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AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMASINDA ENFORMASYON
SIRKET PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIiSI

Aile sirketleri ve bu sirketlerin kurumsallagmalari ya da kurumsallasamamalari
giinlimiizdeki is diinyasinin en 6nemli ve Oniine gegilmesi ¢ok zor olan sorunlari
arasinda yer almaktadir. Aile sirketleri 6zellikle yonetim tarzlart ve nesilden nesile
gecislerde yasanan birgok fikir ayriliklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu fikir ayriliklarinin
¢Oziimiine yonelik calismalarda yapilmaktadir ama tabi ki ne derece basarili olunur;
tartigithir.  Sirketlerin stirekliligi ile ilgili sorunlart sadece kurumsallagsma ile
asilabilecegi konusunda diisiinilmeye baslanmis ve hatta bir kisim sirketler bunu
hayata gecirmislerdir. Aile sirketlerinin kuruculari ile bugiin isletmeyi yonetimini
saglayan kusaklar arasinda bagta egitim 0gretim, tecriibe olmak {izere pek ¢ok alanda
farkliliklar bulunmasina ragmen, kurumsallagsma konusunda yogun bir goriis ayriligi
yasanmamaktadir. Aile sirketlerinin kurumsallagmasi, sirketlerinin biiyiimesi ve
stirekliliklerini devam ettirebilmeleri icin gecerli tek yoldur. Biiyiik sirketler
kurumsallasmasimni  tamamlamis olup, kiiglik sirketler ve aile sirketleri de
kurumsallagsmay1 sirketlerine adapte etmek durumundadirlar. Aksi halde sirketin
bliylimesi ve siirekliligini idame ettirebilmesi zor ve sikintili bir hal alabilir. . Bu
nedenle aile sirketlerinin kurumsallagsmas: sirketin basarisina olan katkisini
gostermektedir. Calismamizda baz1 aile sirketleriyle anket de diizenlemis
bulunulmaktadir. Ankette genel olarak aile sirketlerinin bazilarinin pekte
kurumsallasmaya hevesli olmadiklarin1 gorsek de bazilarinin da kurumsallagmay1
diisiindiiklerini ve benimsediklerini 6grenmis olduk.. Aym1 zamanda geleneksel
yapinin da halen sirketlerde devam ettigi, bu yapinin degisiminde de zamana ihtiyag

duyuldugunu gostermistir. Aile sirketlerinin bazilarinda profesyonel yonetici



kavramina soguk bakmadiklarini, fakat gii¢ ve yonetim konusunda ailenin agirliginin
da hissettirildigi apagik goriinmektedir. Profesyonel yoneticiye daha ¢ok ekonomik
ve finansal alanlarda ihtiya¢ duyulmaktadir. Karar siirecinde normalinde uzmandan
yardim alinmasi gerekir iken aile sirketlerin biiylik bir kisminda sirkette uzman bir
kisi oldugunda bile sirketi yoneten aile bireyi gecmisten gelen bazi kendince
geleneklerini siirdiirmeye calisir. Bu konuda uzmani dinlemez. Tabi ki buda sirketi
ilerleyen zamanlarda zora sokacaktir. Yapmis oldugumuz bu ¢alismada veri toplama
yontemi hazir bilgiler ve soru sorma bigiminde olmustur. Kullanilan veriler
calismamizin konusuyla ilgili Kisilere yoneltilen soru formlari (anket) ile yapilmistir.
Arastirma verilerinin toplanmasinda veri toplama araci olarak aile sirketlerinin
kurucu girisimcilerine ve ¢alisanlarina yonelik soru anket formu kullanilmustir.
Calismamizda 153 aile sirketi sahibi ve bu sirketlerde ¢alisan personel ile goriismeler
yapilmistir. Calismada, aile sirketlerinin kurumsallagmalar1 sirket sahiplerine gore
Onem sirastyla siireklilik, gliven, tutarlilik, kiiltiirel giic, profesyonellesme ve sosyal

sorumluluk kurumsallagsma bicimleri ile 6l¢iilebildigi goriilmiistiir
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ABSTRACT

INFLUENCE OF INFORMATION ON THE PERFORMANCE OF THE
FAMILY OWNED COMPANIES DURING INSTUTIONALISATION
IMPACT ON COMPANY

Performance information for the institutionalization of family enterprises.

Family companies and enterprises of institutionalizing the or they are not the
most important and to prevent the institutionalization of to day’s business world are

among the problems that are very difficult.

Family companies specially in managment styles and transition from

generation to generation is emerging lived many disagreements and ideas.

This idea is made in working toward the solution of separation, but of course
be discussed is how successful you become. Issues related to the continiu of
companies began to think about how to solved them and some companies had

implemented it.

Institutionalization of family enterprises is the only valid way to be able to

continue the growth and continuity of the company.

Great company has completed the institutionalization small companies and
family businesses to adapt to the institutionalization of the companys. Other wise
even though the companys growth and on hard to be able to move in the continuum
and can become distressed. There fore the Institutionalization of family businesses
contrebuting to the success is the number of enterprised. In our study organised the
survey with some family enterprises. In the survey some of the family enterprises in

general are not so eager to institutionalization in.



Overall some family businesses in so that they are not eager to
institutionalization to see in some of the survey showed that they consider to be
institutionalized and have learned that adopting. When the traditional structures still
enterprises in continued that this building changing when needed. Family enterprises
whether they look cool but some of the concepts of professional manager is evident
to feel the wight of the family in power and administiration. Proffesional manager is

needed.

Even when a person skilled in the decision normal enter prises in a large part
of their family while enter prises shoud be taken to help enter prises of expert
director of his own family tries to maintain some traditions from the past.

This has been the subject expert company that prune hard in the next time we
have ready data collection methods is this study in the form of information and ask
questions. The data used in our study of data with questionnaires directed at people
on the subject of collecting the data collection tool for employees and entrepreneur
founding family enterprises quesionnaire form was used. In pur study 153 family

business owners and employees were interviewed by these companies.

Enterprises rely on their institutionalization owners the importance of
continuity respectively consistent with the cultural power of Professional and social
responsibility institutionalized forms of family enterprises were observed in this

study.
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GIRIS

Giliniimilizde isletmelerin en biiyilk amaci kar saglamaktir. Bunun iginde
ellerinden geldigi kadar az maliyet az is gilicii ile maximum kapasite caligmak
istemektedirler. girketlerin kurumsallagsma yolunda karsilastiklar1 zorluklar verilen

kararlarla dogru oran tilidir

isletmelerin personelin isteklerini bilip, motivasyonlarinin artimi i¢in gereken
Onemi gostermeleri gerekmeleri personel kurum iginde performansi yliksek olarak
calisip verimliligi arttiracak, hem de kuruma kar elde etmesi icin destek olmus

olacaktir.

Aile sirketlerinde kurumsallagsma yolunda isletme ve ¢alisan arasindaki ¢ikar
iligkisinin gozetilerek, adaletli sekilde hak dagitimi yapilarak ticaret hayatina devam
etmeleri gozlemlenmektedir. Bu c¢alismada aile sirketlerinin  kendi iginde
catislamalar1 insan kayirma yani sira kar elde etme ¢abasi icin yapilabilecek yollari
arastirip ,nasil daha hizli biiylime performansi gosterebilecekleri iizerine ¢oziimler

aradik.



1. AILE SIRKETLERINE BAKISIMIZ

Aile isletmeleri denildiginde, yakinlik bagi olan insanlarin hizmet ya da mal
tiretmek amaciyla kurduklart kar amagl sosyal kuruluslar anlasilmaktadir. Yalniz,
giintimiizde ¢ok sik telaffuz edilen kavram ¢ok yaygin kullanimina ragmen, sinirlari,
kendine o0zgii Ozellikleri dikkate alinarak, degisik bakis acilarina gore farkl
sekillerde tanimlanmaktadir. Tam olarak, ayni aileden iki veya daha ¢ok kisiler ayni
sirkette c¢alisiyorlarsa ve bunlardan biri veya birkaci1 sirketin ¢ogunluk hissesine
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sahipse ° aile sirketi ’ bir kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin ¢alismadigi
sirket ise ‘patron’ aile firmalar1 olarak tanimlanmaktadir. Bu ¢er¢evede her patron

sirketinin ikinci ve diger kusaga gegince aile firmalar vasfi aldig1 soyleyebiliriz.

Genel anlaminda ise aile firmalari genel kanmin aksine iktisadi ve idari
faaliyette ¢ok onemli rol oynar. Ancak, ‘cok - ortakli halka agik * firmalardan ‘aile
baglar’ nedeniyle farklilik gosterdiklerinden, apayri alan olarak da ele alinmalar

gerekir.

Ekonomide bu denli 6nemli olmalarina karsin aile firmalarinin dmiirleri ne yazik
ki kisa olmaktadir. Cogunlugu birinci kusak yapici ikinci kusak i¢inde iflas etmekte
ya da el degistirmektedir. Ugiincii kusaga dek yasayanlarin sayisi ise yapilan
arastirmalara gore yiizde 9’un altindadir. Aile firmalarinin kisa omiirlii olmalarinin
birgok sebepleri var ki bu sebepler birgok ¢alismada ele alinmig konulardir. Ancak
baz1 yerlerde digerlerinden farkli olarak, bu c¢alismanin hedefledigi, bahsedilen
olumsuzluklar1 alip hangi uygulamalarla olumlu hale g¢evirebilecegimizi
gostermektir. Yani kisaca istedigimiz: aile yapist kurumsallagsmasi; list yonetimin
belirlenmesi, kurumsal bir altyapinin olusturulmasi ve yonetim kurulunun
belirlenebilmesi i¢in hangi uygulamalarin yapmamiz gerektiginiz gozler Oniine

sermektir.

1.1. Aile Firmalarimin ozellikleri

e Sirketin ismi ve misyonu, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte geligir.
o Sirket politikas1 6zellikle aile ¢ikarlaria uyumludur.

e Roller ve beklentilerin yapilan isim i¢ ige gectigi goriiliir.



e Aile baglarindan kaynaklanan “duygusallik™ la, is iliskilerinden kaynaklanan
“mantikli davranma” durumlarinin zaman birbiriyle ¢elisir.

e Organizasyon yapisi yoktur; calisanlar dogal organizasyon anlayisina
dayanir.

e Sirket iginde aile fertleri ayricaliklidir her zaman. (6diil — ceza vs.)

o Aile de akrabalik ve “ yakinlik derecesi ”, ydnetici pozisyonlarimin
belirlenmesinde ¢ok biiyiik etkisi vardir.

e Firmadaki pozisyonlar1 aile bireylerinin aile igerisindeki durumlarini da
etkileyebilir.

e Patronlarda ben bilirim bir yonetim anlayigi hakimdir.

e Yonetim Kurulu Baskani ( kurucusu ) ve Genel Miidiir genellikle ayni kisidir.

e Aile firmalarmin genellikle rakipleri tanidik kisilerdir (Akraba, kardes, kuzen
vb.)

e Aile sirketlerinin “6zellikli” bir kurucusu vardir ve baslangigta beklentileri
strhidir.

e Kararlar ¢ok ¢abuk ( hatta saatlik ) olarak alinir.

e Aile fertlerinin istihdami ve yiikselisi, “yas” ve “cinsiyet” belirleyici

ozelligidir.

2. AILE FIRMALARINDA YONETIM SEKLI

Aile firmalarinda yonetimle ilgili konular dogru ve siirdiiriilebilir yonetim
tarzinin  belirlenmesi  olmalidir. °  Yonetim Sekli ° terimiyle kastedilen
“merkeziyetgi”, “istirak¢i” ve “profesyonel” yonetim tarzinin bilinmesi ve bunlar
icinden — anlatmak istenen konulara deginilecek pozitif yonleri nedeniyle -

profesyonel yonetim tarzinin segilecektir.

2.1. Aile Firmalarinda Yonetim Semasi

Tim kesime ayni olabilecek bir “iyi yOnetim / yoOnetisim” sisteminin
olmadigimi biliyoruz bunu belirtmekte fayda goriiyorum. Her firma kendi sistemini

kurmak ve kendi yonetim kurulunun yapacag rolii tanimlamak zorundadir. Buradan



yola ¢ikarak yonetim semasinin olusturulmasi ve firma tarafindan benimsenmesi

kurumsallagsma adina giden yol yerinde olacaktir.

Semay1 c¢izimini olustururken aile ve isin birbirinden miimkiin olduk¢a uzak
tutulmasi esas alinmistir. Semamizda ayr1 bir sekilde tanimlanmis “ Aile Konseyi ”

ve “ Yonetim Kurulu ” olugmaktadir.

Aile Aile
Konseyi

Yonetim Kurulu

Ust Yoneticiler

icra Bagkani I

Sekil 1. Aile Konseyi semasi
Yukarida da goriildiigi gibi yonetim semasinin uygulanmasi organizasyon igin

2

biiylik basarilar1 da beraberin de getirecektir. Bu yapida “ Aile Konseyi ” aileyi
kararini temsil eden bir karar mekanizmasi olarak faaliyet gosteriyor Aile konseyinin
yapacaklar1 arasinda soyleyebileceginiz konular su sekilde siralanmaktadir. Aile ile
ilgili konular1 tartigip karara baglamasi, yapacagi politika ve kurallari olusturma,
ailenin yukarida da goriilen yonetim tablo nun uygulanmasi organizasyon i¢in biiyiik

basarilar1 da beraberin de getirecektir.



2.2. Aile Firmalarinda Yonetim Kurulu

Yonetim Kurulu, genel kurulda hisse sahiplerinin kendisine vermis oldugu
yetki dogrultusunda, mevzuat, esas sozlesme, sirket i¢i diizenlemeler ¢ercevesinde

yetki ve sorumluluklarini kullanir ve sirketi temsil eder.

Yonetim Kurulu firmanin stratejik karar alma, temsil eden en {ist seviyede
yiiriitme organidir. Yonetim kurulu Kararlarini alirken ve uygulamaya gecerken
firmanin piyasa degerinin olabildigince en iist seviyeye cikarilmasini hedefler.
Yonetim kurulu aldig: kararlar iginde sirket islerini, pay sahiplerinin uzun stireli ve
diizenli bir kazan¢ saglamasini temin edecek sekilde yiiriitiir. Pay sahipleri ile

sirketin biiyiime geregi arasindaki hassas dengenin bozulmamasini saglarlar.

Yonetim kurulunun yapacag etkinliginin en iist diizeyde olmasini saglarken,
her tiirlii gikar menfaat ¢atismasindan ve etkiden karar alma, yiiriitme ve temsil eden
gorevlerini bagimsiz bir sekilde yerine getirecek sekilde olusturmaya Ozen
gostermelidir ve uygulamalidir. Yonetim kurulu pay sahibi iiyelerinin yetenek,
tecriibe ve deneyim diizeyleri bagimsizlik derecesi, yonetim kurulunun performans
yap1 diizeyini ve basarisini belirlemekte ve sirketin hedeflerine ulagsmadaki basarisini

dogrudan etkileyen mercidir.

