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OZET
AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

Abdulgafur CELIK

Genel Isletmecilik, MBA
Tez Danismant: Yrd.Dog.Dr. Abdullah Fatih AKCAN

Nisan 2016, 65

Gelisen, kiiresellesen Diinyada ve Tiirkiye’de aile sirketleri, ekonomi havuzunun biiyiik bir
boliimiinii olusturmaktadir. Dolayisiyla ekonomi agisindan azimsanmayacak ol¢iide 6nemli bir
yeri isgal etmektedirler. Ozellikle 21. Yiizyilda rekabet ortaminin deyim yerinde ise vahsilestigi
bir ¢cagda degisim i¢in kurumsallagsma, kurumsallagsma i¢in de degisim sarttir. Bir aile sirketinin
kurumsallagsmasi, kendini ilgilendiren her bir konuya, kurallara, siirece hakim olmasi, is
boliimiiniin iyi bir bigimde, saglikli isliyor olmasi ve degisen kosullara cevap iiretebilmesi

kosuluyla miimkiindjir.

Ozellikle iilkemizde ekonominin kalbi olan Kobilerin ezici ¢ogunlugunu aile sirketleri
olugturmaktadir. Bu durum Tiirkiye ekonomisinde, aile sirketlerinin 6nemini ifade etmektedir.
Piyasa ekonomisinin en 6nemli unsurlarindan biri olan aile sirketleri ayn1 zamanda istihdam
kaynag olarak da &ne ¢ikmaktadir. Ulkenin is giiciinii olusturan aile sirketlerinin karsilastigi en
onemli sorun aile sirketlerinin kurumsallasamamasi, idare edilememesi, yeni dinamik kusaklara

aktarilamamasi sorunu kendini gostermektedir.

Bu calismada kurumsallasma adina aile sirketlerinin karsilastigi sorunlarin giderilmesi adina
yapilmast ve yapilmamasi gerekenler ele almmistir. Kurumsallagmanin Onemi ve

kurumsallasirken diisiilen hatalara yer verilmis olup bunlarin ¢6ziimii aranmustir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Aile Anayasasi, Kobiler, Kurumsallagsma



ABSTRACT

FAMILY BUSINESS IN INSTITUTIONALIZATION

Abdulgafur CELIK

MBA
Thesis Supervisor: Yrd.Dog¢.Dr. Abdullah Fatih AKCAN
April 2016, 65

Evolving, globalized world and the family-owned company in Turkey constitutes a major
part of the economy pool. Therefore, they occupy an important place to the extent the
economy can not be underestimated. Especially in the competitive environment of the
21st century in place of the statement of changes in an era of institutionalization for the
wild, it is also necessary for institutionalizing change. the institutionalization of a family
business, self-interest in each topic, the rules, as long as you have mastered a good way
of division of labor, to be healthy, provided it works and it is possible to produce a

response to changing circumstances.

Especially in our country constitute the overwhelming majority of SMEs are family-
owned company which is the heart of the economy. In this case, it is understood that the
majority of Turkey's economy by companies survived. family, one of the most important
elements of market economy, companies also excels as a source of employment. inability
to handle the most important issues faced by family-owned companies are not
institutionalized to make up the workforce of the country, shows up the problem can not
be transferred to the new dynamic generation.

The work done to remedy the problems facing the institutionalization behalf of the family
company and don'ts are discussed. The importance of the firm was institutionalized and

given the deduction of error is their solution was sought.

Key Words: Family Business, Family Constitution, SMES, Corporate Governance
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1. GIRIS

19. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren gitgide gelisen serbest piyasa ekonomisi ve bununla
birlikte artan rekabet ortami, sirketlerin gerek kurumsal, gerekse finansal yonetiminde
yeni ¢alisma bigimleri dogurmustur. Ozellikle s6z konusu aile sirketleri oldugunda, sozii
gecen rekabet ortaminda yonetim ve kurumsallagma {izerine bir kez daha yogunlagmak
gerekmektedir. Siirekli devinim ve gelisim i¢inde olan serbest piyasa ekonomisi iginde
aile sirketlerinin kendini yenilemesi, yeni ¢alisma bi¢imlerine ve aile hukukuna uyum
konusunda ¢ok daha fazla ¢aba harcamasi gerekmektedir. Nitekim iyi bir yonetim ve
kurumsallasma hamlesi, aile sirketlerini diger sirketlere oranla 6ne tastyacaktir. Is giiciinii
aile liyelerinden alan, dolayisiyla is giiciine 6denecek maddi tutardan 6nemli 6l¢iide muaf
olan aile sirketleri 1yi yonetildigi ve cagin gereklerine ayak uydurdugu takdirde cok daha
hizli geliseceklerdir.

Diinyada ve Tirkiye’de aile sirketleri, olagan sirket havuzunun biiyiik bir boliimii
olusturmaktadir. Dolayisiyla ekonomi agisindan azimsanmayacak 6l¢iide 6nemli bir yeri
isgal etmektedir. Aile sirketlerinin kendini idame ettirebilmesi ve gelisebilmesi i¢in
kurumsallasma ve cagin kosullarina ayak uydurma zorunlulugu kendini ortaya
koymaktadir. Ozellikle 21. Yiizyilda rekabet ortaminin deyim yerinde ise vahsilestigi bir
cagda degisim i¢in kurumsallagsma, kurumsallasma i¢in de degisim sarttir. Bir aile
sirketinin kurumsallagmasi, kendini ilgilendiren her bir konuya, kurallara, siirece hakim
olmasi, is boliimiiniin 1yi bir bi¢cimde, saglikli isliyor olmas1 ve degisen kosullara cevap

tiretebilmesi kosuluyla miimkiindiir.

Aile sirketleri, adinda anlasilacagi iizere, is koordinasyonunun ve yonetiminin aile iyeleri
tarafindan tstlenildigi sirketlerdir. Dolayisiyla ailenin sosyal yapisi ve bireyleri arasinda
ki iligki profesyonel ¢alisma prensiplerinin lizerinde tehdit olusturma olasiligina sahiptir.
Bu nedenledir ki; aile sirketleri, yonetim, organizasyon, i bdliimii, hedef planlamasi,
sosyal iligkiler, performans ve bunun denetlenmesi gibi konularda daha hassas olmalidir.
Nitekim Tiirkiye 6zelinde yapilan arastirmalarda ikinci nesle devredilebilen aile sirketi

say1s1, toplam aile sirketi sayisinin yaklasik olarak 1/3 orani kadardir.

Gerek diinya gerek Tiirkiye ekonomisinde ¢ok biiyiik bir alan1 kaplayan aile sirketlerinin

oniinde ki problemler, avantajlar1 ve dezavantajlari, kurumsallasma stiregleri, sosyal



iligkileri, yonetim big¢imleri, Orgiitlenme bigimleri devamliligini etkileyen faktorler

mercek altina alinmalidir.

Tirkiye’deki kiigiik ve orta o6lgekli isletmelerin 6nemli bir kismimin Aile Sirketi
karakterine sahip oldugu ve iilke ekonomisinde bu sirketlerin 6nemli 6l¢giide belirleyici
nitelik tasidigr géz Oniline alindiginda, kurumsallagsmay1 yeterince gelistirememenin
biiyiik 6l¢iide ekonomiye yiik getirecegi de agiktir. Bagka bir ifade ile Aile Sirketlerinin
mevcudiyetlerinin sona ermesinin sadece girisimci ve aile tiyeleri i¢in degil iilke
ekonomisi agisindan da olumsuz etkilere yol acacagi ve pek ¢ok Aile Sirketinin
faaliyetine son vermesinin temel nedenlerinden biri kurumsallagmadaki basarisizliklar
oldugu soylenebilir. Gerek iilkemiz gerek diger iilkeler icin Aile Sirketlerinin {igiincii
kusaga intikal etmesinin ender goriilen bir durum oldugu pek ¢ok uzman ve kaynak

tarafindan vurgulanmaktadir.

Tiirkiye ekonomisinin biiyiik cogunlugunun bu sirketlerce ayakta kaldig1 anlagiimaktadir.
Piyasa ekonomisinin en 6nemli unsurlarindan biri olan aile sirketleri ayn1 zamanda
istihdam kaynag1 olarak da ne ¢ikmaktadir. Ulkenin is giiciinii olusturan, issizlik oranini
diisiiren, aile sirketlerinin karsilastigi en 6nemli sorun sirketlerin kurumsallagamamasi
idare edilememesi, yeni dinamik kusaklara aktarilamamasinin yaninda daha da 6nemlisi
devlet kurumlarinca yeterince desteklenmemesidir. Ulke ekonomisinde yasanan
dalgalanmalar siyasi ve sosyal kaoslar i¢ piyasayi, komsu iilkelerde yasanan sorunlar da
bu sirketlerin ihracat kapilarina kilit vurmaktadir. Hal boyle olunca sirketlerin kredi
sorunsalinda bankalarin elinde sancili siiregleri baslamaktadir. Faiz oranlarinin yiiksek
olmast kobilerin/imalat¢ilarin kazanclarindan daha ¢ok faiz 6demeleri bu sirketlerin

gittikge 6z sermayelerini tilketme siirecine girmektedirler.

Kobiler iilkemiz i¢in bu derece hassas bir dneme sahipken hatta iilke ekonomisine en
onemli katkiy1 bu sirketler sagliyorken bu sirketlere gereken dnemin verilmedigi yeteri
destek saglanmadig1 goriilmektedir. Ulkenin can damari olan bu sirketlerin durumlarinin

kotiiye gitmesi stiphesiz tilke ekonomisini olumsuz etkileyecektir.



2. AILE SIRKETLERI

2.1 AILE SIRKETLERI KAVRAMI

Aile en temel anlamiyla toplumun en kiigiik, kan bagi iliskisi ile bir araya gelmis sosyal
yapisidir. Aile; bir kan bagi ya da evlilik gibi, 6miir boyu birliktelik temelinde baglanmis
insanlar olarak anlasilabilir (Ates, 2005 s.2).

Aile sirketleri is orgiitlenmesini, sermayesini ve organizasyonunu aile iiyelerinden ya da
baska bir deyisle aralarinda kan bagi olan insanlarin {istlendigi sirketlerdir. Aralarinda
kan bagi olan insanlarin maddi yatirimiyla viicut bulan, is yonetiminde, faaliyetinde s6z

sahibi, kurucu ve koordine edici oldugu sirketler aile sirketleridir.

Daha derin bir bakis acisiyla aile sirketleri; ailenin maddi ge¢imini saglamak, mirasin
dagilmasini engellemek amaciyla kurulan, aileden s6zii gegen bir ya da daha fazla kisinin
yOnetici olarak gorev yaptigi ve yonetimin biiyiik bir kismini aile fertlerinin iistlendigi, is
boliimiinii ve koordinasyonunu aile iiyelerinin planladigi, kara alma ve inisiyatif

kullanma hakkinin aile fertlerinde bulundugu sirketlerdir (Aricioglu, 2004, s.76).
2.2 AILE SIRKETLERININ YAPISI VE OZELLIiKLERI

Aile sirketlerinin en temel 6zelliklerin bir tanesi; kurucu kisi ya da kisilerin ayn1 zamanda
yonetici kisi ya da kisilerle ayn1 olmasidir. Dolayisiyla karar alma mekanizmalarinin
basinda bulunan kisi, kurucu kisidir. Yonetici ve ¢alisan pozisyonlarinin bir boliimiinii
aile liyeleri doldurmaktadir. Her aile sirketi ailesinin kisa ve uzun vadeli ¢ikarlarini
korumak ve buna uygun ¢alismalar i¢inde olmak iddiastyla kurulmaktadir. Nitekim genel
anlamda kritik yonetim pozisyonlarinin biiylik¢e bir kismini aile tiyeleri doldurur ve kritik
kararlar aile iiyeleri tarafindan alinir. Basarili bir aile sirketi en az iki jenerasyonu i¢inde
barmdirabilen ya da kurulumundan bugiine geldigi noktada bu anlamda ciddi adimlar
atabilmis sirketlerdir. Genel olarak iki jenerasyonun istihdam edildigi ya da bunun hedef

alindig sirketlerdir (Karpuzoglu, 2001, s.19).

Aile sirketlerinde gorev dagilimi, performans ve bunun degerlendirilmesi, maaslar gibi

konularda kismi dlgiide aile baglar1 devreye girmektedir.(Oz-Alp 1971,5.38). Oncelikli



olarak aile bireylerine oncelik verme egilimi, aile sirketlerine nispeten kapali bir

yapilanma goriintiisii ¢izmektedir.

Aile sirketlerinin diger bir onemli bir ortak noktasi, aile sayginliginin 6n planda olmasidir.
Aile sirketlerine bakildiginda sirketin biiyiimesi ile soyadin, aile saygmliginin biiyiimesi
paralellik gostermektedir. Nitekim aile sirketlerinde, aile kiiltlirti is kiltiiri ile is kiltiirti
aile kiiltiirii ile kaynagmis durumdadir. Aile sirketleri ile ilintili agiklamalarin temelinde;
kiltir, miilkiyet, aile, yonetim gibi kavramlarin ¢ok daha fazla 6n planda oldugunu

goziikmektedir (Findikg1,2005, s.16).

Aile sirketlerinin en carpict 6zelliklerinden biri ise halifelik benzeri bir is orgiitlenmesi
yontemi ve egilimidir. Sirket zamanla kurucu aileye kan bagiyla bagli bulunan bir alt
jenerasyona birakilir. Bu siire¢ aile sirketlerinde devamli olarak islemektedir. Nitekim
aile sirketleri 6zelinde bu durum; sirketin bekasini, mal varliginin korunmasini ve yeni

nesille aktarilmasini saglamaktadir (Sebilcioglu vd., 2010, s.21).
2.3 AILE SIRKETLERININ ONEMI

Aile sirketleri diinya ekonomisinin ¢ok dnemli bir kismini elinde bulundurur. Dolayisiyla
ekonominin gelisiminde Onemli bir paya sahiptir. Aile sirketlerinin gelisimi, is
imkanlarinin, yasam standartlarinin gelisimi ile dogru orantilidir. Gerek tilkemizde gerek
diinyada taninmis sirketlerin ¢ok biiyiik bir kismi aile sirketleridir. Diinya piyasasinda
taninan; Nike, Phillips, Samsung, Wolkswagen gibi sirketler aile sirketleridir (Sebicioglu
vd., 2010, s.24).

2.4 AILE SIRKETLERININ GUCLU VE ZAYIF YONLERI

Aile sirketleri yapis1 geregi bir¢ok giiclii ve zayif yonler tasimaktadir. Aile sirketlerinin
basarisi i¢in bu giiclii yonlerden faydalanilmali, zayif yonlere dikkat edilmelidir. Aile
sitketleri genel olarak aile ¢ikarlariyla paralel oldugu ic¢in Ozveri sorunu
yasamamaktadirlar. Ote yandan bu durum, gelisimi ve karar alma mekanizmalarini
hizlandirmaktadir. Nitekim aile sirketlerinde sirketin gelisimi, aile saygmliginin
gelisimiyle paraleldir. Dolayisiyla aile fertlerinin aldig1 sorumluluklar yalnizca sirketle

ilinti degil aym1 zamanda aile sayginligt ile ilintilidir. Aile sirketlerinde olagandist



hallerde aile fertlerinin, gerek mali gerekse yonetim anlaminda daha fazla sorumluluk

aldig1 gozlemlenmektedir (Glinver,2002, s.20).

Aile sirketlerinde sirketin mirasg¢isi ve yonetim kademesi yine aile fertlerinin kendisi
oldugundan sadakat ve ise baglilik gbze ¢arpmaktadir. Bu durum 6zelliklere mali kriz
anlarinda, mali kaynak bulunmasmi kolaylastirmaktadir. Ozellikle serbest piyasa
ekonomisinin ve 6zel sektoriin geliskin olmadigi iilkelerde bu durum oldukga fazla

gorilmektedir(Ankara Sanayi Odasi, 2005, s.12).

Ote yandan aile sirketlerinde, aile fertleri ayni kiiltiir ve sosyal yapidan geldiklerinden
aralarinda ki uyum, samimiyet sirket calismalarint ¢ok daha basarili bir hale
getirmektedir. Aile iligkilerinin yakin olmasi, is hayatinda samimiyeti, gliveni ve

yaraticiligi artirmaktadir(Ates,2005, s.8).

Aile sirketleri gelecek planlamasi yoniinden de bir¢ok avantaja sahiptir. Aile fertleri
arasinda ki iligki kisa ve uzun vadeli planlarin, hedeflerin ¢ok daha belirgin bir sekilde
goriinmesine ve dolayisiyla devamliligin saglanmasina olanak tanimaktadir. Aile
sirketleri kisa ve uzun vadeli planlarla, aile ¢ikarlarina uygun bir sekilde aile i¢inde ki
yeni nesle isleri devrederek bir siireklilik saglamaktadir. Bu durum aile sirketine yonetim
alaninda da tutarlilik ve devamlilik kazandirmaktadir. Aile fertleri uzun siire yonetim
mekanizmalarinda kalarak sirkete bir yonetim profili ¢izmis olmaktadirlar (Ates, 2005, s.
10). Ailenin unvani ve saygiligi gerek sosyal gerekse is anlaminda aile fertlerine biiyiik
imkanlar tanimaktadir. Hammadde alimi, yeni pazar alanlari, iyi bir sosyal ¢evre gibi

birgok konuda aile unvani, aile fertlerine kolaylik saglamaktadir.

Elbette aile sirketlerinin giiclii yonlerinin yaninda zayif kabul edilebilecek yonleri de
vardir. Belki de aile sirketleri i¢in en biiyiik tehlikelerden biri; nepotizm diye adlandirilan
kayirmacilik politikasidir. Aile sirketleri, kan bagi daha yakin olan aile fertlerine daha
fazla imtiyaz taninmasina elverisli bir yapidadir. Is kabiliyetinin ve uzmanligin bir kenara
birakilip, tercihlerin kan bagi yakin olan kisilerden yana kullanilmasi aile sirketleri igin
bir tir kayirmaciliktir (Cetin, vd., 2008, s.108). Nitekim aile sirketlerinde sik sik
gbzlemlenen problemlerden biri nepotizmdir. Clinkii aile sirketlerinin cogunda uzmanlik
ve is kabiliyeti aile fertleri s6z konusu oldugunda ikinci planda kalmaya elverisli bir

yapidadir. Bu durum aile sirketleri i¢in gelecege dair bir takim sorunlar dogurabilir.



Uzmanlagmamis, is yetenegi olmayan, giivensiz bir aile sirketi yaratilmasi tehlikesi
oldukgca olasidir (Bilgin, 2007, s.28). Ote yandan bu durum zamanla kalifiye personel
sikintisina yol agmaktadir. Aile {iyelerinin kayrilmasi ve uzmanligin ikinci plana atilmasi
kalifiye personeller i¢in giivensiz bir ¢calisma ortami yarattigindan verim diismektedir ya
da bu durum kalifiye personellerin bu tiir sirketlerden uzak durmasiyla sonug¢lanmaktadir

(Papatya ve Hamsioglu, 2004, s.267).

Iyi bir is orgiitlenmesi yapamamus aile sirketleri icin avantaj gibi goziiken aile fertleri
arasinda ki sosyal bag, is boliimiinii, gorev dagilimini belirsiz bir hale getirebilmektedir.
Bu nedenle aile sirketlerinde her bir ferdin gérevi, misyonu net bir bigimde belirlenmeli
ve denetlenmelidir. Eger gorev dagilimi ve fertlerin misyonu acik bir sekilde ortaya

konmaz ise aile dis1 ¢alisanlarin giiven ve verimi diismesi olasidir (Papatya ve Hamsioglu,

2004, 5.266).

