlerinde sirket biiylidiikge, lider uygulamalari, davraniglar1 ve kabulleri
ile degerlerini sirkete yansitir, bu da Orgiit kiiltlirlinlin olusumuna katki yapar.
Bilingli ya da bilingsiz olarak alinan tiim kararlarda bu Orgiit kiltiri etkili
olmaktadir. Bu degerlerin bir bagka yoni de, yoneticileri motive edici olmasidir.
Bazen sirket hedefleri vizyon olusturmada yetersiz kalabilir, bu durumda degerler
devreye girer. Yoneticilerin sirketin hedeflerine ulasmanin 6tesinde, yapilan isten
onur duymalar1 ve yapilan igin yararmma goniilden inanmalart motivasyonlarini
arttirir. Yeni projelere daha coskulu daha istekli yaklagmalarini saglar. Boylece sirket
kendi degerlerini paylasan kisilerle calisir, liderlik pozisyonlarina bu degerlere sahip

cikanlar1 getirir. Boylece orgiit kiiltiirii gliglenir ve degerler korunur.

Degerler, isletmelere uzun donemli olarak bakmay1 saglar. Stratejik planlamay1
tesvik eder. Gegmis basarilar1 bir tarafa koyup, gelecekle ilgili kararlar almayi
zorunlu hale getirir. Bdylece sirket liderleri i¢in degisim siireci kolaylasir.
Geleneksel diistinmek yerine, isin yapilis sekli ile ilgili farkli yollar deneme istegi
dogar, lider yeni teknolojileri ve yenilikleri izler.
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Aile sirketlerinin en 6nemli 6zelliklerinden biri de, sirket sahibinin diiriistliik ve
baglilik degerlerine verdigi 6nemdir. Aile sirketinin yiizii, ailenin yiiziinii temsil eder,
sirketin ad1 ailenin ad1 ile 6zdestir. Bu baglamda sirket ortaklarina karst sorumluluk
icindedir ve karsilikli giiven duygusu baskindir. Gerek calisanlari, gerek miisterileri
aile sirketine uzun dénemli baglanirlar. Bu da aile sirketlerinin diger sirketlere gore
onemli bir Ustiinliigiidiir. Kiiltiir, ¢aliganlart motive etmenin yanisira, ise anlam katar,
isin piyasada taninmasina olanak saglar ve kurumun stratejik planlarina destek verir
(Aronoff vd.,2000:66). Kiiltiir ve deger, nesiller boyunca igletmelerle aileleri birarada

tutar. Iligkilerdeki temel dogru ve yanlslari, ncelikleri belirlemede yon gosterir.

Kurucunun benimsedigi degerler sirketin birincil hedeflerine, yontemlerine ve
degerlendirme degiskenlerine yansir. Sirkette liderlik roliinii iistlenen kiginin amaci
toplulugun ¢abasi ile iiriin ya da hizmeti piyasaya sunmaktir. iste kiiltiir en basta bu
toplulugu olusturma ile sekillenmeye baslar. Once yapilacak is hakkinda toplulugun
ikna edilmesi, daha sonra da toplulugun bilingli ve sistemli ¢aba ile g¢aligmasi
asamalarinda kurucunun tarz1 ve davranislar sirket kiiltiiriine etki eder. Sirketin belli
amaci gerceklestirmek icin yaptigr faaliyetler sirasinda kurucu ve g¢alisanlarin dig
kaynakli problemlerle bagetme yontemleri ya da kendi icinde verdigi ugraslar
isletmede birlikte ¢alisma kurallarini olusturur. Oncelikle kurucunun benimsedigi
degerler, daha sonra da ¢alisanlarin birlikte olusturdugu degerlerle birlesir ve kurum

kiiltiirtinii olusturur.
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Edgar Schein kurum kiiltliriinii etkileyen i¢ ve dis faktorleri sdyle 6zetler (Schein,

1996:715):
D1s Faktorler
* Misyonu olusturmada goriis birligi saglama,
* Amaglarda goriis birligi,

* Amaglara ulasma yontemlerinde goriis birligi (orgiit yapisi, 6dil sistemi,

isbolimii...vb.)
» Degerlendirme kriterlerinde goriis birligi (kontrol sistemi),
* Amaglara ulagilamadig1 zaman diizeltici stratejilerde goriis birligi,
I¢ Faktorler
* Ortak dil ve kavramlar,
*  Grubun smirlan konusunda goriis birligi,
»  Gii¢ dagilimi kriterlerinde goriis birligi,
» Arkadaslik, sevgi ve samimiyet kriterlerinde goriis birligi,
« (Odiil ve ceza kriterlerinde goriis birligi,
+ Ideolojik goriis birligi,
Bu faktorler aile sirketlerinde kiiltiire, diger sirketlerden farkl bir etki yapar. Aile

kendi kiiltiiriinii ve degerlerini sirkete tasiyarak sinerji yaratir ve istiinliikk saglar.

Ailenin ve sirketin gegmisine bagli olarak sirket kiiltiirii degisime ugrar.
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Aile Sirketi Hedefleri

Ailenin hedefleri ile sirketin hedefleri farklidir, bu farklilik da dogaldir. Cilinkii
aile ile isletme zit unsurlar igerir; aile i¢in dnemli olan isletme i¢in 6nemli olanla
taban tabana zittir. Craig Aronoff ve John Ward bu farkliliklar1 Tablo’4 de Gzetler

(Aronoft vd., 2000:17):

Tablo 4: Aile Sirketi Hedefleri

Ailenin Hedefleri isletmenin Hedefleri
Her (ye igin esit firsat Basariya gore terfi
Aile Uyelerinin galismasi Nitelikli insangict
Aileye devretme Profesyonel yénetim
Yiksek kar pay! Yatirim

Kér Blylime

Guvenlik ve giivence Risk

Kaynak:Aronoff,C., John Ward (2000). Family Business Values, Family Busines Leadership Series,
No.12:17’den uyarlanmustir.

Ailede geleneklere gore her aile liyesine esit firsat taninir ve ailenin uyum i¢inde
yasamasi esastir. Oysa, sirkette esitligin yerini adil olmak alir ve basar1 esastir.
Sirketlerde basariya gore terfi ve odiil sistemi gegerlidir. Aile tiim tliyelerinin sirkette
caligmasini ister, halbuki sirket secici olmak, nitelikli isgiicii ile calismak zorundadir.
Aksi halde basarili olamaz. Aile bireyleri, yasam standartlarini yiikseltmek ig¢in
yuksek kar payi ister, sirket ise yeni yatirimlarla daha da biiyiimenin pesindedir. Aile
icin giivenlik ve giivence ¢ok onemlidir. Tiim bireylerin huzuru birincil amacidir.

Sirket ise yeni yatirimlarla, yeni girisimleri ile rekabete karsi risk almak zorundadir.
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Tim bu farkliliklarin ortak zemini ailenin ve sirketin paylastigi degerlerdir. Bu
nedenle aile sirketlerinin kiiltliri ve degerleri ¢ok Onemlidir. Kusaktan kusaga

degerleri benimsetmek, aile sirketlerinin basarisi i¢in en énemli konulardan biridir.

Aile Sirketleri Kiiltiir Ogeleri

Aile sirketlerinin kiiltiiriini etkileyen 6geler dort boyuttan olusur (Dyer, 1986:

14). Bunlar, doku, perspektif, degerler ve varsayimlardir.

Doku, sirkete yeni gelen kisinin ilk karsilagtigi fiziki, davranigsal 6gelerden
olusur. Kullanilan dil, jest, el kol ve bas hareketleri, anlatilan hikayeler sozel
dokuyu; teknoloji, fiziki mekan, giyim tarzi ise fiziki dokuyu olusturur. Aile
sirketlerinin kiiltiiriinli anlamak i¢in davranigsal dokuyu bilmek, hangi davranislarin
isletme i¢inde kabul edilebilir oldugunu anlamak gerekir. Doku, kiiltiiriin baglangic

noktasidir.

Perspektif ise, sorunlu donemlerde kullanilan diisiince ve eylemler biitiiniidiir
(Dyer, 1986:14). Perspektif, belli durumlarda kabul edilebilir davranigin sinirlarin
belirler, ortak kurallar ve normlardan olusur. Aile sirketlerinde devretme siirecinde
bir sonraki kusak aile liyelerinin ¢aligma sekli, aile sirketinin perspektifidir; bazi aile
sirketleri aile iiyelerinin en alt kademeden baslayip yiikselmesi perspektifini
benimserken, bazilar1 da kuvvetli bir danismanlik sistemi kurarak aile iiyelerini {ist
pozisyonlara yerlestirme ve danismanlik verme perspektifini benimserler. Ise alma,

terfi ve licret konularindaki perspektifler birbirinden farkli olabilir.
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Degerler, daha genis kapsamlidir ve sirketlerdeki tiim davranisi yonlendiren ana
ilkelerdir. Degerler genel amaglari, idealleri ve standartlar: yansitir. Ornegin, sirketin
insiyatif kullanma durumu, hizmet anlayis1 ya da calisanlarinin igten denetimliligi
gibi konular girketin degerlerini yansitir. Bu degerler kimlik ya da yonetim felsefesi

olarak yazilidir.

Varsayimlar ise daha soyuttur. Aile sirketlerinin kiiltliriinii olugturan varsayimlar
lic grupta sayilabilir; kendisi, bagkalar1 ve yasanilan diinya ile ilgili olmak iizere
(Dyer, 1986:19). Sirketin tiyeleri arasindaki iligki sistemi ile ilgili varsayimlar
hiyerarsik, bireysel ya da gruba dayali olabilir. Insanin dogasi hakkindaki
varsayimlar iyi, kotii ya da tarafsiz olabilir. Dogrunun ancak disaridan bir otorite
tarafindan sdylenmesi gerekli olduguna ya da dogruyu kisinin kendisinin bulmasi
gerektigine inanilabilir. Kisinin ¢evre ile miicadelesindeki varsayimlar farkli olabilir.
Isletmenin iiyeleri gecmise ya da bugiine ya da gelecege odaklanmis olabilir. Bu
farkli varsayimlardan olusan sisteme 'kiiltlirel kalip' denir. Bir isletmedeki iligkiler
gruba dayali, bliylik bir ailenin ¢ocuklari arasindaki iliski gibi olabilir, isletmede
calisan insanlar hakkindaki genel goriis olumlu ve kendini gelistirmeye acik olabilir,
dogru bilginin yeni fikirler deneyerek ortaya ¢ikacagina inang olabilir. Bu da sirketin

kiltiirel kalibini olusturmaktadir.

Aile sirketlerinin kiiltiirii, sirketin, ailenin ve yonetim kurulunun kiiltiirii ile
etkilenir. Bu nedenle sirketin, ailenin ve yonetsel yapinin kiiltiirel kaliplarim

incelemek gerekir.
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Ailenin Kiiltiirel Kaliplari

Ailenin kiilttirel yapis1 farklilik gosterir. Aile liyelerinin sayisi, yaslari, ailedeki
6lim ve bosanmalar, ailenin krizle bagsetme yontemi ailenin kiiltiirel kalibin1 etkiler.
Ailelerin farkli kiiltiirel kaliplar aile iligkileri, aile iiyelerinin yapisi, problem ¢dzme
ve ¢atisma ¢ozme yontemleri konularindaki farkli varsayimlardan dogar. Rosenblatt,
de Mik Anderson ve Johnson (1985), Kepner (1983) ve Levinson (1983) aile

kiiltiirlerini {i¢ kategoride toplar (Whiteside, 1993:13)
- Babaerkil Aile
- Isbirlik¢i Aile
- Catisan Aile

Babaerkil Aile

Babaerkil aile tipinde baba ya da ailenin lideri tek otoritedir; tiim aile onun
istekleri dogrultusunda yasar. Tiim dnemli kararlar bu kisi tarafindan verilir ve diger
aile tiyeleri sadakatle onu izler. Es ve ¢ocuklarin s6z hakki yoktur. Lider, ailenin
diger lyelerine hi¢ giivenmez. Bu tip ailelerin olusturdugu aile isletmelerinde lider
Olene kadar giicii elden birakmaz.

Isbirlikei Aile

Geleneksel liderin tersine isbirlik¢i aile lideri, esine ve ¢ocuklarina giivenir.
Karar alma siirecinde esi ve ¢ocuklarindan goriis alir. Her aile iiyesinin s6z hakki

vardir. Ailenin amaglar1 ve degerleri hep birlikte belirlenir. Aile dayanismasina énem
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verilir. Aile lyeleri iligkilerinde birbirlerinden bagimsiz hareket ederler, ama birlikte

calismanin tiim gereklerini yerine getirirler.

Catisan Aile

Catisan ailenin hedefleri ortak degildir. Her birey, kendi istek ve arzulari
dogrultusunda davranir. Aile tiyelerinin birbirine gliveni yoktur, iliskiler sagliksizdir.
Bu ailelerdeki en onemli eksiklik, aile liyelerinin birbirlerinin farkliliklarin1 kabul
edememesi ve sorun ¢ézmedeki yetersizlikleridir. Bu ailelerde giivensizlik, ¢atisma

ve yabancilagma hakimdir.

Aile Sirketleri Kiiltiirel Kaliplan

Aile sirketlerinde dort tip kiiltiirel kaliptan s6z edilebilir. Bu farkl tip kaliplar
sirketin iiyelerinin farkli kontrol edilme bi¢imlerinden kaynaklanir (Kilmann vd.,

1985:42-45).
-Ataerkil Kiiltiir
-Serbest Kiiltiir
-Katilimer Kiiltiir

-Profesyonel Kiiltiir
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Ataerkil Kiiltiir

Ataerkil kiltiiriin en 6nemli Ozelligi, sirketteki iliskilerin hiyerarsik olmasi ve
sitketin her tiirlii karariin yalnizca bir aile bireyi tarafindan verilmesidir. Aile
tiyelerinin agikca tercih edilmesi ve aile disindan calisanlara gilivensizlik, ataerkil
kiiltiirin  gostergeleridir. Bu tip sirketler, c¢alisanlarin inisiyatif kullanamadigi,
ailenin, isi ¢ok yakindan kontrol ettigi sirketlerdir. Bu sirketlerin yoneticileri
cogunlukla gegmise odaklanmistir; sirket kurucunun mirasi olarak algilanir ve aile
gelenekleri hiikiim siirer. Bazi ataerkil isletmeler ise bugiline odaklanir. Bu tip
firmalar icin kisa donemde kara gecmek, geleneklerden daha Onemlidir; bu

sirketlerin liderleri, yeni duruma ve sartlara gore siiratle sirketlerini degistirirler.

Serbest Kiiltiir

Serbest kiiltiir, pek¢ok yonden ataerkil kiiltiire benzer. Aile tiyeleri iist diizey
yonetimdedir. Ailenin koydugu hedeflere ulasmak baslica amagtir. Cevre ve zaman
konusundaki varsayimlar da aynidir. Serbest kiiltiir, insan dogasi ve gergek
konusundaki varsayimlar1 konularinda ataerkil kiiltiirden farklilik gosterir.
Calisanlarla aile arasindaki iliskide yliksek diizeyde giiven hakimdir. Kurucu ve aile
tiyeleri pekcok yetkilerini alt diizeyde g¢alisanlara devreder. Burada sirketin amaci,
kurucu ve ailesi tarafindan belirlenir, bu amag¢ dogrultusunda ¢alisanlara serbestlik
saglanir. Boylece serbest kiiltiir sirketinde kurucu ve ailesi amaglart belirler, bu
amaglara ulagmada kullanilacak araglar1 se¢gme ve kullanma giicii ¢alisanlara verilir.

Oysa ataekil sirkette, hem amag, hem arag aile tarafindan belirlenir.
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Katihimci Kiiltiir

Katilimer kiiltlir, daha ¢ok gruba dayali iligkilere dayanan, ailenin giicliniin ve
statlisiiniin minimum oldugu, daha ¢ok esitlige 6nem veren kiiltiirdiir. Uygulamada
seyrek goriilmektedir. iliskiler giivene dayalidir. Sirket calisanlari cok yakin kontrol
edilmez. Aile ya da kurucunun karar vermesi yerine c¢alisanlar karar verirler. Her
calisan, sirketin sorunlarimi ¢ozmede bir kaynak kisi olarak goriiliir. Katilimci
kiiltirde bugiin ve gelecek {iizerine odaklanilmaktadir. Akraba kayirma gibi
uygulamalar bu kiiltirde yer almaz. Degerlendirme, grubun birlikte calisma
performansina gore yapilir (Whiteside, 1993:13). Bu kiiltiirde kisisel gelisim ve

egitim ¢ok onemlidir.

Profesyonel Kiiltiir

Profesyonel kiiltiirde, aile sirketlerinde calisan profesyonel yoneticiler orgiitiin
kiiltiiriine katkida bulunur. Bu sirketler ataerkil , serbest ve katilimci kiiltiiriin tam
tersine bireysel motivasyona ve basariya ¢ok Onem verirler. Rekabete dayali bir
sistem gecerlidir ve sistem icinde bireysel ddiiller 5nemli rol oynar. Insanin dogasini
ndtr kabul eder, duruma gore 6diil ve kontrol sistemi uygulanmaktadir. Komisyonlar,
komiteler, eylem giicii gibi birimler karar verme, bilgi toplama siireclerinde ¢ok sik

kullanilir.
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Yonetim Kurulunun Kiiltiirel Kaliplar:

Aile sirketlerinde incelemesi en zor grup, sirketin yonetim kuruludur. Toplantilar
senede birka¢ kez yapilmakta ve kurulun i¢ dinamiklerini kimse bilmemektedir.

Tiirkiye’de aile sirketlerinin birgogu yonetim kuruluna sahip bile degildir.

Yonetim kurulunda, is sahibinin akrabalari, elemanlar1 bulunur ve is sahibinin
sirket tizerindeki etkililiginin devam ettirilmesi saglanir. Yonetim kurulu, ig sahibinin
istedigi dogrultusunda bulunsa bile akrabalarin hosgoriisii ve yardimi yeni nesilde
yerini anlagsmazliklara birakir. Yonetim kurullarinin yapisi ve isleyisi itibariyle dort

tipten s6z edilmektedir:

Kagit Uzerinde Y&netim Kurulu

Onaylayic1 Yonetim Kurulu

Tavsiyeci YoOnetim Kurulu

Bitiinciil Yonetim Kurulu

Kagit Uzerinde Yonetim Kurulu

Cogunlugu aile iiyelerinden olusur. Yasal zorunlulugu yerine getirmek igin
toplanilir. Gergekte islevsel degildir. Aile ve kurucu, kararlari zaten almis oldugu
icin, diizenli ve giindemli degildir. Kurumsallagmasini tamamlayamamis aile
sirketlerinde bu tip yonetim kurulu mevcuttur. Sirketin kurumsallagamamasinin

nedeni, is sahibinin asin bireyci tutumudur.
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Onavlavici Yonetim Kurulu

Aile disindan (aile avukati, muhasebecisi, miisaviri gibi) kisilerin de katilimiyla
olusan bigimsel bir yapidir. Disaridan katilanlarin goérevi kurucunun kararlarini
desteklemektir. Sadece tasdik eden bir yapist vardir. Yonetim kurulunun strateji
gelistirme gibi fonksiyonlarini yerine getirmemektedir. Yonetim kurulu toplantilari
sorunlara ¢oziim getirmekten uzaktir. Yonetim kurulu bagkani isin sahibi oldugu igin

yeni fikirler tepkiyle karsilanir.

Tavsiveci Yonetim Kurulu

Kurulu aile yonetir, ancak aile disindan yoneticilerin de kararlara etkisi vardir.
Bu kurul genellikle sirketin aile disi hissedarlarini koruma gorevini listlenmektedir.
Y 6netim kurulu, politika diizeyindeki kararlar1 almakla yiikiimliidiir. Ancak tavsiyeci
yonetim kurulunda, sirketin saglam temellere kavusmasi i¢in uzman ve danigmanlara

gereksinim vardir.

Biitiinciil Yonetim Kurulu

Diizenli olarak toplanir ve igletmenin biitiiniinii degerlendirir. Sirketin strateji ve
politika kararlarin1 alir, kriz donemlerinde sirketin operasyonel faaliyetlerini de
tistlenir. Genellikle halka agilmus aile girketlerinde yer almaktadir. Bu kurulda ailenin
amaglar ile dis yatirimcilarin amagclari gelistigi i¢in ¢ok catisma yasanir. YOonetim

kurulunda aile {iyelerinin yanisira uzman ve danigmanlar da yer almaktadir.
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Aile sirketlerinin kiiltiiriinii, sirket kiiltiirel kalib1, aile kiiltiirel kalib1 ve yonetim
kurulu kiiltiirel kaliplar1 etkilemektedir (DYER). Bunlarin farkli kombinasyonlari

aile sirketlerinin kiiltlirel yapilarini olusturmaktadir.

Sekil 5: Aile Sirketlerinde Kiiltiirel Kaliplar

Isletme Kiiltiirel Kaliplar1 Yonetim Kurulu
Ataerkil Kagit Uzerinde Y.K.
Serbest Onaylayic Y.K.
Katilhmci Tavsiyeci Y.K.
Profesyonel Bitiincul Y.K.

Aile Isletmelerinin
Kultiirel Kalib1

|

Ailenin Kiiltiirel Kaliplar:
Pedersahi
Isbirlikci
Catismaci

Kaynak: Dyer, Gibb (1986). Cultural Change in Family Firms, Jossey-Bass Inc. Publishers: 21.

81



DORDUNCU BOLUM

DUNYADA VE TURKIYE’DE AILE SIRKETLERI

Avrupa’da sanayi devrimi Oncesi liretim, zanaat erbabinin kisisel yetenekleri ve
sermayeleri ile kurduklart kiiciik atdlyelerde gergeklesmekteydi.  Bu kiigiik
atolyelerin miilkiyeti ve ustalik, babadan ogulla gegmekteydi ve bu sistem, zamanin
yasayis bicimi, kiiltiir ve ithtiyag¢ yapisina uygundu. Bu donemde, {iretim ve ticaretin
fazla gelismedigi, kiiclik capli isletmelerin sermaye birikimine gidemedikleri

goriilmektedir.

Toplumlarin yagam bigimleri ve kiiltiirel gelismisliklerinin paralelinde ihtiyaglari
da degismis ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi yolunda yapilan bilimsel g¢alismalar,

yepyeni bir ekonomik sistemin baslangici olmustur.

Sanayi devrimiyle, ellerinde sermayesi bulunan derebeyi ve sovalye gibi
zenginler kendi sirketlerini kurarak, bilyiik atdolye ve fabrikalar agmaya
baslamiglardir. Bu donemde, kendi kiiciik atolyeleriyle rekabet edemeyen isletme
sahibi ustalar, yeni fabrikalarda is¢i olarak c¢alismaya baslamistir. Bu donemde

kurulan ve devlet tekelinde bulunan isletmeler s6zkonusudur.

Giliniimiizde gelismis lilkelerin cogunda ekonomik hayatta s6z sahibi sirketler ya
aile sirketidir, ya da aile sirketi olarak ticari hayata atilmis sirketlerin devamudir.
Amerika Birlesik Devletleri’'nde sayilan 18 milyonu asan isletme hayatini
stirdiirmektedir ve bunlarin %90’inden fazlas: aile sirketidir. En biiyiik 500 firmanin

ticte biri aile sirketidir.
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Tablo 5: Diinya Aile Sirketlerinin Ulke Ekonomileri icindeki Yeri

islstmelere orani icindeki orani isgiiciine orani
italya 99% - -
AB.D. 90% %30-60 60%
Almanya 80% 66% 75%
Meksika 80% - -
Avustralya 75% - 50%
Sili 75% - -
ispanya 71% - -
ingitere - - 50%
Tiirkiye 90% - -

Kaynak:Bellet, W. (Nov. 1996). “The Family Connection”, The Economist: 61; “Aile Sirketleri
Zorlanacak”, Sabah ( 27 Mart 1996).

DUNYANIN EN ESKi AiLE SIRKETLERI

Aile sirketlerinin yasam evresinin ¢ok kisa oldugu ve tigiincii nesile zor ulastigi
gozoniine alindiginda, Tablo 6’da yer alan aile sirketlerinin asirlardir siirekliligini
devam ettirdigini gérmek etkileyicidir. Diinya’nin en eski aile sirketleri arasinda yer
alan sirketler, miilkiyeti daima aile i¢inde korumustur. Bu sirketlerin tiimii yiizyillar
boyunca, kurulduklari tarihten itibaren ¢ok farkli devletler, uluslarin yonetimine

dayanmis ve siirekliliklerini devam ettirmislerdir.
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Tablo 6: Diinyanin En Eski Aile Sirketleri

Sirket Adi Ulke [Kurulus Yili|Faaliyet Alani

1. Kongo Gumi Japonya 578 insaat

2. Hoshi Japonya 718 Hotelcilik

3. Chateau de Gaulaine Fransa 1000 Sarapcgilik

4. Barone Ricasoli ltalya 1141 Sarapcilik ve Zeytinyagi
5. Barovier & Toso ltalya 1295 Cam uretimi

6. Hotel Pilgram Haus Almanya 1304 Hotelcilik

7. Richard de Bas Fransa 1326 Kagitimalati

8. Torrini Firenze Italya 1369 Altin igslemesi

9. Antinori Italya 1385 Sarapgilik

10. Camuffo Italya 1438 Gemi insaati

11. Baronnie de Coussergues Fransa 1495 Sarapcgilik

12. Grazia Deruta ltalya 1500 Seramik imalati
13.| Fabbrica D’Armi Pietro Beretta S.p.A. ltalya 1526 Silah yapimi

14. John Brooke & Sons ingiltere 1541 T ekstil

15. Codorniu ispanya 1551 Sarapcihk

16. Fonjallaz isvigre 1552 Sarapcilhk

17. DeVergulde Hand Hollanda 1554 Sabun imalati

18. Von Poschinger Manufaktur Almanya 1568 Cam imalati

19.| Wachsendustrie Fulda Adam Gies | Almanya 1589 Cam imalati

20. Bernberg Bank Almanya 1590 Mum imalati

21. R. Durtnell & Sons ingiltere 1591 Bankacilik

22. J.P. Epping of Pippsvadr Almanya 1595 Bakkaliye Zinciri
23. Eduard Meier Almanya 1596 Ayakkabiimalati
24. Tissiman & Sons Ltd. ingiltere 1601 Terzcilik

25. Takenaka Japonya 1610 insaat
26. Mellerio dits Meller Fransa 1613 Miucevher imalati
27. Alldays Peacock ingiltere 1625 Endustriyel makinalar
28. Kikkoman Japonya 1630 Soya Sos imalati
29. Sumitomo Japonya 1630 Holding/conglomerate
30. Akerblads isveg 1630 Hotelcilik
31. Van Eeghen Hollanda 1632 Gemi Tasimacihigi
32. Gekkeikan Japonya 1637 Alkollii Igki imalati
33. Hugel et Fils Fransa 1639 Sarapgilik
34. James Lock & Co. ingiltere 1642 Sapka imalati
35. G.C.Fox & Co. ingiltere 1646 Gemi Tasimaciligi
36. R.H. Levey & Son ingiltere 1649 Cenaze Evi
37. William Adams & Sons ingiltere 1650 Toprak Canak imalati
38. Ulefos Jernvaerk Norveg 1657 Degirmencilik
39. Friedr Schwarze Almanya 1664 Aritmacilik
40. Kronenbourg Brewery Fransa 1664 Alkolii icki imalati
41. James Kenyon & Son, Ltd. ingiltere 1664 T ekstil
42. Hedges & Butler ingiltere 1667 Sarapgilik
43. Early's of Witney ingiltere 1669 Bataniye imalati
44. Mocatta & Goldsmid ingiltere 1671 Altin iglemeciligi
45. C. Hoare & Co. ingiltere 1672 Bankacilik
46. Firmin & Sons Ltd. ingiltere 1677 Uniforma imalat
47. Veillard Migeon & Cie. Fransa 1679 Demir ve Celik
48. Gradis Corp. Fransa 1685 Sarapcilik
49. Toye, Kenning & Spencer ingiltere 1685 Dokuma
50. Yamamotoyama Japonya 1690 Cay uretimi

Kaynak: http://www.familybusinessmagazine.com/oldestcos.html ‘den derlenmistir.
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DUNYANIN EN BUYUK AILE SIRKETLERI

Diinyanin en biiyiik 200 sirketi, yirmi iki tilke arasinda dagilmis olup farkli sirket
ozellikleri tasimaktadir. Bir¢ogu kendi {ilkelerinde faaliyet alanlar1 ile {ilke
ekonomisini etkileyebilecek diizeydedir ve iilke sinirlarini asmislardir. Diinya’nin en
biiyiik 200 aile sirketinin 99’u A.B.D.’den, 17’si Fransa’dan, 16’s1 Almanya’dandir.
Yalnizca 7 A.B.D. sirketi ilk 25 siralamasinda yer almaktadir. Kore nin
ekonomisinde ¢ok Onemli yer tutan aile sirketlerinden yalnizca 3’4 ilk 25
siralamasinda yer almaktadir. Bir¢ok Asya ve Avrupa aile sirketi holding biinyesinde
faaliyet gosterdikleri i¢in miilkiyet ve yoOnetim acisindan tanimlanmalart zor
olmaktadir. Tablo 7’de yer alan diinyanin en biiylik 50 sirketi miilkiyet ve yonetim

farki gozetmeksizin listede yer almaktadir.
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Tablo 7: Diinyanin En Biiyiik Aile Sirketleri

Sirket Adi Aile Adi Ulke Kurulus Yili|Faaliyet Alani ?r:ill(s;g?m Galigan Sayisi
1 [Wall-Mart Walton ABD 1962  |Perakende Zinciri 2178 1.380.000
2 |Ford Motor Co. Ford ABD 1903 |Otomobil 162,4 354.431
3 [Samsung Lee Giiney Kore 1938 [Holding 98,7 175.000
4 LG Group Koo Giiney Kore 1947 [Holding 81 130.000
5 |Carrefour Group Deforrey Fransa 1959  [Perakende Zinciri 61,6 382.821
6 |Ifi Istituto Finanziario Industriale S.p.A Agnelli italya 1927 [Perakende Zinciri, Sigorta 59,2 198.764
7 |Fiat Group Agnelli italya 1899 |Otomobil 54,7 198.764
8 |Cargill Inc. Cargill/MacMillan ABD 1865 |Yem, Tohum, Giibre, Et 50,8 97.000
9 [PSA Peugeot Citroen S.A. Peugeot Fransa 1810  [Otomobil 458 192.000
10|Koch Industries Koch ABD 1918  [Petrol ve Dogalgaz 40 11.500
11{BMW (Bayerische Motoren Werke AG) Quandt Almanya 1910 [Otomobil 341 97.275
12|SCH (Banco Santander Central Hispano S.A) |Bolin Ispanya 1857  [Bankacilik 32,7 114.927
13[Robert Bosch GmbH Bosch Almanya 1890  [Oto Parca, End.Mak.Gerecleri 30,1 218.377
14{Motorola Galvin ABD 1928  [Telekominikasyon 30 -
15|ALDI Group Albrecht Almanya - Gida Perakende 30 -
16 |Pinault-Printemps Redoute Pinault Fransa 1963  [Gida ve Ev Dek.Perakende 24,6 107.571
171J.Sainsbury Sainsbury ingiltere 1869  [Gida Perakende 24,6 174.700
18Viacom Redstone ABD 1954 |Medya (MTV) 23,2 122.770
19]Auchan Mulliez Fransa 1961  [Slpermarket Zinciri 23,1 136.000
20{Tengelmann Group Haub Almanya - Perakende Zinciri 22,6 186.000
21{lto-Yokado Ito Japonya 1920  [Slipermarket Zinciri 224 106.911
22|Loew's Tisch ABD 1919 |Tiitin, Otel 194 27.820
23 [Novartis Group Landolt Isvigre 1860  [Saglik 19,3 71.116
24 [Bouygues Bouygues Fransa 1952 |insaat 18,1 125.000
25{Hyundai Chung Giiney Kore 1967  [Otomobil 17 50.000
26{Mars Mars ABD 1923 [Seker, Piring, Hayvan Mamas| 16,5 30.000
27 [News Corp. Murdoch Avusturalya 1923 [Medya 16,3 30.000
28|Otto Group Otto Almanya - Katalog Perakende 15,6 75.962
29 |Publix Supermarkets Jenkins ABD 1930  [Sipermarket Zinciri 15,6 126.000
30{Weyerhaeusser Co. Weyerhaeusser ABD 1900  [Kereste 14,4 44.800
31[Michelin Michelin Fransa 1891  [Oto Lastik, Seyahat 14,4 127.467
32|Bechtel Group Bechtel ABD 1898 [Miihendislik ve Insaat 14,3 40.000
33 |Karstadt+Quelle Schickedanz, Riedal, Her [Aimanya 1881 |Perakende 14,2 112141
34|GAP Fischer ABD 1969 |Giyim 13,8 165.000
35|Bombardier Bombardier Kanada 1942 |Havacilik, Savunma 13,6 74.879
36 |Anheusser-Busch Cos. Busch ABD 1860 [Bira 12,9 23.432
37]Groupe Danone Ribaud Fransa 1966 |Gida, Silt Uriinleri 12,8 100.560
38|Winn-Dixie Stores Davis ABD 1925 |Siipermarket Zinciri 12,3 112.500
39|General Dynamics Crown ABD 1962  [Havacilik, Savunma 12,2 51.700
40(L'Oreal Bettencourt Fransa 1907 [c 12,1 49.150
41|Lagardere Lagardere Fransa 1826  [Savunma Sistemleri 11,8 44.000
42 [Reliance Industries Ambani Hindistan 1858  [Kimya 1,7 15.083
43 [Power Corp. Of Canada Desmaris Kanada 1925  [Sigorta, Enerii 1,7 28.000
44]Henkel Group Henkel Almanya 1876 |Kimya 11,6 59.995
45[Cathay Life Insurance Tsai Tayvan 1962  [Sigorta 11,1 30.000
46{Magna International Stronach Kanada 1957  [Oto Yedek Parca 11 67.000
47{LVMH, Louis Vuitton Moet Hennessy Arnault Fransa 1987 [Lks Tiiketim Mallar 10,9 53173
48|Sodexho Alliance Bellon Fransa 1966 |Yemek Hizmetleri Zinciri 10,9 286.000
49 |Suntory Ltd. SajilTorii Japonya - Alkolli Icki 10,9 4.870
50Tyson Foods Tyson ABD 1935  [Tavukguluk 10,8 124.000
83|Haci Omer Sabanci Holding Sabanci Tiirkiye Holding 59 31.380
91|Dogus Sahenk Tiirkiye Bankacilik, Insaat, Otomotiv, Medya 51 20.000
94 {Kog Kog Tiirkiye Holding 49 45.626

Kaynak: http://www.familybusinessmagazine.com/topglobal.html’den derlenmistir.
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Asya Ulkelerinde Aile Sirketleri

Birgok batili aragtirmaci, Uzakdogu Asya kiiltiirlinii monolitik bulmakla beraber,
son yiizyilda is diinyasinda gosterdikleri yiiksek teknolojik basarilar1 takdirle
kargilamaktadir(Chau, 1991:161). Uzakdogu Asya sirketlerinin bu basarilarinda,
kiiltiirlerine 6zgii geleneksel degerleri 6nem tagimaktadir (Japonya’da “ie”, Cin’de
“chia” olarak gecmektedir). Ailecilik kavrami, is kavrami i¢inde basariyla entegre
olmus, ailedeki hiyerarsi, otorite kaliplari, gorev iliskileri orgiitsel rollere adapte
edilmis, ailedeki uyum, birlik, baglilik ve duygusal sorumluluk ¢alisanlar arasinda
kabul gormiistiir. Sektorlerarasi farklilik gosterse de, Uzakdogu iilkeleri arasinda yer
alan Kore, Tayvan, Singapur ve Japonya’da aile sirketlerinin ekonomilerde baskin

oldugu goriilmektedir(Chau, 1991:161).