Yonetim kurullar1 yaparken karsilasilan en biiyiik sorunlardan bazilar1 aile
fertlerin en st noktalara gelmeden ya da veliaht ilan edilmeden yonetim kurullarinda
yer almalandir. Sayet en iste gelmeden ya da veliaht ilan edilmeden yonetim
kurullarinda yer alirlarsa, aile den olmayan {ist yoneticiler hiyerarsi konusunda
sikintilar yasamaktadirlar. Etkin yapilasmis orta smifli bir aile sirketinin yonetim

kurulu yapis1 agsagidaki gibi de olabilir.

e icra Baskani (Aileden olan biri)

e Hissedar (Aileden, olan icrada gorevi olamaz )

e Genel Miid. Yard. ( Aileden biri — icra bagkaninin yerine gegmesi beklenir)
e Profesyonel (“Aileden Olmayan™) (Uye)

e Profesyonel (“Aileden Olmayan™) (Uye)

e Profesyonel (“Aileden Olmayan™) (Uye)

e Profesyonel (“Aileden Olmayan™) (Uye)



Uye secerken bir diger yonden bakarsak yonetim kurulunda olmayacak
tiyelerin belirlenmesi de isimizi kolaylastirir. Sirketin belli seviyedeki finansgi,
avukat: gibi birimler ydnetim kurulunda bulunmamasi daha iyi olur. icra baskani
yandaslarn sirkete karsi olusturulan goriise karsi ¢ikma durumu séz konusu degildir.
Ust diizeyde gorevli yoneticiler konular1 islevsel olaylara ¢ekmeye calisirlar.

Yonetim kurulunda ileriye yonelik plan, ar-ge plani gibi olaya disaridan bakmalidir.

2.3. Aile Firmalarinda Yénetim Kurulu Uyeleri icin Kriterler ve Secim
Yontemleri

Aile firmalarinda yonetim kurulunun genelde yetenekli bireylerden olusmasi
zeki ve galiskan olmasi igin yeterli olmamaktadir. Takim olarak da hep beraber
caligabilmesi ve 6zelliklerinin tamamlamasi gerekir. Etkin bir yonetim kurulu 6nemli
dedigimiz konularda fikir birligine varmaya calismalidir. Buna ek olarak, aile
sirketlerinin yonetim kurullarinda yer alan en iyi ve etkin yonetim kurulu {yeleri
sirketin, hissedarlarin ve ailenin gereksinimlerini dikkate alarak yaratici ¢oziimler
getiren insanlardir. Bu kisiler yonetim kurulunda sdylenenler kadar sozle ifade
edilmeyen hususlar1 da algilarlar. Etkin yonetim kurulu iiyeleri pay sahipleri etkili
iletisim yetenekleri olan insanlardan olusur. Karsisindaki insanlar1 dinleyip onlarla

ilgi alakas1 ve yetenekleri yiiksektir.

Yonetim kurulu pay sahibi iiyelerinin birden fazla yetenege sahip olmalari
gerektigi ve iletisimin ¢ok 6nemli oldugu agik¢a goriilityor, genelde genel olarak bir
de yonetim kurulu tiyelerinden karsi tarafin beklenenler var. Kurul iyeleri, sirkete
hem enerji harcamaya ve pozitif enerji vermeye hazir olmalidirlar. Yapilacak olan
toplantilara iyi hazirlanip firmayr iyi temsil etmeleri ve yeterli zamani
ayirabilmelidirler. Yonetim kurulu pay sahipleri liyeleri yaptiklari isi zevk almali ve

islerini sevmeli o isten gurur duymalilar.

2.4. Aile Firmalarinda Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi Nedir?

Bagimsiz iiye denildiginde aileden olmayan ve icra islerinden sorumlu

tutulmayan kisilerdir. Bagimsiz yoneticiler gereken durumda firma sahibine kars1 dik



bir durus sergilemeliler, bu durumda firmanin hedeflerine ulasmasinda 6nemli katki

saglar.

Bagimsiz iiye se¢iminde farkli yollar izlenebilir. Yonetim kurulu iyi bir
sekilde gozlemlenmelidir, goézlemden derken {iyelerin ge¢misten gelen eksik
yonleriyle degerlendirmedir. Buna gore iiyenin finansa yonelik mi, yoksa bagka bir

alana yonelik mi aragtirmaktir.

3. AILE SIRKETLERININ HEDEFLERI

Aile firmalari, isletme cesitlerine gore genelde yonetsel agidan farklidir.
Genelde bu durum aile ve firmalarinin hedeflerinin farkliigindan gelmektedir. Aile
firmalari, daha kurumsal olabilme disiincesinin hedefleri dogrultusunda

ilerlemektedir.

Isletmelerde ¢alisanlara gosterdikleri performans dogrultusunda firsatlar
taninmasi gerekir. Aile sirketlerinde bu durum bdyle islenmez. Aile sirketlerinde

duygusal bagdan dolay1 herkese esit firsatlar verilmesi diistiniiliir.

Aile isletmelerinde diger bir hedefi, aile bireylerinin sirkette istihdam
edilmesidir. Ailenin ge¢imini saglamak sorumluluguna sahip olmasi gibi, bireyler is
sahibi olmasina katki saglamak da geleneksel hal almistir ve bu gorevi yerine
getirmek icin {ist yonetici konumundaki kisi, diger aile bireylerin isletmede
calismas1 ve daha faydali olacagi diisiincesindedir. Firmalar bir¢ok Olglite gore
planlanan degerlendirmeler neticesinde aile firmalarinda gz ardi edilir ve personel

seciminde bu goze alinarak yapilir.

4. AILE iISLETMELERINDE GENEL OLARAK YASANAN
SORUNLAR

4.1. Aile i¢i Iliskilerin Firmaya Yansitilmasi

Aile firmalarinda aile ¢atismasi firmay1 olumsuz bir sekilde etkiler bununla
birlikte aile calisanlarinin moral ve motivasyonlarini diisiiriir liyelerin tarafindan

yonetilen isletmelerde yasanacak her hangi bir olumsuz olay diger tedarik¢i firmalar



tarafindan giivensizlige yol agar veya c¢ok aileli aile firmalar1 genelde esler yiiziinden
ve ya ikinci kusak dedigimiz amca c¢ocuklar1 arasinda da yasana bilmektedir.
Genelde giinlimiizde goriilen kardesler arasinda genel miidiir olma veya eslerin
birbirlerini ¢ekememe gibi basit sonuglardan dolay: islerin bozuldugunu goriiriiz.
Bunun ic¢in yapilmasi gerekenler firma sahiplerinin daha bilingli davranmasi

gereklidir.

Firmaya cocuklarin dahil edilmesi onlarin iyi bir egitimden gegirip daha
basarili olabilmesi i¢in onlarin yetistirilip kendi basarili oldugu kanallara

kaydirilmasi sarttir.

4.2. Aile I¢i Catismalar

Aile bireyleri arasinda yasanan uyusmazliklardan meydana gelen catigsmalar
aile i¢i catismalar olarak adlandirilmaktadir. Aile i¢i catismalarin bir¢ok nedeni
olabilir. Bu nedenlerin c¢esitliligine gore, aile i¢i ¢atismalarin tiirleri ortaya

¢cikmaktadir.

Aile i¢i catigsmalarin en belirgin nedenlerinden birisi, aile bireylerinin i¢inde
bulunduklar1 sik1 duygusal baglardir. Aile i¢i baglarin, diger aile bireylerine kars1 bir
savunma araci olarak ortaya ¢iktig1 durumlarda bastirilmasi gii¢ ¢atismalar meydana
gelebilmektedir. Bu catismalar uzun siireli, karmasik yapida ve sancili olabilir.
Aileler, “duygusal c¢atismalar” olarak tanimlanabilecek olan bu tiir ¢atigmalarin
olmamas: i¢in kendi i¢ mekanizmalarina sahip olsalar da, bireyler arasi siki

bagliliklar nedeniyle kaginilmazdir.

5. AILE ISLETMELERININ USTUN VE ZAYIF YONLERI

Aile firmalarinda iist yonetimin zayif yonleri su sekilde oluyor ogullar1 arasinda
2 oglu varsa biiyligli s6z dinliyorsa ve babasinin soziinii dinliyorsa kii¢lik olan biraz
yaramaz ve ama basarili soz dinlemiyorsa babalar genelde basarili degil de sz
dinleyenleri tercih eder buda firmanin zayif tarafini ortaya koyuyor. Genelde aile

firmalar1 daha duygusal davranip yanlis kararlar alabiliyor.



5.1. Aile Isletmelerinin Ustiin Yénleri

Aile firmalarin iistiin yanlar1 bazi alinacak kararlar1 ¢ok cabuk karar alip
uygulamaya gegebiliyorlar. Aile toplumda sevilen ve giivenilen bir yere sahipse is
yapmalar1 onlarin sézleri toplumda yani hitap ettigi kesime senet yerine gegmektedir
buda bunlarin basarilarin1 ortaya koyuyor. Kiiclik capl isletmeler olduklarindan
firma sahibine ulasim daha kolay olup ¢6ziim mekanizmasi daha hizli isliyor. Bu da
aile firmalarin daha hizli bir sekilde sorunlarin altindan kalktigin1 gosteriyor ve

etrafindaki kisiler giiven duygusu yaratiyor.

5.1.1. Esnek ve Hizli Karar Alabilme

Aile firmalar1 kurumsal firmalara gore biraz daha esnektir kurumsal firmalar
gibi biirokrasiye takili kalmazlar buda islerin daha hizli ilerlemesine sebep olur.
Esnek olmalar1 da bunlarin basarilarini tetikler her firmaya yapisini goére hareket
etmesi bunlarin esnek taraflarini ortaya koyar kisiler bazinda veya firma bazinda bazi

konularda veya islerde taviz vermesi s6z konusu olabilir.

5.1.2. Hazir Hedef Birlikteligi

Firmalarda ortak hedef belirlenmesi zorlu bir asamadir genelde hedeflerine
ulagsmak onlar i¢in sikici ve uzun siire¢ olabiliyor ¢iinkii aile firmalarinda bu siireg
biraz daha sancili ilerlemektedir. Aile firmalarinin i¢ tiiziikleri olmadigindan dolay1
herkesin uymasi gereken bir kurallar1 yoktur bu hedefler bazen sasabiliyor bu neden
le aile firmalar1 kisa vadeli hazir hedefler kullanmay: tercih ediyor. Bu kisa vadeli

hazir hedefler aile firmalari iiyeleri tarafindan da tercih ediliyor.

Kisa vadeli hedefler aile firmalarin1 da daha basariya ulastirtyor uzun vadelerde

sapmalar ortaya ¢ikiyor.

5.1.3. Guvenirlik

Aile firmalarinda giivenilirlik 6n plandadir Sosyal iliskiler ticaret ve is hayatinda

ozellikle aranan gilivence unsuru agisindandir. Aile firmalarinda genel olarak so6z



senet demektir referans iizerinde is yapan aile firmalar1 giiven saglayamadig: takdir
de batmalar1 s6z konusu olabilir. Aile firmalar1 genelde is hacimleri sirkiilasyon dan
degil referans {lizerine yapilan caligmalardan dolay1 kiigiik hacimli isletmeler
oldugundan topluma kazandirdiklar1 giiven ¢ok 6nem arz eder. Birde aile firmalarin
da calisan personelin o ortamda durmaz ve kendilerine gelecek goremezler bundan
dolay:r aile tiyeleri galisanlara bir ¢alisan tarzinda degil de bir abi kardes iliskisi

ortam1 yaratirlar bu ortamda daha samimi ve daha giivenilirlik ortaya koyar.

5.1.4. Bilgi Birikiminin Aktarilabilmesi

Aile firmalarinda bilgi birikimleri aktarilmasi1 genelde babadan goriinen 6rf ve
adetlere dayanmaktadir bu teknolojik gelisim sebebiyle aile firmalar1 teknolojiye
ayak uydurmak zorunda kalmaktadirlar ve yapilacak bilgiler elektronik veri
tabanindan da c¢ok kolay ulasabiliyorlar ama genelde aile biiyiiklerinden goriinen
bilgiler onlar1 daha fazla etkiliyor bu kusaktan kusaga gegiyor yeni nesil bazi
konular1 ve kurallar1 degistirmeye kalktiginda ortaya bazi ¢atigsmalar ¢ikiyor buda

aile iiyeleri arasinda huzursuzluga sebep veriyor.

Aile Sirketlerinin Giiglii Yonleri;

e Hizl karar alma aile firmalarindir,

e {leriye yonelik uzun vadeli diisiinme is plani ,

e Hedef birligi beraberligi

e Aile bireylerinin birbirine bagliligi,

e Kiiltiirel degerlere karst sorumluluk

o Isletmeye bagllik,

e s tecriibesi ve bilgi birikimi,

e Maddi ve zaman konusunda her zaman esnek olma,
e Ailenin firmalarinin tamamen is odakl diisiinmesi

5.2. Aile Sirketlerinin Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin zayif yonlerine bakildiginda genelde kusak catigmasi
yasanir bunlarin genel miidiir anlaminda biraz ters diisebilirler bunlar1 da ¢alisanlara

yansitiyorlar buda sirkette ¢alisanlarin moral motivasyonu nu diisiiriiyor firma iginde
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catlakliklara yol agiyor bir de kiiciik aile firmalarindan kulak dan dolma sozlere

inanip yani dolduruslara gelip sirket i¢in de birbirlerine kirict davranabiliyorlar.

5.2.1. Hedeflerde Catismalar

Aile firmalarinda hedef catisma olabiliyor ¢cok basl aile firmalarinda yani
patronu ¢ok olan aile firmalarinda herkesin bir govde gosterisi oluyor yani hedefleri
her biri ben yaparim sevdasina girip firmanin hedefini sasirtip calisanlar iginde is
yiikiinli artirlpp moral motivasyonlarin1 diisiiriiyor. Bazi hedef ¢atismalar1 firmayi
mali yonden de sikintiya soktugu oluyor bu calisanlarin is yilikiinii artirip anlarin

daha fazla yipranmasina sebep oluyor ve de hata payini artirtyor.

5.2.2. Diisiik Verimlilik

Aile firmalarinda moral motivasyon ¢ok Onemlidir ¢alisanlarin her zaman
moral motivasyonunu yiiksek tutmak lazzim ki verimi diismesin onlara kaba
azarlayici veya maasini az vermemiz takdir de onlarin moral motivasyonunu diisiiriip
verim alamayiz bundan dolay1 daha dikkatli olunmali ve de firma pay sahipleri ne
kadar enerjik 1s gelirlerde onlarin moral motivasyonlar1 yiliksek olmasi diisiik

verimliligi % 90 etkiler buda verimin artmasini saglar.

5.2.3. Duygusal Yonetim Anlayisi

Aile firmalarin bazilarinda isle duygularimi karistirirlar bunlarin ayirt edemeyen
aile firmalar1 zarar gérmektedir. Ticaret te bazen acimasiz kararlarda alinmalidir.
Ornegin isi bilmeyen birini sirf esinin akrabasinin ¢ocugu ve ya acidigindan dolayi
ise almasi gibi boyle yaklasimlar firmaya her anlamda zarar vermektedir hem maddi
hem manevi bu durumlarda iiyelerin oy ¢oklugu ile karar verilmesi gerekmektedir

aksi halde firmaya ciddi zararlar vermektedir.
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5.2.4. Seffafligin Olmamasi

Aile firmalarinda seffaflik ¢ok onemlidir kurumsal firmalara gére denetlemek
cok mimkiin degildir kurumsal firmalarin hepsi faturali ve hesaplarin 6demelerin

bankadan gectigi i¢in hesap verebilirligi daha koyadir.