Aile sirketleri i¢in ¢cogu defa avantaj gibi goriinen; hizli karar alma mekanizmasi zaman
zaman sirketin aleyhine sonuglar dogurabilmektedir. Hele ki yonetim kadrosu, baska bir
deyisle karar alma inisiyatifini elinde bulunduran kadro, profesyonel ve alaninda
uzmanlagmis kisilerden yoksun ise hizli alinan, iizerine yeterince tartisilmayan, derin bir

analize tabi tutulmayan kararlar yanlis sonuglar dogurabilmektedir (Ural, 2009, s.11).

Aile sirketlerinin yapis1 geregi halifelik tiirii bir isleyisi s6z konusu oldugundan,
yonetimin aile biiyligii ya da kurucusu tarafindan yeni nesle devredilmesi zaman zaman
zorlagsmaktadir. Aile biiyligli zamanla yonetim konusunda saplantili bir hale gelip yeni
jenerasyon ile ¢atisma yasayabilmektedir. Bu durum yeni jenerasyonun geng, taze,
yaratict fikirlerini engelleyerek gelisimin Oniinii kapatmaktadir. Ote yandan heniiz
deneyimsiz ve uzmanlagsmamis yeni neslin sirket yonetimini eline almasi da kotii sonuglar
dogurmaktadir. Yonetici ve kurucu aile biiyligliniin bu konuda yeni nesle heniiz gliven
duymamasi olas1 bir durumdur. Bir diger olas1 sorun ise yeni neslin igle olan baginin zayif
olmasi, bu konuda egitilip yon verilmemesi ve dolayisiyla yeni neslin yonetim

sorumlulugu almak istememesidir (Sebilcioglu vd., 2010, s.21).



2.5 AILE SIRKETLERI TURLERI VE STATULERI

Aile sirketleri tiirleri ve statiileri bakimindan birbirinden ayrilmaktadir. Aile sirketi i¢cinde
bir takim roller ve misyonlar bu statiilerle dogrudan ilintilidir. Bu baglamda aile

sirketlerinin tiir ve statli anlamindaki farkliliklarin1 incelemekte fayda olacaktir.
2.5.1 Aile Dahilindekilerin Statiileri

Aile sirketlerinde her sirkette oldugu gibi ¢alisma alanlar1 ve bu alanlarin sorumlulugunu
iistlenen bireyler bulunmaktadir. Sirketlerde statii ¢alisanin misyonunu, roliinii imleyen
bir kavramdir. Aile sirketlerinde diger sirketlerden farkli olarak bu sozii gecen statiilerin
elde edilmesinden iki etken goze ¢arpmaktadir. Aileden olanlarin dolaysiz olarak elde
ettigi statiiler, diger tarafta ise aile disindakilerin kendi yetenek ve becerileri ile elde ettigi
statiiler olarak gruplandirilabilir. Aile bireylerinin iistlendigi statiiler; girisimci, varis ve

akrabalik statiileridir (Karpuzoglu, 2000, s.36).

Aile sirketlerinde, aile dahilindeki bireylerin istlendigi statiilerin basinda girisimci
statiisii gelmektedir. Girisimci, ayn1 zamanda sirketin kurucusu misyonundadir. Girisimei
statiisiinde bulunan kisi sirketin kurulumunda ki mali yiikii biiyiik 6lctide iistlenen, bilgi,
deneyim ve zekasmi kaynak olusturulmasinda, isgiicli yaratilmasinda, isin organize
edilmesinde kullanan, kar dnceligi tasiyan ve olas1 riskleri alan kisidir (Bilgin, 2007,
5.20). Ote yandan sirketin gerek yonetimsel gerekse en iist diizey sorumluluklarini almaya
hazir kisidir. Kisacasi girisimci kendi bilgi ve deneyimi dogrultusunda isin kuruculugunu

iistlenen her tiirlii olasilig1 géze alan bagimsiz kisidir.

Aile sirketlerinde aile dahilindeki kisileri kapsayan bir diger statii ise varis statiistidiir.
Varis aile sirketi i¢in sirketin devamlilig1 a¢isindan olduk¢a 6nem tagimaktadir. Nitekim
varis, gelecekte sirketin devredilecegi kisiyi ya da kisileri tanimlamaktadir. Varis
gelecekte girisimcinin yerini alacak kisi oldugundan, sirketin devamlilig1 ve gelisimi i¢in
iyi bir egitimden gecirilmesi, yonlendirilmesi, is konusunda yetkinlestirilmesi, deneyim

ve bilgi kazanmasi elzemdir (Karpuzoglu, 2000, s.46).

Varislere aktarilabilen sirket sayisinin azlig1 dikkat ¢ekici oldugundan, varis statiisiiniin
Oonemi bir kez daha giin yiizline ¢ikmaktadir. Bir¢ok girisimci sirketin giinliik isleri ile

ilgilenmekten varislerin yetistirilmesi konusuna kayitsiz kalabilmektedir. Yapilan bircok



aragtirma sirketlerin Omriiniin varislerin nasil yetistirildigi ya da yetistirilip
yetistirilmedigi ile dogru orantili oldugunu gozler Oniine sermistir. Ote yandan
kurumsallasmis sirketler ya da kurumsallagsma hedefi olan sirketler kendini ilgilendiren
bircok konuda planli ve programh g¢alistig1 gibi varis konusunda da planli programl
olmaldirlar. Ozellikle varis segiminde girisimci, 6zenli ve prensipli davranmalidir.
Girisimci kendi 6znel ya da duygusal kanilarina gore varis belirlememeli, bunu diger aile

tiyeleriyle birlikte, uzlasmaci bir yontemle belirlemelidir (Atilgan, 2003, 5.103).

Aile sirketlerinde aile dahilindekilerinin statiilerinden bir digeri ise akrabalik statiisiidiir.
Aile sirketlerinde is ve kan bagi iliskileri i¢ ice gecmis iki olgudur. Aile sirketlerinde
akraba statiisiinde bulunan kisiler yeteneklerine, uzmanlik alanlarma gore degil,
girisimciye olan yakinliklariyla bu statiiyli elde ederler. Aile sirketlerinde akrabalik
statiisii baglarda verimi artiran, dayanismayi artiran bir etken oldugu gibi, daha sonralari
bir takim ¢atigsmalar1 beraberinde getiren bir etken de olabilmektedir. Bir¢ok aile sirketi
ozellikle varis se¢imi konusunda fikir catigmalar1 yasamaktadir (Atilgan, 2003, s.104).
Ote yandan akraba statiisiinde bulunan, girisimci ile kan bag1 olan kisiler bir siire sonra
yonetimde daha etkin olmak, daha fazla sorumluluk almak gibi beklentiler igine
girebilmektedir. Akraba statiisii i¢in bir baska sorunsal ise; verim diisiikligiidiir.
Girigimci ile akrabaligi olan kisilerin isiyle ilgili bir sorun yasamayacagini diisiinerek, ise
yeterince 0zen gostermedigi sik sik karsilagilan bir sorundur. Bu noktada {icret ve terfi
konusunda derin adaletsizlikler yasanabilir ve aile disindaki c¢alisanlarin verimi de
bununla birlikte diigme gosterebilmektedir. Basarili olma iddiasi tastyan bir sirket i¢in bu
tiir kisilerin sirket disinda calismaya yonlendirilmesi ve her defasinda sirketin kurumsal
kimliginin aile liyelerinden daha miihim oldugu konusu vurgulanmalidir (Karpuzoglu,

2000, s.57-58).
2.5.2 Aile Disindakilerin Statiileri

Aile sirketlerinde aile disindakilerin statiilerinin basinda; calisan, baska bir deyisle is
goren statiisii gelmektedir. Calisanlar aile iiyelerinin aksine yetenekleri ve uzmanlik
alanlarina gore gorevlendirilmis girisimciye ve isine sadik olmas1 beklenilen kisilerdir.
Bu kisiler maddi kazanglarini sirketin sorumlu olduklar1 alnindaki islerle ilgilenerek
saglamaktadirlar. Dolayisiyla isleri karsiliginda belli 6l¢iide bir maddi karsilik ve sosyal
haklar beklentisi i¢indedirler (Karpuzoglu, 2000, s.60). Calisanin sorumlu oldugu is ile



arasindaki uyum artikca hem is veriminin artti§i hem de c¢alisan maddi oldugu kadar
psikolojik olarak da doyuma eristigi gézlemlenmistir. Dolayisiyla aile sirketlerinde 6neri
ve rica {istiine ise alimlar yerine isin dogasina uygun yetenekte ve donanimda ¢alisanlar
tercih edilmelidir. Ise, belli bir kistas ve prensip dahilinde alinan ¢alisanlara aile i¢inden
gereksiz miidahale olmamasi, ¢alisanin performans degerlendirmesine tabi tutulmasi ve
performansa gore licretlendirilmesi devamliligi saglayan, sirketin kurumsallagsmasinin

Oniiniin agan 6nemli adimlardir (Atilgan, 2003, 5.104).

Her ne kadar genel olarak yoOnetici misyonunu aile sirketlerinde, aile i¢inden kisiler
iistlense de, bu goreve aile disindan kisilerde getirilebilmektedir. Bu kisiler profesyonel
yonetici olarak anilmaktadir. Aile sirketlerinin bir¢ogu icin bu statiiye profesyonel kisiler
getirilmesi gereksiz gibi goriinse de sirketin kurumsal kimliginin gelisimi adina ¢ok
onemlidir. Aile i¢cindeki fertlerin istenilen yetenek ve deneyimde olmadigi durumlarda bu
alanda uzmanlagsmis, deneyimli profesyonel yoneticilerin sirketteki varligi, sirketin
gelisimi i¢in goz ard1 edilemez bir durumdur. Hatta ve hatta yonetici statiisiine getirilen
bu profesyonel yonetici statiisiindeki kisiler, yeterince giiven sagladiklarinda ve sirketin
varislerinin sirketin yakin ve gelecekteki emellerine hakim olmadigi, deneyimsiz ve
isteksiz oldugu durumlarda sirketin girisimcinin talebiyle sirketin bagina gecirilebilirler.
Elbette bu durum sik goriilmemekle birlikte, fazlasiyla gerceklesmesi gii¢ bir durumdur

(Bilgin, 2007, s.23-24).

Aile sirketlerinde aile disindakilerin statiilerinden bir digeri ortak statiistidiir. Ortaklar aile
sirketinin sermayesinde katkisi olan kisilerdir. Ote yandan ortaklar kriz anlarinda ya da
sirketin mali giderini asacagi diisliniilen yeni bir girisimde bulunulacagi durumlarda
sirkete sicak para girisi saglanmasi adina tercih edilen kisilerdir. Ortak olarak se¢ilecek
kisinin ailenin ¢ikarlari, hedefleri, idealleri ve yasam tarzi ile uyumlu kisiler olmasina
0zen gosterilmesi yerinde bir tutum olacaktir. Nitekim aile sirketlerinde ailenin deger

yargilarinin, kiiltiirlerinin ise aktarildigi gézlemlenmektedir (Bilgin, 2007, 5.25).

Aile sirketleri sik sik aile i¢indeki bireylerin deneyimsiz oldugu ve yeterince bilgiye sahip
olmadigi konularda bir danigsmana ihtiyag duymaktadirlar. Aile disindakilerin
statlilerinden biri de danigman statiisiidiir. Danigman statiisiine getirilen kisiler ilgili konu
tizerinde deneyim sahibi ve uzmanlagmis kisilerdir. Sirketin yonelimine ve hedeflerine,

1s hukukuna, c¢ikarma en uygun yolu saptamakla sorumludurlar. Biiyiik sirketlerin bu



tiirden kisilere fazlasiyla ihtiyaci vardir. Danisman sirkete genel bir ¢alisma cergevesi
cizerek, sirketin kurumsal kimligini zenginlestirmekte ve deneyimlerini, bilgisini
yonetim, denetim, disiplin gibi konularin diizenlenmesinde kullanmaktadir (Bilgin, 2007,
5.26).

2.6 DUNYADA VE TURKIYE’DE AILE SIRKETLERI

Gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de ki sirketler i¢in biiyiikk bir bolimii olusturan aile
sirketleri ekonomik gelisim i¢in olduk¢a Snemlidir. Tiirkiye’de ki aile sirketlerinin
birgogunun devamlilig1 girisimcinin 6mrii ile sinirh olsa da, ikinci ve tiglincii jenerasyona
degin devamliligi siirdiiren basarili girketlere de rastlanmaktadir. Bunlardan bazilar;
Hac1 Sakir (1887), Haci1 Bekir Lokum (1877), Komili (1878), Kuru Kahveci Mehmet
Efendi Mamulleri (1871) gibi sirketlerdir. Bu sirketler {ilkemizde asirlik sirketler olarak
goriinmektedir. Ote yandan 1923 yilinda kurulan Kamil Kog Otobiisleri A.S, 1926 yilinda
faaliyete gegen Doluca Saraplari, yine 1926 yilinda kurulan Kog¢ Holding gibi sirketlerde
heniiz asirlik sirketler olmasa bile, basarili sirketler olarak goriinmektedir (Bilgin, 2007,
s.27).

Diinya ekonomisine damgasini vuran bir¢ok asirlik sirketlerin bir¢ogunu yine aile
sirketleri olusturmaktadir. Ford, Levi Strauss, Este Lauder, L’Oreal gibi sirketler diinya

ekonomisine damga vurmus énemli aile sirketleridir.
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3. KURUMSALLASMA

3.1 KURUMSALLASMA KAVRAMI

Belirli bir hedef ile belli prensiplere dayanarak olusturulan, maddi ve manevi deger
tireten, devamliligmi siirdiiren ve kendini yenileyen, denetleyen yapiya kurum
denmektedir. Kurum belli bir kiiltiir cergevesinde sekillenmis fakat agik fikirli, gelisime
ayak uyduran bir yapida olmalidir. Kurum ayni1 zamanda bir enstitii diizeyine ulagmalidir.
Dolayisiyla tiim bu sartlar1 yerine getirebilen sirketler kurumsallasmis sirketler olarak
goriinmektedir (Bayrak, 2005, s.46-47). Siirekli gelisen, degisen diinya piyasasinda ve bu
piyasasinin siirekli degisen tiiketici tercihlerine uygun bir bi¢imde kendi 6z prensip ve
kiiltiirlerini kaybetmeden degisip gelisebilin sirketler kurumsallasma hamlesini yapmis
sirketlerdir. Kurumsallasma, herkesin biraz farkli anlamlar yiikledigi bir kelimedir.
Cogunlukla birtakim organizasyonel ve idari eksiklikleri olan bir girketin kurum olma
siireci anlaminda kullanilmaktadir. Ancak burada “kurum” olma ile kastedilen
ozelliklerin de organizasyonel/idari eksikliklerin de neler oldugu, herkese gore ¢ok biiyiik

farkliliklar gosterebilmektedir (Ural, 2009, s.17).

Ote yandan kurumsallasma bir takim olmas1 gereken aktivite ve eylemlerin standart bir
bicimde isliyor olmasi anlamina gelmektedir. Sirket i¢indeki is hukukunun, miisteri
iliskilerinin, gorev bilinci ve sorumlulugunun, kisacasi isleyisin alisilagelmis bir sekilde

devamlilig1 anlami tagimaktadir (Ulukan, 2005, s.31).

Kurumsallagsma bagka bir deyisle sirketin ¢evre kosullarina ve degisen piyasaya uyum
saglamasi, yeni duruma uygun hizmet gelistirmesi, kendine has niteliklerinin olmasi,
sosyal ihtiyacglara cevap lretebilmesi ve bu isleyisin siirekliligi ve istikrar1 olarak

Ozetlenebilir.
3.2 KURUMSALLASMA UNSURLARI

Sirketlerin kurumsallagsmasini saglayan ve kurumsallasmasinin 6niinii acan unsurlar;

sadelik, farklilasma, esneklik, 6zerklik olarak 6zetlenebilmektedir.
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3.2.1 Sadelik

Aile sirketlerinin aktifligini artiran en 6nemli unsurlardan biri sadeliktir. Sirketlerin her
tiirlii kosulu g6z oniinde bulundurarak sade bir is orgilitlenmesi ve organizasyon kurmast
zorunludur. Nitekim karmasik, is akisinin uzun stiregler aldigi, organizasyonlar arasinda
dengenin kurulmadigi ve bu dengenin daginik oldugu durumlarda kurumsallagmanin 6nii
kapanmaktadir. Kisacasi kurulacak organizasyonlar ilgili alt birimlerle uyumlu, ilgili alt
birimlerle olan yapisal farkliliklarin bir potada eritildigi bir yapida olmali, faaliyetlerin
ve ig akisinin en hizh sekilde gerceklesebilecegi, sirketin misyonunun ve hedeflerinin
yalin, net bir bigimde ortaya koyuldugu bir is orgiitlenmesi kurulmalidir (Karpuzoglu,
2001, s.74-75).

3.2.2 Farkhlasma

Genel olarak sirketlerin dokusu i¢ ve dis etmenlere, bunlarla ilintili sartlara gore
degiskenlik gostermektedir. Bir sirkette organizasyon ¢esitliligi o sirketin
kurumsallastigini ortaya koyarken, diger taraftan farklilasan organizasyonlar arasinda bir
uyum saglama ihtiyaci kendini gostermektedir. Bu uyumu saglayacak olan yegéane olgu;
kurumsallagsmaktir. Dolayisiyla kurumsallasan sirketler icin, farkli organizasyonlarin 6nii
acilmaktadir ve bu farklilasan organizasyonlarla bir uyum saglanmaktadir. Bagka bir

deyisle kurumsallagma ve farklilagsma birbirini dncelemektedir (Karpuzoglu, 2001, s.77).
3.2.3 Esneklik

Dinamik, degisken kosullara sahip is hayatinda sirketlerin sabit kararlar almas1 miimkiin
goriinmemektedir. Nitekim sabit kararlar alma saplantisina diisen sirketler, degisen
kosullara cevap Tlretemez hale gelmekten kagimmamamaktadirlar. Dolayisiyla
kurumsallasmanin 6niinii acan 6nemli etkenlerden biri de; degisen kosullara uygun, esnek
is Orgiitlemesidir. Degisen kosullar, kurumsallasma hamlesi yapamamas sirketler icin hem
bir dizi tehdit, hem de bir dizi firsat sunmaktadir. Degisen kosullar sirketlerin esnek is
faaliyetleriyle birlestiginde biiyiime ve gelisim olasidir. Kisacast sirketlerin degisen
kosullara kars1 esnek bir tutum sergilemesi, yeni cevaplar iiretebilmesi ve bunlara agik

olmasi1 kurumsallagsma diizeyini gostermektedir (Karpuzoglu, 2001, s.76-77).
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3.2.4 Ozerklik

Gelismis sirketler, sirket kimligi, misyonu, ¢alisma prensipleri acisindan kendilerine has
Ozellikler tasimaktadirlar. Bu sirketlerin kendilerine has kimlikleri, onlarin 06zerk
yapisinin  gostergesi olarak goriilmektedir. Heniiz kurumsallasma hamlesinde
bulunamamis sirketler i¢in bdyle bir farklilik s6z konusu degildir. Gerek yonetimde
gerekse is Orgiitlenmesinde standart modellerin 6rnegi goriilmektedir (Yasa, 2006, S.46-

47).

