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OZET

AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMANIN iC KAYNAK BAGIMLILIGI
UZERINDEKI ETKIiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

Kiiresel ekonomik biiylime ve istihdam agisindan biiyilk dneme sahip olan aile sirketleri; aile
tiyelerinin kurmus oldugu ve kontrol altinda tuttugu hem miilkiyette hem de yonetim mekanizmasinda
biiylik oranda aile fertlerinin paylarinin bulundugu isletmelerdir. Aile sirketlerinin diger 6zellikleri;
ailenin gecimini saglamak ve/veya sermayenin korunmasi amaci ile kurulmasi, yonetim kademelerinin
bliylik ¢ogunlugunu aile iiyelerinin olusturmasi, karar alma sathalarinda genellikle aile iiyelerinin etkili

olmasi ve aileden en az iki neslin istthdam edilmesidir.

Aile sirketleri icerisinde yiizyillardir yasayan basarili 6rnekler olmakla birlikte bircogu iigiincii
kusaga gecemeden Omriinii tamamlamaktadir. Tiirkiye’de ise giincel istatistikler aile sirketlerinin
Omriiniin ¢ok daha kisa oldugunu gostermektedir. Diinyada basarili aile sirketleri Orneklerine
bakildiginda, kurumsallagmanin merkezi éneme sahip oldugu goriilmektedir. Kuskusuz, kurucularinin
aile tiyeleri oldugu, merkeziyetci bir yonetim yaklasimina sahip olan ve ana karakterini aile olmaktan
kaynakl1 deger birliginden alan aile sirketlerinde kurumsallagsma zorlu bir siirectir. Kurucu irade, kendi
cocugu olarak gordiigi sirketin birgok islevini kendi iizerine almakta ve kisa vadede kar-avantaj-
rekabetcilik saglayan bu unsur, sirketin biiylimesi ve siireclerin karmagiklagmasiyla dezavantaja
doniismektedir. i¢ kaynaklara bagimlihga dayali ve sirketin 6mriinii kisaltan bu modelin asilmasinda

kurumsallagma stratejik 6neme sahiptir.

Calisma iki boyuttan olusmaktadir. Tk boyutta, aile sirketlerinde kurumsallasma ve i¢ kaynak
bagimlhiligina iliskin yerli ve yabanci yazin taranarak kuramsal bulgulara ulasilmistir. Ikinci boyutu ise bu
kuramsal bulgulardan hareketle; kurumsallagmanin i¢ kaynak bagimlilig1 iizerindeki etkisini tespit etmek
icin en az Ug¢iincii kusaga gecmis biiyiik olgekli aile sirketlerinde Yonetim Kurulu tiyeligi yapan on dort
aile liyesinin katildig bir nitel arastirma olusturmaktadir. Bu dogrultuda, bir durum saptamasi yapilarak,
aile sirketlerinde kurumsallasmanin i¢ kaynak bagimlili§ina etkisine iliskin degerlendirme ve Onerilerde

bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketi, Kurumsallasma, Kaynak Bagimlihg Kurami, I¢ Kaynak

Bagimliligi Kurama.



ABSTRACT
A STUDY ON THE EFFECT OF INSTITUTIONALIZATION IN FAMILY
BUSINESSES ON RESOURCE DEPENDENCE

Family businesses, which are of great importance in terms of global economic growth and
employment; are businesses established and controlled by family members, in which family members
have a large share in both ownership and management mechanism. Other features of family businesses;
It is the establishment of the family with the aim of making a living and/or protecting the capital, the
majority of the management levels are formed by the family members, the family members are generally

effective in the decision-making stages, and at least two generations are employed from the family.

Although there are successful family businesses which are lived for centuries, many of them
complete their lives before they pass to the third generation. In Turkey, current statistics show that family
businesses have a much shorter lifespan. When we look at the examples of successful family companies
in the world, it is seen that institutionalization has a central importance. Undoubtedly, institutionalization
is a difficult process in family companies, whose founders are family members, have a centralized
management approach and take their main character from the unity of value stemming from being a
family. The founding leader will assumes many functions of the company which it sees as its own child,
and this element, which provides profit-advantage-competitiveness in the short term, turns into a
disadvantage with the growth of the company and the complexity of the processes. Institutionalization
has strategic importance in overcoming this model, which is dependent on internal resources and shortens

the life of the company.