I¢ denetimin yapilabilmesi icin aile firmalarinda 6nce giiven s6z konusudur .
Gilivenin olmadigi bir yerde aile firmalarda catisma ¢ikmasi 6z konusudur aile
firmalar1 denetleme mekanizmalarini kendileri kurarlar bunlarda onlarin is yiikiini
artirir giiven fazla olmamasindan dolayi her isi kendileri yapmak zorunda kalirlar. Bu

seffafligin olmamasi akraba ¢alistirmanin sebeplerine de dayana bilir.

Aile Sirketlerinin Zayif Yonleri;

e Akraba kayirma onlari ise alma,

e Oz sermaye olmadan biiyiime istegi

e Aile bireyleri ile sirket istekleri bir birine ters diismesi

e Sirket i¢in planlama olmamasi

e Yonetimin aile bireylerinde olmasi,

e Aile iiyelerinin arasindaki fikir ayriliklar: diigmesi

e Sirket yoneticilerin hep ben biliyorum demesi

e Ailede sorunlari sirkete igine yansimast,

e s ¢ekirdekten gelmedigi icin bilgi yetersizligi ve deneyim konusunda
sikintiya diistilmesi,

e Sirket genel miidiiriiniin tecriibesiz olusu

6. AILE SIRKETLERINDE PROFESYONEL OLMAK

Ailede yasayan kisiler firmanin bir yerlerinde calistig aile sirketlerinde, hem
aile hem firma iliskilerini diizenleyen, olasi durumlarda yapilmasi gerekenleri
ongoren bir Aile anayasasi, tamamlayici nitelikteki Kurumsal Sirket Yasalar1 da yok
ise, aile adia yonetmek ve denetlemek sorumlulugunu istlenen aile bireylerinin isi
daha zordur. Hem aile bireyleri, hem profesyonel yoneticiler arasindaki dengeyi
saglamak kolay degildir. Ciinkii profesyonel yoneticiler adindan da belli oldugu gibi
firma igerisindeki olaylar1 profesyonel anlamda takip ve denetim altina alirlar. Aile

icindeki yoneticiler olaylara kismi olarak duygusal yaklasabilirler.
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Aile icerisinde ne kadar giiven, sevgi, saygi bagi olursa olsun, ortada bir gii¢ ve
para s0z konusu ise acik edilemeyen gizli beklenti, ¢ekisme, rekabet vardir ve
olacaktir. Insanm varolusun temelinde gii¢, egemenlik, yetkeye sahip olma cabasi
yatar. Hele toplumumuzdaki herkesin bas olmak istedigi de hesaba katilirsa is
sanildig1 kadar kolay degildir. Her ne kadar ¢ok giiclii aile baglar1 da olsa, insanin
fitratinda var olan kisisel fayda ve erk hesaplari, cogu zaman isletme onceliklerinin
Oniine gecebilir. Bazen de bir seyler bahane edilip, her hangi bir aile bireyi, isten

uzaklastirilabilir, gocuk veya kardesi ile mahkemelik durumlar bile yasanabilir.

Ailenin birbirleriyle ilgili kendi i¢ hassasiyetleri yetmezmis gibi, aile bireyleri
arasinda dedikoduculuk yapip bu durumdan fayda ¢ikarmaya ¢alisan veya laf tasiyip
ortam1 yaptiklariyla ve sOyledikleriyle provoke etmeye calisan profesyonellere de
rastlanir bazen. Halbuki yapilmasi gereken, izlemekten ziyade, sirket icin iyi ve
olmasi gereken neyse o yapilmalidir. Birden ¢ok amir dengenin séz konusu oldugu
ortamlarda, profesyonellerin yapmasi gereken, kisilerden ziyade isin ihtiyaclarina
bakmasi, isin kendisine odaklanmasidir. Cilinkii profesyonel yoneticinin orda
olmasimin geregi budur. Olmasi gerekende budur. Amir istikamet ise, aile nezdinde
yonetim sorumlulugunu tastyan ve rapor edilen patron kisidir. Sorumluluk paydaslig
onunla vardir. Bu diger aile bireylerini yok saymak anlaminda degildir. Tiim aile
bireyleri veya hissedarlar ile de diyaloglarda saygili, iyi niyetli olmak hem insani,

hem de diplomatik bir gorevdir.

Aile bireyleri arasindaki farkli bakis ve becerilerin, i yapma sekillerinin isin
gidisatina dogrudan veya dolayl tesirleri olsa da, toplam performansa bir sekilde
yansiyor olsa da bundan yakinmanin ¢ok anlami yoktur. Ciinkii sirketler, aile
bireyleri i¢in en tabii is adresidir. Aile bireyleri de dogal yetenek olarak goriiliir, ya
da oyle kabul edilme zorunlulugu vardir. Evde oturacak veya bagka sirkette ¢alisacak
halleri de yoktur. Bu ailevi zaruretin profesyoneller tarafindan iyi anlasilmasi

gerekir.
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6.1. Aile Sirketlerinde Profesyonel Yonetime Gegis Siireci

6.1.1. Profesyonel Yonetimin Gerekliligi

Kurumsallagsma bir¢ok degiskeni olan zorlu ¢ok iyi miicadele edilmesi
gereken ve sabir gerektiren bir siirectir. Bu siireg, aile isletmelerinde daha zorlu ve
sancil1 gegmektedir. Clinkii aile sirketlerindeki aile bireylerinin kaliplasmis bir takim
gelenekleri vardir. Kurumsallasma siirecinde isletmenin is hacminin genislemesi,
faaliyet alanlarmin biiylimesi, denetlenmesi gereken unsurlarin artmasi ve benzeri
nedenlerle ciddi boyutlara ulasan sorumluluklar isletmelere disaridan yonetici destegi
alinmasini zorunlu kilmaktadir. Profesyonel yoneticiler, yonetim konusunda aileden
gelen yoneticilerin geleneksel yaklasimlari benimsemezler ve ydnetim siirecinin

bir¢ok kisminda aile bireylerini rahatsiz edici yetkilere sahip olurlar.

Bu yetkilerin kullanim1 ve profesyonelce yapilan yonetimin yaklagimlarinin
uygulanmasiyla birlikte isletmedeki diger aile yoneticileri ile arasindaki ayrilik
belirginlesmeye baslar. Bu ayrilik, sirket sahiplerinin isletme {izerindeki etkilerinin
ve igler lizerindeki denetimlerinin azalmasini getirmektedir. Bunun sonuncu olarak

da profesyonel yonetici isini gerektigi gibi yapamamakla sonuglanir.

6.1.2. Profesyonel Yoneticinin Onemi, Olumlu ve Olumsuz Yéonleri

Ozellikle hizl1 bir sekilde biiyiime gosteren aile sirketlerinde ydnetim igin
yetistirilmis bir aile bireyinin bulunmasina pek rastlanmaz. Planli bir biiylime
yasayan aile sirketlerinde yonetici olarak aileden birisinin yetistirilmesi miimkiinse
de, yoneticiligi meslek olarak edinmis, bu alanda ciddi deneyimler kazanmis ve
kariyer planlamasini bu yonde hazirlamis bir yoneticinin 6zelliklerini kazandirmak
miimkiin gérmemektedir. Bu nedenle kurumsallasmay1 benimsemis ve uygulamaya
kararli olan aile sirketlerinde aile disindan profesyonel bir yonetici arayisi
olmaktadir. Profesyonel yonetici, sirketin temel islevleri olan pazarlama, finans,
reklam, muhasebe, hukuk, insan kaynaklar1 ve egitim konularinda bilgi ve deneyime

sahip oldugundan isletmenin kurumsallagsmasinda biiylik 6neme sahiptirler.
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Aile isletmesinde en tepe yoneticinin aile i¢inden gelmesinden kaynaklanan
birgok sorun bulunmaktadir. Bunlarin basinda, aile ve isletme kavramlarinin
catigmast  bulunmaktadir. Bu durum, isletmenin varhi§imi ve Dbiiylimesini
stirdlirebilmesi icin gerekli Onceliklerin belirlenmesi sirasinda aile Onceliklerinin
ortaya c¢ikmasma ve isletme icin Onem arz eden konulara yeterli Onceligin
verilmemesine neden olmaktadir. isletmenin tepe yoneticisinin aile bireyi olmasi

durumunda yasanabilecek olumsuz durumlar su sekilde siralanabilir:

e Sirketin ve aile kavramlar1 6nceliklerinin ¢atismasi,

e Gorev, yetki ve sorumluluklarin siirlarinin olmamast,

e Istihdam politikalarinin bilgi, beceri ve deneyim ile dlgekli olmamasi,

e Aile bireyi olan ¢alisanlarin performans degerlendirmelerinin objektif ve
gercegi yansitir bicimde olarak yapilamamasi,

e Isletmenin finansal ve teknik verilerinin dogru yorumlanamamast,

e Ekonomik kriz yonetiminde duygusal kararlar verilmesi,

e Piyasaya siirme ve pazarlama faaliyetlerinin yetersiz kalmasi ve biiylime
ithtiyacinin tam anlamiyla dikkate alinmamasi

e Yoresel cevresel ve sektorel degisimlere ve gelismelere uyum

saglanamamasi,

e Modern yonetim anlayisina uyum saglanamamasidir.

Aile disindan bir profesyonel yonetici ile yasanmasi beklenmeyen bu
sorunlarin aile iginden gelen tepe yonetici ile yasanmasi olasilii, yOneticinin
ailedeki konumundan elde ettigi asir1 6zgiiven duygusu, aile bireyleri ile arasindaki
sosyal baglar ve bir yonetici olarak planlanmamis olan mesleki yasantisidir. Bu
olumsuzluklarin yaninda tepe yoneticinin aile i¢inden gelmesinin bazi avantajlart da

vardir. Bu olumlu yonler de su sekilde siralanabilir

e Sirkete 6zgii bilgi birikiminin aile i¢i devirler sayesinde sonraki nesillere
kolayca aktarilabilmesi ve bir aile kiiltiirliniin olusturulabilmesi,

e Biirokrasi islemlerinin insiyatif kullanilarak daha kisa zaman almasi,

e En tepedeki yoneticinin genis yetkileri sayesinde daha hizli ve ¢abuk

karar alabilmesi,
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e Aile tarafindan benimsenmesi ve aile kimligiyle 06zdeslestirilmesi
durumunda tretilen mamul ya da hizmetin kalitesine daha fazla 6nem

verilip tiriiniin daha kaliteli ¢itkmasinin saglanmasi.

Aile firmalarinda olumsuzluklar genellikle danmismanlardan fazla yardim
alinmadiklarindan dolay1 ve aile patronlari genelde hep ben bilirim ve de isinin
uzmanlarin islerine karistigindan dolay1 islerde fazla verim alamazlar genelde her
seferinde bu danisman ne derse onu yapacagim derler fakat yerine getiremezler her
seferinde ayni sikintiya diiserler ikin nesil biraz bu konulara agik olurken aile

biiyiiklerin s6zlinden ¢ikamadig icin fazla verimli olamazlar.

6.1.3. Yabanci Yoneticinin Yasadigi Kurumsallasma Sorunlari

Aile firmalarmin kurumsallasamama sorunlardan en Onemlisi olarak
karsilagilan aile disindan gelen kisilere giiven eksikligidir. Genelde disaridan gelen
yabanci kisilere bunun bilgisi ne kadar diye tespit etmeye ¢alisir firma patronlar
onlara ¢ok komik sorular sorup komik hale disiiriirler kendilerini nitekim aile
firmalarinda personel alimlarinda aile bireylerine Oncelik verilmesi gerektigi
diisiincesinin oldukg¢a yaygin oldugu bilinmektedir. Biiyiime esigine ulasan aile
sirketlerinin yonetim isleri de ayni oranda artmis olacaktir. Kurucu yonetici ile
yonetilmeyi siirdiiren aile sirketlerimde bu durum, aile sirketlerine 6zgii sorunlarin

bliylimesine ve isletmenin geleceginin tehlike altina girmesine neden olacaktir.

Yonetim faaliyeti alanina giren islerin hacmi ve miktar1 arttikga yoneticinin
sorumluluklart ve bununla birlikte is yiikii de artacaktir. Bu durumda yabanci
yonetici ile ¢aligma konusunda isteksiz davranan igyeri sahibinin temel bahanesi, aile

den olmayan kisilere gliven s6z konusu degildir.

Aile disindan gelecek bir yoneticiye karst duyulan gilivensizlik hissi,
kurumsallasma siirecinde bazi olumsuzluk durumlarina neden olmaktadir.
Profesyonel yonetici ile galisilmaya baslandiginda bu giivenememe Sebebiyle gorev,
yetki ve sorumluluklarin belirlenmesinde baskici hal ve davraniglara neden

olmaktadir. Bu davraniglarin baginda, yoneticiyi aile bireylerine fazlasiyla sik hesap
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verme Ve bir profesyonel yoneticinin kendi bagina almasi gereken konularda bile aile
bireylerine danismasi konusunda zorlamak bulunmaktadir. Profesyonel yonetici
almas1 gereken kararlar1 kendi basina alamayinca yani aile bireylerine de danigmasi
gerektigi hissiyati verildiginden dolayr gorevini istedigi sekilde siirdiremez. Aile
disindan gelen yoneticiye karsi glivenememe duygusunun getirdigi bir diger sorun da
yoneticinin aldig1 kararlara siiphe ile yaklagilmasidir. Halbuki bunun 6niine gecebilir
aile bireyi. Oda nasil olur. Profesyonel yoneticiyi birakirsin kendi haline ama onu da
sen denetlersin uzaktan yaptigi isleri denetlerse aile bireyi aslinda ortada bir sorun
kalmaz. Hem profesyonel yonetici igini saglikli bir sekilde yapar hem de bir tiirlii
giiven konusunda istedigi kivami yakalayamayan aile bireyinin i¢i rahat olur. Hal
bdyle olursa profesyonel yonetici olarak motivasyon sahibi olmasi gereken bireyde
isteksizlik, giivensizlik ve isletmeye karst sahiplenmeme duygulari olugmamis
olacaktir. Bu durum profesyonel yoOneticinin motivasyonu ile birlikte yOnetim

faaliyetlerini de engellemeyecektir.

Profesyonel kiler genelde devlete hesap verdikleri isin aile firmalar1 ni
diisiinerek yola ¢ikarlar ama aile {iyeleri onlardan para isteyecek diye kendilerini geri

planda birakirlar.

Ozellikle mali ve idari konularda profesyonel yoneticinin kurumsallasma
ilkelerine uygun olarak denetlenmesi haricinde gergeklestirilen kisitlamalar ve
gereksiz sorgulamalar, sirketin biiyiime i¢in gerekli kaynaklari kullanmasi sirasinda
cekimserligi doguracaktir. Bu ¢ekimserlik zaman kaybina, zaman kayb1 ise cevresel
etmenlerle uyumlu bir degisim veya gelisimin saglanamamasima neden

olabilmektedir.