Bir sirketin kurumsal kimligi, o sirketin kendi i¢indeki hedeflerini, calisma prensiplerini,
imajin1 gerek calisanlarina gerekse miisterilerine aktardigi misyonunu ozetleyen bir
kavramdir. Kisacasi o sirketin her tiirlii is aktivitesinin, tanittminin, miisteri iligkilerinin
diger sirketlerle olan farkini1 6zetlemektedir. Kisacast kurumsallagsmis sirketler, iclerinde
kendilerine has ayirt edici 6zellikler tagirken, kurumsallagamamais sirketler standart bir

yapidadir (Karpuzoglu, 2001, s.77-78).
3.3 SIRKETLERDE KURUMSALLASMA SURECI

Sirketlerde kurumsallasma siirecini bir takim alt basliklarla agiklamak ve sistematik bir
hale getirmek miimkiindiir. Bu siirecin unsurlar1 kurumsal analiz, kurum kiiltiirii meydan
getirme, kurumsal siirecleri yapilandirma, kurum i¢i geri bildirim alma, iyilestirmeyi

stirekli kilma olarak 6zetlenebilir (Dinger ve Cakir, 2006, s.31)
3.3.1 Kurumsal Analiz

Bir sirket kurulmadan 6nce olagan durum ve kosullar sentezlenmeli, sirketin amaci,
misyonu, hedefleri belirlenmeli, kiiciik capli hedefler, miisteri portfoyii ve egilimleri,
yonetim mekanizmalar1 gibi konular netlestirilmelidir. Bu yapilacak analizler sirketin

gelecekte ki isleri i¢in kaginilmaz gériinmektedir.

Sirketin yasal olarak kuruldugu tarihten itibaren gelisimi ve degisimi, kritik kararlarin
degerlendirilmesi, kisacas1 geriye doniik bir analiz yapilmalidir (Dinger ve Cakir, 2006,
5.32).

Ote yandan sirketin yasal prosediirii, sorumlu oldugu yasal siireci ve yiikiimliiliikleri iyi

bilmesi, tiim bunlarin detayli bir incelemeye tabi tutulmasi sarttir. Bu durum sirketin faal
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olacagi alanlar1 tanimasini da olanakli kilmaktadir (Dinger ve Cakir, 2006, $.33.). Sirketin
faal olacagi alanlarin belirlenmesi, diger bir yoniiyle sunacag liriin ve hizmeti ve bu iiriin

ve hizmetlerin tiiketicilerini daha 1yi tanimasini saglayacaktir.

I¢ ve dis paydaslarm belirlenmesi konusu da sirketin kurumsallasma siireci igin oldukca
onemlidir. Paydaslar sirketin kurulusu ile ilgisi olan ve kurulusundan etkilenecek olan
kisilerdir. I¢ paydaslara drnek olarak; sirket ¢alisanlari ve yoneticiler, sirketin bagh
oldugu bakan 6rnek gosterilebilir. Dis paydaslar ise sirket disinda kalan sirketin etkiledigi
grup ya da kisilerdir. Sirketin faaliyetleri ile iliskisi olan kamu kurumlari, sendikalar dis
paydaslara ornek teskil etmektedir. Ote yandan sirketin iiriin ve hizmetlerine muhatap
kalan miisteriler, dis paydaslarin alt katmaninda yer almaktadir. (Dinger ve Cakir, 2006,
s.2).

Tim bu i¢c ve dis paydaslar, bu paydaslarla gelistirilecek iliskiler net bir bi¢imde
anlasilmali, taninmali ve beli bir program dahilinde olmaldir. Ozellikle miisterilerin
sirket faaliyetlerinden ne derece etkilenecegi, egilimleri, sirketin bu egilimleri liretecegi
cevaplar fazlasiyla 6nem arz etmektedir. Sirketin kurumsal kimliginin gelisiminde gevre
kosullarinin taninmasi da bir o kadar 6nemli konudur. Sirket disinda kalan etkenlerin,
sirketi nasil etkileyecegi, bu etkenlerin degiskenligi goz oniinde bulundurulmali, bu konu
listiine gerekli analizler yapilmahdir. Ote yandan sirketin kendi icine doniik yapacag
analizlerle gii¢lii ve zay1f yonlerin belirlenmesi, bu yonlerin giiciiniin artirilmasi elzemdir.
Bir sirketin zayifligi, onu diger sirketler icinde zor durumda birakan, geriye diisiiren
yonleridir (Karabulut vd., 2007, s.30). Sirketin gii¢lii yonii de tam aksine onu diger
sirketler arasinda avantajli ve ayricalikli kilan yonleridir. Tiim bu yonlerin 1yi taninmasi
sirketin kurumsal kimliginin gelisimde ¢ok Onemli etken olabilecegi gibi, kriz
durumlarinda firsata cevirebilecegi riskleri de tanimasina ve risk konusunda da bir

Ongoriiye sahip olmasina yardimer olacaktir.
3.3.2 Kurum Kiiltiirii Meydana Getirme

Kurum kiiltiirii 6zetle sirketin ve ¢alisanlarinin ortak duygu, is felsefesi ve bununla ilintili
olarak pratik eylem bigimidir (Okay, 2008, s.64). Kurum kiiltiirii, kurum imaji, kurum

kimligi gibi yakin anlamli kavramlarin kafa karigiklig1 yaratmamasi ve her birinin daha
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iyi kavranmasi adma, kurum imaji ve kurum kimligi kavramlarindan da s6z etmek

gerekecektir.

Kurum imaji, sirketin muhatap aldigi miisterileri, toplum ve kamuoyu tarafindan nasil

anlasildig1, nasil bir izlenime sahip oldugu ve nasil algilandigidir (Bolat, 2006, s.109).

Kurum kimligi ise sirketin kolektif bilincini, isletme ve organizasyon bi¢imini, sirketin
iletisim ve is yontemlerini, sirketin kolektif bakis agisini 6zetleyen bir kavramdir (Okay,

2008, 5.37).

Kurum kiiltiirii kisacasi o sirketin tiim sosyal ve maddi yapisini etkilemektedir. Kurum
kiiltiiri olusmas1 asamasi karmasik bir stiregtir. Kurum kiiltiiri, kurumun temsil ettigi
deger yargilarini, ¢aligtirdig1 sistemleri ve organizasyonlari, miisteri iliskilerini, iletisim
bicimlerini, is ve isten sorumlu personel arasindaki uyumu, isin ele alinig bi¢imini
belirleyen bir etkendir (Giilsiinler, 2007, s.288). Dolayisiyla kurum kiiltiiriiniin olugsmast,

sirketler i¢in olduk¢a 6nemli bir mihenk tagidir.

Kurum kiiltlirtiniin olugsmasi yardimci olan cesitli etkenler maddi ve manevi figiirler
mevcuttur. Bunlardan bazilari; davranis icin glivenlik olusturmak, sirket elemanlarinin
birbirine aitlik duygusunun artirilmasi, “biz”” duygusunun asilanmasi, kolektif degerlerin
on planda tutulmasi, sirket iginde birliktelik ve uyuma 6zen gosterilmesi, duygusal
anlamda da bir beraberligin ve aidiyetlik hissinin olusturulmasi, gelisim siire¢lerinin ve

kritik noktalarin paylasilmasi, kurum kiiltiirii gelistirecek hareket noktalar1 kurulmasidir.

Ote yandan tiim bu bahsi gegen durumlarin ortaya ¢ikabilmesi igin kurumun bir misyon,
vizyon ve deger iiretmesi zorunlu goriinmektedir. Bu kavramlari tek basina incelemekte

fayda olacaktir.

Misyon kurumun amaclarini hedefleri, kurulmasinda ki ortak duygu, inanci ve ideali
Ozetleyen bir kavramdir. Kurum kesinlikle kendine bir misyon edinmeli, bu misyona
uygun isler yapmalidir. Ote yandan misyon kurumlarca ulasilacak bir hedef olarak
goriilmemeli yakinlasilacak bir hedef olarak goriilmelidir. Agik¢a sdylemek gerekirse;
kurum devamli kendine hedef koyan ve bu hedeflere ulasildiginda yerine yenisinin

geldigi bir yapida olmalidir. Her kurumun misyonu ayn1 zamanda o kurumun kendine has
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Ozelliklerinin, diger kurumlarla olan farkinin 6zeti niteliginde olmakla beraber uzun

soluklu amagclar1 kapsamaktadir.

Vizyon bir sirketin kendine has degerlerini, amacglarin1 ve bu amagclara uygun kolektif

isleyis bi¢imini, tutumunu betimlemektedir (Simsek, 2004, s.163).

Vizyon modern sirketlerin Oniinii agan, degisimi onceleyen bir etkendir. Girisimcinin
sirketin amagclarina uygun bir bigimde ortaya koyacagi vizyon; is yonetimin temel alt

yapisini olusturacagi gibi ¢alisanlar i¢inde bir hareket noktasi olusturacaktir (Simsek,
2004, s.165).

Deger; kurum kiiltiiriinliin ¢ok 6nemli bir parcasidir. Kurumun degerleri, o kurumun
gelecege bakis acisini, karakterini, paydaslar arasindaki ortak dinamikleri olusturan bir
unsurdur. Paydaslar arasindaki ortak degerler, o kurum temel alt yapisin1 ve diger

kurumlardan farkini, kendine has yonlerini ortaya koyan bir yapidir (Kozlu, 1986, s.64).
3.3.3 Kurumsal Siirecleri Yapilandirma

Kurumsal siiregleri yapilandirma isi bir bakima yazili olmasi gereken notlara ve analizlere
dayanan bir siirectir. Tlgili kurumun yapisini, bir takim kurallarini, gérev dagilimlarini,
isleyis bigimi konu alan bir baslangi¢ basamagidir. Ortaya konulmasi elzem durumlardan

bazilar1 sunlardir (Berberoglu, 2006, s.177);
A. Organizasyonlarin Yapisi

Organizasyon sekli, bir kurumun etkinliklerinin yiiriitiilmesinde uygulanan yetki ve
sorumluluk iligkilerinin tiimii, dogrudan yetkinin kullanim ile ilgilidir. (Berberoglu,
2006, s.179). Bir kurumun organizasyon yapisinin saptanmasinda semalara ihtiyag
duyulmaktadir. Organizasyon yapist kurumun hiyerarsik yapisinin, karar ve uygulama
mekanizmalarinin belirlenmesi, ortaya koyulmasidir. Organizasyon semalari, is boliimii,
isle birimler arasindaki bagi gosteren niteliktedir. Asagida buna uygun bir Ornek

mevcuttur.
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Sekil 3. 1: Organizasyon sema ornegi

GEMEL MUDUR

GENEL MUDUR ASISTANI

FINANS GUVENLIK HUKUK EGITIM
DANISMANI DANISMANI DANISMANI DANISMANI
: INSAN GUVENLIK
PAZARLAMA
ARLAM KAYNAKLARI DANISMANI
MAERERS MUDURD i
PAZARLAMA PAZARLAMA GUVENLIK
SORUMLUSU SORUMLUSU SORUMLUSU
GUVENLIK VARDIVA
SEFi AMIRI
GUVENLIK
PERSONELI

Kaynak: http://denkagumruk.com.tr/organizasyon-semasi.html, Erisim Tarihi: 11.03.2016

B. Gorev Yetki Ve Sorumluluklarin Belirlenmesi

Organizasyon yapisinin belirlenmesi akabinde olusan hiyerarsik yapida gorev dagilimi ve
yetkilerin de belirlenmesi gerekmektedir. Gorev dagilimi, hangi personelin hangi
organizasyona, ne sorumlulukla baglandigini tanimlanmasidir. Bu durum karar
mekanizmalarindan, yetkinin tek elde toplandigi en tepe yoneticiden en alt personele
kadar titiz bir bi¢imde belirlenmelidir. Dolayisiyla ilerleyen siireglerde hangi isle kimin
ilgilenecegi karmasas1 ortadan kalkacak, birimlerin birbirlerine is gdnderme sorunlari en
aza indirgenecektir. Boylesine planli ve ciddi bir calisma tarzi anacak ve ancak gorev,
yetki ve sorumluluklarin, iist birimlerin alt birimlerle olan iliskisinin saptanmasi ile
miimkiin hale gelecektir (Berberoglu, 2006, s.180). Ote yandan aksayan ya da yapilmayan
islerin hangi birimle ve kim ya da kimlerle ilintili oldugu daha kolay saptanacak, sorunun
giderilmesi bir o kadar hizli olacaktir. Kimin hangi isten sorumlu oldugunun bilinmesi

kurum i¢in denetleme ve hesap sorma mekanizmalarinin rahat ¢aligmasi agisindan da
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olduk¢a &nemlidir. Ote yandan yetkiden yoksun bir sorumluluk yerinde bir durum
degildir. Yetkiden yoksun bir sorumluluk islerin yavaslamasina, aksamasina yol
acabilecegi gibi, sorumluluktan yoksun yetki de benzer durum yaratabilmektedir. Is
sorumlulugu ve yetkisinin bir potada eritilmesi olduk miihim bir konudur (Berberoglu,

2006, s. 181).
C. Kurulus I¢ Kurallari ve Denetleme Sistemleri

Insanlarin sosyallestigi, birbirleriyle iliski ve iletisim i¢inde oldugu kurumlarin bu sosyal
iligkileri diizenlemesi, bir takim i¢ kurallarla giivence altina alinmalidir. Nitekim ilgili
kurum, kurum i¢indeki insanlarin huzurundan sorumludur. Belirlenecek i¢ kurallarla bu
huzur ortam1 saglanmalidir. i¢ kurallar, kurumun tiim kademelerini ve kisileri kapsayan,
prensiplere dayanan yazili kurallar olarak nitelendirilebilmektedir. I¢ kurallar,
yoneticilerin kurumun temel prensiplerini géz dniinde bulundurarak hazirlayacagi, hem
calisanlarin sosyal haklarin1 hem de onlarin kuruma karsi sorumluluklarini konu alan bir
yapidadir. I¢ kurallar sadece sosyal hak ve sorumluluklar1 konu almasmin &tesinde,
kurum i¢i ¢aligma yontemlerini, kurumun prensiplerini, organizasyonlarini, gérev ve

etkinliklerin daha saglikli islemesini konu almalidir (Berberoglu, 2006, s. 181).

Tiim bunlarla birlikte, bahsi gecen i¢ kurallar1 denetleyecek bir mekanizmanin varligina
ithtiya¢c duyulmaktadir. Kurum i¢i denetleme fonksiyonlari, birimleri olusturulmalidir.
Dolayisiyla koyulan i¢ kurallarin hayata ge¢mesi ve hayatta kalmasi saglanmalidir. Buna

baska bir deyisle disiplinin saglanmasi olarak bakilabilmektedir (Kozlu, 1986, s.64).
3.3.4 Kurum I¢i Geri Bildirim Alma

Kurumsallagsmanin olanakli olabilmesi i¢in bir diger etken ise kurum i¢i geri bildirim
mekanizmasinin isler hale getirilmesidir. Kurum i¢i geri bildirim alma kisaca; kurum
icinde bulunan personelin goriis ve fikirlerinden faydalanmak, isin niteligi 6lcegi
konusunda Oneri ve goriis almaktir. Kurumlar ¢alisanlartyla ne denli iletisim ic¢inde
olurlarsa, aitlik hissi ve verim o denli yiikselmektedir. Ote yandan ilgili isin yiiriiten
personelin ilgili oldugu isle ilgili deneyimi daha fazla olacagindan, kurum i¢i geri bildirim
almanin i niteliginin artmas1 agisindan da biiyiik 6nemi olacaktir. Kurum i¢i geri bildirim

almak, bir¢ok yolla miimkiindiir. Cesitli dilek ve goriis formlariyla yada birebir, yiiz yiize
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yapilabildigi gibi, anlik gézlem ve notlarla da yapilabilmektedir. Kurum i¢i geri bildirim
alma ile kurumlar yonetimsel temelde calisanlarin fikir ve deneyimlerin biiyiik 6l¢iide
faydalanabilir. Ote yandan yakin ve uzak gelecegin planlamasinda geri bildirim almanin
onemi oldukga yliksektir. Boylelikle eksikler ve dogrular netlesmekte, gelecege dair
pozitif adimlarin 6nii agilmaktadir (Berberoglu, 2006, s. 182).

3.3.5 lyilestirmeyi Siirekli Kilma

Kurumlar basaris1 ve gelisimi bir bakima; ilgili olduklar1 isin ve bu iste ki verimligin
kalitesini siirekli olarak gelistirmek ve yeniden yapilandirmaktir. Nitekim bir kurumun
gelisimi, o kurumun i¢inde bulundugu mevcut durumu daha verimli, kaliteli ve sistematik
bir hale getirdigi ile dogrudan ilintilidir. Dolayisiyla kurumsallasma hamlesinin en 6nemli
etkenlerinden biri de; iyilestirmeyi siirekli kilmaktir. Iyilestirmeyi siirekli kilabilmenin
temel tasi, olagan durum iizerine diisiinmek, her zaman daha iyisinin olabilecegini g6z
onlinde bulundurarak buna yonelik arastirma yapmaktir. Aynm1 zamanda kurum
calisanlarinin bu konuda bilgilendirilmesi ve bu duruma egilim gdostermelerinin dniiniin

acilmasi olduk¢a 6nemlidir (Simsek, 2004, s.170).

Her iyilestirmesi hamlesi, deyim yerindeyse ¢1gir agmak zorunda degildir. Tyilesme ufak
adimlarla fakat istikrarli olmalidir. Bagka bir deyisle; iyilestirmenin niteliginden c¢ok
sirekliligi daha fazla Onem arz etmektedir. Eger sonucglarin verimi artirilmasi
amaclaniyorsa, o sonuglart doguran siirecler, kolektif bir bicimde degistirilmelidir

(Simsek, 2004, 5.172).

3.4 AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA GEREKSINiMi

Stiphesiz her kurulan sirket kalic1 olmak iddiasiyla ve gelecek hedefleriyle kurulmaktadir.
Fakat 6zellikle aile sirketlerinin ¢ok azi bunu basarabilmektedir. 3. Nesle devredilebilen
aile sirketlerinin sayica azligindan onceki boliimlerde bahsedilmisti. Bu durumu ortaya
cikaran, aile sirketlerinin 6mriinii kisaltan en 6nemli faktor, 6zellikle aile sirketlerinde
kurumsallasma hamlesinin yapilmamasi1 veya dikkate alinmamasidir. Aile sirketleri
yapist geregi profesyonellesme ve kurumsallagmaya en ¢ok ihtiya¢ duyan sirketlerdendir.

Dolayisiyla aile sirketleri i¢in kurumsallas hem sirketin bekasini saglayacak hem de
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profesyonellesmenin, adaletli bir yonetim ve kar paylasiminin da oniine agarak, gelisimi

stirekli kilarak, sorunlara en aza indirgeyecektir (Simsek, 2004, s.174).