Kore ekonomisinde ¢ok dnemli yer tutan —Samsung, Hyundai, Lucky Star ve
Daewoo (dort biiytikler “chaebols™) aile sirketleri olup, yalnizca A.B.D.’de toplam
100 milyar dolarin iizerinde ciroya sahiptirler. Bu dort dev sirket, otomobil imalati,
gemi yapimi, havacilik endistrisi, elektronik ve insaat sektorlerinde diinyanin en

biiyiik aile sirketleri yer almaktadir (Chau, 1991:161).

Tayvan’in “Formosa Plastics” girketi, diinyanin en biiyiik polivinil klorid {ireticisi
olup, Evergreen Corporation, diinyanin en biiyilk gemi konteynir tasimacilig

sirketidir. Her ikisi de aile sirketidir.

Hong Kong’un en tinli aileleri, Kardoorie, Y.K. Poo, Li Ka-Shing ve
Singapur’dan Lee ailesi, diinyanin en 6nemli hisse senedi alim-satim sirketlerini

kontrolleri altinda tutmaktadirlar.
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Japonya’da ise, Japon endiistrisinin gozbebegi olan otomobil imalati, elektronik,
kimya sektorlerinde ¢ok az sayida aile sirketine rastlanmaktadir (Toyota, Suntory,
Brigestone Tires). Aile sirketleri Japonya’da emlak (Kokudo Keikaku, Tongensha,
Heiwa, Marugen), insaat (Kajima, Ohbayashi-gumi), gida (Yamasaki Baking, Ezaki

Glico) sektorlerinde faaliyet gostermektedir.

Ailecilik kavrami, Uzakdogu aile sirketlerinde genel bir kalip sergilerken, daha
derinlere inildiginde her iilkede farkliliklarla karsilagilmaktadir.  En Onemli
farkliliklar, nesilden nesile geciste goriilmektedir. Cin’de babanin 6liimiinden sonra,
en biiyiik erkek ¢ocuk tarafindan aile sirketinin yonetimle birlikte biitlin sirketin mal
varligr da devralinmaktadir. Aileye ait mal varlig1 ise, ailedeki erkek cocuklari,
arasinda esit olarak dagitilmaktadir. En biiyiik erkek cocuk, artik hem sirketin, hem

de ailenin basidir.

Japonya’da en biiylik erkek ¢ocuk, babadan sonra malvarliginin biiyiik boliimiine
sahip olur. Aile, Japonya’da agaca benzetilerek, en biiyiik erkek ¢ocugu “agacin
kokii”, diger erkek ¢cocuklari “agacin dallar1” olarak adlandirilir. Artik gii¢ tamamen
en biiylik erkek ¢ocuktadir. Ailesinin onurunu korumak, ailenin sayginligint devam

ettirmekten sorumludur.

Uzakdogu aile sirketlerinde, batili aile sirketlerinde yasanan en yetenekli aile
bireyine devretme problemi giindeme gelmemektedir. Burada sorulmasi gereken en
Oonemli soru “acaba en biiyiik erkek ¢ocuk sirketi basariya tasiyacak ya da devam
ettirebilecek midir?”. Japonya’da yapilan bir arastirmada 1948 Oncesi li¢ nesildir
devam eden aile sirketleri, 1948’den sonra %75 daha biiyliyerek basartya imza
atmuslardir.
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Cin’de yasanan ilging bir vaka, gelenekselligin bazi durumlarda yiirtimedigini
gozoniine sermektedir.  Y.K. Pao, diinyanin en bilyik gemi tasimacilig
sirketlerinden birine sahiptir ve dort kizi vardir. Pao dlimiinden sonra sirketi dorde
bolerek kizlarina esit sekilde devretmeyi planlamaktadir. Ancak, sirketleri kizlar
degil, damatlar1 yonetecektir. Herseye ragmen kiiltiiriin “statik” olmadig1 vurgulansa
da, modern Uzakdogu aile sirketlerinde “yonetici” konumunda kiz ¢ocuklarini

gormek arzu edilmemektedir( Chen, 2001:28).

Cin’de aile sirketlerinde “aile disinda kimseye asla giivenme” ilkesi ¢ergcevesinde
list yonetimi asla profesyonel bir yoneticiye birakmadigi gozlenirken, Japonya’da
tam tersi uygulanmakta, aile sirketlerinde profesyonel yoneticiye genis yetkiler
verilmektedir.  Japonya’da profesyonel yoneticiye verilen onem, 18. ylizyilda
“banto” ad1 verilen kast sistemi geleneginin bir uzantisidir. Bu yonetim gelenegi
Tokugawa donemine kadar uzanmaktadir. Tiiccar ailelerde, ¢iraklarin ise alinmasi
ve yetistirilmesi ¢ok yaygin olup, zaman i¢inde kurumsal bir kimlik 6zelligi almistir.
Kiiciik yaslarda erkek cocuk, tiiccar aileye yakin bir dost tavsiyesi iizerine ise
almmakta, zanaat ve ticaret (“deshi”) Ogretilmekte, egitimini basariyla
tamamladiktan ve on sekiz yasina bastiktan sonra “tedai” sifatiyla terfi etmektedir.
Artik hayatinin sonuna dek bu tliccar ailenin yaninda calisacaktir. Aralarinda en
akilli ve yeteneklileri “banto” olarak adlandirilan yonetici konumuna getirilmektedir.
Banto olan erkek g¢ocuk, ailenin kizi ile evlendirilerek ailenin iiyesi olmaktadir

(Chau, 1991: 164).

Mitsubishi gibi aile sirketlerine incelendiginde, batili egitim gormiis, yetenekli

“banto” lara rastlanmakta ve aile iiyesi gibi sayginlik gormektedirler.
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Avrupa Ulkelerinde Aile Sirketleri

AB’ye iiye olan tilkelerde faaliyet gosteren isletmelerin yaklasik %80’1 aile
kontrolii sirketlerden olugsmaktadir. Bunlarin bir kismi ¢ok biiylik olmakla (Fiat,
BMW, Lego, Tetra-Pak, Marc Rich, Sainsbury, Guinness, Benetton...v.b.) beraber
giiclii soyadlarini uluslararas1 ig diinyasinda da saygin bir yer edinmek igin
calismiglardir.  Ancak bu biiylik aile sirketlerinin yaninda Avrupa’da aile
sirketlerinin ¢ok basarili oldugunu sdylemek ne yazik ki pek miimkiin degildir (Lank

vd., 1991: 122).

Dogu Avrupa lilkelerinde yasanan karmasiklik, Bat1 Avrupa aile sirketlerinin
sessiz yukselisini golgelemektedir ve etkileri olumsuz olarak yansimaktadir.
Sovyetler Birliginin sosyalizm mirasi, tim Dogu Avrupa iilkelerinin ekonomilerinin
iflasima yol agtig1 gibi, girisimcilik ruhunun da yok olmasina sebep oldugu
gozlemlenmistir. Isin ilging yam, bati Avrupa iilkeleri pazar ekonomilerinden,
merkezi bir sisteme ge¢meyi tecriibe etmisler ancak tersi konusunda ne yapmalari
gerektigini bilememektedirler. Burada gozlenen, yavas gelisen bir siiregte olsa da,
Dogu Avrupa tilkelerinin serbest girisimlere yoneldigi ve aile sirketleri kurduklaridir.
Berlin duvarmin yikilmasindan bu yana sadece eski Dogu Almanya’da 300 binin

tizerinde 6zel sirket kuruldugu ve kayit yaptirdig1 saptanmustir.

STRATOS (Strategic Orientations of Small-and Medium Sized Enterprises)’in
Avrupa’da sekiz iilke (Avusturya,Belgika, Almanya, Finlandiya, Fransa, Ingiltere,

Norveg ve Isvigre) 1132 aile sirketi kapsaminda yaptigi arastirma bulgulart
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incelendiginde, aile sirketlerinin kapali sistem o6zelligini korudugu anlasilmistir.
Yonetim daima ailede bulunmali, aile gelenegi korunmali ve isletme faaliyetlerinde

ailenin menfaatleri 6n planda yer almalidir (Donckels, 1991:149).

Aile sirketi yoneticileri, piyasada Oncli olmaktan ziyade takip¢i olmayi tercih
etmektedirler. Bunun da en 6nemli nedeni, aile sirketlerinin ¢ogunun risk almaktan

kagimmalaridir.

Avrupa aile sirketleri yoneticileri, stratejik karar alma asamasinda tutucu bir
tutum sergilemektedirler. Uluslararasi pazarlara girmekte tereddiit ederken, mevcut
durumlariin dinamiginin bozulma ihtimali olasiligindan da son derece rahatsiz
olmaktadirlar. Biiyiime karar1 verirken, riski minimuma indirmeyi hedeflemekte,
cok bliylimenin gerekliligine inanmamaktadirlar. En O6nemli kriter, siirekliligin

saglanmasi ve ailenin miilkiyetinin korunmasidir (Donckels, 1991:159) .

Giiney Amerika Ulkelerinde Aile Sirketleri

Orta ve Giiney Amerika {ilkelerinde, ekonomiler “grupos” olarak adlandirilan
biiylik aile sirketlerinin egemenligi altindadir. Bu sirketlerin yonetiminde olan aileler
cok giiclii, birbirlerine bagli ve iilkelerinin kaderlerine yon verebilecek kadar etkiye

sahiptirler.

Lansberg ve Perrow (1991) tarafindan dokuz Giiney Amerika iilkesi ve yirmi bes
aile sirketini kapsayan bir arastirma, Giiney Amerika iilkelerindeki aile sirketlerinin
yabanci pazarlara girmek i¢in temkinli davrandiklarini saptamistir. Bunun baslica

sebepleri, Giiney Amerika iilkelerinde goézlemlenen, yiiksek dig bor¢lanma, siirekli
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yapilan ve giindemde olan deviilasyon, hiperenflasyon ve yabanci yatirimcilarin
hiikiimetlerce yatirim yapmalarinin engellenmesidir. Ote yandan, Giiney Amerika
pazari, kendi i¢inde Ozgiin bir dinamige sahip olup, hizla biiyliyen 500 milyon

niifuslu bir ekonomik bolge 6zelligine sahiptir.

Giliney Amerika aile sirketlerinin Kuzey Amerika ve Avrupa kiiltiirlerinden
etkilendikleri gdzlemlenmis, tarihsel ve kiiltiirel birikimlerini Ispanya, Portekiz,
Kizildereli (yerli) ve Afrika olusturmustur. Katolik kilisenin giicii toplumsal
anlamda aile bireyleri lizerinde ¢ok etkilidir. Sosyal sinif ayrimi ¢ok kesin ¢izgilerle
ayrilmis olup, giiclii aile sirketi sahibi olan kisi hem ailesinin, hem de alt sosyo-

ekonomik siniftaki toplumun lideri gorevini iistlenmektedir (Landsberg, 1991: 129).

Aile sirketi kavrami, Giiney Amerika tlkeleri i¢in yeni bir olgudur. Birgok
tilkede “grupos” larmn birinci ve ikinci nesil tarafindan yonetildigi goriilmektedir.
Ornegin, Venezuela’da sirketlerin %80°i 1960’lardan sonra kurulmus olup, halen
kurucu patron tarafindan yonetildigi saptanmigtir. Avrupa ve Kuzey Amerika aile
sirketleri ile kiyaslandiginda, Giiney Amerika tilkelerinin rekabette ¢ok zayif oldugu
ve Onemli ticari Uriinlerin (kahve, seker, petrol) bir veya iki sirketin egemenligi
altinda oldugu anlasilmistir. Sirketler genelde “esnaf” olarak is hayatina baglamakta,
bir {irlin ile pazarda s6z sahibi olup, ikinci bir iiriinle tekrar piyasada yer bulmaya
calismaktadir. Sermaye daima aileden elde edilmekte, cok az da olsa banka

kredilerini kullandiklar1 goriilmektedir.

Giliney Amerika aile sirketlerinin, kosmopolit karakterlerinden dolay1, A.B.D. ve
Avrupa sirketlerinde basarili olmus iirlinleri adapte etmeye c¢alistiklarinda ilging
sonuclarint gorebilmekteyiz. Buna 6rnek olarak, yirmi dort saat hizmet veren ATM
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makinalarinin  uygulamast yapilmis ancak miisteri bilgisayar kullanmay1
bilmediginden dolayi, banka yirmi dort saat bir calisant ATM penceresinde
bankacilik islemlerini yiiritmesi i¢in gorevlendirmistir. Buna benzer 6rneklere sik¢a
rastlamak miimkiindiir. Amerika’da ¢ok basarili bir iiriin hi¢ talep gérmedigi gibi

fonksiyonun ne oldugu anlasilamamaktadir (Landsberg vd. 1991: 138).

Son yillarda gozlemlenen bir gelisim, ikinci nesilin yurtdiginda egitim almasiyla,
aile sirketlerini biiylitmek ve yeni ortak girisimler konusunda cesaretlendirmek iizere
calismalara agirhik verdigidir. Cocuklar A.B.D ve Avrupa’nin en inli
tiniversitelerinde egitim almakta, egitimlerini tamamladiktan sonra aile sirketinde

caligsmalar1 beklenmektedir.

“Grupos” larin 6nemli bir 6zelligi de, miimkiin oldugu kadar ¢ok ¢ocuk sahibi
olmak ve aile baglarin1 “asiret” gibi kuvvetlendirmektir. Oyle ki, ii¢iincii nesilde,

bazi ailelerde 50 kuzen oldugu goriilmiistiir. Aileye baglilik en 6nemli degerdir.

Gliney Amerika iilkelerinde, sosyo ekonomik siniflar arasindaki ugurum, zengin
aile iiyelerinin zaman zaman saldirtya kars1 hedef olarak karsimiza ¢ikarmaktadir.
Buna kars1 bir 6nlem almak ¢abasi iginde olan aileler, siki giivenlik tedbirleri altinda
ayni sitede veya apartmanlarda oturmakta, ayni binada ¢aligmakta ve hatta tatillere

birlikte ¢ikmaktadirlar.

Giiney Amerika {ist sinif aileleri iki grup altinda incelenmektedir. Ilk grup,
“Vadinin Sahipleri”’(The Owners of the Valley) olarak adlandirilan, atalar1 somiirge
doneminde Avrupa’dan gelen asilzade olarak anilan zengin ailelerdir. Diger grup

ise, yine Avrupa’dan gog¢men olarak gelmis, zaman iginde yetenekleriyle is
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diinyasinda bagariya ulagsmis ve ilk grup i¢inde kendini zorla da olsa kabul ettirmis

ailelerdir.

Ozellikle ikinci grup aileler, Vadinin Sahipleri’nin belirledigi kurallar
cercevesinde is diinyasinda hareket etmek zorundadir. Ailenin is diinyasindaki
basarisizligi, biitiin ailenin onurunu zeddelemek anlamini tasidigi igin, hissedilen

bask1 inanilmaz boyutlarda kendini gosterebilmektedir.

Bir bagka ilging bulgu da, nesilden nesile geg¢is sorununda ortaya ¢ikmaktadir.
Cok sik goriilen bir durum, yegenin amcasindan yasc¢a biiyiik ve tecriibeli olmasi,
miras ve yonetim devri sozkonusu oldugunda ¢ikan catisma konusunda ¢ikmaza
girilmesidir. Her iki taraf gii¢ i¢in miicadele etmekte, ortaya ¢ikan gerginlikten aile

sirketi olumsuz olarak etkilenmektedir.

Aile ve sirket, asla birbirinden farkli diisiiniilmemektedir. Aile {iyesi olmayan

3

calisanlar daima “iivey evlat” statiisiinii korumaktadirlar. Aile iiyesi ¢alisanlarin
daima oncelikleri vardir. A.B.D’den verimliligi artirmak {izere gelen diinyanin 6nde
gelen danigsmanlik firmasi, Giiney Amerikali aile sirketine ilk uygulamada mutlaka
hicbir ig yapmayan yasl aile liyelerinin islerine son vermelerini, yerlerini iyi egitim
almis genc yetenekler ¢alistirmalarint 6nermislerdir. Teklif {izerine aile yonetimi ¢ok

hiddetlenmisg, bunun asla miimkiin olmayacagini1 bu yaklagimda olan bir danigmanlik

firmasiyla ¢aligmak istemediklerini belirtmislerdir.

Gliney Amerika iilkelerinde, erkek ¢ocuk ve torunlarin, aile sirketlerinde yonetim
pozisyonunda ¢alismalar1 beklenmektedir. Bagka bir aile sirketine liye ¢ocuklar asla

ise alinmamaktadir.
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TURKIYE’DE AILE SIRKETLERI

Tiirkiye’de gecmisi gerilere uzanan kokli girisimlere ¢ok ender rastlanilmasi, bu
durumun nedenleri konusunda sorgulamaya yonlendirmektedir.  Avrupa’da,
Amerika’da yasi 100-200 yili asan ¢ok sayida irili ufakli firmaya rastlamak
miimkiindiir. Yillarca 6nce kiigiik bir atolyede ise baslayan ve gilinlimiizde {i¢iincii,
dordiincii nesillere diinya c¢apinda Olceklere ulasan firmalara rastlanmaktadir.
Tiirkiye’de ise bu sekilde bir gelisme trendi gosteren firma yoktur. Tirkiye
Olceginde biiyiik kabul edilebilecek firmalarin bile gegmisi ancak 60-70 yil kadar
geriye gotiirebilmektedir.  100.yilin1 tamamlamis sirketler ise genellikle kiigiik
Olceklerde kalmis, biiyiiyememislerdir. 18 Ocak 1990 tarihli Diinya gazetesinin
“Asirlik Sirketler” ekinde verilen 200 yilin1 tamamlamis Tirk firmalari, Cagaloglu
Hamami (1741), Ali Muhittin Haci Bekir (1777) ve Cukurova Gida Sanayi’dir
(1783). 100 yilin1 agsmig firmalardan bazilari; Abdullah Efendi Lokantasi (1888),
Giilliioglu (1885), Hac1 Sakir (1887), Iskender Kebapgisi (1867), Komilli (1878),
Konyal1 (1897), Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mamiilleri (1871), Pera Palas (1888),
Tuzcuoglu (1893), Vefa Bozacisi (1876), Hact Bekir Lokum ve Akide Sekerleri
(1877), Cogenler Helvacilik (1883), Teksima Tekstil (1893). Bu sirketler dordiincii
nesle ge¢mislerdir. 1923 yilinda faaliyetlerine baslayan Kamil Kog tarafindan
kurulan Kamil Kog¢ Otobiisleri A.S.’de ve Eyiip Sabri Tuncer tarafindan kurulan
Eyiip Sabri Tuncer Kolonya’da ii¢ilincii neslin yonetiminde yer aldig1 goriilmektedir.
Ucgiincii neslin yonetimde 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 gegirilen

95



Ko¢ Holding, 1927 yilinda Abdullah Tahincioglu tarafindan kurulan Kent Gida
Maddeleri Sanayi ve Ticaret, 1942 yilinda Haci Omer Sabanci tarafindan kurulan
Sabanci Holding ve 1950 yilinda Nuri Giliven tarafindan kurulan Yeni Karamiirsel
Magazalart sayilabilir. Diger biiylik gruplardan Eczacibasi, Enka, Boyner ve Dogus

ikinci nesil yonetimin aktif olarak rol aldig1 bir donemdedir.

Tiirkiye’de kurulan isletmelerin biiyiikk ¢ogunlugunun yasam siiresi kurucunun
yasam stiresiyle sinirl kalmaktadir. Sirketin kurucusu durumunda olan ve onu kii¢iik
bir dlgekten baslayarak adim adim biiyiiten, bir yasam siiresi i¢in biiyiik basar1 kabul
edilebilecek seviyelere ulagtiran isletme sahibi; eserini ikinci nesile, yani ogullarina,
kizlarina veya damatlarina biraktiginda, baska bir ifade ile isletmeyi kurup biiyiiten
kisi oldiigiinde, firmanin yasam siiresi genellikle son bulmaktadir. Bu durumda
isletme ya faaliyetine son vermekte, ya el degistirmekte veya ogullar ve damatlar
arasinda paylagilarak tekrar baslangi¢ asamasina doniilmektedir
(Miiftiioglu,1993:221). Tekrar kiigiik dlgeklere doniilmesi ise kurucu kisinin elde
ettigi basarilart sifirlamakta, isletmenin performansini olumsuz yonde etkilemektedir.
Oysa, ayn1 basar siirecini ikinci nesilde devam ettirebilse, isletmenin rekabet giicii
iki nesil i¢inde diinya piyasalarinda rekabet edilebilir diizeye ulasabilir. Tiirkiye’de

bunun o6rnekleri az da olsa mevcuttur.

1930’1u yillarda kurumsallagtirllamamuis, aile sirketi olarak kalmis bir sirketin
yasam stiresi i¢in dort nesillik bir siire Ongoriirken, iilkemizdeki isletmelerde bu siire

genellikle sadece bir nesille sinirlt kalmaktadir.

Tiirkiye’de isletme kuran kisiler genellikle ileri egitim imkanlarindan
yararlanamamiglardir.  Cesitli nedenlerden dolayi, hayata kiiclik yasta atilmak
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durumunda kalmislardir. Bu nedenle ileri egitim imkani bulamamislar, ¢alismak
zorunda kalmislardir. Lisan bilgileri yetersizdir. Bu tiir eksikliklerini gidermek igin
hayatlariin higbir evresinde zaman bulamamuslardir. Fakat kurduklari isletmeyi
belirli bir biiyiikliige getirdiklerinde bu eksikliklerin olumsuz sonuglarini ac1 sekilde
gormeye baglamaktadirlar. Zira, kurduklan isletme biiytidiik¢e, kendilerinin tezgah
basindan ayrilip zamanlarin1 daha ¢ok yonetsel islere ayirmalar1 gerekmektedir.
Uretim isleri yaninda, yurt ici ve yurtdisinda is gdriismeleri yapmasi, bankalarla ve
devlet makamlariyla iligkiye girmesi zorunluluklari ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada,
isletme sahibi yetersizligini gormektedir. Eksiklerini telafi etmek igin ise, artik

zaman1 yoktur.

Isletme sahibi eksiklerini giderememekte, fakat gocuklarinda bu eksiklerin
olmamasi igin gereken dnlemleri almaya ¢alismaktadir. Cocuklarini en iyi okullarda
okutmaya, iyi bir veya birka¢ lisan oOgrenmelerini saglamaya calismaktadir(
Miiftiioglu, 1993:227). Fakat, bu imkanlar i¢inde yetisen cocuk isletmeye karsi
kayitsiz kalabilmektedir. Bu durum, iilkemizdeki birkag¢ biiylik sehir diginda kalan
yorelerde kurulan isletmeler i¢in daha da vahim olmaktadir. Gelecekte isletmenin
basma geg¢mesi diigiiniilen ve bu amagla yetistirilen gencler, profesyonel yonetici
veya devlet memuru olarak biiylik sehirlerde kalmay1 yegleyebilmektedir. Bu
tercihte biiyiilk sehirden veya yurtdisindan gelen gelinin de etkisi olabilmektedir.

Sonug olarak, isletmenin dmrii bir nesilden digerine aktarilamamaktadir.
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Tablo 8: Tiirkiye’deki Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

Sirket Adi Kurucu Adi Kurulug Tarihi Nesil
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Hac1 Bekir Lokum ve Akide Sekerleri [Haci Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima T ekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Ordekgioglu Mutfak Esyalari Ahmet Ordekgi 1919 2
Kamil Kog Otobsleri Kamil Kog 1923 3
Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalari Eyip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
KentGida AS. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Uzel Makina Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintas insaat Nuh Mehmet Baldokti 1942 3
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni KaramUrsel Magazacilik Nuri Glven 1950 3

Kaynak: Karpuzoglu, Dr.Ebru (2001). Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma, Hayat Yaynlari: 62

Tiirk 6zel sektoriindeki gelisme zaman igerisinde incelendiginde, diger iilkelerde
oldugu gibi belli asamalardan gegerek bugiinkii diizeye geldigi goriiliir. Batili
iilkelerde de aile sirketi niteliginde kurulan kiiciik ortakliklar, sirketlerin gittikce
gelisen ekonomik biiyiikliigi, is¢i-igveren arasindaki sorunlar ve devlet denetim
organinin getirdigi cesitli uygulamalar sonunda c¢ok ortakli, halka acgik sirketlere
dontstiiriilmiislerdir. Tiirk 6zel sektoriindeki asamalari, Cumhuriyet Oncesi ve

sonrast donemleri olarak incelemek miimkiindiir (Aydin, 1984).

Tiirkiye Cumbhuriyeti, kurulus tarihi itibariyle genc¢ bir devlet olmasina karsin
sosyo-Kkiiltiirel ve ekonomik hayati acisindan 600 yillik bir ge¢mise sahip olan

Osmanli imparatorlugu’nun devanudir. Bugiin ekonomik hayatta sdz sahibi olan aile
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sirketleri de geg¢misi Osmanli’ya dayanan ailelerin ¢ocuklar1 tarafindan kurulmus
isletmelerdir. Tiirkiye Cumhuriyeti, Osmanli Imparatorlugu’'ndan geri bir tarim

tilkesi teslim almistir. Osmanli sanayisini,
-Devlet sermayesi ile kurulmus askeri goriiniimlii fabrikalar,
-Yerli 6zel sektor,
-Tekelci goriiniimlii yabanci girisimciler olarak {i¢ grupta 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
caligmalari ise el sanatlar1 seviyesinde ve kiiciik 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).

Cumhuriyetin ilk yillarinda ekonomik gelismenin 6zel sektdr vasitasiyla
gerceklestirilmesi ve azinliklar1 saf dis1 etme yolunda caba sarf edildi. ilk on yilda
0zel sektor genis sekilde, en uygun sartlarda tesvikine ragmen yetersiz kalmistir.
Ilkel teknik, hileli imalat, ciizi yatirm, yiiksek maliyet 6zel sektdriin
ozelliklerindendi. Bu donemde, gerekli tesvikler yapilmasina ragmen 6zel sektdriin

modern fabrikalar kurdugu goriilmemistir (Avcioglu,1982:395-400).
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Devletgilik ilkesinin uygulandigr 1930-1950 déneminde, devlet biiylik sanayi
tesisleri kurarken, 6zel sektoriin desteklenmesine biiyiilk 6nem verdi. 1929 diinya
ekonomik buhranindan olumsuz olarak etkilenen 6zel kesim, daha sonra savasin

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 donemde kurulan sirketlerin en 6nemli 6zelligi, donemin orta
halli aileleri tarafindan kendi 6z sermayeleri ve gerektiginde kredi kullanilarak

kurulmus olmalaridir.

Ulasim ve iletisim imkanlarmin arttigi 1960-1970 déneminde sanayilesmeyle
birlikte sehirlesmede de artis goriilmektedir. Ticaretin yaninda sanayi ve hizmet
sektorli de gelismistir. Aile sermayesi yetmeyen isletmeler, halka agilma egilimi
gostermislerse de bu daha ¢ok halkin kiigiik tasarruflarini kendi isletmelerine ¢ekme

seklinde olmustur.

Siddetli enflasyonun hiikiim siirdigii 1970-1980 yillar1 arasinda, hiikiimetin
koruyucu Onlemleri sayesinde girisimciler, yiliksek oranlarda kar elde etmek imkani
buldular. Bu donemde daha da giiclenen aile sirketleri, 1980°1i yillara daha gii¢lii ve

daha biiyiik girme firsatin1 yakaladilar.

Biiyiime ve rekabetin 6n plana c¢iktigi 1980 sonrasinda ise, aile sirketleri
varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in ¢ok ortakli ve halka agik sirketler olma yoluna
girdiler. Bu donemin, aile sirketleri agisindan en 6nemli 6zelligi, patron/yoneticiler

yaninda profesyonel yoneticiler sayisinda goriilen biiyiik artistir.
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2000’1 yillarin biiyiik aile sirketlerinde ise, artik profesyonel yoneticiler,
patron/ydneticilerin yerini almig durumdadir. Mal sahibi olan yoneticiler, yonetim
kurulu baskani, baskan yardimcisi gibi {invanlarla sirketlerin yonetim isini

yiritilmektedirler.
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BESINCI BOLUM

AILE SIRKETLERI VE DEGISIiM

Aile sirketleri genelde kiigiikken zamanla biiylimekte, ulusal hatta uluslararasi
sirketler haline gelmektedir. Ancak bu isletmelerin Omiirleri kisa olmaktadir.
Sonraki kusaklara devredilen isletme sayisi oldukga azdir. Ornegin, diinyanin en
biiylik 500 sirketinin dogumlarindan tasfiyelerine veya devirlerine kadar gecen siire
ortalama 40-50 yildir. Bu nedenle, bu kuruluglar1 bir makine gibi sabit varlik olarak
gormemek, bu kuruluslarin da kendilerine 6zgii bir kisiligi oldugunu kabul etmek
gerekir. Bu kuruluglar1 birer canli varlik olarak gérmek ve sirketin zaman iginde

dogal olarak degisim gdsterecegini kabul etmek gerekir.

DEGIiSIM KAVRAMI

Degisim herhangi birseyi bir diizeyden bagka bir diizeye getirmeyi ifade eder.
Bu, kisilerin, nesnelerin yerlerini degistirmekten kisisel bilgi, yetenek...vb. mevcut
durumundan farkli bir konuma getirilmesini ifade eder (Kogel,1998:476).
Orgiitlerdeki degisim, drgiit faaliyetleri ile ilgili hususlarda mevcut konumdan farkli
bir duruma gelme anlamindadir. Siirekli degisim de kisi veya orgiitlerle ilgili her
konuda devamli bir farkli hale getirme, yeni konum ve durumlara getirme, eskisinden

farkli kilma anlamindadir (Kogel,1998:477).
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Degisim Ozellikleri

Degisim, kisisel ve orgiitsel diizeyde olmak iizere iki diizeyde ele alinabilecek

ozellikler gosterir.

Kisisel diizeyde en onemli Ozellikler, kisilerin siirekli olarak yeni ig yapma
usulleri gelistirmeleri, zihni olarak kendilerini devamli farkli davranmaya

alistirmalar1 ve degisime kars1 gosterdikleri direng noktalarinda toplanabilir.

Bunlardan birincisi, yaraticilik ve yenilik ile ilgilidir. Giiniimiiz orgiitleri,
kisilerin yaraticiliklarin1 sonuna kadar ortaya koyabilecekleri bir yapilanma ig¢inde

calismak zorundadir. Kisisel yaraticilik orgiitlerdeki degisimin temel faktoriidiir.

Degisimin kisisel diizeydeki ikinci énemli 6zelligi, ¢alisan ile Orgiit arasindaki
iligkileri etkilemesidir. Bu iligkilerin bigimsel, psikolojik ve sosyal olmak iizere ii¢
yonii oldugu belirtilmelidir. Bigimsel yon, calisanin Orgiitte yaptigi is konusunda
kendisi ile orgiit arasindaki iligskidir. Psikolojik yon, daha ¢ok kisinin hissettigi ve
kisiyi oOrgiite baglhi ve sadik, onunla 6zdeslesmis hale getiren iligkiyi ifade eder.
Sosyal yon ise, bir biitlin olarak orgiitiin kiiltiirii ile ¢alisanin kisisel kiiltiir ve deger

yapilar arasindaki iliskileri ifade etmektedir.

Degisim, orgiit ile kisi arasindaki iliskileri bu ii¢ agidan ¢ok yakindan ilgilendirir.
Bunlar gbézoniine alinmadigi takdirde, ¢ok sik goriilen degisime direng olayi ile

karsilagilacaktir.
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Degisim Cesitleri

Degisim olayin1 daha yakindan anlayabilmek ve yonetebilmek icin degisim ile

ilgili degisik siniflamalar1 gormek gerekir (Kogel,1998:479).
Bunlarin baglicalari:
e Planli degisim - plansiz degisim
e Makro degisim — mikro degisim
e Zamana yayilmis degisim — ani degisim
e Proaktif (6ngoriicii) degisim — reaktif ( tepkisel ) degisim
e Genis kapsamli degisim — dar kapsamli degisim
e Aktif degisim — pasif degisim

e lyilestirme seklinde adim adim degisim — radikal (koklii) degisim

Degisimin planli olmasi, degisimin siirecinin her asamasinin Onceden
kararlastiritlip uygulanmasi ile ilgilidir. Plansiz degisim ise, degisimin amacinin,
yOniiniin ve siiregteki safhalarinin dnceden diisiiniilmedigi; Orgiitiin lizerine gelen,

dolayistyla uymaktan baska ¢aresinin olmadigi degisimi ifade eder.

Makro ve mikro degisimin faaliyetleri ise, orgiitte degisime konu olan hususlarin
sayist ile ilgilidir. Makro degisim, Orgiitiin bir biitiin olarak tamaminin degigsime
konu yapilmasini ifade eder. “Orgiit gelistirme” olarak bilinen bu degisim, bircok

strateji ve teknigin Orgiitlin bir biitlin olarak performansinin yiikseltilmesi igin
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kullanilmasimi ifade eder. Mikro degisim ise, Orgiit i¢cinde, alt ve iist diizeyde

herhangi bir konu ile ilgili degisimi yapmay1 ifade eder.