The study consists of two dimensions. Firstly, theoretical findings were reached by scanning
domestic and foreign literature on institutionalization and internal resource dependence in family
companies. The second dimension is based on these theoretical findings; In order to determine the effect
of institutionalization on internal resource dependence, a qualitative study was conducted with the
participation of fourteen family members who are members of the Board of Directors in large-scale family
companies that are at least in the third generation. In this direction, evaluations and suggestions have been

made regarding the effect of institutionalization on internal resource dependence in family companies.

Keywords: Family Business, Institutionalization, Resource Dependence Theory, Dependence on

Internal Resources.



ONSOZ

Aile sirketlerinde kurucu iradenin tiim islevleri iistlenmesine dayali i¢ kaynak bagimliligim
azaltmaya yonelik geleneksel adimlarin, kokten ve siirdiiriilebilir kurumsallasma hedeflerine katki
saglayamayacagi goriilmektedir. Herhangi bir sistemin isleyisinin dayandigi, o sisteme yon veren temel
kabulleri, ilkeleri, degerleri ve varsayimlari vardir. Bu kabuller icerisinde kalindigi siirece o sistemin

tirettigi sonuglari iyilestirmek miimkiin olmayacaktir.

Bu calismanin amaci, “aile sirketlerinde kurumsallagsmanin i¢ kaynak bagimlilig1 iizerindeki
etkisini” arastirmaktir. Bu dogrultuda, i¢ kaynak bagimliligi; bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliligi ve
bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak bagimlilig1 boyutlariyla ele alinmistir. Nitel bir arastirmanin yapildigi
caligsmada Tiirkiye’de faaliyet gosteren iigiincii kusagin ¢alistig1 ondort aile sirketinin Yonetim Kurulu
Uyeleriyle miilakat yapilmis ve katilimcilarin cevaplari icerik analizi yontemiyle ¢oziimlenmistir.
Caligma kapsaminda ortaya ¢ikacak bulgularin, kendinden sonraki arastirmalar i¢in yol gésterici olacag;
gelistirilen Onerilerin ise ekonomik biiyiimenin ve istihdamin lokomotifi aile sirketleri i¢in 6nemli bir
maliyet unsuru olan ve siirdiiriilebilir biiytimeyi engelleyen i¢ kaynak bagimliliginin azaltilmasina katki

saglayacagi ongoriilmektedir.

Bu ¢alismay1 sonuglandirabilmemde sabir, katki ve destekleri igin danigmanim Prof. Dr. Sadi Can
Saruhan’a, tez izleme komitesi iiyeleri Prof. Dr. Mehmet Emin Okur ve Dr. Ogretim Uyesi Suzan Ergiin’e;
gerek yiiksek lisans, gerekse de doktora egitimime devam etmeme destek ve katkilari i¢in Prof. Dr. Nihat
Alayoglu ve arastirma siirecindeki katkilarindan 6tiirii Ufuk Akbal, Canan Eraslan ve Tarkan Deniz ile
tez konumla ilgili yaptigim arastirmaya katilarak c¢alismaya destek veren aile sirketi yonetim kurulu

tiyelerine siikranlarimi arz ederim.

Mahmut OZGUN

istanbul, 2023
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1.GIRIS
Uluslararas1 yonetim danismanlig: sirketi McKinsey tarafindan 2019 yilinda yayinlanan
rapora gore; kiiresel GSH’nin % 90’1 aile sirketleri ve KOBI’ler tarafindan saglanmaktadir.
Biiyiime, gelisim, is imkanlar1 ve istihdam gibi makroekonomik dl¢eklerde, her zaman aslan pay1

bu firmalarin performans: tarafindan saglanmaktadir.