Profesyonel yonetici ile calisma genellikle kurumsallasma caligmalar1 ile
gerceklesen bir durumdur. Bu durumda olan bir isletmenin biiyiime siirecinde olmasi
da dogaldir. Biiyiime siirecindeki bir aile sirketinde profesyonel yonetime geciste,
yOneticinin atmasi gereken adimlardan birisi ise gelisme sirasinda gerekli ihtiyaglari
karsilamak i¢in mali kaynak arayisidir. Bu kaynak arayis1 bazi durumlarda sirkete
ortak alimmasii gerektirebilir. Oysaki aile isletmelerinin disaridan ortak almaya
karsi isteksiz olduklar bilinmektedir. Aile bireyleri miras boliiniir mantig1 igerisinde

oldugundan dolay1 yeni yabanci bir ortagi sirkete sokmak istemezler. Bu isteksizlik,

17



isletmenin mali kaynak sikintisinin ¢oziilememesine ve biiylime sirasinda gerekli
olan yatirimlari yapamadigr i¢in firsatlar1 degerlendirmemis olarak piyasasindaki
rakipleri karsisinda zayif duruma diismesine neden olmaktadir. Profesyonel yonetime
geciste yasanan bu sorun, kurumsallagsma ¢alismalarin dengesiz ger¢eklesmesine ve

istenilen sonucu vermemesine neden olur.

7. KURUMSAL YONETIM VE KURUMSALLASMA

Kurumsallasmada 6nemli olan sistemli bir sekilde hareket edebilmektir.
Biitiin her seyin rayma oturmus, gorev dagilimlari iyi bir sekilde yapilmis olmasi
gerekir. Etkilesimde iyi bir alt yapi kurulmus olmasi gerekir. Kurumsallasmada
gerekli olan tiliziikleri olusturulmasi, gerekli bilgilendirme ve kurallarin belirlenmesi

ve bunlar sirket ¢calisanlarina aktarilmasi gerekir.

7.1. Sirket ve Aile Qliskisi

Aile sirketlerinde isletmede plansiz hareket etme yiizlinden sirket gelecegi
risk olusturmaktadir. Sirket sahibinin vefati yiiziinden yerine isten anlamayan
bireylerin geg¢mesi ile sirket gelecegi bir siire sonra olumsuz yonde etkilenmektedir.
Saglikli olan bireylerin ise belli yollar izleyerek sirketin gelecegini iyi yonde
diisiinmesi gerekir. Basarili olan ailelerin karsilastiklar siirecleri diger ailelerin iyi
gozlemlemesi ve bu yonde iyi bir yol izlemesi gerekir. Aile i¢i anayasa olusturma ve

konseylerin kurulmast ailenin kurumsallagsmasi stirecinde bir etkendir.

7.2. Aile Konseyinin Kurulmasi

Aile kurulunun kurulmasi i¢in belli ¢ercevelerde ilerlenmelidir. Bu kurul iiye
aliminda ag¢ik olmalidir. Bu kurul kurulurken aile iiyelerinin toplanip belli kararlar

cercevesinde liye alimlar1 olabilir. Kurulun sartlar1 asagidaki gibidir:
e Kurulun toplanma siiresi belirlenmeli

e Araligin ihtiyacin oldugu siirelerde ve giindemde olan konular baz alinarak
yapilmas1 gerekir.
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Aile Kuruluna Dahil Olma Kriterleri

Kurula aile toplantilarinda bazi durumlarda disaridan kisiler davet edilebilir.
Belli sartlar ¢ercevesinde bireylerin kurula alinmasi séz konusu oldugundan bu
maddeler belirlenmeli ve yonetim tarafindan kabul edilmelidir. Her sirketin bu tiir

kriterleri olusturmasi gerekir.

7.3. Aile Anayasasinin Hazirlanmasi

Kurumsallagmada aile anayasasinin dnemi iist seviyededir. Aile isletmeleri
uzun siireli ayakta duramama nedenlerinden biride 6nceden belirlenen bir planin
olmamasi ve bu ylizden ani kriz durumunda bir ¢ikar yol bulamamalaridir. Aile
anayasast hazirlanirken sirketin biitlin durumlarin1  bastan sona barindirmasi

gerekmektedir. Aile anayasasina baktigimizda:

e Misyon

e Hisse paylar1 oranlari

e Gorevde devir ve degisim siireci

e Aile bireyleri egitim konusunda denetimci olmasit ve yoOnetim kadrosuna
katilimda kosullar olusturmast

e {leride olunmasi istenen yer

e Yonetim kuruluna se¢imdeki kriterlerin belirlenmesi unsurlar1 yer almalidir.

Aile sirketlerinde olmas1 gereken bazi vizyonlar asagidaki gibidir:

e Biiylimenin hiz1 yillara gore belirlenmeli

e Sirket gelisim siirecinin elle tutulur bir belge seklinde toplantilarda
sunulmas.

e Yasi kiiciik olan bireylerin egitiminin verilmesi

e Gegmiste uygulanan adetlerin yeni nesillere aktarabilme

e Ailenin sirketten beklentilerinin belirlenmesi

e Ailenin profilini saglam bir sekilde temel almasi ve ileride de ayni imaj
sergileyebilmesi amaclanir

e Aileye sonradan katilmis bireylere gerekli egitimin verilmesi.
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7.4. Aile bireylerinin Yonetime Kazandirilmasi

Karar Alma

Aile bireylerinin bir araya gelip beraberce emek sarf ederek hazirlayacaklari
politika ve kurallar hakkinda karar verme yontemleri en az alinan kararlar kadar

Onemlidir.

Kiiciik Aileler (Sayilar1 4-10 iiye arasinda degisen): Kiigiik aileler herkesin

katilacagi bir ¢alisma grubunu daha rahat olusturabilirler. Cilinkii kiigiik sirketlerde
karar merci sadece bir agza bakar. Olacak dedi mi olur veya olmaz dedi mi olmazdir.
Bir yonlendirici moderatoriin yardimiyla tartismalar yapilir. Bu tip ortamlarda

kararlar “fikir birligiyle” alinir.

Orta Buviklikte Aileler (Sayilari 1020 {ive arasinda degisen): Bu aileler

kendi aralarinda birka¢ ¢esitli departmanlara ayrilip degisik c¢aligma sartlari
hazirlayip birbirlerine sunabilirler. Bu sayede fikir aligverisi ortaya ¢ikar. Buda

sirketin hata yapma olasiligin1 en aza indirger.

Kalabalik Aileler (Sayilar1 20 iiyeden fazla): daha kurumsal olma istegi

oldugundan dolay1 Daha resmi sistemlerle galisma istegi i¢erisinde olmalidir. Bu tip

ailelerde ailenin tiimiinii temsilen daha once kurulmasini ve dahil olma kriterleri
aktarilan “Aile kurulu” tiim st diizeyi temsilen yonetim konulariyla ilgilenir. Biiyiik
bir ailede aile kurulu taslak politikalar1 olusturup aile bireylerine goriisleri i¢in
dagittiktan sonra yenilenen plan taslagini Aile Meclisi’nde oylamaya agar. Haliyle
kalabalik bir ailede fikir birligi saglamak o kadar kolay olmayacaktir. ancak Aile
Anayasasi’nda belirtilen oylama sistemi burada da gegerlidir. Cok kalabalik
ailelerde, Aile kuruluna politikalar biitiin ailenin oyuna sunmadan onaylama yetkisi

de verilebilir.

Aile Bireylerinin Yonetime Kazandirilmasi

Sirket gelecegi agisindan gerekli diizen gergevesinde hareket edilmelidir. Aile
bireyleri higbir tesir altinda kalmadan kararlarmi iyi bir sekilde dile getirebilmeli,
karsilikli 1yt bir sekilde diyalog kurabilmelidir. Bu durumda gerekli destegi

danigmandan yardim alabilir. Aile bireylerinde etkisiz kalanlarin bu siirece dahil
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edilmesi ve deneyime sahip olmasi gerekir, siirecte ana hedefin amaglanmasi

gerektigini tlim tiyelerin bilmesi ve gerekli yerde danigman destegi alinmalidir.

Sirket gelecegini olumlu etkileyecek her konuda bireylerin katilimlarda
bulunmasi gerekir. Ailede belli bir olgunluk seviyesine gelmis bireylerin sirket
kararlar1 alinirken onlarinda fikrini almalarinda yarar vardir. Sonug olarak gelecege
yatinnm yapildigindan gelecekteki yonetici potansiyeli olan bireyler icin gerekli

caligsmalar erkenden baslatilmalidir.

Ozel Politikalar

e ise alinirken, aile icinden calisacak kisiler, aileden olmayanlarla ayni
ozellikleri tagimalidir.

e Aile igindeki calisacaklar aileden olmayan calisanlarla ayni performans
gostermeleri beklenir.

e Aileden calisanlarda tipki diger calisanlar gibi aileden olmayan calisanlar
tarafindan denetlenmelidir.

e Verilen iicretlerde ¢alistigi pozisyona uygun ve adaletli, piyasa degerlerine
gore belirlenmelidir.

Profesyonellik

Daha once farkl sirketlerde ama ayni sektorde deneyim sahibi olan kisiler ve
sektorde kendini kanitlamig yoneticiler sirkete yeni fikirler yeni degerler katabilir. ise
daha da sarilmasi amaciyla tesvik icin sirketin olabildigince yetki ve sorumlulugu
verilir. Ve sirket sahibi tarafindan da doniisiimlii ve koordineli calisilabilir. Bu
kisileri islerinde her seyin diizgiin gitmesi ve sirketin bagkani olmak i¢in tesvik
amaciyla bagkanlik pozisyonu bir aile liyesiyle aile iiyesi olmayan bir calisan

arasinda doniisiimlii olarak ytirtitiilebilir.

Tecriibe ve Egitim

Aile bireyi yiiksek lisans derecesine sahip olmalidir. Degilse ise
basladigindan itibaren 5 yil i¢inde isle alakali bir konuda yiiksek lisans derecesi
almalidir. Ciinkii isletmeyi gelecege tasimak onun bilgi tecrilbbe ve basarisindan

gecmektedir. Buda yaptigi isin egitimini en ¢ok aldigindan gegecektir.
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Yine Ornek bir uygulama olarak, sayet yiiksek lisans derecesi aile bireyi
isletmede tam zamanli olarak calisirken alindiysa, not ortalamasinin ‘iyi’ ve {istii
tutturuldugu her dénem igin kisinin okul harglar ve ilgili masraflar1 sirket tarafindan
Odenebilir. Egitim acisindan bagka bir 6rnek ise ‘profesyonel egitimlerdir’. Yiiksek
lisans derecesi alindiktan sonra ¢aligmanin siirdiiriilebilmesinin kosulu olarak aile
bireyi her takvim yilinda, 6rnegin 60 saat, profesyonel egitim tamamlamakla
yikiimlii tutulabilir. Aile iiyesi bunu yapmadigr takdirde c¢esitli yaptirimlara

bagvurulmalidir.

8. iIC KONTROL SiSTEMIi, ONEMI VE iC DENETIM

8.1. Kurumsal Yonetimde I¢ Kontrol ve i¢c Denetim

Bir sirketin kurumsallasmasinda, giivenilirliginde, mevzuata ve kurallara
uygunlugu ve verimliliginde i¢ kontrol sisteminin varligi ve bu sistemin sekteye
ugratilmadan veya baska hicbir yere bagimli kalmadan c¢alisabilirligi 6nem
kazanmaktadir. Bu sebeple, aile sirketi yapisinda; sirket sahiplerinin, yonetim kurulu
tiyelerinin, yoOneticilerin isletmelerinde i¢ kontrol sisteminin varlig1 ve isleyebilirligi

konusunda bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir.

Bu boliimde aile sirketlerinin kurumsallagsmasi ve kurumsal yonetiminde i¢

kontrol sistemi ve i¢ denetim faaliyetinin rolii ve onemi aktarilacaktir.

I¢ kontrol, sirket organizasyon semasinda yonetim kurulu, yoneticileri ve
caliganlar1 tarafindan yonlendirilen, operasyonlarin etkinligi ve verimliligi, mali
raporlama sisteminin giivenirliligi, yasal diizenlemelere uygunluk saglamay:
amaclayan ve bu konuda makul giivence saglamak i¢in tasarlanmis ve is siirecleri

icinde yer almasindan otiirli bir sistem olarak nitelendirilen bir kavramdir.

Birincisi, sirketin hali hazirda var olan varliklarinin korunmasini saglar.
Ciinkii sirket biiyiidiikge varliklarini korumak zorlasacak ve sistemsel bir sorun

haline gelecektir.

Bir diger onemli amag ise, sirketin mali raporlama giivenilirliginin

saglanmasidir. Sirketin Mali verilerinin giivenilir olmas1 yonetimdeki kisilerin ticari
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kararlar almakta dogru kararlar almasi, isletme i¢i herhangi bir kayit disilik
durumunun veya bagka bir deyisle yolsuzlugun 6nlenmesi veya tespitinde yardimei

olur.

Ucgiincii temel amaci ise, Diger bir ifadeyle i¢ kontrol sisteminin bir isletmede
var olmamasinin olumsuz sonuclari; para ve mal kaybi, hatali kararlar alinmasi,
suistimal ve dolandiriciliklarla karsit karsiya kalinmasi, gelir kayb1 ve amaglara

ulasilamamasidir.

Uluslararas1 I¢ Denetim Standartlari, nitelik ve performans standartlar1 olarak

iki ana boliimden olusmaktadir.

8.2. Aile Sirketlerinde i¢ Denetim Kontrolii Faaliyetlerinin Baslatilmasi

I¢c denetim calismalarinin sirketlerde baslatilmasi icin genellikle ii¢ temel

yaklagimdan biri tercih edilir.

Bu yaklasimlar sunlardir;

1. Sirket i¢inde i¢ denetim birimi kurularak veya i¢ denetci ise alinarak ig
denetim ¢alismasinin baslatilmasi

2. Isletme haricinden yani (baska bir kurumdan) profesyonel bir kurumdan ig
denetim hizmeti alinmasi

3. Isletme ici ve dis1 kaynaklarin birlikte kullanilmasidar.

Bu ii¢ sekilde olur.

S6z konusu yaklasimlardan anlasilacagi gibi i¢ denetim calismasi sadece isletme
ici kaynaklarla yiriitilen bir ¢calisma degil disaridan da yardim alinabilecek kaynak

kullanimina da agik bir ¢caligmadir.

Hangi yaklasimin tercih edilmesi gerektigi ise; sirket dlgegi, yonetimin tutum ve
anlayisi ile isletmenin faaliyet gosterdigi endiistride konuya iliskin diizenlemelerin

Ongordiigi esaslara gore belirlenmektedir.

Ic denetim faaliyetinin i¢ ve dis kaynak kullanilmasi ya da her iki kaynagin
birlikte kullanilmasi suretiyle gergeklestirilebilir olmasi, sirketlerde etkin ve katma

deger yaratan bir i¢ denetim caligmasi i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri ve donanimin
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gerekli ve yeterli ve verimli olarak saglanmasina olanak tanimaktadir. Ayn1 zamanda

i¢c denetim faaliyetinin taniminda belirtildigi lizere bagimsiz ve tarafsiz giivence ve

danigmanlik iglevini yerine getirmesini saglamaktadir.