Bazi isletmelerde degisimin gergeklestirilmesi zamana yayilir ve adim adim
hedefe ulagilmaya caligilir. Buna karsilik, bazen de ani degisimin 6ngordigi

diizenlemeler kisa siirede tamamlanarak degisim gerceklestirilmeye ¢aligilir.

Bir degisimin proaktif olmasi, tahmin edilen ¢evre kosullarina gore, orgiitiin is,
faaliyet ve prosediirlerinin degistirilmesini; dolayisiyla tahmin edilen sartlar
gergeklestiginde Orgiitiin hazir olmasini ifade eder. Buna karsilik reaktif degisim,
onceden tahmin edilen kosullara gore orgiitte degisim yapmak degil, fakat fiilen
kargilagilan kosullara uyabilmek i¢in degisim yapmaktir. Bir baska deyisle,

karsilagilan kosullara tepki gostermektir.

Genis kapsamli veya dar kapsamli degisim ise, yukarida belirtilen makro-mikro
degisimin farkli bir ifadesidir. Vurgulanmak istenen, orgiitte degistirilmek istenen
hususlarin say1 ve yayginligina gore genis kapsamli bir degisimin soézkonusu

olmasidir.

Pasif degisim, orgiitlin, dis ¢cevresinde gelisen kosullara uyum saglayabilmek i¢in
kendi biinyesinde degisim yapmasidir. Buna karsilik aktif degisim, orgiitiin yenilik
yaparak dis gevresini etkilemesi ve degistirmesidir. Ornegin, teknolojide meydana
gelen degisimlere ayak uydurmaya calisan bir isletme pasif degisim i¢indedir. Buna
karsilik, yeni bir teknoloji gelistirerek kullanmaya baslayan bir isletme hem kendisini
degistirmis olur, hem de ilgili endiistri dalin1 degistirdiginden bir aktif degisim

gergeklesir.
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Degisim olay1 her seferinde kiigiik bir ilerleme — iyilestirme saglayacak tarzda,
adim adim fakat stirekli bir gsekilde bu degisikliklerin yapilmasi veya mevcut durumu
tamamen ve radikal bir sekilde degistirecek degisikliklerin yapilmasi seklinde ele
almabilir. Birinci yaklagim, “siirekli iyilestirme” (kaizen) olarak bilinen degisim
yaklagimint; ikincisi de “degisim miihendisligi” (reengineering) olarak bilinen

degisim yaklagimini ifade eder.

DEGIiSIiM NEDENLERI

Orgiitleri degisime zorlayan nedenler digsal (external) nedenler ve igsel (internal)

nedenler olmak iizere genellikle iki grupta ele alinmaktadir.

Dissal Degisim Nedenleri

Bir sistem olarak ele alindiginda, her isletme dis ¢evresinden aldigi cesitli
girdileri (input), belli teknoloji diizeyinde iiretim siireci i¢inde degistirir ve elde ettigi
ciktiy1 (output) yine dig ¢evresine verir. Girdi — siire¢ — ¢ikt1 seklindeki bu akis ne
kadar siirekli, diizenli biiyiikse isletme o kadar basarili olacaktir. Isletme sistemini
etkileyen cesitli dis gevre unsurlar1 bu akis iizerinde etkili olacaktir. Isletmenin
kontrolii disindaki bu dis ¢evre unsurlarinin bazilari, stratejik yonetim terimleri ile
ifade edilirse, isletme i¢in yeni firsatlar olusturacak yonde degisirken, bazilar1 da
tehlike olusturacak yonde degisecektir.  Dolayisiyla isletmelerin bu firsat ve

tehlikeleri tahmin ederek , firsatlardan yararlanacak, tehlikelerden korunacak tarzda
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organizasyonlarini degistirmeleri gerekecektir. Aksi halde, ¢evresi ile uyum iginde
olmayan, dolayisiyla girdi-siire¢-¢ikt1 akisi olumsuz olarak etkilenecek bir isletme

durumuna gelecektir.

Boylece, isletme faaliyetlerini etkileyen dis ¢evre unsurlarindaki her degisme,

isletme i¢in bir degisim nedeni olarak ortaya ¢ikacaktir.

Sekil 6: Degisim Siirecini Etkileyen Faktorler

*Politik Kosullar *Teknoloji iRakip]er
Saticilar _? ________________ _‘ _______________________ Misteriler
*——» : ‘
!
|
OUTPUT !
— —_—
B ’ : 4__*
Kamuoyu T T T Finansal Kogullar
"Dogal Kosullar Sosyal Kogullar *Ekonomik Kosgullar

Kaynak: Kogel, Tamer (1998). Isletme Y&neticiligi, Beta Yaynlari:481

Bu dissal nedenler “degisime zorlayan kuvvet” rolii oynayacaktir. Gilinlimiizde

dissal nedenlerin en 6nemlileri olarak sunlar belirtilebilir.
e Teknoloji (liretim, haberlesme, bilgi isleme...vb.)
e Rekabet (kiiresellesme, ekonomik sinirlarin 6nemini yitirmesi)
e Ekonomik kosullar
e Sosyal, kiiltiirel ve demografik kosullar

Isletmeler gesitli tahmin teknikleri ile bu kosullarda meydana gelmesi beklenen

degisiklikleri Ongdrerek Orgiit yapisi ve isleyisinde gerekli degisiklikleri
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yapmaktadir. Dis ¢evre kosullarindaki siirekli ve hizli degisiklikler, orgiitleri siirekli

degisim i¢inde bulunmaya zorlamaktadir.

I¢csel Degisim Nedenleri

Degisime zorlayan igcsel nedenler, isletmelerin i¢ biinyelerindeki bazi gelisme,
durum ve olaylarla ilgilidir. Diisiik verimlilik, satiglarin diigmesi, diisiik moral ve
motivasyon diizeyi, kisiler veya gruplararasi yogun ¢atismalar, personelin yiikselen
egitim diizeyi ve bekleyisleri gibi unsurlar, oOrgiit i¢inde ¢esitli konularda

degisiklikler yapilmasi ile sonuglanir.

Isletme igindeki yaraticilik sonucu ortaya c¢ikan yeni fikir, {iriin, teknoloji ve

hizmet tiirleri de 6nemli i¢sel degisim nedenidir.

ORGUTSEL DEGIiSIM MODELLERI

Orgiitsel degisimin ele almmasinda benimsenen goriise gore birbirine karsit iki
modelden sozedilebilir. Bunlar, orgiitsel degisimin kendiliginden olusan dogal
seyrine miidahale edilmemesi gerektigini savunan evrim (evolution-non intervention)
niteligindeki degisim modeliyle, bunun tam karsitini temsil eden devrim (revolution-

radical intervention) niteligindeki degisim modelidir (Bennis vd., 1971:213-227).
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Evrim Niteligindeki Degisim Modeli

Degisimin evrim yoluyla saglanmas1 goriisii; kismen liberalizmin “dogal diizen”

ve kismen de “dogal hukuk” idealine dayanir (Bennis vd., 1971:217)

Degisim ¢ok uzun bir zaman devrimci bir siire¢ olmaktan ¢ok evrim niteligine
sahip bir olay olarak goriilmiistiir. Geleneksel degisim anlayisini yansitan bu goriisiin
dayandig1 varsayima gore, “degisim, biiylik Olgiide isletme yoOnetiminin kontrolii
disinda i¢ ve dis ¢evreden gelen baskilarin etkisiyle olusan kiigiik captaki uyum

islemleridir.” (Bennis vd., 1971:213)

Baska bir deyisle, bu tip bir degisim, isletme ydnetimince Onceden

ongoriilmedigi icin tamamen pasif bir nitelik gosterir.

Evrim yoluyla orgiitte degisim saglamanin Onemli bazi1 sakincalari
bulunmaktadir. Oncellikle, &rgiitsel degisimin kendi kendine gerceklesmesini ve
orgiit icinde beliren fonksiyon bozukluklarinin  zamanla kendiliginden
diizenlenmesini beklemek yanlig bir diisiince tarzidir. Zira, bdyle bir tutum bir
yandan degisim icin gerekli zaman araligin1 gereginden fazla uzatacagi gibi, diger
yandan da degisiminden yarar ve statiileri tehlikeye diisecek olanlara degisime karsi
giiclii bir direnmeyi organize etme firsati vermis olacaktir (Simsek vd., 2003:240).
Ayrica, boyle pargca parca birbirini izleyen bir degisim siireci Orgiitiin tamamini
kapsamayabileceginden degisime ugrayanla degisimin disinda kalan sahis, grup veya
departmanlar arasinda c¢ekigsme, zitlagma ve uyumsuzluklara yol acabilecektir

(Judson, 1966:43)
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Evrim niteligindeki degisim felsefesi, belki isletmelerarasi rekabetin yok denecek
kadar az oldugu donemlerde isletmede karlilig1 devam ettirmek igin yeterli bir husus
olarak goriilebilirdi. Ancak, igletme ¢evresinin hizla degistigi ve yonetici gruplarin
biiylik bir degisim baskisi karsisinda bulundugu giinlimiiz kosullarinda boyle bir

felsefenin tutarli olabilecegi diislinlilemez.

Gergekten de, endiistrilesmis ileri Bati iilkelerinde karli c¢alisgan biiyiik
isletmelerin list kademe yoneticileri, isletmelerinin son yillarda karsilastigr durgunluk
ve yeterince esnek olamama sorunlarina evrim niteligindeki bir degisim modelinin
etkili bir ¢oziim yolu olamayacagmni artik iyice anlamig goriiniiyorlar. Bu nedenle,
s0z konusu igletmelerin yoneticileri, ¢esitli araglardan yararlanarak hat ve kurmay;
personellerinin tutum ve davranislarini (yonetim felsefelerini) degistirerek isletme

orgiitlerinde daha radikal degisimlere yonelmektedirler.

Devrim Niteligindeki Degisim Modeli

Degisimin dogal seyrine miidahaleyi reddeden birinci goriis nasil u¢ bir durumu
ifade ediyorsa degisime radikal tarzda miidahaleyi ongoéren devrim niteligindeki
goriis de bir diger u¢ durumu yansitmaktadir. Orgiitiin muhtag oldugu degisimi bir
biitlin olarak saglamasi ve zaman araligini kisa tutmak suretiyle degisimi
yozlagmaktan kurtarmasi yoniinden devrim karakterindeki degisim modelinin

birincisinden daha iistiin oldugu sdylenebilir.
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Bu {stiinliiklerine karsin, devrimci degisim modelinin orgiit i¢indeki iliskiler
diizenini ve uzun siirede saglanmig bulunan dengeyi bozup yerine kisa donemde
yenisini koyamama gibi 6nemli bir riski de bulunmaktadir (Judson, 1966:80). Ayrica,
ani ve radikal olusu nedeniyle ¢evredeki yan etkileri hesaba katmayan devrim
karakterindeki degisim modeli, kurulacak olan yeni diizeni kisa vadede demode hale
getirebilir. Boyle bir durumda, orglit ve yoOnetimini devamli bir uyum
kovalamacasina siiriikleyerek degisim siirecinden beklenen avantajlari tersine
cevirebilir. Radikal degisim modelini uygulamay: tercih edecek isletmeler agisindan
bu sakincalarin ortaya ¢ikmamasi i¢in asagidaki {i¢ hususun yerine getirilmesi

gerekir (Simsek vd., 2003:242). Bunlar;

a) Degisimle ilgili sorunlarin genis bir zaman perspektifi i¢cinde ele alinip

detayl1 bir analize tabi tutulmasi,

b) Gerek degisim sirasinda gerekse degisimden sonra ¢evreden gelmesi

muhtemel biitiin yan etkilerin hesaba katilmast,

c¢) Gelecege ait uzun vadeli tahmin ve planlarin bilimsel, giivenilir veri ve

kriterlere dayandirilmasi seklinde siralanabilir.

Degisim saglamada yonetimin basvurabilecegi belirtilen evrim ve devrim
niteligindeki degisim modellerinin iki u¢ olusturmas: ve ciddi bazi sakincalar
tasimasi  nedeniyle glinlimiiz kosullarinda tatmin edici olmaktan uzak

bulunmaktadirlar.
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Bu durumda bunlarin yerine gecebilecek alternatif degisim modeli Orgiit ve

toplum sorunlarin1 ¢ézmede sosyal teknolojiyi ara¢ olarak kullanan ve deneye

dayanan "planli degisim" modeli oldugu sdylenebilir (Bennis, 1971:219).

Sekil 7: Degisim Siireci

Degistirme

l

Yeniden Dondurma

>

Degisim Konusu

Kaynak: Kogel, Tamer (1998). Isletme Yéneticiligi, Beta Yaymlar1:483

Geleneksel ve Modern (Planli) Degisim Modelleri

Orgiitlerde degisim saglama cabalar1 yakin zamana kadar hep geleneksel degisim

programlar1 c¢ercevesinde yiiriitilmege calisilmigtir. Ancak, 1960 ve 1970'lerde

sistem teorisindeki gelismelerle birlikte davranig bilimlerinin toplumda degisim

saglama seklinde ortaya ¢ikan yeni rolii her tiir 6rgiit ve endiistriyel kuruluslar icin

degisim konusunu biiyiik dl¢lide geleneksel yaklasimlarin etkisinden kurtarip modern

yaklagim “planli Orgiitsel degisim” g¢ercevesinde ele alinmasint miimkiin kilmistir.

Planli degisimin daha iyi anlasilabilmesi i¢in ona Onciiliikk eden geleneksel yontemin

kisaca a¢iklanmasinda yarar vardir.
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Geleneksel Degisim Modeli

Geleneksel degisim modeli degisimin saglanmasinda bilimin yaratici giicline asir1
giiven duyar. Ancak, sdozkonusu modele gore bilimin etkili bir tarzda degisim
yaratabilmesi, yoOneticilerin bilim adamlarindan olusan kurmay heyetlerle
desteklenmelerine biiyiikk Ol¢lide baghidir.  Uygulama pozisyonunda bulunan
yoneticiler, bilimsel temellere dayanmayan planlamalarla nasil giivenilir ve etkili
sonuglar alamiyorlarsa tek basmna bilimin sonuglar1 da uygulama alanina
aktarilmadigr siirece higbir sekilde yararli olmast beklenemez (Simsek...vd.,
2003:243). Geleneksel degisim modeli i¢cinde onemli bir yer tutan heyet goriisii,
uygulamada kiiclimsenmeyecek yararlar saglanmasina karsilik orgiitte kumanda-

kurmay siirtiigmelerinin sakincalarini da biinyesinde tagir.

Geleneksel degisim modelinin iizerinde 6nemle durdugu bir diger konu da
bilimsel danmismadir. Bilimsel danigma kurumunun amaci, yoneticilerle bilim
cevreleri arasinda bir bagin kurulmasini saglayarak yoneticileri yonetim, karar alma
ve degisim gibi 6nemli konularda ihtiya¢ duyduklari bilgilerle donatmaktir.
Geleneksel danismada sosyal bilimciden beklenen, orgiit sorunlarina bilimin tam
anlamiyla tarafsiz uygulamasi degil, fakat sorunu yoneticinin anlayacagi sekilde
bilimsel terimlerle ifade etmesidir. Geleneksel danigsma sisteminde, sosyal bilimcinin
her sorun karsisinda aragtirma yapma olanagi bulunmamaktadir. Sadece kendisine
basvuruldugu zaman goriisiinii belirtmekte ve bazi Oneriler ileri siirebilmektedir.
Boyle bir durumda, sosyal bilimcinin Onerdigi ¢6ziim yollarinin etkin bir tarzda
isleyip islemedigini kontrol etme olanagi olmadigi gibi olaylar zinciri arasinda

koordinasyon kurulmasi da biiyiilk Olglide giiclesmektedir. Oysa, her olayin
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cikisindan sonra bilim adaminin goriisiine basvurmak yerine, onunla siirekli bir
isbirliginin saglanmasi, karsilagilan sorunlarin ¢6ziimii bakimindan daha etkili bir yol

olarak goriinmektedir.

Geleneksel degisim modelleri, sahip olduklar1 deger, hedef ve etki araglari
bakimindan bazi ayriliklar gostermelerine karsilik, hepsinin birlestikleri nokta bilime
duyulan giiven ile bunun isletme Orgiitiiniin faaliyetlerinin gelistirilmesi ve orgiitsel
degisimin saglanmasinda basar1 ile kullanabilecegi konusudur (Simsek...vd.,
2003:244). Sozkonusu modelde, bilimin giicline agirlik verip, onun kendiliginden
degisim yaratacagi varsayimindan hareket edilmistir. Degisimde bilimin rolii, ¢agdas
degisim ydntemlerince de benimsenmesine ragmen bunun kendiliginden degisim

yaratacagi seklindeki geleneksel varsayim gecerli goriilmemektedir.

Modern ( Planh) Degisim Modeli

Orgiitsel degisimin devamli ve kagmilmaz oldugunu géren modern isletmelerin
yoneticileri; bunun kaynak ve zaman israfina yol agabilecek ve ¢ogu kez oOrgiit
bakimindan istenmeyen sonuglar dogurabilecek tarzda gelisigiizel gergeklesmesini
beklemek yerine, onu planlamak suretiyle orgiitiin gelismesine yardima bir siireg

haline getirmek istemislerdir.

Bu anlayisin sonucu olarak, giiniimiizde orgiitsel degisimde planlama, yapilmak
istenen degisikliklerin hizli, emin ve etkili bir tarzda uygulanmasi, denetlenmesi ve
istikrara kavusturulmasinda, yoneticiler ve sosyal bilimciler tarafindan bagvurulan
onemli bir ara¢ haline gelmistir. Son yillarda planli degisim siirecinin artan bir 6nem

kazanmas1 ve hemen her ¢esit orgiit tarafindan daha ¢ok miiracaat edilen bir yontem
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haline gelmesinde rol oynayan iki tip gelismeye isaret edilebilir. Bunlar, orgiitsel
sorunlarin bir uzman sosyal bilimcinin yardimini gerektirecek kadar karmagik hale
gelmesi ve uygulamali davranis bilimlerinin s6z konusu sorunlarin ¢éziimiinde her

gecen giin artan oranda ve basariyla kullanilabilmesi seklinde ifade edilebilir.

Bu gelismelerin 1513inda  planli  orgiitsel degisim "bilimsel bilgilerden
yararlanarak orgiitiin bilingli bir sekilde gelistirilmesi amaciyla degisim ajani (change
agent) ve miiracaatgl sistem (client system) arasinda goniilli isbirliginin saglanmasi
yontemi" olarak tanimlanabilir (Bennis vd., 1968:11).

Planli orgiitsel degisim yonteminde degisim ajaniyla miiracaat¢t sistem (isletme
Orgiitii) gonilli bir igbirligi c¢ercevesinde ve miiracaatgr sistemin faaliyet ve
isleyisinde verimlilik ve etkililigi saglamak amaciyla biraraya gelirler. Bennis
(1968), miiracaatg1 sistemin karsilastigi sorunlarla bagarili bir tarzda ugrasmayi
miimkiin kilan, degisim ajani ile miiracaatg1 sistem arasindaki goniillii ve isbirligine

dayali bir ortamin kurulmasi i¢in énemli bazi1 faktorlerin varligint zorunlu goriir

(Bennis vd., 1970:601). Bu faktorler;

e Amagclarin birlikte tesbiti i¢in ortak caba,

e Birlikte alinan kararlara giiven,

e Gelisen ve gonillii bir igbirligi,

e Degisim ajan1 ve yoneticilerin birbirini yapici yonde etkilemelerine imkan

veren bir yetki dagilimi seklinde siralanabilir.
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Bu sekilde, her iki tarafin (degisim ajan1 ve miiracaatgi sistem) ortak ¢abasi ile
kurulmasina gayret edilen serbest ve isbirligine dayali bir ortamda degisimle ilgili
oOrgiitsel sorunlarin ¢oziimlenmesi siireci yaratici bir ruhla yiriitilir (Clark,1972:70-

73).

Orgiitsel degisimin saglanmasinda uygulamali sosyal bilimcinin (degisim ajani)
yararlanacagi bilimin mahiyet ve kaynagi biiyiik 6nem tasir. Bu amagla, basarili bir

orgiitsel degisim i¢in bagvurulacak bilimsel bilgi biitiinii herseyden dnce;
e Miiracaate1 sistem olarak orgiitiin igsel isleyis ve iligkiler sistemini,

e Dinamik bir sistem olarak orgiitiin ¢evreyle olan karsilikli etki-tepki
iliskilerini,
e Hem degisim ajani, hem de uygulamacilarin kolaylikla anlayip tizerinde

degerleme ve ampirik testler yapilabilecekleri birtakim degiskenleri ihtiva

eden disiplinlerarasi uygulamali bilimlerden olugmasi gerekir.

Planli oOrgiitsel degisimin gerceklestirilmesinde onemli bir yer tutan degisim
ajanlarinin sahip olduklar1 deger yargilar farklilik gosterseler bile, 6zellikle iki temel
konuda bunlarin ortak bir egilim gosterdikleri belirlenebilir. Bu egilim, degisim
ajanlarinin, miiracaat sistemlerinin bir¢cogunda agir basan biirokratik normlara,
yonetimin rasyonel insan ve motivasyon anlayisina karsit olmalart ve demokratik

yonetim tarzini gelistirip desteklemeleri seklinde ortaya ¢ikar.

Bu egilime dayanarak, Bennis modern orgiitler i¢in, degisim ajanlarinin ¢ogu kez
tizerinde anlasilabilecekleri bir takim normatif amaclarin tespit edilebilecegini ileri

stirmiistlir (Bennis, 1966:114).
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Bennis bu amaglar1 soyle siralamaktadir:

a)

b)

d)

Yoneticilerin kisilerarast yetki durumlarini gelistirmek,

Orgiitte, beseri unsurla onun sahsi duygularmin mesru olarak
kabul  edilmesine olanak veren deger degismelerini

gergeklestirmek.

Etkili bir takim yonetimi gelistirmek. Bununla, fonksiyonel
gruplarin daha etkili bir ¢aligma kapasitesine kavusturulmalar

hedef alinmaktadir.

Orgiitte ortaya ¢ikan gerginlikleri azaltmak amaciyla, is gruplari
dahilinde ve bunlar arasinda karsilikli anlayis1 gelistirip

ylikseltmek.

Uyusmazliklarin ¢dziimiinde kullanilmak iizere daha iyi yontemler
gelistirmek. Bunlar son derece rasyonel, acik ve samimi yontemler
olup baski, inkar ve kuvvet kullanilmasina dayanan biirokratik

yontemlerin yerine gececeklerdir.

Orgiitii organik sistem yoniinden gelistirmek.
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Sekil 8: Degisim Kapsamina Giren Ana Degiskenler

Amaglar

* hedefler

* gncelikler )
* standartlar

* kaynaklar

* motivasyon

Kaynak: Kogel, Tamer (1998). Isletme Yéneticiligi, Beta Yaymlar1:482

Organizasyon

* politika ve proseﬁﬁrler
* yapisal iligkiler

* gdiillendirme

* roller

Caliganlar Sosyal Faktorler
* bilgi * srgut kiltiri

* yetenek ~* grup siiregleri

* tutumlar * haberlesme

* davrams * liderlik

is Metotlar

* Uretim siirecgleri
*ig akis1

* is dizaym

* teknoloji
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DEGISIME DIRENC

Teknik, sosyal ve ekonomik kosullarin zorlanmasiyla isletmede girisilen yenilik
getirme ¢abalari, eskinin ev eskiden alisilagelmis bir takim yontem, diisiince ve
eylem kaliplarinin degistirilip yerine yenilerinin kabuliinii gerektirir. Bdyle bir
durum, orgiit icindeki biitiin liyeleri etkileyecek sonuglar dogurabileceginden her
yenilik getirme cabasi, geleneklerine ve eski yontemlere sadik kalmak isteyen

insanlar tarafindan direnmeyle karsilasir (Drozdow, 1998:337).

Degisimlerin, is hayatin1 ¢alisanlar bakimindan daha karmasik ve gii¢ hale
getirmesi egilimi degisime direnmeye yol agan nedenlerden bir digerini olusturur.
Insan siirekli olarak yaptig1 iste uzmanlasir ve isini gittikce daha da az caba ve
dikkatle yerine getirebilmektedir. Calisan statiisii fark etmeksizin orgiitte herkes
yaptig1 is ve yontemler konusunda bir gilivenlik kazanir. Aligilmis is iliskileri,
faaliyet yontemlerinin birden bire degismesini gerektiren bir eylemin ortaya ¢ikmasi,
orgiit lyelerinde kazanilmig menfaat ve yeteneklerin tehlikeye girecegi kanisini

yaratabilecek ve biiylik olasilikla direnmeye sebebiyet verecektir.

Calisanlarin  durumunda gelisme ve iyilesme saglanmasina karsin, degisim
sonucu ortaya c¢ikan yol ve yontemler, baslangigta oOrgiit iiyelerince siipheyle

karsilanir.

Orgiit iiyeleri agisindan beliren bir durum, uygulamada genellikle yeniliklerin
gelecekteki etkileri hakkinda tiyelerin yeterince bilgi sahibi olmamalarindan ileri
gelir. Belirsizlik ise daima tehdit edici bir unsur olarak goriilmekte ve direnmeyi

davet etmektedir.
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Y Onetimin, degisimin getirecegi olas1 etkileri acikhia kavusturmasi

gerekmektedir. Aksi halde direnme kaginilmaz hale gelecektir.

Degisim siiresinde, yasanan ilging bir nokta, bir kisim iyelerin, yeni
uygulamalara agik¢a karsi koymalaridir. Buna karsilik beraber pasif bir direnme

icine girdikleri gdzlenmektedir.

Degisimi yapanlarla buna karsi c¢ikan gruplar ayni sosyal sistemin birer alt
sistemini olustururlar. Bu nedenle, meydana gelen degisim sistemin biitiinliiglinde
de yeni diizenlemelerle yol agmaktadir. Bunun sonucu olarak, sadece orgiitiin kiigiik
bir kisma ile ilgili gériinen degisimlerin zaman ilerledik¢e Orgiitte biitiin ¢alisanlari
ilgilendirmeyi baslayacagi ve orgiitiin tamamindaki iligkiler sistemini etkileyecegi

goriilmektedir. Bu sebeple, direnme sorununun orgiitsel seviyede alinmasi zorunlu

olmaktadir.
Sekil 9: Degisime Diren¢
Arzulanan —_ Kars1 koyucu giigler - direng
y -
Diizey T -
Degisim S
l Degisim Konusu
Bugiinkii E— Degisime zorlayan gugler
- —_—
diizey —_
Olcek

Kaynak: Kogel, Tamer (1998). Isletme Yéneticiligi, Beta Yaymlar1:484
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Degisime Direncin Ortadan Kaldirilmasi

Degisime karst direncin ortadan kaldirilmasi veya hafifletilmesi i¢in, degisime
konu olan veya degisimden etkilenebilecek kisilerin degisimin planlamasi ve
uygulamas1 asamasida katilmalari, olas1 direnci azaltacaktir. Onemli olan nokta,
katilanlarin fikirlerinin kabul edilmesinden ¢ok, kisilerin kendilerini etkileyecek bir

degisiklik olayinin i¢inde olduklarini, dislanmadiklarini hissetmeleridir.

Orgiitlerde karsilasilan pek c¢ok sorunun temelinde iletisim eksikligi oldugu
bilinmektedir. Degisimden etkilenebilecek kisilerle kurulan iletisim, degisime
hazirlik igin verilecek egitim bu kisilerin olumsuz tutum igine girmelerini

onleyecektir.

Degisimden etkilenecek kisilerle, degisimin amaci, kapsami, metodu ve siiresi

konusunda anlasmaya varmak, diren¢ sorununu azaltir.

Degisim sirasinda direnis gosterenlerin konuya karsi, onlart sorunun ¢éziimiine
iligkin konuma getirmek direnci azaltmaktadir. Kisi, olaymn disinda ve sadece
elestiren bir rol oynamak yerine sorunun igine ¢ekilerek, onun iizerinde diigiinen ve

¢Oziim arayan bir rol {istlenir.

Kisisel ve orgiitsel diizeyde her sey sekil ve igerik olarak siirekli degismektedir.
Degisim ¢ok zor bir siirectir; bekledigini bulamama, eski iligkilerin bozulmasi,
yetersiz kalma, prestij ve ¢ikar kaybi, 6zgiiven duygusunu yitirme, stres altinda
kalma, kendini her konuda giivensiz hissetme, siirekli kendini yenileme zorunlulugu
kisisel diizeyde duyulan ve hissedilen degisimin zorluklaridir. Degisimin stirekliligi
oldugu takdirde, zorluluklar azalacak, calisanlara ve Orgiitlere yeni ufuklar

agilacaktir.
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AILE SIRKETLERINDE DEGIiSIiM

Igsel ve dissal etkenlere bagli olarak gergeklesen degisimler siirecinde aile
sirketlerinin istikrarlarin1 korumalari basar1 olarak algilanmaktadir. Biitiin sirketler
degisim siirecinde giicliiklerle karsilagirlar ancak aile sirketlerinde ortaya c¢ikan
problemler diger sirketlere gore farklilik gostermektedir. Miilkiyet ve ydnetim
boyutlarinin sagladigi “gli¢”, yonetim ve stratejik karar verme asamasinda sorun
cikarmaktadir. Diinyada varolan sirketlerin %80’ini aile sirketleri olusturmasina
ragmen, yasam siireleri yirmi dort yil olarak tespit edilmis ve her on aile sirketinden,
ancak {i¢iiniin ikinci nesile devrettigi anlagilmistir. Bu bakimdan, kurucu patronun
ve yoOnetimin, degisim siirecinde 6nemli olan uygulamalarin, sirketin siirekliliginin

devam etmesi konusunda nasil etken olduklarin1 anlamalar1 gerekmektedir.

Aile sirketlerinin, degisim sirasinda énemle durmalar1 gereken ii¢ nokta vardir

(Beckhard vd., 1983:59):
-miilkiyetin stirekliligi
-iist yonetimin siirekliligi ve degisim
-glic ve varligin dagilimi
Kurucu patronun sirketin ikinci nesile devredilmesini arzu ettigi baz1 durumlarda,
ikinci nesilin bu konuda hig istekli davranmadigi goriilmiistiir. Devretme siirecinde,
aile iiyelerinin ¢ok celigkili davraniglar gosterdigi saptanmistir. Miilkiyetin aile

tiyeleri arasinda ‘simdi’ ve ‘gelecek’te nasil dagilacagi sorgulanmaktadir. Bu

konular catismaya sebep oldugu gibi, direngle de karsilagiimigtr.
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Yonetimin tamamen profesyonellere birakildigi bazi aile sirketlerinde, aile
tiyeleri ‘namevcut’ sahip konumundadir. Yonetimde s6z sahibi olmak isteyen bazi
aile iyeleri, ailenin diger iiyeleri ve sirket calisanlar1 tarafindan direngle
karsilagmaktadir. Bu durum, aile yonetimi ve aile {iyesi olmayan profesyoneller

arasinda ciddi anlamda ¢atigmaya sebep olmaktadir (Sorenson,1999:325).

Birgok ailesi iiyesi, devretme sirasinda kendi payin1 ‘esit’ olarak almak
istemektedir. Kimi aile iiyelerinin, yonetim kurulu iiyesi olmasi veya yonetimde
karar verme giicliniin bulunmasi, bu gilice sahip olamayan aile iiyeleri arasinda ciddi

catigsmalara sebep olur. Miilkiyet planinin yapilmasi bu agidan ¢ok 6nemlidir.

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

Ani ortaya ¢ikan veya 6nemli sayilan degisimler (Beckhard vd.1983:60):

e kurucu patronun/liderin igi birakma karari,

e kurucu patronun veya yoOnetimde sOz sahibi olan aile iiyelerinin ani

olumii/hastalanmasi

e yeni bir aile iiyesinin, sirkette caligmaya baslamasi,

e sirketin birlesme veya satis karar1 almasi,

e sirkete ani biiylime veya karda hizli bir diisiis yasanmasidir.

Aile sirketi ve aile iiyeleri, her ne kadar degisim icin plan yapmis olsalar da,

maalesef yukarida belirtilen degisimler i¢in hazirlikli degillerdir. Degisimin getirdigi
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yeni is mozaiginde, iistlenilen roller ve iliskiler degismek zorundadir. ikinci nesil,
degisimin getirdigi, giic kaybini hisseder ve liderlik konusunda ciddi sorunlarla
yiizlesmek zorunda kalir. Bu durumda aile iiyesi olan ve olmayan ¢alisanlar arasinda

¢oOziilmesi gii¢ catismalar ve direngler ortaya ¢ikar.

Aile Sirketlerinde Zamana Bagh Onlenemeyen Degisimler

Miilkiyetin evrimi zamana bagl olarak degisime ugramak zorundadir. Kurucu
patron doneminden kardes ortakligina, kardes ortakligindan kuzen konsorsiyuma
gecis devrim niteliginde degil, evrim niteliginde bir degisim siirecinin sonucunda
olmaktadir. Ani bir degisim ger¢eklesmedigi siirece, bu evreler arasi gegigin zamani
ve siireci saptanabilir. Her evrenin kendine 0zgii bir yasam evresi oldugu
diisiiniiliirse, yeni evreye gecis i¢in zamani saptamak zor olmamaktadir (Gersick vd.,

1999:287).

Zamana bagl degisimi gerektiren etkenler 6nlenememektedir. Bu etkenlerin en
Oonemlisi, insanlarin biyolojik olarak yaslanmasidir. Bu gerg¢ek uzun siire goz ardi
edilebilir, ancak ‘yashlik’ degisimin gerekliligi konusunda baski yapmaya baglar.
Degisim bu durumda kaginilmazdir. Varolan diizenin sona yaklastigi anlagilmali ve

yeni diizen i¢in gerekli ¢aligmalar yapilmalidir.