2019 tarihli diger bir arastirmaya gore ise; Tiirkiye’deki aile sirketlerinin % 38’inin
birinci kusak, % 47’sinin ikinci kusak, % 13’ liniin {i¢lincli kugak ve % 2’sinin dordiincii kusak ve
sonraki kusak aile iiyelerine ait oldugu goriilmektedir.? Bir diger arastirmada ise aile sirketlerinde
en sik rastlanan sorunlar; kusak gatigmasi, rol ¢atismasi gii¢ kavgasi, yiiksek ig giicii devri ve

kurumsallasamama olarak belirlenmistir.®

2017 yilinda gergeklestirilen ve hem Tiirkiye hem de AB iilkelerinin incelendigi bir diger
aragtirmada da 6rneklemdeki sirket yoneticilerinin % 53’1 ikinci kusak, % 25’1 tiglincii kusak, %
22’si ise dordiincii kusak aile liyelerinden olustugu belirlenmistir.* Diger yandan; Tiirkiye’de aile
sirketlerinin ortalama omrii 34 yil olarak degerlendirilirken, Tiirkiye’ye kiiltiirel olarak ¢ok

benzeyen Italya’da ise bu siire 104 yildir.

Diinya’da ve ililkemizde ekonomik biiyliimede rol oynayan sirketlerin anlamli béliimii aile
sirketleridir. Ulkemizdeki sirketlerin yaklasik % 95’1 ve yine halka acik sirketlerin ise % 75’1 aile
sirketlerinden olugmaktadir. Aile sirketleri toplam istihdamin %78’ini saglamaktadir. Tiirkiye'nin
en yiiksek ihracat hacmine sahip olan ilk 100 sirketin 58" aile sirketlerinden olugsmaktadir. Bu
sirketler toplam ihracatimizin % 28'ini gerceklestirmektedir.® Forbes’un 2016 yilinda hazirlamis

oldugu milyarderler listesinin % 42’si aile sirketi liyesidir. Fortune 500°e gore ise diinyadaki en

1 Xiaowei Rose Luo, “Family Business and SMEs,” Management and Organization Review, 15(1), p.2019. 211-212.
https://doi.org/10.1017/mor.2019, p.7.

2 Deloitte, “Aile Sirketlerinde Siirdiiriilebilir Basaranin Anahtari,”
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/risk/aile-sirketlerinde-surdurulebilir-basarinin-
anahtarlari.pdf, (Erisim Tarihi: 23.06.2022).

3 Hale Oner ve Ozden Turhan, “Aile isletmelerinde Yonetim ve Kurumsallasma: Kurukahveci Mehmet Efendi,”

4 Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar, 2010, s.122-124.

4 Harm Corrado, Stefano Drent, Yasmine Omari, Louis van Mierlo, “Next Generation Family Businesses: Leading
A Family Business In A Disruptive Environment,” Deloitte University EMEA CVBA, 2017. s.55.

5 Ridvan Yaka, “Sirketlerin Omriine Dair Dogrular ve Yanhslar,” 19 Mayis Sosyal Bilimler Dergisi, C.2, S.1, 5.40.
6 PwC “Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi-Tiirkiye Sonuclar,” 2016, s.8.


https://www.cambridge.org/core/search?filters%5BauthorTerms%5D=Xiaowei%20Rose%20Luo&eventCode=SE-AU
https://doi.org/10.1017/mor.2019

biiyiik ve basarili sirketlerin % 40’1 aile sirketlerinden olusmaktadir.” Avrupa Birligi’nin 2015
tarihli raporuna gore ise diinyadaki sirketlerin % 50’si, ABD’deki sirketlerin ise % 90’1 aile
sirketlerinden olugsmaktadir. Bununla birlikte diinyadaki en zengin ilk 10 kisinin 7’si aile sirketi

tiyeleridir.®

Tiirkiye ekonomisi igerisinde milli gelirin yaklasik % 90’1 iireten aile sirketleri, yakin
ve orta vadede uluslararasi en iyi uygulamalar dogrultusunda yapilandirildiginda ve nesiller arasi
gecisler dogru ve basaril bir bigimde yonetildiginde, iilkemiz ekonomisinin gelecegi i¢in dnemli
firsatlar sunabilmektedir. Aile sirketlerinin % 52’si iiretim, % 16’s1 insaat ve emlak gelistirme,
%6’s1 ise tiiketici driinleri gibi {lilke ekonomisinin belkemigi sektorlerinde faaliyet
gostermektedir. Bu sirketlerin yaklasik % 40’1 1950-1980 yillar1 arasinda, % 46’s1 ise 1981-2000