Ozellikle aile sirketlerinde aile saygmliginin yapilan isle paralel olmasindan dolayz,
sirketin kurumsallagmasi, marka degerini yiikseltmesi, gelisim i¢inde olmasi, ihtiyaglara
cevap Uretebilmesi aile sayginligini da artiran etkenler olarak goriilmektedir.
Kurumsallagma ile gelisen kurumsal itibar ailenin is hayatindaki misyonunu, yerini,
degerlerini ve kuruma olan giiveni de belirleyecek dnemli bir etkendir. Ote yandan
degisen gelisen diinyada, gelismelere ayak uydurabilmenin, kar marjini istikrarli
kilabilmenin ve profesyonel bir yapiya biiriinebilmenin biricik yolu kurumsallagsmanin

viicut bulmus olmasidir (Simsek, 2004, s.174).
3.4.1 Siirdiiriilebilir Olmak

Aile sirketlerinin devamliligini sagliyor olabilmesi, baska bir deyisle sirketin nesiller
boyu bekasini saglayabilmesi i¢in en ¢ok ihtiya¢ duydugu hamle olarak kurumsallasma
goriilmektedir. Aile sirketlerinde sirketin yonetim kademesinin yeni yoneticiler tayin
edebilmesi, buna yonelik calismalarin yapilmasi, sirketin devredilecegi yeni neslin ¢ok
daha Onceden bu alanda yetistirilmesi, yon verilmesi ve egilim kazandirilmas: oldukca
onemli goriilmektedir. Nitekim aile sirketlerinin devamlilifina en ¢ok ket vuran da

sirketin devredilecek yeni nesil arasindaki kopuklugudur (Berberoglu, 2006, s. 192).

Cogunlukla bu durum kendini iki bigimde ortaya koymaktadir. Ya kurucunun ya da
kurucu kadronun yonetimi devredecek bir kisi yetistirmemis, bu alanda hi¢bir ¢alisma
yapmamis olmasi1 ya da yonetimin kendinden sonra gelecek kisiye glivenmiyor olmast,
kurucunun kendi disinda kimsenin isleri daha iyi yliriitemeyecegi algisidir (Findike,
2005, s.81).

Bu faktorlerin ortadan kalkmasi, sirketin devamliligini  saglayacak Onemli
faktorlerdendir. Bu da ancak ve ancak kurumsallagma ile ve kurumsallagsmanin getirecegi
bir profesyonellesme hamlesi ile miimkiin goriinmektedir. Profesyonellesen yonetim

kadrolar1 nesiller aras1 aktarim problemini iyi bir bicimde ¢dzebilmenin anahtaridir.
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3.4.2 Seffaf Olmak

Bir kurumun seffaf bir yap1 edinmesi, o kurumun islerinin ve is siire¢lerinin, hedeflerin,
mali yatirimlarin igleri iistlenen calisanlarla, hizmete ya da iirline muhatap kalan
miisterilerle, yatirimci ve paydaslarla agik bir bigcimde paylasilabiliyor olmas1 demektir.
Baska bir deyisle tlim bunlarin ulasilabilir bir giincel bilgi akigina tabi olmasi denilebilir

Simsek, 2004, s.170).
3.4.3 Adil Olmak

Bir kurum icin adalet en Onemli olgulardan biridir. Sirketler i¢in adil olmak;
personellerin, paydaslarin her tiirden sosyal ve maddi haklarini kan bagi gézetmeksizin
esitlik bakis agisina dayanan bir uygulama ile gézetmek ve giivence altina almaktir. Adil
olma olgusu aile sirketlerinde zaman zaman gézden kacirilabilen, kan bagi yakinlig ile
akrabalik iliskisi temeliyle zedelenebilen bir olgudur. Aile sirketleri bu konuda 6zenli
davranmali ve gerek sosyal gerekse mali konularda akraba iliskisi gozetilmemeli,
profesyonel bir yoneyim bigimiyle tiim personele bu haklar isin niteligine gore adil bir
bicimde taninmalidir. Aksi durum tahmin edilecegi lizere; kalifiye personellerin aile
sirketlerinden uzak durma egiliminde bulunmasina, verimin diismesine, aitlik hissinin

ortadan kalkmasina yol agabilmektedir (Glinver, 2002, s.64).
3.4.4 iktisadi Olarak Giiclii Olmak

Kurumsallagsma sirketlere profesyonel bir yonetim, istikrarli bir gelisim ve
stirdiiriilebilirlik kazandirdig: gibi iktisadi agidan da bir¢cok onemli gelismenin oniinii
acmaktadir. Nitekim sirketlerin devamliligini saglamasi bir yoniiyle iktisadi agidan giiclii
olmastyla dogrudan ilintili goriinmektedir. Kurumsallasma ile kurum i¢i intizam,
O0demelerin bir plana oturmasini, gelecekte maddi kayiplarin azalmasini giivence altina

almaktadir (Kirim, 2007, s.101).

A. Ortaklik Kurma ve Sirket Baghliklar

Serbest piyasa ekonomisi ile siirekli gelisen 6zel sektor her gegen giin rekabeti artmasina

sebep olmaktadir. Sirketler bu rekabet ortaminda ayakta kalabilmek, iktisadi agidan
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istikrar1 saglamak ya da iktisadi agidan giiglii olabilmek i¢in bir takim ydntemlere
basvurmaktadirlar. Bu derece rekabetin fazla oldugu bir ortamda sirketler gesitli
ortakliklar kurarak ve kritik igbirlikleri yaparak maddi agidan gii¢lii olmanin yollarini
aramaktadirlar ve bu baglamda diger sirketlerle sermaye, bilgi, pazar ve riskleri paylasma
noktasina giderler. Sirketler gerek ortaklik kurarak gerekse bilgi, teknoloji, pazar
olanaklar1 paylasimlarinda bulunarak ayakta kalmaya ve kendilerini iktisadi anlamda

giiclii kilmaya ¢alismaktadirlar (Kirim, 2007, s.102).
B. Kredi Imkinlar

Sirketler mali kriz anlarinda veya yeni girisimde bulunmak adina sermayelerinin yeterli
olmadigi durumlarda kredi olanaklarini kullanabilmektedirler. Aile sirketlerinin bu
konuda hem avantaji hem de dezavantaji bulunmaktadir. Aile sirketleri bu bahsi gecen
krediyi 6zel kisiler edinebilme ya da maddi yiikii kan bagi olan kisilerle beraber iistlenme
gibi olanaklara sahiptir. Ote yandan finans kurumlari eger aile sirketinin kurumsal
kimligine gliven duymuyor ise, bagka bir deyisle sirket basarili bir bicimde

kurumsallasmamis ise kredi vermekten kaginmaktadirlar (Kirim, 2007, s.102).
C. Giderler

Kurumsallagma sirketlerde maddi yiikii artiran bir olgu gibi goriinse de pek cok acidan
bu durumun ¢ok dogru olmadig1 gézlemlenebilmektedir. Kurumsallagma sanilanin aksine
kisa vadede olmasa bile, uzun vadede masraflar1 ve giderleri diistirmektedir.
Kurumsallagsmis sirketler harcamalarini belli bir plan program dahilinde ve sistematik bir
sekilde yaptigindan ekstra giderlerin Oniine gecilmesi ve bunun takibi oldukca
kolaylagmaktadir. Ote yandan sirketlerin planl bir giderler uygulamasi yapmasi hem
sirket i¢ine hem de sirket disina gliven vererek kredisini yiikseltecektir (Kirim, 2007,
s.102).

D. Odemeler

Aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya ulagmasi ile daha sistematik ilerleyen is siirecleri

siiphesiz ki 6demelere de yansayacaktir. Sirketin sorumlu oldugu 6demeleri planli bir
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sekilde yapmasi1 verimi ve giiveni artiran bir uygulama olacagindan oldukg¢a onemlidir.
Bir sirketin bazi 6rnek 0demeleri; personel maaslari, hammadde, araci, vergi, paydas

hisseleri, kira, kredi gibi 6demelerdir (Ural, 2009, s.74).
3.4.5 Firma itibar1 Kazanmak

Aile sirketlerinde sayginlik ve itibar ailenin itibar1 ile paralel oldugundan aile
sirketlerinde sirket prestiji cok daha 6nemli bir yer tutmaktadir. Aile sirketleri kurumsal
bir kimlige biiriiniip is ve is siireclerini profesyonel bir bicimde ¢ozebilme kabiliyeti gerek
i¢ miisterilerinin gerekse dis miisterilerinin memnuniyetini ve giivenini kazanmanin ¢ok
onemli bir yoludur. Bir¢ok aragtirma tiikketici memnuniyetinin yiiksek oldugu sirketlerin
is bagvurularinda 6n planda oldugunu ve sirket ig¢indeki personelin memnuniyet

seviyesinin de yiiksek oldugunu ortaya koymustur (Ural, 2009, s.81).

Sekil 3. 2: Calisan memnuniyeti miisteri memnuniyeti iliskisi

Algilanan Isci l
Taahhiiti \ Algianan Uriin
$ Kalitesi
Almlanan
Deger
Algilanan Isci
Memmuniveti Algilanan Hizmet
Kalitesi
Alglanan Cahsan i
Sadalcati Miisteri
Memnuniyeti

Kaynak: Employee Satisfaction & Customer Satisfaction, 2005, s.2.

3.5 AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA SURECI

Cagimizda ozellikle teknolojik alanda yasanan gelismelerle birlikte sirketlerin bu

teknolojik gelismelerden faydalanarak miisteri hedefli stratejiler edindigi ve rekabetin
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kiyasiya yasandigi bir donemde kurumlarin devamliligini saglamasi siiphesiz ki kendini
yeniden liretebilmekten ve degisimden gegmektedir. Kurumsallagsmay1 basarmis sirketler
bu degisim kolay bir bi¢imde uyum saglarken, kurumsallasamamais sirketler i¢in durum
tersine goriinmektedir. Kurumsallagsma sayesinde sirkete avantaj saglayan olgular sirket
bilinyesinde muhafaza edilirken, sirketin zararina olan olgular degisimle terkedilmelidir.
Kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmenin biricik yolu da kurumsallasmadir (Biite,

2008, s.310).

Ulkemizdeki sirketlerin devamliligini saglayabilmeleri, gelisebilmeleri ve diinya
piyasasinda s6z sahibi olabilmeleri i¢in en O6nemli etken kurumsallasma kavramidir.
Nitekim sirketlerin ayakta kalabilmeleri i¢in gereken biricik unsur kurumsallagmadir

(Biite, 2008, 5.316-317).
3.5.1 Aile i¢i Anayasa

Aile i¢i anayasa kavrami aile i¢indeki sirket yoneticilerinin sorumluluklarini, siirlarini
belirlemektedir. Diger taraftan aile i¢i anayasa ile ailenin sirketten en biiyiik yarari
saglamasi hedeflenirken, ailenin i 6rgiitlenmesi planlanmis olmaktadir. Aile i¢ci anayasa
ailenin inisiyatif siirlarimi belirlemektedir. Dolayisiyla aile i¢i sinirsiz inisiyatif bu

kurallar sayesinde kalkmis bulunmaktadir (Kirim, 2007, s.49).

Aile i¢i anayasa bir baska deyisle, aile ile sirket arasindaki iliskiyi ve bu iligkinin
kurallarini, simirini belirleyen yazisiz prensip ve referanslardir. Ote yandan aile ici
anayasa ile aile sonradan katilan, ailenin bir ferdi olan kisilerin aile, sirket ve diger
kisilerle olan iliskisinde uymasi gereken degerler ve normlardir. Aile anayasasi bazi
kurallar ve prensipleri kapsayan, yazili olmayan normlar olarak diisiiniilebilmektedir

(Y1ldiz ve Balaban, 2008, 5.181-182).

Ote yandan hazirlanacak aile anayasasi bir bakima sirket anayasasi roliinde olacag gibi,
0zel olarak sirket anayasasi yazili hale getirilebilmektedir. Aile iiyelerinin ¢ikarlar1 ve
hedefleri dogrultusunda, uzlagmaci bir bicimde hazirlanan sirket anayasasi aile tiyelerinin
birbirleri ve isleri arasindaki iligkinin niteli§ine ve smirma iliskin referanslar
olusturacaktir. Her aile sirketi ve her ailenin degerli farkli oldugundan aile i¢i anayasada

sOzii gegen konulara birgok ornek verebiliriz fakat ¢cogunlukla asagidaki temel konular
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aile anayasalarinin ortak konularidir. Aile anayasasinin ortak konulari su sekilde

Ozetlenebilir (Kirim,2007, s.51):

e Aile sirketine dahil olmak, katki gdstermek ve ilgili sirkette kalabilmek adina bir
takim yan kistaslar1 yerine getirmek

e Paydaslarin ve hisse sahiplerinin ¢ikarlarin1 ve kar paylasimu ile ilgili bir takim
temel kurallar

e Devir i¢in kistaslar

e Davranis prensipleri

Kurumsallasmanin en elzem yonlerinden biri aile anayasasina gereken Ozenin
gosterilmesi, asla bu konunun yararsiz goriilerek ikinci plana atilmamasidir. Bu anayasa
aile i¢in bir hareket noktas1 belirtecek tiim referanslar1 barindiracagindan oldukca 6nem
arz etmektedir. Anayasa gerekliliginin temelindeki etken sirketin isleyisinin rastlantisal
olmasinin istenmemesi, bunun belirli normlar dahilinde ger¢eklesmesidir (Findikg1, 2005,
s.151).

Aile sirketinin isleyisi belirli normlar biitlinliyle gerceklestiginde sirketin siirekliligi
garanti altina alinacak, sirketin yeni gelismelere verecegi refleksler ¢ok daha tutarli ve
saglam olacak, sirket i¢i uyum, paydaslar ve sirket ¢alisanlar1 arasindaki planh iliski
gelisecektir. Ote yandan diizenlenen kurallar iyi aile igindeki bireylerin objektif ve adil
olmalar1 saglanacagindan verimi artiran bir hamle olarak goriilebilmektedir (Findikei,

2005, 5.152).

Aile i¢indeki kisiler anayasanin hazirlanisinda profesyonel bir kadrodan faydalanmalidir.
Nitekim aile tiyeleri anayasanin hazirlaniginda tarafli olabilmektedir. Paydaglara ve aileye
esit mesafede olan uzman kisilerin etkin rol oynayarak hazirlandig1 anayasalar ¢ok daha

profesyonel ve objektif olacaktir.

Diger taraftan anayasanin olusum siirecinde aile i¢inde yasanacak fikir ayriliklari, goriis
farkliliklar1 enine boyuna tartisilip, farkli goriis ve beklentiler uzlasmact bir yontem ile

ortaklastirilmalidir.

Aile sirketleri anayasalarin da olmasi gereken temel olgular sunlardir (Findikgi, 2005,
5.155):
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e Hedefler ve prensipler,

e Paydas, hissedar s6zlesmesi: Hissenin niteligi ve sartlari,
e Sirket isminin kullanima,

e Yonetim mekanizmalari ve gorev daglimi,

e YoOnetimin devredilmesi,

e Insan kaynaklari ile ilgili diizenlemeler,

e Aile fertleri i¢indeki iligkilerin diizenlenmesi

e Anayasada meydana gelecek degisimler, prensipler ve bunlarin uygulanabilirligi

Tiim bu belirtilen olgular her aile sirketinde farklilik gosterebilmektedir. Kisaca aile

anayasasi ¢ok temel konulari ele alan uzun vadeli prensipleri i¢cinde barindirmalidir.

Aile anayasasinin en temel yan bashigi “amac¢” bolimidir. Bu bolim, yazili metnin
amacini 0zetlemeye yonelik bir basliktir. Hazirlanacak anayasada amaclar boliimiinde

dikkat edilecek bir takim konular sunlardir (Findikg1, 2005, s.158-159):

e Kurumsallagmanin ehemmiyeti ve bunun birincil amag olarak belirlenmesi

e Anayasanin hazirlanisinda kimlerin etkin rol oynadig: ve izlenen siirecin tamami
o Sirketteki biitiin isleyisin, anayasa kapsaminda gerceklesecegi

e Anayasanin yonetim kadrolarina diginda kalan kisilere kars1 gizliligi

e Anayasanin bir bakima amag, bir bakima da ara¢ oldugu

Aile sirketleri anayasasinda amaglar sonra ilkeler, prensipler bolimii gelmektedir.
Anayasanin ilkeleri anayasanin hayat bulmasimi saglayacak onemli etkenlerdendir.
Anayasanin ilkeler boliimiinde iizerinde durulmasi gerek bir takim maddeler su sekildedir

(Findike1, 2005, s.159):

e Sirketin kurucu kisisinin ya da kurucu kadrolarin isminin ge¢mesi

e Sirketin ge¢mis ortakliklar1 ve paydaslarin hisse durumlari

e Sirketin varligin1 uzunca bir siire devam ettirme istegi ve bunun i¢in daha
sonrasinda da sirketin devri i¢in olusturulacak temel sistematik

e Aile ici sevgi saygi ve giiven gibi degerlerle aile degerlerinin muhafaza edilmesi
gelistirilmesi

e Aile iliskileriyle is iligkileri arasindaki mesafenin var olacagi
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e Karar alma ve islerin yiiriitiilmesi gibi konularda onceligin kisi ya da kisilerde
degil bir biitiin olarak kurumun oldugu

e Yonetici kadrolarmin olusturulacak anayasanin uygulanmasinda etkin rol
oynayacagl.

e Anayasanin olusturulmasinda agsamasinda ve yiiriitiilmesi asamasinda bilimsellik
temelinde orneklerden faydalanilacagi

e Anayasanin yiiriirliige girdigi andan itibaren, olusturulmus olan yeni ilkeler
kapsaminda sirketin kendini yeniden yapilandirmasi

e Yonetici kadrolarin ayn1 zamanda aileyi temsil ettigini dolayisiyla buna uygun
sorumlulukta tutum sergilemeleri gerekliligi

e Isinicinde yer almasalar dahi birincil dereceden aile iiyelerinin korunmasi

o Sirket i¢indeki olaylarin eve, ev icindeki olaylarin sirkete tasinmamasina 6zen

gosterilmesi
3.5.1.1 Aile anayasasinin amaclari
Aile anayasasinin amaglari kisaca sdyle dzetlenebilmektedir (Findike1, 2005, s.160):

e Aile sirketine giiclii bir referans noktas1 olusturmak

e Ailenin malvarligini giivence altina almak

e Aile bireyleri arasindaki iliskiyi kuvvetlendirmek

o Aile sirketinde gelecekte gorev alacak kisilerin rollerini sekillendirmek

e Aileyi bir biitiin olarak tutmak ve belirebilecek problemlerin ¢éziimiine imkéan

tantyacak normlar1 belirlemek
3.5.1.2 Aile anayasasinin ana béliimleri
Aile anayasasinin ana boliimleri kisaca soyle 6zetlenebilmektedir (Findikg1, 2005, s.160):

¢ Genel hiikiimler
e (alisan iliskileri
e Yonetimsel yapilanma

e Maddi siireglerle ilgili yiikiimliiliikler
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3.5.1.3 Aile anayasasinin aileyle ilintili olan sinirlari ve kapsami

Aile anayasasinin aileyi ilgilendiren sinirlar1 ve kapsami kisaca soyle 6zetlenebilmektedir

(Findikgi, 2005, s.161):

e Aile sayginligini tistlenmenin sorumluluklar
¢ Ailenin sosyal sorumluluk alanindaki kimligi
e Aile i¢i bag ve iletisimi kuvvetlendirme

e Aile toplantilarinin hazirlik ve yonetimi

e Aile bireylerine sunulacak standartlar

e Aile bireylerinin statiileri ve degisimleri

e Ailenin norm ve degerleri

e Devir plan1 hazirlig
3.5.1.4 Aile anayasasimin kurumla ilintili olan sinirlar: ve kapsam

Aile anayasasmin kurumu ilgilendiren sinirlar1  ve kapsami kisaca sdyle

Ozetlenebilmektedir (Findike1, 2005, s.161):

e Kurum igindeki ¢alisanlarin durumu

e Liderin sorumluluk ve yonetim sekli

e Devir plami

e s goremezlik ve 6liim durumlari

e Emeklilik sonras1 saglanacak imkanlar

e (Calisan ve aile bireylerinin haklari, sorumluluklari
3.5.1.5 Aile anayasasinin yarar ve zararlari

Aile anayasasiin yarar ve zararlar1 kisaca soyle 6zetlenebilmektedir (Findik¢i, 2005,

5.163):
Yararlarn

e Aile fertlerine amag¢ ve vizyon kazandirir, aile fertleri i¢in referans noktasi

olusturmaktadir
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e Aile igindeki bagi ve iletisim mekanizmalarii kuvvetlendirir

e Oncelikli aile deger ve normlarini ortaya koyar ve bunu gelecege tasir
e Yardimlagmayi ve is boliimii koordine eder

e Objektiftir, adil olma duygusu ve giiven yaratir

e Aile tiyelerinin sadakatini kuvvetlendirir

e Aile tiyelerinin onceliklerini ortaya koyar

e Kurumsallasmanin Oniinii acar

e Ailenin is hayatindaki net tavrini belirler

e YoOnetimi sistematik bir hale getirir

e Verim ve performansi artirir

Zararlar

Aile bireylerinin kisisel oncelikleriyle ¢elisebilir

Mesakkatli bir hazirlanma siireci vardir

Net bir yapidadir, esnekligi ortadan kaldirabilir
3.5.1.6 Aile anayasasi hazirhk siireci

Aile anayasasinin hazirlik siireci kisaca soyle 6zetlenebilmektedir (Findik¢i, 2005, s.164-

165):

e Aile anayasasinin gereginin ve dneminin kavranmasi
e Aile meclisine secilecek kisilerde aranan 6zellikler

e Aile meclisinin yapilanmasi ve ¢aligmasi

e Aile anayasasinin sinirlarinin tespiti

e Kolektif ¢aligma komisyonlarinin olusturulmast

e Anayasaya iliskin taslak hazirlanmasi

e Aile anayasasinin son halini almasi

e Denetim ve uygulanabilirlik caligmalari

e Aile anayasasinin aile meclisine sunulmasi ve netlestirilmesi

29



3.5.2 Yonetim Kurulu

Aile sirketlerinde kurumsallagsma siirecinin, anayasa hazirligindan sonraki en 6enmli
hamlesi yonetici kadrolarin belirlenmesidir. Aile sirketleri yapisi geregi profesyonel
yonetim yerine aile iiyelerinin etkin oldugu, toplanti kiiltiirii olusmamis, profesyonel
yonetimi goz ardi edebilecek bir yapidadir. Bu nedenle 6ncelikli olarak aile tiyelerinin
kendi aralarinda toplant1 yapmalar1 oldukga gereklidir. Planl bir bigimde ¢esitli notlar ve
giindemlerle bir araya gelen aile iiyeleri karar almadan Once bu tartigmalardan

faydalanmalar1 gerekir (Findikg1, 2005, $.166).