Zamana bagl, karsilagilan diger oOnemli degisim, ailenin genislemesidir.
Cocuklar biiyiir ve evlenir, evlilik yoluyla akraba olan aile iiyelerinin sayis1 ¢ogalir
ve ¢ocuklar da ¢ocuk sahibi olurlar. Aile kendi iginde evrim niteligindeki degisim

stirecinden gegmektedir.
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Aile Sirketlerinde Nesilden Nesile Devretme

Aile sirketlerinde siireklilik ve devretme em Onemli konu olarak ailenin ve
sirketin glindeminde yer alir. Aile sirketi olarak kalabilmek ailenin bir sonraki neslin
yonetimini devam ettirmeyi istemesi ve kurucunun giiciinii birakmak istemesi ile
miimkiin olur. Bu siireg aile ve sirket i¢in ¢ok kritiktir. Aile sirketlerinde yasanan
akraba kayirma, aile ici kavgalar, girisimciye bagli yonetim, finansman ve rekabet
gibi problemler bu tiir sirketlerin varliklarini siirekli kilabilmelerinin 6niindeki en
onemli engeller olarak goriilebilir. Bugiin Tiirkiye’de belirli biiytlikliige erigsmis aile
sirketlerinin ¢ogu 30 ile 50. Yildoniimlerini kutlamaktadir. Bunlarin énemli bir
kismu ikinci nesle gegme asamasindadir. Basarili devretme aile, sirket ve yonetim
kurulunun i¢inde bulundugu sartlar1 ve dinamikleri iyi anlamayr gerektirir

(Akingii¢,2002:50).

Devretme icin tim kosullar1 saglamak her orgiit i¢cin sorunludur. Gruplarin
biiylikliigii ne olursa olsun, devam etmeleri veya degismeleri i¢in hazirliklarin

yapilmasi gereklidir.

Devretme Tanimi ve Tiirleri

Devretme, degisimi getireceginden, Orgiit icinde gegerli olan normlar1 ve
beklentileri altiist etme olasilig1 yiliksektir. Devretme Orgiitiin yapisinda gerginlige
yol agabilen bir siiregtir, ancak ¢ok 6zel durumlarda sirketin siirekliligini onleyecek

kadar siddetlidir. ( Gersick vd., 1999:289).
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Devretme orgiitleri duraganlagsmaktan kurtarabilir. Bagka bir deyisle, yaratilan

degisiklik orgiitiin bugiinkii sartlara ayak uydurmasina katkida bulunabilir.

Aile sirketlerinde devretme ve siireklilik sorunu diger sirketlere gore daha
onemlidir. Aile sirketlerinin %70’1 kurucu emekli olduktan sonra ya da vefatindan
sonra satilir veya kapanir (Evans, 1995:3-16). Aile sirketlerinde kisisel yasam ile
profesyonel yasamin i¢ i¢ce gegmesi sonucu meydana gelen catigmalar sirketlerin
sonunu hazirlar. Bu sirketlerin kuruculari uzun yillar yonetici olarak ¢alismis, kiigiik
olarak baslayip biiyliyen ve gelisen sirkete onemli katkilarda bulunmuslardir. Ancak
birinci nesil tarafindan kurulmus ve gelistirilmis bu sirketlerde yonetimin bir sonraki
nesle devri konusunda hi¢bir plan yapilmamig, devir olaymin kendi kendine
gerceklesmesi yolu segilmistir. Pekgok aile devretme konusunu ihmal eder, bu
konuda konusmay1 kurucuya saygisizlik olarak degerlendirir. Oysa aile sirketlerinin

stirekliligi i¢in liderlik giicliniin planlt bir sekilde devredilmesi esastir.
Leon Danco (1987) devretme siirecini s0yle agiklar:

“Aile sirketlerinin kurucular1 devretme siirecinde eylemsizlik i¢ine girdikleri igin,
kendi elleriyle sirketin sonunu hazirliyorlar.  Sirketin gelecekteki ihtiyaglarini
belirlemek yerine, gegmis vizyonu siirdiirmeyi tercih ederler. Bu, kurucunun kendi
giicinden memmun olmasindan kaynaklaniyor.  Gelecekle ilgili yeni planlar

yapilmasi gerekirken belirsizlik hiikiim siiriiyor” (Handler, 1994:140).

Devretme, bir sonraki nesilden yonetici belirlemenin yani sira sirketin yeni bir
vizyon olusturmasinida kapsar. Devretme siirecinde ii¢ bilesen vardir (Dascher vd.,

1999:3).
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1. Kurucunun sirketi devretme arzusu,
2. Bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gergeklestirmek igin yeterlilik,

3. Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek i¢in istek.

Kurucunun, kurulusundan itibaren ¢ok yakindan kontrol ettigi sirketi bir sonraki
nesle devretmesi kolay degildir. Sirket kurucunun yasaminda ¢ok Onemli bir
parcadir.  Sirketi bir sonraki nesle devretmek, yasaminda ciddi bir degisiklik
gerektirir. Sirketin yonetimini ve kontroliinii birakmak istemedigi i¢in devretmeyi

erteler.

Pek¢ok aile sirketi kurucusu, sirketin gerek miilkiyetini gerekse yonetimini
aileden birine devretmek ister. Bu agsama ‘bayragi devretme’ olarak adlandirilir.
Yapilan ¢aligmalar bu asamay1 uzun donemi kapsayan bir siire¢ olarak degerlendirilir
(Handler,1994:133-157). Birka¢ evreden olusan bu siire¢ yavas ilerleyen, evrimsel
ve iki nesil arasindaki karsilikli rol tanimlarin1 kapsayan bir siire¢ olarak tanimlanir.
Bu siire¢ kolay degildir. Sirketi, aileyi ve sistem i¢inde yer alan biitlin hak
sahiplerini yakindan ilgilendirir. Kurucu, varis, diger aile iiyeleri, yoneticiler, is

cevresindeki kisiler devretme siirecinin basarisini etkiler (Landsberg, 1999:17).

Aile sirketlerinin yapisal gelisiminde, miilkiyetin evrimi ¢er¢evesinde {i¢ farkl
tiird incelenmigtir. Kurucu kontroliindeki aile sirketleri, kardes ortakligi ve kuzen
konsorsiyumu. Devretme, aile sirketinin bulundugu asamaya gore farkl tiirlere
ayrilir. Birinci tiir devretme, sirketin temel isleyisini degistirmeden sadece liderin

degismesi ile gerceklesir. Bu devretmede yapilar sabit kalirken, kisiler degisir. Bu
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tip devretmeye yineleyici ve doniistimlii devretme denir. Bu tiirdeki devretmeler iice
ayrilir: Kurucu kontroliindeki aile sirketinden yine kurucu kontrollii aile sirketine
devretme, kardes ortakligindan kardes ortakligina, ya da kuzen konsorsiyumundan

kuzen konsorsiyuma.

Sekil 10: Yineleyici Devretme Tiirleri

Kurucu - Hardes r Kuzen

Kontrolindeki Ortakhig: | . Konsorsiyumu .
Isletme -

Kaynak: Landsberg, I. (1999). Succeeding Generations: Realizing The Dream of Families In
Business. Harvard Business School Press, Boston, MA: 39.

Ikinci tiir devretme hem otoritenin, hem de kontrol yapisinin degismesini gerekli
kilar. Bu tiir devretme, sistemin evrimine ve gelismesine neden olur. Bu nedenle bu
tiir devretmeye “evrimsel devretme (evolutionary succession)” denir. Bu devretme
tiirlinde de aile sirketinin miilkiyetinin evrimine gore farkl tipler olusur: Kurucu
kontroliinden kardes ortakligina, kardes ortakligindan kuzen konsorsiyuma ve kurucu

kontroliinden kuzen konsorsiyuma gibi olabilmektedir.
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Sekil 11: Evrimsel Devretme Tiirleri
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Kurucu Kardes [ HKuzen
Kontroliindeki Ortaklig | Konsorsiyumu
| Isletme |
L .; - J —
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p . PR
. . . ) .

Kaynak: Landsberg, 1. (1999). Succeeding Generations: Realizing The Dream of Families In
Business. Harvard Business School Press, Boston, MA :41.

Kurucu kontroliinden kardes ortakliina gecis, liderlik yapisinda 6nemli
degisimler gerektirir. Tek kisi tarafindan verilen kararlarin yerini kardeslerin birlikte
verdikleri kararlar alir.  Sirketin karar verme mekanizmasi tamamiyla yeniden

yapilanmak zorundadir. Bu devretme tiirli en sik goriilen ancak en zor olanidir.

Kardes ortakligindan kuzen konsorsiyuma devretmede ydnetimin ve yapinin
tekrar tammmlanmasi gerektirir. Birbirlerine yakin olan kardes grubundan, birbirlerine
kardeslerden daha uzak olan kuzenlere gecis, gereksinimleri yeniden godzden
gecirmeyi, karar mekanizmalarini yeniden yapilandirmay1 gerektirir. Aile-is sistemi
daha karmasik hale gelir. Bu tiir devretme daha ¢ok olgunluk diizeyine erigsmis ve ii¢

nesil faaliyet gosteren sirketlerde gergeklesir.

Ugiincii tiir devretme ise, yapmin daha basit hale doniismesidir. Bu tip devretme,
basitlesen devretme (devolutionary succession) olarak tanimlanabilir.  Kuzen
konsorsiyumundan kardes ortakligina, kardes ortakligindan kurucu kontroliine ya da

kuzen konsorsiyumdan kurucu kontroliine gecis gibi olabilir.
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Sekil 12: Basitlesen Devretme Tiirleri
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Kaynak: Landsberg, I. (1999). Succeeding Generations: Realizing The Dream of Families In
Business. Harvard Business School Press, Boston, MA :43.

Farkli devretme tiirlerinin etkileri farklidir. Aile sirketi ister yineleyici, ister

evrimsel, ister basitlesen devretme siirecinde olsun, sirket catisma yasar.

Kurucu kontroliindeki sirket kurucusu tek basina karar vermeye ve strateji

olusturmaya alisik oldugu i¢in takim ¢aligmasinda zorlanir.

Bir baska sorun da gelecek nesilin bu konuda kurucuya ornek almasindan
kaynaklanir. Sirketin sahibi kurucusudur ve pek ¢ok basarisinin kaynagi kurucunun
girisimciligi ve liderligidir. Gelecek kusak yonetici, kurucunun bu 6zelliklerinden
etkilenir. Ancak, kardes ortakliginda gelecek kusagin kendini takim caligmasina,

isbirligine hazirlanmasi gerekmektedir.

Kardes ortakligindan kuzen konsorsiyuma gecis slirecinde de celigki yasanir.
Uzun yillar birbirleri ile ¢alismaya alismis, birlikte otoriteyi paylasmis kardeslerin,
sirketin ortakligin1 ayr1 yar ailelerde biiylimiis, birbirinden farkli yetismis kuzenlere

devretmeleri pek ¢ok sorunu beraberinde getirir.
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Devretmede evrimsel tiirlinde degisim, hem yapida hem de lideri ilgilendirdigi
icin sorunlar artar. Yaslanan kurucu tek bagina yonetimi siirdiirmek isteyebilir; bu da
kardeslerin olusturdugu lider takimin etkinligine zarar verir. Kurucu ile yeni nesil
arasinda olusan gerilim otoritede bosluk yaratir ve belirsizlik sirkete zarar verir.
Nesilden nesile geciste, nesiller arasi bilgi alisverigi yapilmali, eski nesilin deneyim
ve bilgilerinden yararlanarak sirketin gelecege yonelik gereksinimleri igin liderlik ve

yonetimdeki degisim ele alinmalidir.

Devretme Planlar:

Devretme kagiilmaz bir olgu olmasina ragmen, devretme planlar1 pek cok aile
sirketinde “tabu” olarak algilanir. Kurucunun kendi 6liimiinii animsatan devretme,
kurucunun giicii elden birakma isteksizligi, ¢ocuklar1 arasinda bir se¢im yapma
zorunlulugu ve nesiller arasi rekabet duygulari nedeniyle devretme plani oldugundan

daha zor hale gelir (Gersick vd., 1999: 290).

Pekg¢ok ailede, aile iiyelerinin birbirlerine baghilig1 aile sirketinin stirekliligini
saglar. Aile yasantisinin huzur ve mutlulugu sirkete olumlu bir etki olarak yansir.
Ailenin yash tiyelerinin sirkete olan duygusal bagi nedeniyle sirketin miilkiyetine
devam edip edilmemesi konusu konusulmaz. Oysa devretme plani, sirketin
gelecegini garanti altina almak i¢in yapilir. Devretme planinin yaratacagi gerilime
aile hazir olmalidir. Devretme plani en mutlu ailelerin bile kaginacagi konularda
acik iletisimi gerektirir. Yaslanma, 6liim ve miras konular1 pek ¢ok aile i¢in tabu
olarak algilanir. Bu sliregte en 6nemli gorev sirketin kurucusuna diiser. Kurucu

gelecek nesile olan inacini gostermelidir ve devretme plani siirecine katilimlarini
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saglamalidir. Devretme planinin tiim ayrintilan aile liyeleri, ortaklar ve yoneticilerle

paylasilmalidir.

Tim aile sirketlerinde, sirketi 6limsiizlestirme ve sirketin ailede kalmasi istegi
vardir. Devir islemi kurucunun aniden ve beklenmedik bir sekilde dliimiiyle kabusa
dontstir. Aile, kurucunun ayrilisina hazir olmak i¢im mutlaka bir ¢alisma
yapmalidir. Yoneticinin ayriligi, duygusal olarak aci verici olabileceginden, ailenin
devretme plan1 yapmaktan kagindigini yapilan arastirmalar ortaya koymustur

(Aranoff, 1997: 7).

Devir plan1 yapmayan aile sirketleri, liderin hastalandiginda, ¢ok yaslandiginda
veya Oldiigiinde Pazar degerinin altinda satilarak son bulurlar.  Devretme
planlamasinin ciddi bir sekilde diistiniildiigii zaman patronun 61diigii veya ¢ok agir

hastalik gecirdigi zamanlardir.

Ward (1987), aile sirketlerinin yasam siirelerinin kisa omiirlii olmasini birkag
sebebe baglamaktadir. Bunlar, devretmenin dogru zamanda gergeklesmemesi,
kisisel, aile-is kararlarinin birbirini etkileyip zarar vermesi, basarili ¢alisanlarin

sirkette tutulmamasi ve kurumsallasmanin olmamasidir.

Goldwasser (1986), aile sirketlerinin dmriiniin ortalama 24 yil oldugunu, bunun
da kurucunun sirketteki kariyer siiresi ortalamasi ile ¢akistigini belirtmektedir. Aile
sirketlerinde, girisimcilerin, liderlik pozisyonunda kalma siirelerinin diger bir¢cok

tipteki genel miidiirlere gore daha fazla oldugu saptanmustir.

132



Devretme planlamasinin eksik olusuyla ilgili yedi sebep ileri siirtilmektedir.

Yonetim ekibinin biiyiikliigli:  Sirket ne kadar kii¢ilkse muhtemel bir aday

yonetici olasiligi o kadar diisecektir.

Biiylime: Sirkette hi¢ biliylime gerceklesmezse, genellikle devretme planlamasi

gerceklesmez.

Miilkiyet: Kiigiik sirketler aile sgirketi olmasa da aile sirketine benzerler.

Devretme, aile sirketlerinde fazla yaygin degildir.

Kisa vadeli diisiinme: Birgok kiiclik sirket kisa vadeli projelerle ilgilenir.

Devretme planlamasi kendi kendine ortadan kalkar.

Dis damismanlik: Kiiclik sirketler sirket disi kaynaklar1 daha az kullanma

egilimindedir. Bu da devretme planlamasi ihtimalini diigiirmektedir.

Emeklilik:  Bir¢ok kiiglik sirket patronu emekli olmayi diisiinmediginden,

devretme planlamasina ihtiya¢ duymamaktadir.

Erteleme: Geleneksel olarak kiiciik sirketler, devretmeyi gelecekteki bir konu

olarak diistiniirler.

Devretme planinda 6nemli bir basamak da, gelecek kusak yoneticinin, bagka bir

deyisle varisin se¢imi ve yetistirilmesidir. Sirketin bir dnceki asamada olusturulan

vizyonuna uygun kisiyi segmek zor bir evredir. Seg¢me evresinde, gelecek nesil

yoneticide olmasi gereken yoOnetsel, teknik ve iletisim becerileri saptanir ve konuma

uygun aday yoneticiler belirlenir.
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Aile Sirketinin Profesyonel Yonetici Ile Calismasi

Aile sirketlerinin gelisim evrelerinde aciklandig1 gibi, biiylime siireciyle birlikte
isletme faaliyetlerinin kapsami biiylimekte ve gesitlenmektedir. Artan is hacmi,
girisimcinin Ozellikle yonetsel konularda yetersiz kalmasi ve denetim alaninin
biiyiimesi...vb. konular, bir noktadan sonra disaridan yonetici saglanmasini
gerektirmektedir.  Biiyiime devam ettikge ve ikinci kusagin sirket yoOnetimini
devralmasiyla birlikte sahiplik ve yonetim arasindaki mesafe de artar. Sahiplerin
isletme tizerindeki etkisi azalir ve neler oldugunu daha az izleyebilirler. Sahiplik ve
yonetim birbirinden uzaklastik¢a igletmenin, ailenin anlayisiyla degil profesyonel

yonetim anlayisiyla yonetilmesi 6nem kazanmaktadir (Magretta,1998:117).

Aile sirketlerinde profesyonel yonetime gecis siiresi daha zor igler. Sirketin
biiylime siirecinde gereksinme duyulan yoneticiler oncelikli olarak aile bireylerinden
ve akrabalardan saglanmaya calisilir, bunlarin yeterli olmadigi durumlarda sirkete
disaridan yonetici getirilmeye calisilir. Profesyonel yoneticiler ve aile bireyleri
arasinda karar alma, licretleme, gii¢ kazanma istegi vb. unsurlar nedeniyle sik sik
sorunlar yasanir. Sirketi kurup belirli bir agsamaya getiren kurucu yonetici, sirketi
kendi ¢ocugu gibi gérmeye baslar. Sirketin tiim yonleriyle ilgili denetim sahibi
oldugunu diisiintir ve hemen her konuda kendi diisiincesine danisilmasini ister, yetki

devrinde isteksiz davranir.

Aile sirketlerinde profesyonel yonetime gegisi zorlastiran birtakim unsurlar

vardir. Bunlar kisaca asagidaki gibi 6zetlenebilir:
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e Calisanlarin karar alma siirecine ¢ok az katilabildigi ya da hi¢ katilamadigi, asir
merkeziyetci bir karar alma siireci,
e (ok az oranda yetki devri ve yonetim konusunda yalnizca birkag¢ yoneticiyle asiri

bagli olma,

e Girigimcinin yonetsel yeteneklerinin ve isletmenin tiim alanlarina iliskin egitimin

yetersiz olmast,

o Sirkette egemen olan babaerkil yap1 gdsterebilir.

Sirketin kurucusu ya da ortaklar sirketin yonetimini profesyonel yoneticilere
birakip, yonetim kurullarina cekildiklerinde ise yonetime miidahalenin baska bir
mekanizmasini harekete gecirirler. Sirket sahibi ya da sahipleri i¢lerinden birkagini
murahhas iiye olarak tayin ederler. Bu uygulama, sirketi basarisizliga gotiiren cift

bash bir yonetimi ortaya ¢ikarir.

Aile Sirketinin Kurumsallasmasi

Profesyonel yonetim tarzinin benimsenmesinde karsilasilan sorunlara, kurum
niteliginin kazanilmasinda da rastlamilmaktadir.  Toplumsal anlamda kurum,
toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis, prosediirleri, belirli toplumsal
iliskiler diizenini ve toplulugu ifade etmektedir. Kurumsallasma kavrami, ise bir
orgiitlin farkl1 zaman ve mekanlarda benzer tepkileri verdigini, davranislarinin tutarl,
yerlesmis birtakim ilke ve politikalara gore belirlendigini ifade eder.
Kurumsallagsmis bir sirket, toplumda ve faaliyet gosterdigi sektérde bir istikrar ve

giliven unsuru olarak nitelenir.
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Aile sirketlerinin genelinde rastlanilan tek patron hakimiyeti, babaerkil yapi,
kararlarin modern isletmecilik anlayisina gore degil, genellikle aile i¢i dengelere gore
alinmasi, bigimsel ve profesyonel yapinin eksikligi...vb. unsurlar aile sirketlerinin bir

kurum niteligi kazanmasin1 engellemekte ya da zorlastirmaktadir.

Aile sirketlerinde kurumsallasma ihtiyaci, genellikle iki sekilde ortaya
c¢ikmaktadir. Bunlardan ilki, isletmenin biiyiime siirecinde belirli bir agamaya
gelemsiyle belirginlesir. Bu asamada igletme sahibi yonetimde kisi olarak yetersiz
kalmakta, dolayisiyla profesyonel yonetici istihdami zorunlu hale gelmektedir. Ust
yonetimde uzmanlagmaya gitme geregi, iist yonetimle personel arasindaki kisisel
iligkilerin yerini orgiit kurallarinin almaya baslamas1 gibi, isletme yapisinda biiyiik

isletmenin tipik 6zellikleri kendisi gostermeye baslar.

Kurumsallagma ihtiyacinin ortaya ¢iktig1 biiylime siirecinin bu asamasi, “kritik
bliylime asamas1” kavramiyla ifade edilmektedir. Biiyiime siirecinin evrelerinden
genellikle biiyiime evresinden genisleme evresine geg¢is asamasinda veya genisleme

evresinden olgunluk evresine gegiste kritik bliylime asamasina ulasilmaktadir.

Bir sanayicinin kiigiik ve orta olgekli sanayi isletmelerinin biiyiime siirecini
belirlenmesinde, kritik biiylime asamasini ifade etmesi durumu belirginlestirmektedir

(Miiftiioglu,1993:245)

“Turkiye’de belirli birtakim imkanlari saglamig olan belli birtakim kisiler
ellerindeki imkanlar1 nisbetinde bir sanayi kurulusu kurarlar. Bu, baslangicta son
derede kiigiik yapidadir. Cok biiyilik kuruluslar zaten biiylik sermaye kuruluslaridir,
bastan planlamak suretiyle, biiyilk sermayeler konulmak suretiyle kurulan

kuruluslardir.
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Orta ve kiiciik sanayi, bastan kii¢iik sanayi olarak kurulur, kazandigini
yatirima doniistiiriir, devamli bir yatirim hamlesi igerisinde biiylime gayretine girer.
Bu biiytime gayretine girerken, karsilagilan birtakim sorunlar vardir. Burada teknik
personelden, finansman kaynaklarina ve resmi dairelerle olan sorunlara kadar tiirli

sorunlari asarlar ve orta biiylikliikteki sanayi grubuna girerler.

Burada mevcut orta biiyiikliikteki sanayici artik kritik noktaya gelmistir. Ya
biiyliyecektir, ya batacaktir. Fakat Tiirkiye’deki sanayi kuruluslarinin dmiirlerinin
cok kisa slirdiigiinii, kiigiik olarak baslayip, orta seviyeye gelip, bazen daha da
biiyliylip, ondan sonra da battiklarin1 goriiyoruz... Tiirkiye’de orta biiyiikliikteki
sanayicinin Omrii 30 senedir. Belli bir takim kigilere baghh kalmistir, tam
kurumsallagabilmek imkanini bulamamiglardir...Herkes kendi bireysel cabalariyla bir

yerlere geliyor, bireysel kabahatleri sonucunda veya destek gormedigi i¢in batiyor”

(Miiftiioglu, Tamer, I. Kavuncu, ASO Dergisi, Temmuz-Agustos 1988, Say1 93: 9-10

aktarmaktadir).

Bu noktada, isletmenin kurumsallasma ihtiyaci belirginlesmekte, fakat
kurumsallasamadigi, isletmenin isletme sahibinden gelen kisisellik karakteri devam
ettirildigi i¢in, kurulus batma noktasina gelmektedir. Sonug¢ olarak, Tiirkiye’de
kurumsallagarak siireklilige kavusmus bir isletme yapis1 degil, kesikli bir yasam
stirecine sahip, dogup Olen, isletmecilik ve teknolojik birikimlerin nesilden nesile
devredilemedigi bir isletme yapisit olugsmustur. Bu kesikli yasam siirecinde yeni
kurulan isletmeler sifirdan baslamak zorunda kalmakta, daha onceki kuruluslarin

birikimlerini devam ettirememektedirler. Tiirkiye’de elli yillik ge¢cmisi olan sanayi
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kuruluslar1 ¢cok azdir. Olanlar da genellikle, biiyiime siirecine girmektense, kiiciik

Olceklerde kalmayi tercih eden, tutucu isletmelerdir.

Bir sirketi biiylik giicliiklere ve fedakarliklara katlanarak bizzat kuran, onu
kiigiik Olcekten baglayip orta Olgege ulagtiran sirket sahibi igin, girketini
kurumsallastirmak kolayca sindirilebilecek bir olay degildir. Bu nedenle sirket
sahibi kurumsallastirma kararin1 geciktirmek egilimindedir. Sirket sahibi, sirketinde
kurumsallagtirma kararimi geciktirerek sirketini zamaninda profesyonel yoneticilerin
eline teslim etmemenin faturasini ¢ok agir bir sekilde ddemekte, kendi elleriyle

kurdugu isletmesinin batmasina yine kendisi neden olmaktadir.

Sirket sahibi i¢in kurumsallasma kararinin verilmesi gii¢, fakat yaratilan eserin
stirekliliginin saglanmasi agisindan gereklidir. Bir girisimci i¢in uzun vadede énemli
olan ve onu daha ¢ok mutlu kilacak alternatif, muhakkak ki yarattig1 eserin siirekli
biiyliyerek devamliligini siirdiirebilmesidir. Zamaninda kurumsallasma kararini
verirken duyulan buruklugun 6diilii, uzun vadede, eserinin gittikce biiyiiyerek

sureklilik kazanmasidir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren basarili ve nispeten basarili biiyiik Olgekli aile
sirketlerinde kurumsallasma ve profesyonel yonetime gec¢is yoniinde yogun c¢abalar
goriilmektedir. Kog¢ grubunun “Kog¢ 2000 projesi, Sabanci grubunun McKinsey
danigmanlik sirketiyle ortaklaga yuriittiigli yeniden yapilanma c¢aligmalari, iplik
sektorlinlin en bliylik sirketlerinden biri olan Arsan grubunun halka agilma ¢abalari
(6zellikle kiresellesmeyle birlikte artan rekabetin zorlamasiyla) kurumsallagsma ve

profesyonellesme ¢alismalarinin bazi 6rnekleridir. (Radikal, 14 Agustos 1998:13).
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Aile sirketlerinde kurumsallasma ve profesyonellesme calismalari arasinda,
Baser Holding 6rneginde oldugu gibi, ailenin soyadini tagiyanlarin, holdinge bagl
sirketlerde genel miidiirlik yapamayacagina dair karar alma gibi radikal onlemlerle

de karsilasilmaktadir (Ak1,1996:68).

Koklii nitelikte bagka bir 6rnek Baycan grubunda yasanmistir. Yakin zamana
kadar aile tiyelerinin (yirminin iizerinde) yonetime hakim oldugu bir yapiya sahip
olan grup, sirketlerinde gorev alan aile bireylerinin sayisinin hizla artiginin
bliylimelerini olumsuz etkileyecegini Ongdrerek, aldigi danismanlik hizmetiyle
birlikte yeniden yapilanma c¢alismalarina gitmistir. Danigsman sirket, aile iiyelerinin
yonetsel yeterliliklerini 6lgmiis ve aileden ancak birka¢ geng iiyenin egitilmeleri
kosuluyla sirkette kalmalarinin miimkiin oldugunu, digerlerinin ise ayrilmasinin
gerektigini belirten raporu aileye sunmus ve bu rapora uyulmustur. Bu 6nlemin yani
sira bir orgiit semasi ve buna bagl olarak is tarifleri yeniden yapilmis, performans
degerleme sistemi olusturulmus, personel se¢iminde daha objektif Olgiitler

gelistirilmistir (Bugdayc1,1997:92-93).

Aile Sirketinin Damismanhk Hizmeti Almasi

Bir kisim aile sirketinin ¢ok fazla zorlukla karsilasmadan faaliyetlerini
yiriitmelerine karsilik, bu sirketlerin biiyliik ¢ogunlugu pekgok sorunu birarada
yasarlar. Sorunlarin biiyiik boliimii sirkette yasanan gelisimin ve gelisim sonucunda
ortaya ¢ikan yeniden yapilanma ile i¢ i¢e ge¢mis aile-is iligkisinin bir sonucudur.

Aile sirketlerinde yasanan problemler, gelisim siirecinin her evresinde degisiklik
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gosterir. Dolayisiyla, bu firmalarin i¢ dinamikleri de dikkate alindiginda isletmelerin

ihtiya¢ duyduklart danigsmanlik hizmetlerinin her evrede farkli olacagi sdylenebilir.

Muhasebe, hukuk, yoOnetim, endiistri, finansman, psikoloji...vb. alanlarda
uzmanliklart bulunan danigmanlar aile sgirketi danigmanligi ile ilgilendiklerinde
genellikle pekcok sorunla karsilagsmakta ve bu sorunlarin bir kismint ¢oziimlemede
uzmanliklar1 yeterli olamamaktadir.  Belirtilen durumun nedeni olarak, aile

sirketlerinin 6zellikleri gdsterilebilir.

Belirli bir biiytikliige ulasmis isletmelerin yapilarinin karmasik oldugu inkar
edilemez. Bununla birlikte, aile sirketlerinin miilkiyet yapilarindan, aile
iligkilerinden ve igletme stratejilerinden kaynaklanan sorunlari, isletme sistemlerinin
daha da kompleks bir yapiya biirlinmesine neden olur. Kisaca, bu sirketlerde aile ve
is iligkisinin i¢ ige gegmis olmasi yapilarinin karmasiklasmasini arttirict bir unsur
olarak danigmanin karsisina ¢ikar. Yine aile sirketlerinde yasanan duygusal atmosfer
danigmanin isini biiyiik 6l¢lide zorlastiran bir bagka unsurdur. Duygusal atmosferle
birlikte aile sirketlerinin disa kapali yapida olmalari, dolayisiyla son noktaya kadar
dis yardimdan uzak kalmak istemeleri problemlerin ¢oziimlenmesi siirecini uzatir.
Firmadaki problemler sirket stratejilerinden ziyade aile iliskileri ve miilkiyet
yapisindan kaynaklaniyorsa ¢oziim ¢ok daha zorlasir. Kurumdaki duygusal atmosfer
yogunlagir, yeterli deneyime ve bilgiye sahip olmayan bir danisman bu noktada

sorunlarla basa ¢ikamamaktadir.

Ayrica aile bireylerinin, sirketin ne kadar degismesi gerektigine ve bu
degisimin finansal ve duygusal acidan neye mal olacagina karar vermeleri gerekir.

Bu kararin verilmesi ve uygulanmasi, aile iliskilerinin sirketteki yogunlugundan
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dolay1 zordur. Sirket sahiplerinin, sorunlarin ¢oziimlenebilmesinde yararlanacaklari
danigmanlar1 dikkatle segmeleri gerekir, ¢iinkii farkli danismanlik anlayis1 igerisinde
olan kisilerin verecekleri yanlis bir karar, sistemleri olumsuz yonde etkileyebilir ve

danigmanlara duyulan 6n yargi, yerini onaylanmig negatif diisiinceye birakabilir.

Aile sirketleri i¢in danmigmanlik hizmeti veren kisiler birbirlerinden farkl
uzmanliklara sahip olabilirler. Ornegin, baz1 danismanlar sadece finansman, hukuk
ya da yonetim danismanlig1 yaparlarken, bazilari ise biitlinciil danigsmanlik hizmeti
verirler. Ayrica, farkli uzmanlik alanlarina sahip birka¢ uzmandan olusan danisman

takimi seklinde hizmet verenlere de rastlanir.

Aile Sirketlerinin Gelisim Siirecinde Danismanhk ihtivaci

Kurumsallagma siirecinin hangi asamasinda olursa olsun, sirketler az ya da ¢ok
yardima ihtiya¢ duyarlar. Bu yardimin kapsami ve igerigi, kurumdan kuruma
farklilik gostermekle beraber, igletmenin igerinde bulundugu gelisim siireci,

karsilagilan sorunlar hakkinda bilgi verebilir.

Girisimcinin Sahip Oldugu ve Yonettigi Birinci Nesil Aile Sirketi

Isletme kontroliiniin tek bir kiside ya da kiiciik bir grupta toplandig1 birinci nesil
aile sirketi evresinde, firma ve iirlinler ve/veya hizmetler, hedef miisteri kitlesinin
biiyilk bir kismi tarafindan bilinmez.  Dolayisiyla firmanin taninmasi igin
kullanilmas1 gereken stratejilerin tespit edilmesinde ya da uygulanan stratejilerin

basarilarinin degerlenmesinde dis yardima ihtiya¢ duyulur. Yonetimde tek lider olan
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girisimcinin otoritesini sarsmadan genellemeci bir yaklasimla danigsmanlik gorevini
tistlenmis olan danigmanin sirkette yer almasi ile birlikte, degisim hareketi baslar.
Bu noktada genellikle girisimciye destek verecek aile bireylerinin sayis1 ya sinirhidir,
ya da yeterli deneyim ve bilgiye sahip olmayan aile bireyleri mevcuttur. Dolayisiyla,
danisman bir dereceye kadar bu kisilerin gelismelerini de yonlendirir. Birinci nesil
aile sirketinde danismanlikla ilgili sdylenmesi gerekli son nokta, girisimci igin
danismanin yetenegi kadar gilivenilir olmasinin da 6nemli oldugudur. Bu evrede
girisimcinin danigmani1 samimi bulmadigi anda iligskiyi noktaladigi durumlara sik¢a

rastlanmaktadir.

Biiviiven ve Gelisen Aile Sirketleri (Kardeslerin Sahip Oldugu ve Yonettigi

Birinci Nesil Aile Sirketi)

Kardes ortaklig1 evresinde yasanan sorunlarin en basinda aile dinamikleriyle ilgili
olanlar yer alir. Kardeslerin farkli anlays, fikir ve yonetim tarzlarina sahip olmalari
karigiklig1 daha da artirir. Gelisen ve biiyiiyen aile sirketlerinde girisimcilerin,
onceligi sirket stratejilerine vermeleri ve aile sorunlari yokmus gibi davranmalari,
sorunlarin ¢éziimlenmesini zorlastirir. Bu noktada aile ve is dinamikleri konusunda
calisan ve genellemeci danigmanlik tarzini tistlenen danigmani bilinyesinde barindiran
sirketler, hoglanmadiklar1 halde sirketin gelisimini yavaslatan miilkiyet haklar1, hisse
dagilim oranlar1, biiylime stratejisi, kusaklararasi ¢atigma, miras ve varis planlamasi
gibi konularla da ilgilenmek durumunda kalirlar.  Danismanin bu evrede
istlenebilecegi bir baska sorumluluk da, etkili isleyen bir yonetim kurulu
olusturabilmektir. Yonetim kurulu toplantilarinin  amaca yonelik olarak
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gerceklestirilmesinde danismanin aile bireyleriyle kurdugu iligkilerin  6nemi

bilyiiktiir.