Kullanilacak kaynaklara gore uygulamanin basarilmasinda etkili olacak faktorleri

asagida belirtilen sekilde ifade edebiliriz:

I¢ denetim ¢alismalarinin baslatilmas1 ve kurulmasi, sirket igindeki kaynaklarla

gergeklestirilecekse;

Oncelikle iist yonetim standartlarda bagimsizhigini ve tarafsizligim giivence
altina aldig1 ve tam destek sagladigi bir i¢ denetim faaliyetini baslattigini
taahhiit etmelidir.

I¢ denetim ¢alismalar ile ilgili sirket icinden gorevlendirilecek ya da sirket
disindan istthdam edilecek kisilerin yetkinlikleri goreve uygun olmali,
mesleki sertifika sahibi ya da sertifika almaya aday kisiler arasindan
sec¢ilmelidir

Sirket organizasyonu igerisinde i¢ denetim ¢alismasi, bagimsizligini ve
tarafsizligini saglayict bir bigimde konumlandiriimali, bu sebeple icradan

sorumlu pozisyonlara bagli olmamalidir

Ic denetim ¢alismasmin baslatilmasi, kurulmasi isletme disindaki baska

kaynaklarla gerceklestirilecekse;

Dis kaynak saglayicilarin yetkinlikleri, donanimlari, itibari, deneyimleri,
referanslart uygun olmali, bagimsizligim1 ve tarafsizhigini etkileyecek
herhangi bir mali, kurumsal veya kisisel ¢ikar iliskisi bulunmadigindan emin

olunmalidir.

8.3. Aile Sirketlerinde Kurumsal Yénetimin Onemi ve i¢ Denetim Rolii

I¢ denetim, sirketlerin hedeflerine ulasmasi i¢in mevcut risk ydnetimi, kontrol

ve kurumsal yonetim islemlerini degerlendirerek, etkinliklerinin artmasi igin

sistematik bir yaklasim getirmektir.
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Bu yaklasim, ‘Aile Sirketlerinde Kurumsal Yénetim ve I¢ Denetimin Rolii’nii
ilgi ¢ekici hale getirmektedir. Kurumsal Yonetim, isletmenin yOnetim
hiyerarsisindeki “bilgi saptiric1” egilimleri azaltmayi hedefliyor. Diger yandan
piyasalar sirketlerin kendi karsilastirmali dstiinliiklerini degerlendirerek iiretim
calismalarinda bulunmasini, kar etmesini saglar. Bu sistemin ¢aligmasi i¢in bilginin
dogru iiretilmesi ve aktarilmasi gerekmektedir. Bu olmadig: takdirde vekalet maliyeti
dedigimiz maliyet dogar ve bu ylikseldigi 6l¢iide isletmenin piyasa mekanizmasindan

yararlanmasi gili¢ hale gelmis olur.

Bu tanimlamaya bakarak aile sirketlerinin biiyiik cogunlukta oldugu iilkelerde
miilkiyetle yonetimin ayni elde toplandigi goz Oniinde tutularak vekalet kavraminin
bulunup bulunmadigi sorusu doguyor. Burada giiven duygusu karsimiza ¢ikiyor ki
giiven ve siirdiiriilmesini saglayan kurumsal yonetim ilkeleridir. Bunu kurumsal
yonetimin kagmilmazliginin bir baska ifadesi olarak da degerlendirebiliriz. Aile
sirketlerinde kurumsal yonetim aslinda bir degisim ve farklilagma siireci anlami
tasimaktadir. O halde bu degisimin 6n goriilen ve hedeflenen beklentileri karsilayan
bigimde gergeklesip gergeklesmedigini degerlendirmek i¢in de i¢ kontrol sistemi ve
i¢ denetim calismasiyla desteklenmesi gerekiyor. I¢ kontrol, siiregler icinde yer alan
bir sistem, denetim ise, i¢ kontrol sistemini degerlendiren bir ¢alismayi ifade ediyor.
Bir onceki baslik altinda ifade edildigi gibi; i¢ kontrol sistemi, sirketin is akislarini
icerisine yerlestirilen bir sistemdir.. Operasyonlarmn verimliligi, mali raporlama
giivenilirligi, yasa ve diizenlemelere uygunlugu saghyor. ¢ kontrol sisteminin eksik
olmasinin olas1 sonuglar;; varlik kayiplari, hatali verilen kararlar, yapilan
suistimaller, gelir kayiplar1 ve amaglardan uzaklasmak ve amaglara ulasamamak
olarak belirtilebilir. I¢ kontrol sisteminin etki alanlar1 ise, organizasyon yapisi ve
yetkilendirme sistemi, politikalar ve yazili prosediirler, insan kaynaklar1 yonetimi,

muhasebe sistemi/mali kontrol, biit¢e sistemi ve yonetim raporlama sistemidir.

Sonug olarak, aile sirketlerinde kurumsal yonetimin kollektif bir siire¢
oldugunu, sadece kurucu aile biiyiiklerinin ve aile bireylerinin gergeklestirebilecegi
bir siire¢ olmadigini, bir 6grenme ve degisim siireci ve buna bagl olarak da gecis ve
uyum maliyeti bulundugunu belirtebiliriz. Kurumsal yonetimin rekabet ve

farklilagsma siireci olmasi, dogru is ve ¢oziim ortakliklart gerektirmesi ve
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stirdiiriilebilir sirket glivencesi yaratan bir siire¢ olmasi da aklimiza gelebilecek diger
noktalar. Bu nedenle, igerisinde bu kadar alt baslik bulunduran bir kavramin
yonetimi ve denetimi biiylik 6nem kazaniyor. Saglikli bir i¢ denetim c¢alismasina
gereksinim duyulmasi da, bu kavrami hayata gecirmeye calisirken dogabilecek

hatalarin minimuma indirgenmesine olanak saglar.

9. ATLE SIRKETLERINDE ZOR KURUMSALLASMANIN
NEDENLERI

Kurumsallagsma, yolunda basta olmak {izere geleneksel aile idaresi kurallarina
ters gelecek bazi sorunlari barindirdigindan, dogal olarak zor bir siiregtir. Bu
zamanda yasanan gicliikleri genellikle aile bireylerinin sosyal iligkilerinden ve
duygusal  baglarindan  kaynaklanmaktadir.  Onyargilar  siireci daha da

zorlastirmaktadir.

Kurumsallagamama ve sirketin geleceginde tanidiklari ise alma, profesyonel
yoneticiler tarafindan ydnetilmemesi, finans uzmani ve piyasadaki rekabete dayali
sorunlar olarak gz oniinde bulundurulur. Bu siireci sikintiya sokan durumlar, bilgi
yetersizligi, gelenek haline gelmis is yapisi, iligkilerden kaynaklanan sorunlar ve

uygulama ag¢isindan yasanan sorunlar seklinde siralanabilir.

9.1. Bilgi Yetersizligi

Kurumsallagsmada yatirnmlarin yiiksek olmasi gereken bir siire¢ s6z konusu
oldugundan aile sirketleri tavirlari bu siiregte tutumsuz kalmaktadir. Gerekli bilgiye
sahip olmamakta bu siirecte isteksizlik ve Onyargiya neden olabilmektedir. Firma
yOneticileri bu siirecte profesyonel bir yonetici aldiginda sirketi devretmenin zorunlu
bir hal aldigini diisiinmektedir. Aileden biri iyi bir yonetici olarak yetisip profesyonel
yonetimin ailede kalabileceginin bilinmemesi, aile disina olan gliven sorununu

kurumsallagma stirecinde isteksizlik olusturmaktadir.
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9.2. Gelenek Haline Gelmis Is Yapisi

Aile firmalarin kendine has yapilanmalar icerisindedir. Sirkete personel alimi,
gorev dagilimlart ve gorev tanimlarinda belirsizlik, hiyerarsik diizendeki karmasalik,
alman sorumluluklarda belirli olmama, yoneticiler baskin davranmasi ve
profesyonellikten uzak diizen icinde olmasi, sirketlerin geleneksel is izlenim ve
anlayislarindan kaynaklanmaktadir. Bu siire¢ aile sirketlerine kurusallagsmada

engelleyici olarak ortaya ¢ikmaktadir.

9.3. Tliskiler

Aile sirketlerinde bireylerde kayirilma olayr geleneksel hale geldiginden
kurumsallagsma siirecinde 6nemli bir engelleyici olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu

yiizden calisanlar motivasyonu diiser ve is akisi bozulmaktadir.

9.4. Uygulama Acisindan Yasanan Sorunlar

Kurumsallagma siireci yatirim gerektiren bir siirectir. Bu siire¢te maddi olarak
giiclii olabilmek dnemli bir durumdur. Yetersiz olmasi birgok sikintiy1 beraberinde
getirebilmektedir. Bunun yaninda, plansizlik, egitim seviyesi diislin personel ve
isletmede aileden gelen bakis acis1 hakim olmasi siireci zorlayan etkenlerdir.

Calisanlarin ekstra gorevlerde isteksiz yaklagmalar1 da yasanan zorluklar arasindadir.

10. AILE FIRMALARININ KURUMSALLASMASINDAKI
GETIiRILER

Kurumsallagma, aile sirketlerinde devamliligi saglamak agisindan zorunlu
olarak gostermektedir. Kurumsallasmanin amaci kurulan firmanin diger neslin eline

gectiginde tutumsuz tavirlar ile iflas etmenin kapatilmanin 6niine gegmesidir.

Aile firmalar1 zaman i¢inde kurumsallasiriz diisiincesi ile ileriye tarihli hep
diisiinmektedir. Bu durumda kurumsallagsma getirileri; kural ¢ergevesinde is akisinin
stirdiiriilmesi, devamlilik, verimli olma, rekabet yoniinden avantaj, uzman yonetim,

planli ilerleme ile seffaflik olarak siralanabilir.
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10.1. Kural Cercevesinde is Akisinin Siirdiiriilmesi

Kurumsallasma firma igerisinde belli bir diizen ¢erg¢evesinde diizenlenmesi
gerekir. Bu diizenleme aile i¢i karmasikliginin girkete yansimamasini saglamaktadir.
Aile isletmeleri belli kurallar ¢ergevesinde yiiriitiilmesi, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi ve siireglerin belli bir ¢er¢cevede yonetilmesi kurumsallagsma siirecinde

kolaylagir.

Kurallarin olmasi isletmede ¢alisan personellerin belli 6zellikler kazandirir.
Bu kazanim sirkette kayirma olaylarinin Oniine gecebilir. Gorev dagiliminda aile
bireyinin yetersiz kaldigt durumda yerine daha profesyonel birinin getirilmesi,
kurallar c¢ercevesinde uygulanabilir oldugundan, isletmenin kalitesi artacaktir.
Calisanlarin  yetenekleri ¢ercevesinde ise alimlarda secilmis olmasi, sirkette

altyapinin giiclenmesini saglayacaktir.

Kurallar ¢ercevesinde sirkette kayitlh calismakta gereklidir. Kayith
calistigimizda sirkette yapilan hatalar1 tekrarlanmamasi saglanir ve bu cergevede

profesyonellesme siireci hizlanir.

Kurallara bagli ¢alisma yazisal olarak personellere iletildiginde personeller bu
cercevede daha kurallara uygun hareket ederler. Bu sekilde sozlii anlasma yerine
yazili anlasma ileriye yonelikte elinde belge bulundurup kisinin inkar etmesinin

Onune gecer.

10.2. Aile Firmalarimn Siirekliligi

Sirkette basarinin gostergesi de isletmede stirekliligin olmasidir. Sirketin
biiyiimesi gelismesinin siireklilik kazanmasi sirketin kurumsallasma yolunda biiyiik
adimlarindan birini olusturur. Kurumsallasma siirecinde basarili olmus sirketler
genelde kisa vadeli hedefler yerine uzun vadeli hedefler secerek bu yonde basarili

olmuslardir.

Siireklilik, sirketin bir gelisim siirecinin siirekli bir sekilde devam ederek
cevresel kosullara ragmen gelisim i¢inde kalmasini saglar. Kurumsallagsma ¢evre ile

sirket 1iligkisini iyl oturtabilme, c¢evresel etmenlere karst iyi bir durus
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sergileyebilmektir. Kurumsallagmada cevresel etkenlerden etkilenmeyip her tiirlii
ekonomik ortamda etkilenmeyi en aza indirgeyip istikrarli bir sekilde ayakta

kalmaktir.

10.3. Verimlilik Diizeyi Artmasi

Sirkette degistirilen olumlu gelismeler ve degisimler sirkete biiylik bir ivme

kazandirarak verimliligi de arttiracaktir.

Kurumsallagma siireci tamamlandiktan sonra sirket bir imaj sahibi olacaktir.
Kalite kontrol sistemi oturdugu zaman sirkete olan giivenirlik artar, hedef Kitleye
kars1 sirket sembol olarak iyi bir konumda olacaktir. Giiven arttirtmak i¢in kalite ve
miisteri memnuniyeti saglanacak sekilde adimlar atilarak sirkete olan giliven

kazandirilir ve bu da sirket imaj1 olarak olumlu bir gelisim saglayacaktir.

Kurumsallasma sayesinde markalasmada séz konusu olacaktir. Uriinlerde
belli bir standart yakalandiktan sonra bu siire¢ hizlanmaya baslayacak, bu sekilde

verimliligin artmasina katki saglayacaktir.

10.4. Rekabet Ortami Avantaji

Kurumsallagmada onceki basliklardan saglanan getiriler bu rekabet siirecinde
avantaj saglayacaktir. Bunun ile birlikte rekabet ortaminda uygun bir sekilde ilerleme

saglanacaktir.

10.5. Yonetim Birligi

Isletmelerin kurumsallastiginda isyeri yonetiminde de birgok kolaylik
saglayacaktir. Yonetimin is yiikiiniin hafiflemesi de bu kolayliklardan biridir. Isletme
kurumsallastiktan sonra sirket yoneticisi sirketin basinda durmak zorunda degildir.
Yoneticinin igletme basinda olmadiginda sirketi sorumlulugunun 6nceden belirlenen

kisi basina gegmektedir.
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Kurumsallagsmanin siireglerinden biride yoOneticinin profesyonel olmasidir.
Yonetimde gorev alacak kisiler is yiikii dagitimi ve liderlik kavramlarina hakim
olmalidir. Isletme sahiplerinden birinin géreve gelinmesi istendigi durumda, kurallar
cergevesinde bireyin egitim almasi gerekmektedir. Bu durumda isletme

profesyonelce yonetilebilecektir.

10.6. Planlama ve Denetim

Kurumsallasmis olan isletmeler hedeflerin ortak yonde olmasi gerekir. Aym
hedefe yonlendirilmis bireyler planlarin daha kolay bir sekilde gerceklesmesi

saglanir. Planlarin uzun vadeli olmas1 kurumsallagsma siirecindeki biiylik etkenlerden

biridir.

Is akist planli olarak yapilan isletmelerde denetimde daha kolay olmaktadir. I¢
denetim kurumsallagmayan aile sirketlerinde tikanirken, kurumsallagmis sirketlerde
zorunludur. i¢ denetim bulunan firmalarda basa buyruk islerin &niine gegmektedir ve

keyfi durumlar olusmamaktadir.

10.7. Seffafhk

Kurumsallagma siirecinde isletmenin seffaf ve kontrol altinda hesap
verilebilir olmas1 gerekir. Seffaflik isletmenin her boliimiinde uygulanabilen bir

ilkedir. Bu durumda da yalnizca kurumsallasmis firmalarda olabilecek bir durumdur.