Kisaca bahsedecek olursak yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklart sdyledir

(Tileylioglu, 2006, s.20):

e Sirketin vizyonunu ve misyonunu saptamak

o Sirketin gelecek planlamasi ve stratejik programlarin hazirlanmasi ve denetiminin
gerceklestirilmesi

e Performans degerlendirilmesi ve onayi

o Sirketi hiikiimet ve sivil toplum orgiitleri icinde temsil etme

e Sirketin ulusal ya da uluslararasi alan temsili yetini saglayacak kisinin
belirlenmesi

e Ust diizey yoneticilerin belirlenmesi, terfi ya da isten ¢ikarilma gibi konularda
onay ve yetki

e Yeni sirket kurulmasinda ya da sirketler arasinda ortaklik veya birlesmede karar
alma

e Sirketin kurumsal kimliginin yeniden yapilandirilmasi

¢ Finansman kuruluslariyla sirket iligkilerini yonetmek

e Is ahlaki ve sorumlulugunun uygulayicisi ve denetleyicisi

e (Genel miidiir ile yonetim kurulu arasindaki iligkiyi diizenleme

e Sirket calisanlarinin 6zliikk haklarin1 ve maaslarini diizenleme

Aile sirketlerinde yonetim genelde kurucu kisinin ayricaligindan ibaret goriilmektedir.
Profesyonel bir yonetim pek dnemli goriilmemektedir. Kurucu kisiler ¢cogu defa sirketi

kendi ya da aile iyeleri ile birlikte yonetmek ister. Bunun nedenlerinden biri aile
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gizliliginin ortadan kalkacag diisiincesi, dzerkligin yitirildigi yanilgisidir. Iyi yapilanmus
profesyonel bir yonetim aile sirketlerinin bagarisinin temel dinamigidir (Findike1, 2005,

s.161).
3.5.3 Devir Plam

Aile sirketleri i¢in kurumsallagsma siirecinin 6énemli meselelerinden biri devir planlamasi
olarak goriilmektedir. Bagka bir deyisle varis planlamasi olarak goriilen bu mesele kurucu
kisi heniiz isinin basinda iken yonetim kurulu bagkani veya genel miidiir gibi yetkileri

tistlenecek kisilerin tespitidir (Alayoglu, 2003, s.93).

Aile sirketlerinin ¢ogu bu konuya gereken 6zeni gostermemekte, herhangi bir devir plani
yapmamaktadir. Daha 6nce bahsedildigi lizere; birgok sirket 2. veya 3. nesle sirketi
devredemeden kapanmaktadir. Kusaklar arasi kopukluk ¢ok dnceden lizerinde durulmasi
gereken bir durumdur. Varis olacak kisi girisimci heniiz isinin basinda iken belirlenmeli
ve belirlenen kisi buna hazirlanmalidir. Devretme plant ne kadar zor olsa da sirketler
kurumsal kimliklerinin tamamlanmas1 ve gelisimi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Devir
plan1 yapilmamasi halinde girisimcinin gesitli sebeplerle is goremez hale gelmesi ile

catisma kaginilmaz olacaktir.

Devir plani yapilirken bu alanda uzman profesyonel kisilerden fikir ve destek alinmalidir.

Basarili bir devir planini saglayan en 6nemli faktorler sunlardir (Ural, 2009, s.92):

e Varis ve bir sonraki lider belirlenmesi adina net ve anlamli referanslar olugturmak

e Devir planin ayrintilari, yeni liderin secilmesindeki etkenler aileye ve ilgili
kisilere agiklanmali

e Devir plani yonetimi icin aile disindan profesyonel kisilere basvurmak

e Belirlenen kisinin bu konuda egitim almasini saglamak

e Heniiz lider durumundaki kisinin etik bir bigimde isi birakmasina temel
olusturmak

e Devir i¢in net bir zaman kurgusu tasarlamak ve miimkiin oldugunca tasariya sadik

kalmak

Kistaslarin bastan katilimci bir yontemle olusturulmasi, ilerideki potansiyel ¢atigsmalari

azaltir. Aksi halde aile bireyi olan herkes, en iy1 adayin kendisi oldugunu diisiinmeye
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baslar. Oysa planl bir siiregte her aile iiyesi sirketin liderligi i¢cin muhtemel bir aday

olarak degerlendirilir. Dikkate alinmama sorunu ortadan kalkar (Kirim, 2007, s.31).
3.5.3.1 Devir isleminde ortaya ¢ikan sorunlar

Devir islemi siirecinde bir takim sorunlarin ¢ikmasi olasit goriilmektedir. Bu olasi

sorunlari kisaca su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Ural, 2009, s.93):

e Yonetimde yillarca bulunmus kisinin, liderligi baskasina birakmak istememesi

e Yeni jenerasyona olan giiven eksikligi

e Lider konumundaki kisinin sirketi saplantili bir bi¢imde sahiplenmesi

e Liderin kendisinden baska kimsenin daha iyi liderlik yapamayacag diistincesi

e Liderin erkini kaybetme korkusundan dolay1 gorevini birakmak istememesi

e Liderin manevi olarak emeklilige hazir olmamasi

e Aile icinde bir takim kisilerin kan bag1 yakinlig1 veya uzakligiyla daha dncelikli
ya da daha 6telenen bir durumda olmasi

e Aile i¢indeki olas1 6z-livey meseleleri

e Hissedarlar ve paydaslar arasinda giiven mekanizmasinin eksikligi

e Aile bireylerinin kisisel uyumsuzluk ve ¢atismalari

e Jenerasyonlar arasindaki anlagmazliklar

e Kisisel rekabet ve kiskangliklar

e Ailenin girisimciden baskasina isi birakmak istememesi

e Kurumsallagsmanin fazlasiyla eksik olmasi

e Profesyonel kimligin gelismemesi

e Cinsiyet ayrimi1 yapilmasi

e Yeni olasi lidere kars aile baskisi

¢ Yeni neslin aile isine olan uzaklig

e Yeni neslin sirketi yonetmek i¢in egitimsiz ve deneyimsiz olmast

e Ailenin daha 6nce bu yonde hi¢bir ¢alisma ve plani olmamasi

e Yeni neslin aile degerlerinden uzak bir yagam tarz1 i¢inde olmasi
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3.5.3.2 Devir icin varis yetistirilmesi

Devir i¢in varis yetistirilmesi aile sirketlerinin gelecegi agisindan planli ve programli bir
bigcimde hayata gecirilmesi gereken unsurlardan bir tanesidir. Boylelikle devir
asamasinda ortaya cikabilecek sorunlar en aza indirilmis olur. Devir i¢in varis

yetistirilmesinin Onciilleri su sekilde 6zetlenebilir (Ural, 2009, s.94):

e Aile iginde ¢ocuk sayisinin planlanmasi

e (-6 yas grubu arasinda yonlendirmenin niteliginin planlanmasi

e Spor, miizik, kiiltiir gibi sosyal yeteneklerin kazandirilmasi

e Okul secimlerinin planlanmasi

e Universite boliimiin meslegine ve kisiligine uygun bir bicimde belitlenip bu
sekilde yonlendirilmesi

e (Cocugun aile disinda deneyim kazanmasina olanak saglanmasi

e Aile i¢indeki misyonunun agikga belirtilmesi

e Sirket ortamina yavas bir bicimde alistirilmasi

e Aile i¢indeki yetiskinlerin rol model olmalar1

e Sirketin prensip ve normlarinin 6neminin agik¢a ortaya konmasi

e s orgiitlenmesini deneyimlemesine olanak saglanmasi

e Zamanla sirket i¢inde kii¢iik sorumluluklar verilmesi

e Kariyer planini beraberce olusturmak

e Yonetime girig asamasinin planlt bir bicimde olmasi

e s ortamlarmi tanitmak

e Personel yonetme sansi tanimak

e Danisman destegi olanagi saglamak

e Risk ve yanlislara kars1 yuamugak davranmak

e Hedefler koymak

e (Gozlemlemek ve degerlendirmeye tabi tutmak

e {letisim ve bilgi akis1 mekanizmalarini basaril bir sekilde insa etmek

e Negatif cesaretlendirmede bulunmamak

e Elestirileri uygun bir dille yapmak

e Sirket icinde pozitif bir ayrimcilik yapmamak
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e Destek ve yardimlasmay1 hissettirmek
e Varis olacak kisi de dahil tiim ¢alisanlara adil olmak

e Performansina uygun maas ve ddiiller sunmak
3.5.3.3 Devir zamam

Devir islemi sirasinda ortaya ¢ikmasi olasi bir dizi problemden kaginmanin en énemli
yollarindan biri de devir zamanini iyi saptamak ve bu konuda bir plan yapmaktir. Yapilan
bir¢ok arastirmaya gore uygun devir yasi 60 ve 65 yaslarindan asagida olmalidir. Daha
sonraki yaslara birakilan bir devir islemi ¢ok daha sancili olmaktadir. Devir sonraki
yaslara birakildiginda bir taraftan gen¢ kusak artik genclik dinamizmini kaybedip, baska
islerle mesgul olabilirken diger taraftan 65 yas sonrasi liderlerin, hayatlarinda isi disinda
baska bir mesgalesi ya da kisisel tatmin noktalar1 kalmayacagindan, yonetme isteklerinin
saplantiya doniismesi tehlikesi mevcuttur. Nitekim yapilan birgok arastirma sirketlerin
yaklagik olarak sadece 1/3 {niin kriterler uygun ve basarili bir devir islemi
gergeklestirdigini ortaya koymaktadir. Biitiin yasamini islerini iizerine kuran liderler
yonetimlerini yeni jenerasyona devretmek konusunda ¢ekimser kalmaktadir. Dolayisiyla
liderin yas1 epeyce ilerlemeden devir islemi gerceklesmelidir. Her yonetici liderlik
pozisyonunda yaklagsik olarak en az 14 yil, en fazla 28 yil kalmalidir. Yeni varis 25-27
yaglar1 civarinda sirkette kii¢iik sorumluluklar almaya baslayabilir, 40’1 yaslarda da

yonetimi devralabilmelidir (Kirim 2007, s.34).
3.5.4 Aile Meclisi

Aile meclisi aile igindeki bagliligin ve giivenin gelismesi i¢in kurulan, sirket yonetimini
dogrudan etkilemeyen, fikir aligverisinin esas oldugu birlik beraberlik temeline dayanan

bir organdir (Findikg1, 2005, s.200).

Aile meclisi, aile bireyleri arasinda isle ilgili gelismelerin aktarilmasi, ¢atismalarin en az
indirgenmesi acisindan isleyisi kolaylastiracak, kurumsal kimlik gelisimin 6niinii agacak
bir yapidir. Aile icindeki ise yansayabilecek catigmalar burada giderilmeli, uzlasma
burada saglanmalidir. Aile konulari is yonetimine yansimamali, yonetim seviyesinde
kesinlikle tartisilmamalidir. Aile meclisi yonetim kurullarinin tersine katilimeilik ve

aciklik gibi referanslar icerdiginden oldukg¢a 6nemli bir yer tutmaktadir. Aile meclisi tipki
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sirket i¢i toplantilarda oldugu gibi planli ve diizenli olarak toplanmali ve sirket gidisatina
dair fikir aligverisinde bulunmalidir. Aile meclisleri bu fikir alisverisleri ekseninde sirket
i¢ci yaraticiligi, verimi, sahiplenme duygusunu artiracak ve yardimlasmayir 6n plana
cikartacak bir yapidadir. Ote yandan aile meclisleri olasi bilgi akisindaki kopukluklar
hatta ve hatta duygu ve hedef birligindeki eksiklikleri giderebilecek bir yapidadir.
Dolayisiyla basarili bir bigimde yapilanan aile meclisleri, sirketin temellerini

saglamlastirmaktadir (Berberoglu, 2006, s.90).

Aile meclislerinin bir yonetim kurulu ile ayrimi mutlak bir bigimde ortaya koyulmalidir.
Nitekim sinirlar ¢izilmeyen bir aile meclisi ortam1 yonetimsel mekanizmaya gereginden
fazla miidahil olma refleksi gdsterebilmektedir. Olabildigince agik ve samimi bir yapida
olmasiyla birlikte sinirlar1 belirgin bir yapida da olmalidir. Meclisin isleyis prensipleri ve
hareket noktalar1 da yine sirket yonetimi tarafindan iistlenilmelidir. Sirket yonetimi aile
meclislerini olabildigince katilimci, paylasimci yapmakla birlikte bu meclislerin

yiriitiiclisii ve denetleyicisi olmalidir (Berberoglu, 2006, s.91).
3.5.5 Catisma Yonetimi

Stiphesiz ki aile sirketlerinde ¢ikacak anlagsmazliklar diger sirketlere oranla daha yikict
olabilmektedir. Ote yandan aile sirketleri, kan bag1 daha yakin insanlarin kayirildig: bir
ortama cabucak evirilebilme egilimi tagimaktadir. Dolayisiyla kurumsallagsma cabasi
icinde olan aile sirketleri i¢in c¢atisma yoOnetimi sarttir. Cikan catismalarin {sti

ortiillmemeli detayl1 bir bicimde ¢dziim aranmalidir.

Aile sirketlerinde genellikle su nedenlerle ¢atismalar yasanmaktadir (Berberoglu, 2006,
5.92):

e Kaynak béliisiimiindeki tutarsizliklar

o Aile igindeki hedef ve amag farkliliklar1
e Anlama ve degerlendirme farkliliklar

e Iletisim ve haberlesme eksikligi

e Statii farkliliklar

e Kurucunun tarzi ve egilimleri

e (ikar savasi
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¢ Kisilikten kaynaklanan faktorler

e Yeni-eski ¢catigmasi

Bir sirkette catisma ve fikir ayriliklarin olmasi oldukga olagandir fakat bu ¢atismalarin
iistiine gidilmemesi halinde zararin biiyiimesi durumu da bir o kadar olagandir.
Catismalar muhatap taraflarin katilimiyla, bagka bir deyisle etik bir bigimde ylizlesmesi
ile ¢coziilmeli, uzlasma saglanmalidir. Yonetim mekanizmalarinin da, aile meclisinin de

bu noktada uzlagmaci ve arabulucu misyonunda olmasi olduk¢a énemlidir (Kirim, 2007,

5.36).
3.5.6 Hissedar ve Paydas Sozlesmeleri

Esas sozlesmeler, kurumun taraflarinin yasalar bazinda hak ve gorevlerini konu alan
sozlesmeler iken, hissedar ve paydas sozlesmeleri ortaklarin kendi aralarinda yaptiklari,
sirketin calisma niteliklerinden kaynaklanan sorumluluklarin1 ve ortaklar arasindaki
iligskiyi 6zetleyen belgelerdir. Resmiyet ve kurumsal ortakligin devamliligi i¢in bu tiirden
sozlesmelere ihtiya¢c duyulmaktadir. Nitekim aile sirketleri i¢in akrabaliktan ortakliga

gecisi saglayacak sozlesmeler bunlardir (Kirim, 2007, s.43).

Aile sirketlerinde cikabilecek olasi sorunlari engellemenin en etkili yolu iletisim
oldugundan, iletisimle uzlasilan bir dizi karar bu belgelerle teminat altina alinmalidir.
Nitekim bu belgeler gelecekti islere bir referans noktasi olusturmaktadir. Bu belgeler
birgok uzlasilmis meseleyi konu alabilmektedir. Bunlardan en 6nemlisi hisse alim-satim
kosullarin1 ortaya koymasidir. Paydaslar ve hissedarlar sozlesmelerinin en miihim
taraflarindan birisi, aile i¢cindeki malvarliginin, aile icinde kalmasini teminat altina
almasidir. Nitekim hissedar ve paydas sozlesmeleri, hisse alim-satim sartlarini ve

sinirlarini bir prosediire baglamaktadir (Kirim, 2007, 46).
3.5.7 Aile Sirketlerinde Mentorluk

Mentorluk, birbirleri ile farkli deneyim, tecriibe, yetenek ve becerilere sahip insanlarin
bir arada, beraber ¢alismasini saglamaktir. Bunun en 6nemli amaci, o iste daha yetkin
olan kisinin, daha deneyimsiz olan kisiye bilgi beceri ve deneyim aktarmisini saglamaktir.
Baska bir deyisle heniiz daha tecriibesiz olan, is becerisi yeterince gelismemis kisilerin

bu konuda yetkin kisi ya da kisilerce egitilmesini saglamaktir. Mentorlugun, is hayatinda
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gelisimi, verimi, bilgi ve tecriibe aktarimini, is ahlaki ve normlarini sagladigini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Mentorluk, gorev ve sorumluluk temelli, sosyal destek temelli ya da
kariyer planlamasi temelli olabilir. Ote yandan mesleki, drgiitsel ve insan iliskilerinden

etkilenebilmektedir (Alayoglu, 2006, 536).