Karmasik Aile Sirketleri (Kuzenlerin Yonettidi ikinci ve Uciincii Nesil Aile

Sirketleri)

Kan bagi veya evlilik yoluyla aileye dahil olan aile {iyesi yoneticiler ile
profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen kompleks aile sirketlerinde aile
normlarindan ziyade, is normlar1 6nem kazanir. Dolayisiyla bu evrede bulunan aile
sirketleri ilk iki evredeki sirketlere gore daha profesyonelce yonetilirler. Yine bu
sirketler genellemeci yaklagimla danismanlik yapan kisilerden ziyade danigman
takima ihtiya¢c duyarlar. Ancak burada iizerinde durulmasi gereken husus aile
sirketlerindeki danigsman ekibinin igerisinde aile danigmaninin da bulunmasi
gerekliligidir.  Ailenin farkli kollarindan gelmis pekcok aile iiyesi sirketi
sahiplenmek i¢in ¢aba harcarlar. Harcanan caba, aile sirketi karli ve biiylimeye agik
bir sirket ise ¢ok daha fazla olur. Bu noktada basta aile iiyeleri olmak iizere
danigman ekibine biiyiikk is diiser, ¢linkii sirketin ig¢inde bulundugu konumdan
memnun olan aile bireyleri rehavete kapilip gelecegi diisiinmeyebilirler, aile igi
hiziplesmeler sirkete yansiyabilir ve muhalif gruplar olusabilir. Karmasik aile sirketi
danigmanlari, bir taraftan aile bireylerini sgirket stratejilerine odaklamaya

calisirlarken, diger taraftan da aile birligini korumay1 hedeflerle.
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Siirekli Olmayi1 Basaran Aile Sirketleri

Stirekli olmay1 basaran aile sirketi evresinde aile bireyleri aile dinamiklerinden
ziyade, is dinamiklerine odaklanirlar. Bir baska deyisle, aile bireyleri sirket
hedeflerini aile hedeflerinden oncelikli olarak algilarlar. Dolayisiyla, sirketin
danigman ekipten beklentisi is ve aile degerlerinin birbirinden ayrilarak oOrgiit
yapisinin kigilerden bagimsiz hale doniisiimiiniin saglanmasidir. Danigman ekip bu
doniistimii gergeklestirirken sirketin bulundugu gelisim evresi, aile iiyelerinin sahip
olduklar1 haklar1 ve yiikiimlikleri ile yonetim kademelerinde istihdam edilme
firsatlar, aile ve is degerleri dengesi, isletme hisselerinin alim satim sartlar1 gibi
konularda netlik saglanmalidir. Aile bireyleri ile uyum i¢inde ¢alisan danisman ekip,
sirketin bugiiniinii ve gecmigini dikkate alarak yonetim kurulunda sirket kariyer

planini olusturur.

Aile sirketlerinin yiiksek kurumsallagma diizeyine ulasana kadar gecirdikleri
asamalardan ortaya ¢ikan en net gergek, her aile sirketinin gelisim evrelerini sirastyla
gecirmedikleri, bazi evrelerin yasanmadan atlanabildigi ve holding sirketlerdeki her
bir isletmenin farkli evrede olabildigi hususudur. Onemli olan isletmelerin,
bulunduklar1 evrelere uygun yapisal diizenlemeleri yapmalari, kurumlar1 kisilerden
bagimsiz bir yapiya kavusturmalaridir. Bu noktada kullanilabilecek en énemli arag

ise, kurumsallagmadir.
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Aile Sirketinin Degisime Direnci

Birgok aile sirketi, ¢ok giiclii bir kurucu patron/lider tarafindan yonetilmektedir.
Liderin kendine 6zgii kisiligi, yonetim tarzi, degerleri vardir ve sirket kiiltiiriine tiim
bunlar yansimaktadir. Bu c¢ercevede, lider, sirketin basartyr yakaladigimi
diisiinmektedir ve herhangi bir degisim Onerisi konusunda diren¢ gostermektedir.
Kurucu patron, ‘ge¢miste hep basarili oldum, su anda basariliyim, neden degisim
gereklidir?’ sorusunu sormaktadir. Degisim mevcut olan giiclerini tehdit ediyorsa,
bunu bir 6liim fermani olarak algilayan kurucu patronlarin sayis1 hi¢ az degildir. Bu
konuda bir kurucu patron duygularini soyle ifade etmektedir (Beckhard vd.,

1983:61):

‘...bu degisim kendi mezarim kazmaya benziyor. Oliime hazirlanmaktan farksiz.
Insanin kendi o6liimiiyle ilgili diisiinceyle bas etmesi duygusal olarak imkansiz.
Kafama bir kursun sikilmasi veya birinin boynumu kesmesi kadar korkung...Bu olgu
cok dramatik gelebilir, ama maalesef duygusal anlamda hissedilen budur. Giiciim,

varligim, liderligim, baba roliimiin hepsi pargalara ayrilmaktadir...’

Kurucu patronun degisimi istememesi ve direnmesi, aile sirketlerinde en sik

karsilagilan durumdur.

Aile sirketlerinde ¢oziilmesi zor olan 6nemli konulardan biri, biiyiik ailede,
zaman i¢inde yasanan sorunlarin ve yarattig1 gerginliklerin girkete yansimasidir. Bu
sorunlar, 6zellikle aile disindan kimseye yansimadigi ve aile sirr1 olarak saklandigi
icin Ozellikle degisim ajanlan tarafindan degisim konusunda yasanan ¢atigmanin ve

direncin sebebi anlagilmamaktadir. Baba ve ogul, kari- koca ve evlilik yoluyla
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akraba olmus aile {iyeleri arasinda sik¢a problemler yasanmaktadir. Sorunu ortaya

¢ikarmak ve ¢ozliim dnermek neredeyse imkansizdir (Beckhard vd., 1983: 64-65).

Degisimin Gerceklestirilmesi

Varolan catisma ve diren¢ ile bas etmek, olumsuz etkileri en aza indirmek
gerekmektedir. Mevcut durumun analizini yapmak ve planlamak i¢in ¢ok c¢aba sarf
etmek gerekmektedir. Her ailenin ve aile sirketinin dinamigi birbirinden farklidir.

Burada uygulanmasi 6n goriilen ti¢ nemli nokta vardir.

1) Gelecegin Tanimlanmasi

-Degisim gerceklestikten sonra ortaya ¢ikacak durumun bir biitiin (aile-
sirket) olarak sunulmasi. Degisim sirasinda olusabilecek farkl

senaryolarin tiimden g6z gecirilmesi ve buna yonelik hazirlik yapilmasi

2) Mevcut Durumun Tanimlanmasi

-Degisim siirecinde ortaya ¢ikacak problemlerin tanimi ve ¢oziimiine

iligkin verilerin olmasi.

-Degisimin ger¢eklesmesinde kilit rol oynayacak iiyelerin saptanmasi ve

basarili olmalari i¢in gereken ortamin hazirlanmasi

-Degisimi destekleyen iiyelerin, degisimi gergeklestirme olanaklarinin

gbzden gegirilmesi

-Degisim siirecinde, iiyeler arasinda yetkilerin ve iligkilerin nemi
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3) Gegis Siirecinin Tanimlanmasi

Bu asamada, degisim icin gereken faaliyetlerin diizenlenmesi ve
uygulamasi 6nemlidir. Degisimin ger¢eklesmesinde, dnemli rol {istlenen
tim {dyelerin baglilikla ve {stlendikleri sorumlulugun bilinciyle
caligmalar1  gerekmektedir. Aksi takdirde, planlanan degisimin
gergceklesmesi ¢ok zor, bazi durumlarda ise imkansiz olabilmektedir.

(Beckhard vd., 1983:59-61)

Aile Sirketinin Siirekliligi

Aile sirketleri gelisim evresinin son asamasinda, slirekli olmay1 basaran aile
sirketleri yer alir. Bu evre digerlerinden farkli olarak kurumsallagsma 6gelerini yogun
sekilde bilinyesinde barindigi, bir baska ifade ile, is degerlerinin aile degerlerinden
daha 6nemli hale geldigi bir evredir. Dolayisiyla faaliyetlerin icrasinda kanbagindan
ve giivenirlilikten ziyade isler 6n plana ¢ikar. Analize tabi tutulan isler, bu islerin
icra edilebilmesi igin isi yiiriitecek kisilerde bulunmasi gereken ozellikler, islerin
etkin ve verimli bir sekilde yiiriitilebilmesi i¢in ihtiyag duyulan yetki ve
sorumluluklar ile arag-geregler, yardim alinacak veya isbirligi yapilacak birimler ve
calisma kosullar1 belirlenir.  Yapilan bu uygulamalar ise, personel se¢cme ve
yerlestirme, terfi, performans degerleme ve tlicretleme gibi sistemler i¢in kullanilarak

is degerlerinin Oncelikli olarak uygulandigi bir ortam yaratilmasii destekler

(Drozdow, 1998: 340).

Stirekli olmay1 basaran aile sirketlerinin bir baska 6zelligi, misyon, vizyon,

strateji ve plan gelistirme ve koruma ile ilgili caligmalar {izerinde de durmalaridir.
147



Bu isletmenin var olma sebebi olan misyon faaliyet alaninin yani iiretilecek olan mal
ve/veya hizmetin ve satisa sunulacak pazarin belirlenmesini, uzun dénemdeki mali

hedeflerin ortaya konulmasini ve temel is kollarinin saptanmasini igerir.

Vizyon ise, aile bireylerinin goriig, imge ve ozelliklerine gore uzun dénemdeki
faaliyetlerinin bigimsel olarak ifade edilmesidir. Bir 6ngorii, bir tasarim olarak da
kabul edilen vizyon, firma stratejilerine 1g1ik tutar. Mevcut maddi ve beseri
kaynaklarin uzun vadeli amaglara ulagmada etkinlik ve verimlilik kriterleri

dogrultusunda kullanimini saglar.

Strateji ise, sirketin i¢ ve dis ¢evre kosullarin1 dikkate alarak gelecegin getirecegi
firsat ve tehditlerin belirlenmesini ve firmanin, elde ettigi veriler dogrultusunda
yapisal revizyonunu gerekli kilar. Bu evrede siirekli olmay1 bagaran aile sirketleri
onceden benimsenmis olan vizyon ve misyonlarini yenileyerek degisen kosullara
gore yeniden strateji belirler. Misyon ve vizyon girisimci tarafindan gegmiste
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 amaglara da sahip olan siirekli
olmay1 basaran aile sirketlerinde, kurumun gelecekte olmak istedigi nokta ile gliniin
kosullarinda bulundugu nokta analize tabi tutularak stratejik planlar belirlenir. Uzun

donemli amagclar dogrultusunda da yonetsel ve taktik planlarin belirlendigi gozlenir.

Stirekli olmay1 basaran aile sirketlerine iliskin olarak iizerinde durulacak son
ozellik, bu sirketlerin karlilik yaninda i¢ ve dig miisteri memmuniyetine

odaklandiklart ve toplumsal ve sosyal igerikli amaglart da gerceklestirmeye
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calistiklaridir. Sahip olduklar1 olumlu firma imajini1 korumak ve daha da gelistirmek
icin faaliyetlerini, toplumsal fayda saglayacak sekilde diizenlerler ve bu
diizenlemelerde bireylerin ve departmanlarin ayri ayri basarisindan ¢ok igletmenin

biitlinii ile basarili olmasinin 6nemi tizerinde durulmaktadir.

Siirekli Olmayi Basaran Aile Sirketlerinde Yasanan Sorunlar

Siirekli olmay1 bagaran aile sirketlerinde karsilasilan ve burada bahsedilecek olan
ilk sorun katiliktir. Kurumsallagma 6gelerini yiiksek oranda biinyelerinde barindiran
bu firmalarin, kurumsallagmanin getirdigi katilik ile aile bireylerinin isteksizligi ve
hirslarin1 yasamalari olasidir.  Yenilikler karsisinda kurallarin, ilke ve standartlarin
degismemesi veya kurallara koriikoriine baglilik, be evredeki aile sirketlerinin

yasamalart muhtemel sorunlarin basinda gelir.

Kurumda herkese esit sekilde davranilmasina iliskin bir politikanin benimsenmis
olmasi halinde, aile {liyelerinin isteksizligi giindeme gelebilir. Bir bagka ifade ile, aile
bireylerinin profesyonellerin emri altinda c¢aligmalari, {icretlerinin yaptiklari is ile
denk olmasi, terfilerde profesyonellerin ve aile liyelerinin esit sartlar dahilinde
degerlenmeleri aile iiyelerinin profesyonelleri engellemeye calismalarina veya moral
ve motivasyonu diisiik aile iiyelerinin mevcut potansiyellerini kullanmalarina

sebebiyet verebilir.

Stirekli olmay1 basaran aile sirketlerinde yasanan bir baska sorun, aileden
olanlarin kendi aralarinda birlesip profesyonellere ve yaptiklar1 islere karsi

cikabilmeleridir.  Bir baska sorunlu iliski sekli ise muhalif aile tiyeleri ile
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profesyonellerin iktidardaki aile {iyelerine karsi birlesmeleridir. Bu durumda da

isletme degerleri ikinci plana atilarak ihtiraslar oncelik kazanir.

Stirekli olmay1 bagaran aile sirketlerine iligkin burada tizerinde durulacak son
sorun ise, i degerlerinin aile degerlerinden Onemli olmasi nedeniyle kariyer
planlamada, terfide, iicretlemede, personel segmede ve degerlemede giivenilirlik ve
kanbagindan ziyade bilgi ve deneyimin dikkate alinmasi durumunda ortaya ¢ikar.
Ise uygun olmayan bireylerin isletmeye dahil edilmemeleri veya isletmeden
uzaklastirilmalar1 da aile bireylerini kars1 karsiya getirerek problemlerin dogmasi igin
ortam yaratabilir. Bu durumda aile lyeleri arasinda farkli gruplar olusur ve
isletmedeki iktidar aile kolu, aile icerisinde de giiclii ve istedigini yaptiran bir

konuma gelebilir.
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ALTINCI BOLUM

TURKIYE’DE AiLE SIRKETLERINDE DEGIiSiM VE SUREKLILIiK

UZERINE ARASTIRMA

Aile sirketi kavrami, yapist ve gelisimi, kiiltiiri iizerinde durulmus, aile
sirketlerinde degisim ve siireklilik konulart daha 6nceki boliimlerde ele alinmis ve
ozellikleri belirtilmistir. Bu boliimde ise, Tiirkiye’de arastirma kapsami igerisinde
yer alan aile sirketlerinin, degisime ne dl¢lide yatkin olduklarini belirlemeye yonelik

aragtirma bulgular1 ortaya konmustur ve genel bir degerleme yapilmistir.

ARASTIRMANIN AMACI

Aile ve is iliskilerinin birbirini etkiledigi ve hatta aile deger ve inanglarinin
zaman zaman is degerlerinden daha 6énemli hale geldigi aile sirketlerinde, duygusal
boyutun agirlik kazanmasi degisime iliskin sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden
olabilir. Yogun rekabet ortaminda sirket varliginin siirdiiriilmesinde, olumlu sirket
imajina sahip olunmasinda, pazar paymin artarak biiylimesinde en Onemli
faktorlerden birisi de degisimdir. Dolayisiyla, aile sirketleri agisindan degisimin
gergeklesme kabiliyetinin  bulunmasit son derece Onemli bir niteliktir.  Bu
aragtirmanin amaci, aile sirketlerinin mevcut diizeylerinin belirlenmesi olup, degisim
ve stireklilik konusunda nasil bir tutum gosterdiklerini tespit etmektir. Tirkiye’de
degisimi gergeklestirme konusunda istekli ve caba harcayan sirketlerin siirekli

olabilme sansini yaratabileceklerini soylemek miimkiindiir.
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Arastirmanin 2 temel amaci vardir. Bunlar kisaca asagida kisaca

Ozetlenmektedir:

1.

Ulkemizde aile sirketlerinin mevcut durumunun saptanmast:

Aile sirketlerinde ¢alisan aile iiyelerinin profilini, ¢ocuklarin egitim
durumlarini, aile sirketinde calisan diger aile iiyeleri gruplarini, sirketin
aidiyet durumunu, kaginci nesil tarafindan yonetildigini ve sirketin
faaliyet alanlarini belirlemek.

Ulkemizde aile sirketleri iiyelerinin degisim konusunda tutumlarinin

saptanmasi:

Aile sirketinin gelecekteki basari sansi, gelecekte faaliyet gdstermesi igin
alman oOnlemler, danigsmanlik hizmeti alma ve profesyonel yoneticiye
iliskin tutumlari, yonetimin devrine iligkin planlama ve aday kriterleri

hakkinda bilgi edinmek.

Bu dogrultuda aile sirketlerinin degisim ve stireklilikleri i¢in 6nemli olan konular

cercevesinde asagidaki sorulara cevap aranmistir:

Aile sirketleri yoneticileri bir nesil sonra sirketlerinin ayni basar ile

siireceklerini  diislinliyorlar mi1?

Aile sirketleri yoneticileri sirketi basariya gotiirecek gerekli degisimleri

yaptyorlar mi1?

Aile sirketleri yoneticileri, sirketin yonetiminde mutlaka bir aile {iyesinin

olmasi gerektigini diisliniiyorlar m1?
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e Aile sirketleri yoneticileri Onemli karar asamalarinda profesyonel

danigmanlik hizmeti aliyorlar m1?

e Aile sirketinde calismaya baslayacak olan c¢ocuklar, aile sirketinde
caligmaya baglamadan Once baska isyerinde calismaya tesvik ediliyorlar

mi1?

e Aile sirketinde iist yonetimde profesyonel yonetici bulunmasi, sirket igin

avantajli midir?
e Aile sirketinde yonetim devri plani yapildi m1?

e Aile sirketinde yonetici ayrildiginda, yerine atanacak aday belirlendi mi?

ARASTIRMANIN ONEMI

Daha 6nce vurgulandigi gibi, bir¢ok iilkenin ekonomisinde biiyiik dnemi olan aile
sirketleri, ililkemizde de c¢ok yaygindir. Tirkiye’deki kiigiik ve orta oOlgekli
isletmelerin %94.1’inin aile sirketi olmasi {ilkemiz ekonomisindeki 6nemini biiyiik
Olciide ortaya koymaktadir (Karpuzoglu, 2000:147). Dolayisiyla aile sirketlerinin
basarili olup olmamalarinin sadece girisimcinin kar hedefleri agisindan Onem
tagimadigi, ayn1 zamanda iilke ekonomisi ve gelismesi igin de kritik bir anlam ifade
ettigi sOylenebilir. Diger taraftan, basarili ve siirekli bir sirket olmanin en énemli
kosullarindan birisinin degisime agik olmalar1 gerektigi belirtilmistir. Bir baska ifade
ile giiniimiiz isletmecilik anlayis1 c¢ergevesinde, kisilere bagli, sistemlerin net
olusturulmadigi, degisime kapali sirket yapilarimin varligmi siirdiirmede oldukca

zorlanacag1 vurgulanmistir. Bu nedenlerle, lilke ekonomisinde énemli yeri olan aile
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sirketlerinin mevcut yapisi cercevesinde degisim konusunda ne kadar calisma
yaptiklar1 ve siireklilikleri konusunda aldiklar1 6nlemlerin tespiti aragtirmanin temel
cikis noktasini olusturmaktadir.  Dolayisiyla arastirmada Tiirkiye’nin gesitli
sehirlerinde faaliyet gosteren aile sirketlerinin degisim i¢in Snemli olan igsel
boyutlarina iligkin mevcut durumlari ile degisim konusunda tutumlar1 ve siireklilik

icin diizeylerinin belirlenmesine ¢alisilmstir.

ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aile sirketlerinin degisime yonelik tutumlari ve siireklilikleri konusunda
gosterdikleri faaliyetlerini belirlemeye yoOnelik olarak yiiriitiilen ¢alisma kapsami,
tilkemizde cok sayida aile sirketinin bulunmasi ve bu sirketlerin tamamina
ulasiimasmin imkansiz olmasi sebebiyle sinirlandirilmistir.  Orneklem, Devlet
Istatistik Ensitiisii’niin, Genel Sanayi ve Isyeri Sayim sonuglarina gore Tiirkiye
kiiciik ve orta Olgekli sanayiinin yogunlastigt cografi dagilim gozoniine alinarak
belirlenmistir (Sariaslan, 1996:24) Béylece bir yandan Istanbul, Ankara ve Izmir
gibi biiyiik sehirlerin 6rnek kapsamina alinmasi saglanirken, diger yandan da kiigiik
ve orta Olgekli sanayi isletmelerin sayim sonuglarina gére yogunlastigi ya da gelisim
potansiyeli oldugu Adana, Denizli, Corum, Aydin gibi sehirlerin 6rnekte yer almasi
saglanmigtir.  Sehirlerin seciminde son olarak cografi bolge kapsaminda temsil

edilmesi amaglanmugtir.

Ornekleme yonteminin ikinci asamasini olusturan drnek hacmini belirlemede,

ornek biytikliigiiniin 100 sirket i¢in yeterli olacagi kabul edilmistir. Daha sonraki
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asamada 100 sirketin sehir dagilimi, Genel Sanayi ve Isyeri Sayim sonuglara gore
her sehrin sahip oldugu imalat sanayiindeki kii¢iik ve orta Olcekli igletme sayisi
gbzoOniine alinarak oransal bigimde yapilmistir. Segilen sehirler i¢in 6rnek sayisi

asagida verilmistir

Tablo 9: Orneklem icin Secilen Sehirlerde Hedeflenen Aile Sirketi Sayisi

Sehirler Ornek Sayisi
Corum 10
Izmir 15
Istanbul 30
Ankara 20
Adana 15
Denizli 10

Toplam: 100

ARASTIRMANIN YONTEMI

Veri toplama yontemi olarak karsiliklt gériisme ve anket yontemi kullanilmugtir.
Soru formu hazirlanmadan once aile sirketlerinin 6lgiilebilir degisim boyutlarini
saptamak amaciyla Istanbul ve Ankara’da toplam 10 aile sirketi olmak iizere
karsilikli gériismeler yapilmistir. ilk yapilan gériismeler sirasinda galismanin amaci
aciklanmis ve bir durum tespiti oldugu vurgulanmistir. Goriismeler sirasinda aile
sirketlerinin igsel degisim boyutlarina iligkin problemleri oldugu saptanmus,
problemlerin nedenlerine yonelik ayrintili bilgi toplanmistir. Ancak problemlerin bir
kismi Olgiilebilir nitelikte olmadigindan, Slgiilebilir boyutlar saptanmis ve literatiir
calismalarindan aile sirketlerinin siirekliligi i¢in en ¢ok vurgulanan degisim unsurlari

soru formunda yer almigtir.
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Anketin bizzat aile iiyesi tarafindan doldurulmasi ¢alisma i¢in ¢ok énemli oldugu
icin soru formlar1 elden tek tek ulagtirllmistir. Aile sirketlerinin se¢imindeki en
onemli kriter, halen birinci ve ikinci nesilin sirketin yonetimde veya calismakta
oldugu ve devretme asamasinin yakin gelecekte olmasi beklenen sirket ozelligi
tagimasidir. Bu 6zellige sahip olan aile sirketlerine iligkin hi¢bir bilimsel verinin
olmamasi sirket se¢iminde zorluk saglamistir. Bu amagcla, belirlenen sehirlerde
Ticaret Odas1 ve Is Adamlar1 Dernekleri’ne gidilmis, ¢alisma igin istenen aile sirketi
kriterine uygun referans olarak verilen aile girketlerinden goriisme talep edilmis ve
anket karsilikl1 gériisme yontemiyle cevaplanmustir. Bu asamada Istanbul, Ankara,
[zmir, Aydin, Corum, Denizli’de toplam 23 aile sirketi ile karsilikli goriisiilmiistiir.
Goriismede calismanin amaci, neden yapildigi agiklanmis ve anketi cevaplamalari
istenmistir. Anketi cevaplayan sirketlerden, ¢alisma i¢in birinci veya ikinci nesilin
calistigr aile sirketleri isimleri istenmis ve yine referans yoluyla elden anketler
ulagtirlmistir. Bu yOntem,istatistikte “kartopu yontemi” olarak adlandirilan bir veri
toplama yontemidir. Birinci goriisme sonunda, iki aile sirketi referans alinir, ikinci
aile sirketinde li¢ aile sirketi referans alinarak kritere uygun aile sirketleri ¢ogalarak
orneklem grubunda yer almaya devam eder. Calisma kapsaminda toplam 8 sehirde,
150 aile sirketine ulasilmig ancak 102’sinden soru formu geriye donmiistiir. Geri

doniis oran1 %68’ dir.

BULGULARIN ANALIiZi VE DEGERLEMESI

Calismada 102 aile sirketinin verileri degerlemeye alinmigtir. Biitiin istatistiksel

analizlerde SPSS istatistik paket programi kullanilmistir. Her sorunun yiizdelik ve
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frekans degerleri baz alinarak soru ig¢inde yer alan alt boyutlar kendi iginde

siralanmustir.

Arastirmaya toplam 8 sehirden 102 aile sirketinde ¢alisan aile iiyesi katilmistir.

Bu sirketlerin sehirlere gore dagilimi Tablo 10°da yer almaktadir.
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Tablo 10: Arastirmaya Katilan Aile Sirketlerinin Sehirlere Gore Dagilimi

Sehir Sikhik(f) | Yiizde(%)
Adana 17 16,7
Ankara 18 17,6
Aydin 9 8,8
Bolu 2 2,0
Corum 14 13,7
Denizli 8 7,8
Istanbul 17 16,7
Izmir 17 16,7
Toplam: 102 100,0

Arastirma kapsaminda biiylik sehirlerde hedeflenen dagilim yiiksek tutulmus ve
istenilen sayiya ulasilmistir. En yiiksek oran %17.6 ile Ankara olurken, %16.7’lik

esdeger yiizdeyle Adana, Istanbul ve Izmir takip etmistir.

Kurucu patronlar aile sirketi basinda

Arastirmada aile sirketlerinde, soru formunu cevaplayan aile iiyesine yas grubu
sorulmus ve dagilim incelenmistir. %33,3 aile iiyesi 41-50, %23,5’1 51-60 ve
%21,6’s1 31-40 yaglar arasindadir. Bu dagilima gore kurucu patronun/girigsimeinin
halen aile sirketinde ¢aligsmakta oldugu sdylenebilir. Bu sonugta bize iilkemizde aile
sirketlerinin birinci nesil tarafindan yonetildigini glistermektedir. Stireklilik gosteren

cok az aile girketine rastlanmaktadir.
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Aile sirketlerinde erkekler egemen

Katilimeilarin cinsiyet dagilimlar1 belirlenmek istenmis ve cinsiyet sorusu aile
tiyelerine sorulmustur. Tablo 11°de cinsiyet dagilimi incelendiginde kadin sayisinin
katilimcilar arasinda diisiik oldugu goriilmektedir (yaklasik %10). Bu durum aile
sirketlerinde calisan erkek aile iiyesi sayisinin kadin {iye sayisindan ¢ok daha fazla

oldugunu agik bicimde gostermektedir.

Tablo 11: Arastirmaya Katilan Aile Sirketinde Calisan
Aile Uyesi Cinsiyet Dagihim

Cinsiyet Sikhik(f) | Yiizde(%)
Kadin 10 9.8
Erkek 92 90,2

Evli girisimci daha sorumlu ve viiksek basarma giidiisiine sahip

Girisimcinin bekar oldugu durumlarda risk iistlenebilme yeteneginin fazla, evli
oldugu durumlarda ise sorumlulugun ve basarma giidiisiiniin yiiksek oldugu
diisiiniiliir.  Yine girisimcinin bosanma ve evlenme donemleri ve bu donemde
yasananlar ile c¢ocuk sahibi olma durumlar1 girisimcinin ve dolaysiyla sirket
faaliyetleri iizerinde etkili olacaktir. Arastirma kapsaminda caligmaya katilanlara
medeni durumu sorulmustur. Yas dagilimlari da gozoniine alindiginda, aile

tiyelerinin %89,2 si evli, %8,8 bekar olarak goriilmektedir.

Aile sirketi iiveleri viiksek egitimliler

Aile sirketinde arastirmaya katilan aile iyelerinin egitim diizeylerini incelemek

icin en son bitirdikleri egitim kurumu sorulmus ve Tablo 12’deki sonuglar alinmistir.
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Katilimcilarin %50°s1 4/6 yillik iiniversiteyi bitirmis, %17,6’s1 yiiksek lisans/doktora

derecesi almiglardir.

Tablo 12: Aile Sirketinde Cahisan Aile I"Jyelerinin Egitim Durumu

En Son Bitirilen Egitim Kurumu | Sikhk(f) | Yiizde(%)
ITkokul 2 2,0
Ortaokul 3 2,9
Lise-meslek lisesi 16 15,7
2 yillik tiniversite-yiiksek okul 12 11,8
4/6 yillik iiniversite 51 50,0
Yiiksek lisans/doktora 18 17,6

Aile sirketlerinin bircogu imalat sektoriinde faalivet vapmaktadir

Aile sirketinin ne is yaptig1 ya da faaliyet alan1 6grenilmek istenmistir. Tablo
13’e gore, arastirmaya katilan aile sirketinin %51,2°si imalat, %19,5’1 ticaret,
%15,4’l insaat ile ugragmaktadir. Diger faaliyet alanlarinda (saglik ve egitim)

bulunan sirketlerin oranlar1 %5’in altinda kalmaktadir.

Tablo 13: Aile Sirketlerinin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler

Faaliyet Alanlar Sikhik(f) Yiizde(%)
Imalat 63 51,2
Insaat 19 15,4
Ticaret 24 19,5
Turizm 6 4.8
Finans 5 4,0
Diger 6 4,8
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Orneklemdeki sirketlerin %57,8’i 2 ila 5 isyerinde, %32,4°ii tek bir merkezde

faaliyetlerini slirdiirmektedir. 10°dan fazla igyeri olanlarin sayis1 %5 kadardir.

Aile sirketleri tek bir cografi bolgede faalivet gostermektedir

Arastirmada sirketlerin faaliyet gosterdigi cografi bolgeler sorulmustur.
Sirketlerin  %44,1°1 tek cografi bolgede faaliyet gostermektedir.  Tiirkiye’de
bulunduklar1 sehir ve civarinda calisan sirketlerin orani agirlikli olmakla beraber,
yurtdisinda Avrupa, Rusya ve Ortadogu ile ticaret faaliyet gdsteren sirketlerin orani

da yiiksektir.

Aile sirketleri milvon dolarhk cirova sahiptirler

2002 yili i¢in aile sirketlerinin yillik dolar bazinda net cirosu soruldugunda,
%25.5’1 5-10 milyon, %23,5’1i 500 000-1 milyon, % 20,5’1 1-5 milyon ABD dolar1

aras1 yillik briit cirolar1 oldugunu belirtmislerdir.

Tablo 14: 2002 Yih i¢in Aile Sirketlerinin Yilhik Dolar Bazinda Briit Cirosu

Briit Ciro (3) SIKIk(f) | Yiizde(%)
250 000 ABD$ ve alt1 9 8.8
250 000 — 500 000 ABD $ 6 5,9
500 000 — 1 milyon ABD $ 24 23,5
1-5 milyon ABD$ 21 20,5
5-10 milyon ABD $ 26 25,5
10 milyon ABD § ve iizerinde 4 3,9
Cevap vermeyen 12 11,7

Aile sirketleri kiiciik ve orta olcekli sirketlerdir
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Arastirmada, sirkette ¢alisanlarin sayisi sorulmustur. %29,4°1 1-49,%16’si 150-

250, %15,7°s1 500 ve iizeri personel sayisina sahiptir.

Aile sirketleri “kurucunun” kendisi veya “babas1” tarafindan kurulmustur

ve tamamen aile iiveleri arasinda ortakhktir

Arastirma kapsaminda aile sirketinin kurucusunun kim oldugu ve aile sirketinin
aidiyet durumu sorulmustur. Sirketin kurucusu %46 ile kendisi veya %41.1 ile
babasidir. Sirketin kurucusunun dede, erkek kardes/ agabey veya kuzen olan sirketler

ise %11,7 seviyesindedir.
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Tablo 15°te aile sirketlerinin aidiyet durumu incelendiginde %69,6’s1 tamamen
aile iiyeleri arasinda ortaklik, % 14,7’si birden fazla aile {iyesi arasinda ortaklik

olarak dagilmistir. %12,7 oraninda katilimei tek bir kiginin aile sirketinin tek sahibi

olarak belirtmistir.
Tablo 15: Aile Sirketinin Aidiyet Durumu
Aidiyet Sikhik(f) | Yiizde(%)
Tek bir aile tiyesi isin tek sahibi 13 12,7
Tamamen aile iiyeleri arasinda ortaklik 71 69,6
Birden fazla aile arasinda ortaklik 15 14,7
Halka ac¢1k ortaklik 1 1,0
Diger 2 2,0

Aile sirketi aile iiveleri vonetimdedir

Aile sirketinde katilimcilara, sirkette hangi unvanla ¢alistigi sorulmus, yonetimde
yer alip almadigi incelenmek istenmistir. Caligmaya katilan aile {iyesinin aile
sirketindeki unvanina bakildiginda %57,6’s1 yonetim kurulu baskani, %21.7’si genel
midiir, %11.9’u yonetim kurulu tiyesidir. Karsilikli goriismeler sirasinda genglerin

genel miidiir yardimcilig1 ve miidiirliikte yogunlastig: tespit edilmistir.

Aile sirketlerinin bircogu heniiz biiviiven ve gelisen evrededir
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Aile tiyesi katilimcilara, ¢ocuk sahibi olup olmadiklar1 sorulmus, “evet” cevabi
verenlerin ka¢ kiz ve kac erkek cocugu oldugu Ogrenilmek istenmistir.

Katilimcilarin %88,1°1 ¢ocuk sahibidir.

Calisma kapsaminda yer alan aile sirketlerinin bir ¢ogunun biiyiiyen ve gelisen
evresinde oldugunu gostermektedir. Cocuklar 15-25 yaglar arasinda yogunluk
gostermekte ve egitimlerine devam etmektedir. Bu evrede cocuklarin egitim
donemlerini tamamlamalarindan sonra yetenek, bilgi ve isteklerine bakmaksizin aile

sirketinde ¢aligmalar1 beklenir.