11. ATLE SIRKETLERINDE STRATEJIK PLANLAMA

11.1. Aile Sirket Sahiplerinin Catismalari ve Nedenleri

Catisma sadece davranigsal olarak bakilmamali, bircok dalda olusabilecegi
bilinmelidir. Bunlar ekonomiden siyasal agisina kadar birgok daldan olusur. Catisma

durumunu birkag sekilde ele almak miimkiindiir:

Catisma, “birgok kisi ve gruplar arasinda gergeklesir” olarak tanimlanabilir.

Daha genis tanimlarsak, “iki veya daha fazla kisi ya da grubun kendi aralarinda {ist
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alt veya hedef saptamasinda fikir uyusmazligr gibi konularda c¢ikabilmektedir.”
seklinde tanimlanabilir. Ne olarak tanimlanirsa tanimlansin; rekabet, karsiya duyulan
Ofke, kin beslemek vs. duygusal davranis bigimler yer almaktadir. Catigmalar rekabet

ortaminda siddet icerikli sert bir hal almamaktadir.

Genel olarak bakildiginda canlilarin bile ihtiyaclarim1 karsilamak istediginde
engelleyici unsunlar ile karsilastiginda davranissal bir tepki vermesi s6z konusu olan
bir durumdur. Yonetici yaklasimi ¢ok 6nemli bir unsurdur, ters durumda ihtiyacin
doyurulamamas1 firmaya catismaya neden olabilecektir. Orgiitsel catisma, orgiit
icindeki birey ya da gruplarin, kendi iglerinde, birbirleri aralarinda, orgiitle
aralarinda, cesitli ve farkli nedenlere bagl olarak uyusmazlik ve/veya birbirine ters
diisme seklinde ortaya c¢ikan degisken 6zelliklere sahip bir etkilesim siirecidir. Bagka
ifadeyle orgiitlerde catisma herhangi bir karar verme durumunda bireylerin
alternatifler arasinda tercih yapamadiklar1 zaman veya bireylerin ayr1 ayr1 segenekleri
tercih etmeleri durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Organizasyonlarda bireyler
yasadiklar1 baski ve stres nedeniyle bircok ¢atisma yasamaktadir. Ornegin, klasik
organizasyonlarda yapisal olarak nitelenen catismanin dort farkli g¢esidi oldugu

ortaya konmustur. Bunlar:

a- Alt-Ust Catismasi: Organizasyonun degisik diizeyleri arasindaki
catismalar1 ifade etmektedir. Yonetim kurulu ile iist yonetim arasindaki catigsmalar
veya calisanlar1 ile yonetim arasindaki genel catismalar bu tiir catismaya Ornek

olarak gosterilmektedir.

b- Boliimler Arasinda Catisma: Organizasyonun degisik gorevleri yerine
getiren departmanlari, boliimleri arasindaki c¢atigmalar gorevsel catisma olarak
tanimlanmaktadir. Uretim ve pazarlama departmanlar1 arasindaki catismalar klasik

bir 6rnek olarak verilmektedir.

c- Yetkisel Catisma: Organizasyonlarda iist ve alt arasinda yasanan
catismalar bu tlir ¢atigmalara Ornektir. Catismanin nedeni ¢ogunlukla yetki ve

sorumluluk konusunda yasanan karmasadan ileri gelmektedir.

d- Formal-informal Catisma: Formal ve informal organizasyonlar arasinda

cesitli nedenlerle ortaya c¢ikan c¢atismalardir. Ornegin, formal organizasyonun
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performans i¢in belirledigi standartlar1 ile informal organizasyonun performans

standartlarinin eslesmemesi, denk olmamasi1 durumunda yasanan ¢atismalar.

11.2. Aile Sirketlerinde Catisma ve Nedenleri;

Bir aile i¢inde esler arasinda, aile biiylikleri ve ¢cocuklar arasinda, kardeslerin
kendi i¢inde veya ailede 2. dereceden akrabalar arasindaki ¢atismalar aile i¢i ¢atisma
olarak adlandirilir. Aile i¢i catisma farkli nedenlerden meydana gelebilir. Bu
nedenlerin basinda aile bireylerin birbirlerine olan duygusal bagliligidir. Duygusal
yakinlik catismay1 daha kizgin bir hale getirebilir. Diger bir nedende aile bireyleri
stirekli beraberliklerinden dolayr diyalog i¢inde olduklarindan kaynakli ¢atigmadir.
Bir aile isletmesi olusturmak ve onu basarili olmasini saglamak birkag yil veya
jenerasyon igerebilir bunun bir 6nemi kalmamaktadir. Aile i¢i gatismalar rekabetgi
ortamda rakiplerinin igletmeyi batirma ugrasindan daha etkilidir. Aile sirketleri uzun
siireli ayakta duramamasi aile bireylerinin birbirleriyle c¢alismak yerine

suclamalardan daha ¢ok bulunmaktadir.

Aile bireyleri smirli kaynaklar yiiziinden de catismaktadir. Isletmelerde bir
miktar para, birka¢ hisse ve yoOnetici pozisyonu vardir. Bu siire¢ yonetimi tek kisi
tarafindan yonetilme diisiincesi oldugundan her birey kendi fikrine gilivenip tek
olmak istemektedir. Catisma sebeplerinden biride degisimdir. Aile isletmelerinin bir
kism1 degisime inanmaktadir. Fakat diger boliimii degisime gerek olmamasi
diisiincesindedir. Bu nedenle degisime kapali oldugundan sirkette sikintilar meydana

gelmektedir.

Aile sirketlerinde duygusallik 6n planda oldugundan catismada
kaginilmazdir.. Coziime ulasmamis catigsmalar sirketi kotiiye siiriikleyebilir. Evlilik
lizerine yapilan arastirmalarda da, ¢atismanin biiyiikliigiine bagli olarak evlilikler ile
alakali da sikintilar meydana gelmektedir. Basariya ulasmis aile sirketlerine
bakildiginda catismay1 iyi organize edip cesitli fikirlere agik oldugundan en iyi
sekilde catismay1 atlatabilmektedir. Bu tiir sirketler rekabetin oldugu ortamlari
begenmekte, takim ¢alismasina yatkin, birbirlerini iyi anlayabilip saygi ¢ercevesinde

isleri yirtttiikleri icin en 1yi sekilde atlatmaktadir. Ortak noktada bulugsmada basarili
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bir tutum sergileyebilmektedir, alt nesillerin arasindaki c¢atigmalar daha az

goriilmektedir.

Asagida verilen aile sirketlerinde catismanin Oniine ge¢cmek icin bazi

uygulamalar verilmistir:

Gig bir liderlik

Istihtam ve terfi

Formallegen aile bireyleri toplantisi
Bagimsiz olan kurulun etkili ve gii¢lii olmasi
fletisim kurarken net olma

Profesyonel bir insan kaynaklari

o hs W

11.3. Stratejik Planlama

Giiniimiiz sartlarinda gelecege yonelik plan yapma ihtiyaci giderek artmistir. Bu
durumda stratejik planlama aile sirketlerinde gerekli gorev haline gelmistir. . Asagida

s06z konusu bu tanimlamalardan bir kismina deginilmektedir:

Stratejik planlama, bir grup strateji gelistirmek tizere iistlenilen siireglerdir. Daha
genis bir bakis agisiyla stratejik planlama, bir organizasyonun amag¢ ve hedeflerine
ulagsmasint miimkiin kilan siiregleri sistematize etmek icin girigilen faaliyetler

toplulugudur.

Stratejik planlama, bir organizasyonun amag¢ ve hedeflerini belirleme ve
tanimlama siirecidir. Formal stratejik planlamanin esasi, gelecekte tehlikelerden
sakinmak ve firsatlardan yararlanmak i¢in isletmenin aldig1 giincel kararlara temel
olusturan diger iliskili verilerle bir kombinasyon igerisinde firsat ve tehlikelerin
sistematik tanimlamasidir; stratejik planlama, sistematik olarak girisimsel riske
dayali giincel kararlar almak {izere gelistirilen devamli siirectir; kararlari uygulamak
icin ihtiya¢ duyulan g¢abalar sistematik olarak organize etmektir; organize edilmis
geribildirim araciligiyla, beklentilere kars1i elde edilen kararlarin sonuglarin

Olgmektir.

33



Stratejik planlama siireci genel olarak birbirini takip eden bes adimdan

olusmaktadir:

Amac ve hedeflerde belirlenme
Durum

Alternatif ihtiyaclar

Uygulama

Degerlendirme

a s wnN e

Siire¢ adimlari su sekilde ilerlemektedir:

Stratejik plan siirecini baglatmak

Organizasyon kurallar1 agiklanmasi

Organizasyonel misyonlar1 tanimlamak

Dis ¢evreyi degerlendirme

I¢ gevreyi degerlendirme: Giiglii ve zayif yonlerin belirlenmesi
Stratejik konular hakkinda teshis etmek, konular1 tanimlamak

No akowdPE

Bu konularda ¢6ziim yontemi iiretmek.

Stratejik planlama siirecinin adimlarini asagidaki Sekil 2 yardimiyla ifade
etmek miimkiindiir.

Bu duruma gore stratejik planlama;
Sonucu diisiinme planlamasi: Girdiler yerine sonug odaklidir.

Degisim siireci planlamasi: Degisimi yonetilir. Aktif ve ileriye yoneliktir.
Sistematik olarak gz gezdirilmesi gerekir.

Gercege dayah planlama: Hedeflenen gelecege yoneliktir.

Yonetimdeki kalite: Sistematik bir sekilde sirketin kendini nasil tanmimadigi,
yaptiklarin1 ve bu yaptiklarin1 hangi hedefler ¢ergevesinde yaptigi, gerekirse bunlari
degerlendirmesi ve amaca hizmet eden yeni fikirler liretmesidir.

Alt-Ust hesap verme: Hedeflenmis sonuglar nasil gergeklestirileceginin
gbzlemlenmesine, degerlendirme siirecine Ve denetim altina alinmasi temel olusturur.

Ortak diisiince altinda birlesme: Stratejik planlama siirecinde sirket sahibi
tarafindan tam destek gdrmesi gerekir. Eger bu sekilde olmadigi siirece g¢alisan
elemanlarin fikirleri gormekten gelinirse stratejik planlamada hata olur.
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fleriye yonelik olma: Uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi.

Genis bakis acisina sahip olma: Isletme farkli ve genis diisiinen, esnek bir yapiya

sahip olmasidir.

2. ORGANIZASYONEL DEGERLENDIRME

1.

DIS CEVRE ANALIZ

Pazar Analizi
Rekabet Analizi
Trend Analizi

e Kiltlr
e Yonetim Sistemleri
e Kaynaklar

e Pazarlar ve Uriinler

l

3. STRATEJIK KONULAR

is Tanimi

Rekabet Stratejisi

Stratejik Organizasyonel Gelisim Konulari
Gucll ve Zayif yonler

Nis Pazar

4. STRATEJIK i$ PLANI

e s Tanimi
e Oz-Temel Strateji —> 5. BUTCELEME
e Stratejik Misyon <

e Anahtar Sonuc Alanlari
e Amaglar ve Hedefler
e Faaliyet Plani

6. AYLIK YONETIM iINCELEMESI
e Raporlar
e Toplantilar

Sekil 2. Stratejik Planlama Siireci Akis Diyagram

35



Stratejik planlama kurulusun su sorular1 cevaplanmasinda yardimer olacaktir.

1. Bulundugu bolge neresidir?

2. Gelinmesi istenen konum neresidir?

3. Gelinmesi istenen konuma nasil gelinebilir?
4. Degerlendirme nasil olur?

Verilen bu cevaplar stratejik plani olusturmaktadir.

11.4. Aile Sirketlerinde Catismalarda Coziime Yonelik Stratejik
Planlama

Farkli igletmelerle kiyaslandiginda, kiigiik isletmelerin daha ¢ok etkilendigi
goriilmistiir. Bunu baz alarak kiiciik capli isletmelerde degisim, belirsizlik ve rekabet
karsisinda glinimiiz is hayatinda geleneksel yontemleri terk ederek, modern olarak

teknik ve yaklasim uygulamalar1 zorunlu bir hal almistir.

Stratejik diisiince; isletmelerin krize girdigi donemleri daha az zarar gorerek,
bazi1 durumlarda kara bile gecilebilir. Biiylik 6l¢ekli isletmeler i¢in stratejik yonetim,
bu yonde stratejik yonetim ilkelerini ve kiigiik isletmelere gore daha fazla bilgili ve

bu yonde daha biiyiik bir gelisim gdstermektedir.

Aile sirketlerinin aile degerleri, aktif isletme degerlerini ve dinamikligi bir
arada tutan bir yapiya sahiptir. Aile sirketleri isletme degerlerinin siirekliligini
saglamaya calisirken, diger yandan aile birlikteligini saglamak ve dagilmay1

Onlemektir.

Aile sirketleri sadece isletme i¢in planlar yapilmamali, aile degerleri i¢inde
planlarin 6n planda tutulmasi Onemlidir. Birbirine bagli olarak islenen siire¢
birbiriyle ayn1 anda ele alinmalidir, aksi takdirde isletmede basarisizliklar meydana

gelmesi muhtemel durumdur.

Arastirmalara gore aile sirketlerinde stratejik yonetim konusu en az ele alinan
konu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonug¢ olarak bakildiginda stratejik plan yapan
sirketler ile yapmayan sirketler arasinda biiyiik bir fark oldugu gézlemlenmistir. Bu
durumda aile sistemi ve isletme sistemi arasinda bulunan karsitlik s6z konusu

oldugundan kaynaklanir. Bu durumda ailede duygusallik, isletmelerde ise objektif
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olmasidir. Farkliliklar aile sirketlerinde art1 veya eksik olmasi gerekli bir durum
degildir; lakin bu farklilik siirecler ve sonuglar tizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir.
Aile sirketlerinde sirketin sahip oldugu o&zelliklerin, stratejilerin olusturulmasinda

etkili oldugu tespit edilmistir. Bu 6zellikler:

e Sirket i¢in gelisim egitimleri
e Biiyiime yavaghgi ve global pazarda diisiik katilim saglanmasi
e Uzun vadeli planlama
e Diisiik sermaye
e Aile iletisiminin énemi
e Alttan eleman yetistirme
e Uygulamalarda yoneticilerin etkisi
e Diisiin maliyet olarak ifade edilebilir.
Aile sirketlerinde yeni yoneticiler yetistirmede degisimde biiyiik sikintilara

neden olmaktadir. Bu yiizden yeni jenerasyonlar biiylik basarisizliklara kapi

agmaktadir.

Aile sirketlerinde ileriye yonelik yapilan planlamalarda sirkette yonetimi
istlenen kisinin ¢alisgamayacak duruma gelmesi durumunda aile bireyleri arasinda
olusan ¢atisma, sirketin politikalar1 geregince basarisizlifa sokmaktadir ve sirketin
gelecegi tehlike arz eder. Zamaninda bir iiyenin atanmamasi, halefin belirlenmemesi
durumunda yeni yoneticinin tayini zaman alacaktir ve bu sirada ¢atismalar artacaktir.