Mentorluk uygulamasi, 6zellikle yeni neslin kariyer gelisiminde, varislerin yonetici
olarak hazirlanmasinda biiylik yarar1 olabilmektedir. Geng ve deneyimsiz lider
adaylarinin mentorluk uygulamasi ile bilgi, bilgi, deneyim ve yeteneklerinin gelistirilmesi
sirketin devamlilig1 i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Mentorluk sisteminin temel unsurlari

sunlardir (Simsek, 2004, s.41);

e Ogrenme veya dgretme siireci

e Karsilikli misyonlar

e Gelecek ve kariyer gelisimi iligkisi

e Muhataplar arasi bilgi, yetenek, tecriibe farklilig
e Uzun vadeye yayilmasi

e Karsilikli olmasi

e (Gozlem ve etkilesime dayanmasi

Mentorluk sistemi bir egitim yuvasi, 1§ hayatinin 6grenim mekanizmasi1 gibi
diisiiniilebilmektedir. Mentorler, iliskide olduklar1 kisilerin profesyonel kisiler olmasi
yolunda, 1is Kkabiliyetlerinin gelismesi konusunda pratik Ogretmenler olarak
goriilebilmektedir. Mentorler ayn1 zamanda geng jenerasyon i¢in danisman, yonlendirici,
motive edici, kariyer rehberleri, moral verici ve cesaretlendirici misyonlar1 da

uistlenebilmektedirler (Alayoglu, 2006, s.544).

Mentorluk uygulamasi o6zellikle aile sirketleri icin giivenilir bir lider yetistirilmesi
konusunda olduk¢a onem arz etmektedir. Nitekim iyi bir rol model ve O6gretmen
misyonunu iistlenecek mentorlerin uygulamali olarak gelistirdigi yeni nesil i¢in basari
kolay saglanabilmektedir. Tarihte basarili olarak kabul edilen bir¢cok insanin mentor

benzeri rehber kisilerin o bireyin hayatinda etkin rol oynadig goriilebilmektedir.
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Aile sirketlerinde planli, programli ve sistematik bir bigimde uygulanacak mentorluk
programi yetiskinler ile geng nesiller arasinda ¢ikabilecek olasi ¢atismalar1 azalttig1 gibi

bu iki nesil arasindaki uyusmazliklar1 da en aza indirgeyecektir (Simsek, 2004, s.43).

Aile sirketleri s6z konusu oldugunda mentor gérevini listlenen kisi genelde aile iginden
niifuzlu ve giivenilir bir kisi olmaktadir. Yetisen varisin, aile iginden bir yetiskin ile daha
samimi ve gilivenilir bir iliski gelistirmesi daha kolaydir. Bu durum 6grenme ve istek
duyma hizin1 artiracaktir fakat mentorluk gorevini {stlenen kisinin, bu gorevi
profesyonelce yerine getirmesi olduk¢a 6nemlidir. Nitekim mentorluk gorevi sadece isin
ogretilmesinden ibaret degil, is ve isin etik normlarinin, is kisiliginin 6gretilmesini de
kapsamaktadir. Dolayisiyla egitilecek kisinin de gilivenebilecegi, samimi iligkiler
kurabilecegi profesyonel kisilerin mentorluk gorevi i¢in tercih edilmesi ¢ok daha saglikli

olacaktir (Simsek, 2004, s.44).

Mentorlugu bicimsel (formal) ve bicimsel olmayan (informal) olarak ikiye
ayirabilmekteyiz. Bigimsel mentorluk ile bigimsel olmayan mentorluk igleyis bi¢imi ve

prensipleri agisindan farklilik gostermektedir (Simsek, 2004, s.44).

Mentorlugun aile i¢inden bir kisi ile yerine getirilip getirilmemesi ve bigimsel ya da
bicimsel olmayan yontemlerle yerine getirilmesinin bir takim yarar ve zararlar

mevcuttur:
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Tablo 3. 1: Mentorluk uygulama yoéntemlerinin giiclii ve zayif yonleri

Aile Uyesi Tarafindan Informal Mentorluk

Giiclii Yinler Lawif Yinler
Esnektir. Hedefler konulmamistir.
Yapilandirilmanmstir, zorlama Her zaman dinlemeye 1stekhi
yoktur. olmayabilir.
Kiiltiir, ahlak ve degerlen telkin Duygusal olabilir.
eder. Yerlesik ailevi ényargilara
Acik 1letisim vardr, tehdat salaptir.
olusturmaz. Sonuglar dlgiilmez.
Hedefler: tanimlar. techiz edici bir Beklentiler gercekeilikten uzak
slirectir. olabilir.

Digerlennin tecriibelen araciligiyla

Disanidan tavsiyeler daha gecerh

dgremlir. olabilir.
Kumilu iligkiler: diklcate alir. Kisilik catigmasi thtimali sz
Kesintisiz bir efitim siirecidir. konusu olabilir.
Hatalardan kagimir, giiven Zaman yetersizdir.
olusturur. Devamlilik saglanamaz.
Sosyallesmewi tegvik eder.
Ozgiirliik ve bagimsizhik saglar.
Zaman-yogun degildir.

Aile Uyesi Tarafindan Formal Mentorluk

Giiclii Yanler Lawif Yinler

o Faman etkin kullanlir.

*  Uzun vadeli sonuclara
odaklanr.

»  Giicli gen-bildinm saglanir.

s Is ve aileye iliskin kilit bilgilere
sahiptir.

» Denn tecriibe salibidir.

o Kiiltiir ve degerlere sahiptir.

o lletisim gucladir.

» Himner/becen ve bilgisi yvetersiz
olabilir.

Dengeli yaklasamayabalir.
Farkls davranabalir.
Onyargilara sahiptir.

Esnek degildir.

Asin duygusal olabilir.
Alkrabalar arasinda kiskanclik
olabilir.
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Tablo 3. 2: Aile disi formal mentorluk uygulamasinda giiclii ve zayif yonler

Aile Disindan Uve Tarafindan Formal Mentorluk

Giiclii Yinler LZavef Yinler
o Giiven olustumr. o Fazla sinirli/miitevaciz olabilir.
o Duygusal degildir. » Yanhs deferleri telkin edebilir.
o  Deger ve ilkelen telkin eder. o Yap elesikiir.
s Ailevi dnvargilan yokiur. s Reddedilebilir.
s Bagmsizlik duygusu. s FKiskanclifa neden olabilir.
o lletisim giigliidiir. o Zaman gereksiz tiiketilebilit.
s Esnek ve yaraticadir. e  Uyumsuzluk olabilir.
e Degerli caliganlan elde tufar. e Asil hedeften uzaklagabilir.
e Sommlar icin milzakerelere agtktr.
o Gitvenlirdir.

Kaynak: Alayoglu, N, 2003. Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallasma. Istanbul: MUSIAD Yaynlart.

3.5.7.1 Mentorun sahip olmasi gereken ozellikler

Mentorun sahip olmast gereken bir takim 6zellikler bulunmaktadir. Dolayisiyla mentor

saptanmasi bu 6zellikler gozetilerek yapilmalidir (Simsek, 2004, s.53):

Varisin gerekirse kendinden daha basarili, yetenekli, tecriibeli olmasina kendisini
adamasi

Varisin duygu ve ilgi alanlarina saygi gostermesi.

Mentorun, varisin basarilarini kiskanmayacak olmasi.

Varisin bagarilarini tehdit olarak gérmeyecek olmasi.

Mentorun, varisin babast ya da ¢ok yakin kan bagi olan bir kisi olmamasi iyi
olacaktir. Clinkii varis gligsliz, zayif goziikmek istemeyecek, Ogrenmek
istediklerini agikca soramayacaktir.

En ideal mentor, giivenilir bir uzman, aile digindan fakat aileyi bilen olgun bir
yonetici olmalidir.

Mentor aile ile varis arasinda bir bilgi kanali gibi ¢alismamali sadece varisin
basarisina odaklanmalidir.

Mentor giiven veren ve varisi giivenen bir tutumda olmalidir.

Mentor samimi ve dirist olmalidir.
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e Mentor, varis ile diizenli olarak bir araya gelebilecek ve bunu planlayabilecek
sorumlulugu kendinde hisseden biri olmalidir.

o lletisimi kuvvetli olmalidur.

e Varisin eksiklerini gézlemleyen biri olmalidir.

e Varis ile eksiklerini gidermek icin bilgi paylagimi i¢cinde olmalidir.

e Mentor, varis i¢in rol model olmali ve basarili rol modelleri 6rnek almasi

konusunda varisi tesvik etmelidir.
3.5.8 Sirketin Kurumsallasmasi

Sirketin kurumsallasmasi denildiginde ifade edilmek istenen yiiksek seviyeye ulasmaktir.
Yani Sirketin isleyisinin belli bir sisteme doniismesi, kurumsal temeller {izerinde
oturmasidir.  Ozellikle aile Sirketlerinin yasamlarinin  uzun olabilmesi igin
kurumsallagsmas1 gerekmektedir. Ciinkii kurumsallagma bir 6l¢ek sorunudur ve biiyiime
evresindeki Sirketler igin gereklidir. Aile Sirketlerinde kurumsallasmadan bahsetmek i¢in
yonetim, planlama, orgiitleme, yiiriitme, degerlendirme ve kontrol ve danismanliktan s6z

etmek uygun olur (Kirim, 2007, 5.96).

Aile sirketlerinin kurumsallagmasi en 6nemli etkenlerden biri yonetimin planlanmasidir.
Yonetim aile sirketlerinde, yapisal karalarin, kritik hamlelerin aile veya aile lyeleri
tarafindan iistlenildigi mekanizmadir. Ote yandan ise alinan profesyoneller yardimiyla da
sirduiriilebilmektedir. Yonetimde ki ortak gaye hedeflerin belirlenmemesi, sirket
¢ikarlarmin korunmasi ve bu ¢ikarlara uygun adimlar atilmasidir. Hedeflerin belirlenmesi
ve buna uygun is Orgiitleme isini aile iiyeleri kendi yapabilir fakat profesyonelce
olmalidir. Aileye bagimli bir yonetim profesyonellikten uzak kalabileceginden bu konuda
uzman kisilerin yonetimde yer bulmasi olduk¢a mantiklidir. Aile sirketi profesyonel bir

bakis acisi ile yonetilmeli, aile liyeleri kayirilmamalidir (Giinver, 2002, s.65).

Hedeflerin ve amagclarin belirlenmesi planli bir organizasyonu gerektiren bir ¢aba
olmalidir. Nitekim planli olmayan, kendiliginden, rastlantinin inisiyatifine birakilmis
sirketler kurumsallik uzak oldugu gibi, varligini siirdiirebilmekten de uzak kalacaktir.
Aile sirketleri hem ayakta kalabilmek i¢in hem de kurumsallasabilmek icin sirketin

hedeflerine ve amaglara uygun planl bir ¢aligma yapmak zorundadir.
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Ote yandan sirketler iyi bir is érgiitlenmesi gergeklestirmeli ve bunun koordinasyonunu
iyi bir bigimde saglamalidirlar. Sirketin ig¢inde bulundugu organizasyonlara uygun
araclar liretmesi, bu araglara uygun kisilerin goérevlendirilmesi, isin takibi profesyonelce
yapilmalidir. Calisanlarin organizasyon konusunda bilgilendirilip, yonlendirilmesi verimi
artiran sirketi gelistiren bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu siireci takip etmek ve
bunun koordinasyonun saglamakta bir o kadar onemli bir meseledir. Isin takibi

olusabilecek her tiirlii aksamay1 en aza indirgeyecektir.

Bu tiirden bir gézlem ve takip performans denetleme hususunda da yapilmalidir. Denetim
oncelikle ileriye destek verici olmali daha sonraki denetim isin yapilis esnasinda ve

yapildiktan sonraki siirecinde olmalidir (Glinver, 2002, s.70).
3.5.9 Planlama ve Orgiitleme

Aile sirketleri, islerini ve iglerinin orgiitleme araglarini hedef ve gérevleri dogrultusunda
gerek uzun gerekse kisa vadeli olarak sistematik bir hale getirdigi dl¢lide kurumsal
kimliklerine kavusacaklardir. Aile sirketlerinin devamliklarini saglayabilmesinde en
onemli etkenlerden biri de yonetici kadrolarin hedeflere uygun diisecek planlar1 hayata
gecirme ve bu planlar paralelinde kendi i¢ Orgilitlenmelerini saglama refleksidir.
Gilintimiizde Tiirk aile sirketlerinin uzun vadeli planlar yapmadig1 maalesef bir gercektir.
Sirketler oncelikli olarak vizyonlarini, kisa ve uzun vadeli hedeflerini, temel deger ve
normlarini netlestirerek, bu amaglara ulagilmasi i¢in gergekgi ve profesyonelce planlama

yapmalidirlar (Glinver, 2002, s.78).
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Tablo 3. 3: Planlama ve aile sirketleri

EKurumsallasma Diizevi Kurnumsallasma Diizeyi
viiksel Aile Sirketleri Diisiik Aile Sirketleri
Planmn Temel Misyon, vizyon, amag, Hedefler
Unsurlar: hedefler
Plan Tiirleri Aile, miras, vans, stratejik | Evlemsel, yonetsel planlar

plan, stratejil: durumsalhk
plami, emeldilik plans

Plan Siiresi Uzun, otta, kisa Orta, kisa
Planlamada Dikkate | Aile-girket defer ve Ajle inang degerleri ile aile
Alnan Unsurlar man¢larinin ve sitket amaclarinm

biitinlestirilmesi ile aile- saptanmas
sirket amaglanmn
wyninlagtirilmas:

Kaynak: Karpuzoglu, E., 2001. Biiyiiven ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma. Istanbul: Hayat

Yayinlar.

Planlarin hayata gecebilmesinin en dnemli yollarindan biri siiphesiz ki, bu planlara ve
hedeflere uygun bir Orgit yapist gelistirmektir. Yapilacak islerin ve hedeflerin
planlanmas1 akabinde; is gorenlerin fonksiyonlarinin gruplandirilmasi, gorev ve
sorumluluklarin atanmasi, yetkilerin kisilere ve kisilerin uzmanlik alanlarina gore
sekillendirilmesi planlarin ger¢eklesmesine adina kaginilmazdir. Organizasyonlara uygun
kurulacak departmanlar, is kollari, gruplar olusturulmasi ve bu yapilar arasinda bilgi
aligverisinin dogru bir bicimde saglanmasi Orgiitlenmenin 6nemli bir kismini
olusturmaktadir. Yonetici kadrolar bu noktada profesyonelce hareket etmeli, kisilere bu
bilingle yetki vermeli, uzmanlik alanlar1 gozetilmeli, is ihtiyacina cevap iiretebilecek

departmanlar1 kurup aktif hale gecirmeli ve akabinde denetimini saglamalidir.
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Tablo 3. 4: Aile sirketleri is orgiitlenmesi

Eurumsallasma Diizevi
YWiksek Aile Sirketleri

Eurumsallasma Dviizevi
Dusilk Aidle Sirketler:

Kumanda Birligi

Her astin bir amir: vardir.

Her astin bir amir var giba
goriinse de. lmmuen ortals
calizanlarla birebar iligki
kmrmay tercih eder.

Denetim Alany

Ise. astlara ve diizeye gore
belirlenir.

Eumicn ortafin ve aile
iiyelerinin denetim alanlar:
genistin.

Amac Birligi

Kigi-sirket amac uynmm
saglamir.

Eunmicn ortafin amaci,
calizanlar tarafindan bilinir

wve paylagilir.

Isboliumii ve Uzmanlasma

Geng neslin ve
profesyonellerin
vzmanliklarmdan harelet
edilir.

Ortaklann ilgi alanlars
etkili olmakla beraber,
Immcn ortak genellemect
bir tutzm 1zler.

Yetki ve Sornmlunluklar

W apalan igin gerektirdiFi
zelrilde ve esit bicimde
dagatilir.

Yetld kurnen ortakta
toplanmalkla beraber,
genellikle soruminloklar
dagilar.

Kaynak: Alayoglu, N., 2003. Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma. Istanbul: MUSIAD Yayinlart.

3.6 AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASAMAMASINDA ETKIiLi OLAN
SORUNLAR

Aile sirketlerinin kurumsallagsma evresinde karsilastig1 sorunlar aile kaynakli, yonetimsel

ve insan kaynaklarina dair sorunlar olmak iizere ii¢ baglik altinda incelenebilir (Findiket,

2005, 5.56):
3.6.1 Aileden Dolay1 Ortaya Cikan Sorunlar

Aile sirketlerinde baslica sorunlardan goérece cok rastlanan aile i¢inden kaynaklanan

sorunlardir. Bu sorunlar1 kabaca su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Findikg1, 2005, s.56):

e Dedikodular ve eski aligkanliklarin devami

e Niifus Problemleri

e (i kavgasi, otorite ve kusak ve roller catismasi
e Gecimsizlik ve saltanat zihniyeti

e Beklentiler ve yiiksek is giicii devir oranm

e Lider bagimlilig1 ve kayirmalar
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e Yapisal (Uveylik durumlari)

e Kusaklar aras1 devir planlamas1 yapilmamasi

e Kusaklar aras1 catisma

e Yeni kusagin farkli tercih ve yetenekleri

e Aile tiyelerinin, 6zellikle girisimci/kurucu ¢ocuklarmin kimlik sorunlari

e Aile tiyeleri ile profesyoneller aras1 gerilimler

e Aile, aile bireyleri ve sirketin amag ve ¢ikarlarinda farklilasma (Findikgi, 2005,

5.56)

3.6.2 Yonetimsel Sorunlar

Aile sirketlerinde karsilagilan bir bagka sorun ise yoOnetimsel anlamda yasanan

sorunlardir. Yonetimsel alanda yasanan sorunlardan en goze carpanlari; patron hatalari,

patron takintilar1 ve yonetim kaynakli sorunlardir. Bu sorunlar1 su sekilde kabaca

0zetlemek miimkiindiir (Findike1, 2005, s.56- 58):

e Patron Hatalar

O

O

o

En iyi kendisi yonetir gibi bir diisiinceye sahiptir

Kendilerini yeterince gelistirmeme

Sirket biiyiidiikce islere yetisemez ve genellikle aileden olan birkag bireyi
daha yonetime getirir.

Patron sadece itaat bekler, fikir sormaz.