Cocuklarin yurtdisinda egitim almalari tesvik edilmektedir

Arastirmalar, cocuklarin yurtdiginda egitim almalarinin sirketin gelecegi ve
stirekliligi agisinda ¢ok dnemli oldugunu vurgulamaktadir (Chen, 2001:36). Egitim
yalnizca {iiniversite derecesini kapsamamaktadir.  Dil okullari, kisa donemli
profesyonellere yonelik sertifika programlart da yurtdist egitim kapsamina
girmektedir. Yurtdisinda egitim alan ¢ocuk ailenin geleneksel yapisindan uzaklasir,
yenilikleri goriir ve aile sirketine geri doniip ¢calismaya basladiginda 6grendiklerini
uygulamaya c¢alisir. Batida egitim goren ¢ocuklarin yeni strateji Onerileriyle aile

sirketinde degisime katkida bulunduklar1 bir ger¢ektir (Chen, 2001:37).

Arastirmada c¢ocuklarin yurtdisinda egitim almalar1 konusundaki diisiinceleri
sorulmustur.  Katilimcilarin %34,8’1 ¢ocuklarinin yurtdisinda egitim aldiklarim
sOylemigler, %59,3’ii ise g¢ocuklarm1 egitim i¢in yurtdisina gondermeyi

diisiindiiklerini belirtmislerdir.

164



Tablo 16: Cocuklarin Yurtdisinda Egitim Almalarina Kars1 Tutumlar

Yurtdis1 Egitimi Alma Tutumu Sikhk(f) Yiizde(%)
Yurtdigi egitimi aldilar 30 34,8
Yurtdisina egitim almalari i¢in gondermeyi diisiiniiyorum 51 59,3
Yurtdisinda egitimin bir faydasi oldugunu diisiinmiiyorum 5 6,0

Cocuklarin vurtdisinda egitim almalar1 venilikleri goriip tanmimalar1 ve

degisime acik olmalari acisindan 6nemlidir

Cocuklar1 yurtdisinda egitim gormiis veya yurtdisina egitime yollamayi

planlayan aile tiyelerinin %26.6’s1 ¢ocuklarin yenilikleri goriip tanimalarini, %25,1°1

dil 6grenmek ve gelistirmelerini, %23 {inlin ise degisimleri yagamalar1 ve degisime

acik olmalarini yurtdiginda egitimin en 6nemli nedenleri olarak gdstermislerdir.

Tablo 17: Cocuklarin Yurtdisinda Egitim Almalarinin Onemi

Yurtdis1 Egitiminin Onemi Sikhik(f) | Yiizde(%)
Dil 6grenme ve gelistirmeleri 49 25,1
Farkli kiiltiirleri 6grenmeleri 26 13,3
Degisimleri yasamalar1 ve degisime agik olmalari 45 23,0
Farkli iletisim sekillerini 6grenmeleri 22 11,2
Yenilikleri goriip tanimaya c¢aligmalari 52 26,6
Diger (belirtiniz) 1 0

Cocuklarin aile sirketinde calismadan once baska isverinde calismalari

tesvik edilmilidir
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Kurumsallasmig biiyiik aile sirketlerinde, ¢ocuklar aile sirketlerinde calismaya
baslamadan, baska bir profesyonel sirkette 3 ila 5 yil arasinda ¢alismaya tesvik
edilmelidir. Calisan iste terfi alinmasi aranan baska bir Ozelliktir. Cocuklar bu
stirede, aile-is iliskisinin birbirine karigmadigi, kisilerin yaptiklar1 ise gore
degerlendirildigi ve ‘adama gore is’ yerine ‘ise gore adam’ ilkesinin uygulandigi bir
ortamda isin temel Ozelliklerini 6grenme sansina sahip olur. Yine hakkindaki
fikirleri kendisini tarafsizca gozlemleyenlerden Ogrenerek kendisini yenileme ve

gelistirme olanag ile kendi istek ve yeteneklerini kesfetme imkanina da sahip olur.

Calismaya katilan aile sirketlerinin %72.5’1 ¢ocuklarini aile sirketinde ¢alismaya
baslamadan Once baska isyerinde c¢alismaya tesvik ederken %27 si tesvik

etmemektedir.

Cocuklarini aile girketinde ¢calismaya baslamadan dnce bagka isyerinde ¢alismaya
tegvik ettigini sOyleyen %72,5 oranda sirket yoneticisi, bunun en énemli gerekgesi
olarak % 31,2 liik bir oranla “is yonetimini farkli gozliikle goérebilmelerini saglamak™
oldugunu belirtmiglerdir. %28.41i ‘deneyim kazanmas1’, %25,8 ‘i ‘bagkalar ile

calismay1 6grenmesi’ ni dnemli olarak vurgulamiglardir.
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Tablo 18: Aile Sirketinde Calismaya Bq_slamadan Once Baska Bir isyerinde
Calismanin Onemi

Baska Bir Isyerinde Calismanin Onemi SIKhk(f) | Yiizde(%)
Farkl orgiit kiiltiiriinii tanimasi 27 14,5
Deneyim kazanmasi 53 28,4

Is yonetimini farkli gozliikle goérebilmelerini 58 31,2
saglamak

Bagkalar ile ¢alismay1 6grenmesi 48 25,8

Cocuklardan hangisi vetenekli ise varis aday1 olabilir ancak erkek cocuk

tercih edilmektedir

Tiirk aile sirketlerinde her ne kadar girisimcinin biiylik oglunu devredecegi aday
olarak sirketi yOnetecegi tahmin edilse de bazen varislikle ilgili tartismalar
cikabilmektedir. Ozellikle birden fazla ¢ocugun bulundugu ya da kiz gocugunun
erkek ¢cocugundan biiyiik oldugu veya erkek ¢ocugun olmadigi veya bilgi deneyim ve
motivasyona sahip birden fazla aile bireyinin mevcut oldugu durumlar sorunlarin
meydana gelmesinde etkendir. Ayrica, kiz cocugunun erkek ¢ocuktan daha bilgili,
yetenekli ve hirsli oldugu ya da girisimcinin yerine bagka birinin ge¢mek istemedigi

zamanlarda tartismalar daha da artabilir.

Aile sirketlerinde, yoOnetimi ¢ocuklardan hangisine devretmeyi diisiindiikleri
sorusuna katilimeilarin %49’u ¢ocuklardan ‘hangisi yetenekli ise’ derken, % 20,5’
erkek c¢ocuguna birakmayr arzu etmektedir. ‘Kiz cocuguma  birakmay1
diistinliyorum’ %2 lik oranla en diisiik oran olarak goze carpmaktadir. Bu bulgu
bize maalesef 21.yiizyilin cagdas Tiirkiye’sinde halen kiz ¢ocuklarinin sirket yonetim

devri konusunda tercih edilmedigini ¢arpici sekilde gdstermektedir.
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Tablo 19: Aile Sirketinde Cocuklara Yonetimi Devretmeye Iliskin Tutumlar

rouklara Yonetimi Devretmeye Sikhik(f) | Yiizde(%)
Hiskin Tutum

Ik ¢ocuguma 2 2,0
Kiz ¢gocuguma 2 2,0
Erkek cocuguma 21 20,5
Hangisi yetenekli ise 50 49,0
Hicbiri 8 7,8
Diger 6 5.8
Cevap vermeyen sayisi 13 12,7

Aile sirketlerinde akrabalar arasinda erkek kardesler ve erkek cocuklar

cogunlukla calismaktadir

Is ve aile iliskilerinin birbirine girdigi aile sirketlerinde akrabalik bag1 yonetimi
gliclestiren en onemli faktorlerden biridir. Akraba kavramindan kasit, girisimcinin
esi, kiz-erkek c¢ocuklari, annesi, babasi, amcasi, teyzesi, kuzenleri ve evlilik yoluyla
aileye katilan herkestir. Sirketin kuruldugu yillarda akrabalar arasindaki isbirligi
sirketin verimliligi lizerinde 6nemli etkilere sahip olurken ilerleyen donemlerde
catisma ortami hazirlayabilir. Ayrica, zaman igerisinde kurumun gelisip biiyiimesi ile
sirkette ¢calismak ve yonetimde etkin olmak da 6nem kazanir. Yine sirkette yer alan
akrabalarin bulunduklar1 pozisyonlar genellikle yetenek ve bilgiden ziyade
girisimciye olan yakinlik ya da verilen gilivenle ilgilidir. Akrabalarla ilgili bir bagka
konu da akrabalarin bir kisminin etkin ¢alismasina karsilik digerlerinin ‘nasil olsa

isten atilmam’ diisiincesinden yola c¢ikarak diisiik kapasite ile c¢alistigi da bir
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gergektir.  Bu durumun sonucunda ise, iicretleme ve terfi sistemlerinde bir

adaletsizligin yasanmasi kaginilmazdir.

Aile sirketlerinde halen aktif olarak c¢alismakta olan aile {iyesi gruplarimi
belirlemek iizere yoneltilen soruda, sirkette ¢alisan en yiiksek grup oranini %22,9’1a
erkek kardes/agabey almaktadir. 9%14,8 ile erkek cocuk/cocuklarim, %11,0 ile
yegenler (erkek-kiz) almaktadir. Ancak diger akraba gruplarinda g¢alisan sayisi
gozardr edilebilecek oranda degildir. Dikkat ¢eken bir nokta ise, kiz ¢ocuklarinin
aile sirketinde galigma orani erkek cocuklarinin oraninin yarisindan da azdir (%6,6)

ve oldukea diisiiktiir.

Tablo 20: Aile Sirketlerinde Aktif Calisan Aile nye Gruplan

Aile Uyesi Gruplan SIKhKk(f) | Yiizde(%)
Erkek ¢ocuk/ ¢ocuklarim 31 14,8
Kiz ¢ocuk/ ¢ocuklarim 14 6,6
Erkek kardes / kardeslerim-agabey 48 22,9
Kiz kardes/ kardeslerim- abla 13 6,2
Yegenler (kiz-erkek) 23 11,0
Amcalar ve dayilar 16 7,6
Teyzeler ve halalar 3 1,4
Gelinler 13 6,2
Damatlar 14 6,7
Baba- anne 18 8,6
Kendimden bagka aile tiyesi calismiyor 12 5,7
Diger 4 1,9

Aile sirketlerinin vonetiminde 2. nesil voneticiler ver almavya baslamistir
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Arastirma kapsaminda yer alan aile sirketlerinin %49’u 2. nesil tarafindan
yonetilmektedir. Ancak bu yonetimin devredildigi anlamin1 tagimamaktadir. %47’si
halen 1. nesil tarafindan yonetilmekte , 1.ve 2. nesilin sirketi birlikte yonettigi

yalnizca 2 sirket bulunmaktadir. Calismada 3. nesilin yonetimde oldugu %2’lik bir

oran mevcuttur.

Tablo 21: Aile Sirketinin Ka¢inci Nesil Tarafindan Yonetildigi

Nesil Sikhik(f) | Yiizde(%)
1. nesil 48 47,1
2. nesil 50 2,0
1. ve 2. nesil birlikte 2 49,0
3.nesil 2 2,0

Aile sirketleri kendini basarili bulmaktadir

Tablo 22°de goriildiigii gibi arastirmaya katilan aile sirketlerinin %53,9°u ayni

sektorde faaliyet gosteren diger aile sirketlerine gore kendilerini daha basarili olarak

tanimlamaktadir. Sirketlerin %33,3’1 ise ayn1 seviyede gormektedir.

Tablo 22: Aile Sirketinin Ayn1 Sektorde Faaliyet Gosteren Diger Aile

Sirketleri ile Basarilarimin Karsilastirilmasi

Basan Diizeyi Sikhik(f) | Yiizde(%)
Daha basarili 55 53,9
Ayni diizeyde 34 333
Nispeten basarisiz 6 5,9
Belli degil/bilmiyorum/ fikrim yok 6 5,9
Cevap vermeyen 1 1,0




Aile sirketleri bir nesil sonra basarili olarak siireklilikleri devam

ettireceklerini diisiinmektedir

Aile sirketlerinin %71,6’s1 sirketlerinin bir nesil sonra basarili olarak siirecegini

diisiiniirken, % 28,4 ise kusku duyduklarini belirtmislerdir.

Aile sirketlerinin bir nesil sonra ayni basari ile siirecegini diigiinen aile tiyeleri ,
aile bireylerinin daha kiigiik yastan itibaren miilkiyet ve gelecek nesillerin
sorumlulugu konusunda yetistirilmesini en Oncelikli sebep olarak belirtmislerdir
(siklik 34, %33.3). Aile sirketinin basarisinin devamina iligkin ikinci olarak dnemle
vurgulanan nokta, aile bireylerinin, sirketin gelecek nesillere devam etmesi
konusunda siirekli egitilmeleri (siklik 32, %31.4) konusunda gosterilen 6zendir.
Ucgiincii olarak, aile iiyesi olan veya olmayan g¢alisanlarin ¢ok iyi bir ydnetim
gelistirme sistemlerinin olmasini (siklik 28, %27.5) sirketlerinin gelecekte basarilari

devam etmesi i¢in yeterli géormektedirler.

Aile sirketinin hizli karar verebilme giicliniin bulunmasinin sirketin gelecekteki
basarisinda onemli bir etken olarak goriilmedigi arastirma bulgularindan

saptanmistir.

Arastirma kapsaminda aile sirketinin bir nesil sonra ayni basari ile siirmeyecegi
konusunda kuskulu olan aile iiyesi Oncelikli sebebi biiylimek igin gerekli mali
kaynaklarin temini konusunda karsilasilan giiglik ( siklik 14, %13,4) olarak
belirtmislerdir. Ikinci neden, yetenekli profesyonel ydneticileri aile sirketine
cekmede karsilagilan giicliikler (siklik 8, %7,8) olarak gosterilirken, iiglincii olarak
dogru ve igler ‘yonetsel’” yap1 kurulmasindaki gii¢likkler (siklik 8, %7.8) olarak

vurgulanmustir.
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Aile sirketlerinin gelecekteki basarisi konusunda kuskulu olan aile iiyeleri, is ve
ailenin ihtiyaclarinin arasinda c¢eligkiler bulunmasi veya aile bireylerinin arasinda

yasanan sorunlari basariy1 etkileyebilecek bir unsur oldugunu diistinmemektedirler.

Yapilan arastirmalar, iyi bir devamlilik planina sahip olan sirketlerin, 6zellikle
yonetimin  devredilmesinden sonra, diger aile sirketlerine gore daha karl
calistiklarini gostermistir (Ward, 1988:112). Iyi hazirlanmus bir siireklilik plan
sayesinde kisiler yalnizca isleri lizerinde yogunlagsmakta, beklentileri netlesmekte ve

gerilimleri azalmaktadir.
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Tablo 23: Aile Sirketleri Tarafindan Sirketin Gelecekte Faaliyet Gostermesi

icin Alman Onlemler

Aile Sirketinin Gelecekte Faaliyet Gostermesi Icin Alinan | SIKIk(f) | Yiizde(%)

Onlemler

Reorganizasyon (sirket icinde departman-bdliim yapilarinin 61 15,6

yeniden diizenlenmesi)

Miilkiyet plan1 (sirket hisselerinin kimlere ne sekilde 18 4,6

dagitilacagi)

Misyon ve vizyon caligmasi (sirketin amagclari, degerleri, 52 13,3

hedeflerin belirlenmesi)

Stratejik plan (rekabet veya biiylime i¢in yapilacak yenilikler, 75 19,2

gelistirme ¢abalari)

Halka acilma 11 2,8

Yetki devri (yonetimsel karar alma, yetkilerin kimlere ve ne 45 11,5

sekilde aktarilacag)

Varis plan1 (su andaki kurucu/ yoneticiden sonra aile 13 3,4

isletmesini kimin/kimlerin devralacagi)

Aile iiyelerinin is tanimlari 20 5,1

Egitim 47 12,0

Ihtiyat fonu ayirma 6 1,5

Gelecekte sirketin  yonetimini devralacak yoneticilerin 36 9,2

yetistirilmesi

Higbiri 2 0,5

Diger (yaziniz) 3 0,8
Tablodan goriildiigii tlizere, aile sirketlerinin gelecekte faaliyetlerini

siirdiirebilmeleri i¢in aldiklar1 6nlemlerin basinda, stratejik planlama calismalari,

reorganizasyon, misyon ve vizyon c¢alismalarinin yapilmasi ve egitim gelmektedir.

Bunlan takiben, yetki devri ve gelecekte sirketin yonetimini devralacak yoneticinin

yetistirilmesi konular1 {izerinde durduklart saptanmistir. Aile sirketlerinin biiytik bir

cogunlugunun ihtiyat fonu ayirma konusunda bir caligma yapmamalar1 ise

diistindiirtictidiir.
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Tablo 23: Aile Sirketinin Basarisinda Oncelikli Etkenler

Basarida Oncelikli Etkenler Lara | 2sra | 3sra | Swas | Toplam
Yatirimlarin 6z kaynaklara dayanmasi 29 10 11 12 62
Sirket sahiplerinin  ¢evresinin  genis 12 7 9 4 32
olmast

Alinan kararlarin hizli olmast 17 16 15 7 55
Yapilan planlarin uzun vadeli olmasi 15 13 13 11 52
Ust yonetimin gelecegi dogru dngdrmesi 10 19 13 13 65
Alman kararlarin bilimsel ydntemlerle 5 7 6 9 27
alinmasi

Danigmanlik hizmeti alinmasi 2 0 3 3 8

Aile sirketlerinin basarisinda Oncelikli etkenler, yatirimlarin 6z kaynaklara
dayanmasi, alinan kararlarin hizli olmasi ve yapilan planlarin uzun vadeli olmasi
gelmektedir. Onemle vurgulanan ikinci derece etken, iist ydnetimin gelecegi dogru

gbérmesi olarak goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda ylizylize goriisme yapilan insaat sektoriinde faaliyet
gosteren aile sirketleri yoneticilerinin, sirket sahibinin g¢evresinin genis olmasini

birinci etken olarak gordiigli saptanmustir.

Yapilan arastirmalarda, sirketlerin sahip olduklar1 6rgiit yapilari ile uyguladiklari
stratejiler arasindaki uyumsuzlugun sirketin hayatta kalmasi ve basarisi lizerinde
olumsuz bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Paisner, 1999). Biiylimeyi ve
basariy1 hedefleyen bir sirketin yeniden yapilandirilmasindaki amag, degisimle gelen

yeni kosullar altinda daha fazla verim elde etmektir.

Aile sirketleri basari icin gerekli degisimleri vaptiklarim diisiinmektedir
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Bu ¢ergevede aile sirketinin sirketlerinin basariya gotiirecek degisimleri yapip
yapmadig1t sorulmus, %72.5 ‘evet degisim yapilmaktadir’ cevabini vermistir.
%25.5’1 ise ‘hayir basartya gotiirecek degisim yapilmamaktadir’ ifadesini

belirtmigtir.

Arastirma kapsaminda ¢alismaya katilan aile sirketlerinin %72,5°1 sirketlerinde
degisimin gerceklestigini ve yenilik¢i-degisim stratejisi izlemelerinin en Snemli
unsur oldugunu diisiinmektedirler. Ayni sirketler piyasadaki degisimleri gozlemleme
ve tahmin etmede bagarili olduklarimi vurgulamislar, yetenekli aile bireylerinin ve
profesyonel yoneticilerin katkilarinin da degisimi gerceklestirmede katkisi oldugunu

belirtmiglerdir.
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Tablo 24: Aile Sirketlerinde Degisimin Gerceklesmesindeki Etkenler

Degisimin Gerc¢eklesmesindeki Etkenler Sikhik(f) Yiizde(%)
“Yenilik¢i-degisimcei”, yaratic bir strateji izlememiz 49 233
Yetenekli  aile  bireylerinin  ve  profesyonel 41 19,5
yoneticilerinin katkilar

Piyasadaki degisimleri gozleme ve tahmin etmede 43 20,4
basarili olmamiz

Karar alma siirecimizin “hizli” ve “etken” olmasi 39 18,5
Etkin bir raporlama sistemimizin olmasi ve yonetimin 15 7,1
gereksinim  duydugu  bilgilerin  giincel olarak

raporlanmast

Etken bir muhasebe ve raporlama sisteminin olmasi ve 20 9,5
biit¢e uygulamlarina katkisi

Diger ( belirtiniz) 3 1,4

Aile sirketleri degisimin gerceklesmemesi en onemli sebeplerini yeni iirlin ve

yeni i modelleri gelistirmede karsilasilan giigliikkler (%21,1) ve sermaye yetersizligi

(%21,1) olarak belirtmiglerdir. Maliyetleri kontrol etmede karsilasilan giigliikler

(%19,2) ve piyasadaki degisimleri gézlemleme ve tahmin etmede yetersiz kalinmasi

(%17,3) diger siklikla vurgulanan etkenlerdir. Aile bireyleri arasinda karar alma

sirasinda yasanan catismalarin etkisi (%5,7) ise degisimin gerceklesmemesinde

onemli bir etken olarak gdsterilmemistir.
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Tablo 25: Aile Sirketlerinde Degisimin Gerc¢eklesmemesindeki Etkenler

Degisimin Gerceklesmemesindeki Etkenler Sikhik(f) Yiizde(%)
Yeni iirin ve yeni i3 modelleri gelistirmede 11 21,1
karsilagilan giicliikler

Sermaye yetersizligi 11 21,1
Risk alamama 7 13,5
Maliyetleri kontrol etmede yasanilan giicliikler 10 19,2
Piyasadaki degisimleri gbzlemleme ve tahmin etmede 9 17,3
yetersiz kalinmasi

Aile bireyleri arasinda karar alma sirasinda yasanan 3 5,7
catismalarin etkisi

Diger (belirtiniz) 1 1,9

Aile sirketinin Kilit noktalarinda mutlaka aile iivesi olmahdir

Onceki boéliimlerde belirtildigi gibi ailenin birbirleriyle yakin iliskide olmasi

kadroya giiven verir. Bir ¢ok aile sirketinde kilit noktalarda aile iiyesinin bulunmasi

onem teskil etmektedir. Bu kapsamda, arastirmaya katilan aile sirketlerinin de ayni

diisiinceyi tasidigr goriilmektedir. Sirketlerin %83,1°1 kilit noktasinda aile iiyesi

gereklidir derken %16,9 gerekli olmadigini belirtmistir.

Sirketin kilit noktalarinda aile iiyesi olmasi gereklidir diyen %83,1 oranindaki

sirket, bunun nedenleri olarak, aile liyesinin daha ¢ok baglilikla ¢alisacag: (%34,8),

aile iiyesinin daha giivenilir oldugunu ve de koordinasyon kolayligi tasidigini

belirtmisglerdir.

Tablo 26: Kilit Noktalarda Aile Uyesinin Gereklilik Nedenleri

Gereklilik Nedenleri

Kilit Noktalarda Aile Uyesinin | Sikhk(f)

Yiizde(%)
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Sirket sirlarinin saklanmasi 21 13,0
Koordinasyon kolayligi 34 21,1
Daha ¢ok baglilikla ¢alisma 56 34,8
Daha giivenilir olmasi 48 29,8
Diger 2 1,2

Aile sirketleri dogru ve hizli karar alma mekanizmalari gelistirmeliler

Yapilan arastirmalar, aile sirketlerinde karar alma siirecinin iki temel sekil altinda
sekillendigini gostermektedir. Bunlardan birincisi, en son kararlarin bir kisi
tarafindan verilmesi, ikincisi ise kararlara uzlagma ya da oylama yolu ile ulasilmasi
seklindedir (Landsberg, 1999). Girisimei yaklasimi olarak adlandirilan yaklasimda
girisimci, bir sahip olarak karar mekanizmasimnin kendisi oldugu inancindadir.
Ozellikle ikinci nesilin ¢alistig1 aile sirketlerinde karar alma siirecine katilamadiklari

icin varilan karar sonrasi ¢catigmanin yagandigi bilinmektedir.

Hizli karar alma aile sirketlerinin 6nemli bir ozelligidir ve avantajidir. Karar
organini olusturan aile tliyeleri arasinda karar almanin, diger sirketlere gore daha
kolay olacagi agiktir. Sirkette alinan kararlarda yonetim kuruluna hesap vermekle

degil, bilgi vermekle sorumlu olmasi hizli karar alabilmesine olanak saglamaktadir.

Aile sirketlerinin %47,1°1 kararlarin1 almalarini dogru ve hizli, %29.4 i daha
dogru ve hizli karar alabilir demislerdir. Sirketlerin %23.5’1 yalnizca karar alma

hizlarimi yetersiz bulmaktadir.

Tablo 27: Aile Sirketlerinde Karar Alma Hiz1

Karar Alma Hiz1 Sikhk(f) | Yizde(%)

Evet,yeterince dogru ve hizl 48 47,1
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Daha dogru ve hizli karar alinabilir 30 29,4

Hayir, yetersiz 24 23,5

Aile sirketinin kurumsallasmamis olmasi karar hizini olumsuz etklemektedir

Aile sirketlerinde karar alma hizini yetersiz bulan %23,5 aile iiyesi bunun en
onemli sebebinin kurumsallasamama oldugu 9%37.5 oraninda belirtmislerdir.
Sirketin sermaye yetersizliginin sirketin hizli karar alamamasimi %19.6 etkiledigi
goriiliirken, aile sirketinde yonetimde karsilasilan sorunlar hizli karar alamamayi

%17.8 oraninda etkilemektedir.

Tablo 28: Aile Sirketlerinde Kararlarin Dogru ve Hizh Bicimde

AllInmama Nedenleri

Kararlarin Dogru ve Hizh Bicimde Sikhik(f) Yiizde(%)
Allnmama Nedenleri

Stratejik diisiinememe 9 16,1
Sermaye yetersizligi 11 19,6
Yonetimde karsilasilan sorunlar 10 17,8
Kurumsallagamama 21 37,5
Aile i¢i sorunlarin/gatigmalarin ige yansimasi 4 7,1
Diger 1 1,8

Aile sirketleri cok kritik karar asamalarinda damismanhk hizmeti alma

konusunda vetersizdir

Biiytimeyle birlikte aile sirketlerinde yeni sorunlar bas gosterebilir. Profesyonel
yonetici ihtiyaci, yeni gorev alanlart ve isboliimii, dogru biiylime stratejisinin se¢imi,

stratejiye uygun Orgiit yapist kurma...vb. ihtiyact dogabilir. Bu yoOntemlerin
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uygulanabilmesi i¢in oOzellikle kiiciik ve orta oOlgekli isletmelerde danigsmanlik

hizmetlerinin saglanmasi gerekli olur.

Tablo 29: Sirketin Onemli Karar Asamasinda Damismanlik Hizmeti Almasi

Damsmanhk Hizmeti Alma Sikhik(f) | Yiizde(%)
Evet 48 48,5
Hayir 51 51,5

Aile sirketlerinin ~ %48’i karar alma asamasinda danigsmanlik hizmetine
bagvurmusglardir. %511 ise karar asamasinda danigmanlik hizmeti almay1 uygun

gormemiglerdir.

Sirketlerin %34,3’1i danigsmanlik hizmetini almaya devam ederken, %21,6’s1
onceden danigmalik hizmeti aldigini ancak devam etmediklerini belirtmislerdir.
Cevap vermeyen %28,4’liikk aile sirketi hi¢ danismalik hizmeti almamis ve yakin

gelecekte de almay1 planlamamaktadir.

Aile sirketlerinin danigmanlik hizmeti aldigi konularin basinda toplam kalite
yonetimi-ISO 9000...vb. goriilmektedir (Tablo 48) . Bunun sebebini ISO 9000
belgesinin 6zellikle baz1 sektdrlerde alinmasinin zorunlu olmasindan kaynaklandigi
diisiiniilebilir. ~ Ancak goriismeler sirasinda bu konuda danigmanlik hizmeti
almalarinin zorunlu olmasina ragmen sirketlerinde performans konusunda bir
degisim olmadig1 vurgulanmistir. Uretim ve kalite konusunda alinan danigmanlik

ikinci sirayr alirken, isletme politikas1 ve stratejik planlamaya dair alinan
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danismanlik hizmeti iigiincii sirada yerini almaktadir. Onem sirasina gore bunlari,
bilgisayar hizmetleri, muhasebe ve finansman ve hukuki konularda alinan

danigmanlik hizmetleri takip etmektedir.

Kiyaslama (benchmarking), tasfiye, ¢atisma yonetimi ve degisim miihendisligi en

az talep goren danismanlik hizmetleri olmustur.

181



Tablo 30: Aile Sirketleri Tarafindan Danismanhk Hizmeti Alinan Konular

Damismanhk Hizmeti Alinan Konular Sikhik(f) Yiizde(%)
Isletme politkas: ve stratejik planlama 34 10,8
Reorganizasyon 25 8,0
Modern yonetici teknikleri 18 5,7
(Catisma yOnetimi 4 1,2
Uretim-kalite 36 11,5
Muhasebe finansman 31 9,9
Insan kaynaklar1 yonetimi 16 5,1
Pazarlama 23 7,3
Is kurma 10 3,2
Tasfiye 2 0,6
Toplam kalite yonetimi — ISO 9000...vb. 41 13,0
Degisim Miihendisligi 5 1,6
Kiyaslama 1 0,3
Avrupa Birligi ile ilgili bilgilendirme 6 1,9
Hukuki konular 28 8.9
Bilgisayar hizmetleri 33 10,5
Diger 1 0,3

Danismanlik hizmetini alan aile sirketleri is kurma, biiylime gibi isletmenin
yasamsal evrelerine bagli olarak duyulan ihtiya¢ nedeniyle (%33,3) ve sorunlarin

istesinden gelemedikleri icin (%16,7) ilk kez danigmanlik almaya karar vermislerdir.
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Tablo 31: Aile Sirketlerinde i1k Kez Damismanhk Hizmeti Alma Nedenleri

Ik Kez Damsmanlik Hizmeti Alma Nedenleri Siklhik(f) | Yiizde(%)
Sorunlarin iistesinden gelemedigimiz i¢in 17 16,7
Bir sorunla karsilasmadan tedbir almak i¢in 10 9,8
Rakip firmalara karsi rekabette iistiinliik saglayabilmek 11 10,8
icin

Is kurma, biiyiime gibi isletmenin yasamsal evrelerine 34 33,3
bagli olarak duyulan ihtiya¢ nedeniyle

Diger 1 1,0
Cevap vermeyen 29 284

Aile sirketlerinde danigsmanlik hizmeti alma kararmi siklikla yonetim kurulu
baskan1 (%49) ve genel miidiir (%12,7) vermektedir. Ancak hi¢ danigmanlik hizmeti
alamamis olan sirketlerin ve dolayisiyla boyle bir karar1 vermemis olan sirketlerin

sayist oldukea yiiksektir (%28.,4).

Aile sirketlerinde {iist kademe yoneticileri (%43,1) kendilerini gelistirmeye
yonelik egitime Onem vermektedirler. Ayni sekilde, orta (%36)ve alt (%20,9)

kademede calisanlar da egitim imkanlarindan faydalanmstir.

Aile sirketleri profesyonel vonetici ile calismanin avantajimin farkindadirlar

ancak vonetimi tamamen birakmayi uygun gormemektedirler

Sirkette, kurumun devamini saglayacak nitelikte varis yok ise girisimcinin
sirketin tamamin1 veya bir kismin1 uygun gordiigii profesyonel yoneticiye zaman
icerisinde devredebilir. Bu yonetici basta girisimei olmak iizere danismanlarin

tavsiyeleri dogrultusunda belirlenir ve se¢im girisimcinin istedigi yonde gergeklesir.
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Sirketin gelisim evrelerinde s6z edildigi gibi, bliylime siireciyle birlikte sirket
faaliyetlerinin kapsami biiyiimekte ve ¢esitlenmektedir. Artan ig hacmi, girisimcinin
ozellikle yonetsel konularda yetersiz kalmast ve denetim alaninin biiylimesi...vb.
konular, bir noktadan sonra digsaridan yonetici saglanmasini gerektirmektedir.
Sirketin biiyime siirecinde gereksinme duyulan yoneticiler Oncelikli olarak aile
bireylerinden ve akrabalardan saglanmaya calisilir, bunlarin yeterli olmadigi

durumlarda disaridan profesyonel yonetici getirilir.

Profesyonel yonetim tarzinin benimsenmesi, kurum niteligi kazanilmasi i¢in en

onemli adimdir.

Arastirmaya katilan aile sirketlerinin %64,7’si, yonetimde mal sahibi yonetici ve
profesyonel yoneticinin birlikte ¢alismasinin avantajli oldugu belirtmisler, %24°1 ise,
profesyonel yoneticinin yonetimde tek basina olmasmin aile sirketi i¢in avantaj
olarak degerlendirmislerdir. %10,8’lik bir oranda da aile sirketi yoneticisin mutlaka

mal sahibi yonetici olmasi gerektigi goriilmiistiir.
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Cogu zaman sirkete digaridan katilan profesyonel yoneticiler olaylara, sahip
yoneticilere gore daha objektif ve biitiinciil yaklagimlarla bakabilmektedir. Aile
sirketlerinde ¢alisan aile Tyeleri profesyonel yonetici getirmenin avantaj
siralamasinda ‘profesyonel yoneticiler, mal sahibi yoneticilere oranla aldiklar
egitimin ve farkli kurumlarda g¢alismanin etkisiyle daha yiiksek bir performans
diizeyine sahiptirler’ ifadesini birinci olarak belirtmislerdir. Ikinci en 6nemli avantaj,
‘profesyonel yoneticiler, sirket sahibinin bireysel ¢ikarlarindan ¢ok, sirketin
menfaatlerini gozetirler’ olarak belirlenmistir. Her iki ifade ikinci sira siralamasinda

da en 6nemli avantajlar olarak siralamada yerini almistir.
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Tablo 32: Yonetime Profesyonel Yonetici Getirmenin Nedenleri

Yonetime Profesyonel Yonetici Getirmenin Sikk(f)
Nedenleri 1.sira 2.s1ra 3.sira SIrasiz
Profesyonel yoneticiler, aile sirketleri sahiplerinin ve | 13 5 12 6

ayni zamanda rakiplerinin amaglarini izler.

Profesyonel yoneticiler, sirket sahibinin bireysel | 22 17 5 10
¢ikarlarindan ¢ok, sirketin menfaatlerini gozetirler.

Profesyonel yoneticiler, mal sahibi yoneticilere | 22 18 10 9
oranla aldiklart egitimin ve farkli kurumlarda
calismanin etkisiyle daha yiiksek bir performans
diizeyine sahiptirler.

Profesyonel  yonetici,  sirketin  siirekliligini | 7 17 13 9
saglamada yardimci olur.