Bu da sirket i¢in zaman kaybi1 ve basarisizlik meydana gelecektir.

Aile sirketleri ve bu nitelige yakin olan sirketler i¢in stratejik siire¢c benzerdir.
Isletmelerin amaglar farkli oldugundan farkli islemlerden gegmektedir. Ornek olarak
aile sirketlerine bakildiginda iizerinde durulmasi gereken bir siire¢ oldugunda aile
bireylerine danigilarak fikir ortakligi saglanmaya c¢alisilir; diger isletmelerde bu
siirht sayidadir. Aile isletmeleri hizli karar alma, planlarin uzun vadeli olmasi,
maddi ihtiyagta kolaylikla bulabilme, sirket sahibi unvani ile aile bireyleri ise ve
hedefe odaklanmasi gibi konularda avantaj sahibi olur. Fakat akraba kayirma,
biiylimenin 6z sermaye ¢ergevesinde olmasi, aile bireylerinin ¢ikarlar1 dogrultusunda
sirket cikarlar1 ile ¢atisma durumu, yetkilendirme ve sorumluluk yiikii konusunda

belirsizlikler, merkeze bagl 6rgiitlenme yapisi, aile bireylerinin biitiin giicii ellerinde
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toplamalari, aile liyelerinin yasadig: fikir ayriliklari ve uyumsuzluk i¢inde olmasi aile

sirketlerinin olumsuz yonleri arasinda olur.

12. Anket Calismasi

Aile sirketlerinde yasanan sorunlar1 anket haline getirilip aile firmalarinin
sorunlar1 i¢in hazirlandi. Bunlar1 (1), (2), (3), (4), (5), (6) ve (7) olmak {izere
degerlendirme yapmalarini isteyerek “Google Form” iizerinden aile sirketlerine
sunulmasi i¢in sablon hazirlandi. Yapilacak olan anket sonuclar1 daha sonraki siirecte
degerlendirilip sorunun nereden geldigini, grafiklerimizden belirleyip bunlarin
lizerinde aragtirma yapilmasi kararlastirildi. Bu hazirlanan anket sorulari belirli
kaynaklardan ve aile firmalarinin sirket patronlarindan alinarak hazirlanmistir.

Ankette sorulan sorular agagidaki gibidir.

Ankette Sorulan Sorular;
Sirket Yapisi:

e Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir misyon ifadesi vardir.

e Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir vizyon ifadesi vardir.

e Sirketin yonetim tarafindan belirlenen bir sirket imaj1 vardir.

e Sirkette, kurumu sembolize eden herkes tarafindan bilinen ortak bir
sembol/isaret/logo vardir.

e Sirkette acik ve net olarak hazirlanmis,herkes tarafindan bilinen organizasyon
semasi vardir.

o Sirkette acik ve net olarak hazirlanmis,herkes tarafindan bilinen is tanimlar
mevcuttur.

o Sirkette agikca ve yazili olarak belirlenmis personel segcme ve yerlestirme
politikas1 varda.

o Sirkette acik¢a ve yazili olarak belirlenmis performans degerleme politikasi
mevcuttur.

o Sirkette acikca ve yazili olarak belirlenmis bir {icret politikas: vardir.

e Sirket, aile bireyleri tarafindan bilinen bir plan ve stratejik plana sahiptir.

e Sirkette karar alma siirecini aileden olan ve olmayan yoneticiler birlikte
etkiler.

e Sirkette, nitelikli aile iiyesi mevcut degil ise profesyonel yoneticiler istithdam
edilir.

o Sirket ici egitim vardir.

e Aile anayasasi vardir.
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e Sirkette kariyer yolu agik ve nettir.
e Sirkette her asamada kalite kontrolii vardir.

Mali ve Biiyiime Performansi:

e Oz sermayenize oranla ortalama net karlihiginiz

e Vergi Oncesi ortalama net karliliginiz

e Temel faaliyetlerinizle elde ettiginiz net gelir

e Pazara sundugunuz yeni iiriiniin finansal basarisi

¢ Finansal agidan genel basar1 diizeyiniz

e Satislarimizdaki yillik ortalama artis

e Pazara sundugunuz yeni {iriin sayisindaki artis

e Onde gelen rakiplerinize oranla pazar paymizdaki artis
e (Calisan saymizdaki artig

e Yeni miisteri saymizdaki artig

e Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz
e Genel olarak karlilik diizeyiniz

Profesyonel Yoneticiler

e Profesyonel yoneticinin yetki ve sorumluluklar1 bellidir.

e Profesyonel yoneticinin kararlar1 yoneticinin fikri sorulmadan degistirilmez.

e Profesyonel yoneticinin gorev yiikii ve aldigi ticret arasinda denge vardir.

o Sirkette, gorev alan profesyonellere yonelik olarak objektif ve herkes icin
gecerli basar1 degerleme kriteri vardir

e Isletmede aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda giiven vardir.

e Profesyonel yoneticilerin aile yakin1 olmamasi sebebi ile terfi siireci sinirhdir

e Aile lyesi yoneticilerle profesyonel yoneticiler arasinda {iicret ve sosyal
haklar agisindan esitsizlik yoktur.

e Ust diizey yonetim kadrosu, pazarlama, finans, iiretim gibi konusunda uzman
profesyonel yoneticilerden olusur.

e Profesyonel yoneticinin her karari aile liyeleri tarafindan sorgulanir.

e Eleman se¢iminde profesyonel yoneticilerinde s6z hakk: vardir.

e Profesyonel yoneticiler kararlar tek basina alir.

e Yonetim kurulunda aile iiyesi disinda da profesyonel yonetici vardir.

e Sirketin is degerleri her zaman aile degerlerinin 6niinde tutulur.
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Yapilan Anket Sonuclari;

Aile firmalar1 tarafindan yanitlandig1 anket sonuglar1 asagidaki tablolarda oldugu
gibi goziikmektedir. Yaklagik 150 aile firmasinin katilimiyla gergeklesen tablo aile
firmalarinin her dalda (Ornegin; finans, insan kaynaklari, muhasebe vb.) sorunlart
oldugunu tablomuzda goérmekteyiz. Bizde bu sonuglara dayanarak yaptigimiz
arastirmalar1 tezimizde ele almis bulunmaktayiz. Bu calismamizin ileriki siireclerde
aile firmalarma uygulamali olarak yol gosteren bir tablo gelmesini isteriz. Bu

sonuglarda asagidaki grafiklerde sorunlarin nereden kaynaklandigini ve geldigini

gostermektedir.
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Sirket Yapisi [Sirketin herkes tarafindan bilinen
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Aile sirketlerinin kurumsallagsmasinda enformasyonun sirket performansi
anketimizde sonuclar1 yukaridaki tablolara da bakildiginda c¢ok uguk bir sey
goriilmemistir. Sirketlerin genelde hep ayn1 %80 ni ayni sorunlardan muzdarip bu
ankette neleri degerlendirdik nelere dikkat ettik diye bakarsak sirket yapisi, mali ve
bliylime performansi, profesyonel yoneticiler gibi konularin maddeler halinde
hazirlayip aile firmalarina sunduk. Bu asamada da sunlara da dikkat ederek yapilan
grafik ¢aligmalarinda aile firmalarin isyerlerinde ¢aligsma siiresi kurulus yili, ¢alisan
sayisi, misyonu ve vizyonu gosteren ¢izelgelere de yer verdik. Bunun yani sira aile
patronlariyla da bire bir goriismelerde bulunduk. Is hayatimizda da aile firmalarinda
calisan arkadaslarimiz ve yakinlarimizla da bu konu hakkinda yorumlari dinledik.
Tablolar1 ve sorulan anket sorularini degerlendirmeye gectigimizde sirket yapisinda
verilen yanitlar hemen hemen birbirine yakin yanitlar aile firmalarinda organizasyon
semas1 olmamasi ve kisilerin genelde ne 1§ yaptig1 belirlenememesi ve akraba yani
yakinlik dereceli olan insanlarin ¢alistirildigi saptanmistir. Olaya bu gozle bakildig
zaman isi yapacak kisiler genelde aile yakin1 degil de isinde profesyonel kisilerin

calistirilmasi daha basarili ve firmaya katki saglayacagi gozlemlenmektedir.

Mali ve biiyiime performansina bakildiginda ise 6z sermayeleri fazla olmayip
mali tablo analizi fazla yapmadiklarinda dolayr finansal a¢idan zorluk
cekmektedirler. Burada avantajlar1 hizli karar alabildikleri i¢in basari bir nebzede
olsa saglayabiliyorlar. Biiylime planladiklarinda ¢alisan sayilarmi fazlalagtirma
yerine ¢ok is az insan glidiimiinii tercih ediyorlar. Mevcut miisteriyi elde tutmak ve

yeni miisteri kazanmak i¢in ¢aba sarf ettiklerini goriiyoruz. Yaptigimiz ankette de bu
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basarinin orta seviyelerde oldugunu goriiyoruz. Bunlar1 basarili olabilmesi i¢in aile
firmalarinin misteri iligkileri yonetimi hakkinda bilgi veya seminer almalari
gerektigini sOyleyebiliriz. Mali yonden karlilik oranlari ¢ok yiiksek miktarda
olmasii istemelerinin bazi zararlar1 da olabiliyor. Masraflardan kisip yani reklam
gibi bu da firmaya daha fazla miisteri ulasamama demektir. Biiylimelerinde biiyiik

bir engel tasimaktadir.

Aile firmalar1 kurumsal firmalara nazaran biraz daha dar anlamda
diisiiniiyorlar. Ornegin kurumsal firmalar yapilan iiriinleri ISO belgeleri alarak diinya
standartlarinda yaparlar. Aile firmalar1 ise biraz daha standartlar1 kendi belirleyip
sikinti yasayabiliyorlar. Yapilan anketlere de bakildigindan bu konularda tablolar
biraz diisiik gostermektedir. Profesyonel yoneticiler dedigimizde de ¢alisanlara yetki
veriliyor. Ama aile sirketlerinde gilinlimiizde patronlar “ben” kelimesinin altinda
goriilyoruz. Bunun ben degil de “biz” olmasi gerektigini savunuyoruz. Isinde
profesyonel kisilerin dinlenip ornegin muhasebe konusunda SMMM nin, Personel
konusunda insan kaynaklari, hukuk ile ilgili bir durumda avukatlarin aile
firmalarinda yeterli olmadig1 konularda danisman firmalardan destek almasi halinde
daha basarili olacaklarindan eminiz. Aile firmalarinda profesyonel yoneticilerin
diisiik ¢ikma sebebi calisan kisilerin birden fazla is yapmasia baglayabiliriz. Bu
sorunu da ¢ozmek calisanlara is boliimii yapmak ve islerinde basarili olanlar

odiillendirme mekanizmasi kurulup basariyr daha da tetikleyebiliriz.

Aile firmalarinda ¢alisan sayisina da baktigimizda ise 25 yilin {lizerinde aile
firmalarimin sayis1 diismektedir. Yani aile firmalariin bir nesil yapar iken ikinci
nesil firmayr devam ettirmemektedir. Bununda sebebi kurucu genel miidiir
cekirdekten yetistirdigi icin isin basindan kalmamasi ve yerine gececek kisiyi
yetistirememesidir. Vizyon ve misyon olarak kendilerini ifade ettiklerini zanneden
aile firmalar1 genelde bakildiginda is tiiziiklerinin olmayisidir. Belirli kurallar koyup
herkesin o kurallari uymasi durumunda da bu sorunun kalkacagina eminim. Sonug
olarak aile firmalar1 kendilerini kurumsallagtirmali ve performansini iyilestirmek
istiyorsa danigmanlardan veya isinin uzmani olan kisilerden destek almasi
durumunda daha basarili olacagina inaniyorum ve ¢alisanlar1 da egitim vererek daha

bilingli ve performans yapis1 yiiksek olacaktir.
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YAPILAN ROPORTAJLAR
Damsman Yiiksel OZTURK

Aile Firmalarn genellikle yap1 itibari ile de direk patrona baghdir. Her ne
kadar kurumsallasma yolunda ilerleseler de bunlarin %90 1 gerceklestirilemez genel
olarak bakildiginda aile firmalarinin yapisi 25 ile 30 y1l olarak belirlenmistir. Clinkii
aile firmalarinda bir nesil yapar iken 2. ve 3. nesil bu firmayr batiriyor.
Tecriibelerime dayanarak sizden birka¢ firmadan bahsetmek isterim. Otomotiv
firmasinda danmigsmanlik yaptigimda, karsilastigim bazi tecriibelerden bahsetmek
isterim. Bahsettigim otomotiv firmasi 26. yilinda batti. Bunun sebebi ise baktigimda
baba cirakliktan baslayip isi yavas yavas ilerletiyor. Once ciraklik sonra kalfalik
derken kiiciik bir tamirhane diikkan1 agiyor. Islerinin rast gitmesiyle isleri bir adim
daha biiyiitiip otomotiv servisi agtyor ve bunun 2 tane oglu var. Onlarda biiylimeye
basliyor. Baba ¢ok zorluk c¢ektigi icin ogullarina kiyamiyor ve isin i¢ine tam
anlamiyla sokmuyor. Daha sonraki evrede isler iyice biiyiince ¢ocuk c¢ekirdekten
yetismedigi icin yani zorluk gormedigi i¢in kaybedecek birsey gormiiyor. Baba
ogullarin1 veya oglunu sirketin basina getirdiginde calisanlarda etrafindaki esnafta
bocalama yagiyor. Cocuk okul hayatinda gordiiklerini uygulamaya calisiyor. Bizim
tabir ettigimiz esnaf agzini piyasanin nabzini fazla bilmediginden ipin ucunu
kagirtyor ve bilingsiz bir sekilde kredi kullanip ve etraftaki saygimlhigin yitirip baska
islere atiliyor. Alt yapist olmadigi i¢in burada da basarisizlik yasiyor. Bunla
kalmayip erkek ¢ocugu iki taneyse bunlarin arasinda gorev dagilim bozukluklari
ortaya ¢ikiyor. Firmada bir ¢atlaklikta buradan cikiyor. Aile firmalarinda genelde
uzman kisiler ¢alistirmaktansa akraba calistirmasi 6n plana ¢ikiyor. Aile firmalarinda
akraba calistirmak daha giivenilir gozliyle bakiliyor. Yapilan en biiyiik
yanlhisliklardan birisi akraba calistirmaktir. Ikinci yanlishklardan biride aile
firmalarinin patronlart genelde danisman tutarlar ama yine kendi bildiklerini
uygularlar. Danigmanlar1 sadece dinlerler uygulama yapmazlar. Emir almak onlara
ters gelir. Clinkii kurumsallasamama sebeplerinden biriside budur. Aile firmalar
genelde cok cabuk karar alip ¢ok cabuk kararlarindan vazgegebilirler. Yapilan bir
hatay1 genelde bagkalarindan su¢ aramaya kalkarlar. Onlar i¢in giinah kecisi hep alt
seviyedeki calisanlardir. Bununda baslica sebebi bir calisan birden fazla is

yapmasidir. Genelde aile firmalarina baktigimizda 6n muhasebe yapan personel
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finans, insan kaynaklarina ve satin almaya da baktig1 i¢in hata yapma oran1 bir hayli
fazladir. Patronlar i¢in hata yapan insanlar beceriksizdir. Hemen yerine yeni personel
bakmaya baglarlar. Oysaki aile firmalarinda is tiiziikleri olsa ve onlar1 uygulasalar,
personel arasinda gorev dagilimi yapsalar bu sorun ortadan kalkacaktir. Biz bunlari
defalarca dile getirdigimiz halde %10 basar1 kazandik. Ben inaniyorum ki bu basari
daha da artiyor. Cilinkii artik insanlar hayat sartlarina yavas yavas ayak uydurmaya
bashyor. Piyasadaki ¢iiriik elmalar dokiiliiyor. Soylemek istedigim birka¢ madde

bulunmakta aile firmalari i¢in;

1. Aile firmalan kesinlikle akraba ile ¢calismamasi bunlarin i¢inde basarili olan
kisiler harig,

2. Herhangi bir atilimda yani yatirim yaparken kesinlikle muhasebeciler veya
danigmali,

3. Aile firmalarinda ¢alisanlarin i tiizligline uymalart,

4. Karar mercileri veya karar alma olas1 bir durumda ¢alisanlarin fikirlerini alip
piyasa arastirmasi yapilmali,

5. Personellerine is dagilim1 mutlaka yapilmali,

6. Yapilan isler sinsile halinde devam etsin,
Aslinda bu maddeleri daha fazla acabiliriz ve yazabiliriz. Ama bunlar1 yapan

bir aile firmasi bile daha fazla basar1 elde edebilir. Oncelikle benim bu réportaji

yapan arkadasima cok tesekkiir ederim. Umarim bu makaleyi okuyan arkadaslara

fazda saglamis oluruz.