Kisisel gelisime 6nem vermeme

Sirket biiytidiigiinde liderlik 6zelliklerinin yetersiz kalmasi

Aile i¢i konular1 ve sorunlar ise yansitma

Aile i¢i ¢atigsmalara gereken 6nemi vermekte ve ¢oziimlemekte ge¢ kalma
Ani karar alma

Glinii kurtarma telasi i¢inde planli hareket etmeme

Verdigi kararlarda sadece kendisine karsi sorumlu oldugunu sanma

Her seyin para ile yapilabilecegine inanma

Gozii kara davranma

Yasal mevzuata uymama egilimi

Yetki ve sorumluluk devrinden ¢ekinme
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o Insana yatirrm yapmama ve insani degerleri onemsememe

o Profesyonellere giivenmeme

o Uzmanlik giiciine yeterince inanmama

o I¢ denetim sistemi kuramama

o Uluslararas1 arastirmalara gore aile sirketlerinin kusaklar arasi geciste
basarisiz olup dagilmalarinin ana nedeni kendileridir.

o Devamli degisen diinya ve rekabet sartlarinda kurucu kusagin is isten
gecene kadar ailesini ve sirketini kurumsallastiramamasi

o Gelecek kusagi hazirlamada ge¢ kalinmasi

o Gegmiste kalan vizyonlarinin ve basarilarinin esiri olma

o Giicilin ve saltanatin verdigi rehavet

e Patronlarin Takintilar

o Kurumsallagamiyoruz

o Aile ferdi olmalar yeterlidir ve Profesyonellerle ge¢inemiyoruz

o Insanlar iyi calismiyor

o Her seyi en iyi ben bilirim(Gii¢ Kavgasi)

o Ben/Biz olmazsak is yiirlimez

o Ikinci kusak isi devralirsa batirir

e Yonetim kaynakli sorunlar soyledir (Findikgi, 2005, s. 58):

o Yonetimde yetersizlik ve hatalar

o Merkezi karar mekanizmasi

o Ani alinan ve sik degisen kararlar

o Iletisim kopuklugu

o Etkin veya hi¢ olmayan raporlama sistemi

o Degisen kosullara uyamama

o Giincel olay/konulara daha fazla odaklanma

o Stratejik planlama yapilmamas1 yada gelecege yonelik planlama eksikligi

o Kontrolsiiz biiyiime

o Ozkaynak/isletme sermayesi yetersizligi

o Geleneksel yonetmelerin kullanilmasindan dolayr yeni is modelleri
gelistirmede yasanan giigliikler

o Zayif mali kontrol ve stok kontrol sistemi
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o Denetim sistemi eksikligi
o Profesyonellesememek

o Kurumsallasamamak
3.6.3 Insan Kaynaklar1 Sorunlari

Aile sirketlerinde karsilasilan sorunlardan bir tanesi de insan kaynaklari ve insan
kaynaklar1 yonetimiyle ilintili sorunlardir. Bu sorunlarin igerigi su sekilde 6zetlenebilir

(Findike, 2005, s.60):

e Insan kaynaklarina yeterince 5nem verilmemesi;

e Organizasyon semasinin, yetki, sorumluluk ve gorev tanimlarinin, sistem alt
yapisinin (prosediir, yonetmelik, is ve belge akisi gibi), yetersiz olusu veya hig
olmayist veya uyulmamast

e Personel devrinin yiliksek olmasi

e Egitim ve gelisim faaliyetlerine 6nem verilmemesi

o Sirkette yetenek ve performans yerine kan baginin 6n plana ¢ikmasi

e Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin aile {iyeleri ve akrabalarin;

e Oncelikle ise alinmalari

e Sirket icinde sadece onlara 6zgii konumlar yaratilmasi

e Hizla yiikseltilmeleri

e Performans degerlendirilmeleri yapilmadan 6miir boyu i olanag1 saglanmasi

e Insan kaynaklar1 alamina yatirm yapilmadiginda ve kurumsallasmadan
uzaklasildiginda karsilagilacak sorunlar:

o Eleman sirkiilasyonu, motivasyonsuzluk ve verimsizlik

o Sirketin genel performansinda yaganan sikintilar

o Biiyiimenin durmasi ya da kii¢lilme hali veya daha biiyiik maliyetler

o Ust yonetim tarafindan alman yanhs/eksik kararlar

o Nitelikli ve katma deger katacak personelin sirkete kazandirilamamasi
(Kisilerin bu tarz bir firmada ¢alismak istememeleri)

o Sektordeki imajin, prestijin giderek zedelenmesi.

Aile kongre sonuclarinin degerleme sonucunda, aile isletmelerinde en ¢ok dile getirilen

sorun bolgeleri ve arastirma ihtiyact duyulan hususlar sunlardir (Kogel, 2008, 5.59):
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Aile isletmelerinde biiyiime ve getirdigi sorunlar

Girigimcilik ve tilkemizde girisimcilerin karsilastiklart sorunlar

Aile igletmelerinde profesyonellesme ve profesyonel yoneticilerden yararlanma
Aile igletmelerinde yonetimin bir sonraki kusaga devri sorunlari
Kusaklar aras1 farkliliklar ve ¢catismalar

Aile isletmesinde ¢aligmayan aile bireyleri ile ¢calisanlar arasindaki iliski
Kurucu girisimcinin yonetimi devretme psikolojisi

Yo6netim devredebilecegi aile bireyinin se¢imi

Sirket hisselerinin dagilimi veya dagitimi, hukuki ve aile i¢i sorunlar

Y o6netim kurallarinda disaridan iiye bulundurma konusu

Aile meclisi, aile konseyi, aile anayasas1 gibi uygulamalar

Adile kiltiiri ile isletme kiltiirii arasindaki iliskiler
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4 UYGULAMA

4.1 CALISMANIN YONTEMI

Bu calismada simdiye kadar aile sirketlerinde faaliyet gosteren kisiler ile derinlemesine
miilakat teknigi esas alinarak goriisiilmistiir. Aile sirketlerinde kurumsallagsma ¢alismalari

ile de mesgul olan kisiler ile goriismeler yapilmustir.

Aile sirketlerinde kurumsallasma konusu icin 30 yillik bir aile sirketi secilmis olup bu
sirkette uzun yillar calisan ve sirket kiiltiiriinii aile yapisini sirket igleyisini iyi bilen ve ana
kadrolarda faaliyet gosteren Kkisiler secilmistir. Bu sirket X aile sirketi olarak

adlandirtlmistir.

Bu teknigin ¢aligmada esas alinmasinin nedeni bundan 6nceki birgok ¢alismada olandan
cok olmasi gerekenler dikkate alinmigtir. Fakat hep goz ardi ettigimiz noktalardan biri
mevcut sartlar ve bu mevcut durumun iginde oldugu zorluklar sikintilardir. Bu sikintilar
saymakla bitmez. Olmasi gereken noktalara ulagsmak i¢in olan mevcut durumu enine

boyuna gormek, analiz etmek gerekir.

Bir kurumsal kiiltiire sahip olmayan sirketlerimiz tilkemizin istihdam kaynagi olarak
diisiiniiliirse bu konunun gelecegi sirketlerin gelecegi anlamini tasimaktadir. Bu yilizden bir
aile sirketi secilmis olup uzun yillarda ¢alismalarini aile kavrami ¢ergevesinde gosteren ve
aile bireyleri ile girketlerini yonetmeye calisan biitiin aile bireylerinin patron konumunda

olan kisilerden kurulmus olan bir yap1 secilmistir.

Her aile sirketinde siirekli konusulan her toplantida dile getirilen konulardan biri
kurumsallagma kavramidir. Fakat bu konuda bireyler iizerlerine diigmesi gerekenleri asla
yapmayan, yetkilerini kisitlamayan ve kisitlanmasina miisaade etmeyen kisilerden
olusmaktadir.

Aile sirketlerinde patronlarin hala en ufak satin almalara kadar miidahale ettikleri
goriilmektedir. Biitlin gelir ve gider kalemlerine miidahalelerinde bulunmalari, personel
alim ve personelin ilisik kesme durumlarina kadar tek elden yonetmeye caligsmaktadirlar.
Sirketin esas bir isleyis programinin olmamasi patronun olmadigi zaman biitiin
mekanizmalarin tikanmasi gibi konular diisiiniiliirse kurumsallasmanin ne kadar énemli
oldugunu gozler oniinii sermektedir.
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Bu iddiali ciimleyi kurmamizin nedeni arastirmalarin biiyiikk ¢ogunlugu bunu
gostermektedir. Birkac¢ 6nemli sirketini bu grup i¢ine katmazsak bu durumun dogrulugu ve
bilimselligi hakkinda itiraz eden kisi sayis1 bir elin parmaklarini gegmez.

Zira calismamizda da ele alindigi gibi aile sirketlerinin bircogu devamliligini
saglayamamaktadir. Ulkemizde ki Kobilerin biiyiik cogunlugunun aile sirketi oldugu
gbzlemlendigine gore bu konuda yapilmasi gerekenler, atilmasi gereken adimlar ve bunlart
kimlerin yapacagi disiiniiliirse bu konunun ehemmiyetini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sebeple
kurumsal olmayan fakat kurumsallagsmay1 isteyen, bu konuda ¢alisma arzusu i¢inde olan
bir aile sirketi se¢ilmistir.

Bu sirkette uzun yillar ¢alismig sirketin olagan durumuna ayak uydurma zorunlulugu iginde
faaliyet siiren elemanlar ile gériisiilmiistiir. Aile sirketinde yonetici veya aile sirketinde ki
ismi ile patronlarla derinlemesine goriismeler yapilmistir. Bu ¢alismada asil amag; bir aile
sirketini kurumsal bir kimlige kavusturmak degildir. Zaten bu ¢ok yonlii uzun bir siire¢ ve
anlayis gereklidir. Bu sirket kiltlirinii degistirmek, yeni bir sisteme oturtmak
gerekmektedir. Dolayis1 ile birebir miilakatlar gerceklestirmek zorunda kaldigim
diistinerek bu ¢alismay1 yapma zorunlugunu kendimde gérmekteyim.

Derinlemesine miilakat tekniginde net sorular ¢ergevesinde kalmak gii¢ olsa da aile sirketi
ve kurumsallik konularini esas alan sorular secilmis olup bu sorulara bagli kalinmaya
calisilmistir. Bu sorular segilirken esas konunun iizerine gidilecek sorular se¢ilmis olup bu
konuya 151k tutulmaya calisilmistir. Bu sorularin var olan problemleri gilin yiiziine
¢ikarmaya ¢alismasi adina bu sorunlara ¢6ziim yolu bulmay1 esas alinacaktir.

4.2 MULAKATIN YAPILACAGI SiRKETIN SECiMi
Miilakat yapilmadan dnce miilakatin yapilacag: aile sirketinin se¢imi yapilmustir.
Bu sirketin;

e Bir aile sirketi olmasi;

e Yoneticilerin aile bireylerinden olusmast;

o Kurumsallagmaya calisan bir sirketin olmasi:

e Uzun siire (37 yillik) faaliyette olan bir sirketin olmasi
o Ikinci kusak kisilerin artik sirketi devralmaya yakin olan bir sirketin olmast;

4.3 MULAKATIN YAPILDIGI KiSiLERIN ORTAK OZELLIKLERI

Miilakatlar1 yapmadan 6nce sirket biinyesinde ¢alisan insanlar arasinda miilakat yapilacak

kisiler secilmistir. Bu kisilerin 6zellikleri farkli olmakla beraber ortak yonleri mevuttur.
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e Bu kisilerin bir aile sirketinde aile bireyleri olmalari;

o Bu kisilerin bir aile sirketinde gesitli kademelerde calismalart;

e Bu kisilerin yiiksekdgrenim sahibi olmalari (¢cogunlugu miihendis ve islet
mezunlart)

e Bu kisilerin bu ¢alismaya destek olma noktasinda goniillii olmalar;

e Bu kisilerin farkli goriis ve alanlara sahip olmalari

4.4 MULAKAT ESNASINDA SORULAN SORULAR

Bir aile sirketinde sirketin kurumsal bir yapiya ait olup olmadigini anlanmak gii¢ degildir.
Aile sirketinde biitiin karar mekanizmalar1 tek elde birlesik bir yapida ise ya da birkag
kiside birlesmis kurumsal olma adina atilacagi ¢ok adimin oldugu agikardir. Bu ¢alisma da
bir aile sirketi olan x sirketinin mevcut yapisi lizerine goriismeler yapilmis olup kurum

yapisinin incelenmesi icin sorular ¢ercevesinde analizler yapilacaktir.
X Aile sirketinde miilakat esnasinda {izerinde durulan konular ve sorulan sorular;

o Bu sirket bir aile girketidir.

e Bu sirkette sirket ortaklarinin (veya varsa kurucu ailenin) arasinda bir miilkiyet
kavgasi goriilmiiyor.

o Sirket ortaklari yagsanan sorunlari sirkete yansitmaz.

o Sirketinizde bir aile anayasasi var midir? Aile anayasasi ne gibi etkiler dogurur.

e Sirketin organizasyon yapist ve karar alma mekanizmasi yazili olarak
belirlenmelidir. Karar alma mekanizmalarina kimler dahil edilmelidir?

e Varislerin yonetime hazirlanmasi nasil olmahdir?  Sirket yonetimi sonraki
kusaklara nasil aktarilmalidir?

e Kurumsallagmaya 6nem verilmelidir

o Aile sirketleri kurumsallasma konusunda profesyonel yardim (danismanlik) almali
midir?

o Bu sirket kurumsal bir sirkettir.

45 CALISMA ESNASINDA SORULAN SORULARA ALINAN CEVAPLARIN
INCELENMESI

e Bu sirket bir aile sirketi midir?

X aile girketi 37 yillik Istanbul merkezli faaliyet gdsteren sanayi alaninda galismalar yapan

bir sirkettir. Sirketin kisa bir tarihine goz atildiginda iki akrabanin bir at6lyede ¢irak olarak
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ise baslamalar1 ve biiylik bir istek ile ise sarilmalar1 sonucunda kisa siirede galigtiklari

alanda iyi birer usta olmuslardir.

Kisa zaman sonra ¢alistiklar yerin artik ufuklarina kiiciik geldigini anlayip kendi islerini
kurma basaris1 gostermisglerdir. Bir atolyede basladiklar: islerini kisa zamanda biiylitme
firsatt ¢ikmustir. Yedi kisi ile baglanan ¢alisma ortami gimdilerde 300 kisilik istihdam

alanina sahip bir igyeri konumundadir.

Sirket iki akraba ortak ve ortaklarin {i¢ oglundan olusan bir yonetim mekanizmasina
sahiptir. Toplantilar girket i¢in alinan 6nemli kararlar, bu kisilerce yani aile fertleri
tarafindan alinmaktadir.

Geri kalan islerde ise alaninda basarili kisiler se¢ilmis olmakla beraber bu kisiler karar
verme, sorumluluk alma ve hareket noktasinda aile bireylerine bagl olduklari igin birer
profesyonel calisan konumuna gecememektedirler. Dolayisiyla gerek sirket calisanlari
gerekse sirket sahiplerinin diisiinceleri incelendiginde sanayi alaninda faaliyet gdsteren bu

KOBI bir AILE SIRKETIDIR.

e Bu sirkette sirket ortaklarimn (veya varsa kurucu ailenin) arasinda bir
miilkiyet kavgasi var m1? Varsa bu durumun 6niine nasil gecilmelidir.

X aile sirketinde goziiken noktada bir miilkiyet kavgasi goriilmemektedir. Fakat bu durum
sirket ortaklarinin gocuklar1 arasinda ki yetki karmasasi ve faaliyet alan1 neticesinde sorun
olabilecegi on goriilmektedir. Biiyiik aile bireyleri suan ki mevcut durumlarinda bu durumu
giindeme getirmeseler bile ilerleyen zamanlarda varisler arasinda yasanabilecek sorunlarin

¢Oziimil i¢in bu olasi duruma net agik bir sekilde bir yontem gelistirmelilerdir.

Sirkette ayni oranda temsil yetkisine sahip olmayan bireyler arasinda olusabilecek
sikintilarin olusmamasi icin sirket yetkilerinin ilerleyen donemlerde sirket varisleri
arasinda mutlak olarak gorevlendirilmemesi gerekir. Sirket karar merci ve mekanizmalari
bir sistem haline getirilmesi gerekmektedir. Bu sistemleri varisler arasinda olmakla beraber
muhakkak profesyonel yoneticilerin dahil oldugu yonetim kurullarinda kararlarin alinmasi

ve olas1 durumlarin 6nceden yazili olarak belirlemesi gerekmektedir.
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X aile sirketinde sadece patron ve g¢ocuklarinin arasinda yasanacak miras ve yetki
karmasasinda goz ardi edilmeyecek derecede 6neme sahip olan bir bagka durumda patron

eslerin takinacaklari tavir ve tistlenecekleri rollerde hesaba katilmalidir.

o Sirket ortaklari1 yasanan sorunlari sirkete yansitip yansitmadiklari:

X aile sirketinde diger tiim aile sirketlerinde oldugu gibi zaman zaman firtinal1 tartismalar

yasanmaktadir. Bunlar:

Iki patron arasinda yasanan sorunlar;

Patronlarin esleri (yengeler) arasinda yaganan sorunlar;

Patronlarin ¢ocuklari yani varisler arasinda yasanan sorunlar;

Patron ve diger patronun ¢ocuklari arasinda yasanan sorunlar;

Patronlar (esler, gocuklar da dahil) ve sirket calisanlar1 arasinda yasanan sorunlar;

Oldugu gozlenmektedir. Sik¢a yasanan bu durumlarda biitiin sirket ¢alisanlarina sirayet
edildigi i¢in bu durumdan biitiin aile sirketi etkilenmektedir. Bu durum patronlarin arasinda
yasandigi zaman ortaya ¢ikan olumsuzluklar yiiziinden sirketin geneli etkilenmektedir. En
cok da varisler olumsuz etkilenmektedirler. Sirketin tiim birimlerinde aile iiyeleri aktif rol

aldiklar1 diisiiniildiigiinde biitlin birimlerin olumsuz etkilendigi goriilecektir.

Bu tiir olumsuzluklarin 6niinii gegilmesi i¢in aile iiyeleri aile i¢i iliskilerini her zaman sirket
disinda yasamalar gerekmektedir. Aile {iyeleri sirket catisi altinda akraba olmalarindan
once profesyonel is arkadaglar1 olmalar1 gerekir. Sirket blinyesinde ki departmanlarinin
hepsinde aile iiyeleri degil profesyonel kisilerin bulunmas1 gerekir. Sirket catis1 altinda
sadece sirketin durumunun konusuldugu toplantilar yapilmasi gerekmektedir. Yonetim
kuruluna aile tiyesi disinda profesyonel ¢alisanlar da istirak etmeleri ve fikir beyan edip

karar mekanizmasinda etkili olmalidirlar.

e Sirketinizde bir aile anayasasi var midir? Aile anayasasi ne gibi etkiler
dogurur.

X aile sirketinde sozlii baz1 gelenekler disinda yazili kurallarin oldugu bir kurallar

biitiinliigli bulunmamaktadir. Karar alma sirketin gelecegini etkileyen her tiirlii tutum ve

davranislar tamamen aile bireyleri arasinda alinan kararlar ile alinmaktadir. Bu durum

sirketin gelecegi ve sirketin hizli ve ani karar vermesi gereken zamanlarda yanlis kararlar
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ile yanlis adimlara dogru gotiirmektedir. Aile iiyeleri sirket belirli bir noktaya gelmesinde
muhakkak ¢ok biiyiik paylara sahiptirler. Sirketin biiylimesi i¢in ellerinden gelen her seyi
yapmaktadirlar. Fakat bu durumda aile sirketinde patronlar bu seviyelere kadar kendileri
tasidiklar1 icin yine kendileri her tirlii durumun stesinden gelebilecegini
diistinmektedirler. Ve islerini belirli bir biiyiikliige de tasirlar. Sirketin biiylimesi cirolarin
artmas1 calisanlarin sayisinin artmasi gibi ortaya yeni kavramlar1 ortaya ¢ikarmaktadir.
Muhasebe, finans insan kaynaklari, satis ve pazarlama, maliyet muhasebesi markalagma,
siireklilik insan iliskileri ve kurumsallasma gibi gereklilikler ortaya ¢ikmaktadir. Ortaya
cikan bu durumlar kalici, etkili ve radikal kararlar alinmasi gerekliligini ortaya
koymaktadir. Iste bu durumda aile anayasasi ihtiyaci bir zorunluluk gibi karsimiza

¢ikmaktadir.