yillar1 arasinda kurulmus firmalardan olugmaktadir.®

Aile sirketlerinin kurulmasinin temelinde, ileriki kusaklara maddi ve manevi mirast
aktarimi yer almaktadir. Gerek diinyada gerekse iilkemizde genellikle birgok aile sirketinin daha
ikinci kusaga gecemeden Omriinii tamamladig tespit edilmistir. 2010 yilinda gergeklestirilen bir
arastirmaya gore; ABD’de aile sirketlerinin % 40’1 basarili bir sekilde ikinci nesle, %13°1 ise
ticiincil nesle aktarilabilmektedir. Dordiincii nesil veya daha ileri nesillere kalabilen sirketlerin

orani ise sadece %3-4 ile sinirlidir.’°

Aile sirketlerinin dmrii konusunda Japonya anlamli basar1 hikayelerine ev sahipligi
yapmaktadir. Bu iilkede 1443 yil 6nce kurulan Japon Kongo Gumi insaat sirketinde bugiin 40’ nc1
kusak igbasindadir. Yine Japon Hoshi sirketi 718 yilinda kurulmustur ve bugiin 46’ inc1 kusak
sirketi yonetmektedir. Ayrica 1000 yilinda kurulan bagcilik ve sarap iiretimi ile ugrasan Fransiz
Chateau de Goulaine sirketi, 1114 yilinda kurulan zeytinyag: iireticisi Italyan BaroneRicasoli

sirketi de kusaktan kusaga basarili bir sekilde aktarilan 6rneklerdir. Bu sirketleri birlestiren en

7 Deloitte, “Aile Sirketlerinde Siirdiiriilebilir Basarimin Anahtarlar,” Deloitte Tirkiye, 2016,
<https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/risk/ailesirketlerinde-surdurulebilir-basarinin-
anahtarlari.pdf>, (Erisim Tarihi:13.07.2019).

8 Mustafa Atilla Aricioglu, Sitkran Gokce ve Meral Erdiren Celebi, “Aile isletmelerinin Sorunlar ve Céziimlerine
Akademik Yaklagim: Lisansiistii Tezler Baglaminda Bir inceleme,” Ordu Universitesi Sosyal Bilimler
Arastirmalart Dergisi, C.7, 2017, 5.60.

9 Akbank, Deloitte, Sabanc1 Universitesi Yonetici Gelistirme Birimi, EDU ve Tiirkiye Aile Isletmeleri Dernegi
(TAIDER) “Aile Sirketlerinde Siirdiiriilebilir Basarinin Anahtarlan”, 2019. s.6.

10 “Family Business Facts”, https://www.johnson.cornell.edu/smith-family-business-initiative-at-
cornell/resources/family-business-facts/, (Erisim Tarihi: 22.06.2022).



temel hususun ortak kurumsallagma adimlarini bagarili bir sekilde uygulamalari oldugu

goriilmektedir.™

Sirketlerin kusaklar1 kapsayacak sekilde siirdiiriilebilir biiylimesi ic¢in biitiinciil
stratejilerin  baginda kurumsallasma gelmektedir. Kurumsallasma stratejilerini  hayata
geciremeyen sirketlerin ikinci kusaktan sonra 6miirlerini tamamlamaktadir. Nitekim, ticari hayata
veda eden aile sirketlerinin, % 43’iinlin kardesler arasi anlagsmazlik, % 19’unun kardes-yegen-
kuzen ¢atigmasi, % 19’unun miras kavgasi, % 14’{iniin aileler aras1 kavga, % 5’inin aile igi
catismalar nedeniyledir.!? Aile sirketlerinin ortalama omriiniin 25-30 yil oldugu goz oniine
alindiginda, lilkemizdeki aile sirketlerinin yakin gelecekte nesiller aras1 yonetim ve sahiplik gecis
siireglerinin daha yogun olarak gergeklesecegini sdylemek miimkiindiir. Ayrica aile iyeleri
arasindaki ihtilaflarin ve oliimler gibi istem dist ayrilmalarm, bu gegisleri hizlandirdigini da