Profesyonel yonetici, daha rasyonel karar alir. 14 10 17
Profesyonel yonetici, sirket pazarlarinin biiylimesi, | 6 6 12 4
teknolojik yeniliklerin artmasi karsisinda mevcut

bilgiye sahiptir.

Diger (belirtiniz) 0 0 0 1

Ozellikle biiyiime ve genisleme evresine gelen aile sirketlerinde ydnetimin bilgi
ve yetenekleri, sirketin basarisi i¢in yetersiz kalabilir. Sirkette calisan kisilerin
yeterli uzmanliga sahip olmamalar1 profesyonel yoneticilerin kuruma dahil
edilmelerini zorunlu hale getirir. Ozellikle biiyiiyen sirketlerin, isletmelerin nakit
yonetimi, iirlin ve Pazar cesitleme ve gelistirme ile degisim gibi konularda

profesyonel yoneticilerden yararlanmalari sirket i¢in avantajhidir.

Profesyonel yoneticinin sirkette ¢alismaya baslamasiyla, zaten ihtiyag¢ olan takim

calismasini beraberinde getirir.

Profesyonel yoneticinin yonetimde karar sahibi olmasini sakincalar1 arasinda ise
birinci Oncelikli sirada ‘profesyonel yoneticinin, mal sahibi yonetici gibi baglilikla

calismayacag1’ ifadesi gormekteyiz. Ikinci olarak &nem sirasinda belirtilen ifade
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‘Zarar riski olmamasi nedeniyle etkin karar alamayacaklari’ olarak belirtilmistir.
Ucgiincii sirada ise ‘Pratik bilgilerin mal sahibi yoneticiye gore daha az olmasr’

ifadesi goriilmektedir.

Tablo 33: Aile Uyelerine / Mal Sahiplerine Gore Yonetime Profesyonel
Yonetici Getirilmesinin Sakincalari

Aile Uyelerine / Mal sahiplerine Gore Yonetime Sikhik(f)
Profesyonel Yonetici Getirilmesinin Sakincalari

1.sira 2.sira | 3.sira | Swasiz
Profesyonel yoneticinin, mal sahibi yOnetici gibi 28 22 19 7
baglilikla ¢alismayacagi
Pratik bilgilerin mal sahibi yoneticiye gore daha az 19 19 26 4
olmasi
Zarar riski olmamast nedeniyle etkin karar 27 25 14 5
alamayacaklari
Diger - - - 5

Aile sirketlerinde calisan profesyonellerin %51’ine kendisini gelistirmesi i¢in

egitim imkani1 saglanirken, %35,3’1i profesyonel yoneticilerine egitim imkan

tanimamaktadir.

Profesyonel yoneticilerine egitim imkan1 saglayan aile sirketleri en ¢ok modern

yonetim  teknikleri  konusunda  profesyonel

yoneticinin

gelistirilmesini

istemektedirler. Kriz yonetimi ve catisma yoOnetiminde verilen egitim imkanlari

arasinda diisiik oranda yer almaktadir.

Aile sirketlerinin = %35,3’ti  profesyonel

yoneticilerine

egitim

imkani

saglamamaktadir. Bunun en 6nemli gerekgesini de ‘yeterince tecriibeli’ (%53.,5)
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olarak ifade etmektedirler. Dikkat ¢eken bir nokta ise yeterli biitce olmamasindan

(%37,2) kaynaklanan sebepler yliziinden bu imkanin verilmemis olmasidir.

Aile sirketleri biliylimeyle birlikte ailenin tek bir bireyin cabasiyla ya da aile
arasindaki gelisigiizel karar verme yoluyla ¢oziilemeyecek, karmasik sorunlarla karsi
karstya kalmaktadir. Genelde pek cok aile, aralarindaki uyumun bozulmamasi igin

kritik konular1 tartigmaktan kaginir.

Aile sirketlerinde vyonetim kurulu formalite geregi mevcut ve iiveleri

akrabalardan olusmaktadir

Bu asamada yeniden yapilandirma siirecinin bir unsuru olan yonetim kurulunun
aktif olmasi zorunludur. Yonetim kurulu , aile {iyesi ve aile disindan {iiyelerden
olusmalidir.  Yonetim kurulu, sirketin ve sirket ydnetiminin performansini

degerlendirerek, sirketin gelisimini ve stratejilerini verimli olarak yapilandirir

Tiirkiye’de faaliyet gosteren aile sirketlerinin yonetim kurullarinin formaliteden
Oteye gidememis oldugu soylenebilir. Yonetim kurullar, aile iyeleri ve yakin
arkadaslar tarafindan olusturulmustur. Dolayisiyla yonetim kurulu toplantilart bir
aile toplantisina benzemektedir. Gerekli fonksiyonlarini yerine getirememektedir

(Aydin, 1984: 29).

Calismaya katilan aile sirketlerinin %63,7 si diizenli toplanan bir yonetim

kurulunun varligindan séz ederken, %33.3 diizenli toplanmadiklarini belirtmistir.

Tablo 34: Aile Sirketinde Aktif Olarak Cahsan/ Toplanan Yonetim Kurulu
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Aktif Yonetim Kurulu Sikhk Yiizde(%)
Mevcudiyeti

Evet 65 63,7
Hayir 34 33,3
Cevap vermeyen 3 2,9

Bu asamada yonetim kurulunun iiye dagilimini goérmek gerekmektedir. En
yiiksek oran %44,5 ile erkek aile tiyesidir. %29.3 aile disindan erkekler yonetim
kurulunda yer alirken %3.8 ‘lik bir oran ile aile disindan kadin yonetim kurulu tiyesi
vardir. Calismanin kapsaminda karsilikli goriigme yapilan aile sirketleri diizenli
toplanan yonetim kurullarinin oldugu sdylemesine ragmen yonetim kurulu tiyelerinin
kim olduklar1 soruldugunda ev hanimmi olan

olan eslerin, oldukca yash

kayimvalidelerin bu yonetim kurulunda yer aldiklari anlagilmistir. Bu bakimdan

%22’1ik oran olarak goriilen yonetim kurulunda yer alan kadin aile {iyeleri sayisinin

biiylik cogunlugunun formalite olarak yer aldig1 diisiiniilmektedir.

Tablo 35: Yonetim Kurulu Uyeleri Dagilimi

Yonetim Kurulu Aile Uyesi Aile Disindan
Uyt SIKK(f) Yiizde(%) SIKK(f) Yiizde(%)
Kadin 41 22,2 7 3.8
Erkek 82 44,5 54 29,3

Gelecekte girisimcinin yerini alarak sirketin yonetim kurulu baskani veya genel

midiiri unvanim alacak ve sirketin yonetiminde etkin rol oynayacak kisi olan

varisin, girketin gelecegi goz oniinde bulundurularak yoneticilik i¢in hazirlanmalari

Onemlidir.
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Aile sirketlerinde devir plani vapilmamaktadir ve varis belli degildir

Yapilan arastirmalar, aile sirketlerinin 6nemli bir kismimin ilk 10 yilda iflas
ettiklerini, aralarindan ¢ok azinin ikinci nesile kaldigin1 ve ikinci nesil igerisinden
¢ok az bir kisminin {i¢iincii nesile devredildigini gostermektedir. (Gersick 1999:102).
Bu noktada aile sirketlerinin varliklarini stirdiirebilmeleri i¢in yeterli bilgi, deneyim

ve motivasyona sahip varisin mevcudiyeti giindeme gelmektedir.

Girisimci varis se¢im silirecini ne kadar erken planlamaya baslarsa en uygun
aday1 bulmakta o kadar sanslt olur. Sirket sahibi, zorlayict bir durum séz konusu
olmadikc¢a yonetimin devrine iligkin bir planlama yapmamaktadir. Calismanin teorik
boliimiinde sozedilen ani/beklenmedik durumlar ile karsilagsmadan Once sirketin varis
secim planimnin mevcut olmasi krizden en kisa zamanda cikilmasimi saglayacak
proaktif bir yaklagimdir. Bununla birlikte ¢ok az aile sirketinin bu yaklasima

basvurdugu bir gergektir.

Calisma kapsaminda aile sirketlerine yonetimi ne zaman devretmeyi
diisiindiikleri ve yonetimi devralacak bir adayin olup olmadigi sorulmustur.
Yonetimi devretmeyi diisiindiikleri aday var ise, aday kriterlerinin ne oldugunu ve
Oonem derecesini belirtmeleri istenmis, aday yoksa neden aday diisliniilmediginin

sebepleri sorgulanmstir.

Tablo 36’da gorildiigii gibi aile sirketlerinde en iist yonetimde bulunan
yoneticinin goérevden ayrilma siiresi belli degildir (%40,2). Diger ilging bir saptama
ise, bu yoneticinin yasadig siirece gorevde kalmasinin beklendigidir. Gorildigi
gibi arastirmaya katilan aile sirketlerinin biiyiik bir oran1 gelecege yonelik bir devir

plan1 yapmamustir.
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Tablo 36: Aile Sirketinde En Ust Diizeyde Bulunan Yéneticinin Sirketten
Ayrilma Zamani

Sirketten Ayrilma Zamani Sikhik(f) | Yiizde(%)
Oniimiizdeki 1-2 yil i¢inde 3 2,9
Oniimiizdeki 2-5 y1l iginde 13 12,7
Oniimiizdeki 5-8 yil iginde 9 8,8
Oniimiizdeki 8 y1l iginde 6 5.9
Yasadigi stirece gorevde kalacak 20 19,6
Belli degil/bilinmiyor 41 40,2
Diger 1 1,0

Varisin onceden belirlenmesi ve gelecek icin hazirlanmasi sirketin stirekliligi

konusunda en 6nemli adimlardan biridir.

Aile sirketlerinde gelecekte yonetimi devralacak bir adayin varligi sorulmus,
sirketlerin %37,3’0 bir adayin oldugunu, %359,8’inin ise aday diisiinmedigi

saptanmuigtir.

Tablo 37: Aile Sirketini Devralacak Adayin Mevcudiyeti

Sirketi  Devralacak  Adayin | Sikhk(f) Yiizde(%)
Mevcudiyeti

Evet 38 37,3
Hayir 61 59,8
Cevap vermeyen 3 2,9

Yonetimin emeklilik planlart ve yoOnetimi devralmasi planlanan adayin

belirlenmis olmasi iligskisi Tablo 37°te yer almaktadir. Yonetimi gelecek 8 yil
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igerisinde devretmeyi planlayan ydneticilerin ¢ogunun belirlenmis bir varisi yoktur.
Bu ¢ok 6nemli bulgu aile sirketlerinin devir planini halen yapmadiklarini ¢ok agik
sekilde ortaya koymaktadir. Beklenmedik bir duruma karsi hazirliksiz

yakalanacaklar1 ¢ok agiktir.

Tablo 37: Yonetimin Emeklilik Planlar1 ve Devralacak Aday Iliskisi

Emeklilik Plan1 Zamam Sikhik(f)
Aday var | Aday yok

Oniimiizdeki 1-2 y1l i¢inde 2 0
Oniimiizdeki 2-5 yil i¢inde 6 7
Oniimiizdeki 5-8 yil iginde 4 5
Oniimiizdeki 8 yil iginde 2 4
Yasadigi siirece gorevde kalacak 6 14
Belli degil/bilinmiyor 13 27
Diger 0 1

Varis sec¢im siirecinin ikinci evresi, variste aranan Ozelliklerin belirlenmesidir.
Bir varisin sahip olmas1 gereken cok sayida 6zellik vardir. Ancak bu 6zelliklerin

herbirinin 6nemi ve dnceligi sirketten sirkete farklilik gosterir.

Aile sirketini devralmasi beklenen adayin aile sirketindeki deneyimi en 6nemli
kriter olarak birinci sirada yer almaktadir. Adayin egitim diizeyi ikinci sirada
belirtilen en 6nemli faktordiir. Adayin karar verme kabiliyeti, sirkette birlikte
calistig1 aile liyeleri arasinda sayginligi aday se¢iminde rol oynayan kriterler olarak

One ¢cikmaktadir.

Tablo 38: Aile Sirketini Devralmasi Beklenen Adayda Aranan
En Onemli Ozellikler
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Devralacak Adayda Aranan Ozellikler Sikhik(f)
1.sira 2.s1ra 3.sira Sirasiz

Aile isletmesinde deneyimi 13 2 0 3
Stratejik planlama becerisi 3 2 2 1
Isletmede birlikte calistigi aile iiyeleri 2 4 3 2
arasinda sayginligi

Aile bireylerinin kendine giivenmesi 3 3 3 2
Egitim diizeyi 5 2 1 2
Kurucu ile amag¢ uygunlugu 2 2 1 1
Diiriist ve erdemli olmas1 0 1 2 3
Risk alma istegi 0 0 1 3
Diger aile tiyeleri ile ge¢imi 0 1 1 1
Isletmenin kurucusu ile iliskisi 3 2 0 1
Calisanlar arasinda sayginligi 1 1 3 1
Karar verme kabiliyeti 2 6 7 2
Zeka diizeyi 1 1 1 2
Finans becerileri 1 0 1 4
Yaratict olmasi 1 1 0 4
Diger 0 0 0 1

Aile sirketinde yonetimi devralacak varisin belirlenmemesinin en énemli nedeni,
bu konuda heniiz hi¢ diigiiniilmemesi olarak gosterilmistir (%68,2). Diger ortaya
konan bir neden ise, aile bireyleri arasinda yoOnetimin devrine iliskin sorunlarin
varligidir (%15,5). Bu sonug net bir bigimde aile sirketlerinin gelecege ydnelik

herhangi bir devretme plant yapmadigini ortaya koymaktadir.
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Tablo 39: Aile Sirketi Devralacak Adayin Belirlenmeme Nedenleri

Devralacak Adayin Belirlenmeme Nedenleri | Sikhk(f) | Yiizde(%)
Yonetimi devralacak “yetenekli” bir aile 6 9,1
bireyinin bulunmamasi

Aile bireyleri arasinda yoOnetimin devrine 10 15,5
iliskin sorunlarin varligi

Yonetimi devredecek giivenilir bir profesyonel 3 4,5
bulunmamasi

Heniiz diisiiniilmemesi 45 68,2
Diger 2 3,0

Catisma aile iiveleri arasinda viizyiize coziimlenmektedir

Aile sirketlerinin karar mekanizmasinda aile bireylerinin uzlagsmaya varmasi daha
zordur ve ¢ok zaman gerektirir. Alinan kararlar herzaman herkesi mutlu etmez ve
hayal kiriklig1 olur. Aile sirketlerinde karar alma silirecinde yasanan ¢atismalarin
kaynaginda ‘kimin neyi yapacagi’ konusunda yasanan belirsizlikler ve aile-is
sistemlerinin birbirine karismasindan kaynaklanan rol catismalar1 vardir. Ozellikle
yast ilerledigi igin sirketin yonetimini kendisinden sonraki nesile birakan kurucular

bile yine olaylarin merkezinde olmak, kararlar1 kendisi vermek istemekte ve

nesillerarasi ¢atigsmalar ortaya ¢ikmaktadir.

Aile sirketlerinde olasi bir ¢atisma karsisinda alinan onlemler sorgulandiginda
%45’lik bir yiizdeyle ilk sirada “catigmanin sebebini sorgulayip, sorunlart kendi
aramizda yiiz ylize ¢dzmeye ¢aligiriz” secenegi vardir. Sirketlerin %32.3’1 “catisma

olmamaktadir” cevabini vermistir. Bu sasirtict bir sonugtur. Karar
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mekanizmasinin isledigi bir yerde, 6zellikle aile sirketlerinde ¢atismanin olmadigini

sOylemek pek inandirici degildir.

Tablo 40: Aile Bireyleri Arasinda Olasi Bir Catisma
Karsisinda Alinan Onlemler

Catisma Karsisinda Alinan Onlemler Sikhik(f) | Yiizde(%)

(Catisma olmamaktadir. 32 32,3
Catismanin sebebini sorgulayip, sorunlari 46 45,0
kendi aramizda yiizyiize ¢Ozmeye

calisiriz.

Catismanin boyutuna gore, profesyonel 2 1,9

yoOneticiye veya bir danismana giderek
yardim alinmaktadir.

(Catismanin sebebinin iistiine gitmeyerek, 15 17,7
zaman icerisinde ¢coziimlenmesini

beklemek.

Diger 1 1,0
Cevap vermeyen 6 5,8

is ve ailevi ilgilendiren konular birbirine karistirilmamahdir — vetki ve

sorumluluk devrinde vetenek onemlidir

Soru formunda aile sirketlerinde caligmakta olan aile iiyelerine sirketlerine iliskin
ifadeler verilmis bu ifadeler hakkinda goriisleri sorulmustur. Aile {iyelerinin en
siklikla “katillyorum” dedikleri ifadeler, ‘is ve aileyi ilgilendiren konular birbirine
kanistirilmaz’, ‘sirkette yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde yetenekler en
onemli kriterdir’, ‘sirkette calisan akrabalarin diger ¢alisanlara gore bir ayricaligi
yoktur’ seklinde siralanmistir.  Aile iiyelerinin en siklikla “fikrim yok” dedigi ifade

ise ‘yonetimi gelecekte kimin devralacagi konusunda bir sorun yasanmaz’ dir. Aile
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tiyelerinin “katilmiyorum” olarak isaretledikleri ifadeler sikliklarina gore, ‘sirkette
profesyonel yoneticiler ve aile {iyeleri arasinda g¢atigma yasanmaz’, ‘profesyonel
yoneticiler sirkete aile bireyleri kadar baghdir’ ve ‘karar alma konusunda aile

bireyleri arasinda bir sorun yasanmaz’ seklindedir.

Tablo 41: Aile Sirketlerinin Mevcut Durumuna iliskin Tutumlar

Tutum Sikhik(f)
Katihyorum | Fikrim yok | Katilmiyorum

Sirkette profesyonel yoneticiler ve aile 34 3 57

tiyeleri arasinda ¢atigsma yasanmaz.

Profesyonel yoneticiler sirkette aile 46 9 38

bireyleri kadar baglidir.

Sirkette bazi gorevlere yalnizca aile 55 6 31

bireylerinin getirilmesi uygundur.

Yonetimi gelecekte kimin devralacagi 46 20 27

konusunda bir sorun yasanmaz.

Sirkette yetki ve sorumluluklarin 72 6 14

devredilmesinde yetenekler en Onemli

kriterdir.

Sirkette c¢alisan akrabalarin  diger 65 8 20

calisanlara gore bir ayricalig1 yoktur.

Is ve aileyi ilgilendiren konular 75 2 17

birbirine karistirilmaz.

Kimin hangi isi yapacagi konusunda 57 8 28

aile bireyleri arasinda bir c¢atigsma

yasanmaz.

Karar alma konusunda aile bireyleri 51 5 38

arasinda bir sorun yasanmaz.

Aile sirketlerinde, sirket st diizey 60 3 30
yonetiminde mutlaka bir aile ferdi
gorev almalidir.
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Aile sirketlerine 0zgii en onemli sorun profesyonel vonetime gecis ve

kurumsallasamamadir

Aile sirketlerine 6zgii en 6nemli konular sirastyla, profesyonel yonetime gegis ve
kurumsallasamama, aile tyelerinden hangisinin bir sonraki patron olacagi ve
kardesler arasinda yasanan rekabet olarak belirtilmistir. Aile i¢inde ve sirketteki
rollerin birbirine karigmamasi ve sirkette kimin hangi isi yapacagi konusunda

yasanan sorunlar aile sirketlerine 6zgii konular arasinda 6nemli olarak gosterilmistir.

Onemle vurgulanan akrabalarm kayrilmasi ve aile iiyeleri ile diger personel
arasindaki iicretleme konular1 arastirma kapsaminda ¢alismaya katilan aile

sirketlerinde 6nemli bir konu olarak yer almamustir.

Tablo 42: Aile Sirketlerinin Basarisi I¢in En Kritik Konular

Aile Sirketlerinin Basarisi icin En Kritik Sikhik(f)
Konular

1.sira | 2.sira | 3.sira | sirasiz

Aile iiyelerinden hangisinin bir sonraki | 20 7 14 3
patron (genel miidiir) olacagi

Kardesler arasinda yasanan c¢ekisme ve | 13 8 8 2
rekabet

Akrabalarin kayirilmasi 5 4 8 1
Aile iiyeleri ve diger personel arasindaki| 5 7 9 0
ticretleme ve is yiikiine yonelik sorunlar

Profesyonel yOnetime gecis ve | 39 24 5 2
kurumsallasma

Profesyonel yoneticilerle aile iiyeleri arasinda | 0 12 8 3
yasanan sorunlar

Aile tiyeleri arasinda sirkette kimin hangi isi | 2 10 20 1
yapacagi konusunda yasanan sorunlar

Aile icinde ve sirketteki rollerin birbirine | 8 19 17 2
karismamast

Diger 0 0 0 0
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ikinci nesil aile sirketlerinin iiciincii nesile devredilecgini diisiinmektedir

l.nesil ve 2. nesilin yonetimde oldugu aile sirketleri kendi sirketlerini ayni
alanda faaliyetlerini siirdiiren diger aile sirketlerine gore daha basarili veya ayni
diizeyde bulmuslardir. Ugiincii nesilin ydnetimde oldugu aile sirketi say1s1 ¢ok diisiik

olmasina ragmen kendilerini ne basarili, ne de basarisiz olarak tanimlamiglardir.

Tablo 43’e bakildiginda birinci ve ikinci nesil sirketlerin gelecekte devam etme
beklentileri arasinda bir fark goriilmemektedir. Her iki nesil sirketin basar ile gelecek
nesile aktarilacagimi ve sirketin bagsarili olacagini diisiinmelerine ragmen

“kuskuluyum” ifadesini kullananlarin sayis1 da az degildir.

Tablo 43: Yonetimde Kac¢inci Nesil Oldugu ve Gelecekte Basarinin

Devam Etmesi iliskisi

Sikhik(f)
Nesil Basar ile devam edecek Basarili devam edeceginden
kuskuluyum
1. nesil 32 16
2.nesil 38 12
3.nesil 1 1

Birinci nesil aile sirketleri stratejik planlama, ikinci nesil aile sirketleri vetki

devri lizerinde 6nemle durmaktadir

Nesillerarasi, sirketin gelecegi konusunda alman tedbirlerde farklilik
gostermemektedir. Birinci ve ikinci nesil dncelikli olarak stratejik planlamaya 6nem
vermektedir. Birinci nesil misyon ve vizyon calismasini ikinci sirada gosterirken,
ikinci nesil yetki devri konusunda caligsmalar yapmaktadir. Her iki nesil de aile

iyelerinin sirket i¢indeki is tanimlar1 konusunda 6nemle ¢alismaktadir.
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Tablo 44: Nesillerin Gelecek icin Aldig1 Tedbirler

Nesillerin Gelecek I¢in Aldig1 Tedbirler Sikhk(f)
1.nesil | 2.nesil | 3.nesil

Reorganizasyon (sirket i¢inde departman-bolim yapilarinin | 25 33 1

yeniden diizenlenmesi)

Miilkiyet plan1 (sirket hisselerinin kimlere ne sekilde 6 11 1

dagitilacag)

Misyon ve vizyon calismasi (sirketin amaclari, degerleri, | 26 24 0

hedeflerin belirlenmesi)

Stratejik plan (rekabet veya biiyiime icin yapilacak yenilikler, | 37 35 1

gelistirme cabalar1)

Halka a¢ilma 4 7 0

Yetki devri (yonetimsel karar alma, yetkilerin kimlere ve ne | 15 27 1

sekilde aktarilacagi)

Varis plam1 (su andaki kurucu/ yoneticiden sonra aile | 5 7 1

isletmesini kimin/kimlerin devralacag)

Aile tiyelerinin is tanimlar1 9 10 1

Egitim 22 22 1

Ihtiyat fonu ayirma 1 5 0

Gelecekte sirketin  yonetimini devralacak yoneticilerin | 17 19 0

yetistirilmesi

Higbiri 1 1 0

Diger (yaziniz) 1 2 0

ikinci nesilin yonetimde oldugu aile sirketlerinde de vonetimi devralacak

aday belli degildir

Ikinci nesilin yonetimi yakin gegmiste yonetimi devraldigi diisiiniiliirse, adayin

ikinci nesil tarafindan yonetilen aile sirketlerinde secilmemis olmasi heniiz bu

diisiince i¢in ¢ok erken oldugunu gostermektedir. Ancak birinci nesil aile sirketleri

icin ayni ifadeyi kullanmak dogru olmaz. Birinci nesil aile sirketlerinin bir¢ogu

yonetimi devretmek {izere bir varis segmemislerdir.
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Tablo 45: Yonetimi Devralacak Adayin Olmasi ve Yonetimde Bulunan
Nesillerarasi iliskileri

Sikhik(f)
Adayin Varhgi 1.nesil 2. nesil 3.nesil
Belirlenmis ‘aday’var 18 20 0
Belirlenmis ‘aday’ 28 29 2
yoktur

Aile sirketlerinin bir nesil sonra siirekli olacagim diisiinen aile iiveleri

danismanlik hizmeti almistir ve gerekli degisimi yapmaktadirlar

Bir nesil sonra aile sirketinin basarili devam edecegi konusunda kuskulu olan aile
tiyeleri danigmanlik hizmeti almak konusunda ¢ok yetersizdir. Sirketlerinin basarili
devam edecegini diisiinen aile sirketlerinin biiylik cogunlugunun danismanlik hizmeti
almayr siirdiirdiiklerini ya da daha Onceden danmismanlik hizmeti aldiklari

saptanmistir.

Bu iliskide danigsmanlik hizmeti almanin aile girketlerinin siirekliligi konusunda
ne kadar farkli sonucglar ortaya koyabildigini gorebilmekteyiz. Aile sirketleri

danigmanlik hizmeti almak konusunda bilinglendirilmeli ve 6nemi ortaya konmalidir.

Tablo 46: Bir Nesil Sonra Basar1 Beklentisi ve Danismanhk

Hizmeti Ahnmas iliskisi

Sikhik(f)
Bir Nesil Sonra | Damismanhk Onceden Danismanhk
Basarn aliyoruz danismanhk aldik almay1
Beklentisi simdi almiyoruz planhyoruz
Bir nesil sonra
sirket  basarisi 27 18 9
stirecek.
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Bir nesil sonra
sirketin basarisi 10 4 7
konusunda

kuskuluyum.

Aile sirketlerinde degisim ve danigsmanlik hizmeti arasindaki iliski incelendiginde
“degisim yapilmaktadir ve danismanlik hizmeti alinmaktadir” yiiksek bir oranda
oldugu goriilmektedir. Ancak danigsmanlik hizmetini almayan ve degisim yapildigini
sOyleyen sirket sayisi da az degildir. Burada goze carpan ilging bir bulgu ise,
degisimi gergeklestiremeyen sirketlerin danismanlik hizmeti almama oraninin yiiksek

oldugudur.

Tablo 47: Sirket Degisimi ve Danismanhk Hizmeti Alinmasi Mliskisi

Sikhik(f)
Degisim Yapilmasi Damismanhk alimiyor Damismanhk hizmeti
alinmamaktadir
Degisim yapilmakta 40 31
Degisim 3 13
yapilmamaktadir

Sirketlerinde degisimin yapilmadigini1 belirten sirketlerin cesitli danismanlik

hizmetlerine ilgi gostermedikleri goriilmiistiir.

Sirketlerinde degisim yapildigin1 sdyleyen sirketler en cok toplam kalite
yonetimi-ISO 9000, iiretim-kalite ve bilgisayar hizmetleri konusunda danigmanlik

hizmeti almaktadir.
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Tablo 48: Sirket Degisimi ve Damismanlik Hizmeti Alinan Konular

Sikhik(f)
Damismanhk Hizmeti Alinan Konular | Degisim yapiliyor Degisim
yapilmiyor
Isletme politikasi ve stratejik planlama 27 7
Reorganizasyon 20 5
Modern yonetim teknikleri 13 5
Catisma yOnetimi 4 0
Uretim-kalite 30 6
Muhasebe finansman 25 6
Insan kaynaklar1 yonetimi 14 2
Pazarlama 17 6
Is kurma 6 4
Tasfiye 2 0
Toplam kalite yonetimi — ISO 9000...vb. 33 7
Degisim Miihendisligi (Reengineering) 4 1
Kiyaslama (Benchmarking) 1 0
Avrupa Birligi ile ilgili bilgilendirme 6 0
Hukuki konular 21 7
Bilgisayar hizmetleri 29 4

Sirketlerinde degisimin yapildig1 belirtilen aile sirketleri stratejik planlama,
reorganizasyon, misyon ve vizyon calismasi, egitim ve yetki devri konusunda

caligsmalar yapmaktadir.

204




Tablo 49: Sirketin Gelecekte Faaliyet Gostermesi icin Alinan Onlemler ve

Degisim Ilikisi
Sirketin Gelecekte Faaliyet Gostermesi I¢in Alinan Sikhik(f)
Onlemler ve Degisim Iliskisi Degisim Degisim

Yapihyor yapilmyor

Reorganizasyon (sirket icinde departman-bdliim 47 14
yapilarinin yeniden diizenlenmesi)
Miilkiyet plani (sirket hisselerinin kimlere ne sekilde 12 6
dagitilacag)
Misyon ve vizyon c¢alismast (sirketin amagclari, 44 7
degerleri, hedeflerin belirlenmesi)
Stratejik plan (rekabet veya biiylime igin yapilacak 55 19
yenilikler, gelistirme ¢abalari)
Halka a¢ilma 9 1
Yetki devri (yonetsel karar alma, yetkilerin kimlere ve 36 9
ne sekilde aktarilacagi)
Varis plani (su andaki kurucu/ yoneticiden sonra aile 10 3
isletmesini kimin/kimlerin devralacag)
Aile tiyelerinin is tanimlar1 16 4
Egitim 39 8
Ihtiyat fonu ayirma 5 0
Gelecekte sirketin yonetimini devralacak yoneticilerin 32 4
yetistirilmesi
Higbiri 0 1
Diger 1 2

Kilit noktada aile {iyesinin bulunmas1 gerektigini diisiinenler biiylik bir oranda

mal sahibi yOneticinin {ist yonetimde bulunmasi gerektigini diistinmektedir. Kilit

noktasinda aile liyesinin bulunmasinin gerekli olmadigini diistinenler ise mal sahibi

ve profesyonel yoneticinin ya da yalnizca profesyonel yoneticinin yonetimde

bulunmasi gerektigini belirtmislerdir.
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Danismanlhik hizmeti alan aile sirketleri dogru ve hizli karar vermektedirler

Dogru ve hizli karar veren sirketlerin biiylik cogunlugu (siklik 26) danismanlik
hizmeti almis ya da almaktadirlar. Yeterince hizli karar veremeyen ya da karar
diizeylerinin yetersiz oldugunu belirten sirketler ise danigsmanlik almamaktadir. Bu
sirketler yakin zamanda danigsmanlik hizmeti aldiklar1 takdirde daha dogru ve hizli

karar vermeye yatkin olacaklardir.

Tablo 50: Dogru - Hizh Karar Alabilme ve Danmismanhk

Hizmeti Alma Iliskisi
Dogru Hizh Karar Sikhik(f)
slipiltme Damsmanhk alimyor | Damismanhk alinmyor
Evet,yeterince dogru ve hizli 26 19
Daha dogru ve hizli karar 13 17
almabilir
Hayir, yetersiz 9 15

Sorunlarin iistesinden gelemediklerini belirten ve danismanlik alan sirketlerin
danigmanlik aldigt konular, muhasebe-finansman, iiretim-kalite, toplam kalite
yonetimi ve hukuki konulardir. Bir sorunla karsilasmadan tedbir almak ig¢in
danigmanlik alan sirketler, muhasebe-finansman ve isletme politikas1 ve stratejik
planlama konularina 6nem vermektedirler. Rakip firmalara kars1 rekabette tistiinliik
saglamak i¢in damismanlik alan sirketler pazarlama konusu iizerinde dururken,
isletmenin yasamsal evrelerine bagli duyulan ihtiya¢ nedeniyle danigmanlik hizmeti
alan sirketler toplam kalite yonetimi, muhasebe finansman ve bilgisayar hizmetleri

konularina 6nem vermektedir.
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Kiz cocuklar aile sirketlerinde calismaya baslamaktadir

Universite mezunu/yiiksek lisans derecesi almis cocuklarin aile sirketlerinde
calisma oranma baktigimizda, 25 iiniversite mezunu veya yiiksek lisans derecesi
almis kiz ¢ocugunun 11°1 aile sirketinde calisirken, 46 {iiniversite mezunu veya

yiiksek lisans derecesi almig erkek cocugundan 27’si aile sirketinde ¢aligmaktadir.

Tablo 51: Universite Mezunu/Yiiksek Lisans Derecesi Almis Cocuklarin Aile
Sirketlerinde Cahisma Iliskisi

Cocuklarin SIKIK (f)

Cinsiyeti Universite/Yiiksek Lisans Aile Sirketinde Calistyor
Kiz 25 11

Erkek 46 27

Aragtirma bulgularinin genel bir degerlemesi yapildiginda, bir¢ok aile sirketinde
kurucu patronun yonetimde aktif oldugu goriilmektedir. Bu bulgu Tirkiye’de aile
sirketlerinin bir¢ogunda birinci nesilin heniiz ikinci nesile yonetimi devretmedigini

ortaya koymaktadir.

Her sektorde aile sirketlerine rastlamak mimkiindiir.  Saglik ve egitim
alanlarinda da aile sirketlerine sik¢a rastlanmaktadir. Ozel hastaneler, klinikler,

laboratuarlar, tiniversiteler, dersaneler arasinda aile sirketleri cok yaygindir.

Aile sirketleri Tiirkiye’nin c¢esitli bolgelerinde basta olmak {izere faaliyetlerini
sirdiirmekte, yurtdisinda Avrupa, Rusya-Turki Cumbhuriyetler ve Amerika gibi

diinyanin ¢esitli bolgelerinde de mal satmakta veya is yapmaktadirlar.

Aile sirketlerinin birgogu tamamen aile iiyeleri arasinda ortakliktir. Bu ortaklik,

baba ve kardesler veya yalnizca kardesler arasi seklinde goriilmektedir.
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Cocuklarin egitimi konusuna ¢ok 6nem verilmekte ve yurtdisinda egitim almalari
konusunda istekli bir tutum sergilemektedirler. Yurtdisina egitime yollamanin,
cocuklarin yenilikleri gorlip tanimalar1 ve dil 6grenip gelistirmeleri agisindan dnemli

oldugunu vurgulamislardir.