Daha onceki boliimlerde ele alinan aile sirketi anayasasi boliimiinde Tiirkiye’de var olan
sirketlerin biiylik cogunlugunu aile sirketleri olusturmaktadir. Bu sirketlerin devamlilig1

saglikli bir igleyise sahip olmalar1 i¢in aile anayasasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Aile bireyleri arasinda yasanan sorunlar, yetki karmasasi, aile ve sirket biiyiidiikce aile
iliskileri ile sirket islerinin birbirine karismaktadir. Varisler arasinda yasanan sorunlar ve
yetki arasindaki farkliliklar aile sirketinde gesitli goriis ayriliklarini ortaya ¢ikarmaktadir.
Ayrica, sirketi kurup belirli bir seviye ulagsmasinda en ¢ok role sahip olan aile biiyiikleri,
yetki ve sorumluluklarini sonraki kusaklara devretmekte ve profesyonellige geciste
atilmast gereken adimlarn atmakta c¢ekimser davranmaktadirlar. Dolayisiyla, aile
sirketlerinin karsilastig1 en 6nemli sorun profesyonellige gecis, yani kurumsallagma olarak
on plana ¢ikmaktadir. Durum béyle olunca da, 6zellikle kurumsal yapida calismayan,
kurumsallagsmamus sirketlerin, sirketlerini saglikli yonetebilmesi, biiyiitebilmesi ve gelecek
nesillere saglikli bir sekilde aktarabilmesi i¢cin mutlaka Aile Anayasasina ihtiyaglari vardir.
Fakat mevcut durum bunlar1 gosterse de aile sirketlerinde yonetim kademesi bu konuya
mesafeli yaklagsmaktadirlar. Oysaki aile anayasasi sirketin isleyisini yOnetim yapisini
organizasyonunu aile arasinda miras yapisini varislerin durumu gibi bir¢ok duruma kalici
ve net ¢oziimler sunmaktadir. Aile sirketlerinde patronlar arasinda ya da varisler arasinda
yasanan sorunlarin 6niine gegmek i¢in mutlaka olmasi gereken ana temel olan ortak payda
yazili sirket kurallarmin tiimiinii iceren bir anayasa olusturulmasi gerekmektedir.
Olusturulan bu anayasa metninde gecen her kurala mutlak suretle uyulmasi gerekmektedir.
Burada olagandis1 sartlar hari¢ bu durumda da anayasa da olan bir maddeyi degistirmek ya

da bir madde eklemek i¢in kesinlikle yonetim kurulunda karar alinmasi gerekmektedir.
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Bu yonetim kurulunda alinan kararm aileden ziyade sirket yararina ve vizyonuna
uygunlugunu denetleyen sirketin aile dis1 profesyonellerine is diismektedir. Bu kisiler
yonetim kuruluna almmas1 gerektigi gibi bu kisilerin séz hakki, oy hakki gibi karar
mekanizmasinin i¢inde olmasi gerekmektedir. Aile anayasasi aile iiyeleri arasinda bir ortak
payda olacagi gibi aile {iyeleri arasinda olabilecek sikintilarin Oniine gegilecek

mekanizmalardan en dnemlisi olacaktir.

Bu hususta unutulmamasi gereken en dnemli detay ailenin aile anayasasina sahip olmasi
degildir. Aile anayasasi olusturmak bir basari kriteri olsa bile bu metne baglilik ve bunun

disina ¢ikilmamasi varligi kadar 6nemlidir.

o Sirketin organizasyon yapisi ve karar alma mekanizmas: yazili olarak
belirlenmelidir. Karar alma mekanizmalarina Kimler dihil edilmelidir?

Aile sirketlerinde; yonetim, organizasyon ve karar alma mekanizmalarinin isleyisi tim
kurallarin yazili olmasi gerektigi ve bunun disina c¢ikilmamasi i¢in aile anayasasinin
gerekliligi bir 6nceki konuda ele alinmistir. Bu durumda isleyis ve sekillerin belli olmast
karar mercilerin hareket alanin1 6nceden belirlemektedir. Aile sirketlerinde bu kararlar1
uygulayan kisilerin sadece aile bireylerinden olusmasi yine de bu durumun bazi noktalarda
eksik kaldigim gosterecektir. Iste burada aile konseyini disinda sirketin yararina olabilecek
bir kurulun olusturmasi gerekir. Bu kurula disardan aile ile bag1 olmayan bagimsiz iiyelerin
almmast gerekmektedir. Sirketin isleyisinde rol alan profesyonellerin de karar alma
mercilerine dahil edilmeleri gerekmektedir. Ozellikle Sirketin finans, markalasma, iiretim,
satig ve pazarlama birimlerinde ¢alisan profesyonellerin bu kurullara dahil edilmeleri aile
sirketinin hem kurumsallagma adina etkili bir adim olacaktir. Belirlenmis yazili kurallara
uymay1 denetleyecek kisiler de aile disinda ki sirketin profesyonellerinden olmasi

gerekmektedir.

e Varislerin yonetime hazirlanmasi nasil olmaldwr?  Sirket yonetimi
sonraki kusaklara nasil aktaridmalidir?

Aile sirketlerinde wvarislere devir konusu aile anayasasinda acik bir sekilde dile
getirilmelidir. Daha 6nceden belirlenen kurallar ¢ergevesinde sirketin varisleri, liyakat ve
becerileri ¢ercevesinde sirketin belli pozisyonlarina hazirliklar1 yapilmalidir. Adaylar daha
onceden bu pozisyonlarda tecriibe kazanmalari i¢in hazirlanmalidirlar. Adaylar uygunsa bu
pozisyonlarda devam etmelidirler. Fakat adaylarin yapis1 ve egitimleri buna uygun degilse
bu varis i¢in en uygun pozisyon aranmalidir. Sirketin varisi olan birey liyakat sahibi degilse

ve belirlenen pozisyonlara uygun kisi degilse kesinlikle anayasada yazili oldugu gibi bu
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kisi yonetim diginda tutulmalidir. Sirket yonetiminde ki kisiler i¢in yetki devri anayasa da
yazili gereklilikler cergevesinde uygun aday bulundugu zaman belirlenen siireg

cergevesinde yetkilerin devri gergeklestirilmelidir.

Bu konuda aile bireyi disindaki sirket calisanlari ile yapilan goriismelerde liyakat, uygunluk
en ¢ok On plana ¢ikan konular olmustur. Varislerin iletisim becerisi sirket kiiltlirline
uygunlugu, sirketin vizyonunu ileriye tasiyabilecek kisiler olmasi gerektigi kanisi
anlagilmigtir. Fakat bunlar1 saglamayan varisler olmasi durumunda sirket bu sartlari tasiyan

profesyonellere yetki devri gerceklestirmekten kaginilmamasi gereklidir.

o Kurumsallasmaya énem verilmeli midir?

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin en biiylik adimi bir Aile Anayasasi metni
hazirlamaktan ge¢mektedir. Patronlarin mutlak kararlari girket varislerinin egolarinin ve
siirsiz yetkilerinin kisitlanmasi ve profesyonellerin de isin i¢inde olmasi ancak bir yazili
anayasa ile miimkiin olmaktadir. Kurumsallasmanin ilk adimi olmasa da en Onemli

adimlarin baginda gelmektedir.

Aile sirketlerinin en 6nemli sorunu aile sirketlerinin kurumsallasamamasidir. Ulkemizde
aile sirketlerinin ikinci ve tglincli kusaklara devri bir elin parmaklarini gegmemektedir.
Durum boyle olunca aile fertlerinin egolarini ve sinirsiz yetkilerini bir kenara birakip onlar
olmadig1 zamanda kurumlarin isleyisinin devam ettigi sahislardan ziyada sistemlerin 6n
planda tutuldugu bir siireklilik i¢cin olmazsa olmazi kurumsallagsmasi gerekmektedir. Aile

sirketlerinin.

o Aile sirketleri kurumsallasma konusunda profesyonel yardim (danigsmanhk)
almal midir?

Patronlarin yetkilerinin kisitlanmasi biitiin departmanlara ve sirketin biitiin isleyigine tek
basin hakim olma istegi bu durumu giliglestirmektedir. Sirketin biiyiimesinde belli bir
noktaya gelmesinde siiphesiz en biiyiik pay patronlarindir. Hirslar1 ¢aliskanliklari ve girketi
biiyiitme arzular sirketin bir noktaya gelmesindeki paylari yadsinamaz. Fakat belli bir
bliyilikliige ulasan sirketlerde ortaya ¢ikan kurumsallagsma geregi artik patronlar diginda
profesyonellerin igin i¢ine dahil olmalar sirket anayasasinin olugturmalar1 konusunda ciddi
katkilart olacagi goriilecektir. Sirket i¢inde patronlarin artik tek basina yetmeyecegini

anladigi durumlarda bu adimlar1 zorunlu kilacaktir.

o Bu sirket kurumsal bir sirket midir?
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Kurumsallagma; aile sirketleri zamanla belli bir biiyiikliige ulasmaktadir. Ortaya ¢ikan
yonetim organizasyon Ve diger kurullarin kisilerden bagimsiz yapiya kavusturulmasidir.
Bu bagimsiz yapilarda aile bireylerinin yaninda aileden bagimsiz kisilerinde bulunmasi

gerekmektedir. Kurumsallagmak i¢in atilmasi gereken 6nemli adimlar bulunmaktadir.

X aile girketinin kurumsal olup olmadigi, gerek sirket calisanlarina gerekse aile iiyelerine
sorulmustur. kurullarin bagimsizhigi incelendiginde, kurumsallagsma igin gerekli olan

durumlara g6z atmak gerekirse:

Aile anayasasinin olup olmadigi,

Aile sirketinde uzun siireli ig planlamalarin olup olmadig,

Yonetim kurulunda aile disinda kalan bagimsiz {iyelerin olup olmadig,
Bagimsiz dis denetimin yapilip yapilmadigi,

Sirket biinyesinde profesyonel ¢alisanlarin istihdam edilip edilmedigi,

Gibi kriterlere bakildiginda x aile sirketinin kurumsallagsma yolunda bazi adimlar atmis olsa
dahil bu kriterlerin hepsini yerine getirmedigi siirece tam kurumsal bir yapiya kavusmasi
soz konusu degildir. Aile sirketlerinde sirket yonetici ve galiganlarinin yapmasi gerekenler

yaninda devlet ve sanayi kuruluslarinin da yapmasi gerekenler oldugu unutulmamalidir.

Incelenen X aile sirketinde yasanan sorunlarin birgok aile sirketinde ortak oldugunu
gozlemlenebilir. Patron merkezli yonetim anlayisi, profesyonellere glivenmeme, her olaya
hakim olma gibi yogun bir yiikiin girmektedirler. Ortaklar arasinda iletisim eksikligi siyasi
sosyal diisiince ayrismalar1 miras kavgalar1 kiskanglik gibi olgular aile sirketlerini geriye
gotiiren nedeneler arasindadir. Bugiin iilke ekonomisinin bel kemigi konumundaki Kobiler
yani biiylk cogunlugu ki aile sirketi konumunda olmasi nedeniyle burada Sanayi
Bakanligina biiylik gorevler diismektedir. Aile sirketlerinde yasanan bu durumlar g6z ardi

edilmeksizin {izerine gidilmeli ve kalic1 ¢ozlimler i¢in ¢aligmalar yapilmalidir.

Incelemede yapilan roportajlara sorulara verilen cevaplar genel itibari ile ayni1 kapiya
cikmaktadir. Yazil anayasa sorunu varislerin yetistirilememesi ortaklar arasi ¢ekismelerin
calisanlar iizerinde olumsuz etkiler yapmasi vizyonsuzluk plan yapmadan giiniibirlik eylem
planlamalar1 gibi durumlar tilkemizde aile sirketlerinin gelecegi icin ciddi sorunlar oldugu

gercegini glin yiiziine c¢ikarmaktadir. Profesyonel anlamda danmigmanlik almaktan

57



kaginmalari olaylari eski yonetim anlayisi ile ¢ozmeye kalkmalari ve varislere yeteri kadar
alan birakilmamas: ilerisi i¢in sorunlarin biiyiiyecegini gostermektedir. Uzun siireli yillik
planlama yapilmadigindan olasi siyasi ekonomik krizlere karsi kisa vadeli riskli ¢oziimlere
gidilmesini mecburi kilmakta bu durumda sirketlerimizi asagr dogru ivme almisken

ayaklarina baglanan agir taslardan baska anlama gelmemektedir.
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5. SONUC

Aile isletmeleri hem iilkemiz ekonomisinde hem de diinya ekonomisinde olduk¢a 6nemli
bir yere sahiptir. Aile isletmelerinin ekonomideki pay1 diisiiniildiigiinde, bu isletmelerin

dikkatle incelenmesi sonucunda aile sirketlerinin sorunlarini ortaya ¢ikarmaktadir.

Aile sirketleri yapilar1 geregi diger sirketlere oranla yonetimsel acgidan farkli stratejiler

gelistirmesi gerekliligi ile caligma yonlendirilmistir.

Bir aile sirketinin siireklilik kazanmasi i¢in vizyonunu genis tutup, egitime ve degisime
onem vermesi gerekmektedir. Devir politikas1 6nceden belirlenmeli, patronun herhangi

bir sekilde yonetimden ayrilmasi halinde ¢ikacak kargasa onlenmelidir.

Aile sirketlerinin her seyden 6nce, aile sirketi psikolojisinden kurtulmasi gerekmektedir.

Icinde bulunduklari bu psikoloji sayesinde biiyiime oranlarini arttiramamaktadirlar.

Son yillarda insan kaynaklari alaninin stratejik yonetim agisindan ¢ok onemli rol
oynadigin1 gozlemlemekteyiz. Bu nedenle aile sirketlerinin de merkezi personel
yonetiminden vazgecip, profesyonel insan kaynaklar1 yonetimine ge¢meleri dogru bir

adim olacaktir.

Son olarak, aile sirketlerinin sosyolojik baglilig1 aslinda kullanmalar1 gereken en 6nemli

ozellikleridir ve bu onlara gelecek garantisi verecek tek seydir.

Giliniimiiz yonetim anlayis1 her gegen giin daha da yogunlasan ve kiiresellesen rekabet
ortaminda hayatta kalabilmek ve gelecekte de var olabilmek igin isletmelerin
kurumsallagmalarimi1 vazgegilmez kilmaktadir. Bagka bir anlatimla kurumsallagsma
Ogeleri olarak adlandirilan plan, hedef, yonetim, satis, finans, personel, iiretim, kiiltlir ve

¢evre boyutlaridir.

Bunlar c¢ercevesinde gerekli kurumsal diizenlemelere sahip olmayan ve/veya bu

diizenlemeleri yalnizca belirli girisimci ya da yoneticilerin kisisel beceri, yetenek ve
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Ongoriilerine birakan isletmelerin mevcut rekabet ortaminda varliklarini korumalar ve

stirdiirmeleri her gecen giin daha da zorlagsmaktadir.

Kisacasi isletmelerin kisiye bagli olarak yonetilen iktisadi birimler olma yerine ¢esitli
boyutlar acisindan gelismis yerlesmis sistemlere sahip kurumlar sekline doniisme
gerekliliginin, ¢agdas isletme ve yonetim anlayisinin en dnemli ¢caligma alanlarindan biri
haline geldigi sOylenebilir. Kuskusuz kurumsallagma gereksinimi rekabetci bir ortamda
yer alan tiim isletmeler i¢in 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte Aile Sirketleri agisindan
bu Onemin ¢ok daha fazla oldugunu sOylemek yanlis olmayacaktir. Cilinkii Aile
Sirketlerinin biyiikliikleri ve gelisim evreleri ne olursa olsun kendilerini diger
isletmelerden farkli kilan Ozellikleriyle kurumsallasmay1 basarabilmede daha fazla

zorlandiklar bir gercektir.

Literatiir b6liimiinde de vurgulandig: iizere bir takim avantajlarina ragmen Aile sirketi
olmanin getirmis oldugu aile i¢i ¢ikar, inang, deger ve iligkilerin ige yansimasi, degisime
kapali kiiltiir anlayisinin mevcudiyeti, aileden olmayan calisanlara daha az giiven
duyulmast gibi isletme yonetiminde biiyiik etkisi olan dezavantajlar, kurumsallasmay1
zorlagstirmaktadir. Aslinda Aile Sirketlerinin kurumsallasmada daha fazla zorlanmalari
iilke ya da bolge kiiltiirlinden bagimsiz olarak diinyadaki tiim Aile Sirketlerinde yasanan
bir sorundur. Bunun en 6nemli nedenlerinden biri aile sirketlerinin {ilke, pazar ya da
kiltir farkin1 icermeyen, bir baska deyis ile evrensel denebilecek ortak yonetsel
dezavantajlara sahip olmalaridir. Bu dezavantajlar arasinda ¢ocuk sayisinin birden fazla
olmasi nedeniyle varis belirlemede giicliiklerle karsilagilmasi, aile i¢i gli¢
miicadelelerinin ortaya ¢ikmasi ve aile ve is iliskilerinin birbirine karigmasi ilk akla
gelenler olarak siralanabilir. Keza Tiirk Aile Sirketlerinin kendine 06zgli ve
kurumsallagsmay1 daha zorlastiran kiiltiirel 6zellikleri tasimasi da ayr1 bir sorundur.
Biiyiiklere mutlak saygi anlayisi, profesyonel yoneticilere glivenmeme, sirkete
yabancilar1 ortak olarak almama, ortak deger ve inang sistemine sahip olanlar1 uzmanlik
ve bilgiyi géz ardi etmesidir. Bunun pahasina istihdam etme (hemserilik ya da evlilige
veya kan bagina dayali istihdama agirlik verme) gibi ¢cogu rasyonellikle ¢elisebilecek pek
cok kiiltiirel faktoriin Tiirk Aile Sirketleri i¢in bir yonetim felsefesi olusturdugu bilinen
bir gergektir. Bir bagka konu, Aile Sirketi olsun ya da olmasin genelde Tiirk kiiltiiriiniin

yonetsel anlamda en tipik zafiyeti olan “planlamaya ve organize olmaya 6nem vermeden
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icraya girisme” anlayisinin ayri bir kurumsallagma engeli olmasi ile ilgilidir. Kisacasi
tilkemiz Aile Sirketlerinin diger iilkelerin benzer tiirdeki isletmelerine gore
kurumsallasma agisindan daha fazla zorluk g¢ekeceklerini sdylemek pek fazla yanlis
olmayacaktir. Diger taraftan Tiirkiye’deki kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin 6nemli bir
kisminin Aile Sirketi karakterine sahip oldugu ve iilke ekonomisinde bu sirketlerin
onemli Ol¢iide belirleyici nitelik tagidigi goz Ontine alindiginda, kurumsallagmay1
yeterince gelistirememenin biiyiik 6l¢lide ekonomiye yiik getirecegi de aciktir. Baska bir
ifade ile Aile Sirketlerinin mevcudiyetlerinin sona ermesinin sadece girisimci ve aile
tiyeleri i¢in degil iilke ekonomisi agisindan da olumsuz etkilere yol agacagi ve pek ¢ok
Aile Sirketinin faaliyetine son vermesinin temel nedenlerinden biri kurumsallagmadaki
basarisizliklar1 oldugu sOylenebilir. Gerek iilkemiz gerek diger iilkeler igin Aile
Sirketlerinin iiglincii kusaga intikal etmesinin ender goriilen bir durum oldugu pek ¢ok

uzman ve kaynak tarafindan vurgulanmaktadir.
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