Bankalar Goziinden Aile Firmalarina Yapilan Yorumlar
Banka Miidiir Yard. Serkan KALTU

Aile firmalarmin avantajlarida var dezavantajlarida var, bunlar avantaj olarak
baktigimizda hizli karar alabiliyorlar, sonu¢ odakli olabiliyorlar. Dezavantajlar ise
bilango, mizan, gelir tablosu ayagini fazla bilmedikleri i¢in kendi yorumlar
cergevesinde islerine geldigi gibi yapiyorlar. Ornegin kurumsal firmalar bu isleri
daha profesyonel kisilerle calistiklari i¢in bu alana daha 6nem verirken aile firmalar
genelde kredi kullanirken bodyle konulara dikkat ediyorlar. Bunlar aile firmalarin
sirket yoneticileri ile konusuldugunda aldigimiz yakit genellikle bize bunlar
anlatilmadi, biz bilmiyoruz diye cevaplar aliyoruz. Genelde yine yaptiklari en biiyiik

hatalardan biri 6z sermayenin ne olduklarimi bilmiyorlar. Ornegin yatirim yapmaya
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kalkan aile firmalari, bir arsa alim yapmasi durumunda bunun %100’liik kismina
kredi isteye biliyorlar. Bunlar1 yaparken de hesaplamalarinda %25 6z sermaye %75
kredi ve faiz hesaplamasi1 yapip geri doniisiimii nasil olur diye bir 6ng6rii yapmadan
direk olarak ise atiliyorlar. Biz bunlar1 onlara anlattigimizda bu konulara ¢ok yabanci
davraniyorlar ama profesyonel bir elle ¢alistiginda firmanin mal1 yapisi daha diizgiin
ve uzun Omiirlii oluyor. Giiniimiizde de aile firmalar1 bir nebzede diizelmeye basliyor
bunlarin sebebi de mali yonden denetimlerin artmasi ve bazi evraklarin elektronik
ortamda verilmesi. Benim gorlisiim aile firmalar1 daha uzun siire ve profesyonel
olarak ayakta kalmak istiyorlar ise isini iyi bilen finansmanlarla veya muhasebeciler
ile calisip denetleme mekanizmalar1 kurmalar1 ve egitim almalari durumunda biitiin

sorunlar ortadan kalkar diye diistinliyorum.

Serbest Muhasebeci Mali Miisavir
SMMM Erhan Silahh

Aile firmalar genelde genel muhasebelerini disarida tutturuyorlar. Sirket
bilinyesinde 6n muhasebe dedigimiz miisteri bor¢ olacaginm takip ediyorlar. Bunlar
da yaparken ¢ok zorluk c¢ekiyorlar. Genelde muhasebe mantig1 ¢cogu aile firmasinda
yok. Evraklart her ay gonderirler onu da takip etmezler. Aile firmalarinda genelde
sOyle sikinti yasiyoruz. Stok takibi yapmazlar, faturayr acik veya kapali nasil
oldugunu bilmezler ve 500 tl iizeri faturalarin bankadan ge¢mesi mecburiyeti
oldugunu bizler onlara sdyleriz Onlar nakit kapatir faturalar1 araglarinda evlerinde
unuturlar. Dedigim gibi aile firmalarimi bilinglendirip onlara stok nedir is¢ilik nedir
ornegin is¢ilik KDV’si dedigimizde devlete tamamen ddenir ama mal alimlarinda da
KDV iglenir. Bu mantig1 anlatirken bile c¢ok sikintilar c¢ekmistik. Ciinkii aile
firmalarin %50 KDV kendi paralar1 zannediyorlar. Oysaki devletin belirledigi mal
lizerinden alinan vergi goziiyle bakmiyorlar. Birde aile firmalarinda muhasebeciler
genelde somiiren goziiyle bakiliyor. Aslinda kurumsal firmalar gibi yol gosteren
danisman ve vergi muafiyetlerinden yararlandirilan gibi goriilmiiyor. Aile firmalarin
basina mali yonden bir denetleme gegcirildiginde bizi muhasebeci uyarmad: veya biz
bilmiyoruz gibi sorunlarla karsilasan maliye miifettisleri de bu duruma alistilar
aslinda. Aile firmasi olmanin i1yi yanlar1 da var. Cok ¢abuk kararlar alabiliyorlar.

Kurumsallasma yolunda ilerleyen aile firmalar1 kendini iyi yetistirmis, iginin uzmani
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personellerle ¢alisip basarida kazaniyorlar. Demek istedigim kisaca herkes el birlik
olup insanlar1 bilinglendirip devletinde aile firmalarina tesvik edici egitimler verip

daha basarili hale getirmesidir.

Firma Patronu Yorumu

Bir aile firmasi olarak ¢ekirdekten yetisiyoruz. Bizler yanimizda calisan ekip
arkadaslarin aragtirmaci ve firmamiza ne katabilir diye diistinmelerini istiyoruz.
Bizler aile firmalar1 zaten kiigiik biitge ile doniiyoruz. Onlarin basarisiz olmalari
taktirde isten ¢ikarmak zorunda kaliyorum ve calisanlara glivenimiz azaliyor. Simdi
dersiniz bana neden profesyonel kisilerle ¢alismiyorsunuz isinde profesyonel olan
kisilerde ¢ok maas istiyor. Bizlerin bunlar1 kaldiracak giicli zaten yok. Zaten SGK,
stopaj, gecici vergi, kurumlar vergisi ve KDV derken birde sirketin masraflar altinda
kolay kolay kalkamiyoruz. Kar marjlarimizda diisiik krediye giriyorsun. Faiz oranlari
aldi basin1 gidiyor. Akraba c¢alistirtyorsun oda ya isi bilmiyor yada akrabayim diye
ise fazla sarilmiyor. Cikaramaz diye bizimde biylik sikintimiz bu, ama suna
inantyorum her gegen giin iyiye gidiyoruz ve toplum daha ¢ok bilgi sahibi oluyor. Bu

stirecte bizlerde kendimizi gelistiriyoruz.

Aile Sirketinde Orta Diizey Bir Yoneticinin Goziiyle Sirket Durumuyla
Tlgili Yorumlar

Fatih Pasaoglu (Orta Diizey Yonetici)

Acikcast aile firmalariyla da calistim, Kurumsal firmalarla da calistim. ikisi
aslinda o kadar ayr seyler ki. YOnetiminden tutun personeline kadar her seyi
farklidir aile sirketleriyle kurumsal sirketlerin. Aile sirketinden kurumsala daha yeni
yeni gegmis X firmasinda, 6rnegin muhasebe departmanin da yapilacak isler 6nceden
belirlenir. Onceden bir plan olusturulur. Bu gerek muhasebede gerek iiretim
kisminda gerekse pazarlama kisminda hep bdyledir. Yani yapilacak her seyin
onceden belirlenmis bir program cergevesinde ilerliyor olmasi gerekiyor. Diger
taraftan ¢alistigim bir x aile sirketinde ise durum ¢ok daha farklidir. Kaliplagsmis bir
gelenek vardir. Karar tek bir kisinin agzindan ¢ikar. Yazil bir kurallar1 yoktur. Boyle
olacak der ve olur. Tartismaya acik bile degildir. Caligsanlar agisindan olaya bakarsak
firmadan firmaya gore degiskenlik gosteren aligkanliklar vardir. Ornegin bir aile

sirketinde ¢alisan sayis1 az oldugundandir. Heralde is¢iyle patron arasinda bir mesafe
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yoktur. Isciyle patron, abi kardes gibidirler, tabi ki bunun kisilikle de alakali bir
durum oldugunu sdyleyebiliriz. Nitekim her aile sirketinde bdyle degildir. Ote
yandan aile sirketlerinde ¢alisanlarin hi¢birinin maast bir digeri ile ayn1 degildir. El
altindan para verilir. Kurumsal firmalarda ise maaslar standarttir. Tabi ki calisilan
birimlere gore farklilik gdsterecektir. Ornegin satis elemanlar1 hep ayn1 maas1 alirlar,
standarttir maaglari. Maas haricinde primle calisirlar, sattiklar1 kadar prim alirlar.

Buda calisanlarin arasindaki adaletsizligi giderir. Calismaya gore prim.

Aile sirketlerinde patron yakini bu oglu olur kiz1 olur kardesi olur vs. vs.
is¢iye karisilirsa calisilan kisinin is sevki kirilir. Aile sirketi oldugundan dolayr da
kimse bir sey diyemez. Kurumsal igyerlerinde bdyle bir olaya miisama gosterilmez
clinkii patron oglu gelip is¢iyle muhatap olmaz, haliyle sevilmemesi i¢in bir neden
olmaz. Kurumsallik ayr1 bir olaydir. Dezavantaji nedir derseniz; is¢iyle patron ¢ok
uzaktir birbirlerine insani iliskiler zayiftir kurumsallikta. Insanlar robot gibidirler.
Sabah giris saatleri bellidir. Cikis saatleri bellidir. Yani sizin anlayacaginiz bakis

acisina gore degisiyor. Kurumsal firmalar mi1 yoksa aile sirketlerimi iyi diye.

On Muhasebe Tutan Sirket Calisaninin yorumlar

Aile sirketlerinde 6n muhasebe tutmak kurumsallara gore daha zordur. Evrak
takibinde belirli bir standart yoktur. Ciinkii 6n muhasebecisin belki sirkette ama isin
sadece 6n muhasebe degildir. Onun yaninda sirketin faaliyet konusuna gore satistan
da sorumlusundur satin almadan da sorumlusun servis isi varsa oradan da
sorumlusun kisacasi aile sirketlerinde herkes her isi yapar. Hicbir ¢alisanin sirkette
uzmanlagtig1 bir birim yoktur. Bu yilizden ¢ok hata yapilir. Buda sirketin mali ve idari

durumunu bozabilir.

Ama kurumsal sirketlerde durum tam tersidir. Muhasebeci muhasebesini
tutar satin almaci arastirma yapar en kaliteli {irliin en ucuz nerde bunu arastirmasini
yapar satis¢isi satisini yapar. Bu tiir yerlerde c¢alisan yaptigi is sadece kendi isi
oldugunda o konu iizerinde uzmanlasir. Ve hata yapma olasilig1 diiser. Bunalmaz
isinde verimli olur. Bir is¢inin isinde verimli olabilmesi i¢in kendini ding ve

dinlenmis hissetmesi gerek. Ve en 6nemlisi kafasinin rahat olmas1 gerek. Buda neyle
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saglanir. Her isi yaparsa calisan yaptigi biitiin isler yarim kalir diizensiz olur,
hesabin1 vermekte zorlanir, buda kafasinin siirekli mesgul eder ve hata yapma

katsayisim1 fazlalastirir. Insan o yiizden genelde kurumsal isyerlerinde ¢alismak

isterler.
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SONUC

Yapilan anket sonucunda, Aile firmalarinda organizasyon semasi olmamasi ve
kisilerin genelde ne is yaptig1 belirlenememesi ve akraba iligkileri olan insanlarin
calistirlldig1 saptanmistir. Sirketin biiylimesi agisindan sirket yapisinin degistirilmesi
icin profesyonel kisilere istthdam saglanarak basariya ulasacaklar1 gozlenmektedir.
Mali acidan bakildiginda herhangi bir mali analiz yapilmamakta, gelecek piyasa
tehditlerine kars1 6ngoriilii olmadiklar az i giicli ¢ok verim bilincini tercih etmeleri.
Miisterilere yakin davranarak aileden biriymis hissi verilerek miisteriyi elinde tutma
stratejisi gelistirilmektedir. Biiyiime agisindan herhangi bir yatirim yapmayip reklam
yapma ihtiyact duyulmamakta buda uzun siire aile sirketi olarak kalmalarina neden
olmaktadir. Kurumsal sirketlerde yetki ve delegasyon verilmesi calisanin is
performansini arttirmasi1 ve sorumluluk bilincini yerine getirmesini saglar ve
uzmanlagma vardir. Aile sirketlerinde ise her birey her ise baktifindan uzmanlik
yoktur. Aile firmalarinda ¢aligan sayisina da baktigimizda ise 25 yilin iizerinde aile
firmalarinin sayis1 diismektedir. Yani aile firmalarmin bir nesil yapar iken ikinci
nesil firmayr devam ettirmemektedir. Bununda sebebi kurucu genel miidiir
cekirdekten yetistirdigi icin isin basindan kalmamasi ve yerine gececek kisiyi
yetistirememesidir. Kendi i¢lerinde belirli kurallar koyup herkesin o kurallara uymasi
durumunda ortaya ¢ikan sorunlarin sona erecegine ve kurumsallasma yolunda adim
atacagina eminim. Yapilan roportajlara bakildiginda ¢ikan sonug aile sirketlerinin
kurumsallara gore daha hizli karar alabilme ve sonuca ¢abuk ulagabilme yetenegine
sahip olduklar1 eksik yanlari ise mali acidan herhangi bir muhasebeci danismana
basvurulmamasi kayitlarin diizgiin tutulmamas: yillara gore biiylime ve gelisme
performansini dlciilebilecegi resmi kayitlarin olmamasi. Calisanlara mesleki egitim
verilmemesi ¢irakliktan Ogrenilerek isin basina gegilmesi teknik agidan konuya

hakim olunmamasi. Yapilmasi gerekenler ise;

e Ilk dnce is giivenligi diyerek ¢alisanlara egitim verilmesi.

e Saglik ve tarim bakanligindan gerekli belgelerin alinmasi.

e Gerektiginde calisanlarin ddiillendirilmesi.

e Muhasebe kayitlar1 ve calisan SGK girislerinin muhasebeci tarafindan
yapilmasi.

e Bankalar ile ¢alisilarak resmi kayitlar olusturulmasi.
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