Cocuklarin aile sgirketinde calismaya baglamadan once, baska bir isyerinde
calismalar1 tesvik edilip, is yonetimini farkli gozliikle gérmelerinin ve deneyim

kazanmanin yararini belirtmislerdir.

Yiizyiize gorisiilen aile sirketlerinde, ¢ocuklarin yurtdigina isletme yiiksek lisans
derecesi almalari i¢in yollandig1 tespit edilmis, bir siire baska bir igyerinde ¢alistiktan
sonra Tirkiye’ye doniip aile sirketlerinde ¢alismaya basladiklar1 saptanmistir. Bu
cocuklar, yeni bilgiler ve tecriibeler 1s18inda aile sirketlerine yeni vizyonlar sunmus,

yeni firsatlar yaratmis ve biiylik basarilara imza atmiglardir.

Tiirkiye’de aile sirketlerinde daha ¢ok erkek aile tiyelerinin ¢alistigi aragtirma
bulgularinca goriilmektedir. Kiz ¢cocuklarinin veya diger aile iiyesi kadinlarin neden
sirkette calismak konusunda istekli olmadiklar1 tartisma konusu olabilir. Ancak
sayist ¢ok az da olsa kiz ¢ocuklarinin aile sirketlerinde calistiklar1 anlagilmaktadir.
Yiizyiize goriigiilen, yonetim kurulu baskan yardimcisi olarak c¢alisan bir kadin
yonetici, erkekler arasinda kadinin kendini ispatlamasi ve s6z sahibi olmasinin ¢ok
zor oldugunu ifade etmektedir. Kendisi, aile sirketinde ¢aligmakta olan diger erkek
aile iyelerinden daha egitimli ve tecriibe sahibi olmasina karsilik, her Onerisi
karsisinda ciddi bir direngle karsilasmakla ve Onerinin tartisilmasi i¢in biiyiik savas

verdigini sdylemektedir.
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Aile sirketleri ayn1 sektorde faaliyet gosteren diger aile sirketlerine gore
kendilerini daha basarili olarak tanimlamiglar ve ayni basarmin gelecek nesilde
siirecegini disilindiiklerini ifade etmislerdir. Cocuklarin kiiciik yastan itibaren
miilkiyet ve gelecek nesillerin sorumlulugu konusunda yetistirilmelerinin bu basarida

katkis1 olacagini diistinmektedirler.

Aile sirketleri tarafindan sirketin gelecekete faaliyet gostermesi icin alinan
Onlemler arasinda rekabet ve biiyiime i¢in yapilmasi gereken yenilikler iizerinde
durulmakta, sirket icinde boliim yapilarinin yeniden diizenlenmesi i¢in ¢aba sarf

edilmektedir.

Basarilarinda dncelikli etkenler arasinda birinci sirada yatirimlarin 6z kaynaklara
dayanmasi yer almaktadir. Caligmanin teorik kisminda aile sirketlerinin iistiinliikleri
arasinda yer alan bu konu aile sirketleri i¢in ¢ok Onemli bir avantaj niteligini

tagimaktadir ve bu bulgu bunu ispatlamaktadir.

Birgok aile sirketi sirketi basariya gotiirecek degisimi yaptiklarini belirtmis ve
“yenilik¢i-degisim”-yaratic1 strateji izlemelerinin katkist oldugu vurgulamiglardir.
Diger yandan, sirketi basariya gotlirecek degisimin yapilmadigi ifade eden sirketler,
yeni Uriin ve is modelleri gelistirme konusunda karsilasilan giicliikler ve sermaye
yetersizligi sebeplerini degisimin gerceklesmemesindeki etkenler olarak ortaya

koymuslardir.

Birgok aile sirketi calisan1 kilit noktada bir aile liyesinin bulunmasi gerektigini
belirtmiglerdir. Sirkette daha baglilikla calisacaklarini diisiinmiisler ve aile iiyesinin

daha giivenilir oldugunu vurgulamislardir.
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Pekcok aile sirketi yoneticisi, hizli ve dogru karar aldiklarini diistinmektedirler.
Kararlarin hizli ve dogru olmadig1 diigiinenler ise sirketlerinin kurumsallasmamis
olmasint bu konuda en Onemli neden olarak gdstermislerdir. Bu bulgu, aile
sirketlerinin, kurumsallagma konusunun O6nemini kavradiklarint ve yararlarini
bildiklerini ortaya koymaktadir. Kurumsal bir yapida kararlarin daha dogru ve hizl

aliabilecegini bilmektedirler.

Aile sirketleri ne yazik ki danigmanlik hizmeti alma konusunda c¢ok istekli
goriinmemektedirler. Danmigmanlik hizmeti almanin getirecegi yararlar1 ve
avantajlarin1 bilmemektedirler. Yiizylize goriisiilen sirketler arasinda danigsmanlik
hizmeti almis olan sirketler, sirketlerinin performanslarinin ¢ok arttigini ifade etmis
ve degisimlere karst hazir olduklarini vurgulamuslardir. Istanbul ve Ankara’da
faaliyet gosteren biiyiik aile sirketlerinin aile sirketi damigsmanlariyla c¢alistiklar:
goriilmis, aile girketi olmanin getirdigi zayif yonleri miimkiin oldugunca azaltmaya
tistiin yonlerini ise giiclendirmek konusunda c¢aba sarf ettikleri anlagilmistir. Biiyiik
aile sirketlerinin pek cogunun aile anayasasi olup, danigmanlarin Onerileriyle

uygulamalarin1 baslattiklar1 saptanmustir.

Arastirmaya katilan aile sirketlerinin pek¢ogu danigmanlik hizmetini ilk olarak is
kurma, biiyiime gibi isletmenin yasamsal evrelerine bagli olarak duyulan ihtiyag
nedeniyle talep etmis ve danismanlik firmalari hakkinda bilgi toplayarak hangi

danigmanlik sirketiyle ¢aligmak istedigine karar vermistir.

Birgok aile sirketi yonetiminde profesyonel yonetici bulunmasina ragmen, aile
sirketi yOneticisi yOnetimi tamamiyla profesyonel yoneticilere birakma taraftari
degillerdir. Profesyonel yoneticinin ~ sirketin  menfaatlerinin =~ gozettigini
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diisiinmelerine ragmen profesyonel yoneticinin zarar riski olmamasi nedeniyle etkin
karar alamayacaklarint diiglindiikleri ortaya konmaktadir. Dolayisiyla, aile
sirketlerinin yonetiminde mal sahibi yonetici ile birlikte profesyonel yoneticinin

calismasi uygun goriilmektedir.

Yonetim kurulunun aktif olmasi her sirket i¢in sirketin gelisimi ve stratejileri
yapilandirmak ag¢isinda ¢ok onemlidir. Ancak, arastirma kapsaminda yer alan aile
sirketlerin bu konunun 6nemi konusunda yeteri kadar hassas degillerdir. Diizenli
toplanan bir yonetim kurullarinin oldugunu ifade etmelerine ragmen, toplantilar aile
toplantis1 olarak ge¢mekte  ve yoOnetim kurulu asil fonksiyonunu yerine

getirememektedir.

Aile sirketlerinin en alic1 konularindan biri olan yonetimi devretme plan1 ve aday
seciminin yapilmadigi aragtirma bulgularica ortaya konmustur. Aile sirketinde en iist
diizeyde bulunan yonetcilerin sirket yonetimini ne zaman devredecegi bilinmedigi
gibi, yasadiklar1 siirece gorevde kalacaklart Onemli bir bulgu olarak goze
carpmaktadir. Burada Tiirk aile kiiltiiriiniin etkisi oldugu disiiniilebilinir. Tipki
Gliney Amerika aile sirketlerinde rastlanan Ornekler gibi, aile biiyligline isten ne
zaman ayrilacagini sormak veya devir planlamasit yapmasini talep etmek agir bir

hakaret olarak algilanabilir.

Yiizyiize goriisiilen sirketler arasinda ozellikle {i¢ biiylik sehir diginda bulunan
aile sirketlerinin birgogu is yasamina ufak bir esnaf olarak baslamislardir. Corum,
Denizli, Aydin ve Bolu’da bulunan kiigiik ticarethaneler devletin tesvikleriyle
sanayici olmuslardir. Ozellikle Corum’da gériisiilen aile sirketlerinin vurguladiklar:

onemli bir nokta, Corum sanayicisinin vizyonunun genis olmadigidir. Aile sirketleri
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disa acilmadiklar1 gibi, biliylime cesaretini de goOsterememislerdir. Yeni nesil
yetismeye baslayip, yurtdisinda egitim alip geri dondiiklerinde yeniliklere agik
olmaya baslamaktadirlar. Ancak bu oOzelliklere sahip sirket sayisi fazla degildir.
Egitimli, dil bilen yeni nesil, aile sirketinin biiyiimesi ve siirekliligi konusunda
bilinglidir.

Onemle vurgulanan diger bir nokta, Corum basta olmak iizere bu sehirlerde
goriilen sanayilesme hizi ile birlikte “sosyallesme” hizinin parallellik
gostermedigidir. Sehirler kiiltiirel ve sosyal agidan ¢ok yavas gelismekte, bu durum
da ¢ok iyi profesyonel yonetici getirilmesi konusunda sikint1 yaratmaktadir. Basarili
bir profesyonel yonetici aile ile bu sehirlere yerlesmekten kaginmakta, gelen
profesyonel yoneticiler ise sehirden bir an Once gitme cabasi gostermektedir.
Denizli’nin en biyiik tekstil sirketlerinden biri olan ¢ok basarili bir aile sirketi,
Istanbul’dan ¢ok {inlii bir aile sirketinde yillarca ¢alismus bir profesyonel ydneticiyi
cok yiiksek iicret karsiliginda transfer etmis ancak profesyonel yonetici bir sene

sonra ayrilmistir.

Arastirma bulgulart 1s18inda, aile sirketlerinin degisim konularinda bir caba
gosterdikleri anlagilmig ancak son derece kritik olan siireklilikleri konusunun

Onemini yeterince kavrayamadiklari ortaya ¢ikmustir.
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SONUC

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 onemini kavrayamayan sirketlerin
mevcut rekabet ortaminda varliklarin1 korumalar1 ve siirdiirebilmeleri her gecen giin

zorlagmaktadir.

Degisimin gerekliligi rekabet¢i bir ortamda yer alan tiim isletmeler i¢in biiyiik
Onem tasimaktadir. Aile sirketleri acisindan bu 6nem daha da fazladir. Aile
sirketlerinin biiyiikliikleri ve gelisim evreleri ne olursa olsun diger sirketlerden farkli
olan oOzellikleriyle degisim konusunda daha fazla zorlandiklar1 bir gergektir. Aile
sirketi olmanin getirmis oldugu aile i¢i c¢ikar, inang, deger ve iliskilerin ise
yansimasi, degisime kapali kiiltiir anlayisinin varligi, aileden olmayan ¢alisanlara
daha az giiven duyulmasi gibi isletme yonetimde biiyiik etkisi olan dezavantajlar,
degisimi neredeyse imkansiz kilmaktadir. Aile sirketlerinin degisim konusunda
zorlanmalar1 iilke ya da kiiltiirden bagimsiz olarak diinyadaki tiim aile sirketlerinde
yasanan bir sorundur. Bunun en 6nemli nedenlerinden biri, aile sirketlerinin iilke,
pazar ya da kiiltiir farki icermeyen evrensel nitelikte ortak yonetsel dezavantajlara
sahip olmalaridir. Bu dezavantajlar arasinda ¢ocuk sayisinin birden fazla olmasi
nedeniyle varis belirlemede giicliiklerle karsilasilmasi, aile i¢i giic miicadelelerin

ortaya ¢ikmasi ve aile-is iligkilerinin birbirine karigmasi...vb., sayilabilir.

Tiirk aile sirketlerinin kendine 6zgii ve degisimi giic kilan kiiltiirel 6zellikleri

tagimasi ayr1 bir sorundur. Biiyliklere mutlak saygi anlayisi, profesyonel yoneticilere
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glivenmeme, uzmanlik ve bilgiyi gézardi etme pahasina akrabalar1 ise alma gibi pek
cogu rasyonellikle celisebilecek kiiltiirel faktoriin Tiirk aile sirketleri igin bir yonetim

felsefesi olusturdugu bir gercektir.

Ulkemizdeki kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin 6nemli bir béliimii aile sirketi
ozelligindedir ve Tiirkiye ekonomisinde onemli yer tutarlar. Bu sirketlerin degisime
actk olamamalari, degisime direnmeleri siirekliliklerini etkilemekte ve sirket
faaliyetlerine son vermektedir (1983-2000 doneminde, 18 yilda Tiirkiye'de 461.058
adet yeni sirket kurulmustur ve kurulan girketlerin ytizde 86.7'si limited sirket, yiizde
13.2'si anonim sirkettir. Kurulan sirketlerin biiyiik ¢ogunlugu limited sirketlerdir ve
ortak sayist genelde 2 ve 2'nin lizerindedir ve bu sirketlerin biiylik cogunlugunun aile
sirketi oldugunu gostermektedir. Ayn1 déonemde 8.862 adet kollektif sirket, 1.073
adet komandit sirket, 5.646 adet limited sirket ve 1.826 adet anonim sirket olmak
tizere toplam 17.407 adet sirket kapanmustir). Gerek Tirkiye’de, gerek diger
tilkelerde Ttgilincii nesile devreden aile sirketi sayisi ¢ok azdir ve bu durum
arastirmalar tarafindan vurgulanmaktadir. Aile sirketlerinin siirekliligi ¢ok zor olsa
da imkansiz degildir. Aile sirketleri yoneticileri, stireklilik planlarin1 zamaninda
yapmali ve degisim icin gerekli olan stratejileri yine zamaninda uygulamaya

koymalidir.

Degisim konusunda ¢ok 6nemli olan diger bir nokta, aile sirketinin ne zaman ve
nasil degismesi gerektigidir. Her aile sirketi birbirinden ¢ok farklidir ve degisim
konusunda izleyecekleri yol da farkli olacaktir. Bu konuda atilacak en 6nemli adim,
danigmanlik hizmeti alma kararidir. Danigsmanlik hizmeti alma, sirketin var olan

dezavantajli durumunu ortadan kaldirir veya aza indirir, rekabet¢i ortama uyum
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saglamaya yardimci olur. Tirkiye’de biiyiik olgekli isletmelerin, sirketin 6dnemli
yasam evrelerinde siirekli danismanlik hizmeti aldiklar1 bilinmektedir. Bu sirketler,
danigmanlik hizmeti sayesinde dogru ve hizli karar almayr gelistirdikleri gibi,
degisime her zaman agik ve hazir, siireklilikleri konusunda uzun vadeli planlara
sahiptirler. Kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin de danismanlik hizmetlerine talepte
bulunduklar goriilmektedir. Ozellikle, ISO 9000 uygunluk belgesine sahip olmak
Oonem kazanmis, pekgok aile sirketi daha once dikkate almadigi degisim konusuna
ilgi duymaya baslamistir. Bununla beraber, yiizyiize goriismeler sirasinda ISO 9000
kalite ve gilivence c¢aligmalarina baslayan sirketlerin bu sistemin getirdigi standart
yap1 ve isleyisi kurumlarinda yerlestirmek yerine, uygunluk belgesini elde etmeye

yonelik ylkiimliikleri yerine getirmeyi amag edindikleri ortaya ¢ikmustir.

Sirketleri biiyiidiikge orgiitsel ve yonetsel gereksinimleri de artmaktadir. Sayisi
artan personel, yogunlasan rekabet, genisleyen pazar, dagitim kanallar1 ve iiriin
hatlartyla iligkili stratejik kararlar1 alabilecek yetenekte yoneticilere gereksinim
artmaktadir.  Aile sirketlerinin biiyiime silirecinde en biiylik sorun, saglikli
biiyiimenin ve gelismenin  gerektirdigi  Orglitsel ve yoOnetsel degisimi
gergeklestirmekte, kosullara uygun tutum ve davramiglari gostermekte basarisiz

olmalaridir.

Aile sirketinin faaliyete yeni basladigi donemlerde tiim islevleri kendileri yerine
getiren kurucu patronlar, faaliyet alanlarinin genislemesiyle, kendilerinin yerine
getiremedigi  yoOnetsel eylemler icin profesyonel yoneticiler istihdam etmek

zorundadirlar. Biiyiimeyi devam ettirmek isteyen yoneticiler belli bir dl¢ekten sonra,
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bliylimenin getirdigi sorunlarla basa ¢ikmak ve gerekli kosullar1 saglayabilmek i¢in

girisimcei yapidan profesyonel ve kurumsal bir yapiya gecis yapmak zorundadir.

Yiizylize yapilan goriismeler sirasinda aile sirketi yoneticileri, profesyonel
yonetici bulma ve onu elde tutmanin gii¢liigiinden séz etmis, yapisal doniisiimde

yasanan sorunlara isaret etmislerdir.

Aile iiyesi yoneticiler, profesyonel yoneticilerin sirketlerine kendileri kadar bagl
olmayacagimi diistinmektedir.  Diger yandan, pekcok aile sirketinde c¢aligsan
profesyonel yoneticiler kendi yetki alanlartyla iligkili bile olsa, aile {iyelerine
danigsmak zorundadir. Bu drnekler aile girketlerinin basarisi i¢in profesyonellesme ve
kurumsallasmay1 en Oncelikli konu olarak degerleyen yoneticilerin profesyonel
yonetimin ne anlama gelmedigini bilmedigini ortaya koymaktadir. Temel sorun, aile
iyesi yoneticilerin aile i¢inde gegerli kurallar, kaliplar ve hiyerarsik yapi1 igerisine
profesyonel yoneticileri de dahil etmek istemeleridir. Buna direnen profesyonel
yoneticiler ya isten ayrilmakta ya da aile tiyeleriyle siirekli catisma halinde
olmaktadir. Profesyonel ve kurumsal ¢ercevenin yoklugu, yetki ve sorumluluklarin
dagitilmasinda belirsizlige ve sirket igindeki rollerin birbirine karigmasina neden

olmaktadir.

Aile sirketlerinin gelecek nesillere siirekliliklerini devam ettirebilmeleri igin
istlin yonlerini One c¢ikaracak, zayif yonlerini ise alt diizeyde tutacak stratejiler
uygulamasi gerekmektedir. Bunun i¢in 6zellikle aile iiyelerinin, sirkete ve diinyaya
bakis agilarinda, tutum ve davraniglarinda kokli degisikliklerin yapilmasi gereklidir.
Aile, isletme ve miilkiyet sisteminin sinirlar1 netlikle ¢izilmeli, rollerin birbirine
karigmasi dnlenmelidir.
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Aile sirketinde giiniibirlik degil, zaman ve kosullar agisindan tutarli uygulama ve
standartlarin hiikiim siirdiigii; karar almada duygularin degil, aklin ve isletmecilik
gereklerinin temel alindigi; kisilerin, adetlerin degil is ve siiregleri, rasyonelligin,
yetenek, beceri ve egitimin dne plana ¢iktigl; sorumluluk alma ve hesap verme

temeline dayali profesyonel yonetimin ve kurumsal yapinin kurulmasi gerekir.

Aile iliskilerinin kurumsallagsmasi genelde {izerinde diislinlilmeyen, ama aile
sirketlerinde en temel problemleri yaratan bir konudur. Kurumsallasmay1 "sistem"
haline gelmek olarak tanimladigimiza gore, sadece sirketin sistem haline gelmesi
yetmez. Aile iligkilerinin de bir sistem haline getirilmesi gerekir. Bunun i¢in, aile

sirketlerinin yeniden yapilandirilmalar1 gerekir

Sirkette kimlerin hangi sirayla sirket yonetiminde en {ist diizeyde sz sahibi
olacagi, egitim, bilgi ve yeteneklere gore planlanmalidir. Yeniden yapilanma ile
sirketlerde yeni bir organizasyon yapisi olusturulmali ve bu yapi iginde yer alan
herkesin gorevi, yetkileri ve sorumluluklari yazili olarak belirlenmelidir. Bu
sirketlerde uygulanabilecek bir gorev yetki ve sorumluluk yonetmeligi ve personel
yonetmeligi olusturulmalidir. Bdylece bu isletmelerde karar alma siireci belirli

kurallara baglanacak ve boylece isletmenin kurumsallagmasi igin bir adim atilacaktir

Profesyonel yoneticileri ise olaylara farkli pencereden bakan kisi olarak gormek
gerekmektedir. Profesyonel yoneticiler karar alma siirecine dahil edilmeli, ger¢cek

anlamda yetki ve sorumluluk verilmelidir.

Karar alma dar bir g¢ercevede, asir1 merkeziyet¢i bir zihniyetle degil, farklh

goriislerin ozgiirce tartisildigi bir ortamda gergeklesmelidir. Bu agidan, yonetim
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kurullar1 yalnizca yasal gerekleri yerine getirmek degil, stratejik kararlarin alindigi

icra organlar1 durumuna gelmelidir.

Degisimin, biiyiime, basar1 ve siireklilik i¢in planlanmasi ¢ok dnemli bir olgu

oldugunun bilincine varilmalidir.
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OZET

Aile sirketleri diinyada faaliyet gosteren isletmeler arasinda 6nemli bir yer tutmaktadir.
Ekonomik ve sosyal hayatin ¢ok onemli bir pargasidirlar. Diinyada ki aile kontrolli
sirketleri sayisinin, tiim diinyada ki isletmelerin yiizde sekseni civarinda oldugu
varsayllmaktadir. Bunlarin biiyiik boliimii ¢ok kiigiik olcekli isletmeler olup, hi¢bir zaman
biiylimeyecegi gibi, bir nesilden diger bir nesile gegmeyecegi bilinmektedir. Ancak diger
bilinen bir gergek ise, diinyadaki en biiylik ve en basarili sirketlerin bir biiyiik bir cogunlugu
aile sirketidir. A.B.D.’de aile sirketleri gayri safi milli hasilanin ve tiim isgiiciiniin yarisini
olusturmaktadir. Avrupa’da aile sirketleri kii¢iik ve orta 6lgekli isletmeler arasinda 6nemli
bir yer tutmaktadir ve Avrupa’nin en biyiik sirketleri arasinda biiyiilk ¢ogunlugu aile
sitketleri olusturmaktadir. Asya’da ise aile yapisi ilkeler ve kiiltiirler arasi farklilik
gostermekle beraber, Cin disinda aile sirketlerinin bircok gelismis Asya iilkesi ekonomisinde
onemli yer tuttugu gorilmektedir. Giiney Amerika aile sirketleri ise bircok sanayi
sektoriinde faaliyet gostermektedir.

Bu calisma Tiirk aile sirketleri profili ve aile sirketlerinin siireklilikleri i¢in degisim
gerekliligi tizerinde durmaktadir. Aile girketleri sisteminde yer alan farkli dinamikler siirekli
gelismekte ve degisimi zorunlu kilmaktadir. Bu galigsma, aile sirketlerinin biiylimeleri ve
stirekli olabilmeleri icin, igsel degisim boyutlarini saptamaya g¢aligmaktadir. Devretme
planlari, kurumsallagma, dogru ve hizli karar alabilmek i¢in gerekli stratejilerin uygulanmasi
aile sirketlerinin siireklilikleri i¢cin Onemle iizerinde durmalari gereken konulardir ve
degisimi gerektirmektedir.

Aragtirmaya Tirkiye’nin farkli bolgelerindeki sekiz sehirde faaliyet gosteren 102 aile
sirketi katilmigtir. Bulgular Tiirk aile sirketlerinin degisimin biiyiime ve sireklilik igin
planlanmasinin 6nemini bildiklerini ortaya koymustur. Ancak degisim icin gerekli

stratejilerin planlanmasinda ve uygulanmasinda giigliik ¢ektikleri saptanmustir.
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SUMMARY

Family businesses are the predominant form of enterprise around the world. They are so
much a part of the economic and social landscape that they are taken for granted.
Worldwide business enterprises that are owned or managed by families are around 80
percent. It is true that many of these companies are small sole proprietorships, which will
never grow or be passed down from generation to generation. But it is also true that many of
them are among the largest and most successful businesses in the world. Family businesses
generate half of of the U.S. gross domestic product and employ half of the workforce. In
Europe, family businesses dominate the small and medium-sized firms and are the majority
of larger companies in the same countries. In Asia, the form of family control varies across
nations and cultures, but family firms hold dominant positions in all most developed
economies except China. In Latin America family businesses are the primary form of
private ownership in most industrial sectors.

This study focuses to determine the family business profile in Turkey and the family
businesses need to change for continuity. The dynamics of the family business system
constantly evolves which makes change inevitable. This study aims to determine the internal
change dimensions of a family business that are neccessary for growth and continuity.
Planning for succession, institutionalization and integrating strategies for good decision
making are among the most important issues that family businesses need to consider for their
survival and all require change.

102 family businesses participated in the research from 8 cities and different regions of
Turkey. Findings indicate that Turkish family businesses are aware of the importance of
change for continuity. However they have difficulties in implementing the necessary

strategies for change.
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ORNEKOLAY 1

Omega bir aile sirketi olup, 1960’larda Mithat Bey tarafindan ufak bir
konfeksiyon diikkan1 olarak Izmir’de faaliyete baslamistir. Mithat Bey, iiniversite
mezunudur. Mithat Bey’in 2 erkek ve 5 kiz cocugu vardir. Zamanla diikkanini
biiyiitmiis, izmir’deki 6nemli ve biiyiik hazir giyim magazalarindan biri olmustur.
Cocuklar bos zamanlarinda ve tatillerde magazada c¢alismislardir.  Kiz ¢ocuklari
erken yasta evlenmis ve egitimlerine devam edememisler. Erkek c¢ocuklari, yurt
disinda c¢ok 1yi iiniversitelerde lisans ve yiiksek lisans egitimlerini tamamlamis, bir
siire calistiktan sonra Tirkiye’ye geri donmiislerdir. Kiigiik erkek kardes, yurt
disinda c¢alismanin avantajin1  degerlendirerek magazalarinda satilan mallari
kendilerinin iiretebileceklerini diisiinmiis ve 1980’lerde Torbali yakinlarinda
konfeksiyon iizerine bir iiretim atolyesi kurmustur. Yiiksek standartlara sahip olan
bu atdlye, kendi magazalarinin disinda Tirkiye’nin ¢esitli sehirlerinde bulunan
magazalara da mal vermeye baglamistir. Avrupa’nin iinlii magazalarina yollanan
numuneler ¢ok begenilmis ve yapilan anlagmalar sonunda Avrupa’nin {inli

markalarinin kadin ve erkek koleksiyonlar1 liretilmeye baslanmistir.

Mithat Bey sirketin yonetimini iki erkek kardese devretmistir. Biliylik erkek
kardes magazadan sorumlu, kiiciik erkek kardes ise iiretimden sorumludur. Kiz
cocuklarinin, ¢ocuklarini bilyiitmesiyle aile sirketinde aktif rol alma talebi, magazay1
yeni bir anlayis ¢ergevesinde biiyiitme hedefini beraberinde getirir. Magazada kadin

ve erkek konfeksiyonun yani sira, ¢ocuk reyonu, ev dekorasyon boliimiiniin de yer
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almas1 kararlastirilir.  Izmir’in o donemdeki ilk alisveris merkezinde biiyiik bir
magaza alani kiralanir. Sirket magaza adina bir kredi kart1 sistemi gelistirmis, pesin
satiglarda indirim veya taksitli satis imkan1 saglayarak, o donemde Tiirkiye’de ¢ok
yeni, Izmir’de ise ilk uygulamay:r baslatmistir. Satislar artrms ve sirket cok
bliyiimiistiir. Bu basarinin ardindan Istanbul’da ikinci biiyilk magaza acilir.
Kiralanan alt1 katli binada yiiksek satislar devam etmistir. Biitiin kardesler uyum
icinde calismakta hersey sorunsuz gitmektedir.  Siirekli aile sirketi olmanin

avantajini vurgularlar.

Ancak 1990’larin ortasinda, biiyiik erkek kardes 20 yildir evli oldugu esinden
bosanmak istedigini ve magazada ¢alismakta olan kendinden yasca cok geng bir
bayanla evlenmek istedigini agiklar. Tiim aile tiyeleri bu karara karsi ¢ikar ve
evliligi onaylamazlar. Biiyiilk erkek kardes itirazlar {izerine sirket hisselerini
satmakla aileyi tehdit eder ve islerin kendisi olmadan bu basariyla asla
ylriimeyecegini soyler.  Aile lyeleri tehdit karsisinda saskinlik igerisinde ne
yapilmasi gerektigine karar verme asamasindayken, en biiyilkk erkek kardes
hisselerini satar. Aile bunu bir ihanet olarak kabul eder. Kendi aralarinda da konuya

iligkin biliylik boyutlarda ¢oziilemeyen ¢atisma baglar.

Bir siire sonra diger aile iiyeleri de hisselerini satar ve aile girketi dagilir. Aile de

pargalanir.
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ORNEKOLAY 2

Kenan Bey Kars’ta dogup biiyiimiis, deri islemesini babasindan 6grenmistir. Esi

ve dort erkek ¢ocuguyla birlikte 1950’lerin basinda Istanbul’a taginr.

Sigma Sirketi, 1950’lerde Istanbul’da Kenan Bey tarafindan kiiciik bir deri
isleme atolyesi olarak faaliyete kurulur. Erkek cocuklarmin hepsi kii¢iik yaslardan
itibaren babalarindan deri isleme tekniginin inceliklerini 6§renmis, yenilikleri siirekli
takip etmislerdir. Hepsi iiniversitede okumus, yurtdisinda deri, suni deri iizerine
yapilan c¢alismalar1 yakindan takip etmis ve Tiirkiye’ye yeni teknolojileri
getirmiglerdir. Birbirlerine son derece bagli olan kardesler, deri atdlyelerini yillar

icinde milyon dolarlik ciroya sahip biiyiik bir fabrikaya doniistiirmiislerdir.

Yurtdisindan hammadde satin alip, suni deri {iretip, yine yurtdisina ihrag
etmiglerdir. Ancak, en biiylik erkek kardes Murat zaman icinde yanhs kararlar
vererek aile sirketini iki kez iflasin esigine getirmistir. Diger ii¢ kardes agabeylerinin
bu iste cok tedbirsiz davrandigim1 fark ederek agabeyleriyle bir uzlasmaya
gitmislerdir. Murat, aile sirketi hisselerine sahip olmaya devam edecek ancak artik
sirkette calismayacaktir. Murat yeni karardan memnun bir sekilde sirketten ayrilir
ve hep diisledigi sanat galerisini acar. Murat halen Istanbul’da faaliyet gdsteren iinlii

bir sanat galerisinin sahbidir.

Diger erkek kardesler, sirketi biiylitmeye devam etmisler ve c¢ok basaril

olmuglardir.  Aile sirketleri konusunda yurtdisindan ve yurtiginden cesitli
247



danmismanlik firmalariin yardimiyla aile anayasalarimi hazirlamiglar , devretme
planlarin1 yapmiglardir. Her kardes iki ¢ocuk sahibidir. Hisseler ¢ocuklara esit
sekilde devredilecektir. Cocuklarin ilgi alanlarina gore yurtdisinda egitimleri
planlanmis ve aile sirketinde iistlenecekleri rol belirlenmistir.  Beklenmeyen

degisimlere kars1 hazirlik yapilmistir.

Ancak, ¢ok onemli bir sorunla karsi karstya kalirlar. Higbir erkek kardes yillar
icinde birbirlerinin aileleri ile gériismemiglerdir. Yillar dnce gelinler arasinda bag
gosteren bir problem zamanla ¢oziilemez noktaya gelmis ve kardeslerin g¢ocuklari
birbirleriyle kuzen olarak kaynasamamiglardir. Birkag¢ yil sonra birlikte calisacak
olan Tlgiincii nesil c¢ocuklar birbirlerini  yakindan tanimak firsatini
yakalayamamiglardir. Bu konuda Onlem almaya calisilmis ve danigsmanlarinin
tavsiyesi ile ¢ocuklar birlikte yurtdisina uzun tatillere gonderilmislerdir, fakat bu
deneyimler de basariyla sonuglanmadigi gibi c¢ocuklar birbirlerinden hig

hoslanmamuslardir.

Erkek kardesler endiselerini belli etmekle beraber problemin ¢oziilecegi inancini
tagimaktadirlar. Gelecekte ligiincii nesil iiyelerini daha sik ve daha uzun siireli

organizasyonlarla biraraya getirmeyi hedeflemektedirler.
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ORNEKOLAY 3

Beta Sirketi, Giiner Bey tarafindan 1970’lerin basinda kurulmustur. Giiner Bey,
insaat miihendisi olup yurtdisinda yiiksek lisans ve doktora derecelerini almustir.
Ankara’da yillardir insaat sektoriinde calismistir. Kendisi Tiirkiye’nin en 6nemli
insaat miihendislerindendir.  Giiner Bey’in iki kizi vardir. Kizlariin, ingaat
miithendisi olmasalar bile ¢ok iyi bir egitim alarak sirket yonetiminde gorev
yapacaklarini planlamistir. ki kizin1 da yurtdisina egitime yollamis ve sirketi giiniin
birinde birlikte yonetecekleri hayalini kurmustur.  Ancak, bilyiik kizi Ipek
yurtdisinda evlenmis, ii¢ ¢cocuk sahibi olduktan sonra Tirkiye’ye donmiistiir. Aile
sirketinde calisamayacagin1 babasina sdylemis ve ev hanimi olmustur. Kiiclik kizi
Arzu ise, aile sirketinde caligmak istemedigini, hayalinin Paris’te iinlii bir
tiniversitede giizel sanatlar egitimi almak oldugu belirtmis ve bu okuldan ikinci lisans

derecesini almistir. Arzu halen Paris’te yasamaktadir.

Giiner Bey’in kizlariyla sirketi yonetme hayalleri yikilmistir. Su anda, 70 yasin
tizerindedir ve aktif olarak ¢alismaya devam etmektedir. Sirketin yOnetimini
profesyonel yoneticilerle siirdiirmekte ve calisanlarina gosterdikleri performansa
gore hisselerinin bir kismini1 devrederek ¢alisanlart motive etmektedir. Ancak, aile
sitketinin gelecegi konusunda c¢ok endiselidir. Damadi aile sirketinde halen
calismaktadir. Fakat Giiner Bey damadinin ¢alisma performasi ve disiplininden hig
memnun degildir. Damadi hakkinda , “atsan atilmaz, satsan satilmaz, ne yapacagimi

bilmiyorum” diye diistinmektedir.
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Giliner Bey, kiiciik kizi Arzu’nun birgiin Paris’ten doniip sirketin islerini

kendisinden devralacagini iimit etmektedir.
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