gozoniinde bulundurabiliriz. ™

Bu ¢ergevede, arastirmanin sorusunu, aile sirketleri i¢in daha yogun sekilde gegerli olan
bu olgu olusturmaktadir. Buna gore; birinci kusak girisimci tarafindan kurulan ve bir¢ok islevin
merkeziyetci bir yaklasimla tek kiside toplandigi aile sirketlerinde i¢ kaynak bagimliligi, sirketin
kurumsallasmasimi ve siirdiiriilebilirligini olumsuz yonde etkilemektedir. I¢ kaynak bagimlilig
nedeniyle kurumsallasamayan aile sirketlerinin 6mrii kisalmakta ve bu da genel olarak iilke
ekonomisini olumsuz etkilemektedir. Bu olgunun makro-ekonomik kirilganliklari tetiklediginin
bilincinde olan devletler ¢ikardigi yasalarla, aile sirketlerinin kurumsallasma siirecine katkida

bulunma ihtiyaci hissetmektedir.

Calisma kapsaminda; farkli sektdrlerde faaliyet gosteren, kurumsallagma siireclerinin
farkli diizeylerinde bulunan aile sirketleri sahipleri ile miilakatlar yapilmig, miilakat sonuglari
nitel yontemle analiz edilmis ve arastirma konusu ile ilgili kapsamli bulgulara ulasilmigtir.
Tezimizde i¢ kaynak bagimlilig1 ve kurumsallasma arasindaki iliskiyi ele alip, inceledikten sonra

bu sorunun ¢6ziimiiyle ilgili aile sirketlerinin yasam egrisinin uzatacak onerilerde bulunacagiz.

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin i¢ kaynak bagimliligi iizerindeki etkisinin

incelendigi bu tez calismasi; giris ve sonug boliimleri dahil olmak iizere toplam bes boliimden

11 Halil i. Yilmaz, “Sirketlerde Kurumsallasmamn Onemi,” https://tesam.org.tr/sirketlerde- kurumsallasmanin-
onemi/, 27 Mart 2022.

12 Yilmaz, 2022.

13 Akbank, Deloitte, Sabanct Universitesi Yénetici Gelistirme Birimi, EDU ve Tiirkiye Aile Isletmeleri Dernegi
(TAIDER) “Aile Sirketlerinde Siirdiiriilebilir Basarinin Anahtarlari”, 2019. s.6.
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olusmaktadir. Tezin aragtirma sorusunun ortaya konuldugu giris boliimiinii takiben ikinci
boliimiinde ailenin ve sirketin kurumsallagsmasi konusu {izerinde durulmus, tiglincii boliimde ise
i¢ kaynak bagimliligi kurami incelenmistir. Dordiincii boliimde, aile sirketlerinde i¢ kaynak
bagimliligi ve kurumsallagma iligskisine yonelik bulgular elde etmek amaciyla aile sirketi
yoneticileriyle yapilan miilakatlara dayali bir nitel bir arastirma gerceklestirilmistir. Tez
caligmasi, miilakat setinden elde edilen bulgularin degerlendirilmesi ve bu bulgulardan hareketle

yapilan Onerilerle sona ermistir.



2. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

Tezin bu boliimiinde Kurumsallagma ve aile sirketi kavramlarinin tanimi yapilarak, aile
sirketlerinde kurumsallagma bashg: altinda; ailenin ve sirketin kurumsallagmasi kavramlari

uzerinde durulacaktir.

Kurumsallasma, “sirketin, kisilerden bagimsiz olarak belli kurallara, ilke ve standartlara
sahip olmasi; gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi, kendine 6zgii is
yapma usul ve yontemlerini sirket kiiltlirii haline getirmesi ve bdylece ayirt edici bir kimlige
biiriinme siireci” seklinde tanimlanmaktadir.’* Bu ¢ergevede, kurumsallasmay1 dinamik bir siireg
olarak ele alarak sirketin ¢evresinde meydana gelen ya da gelmesi muhtemel degisimlerin siirekli
takip ederek; hedeflerin, orgiitsel yapinin, isgérenlerin niteliklerinin, teknolojiSinin, is yapma

yontem Ve tekniklerinin bu ¢evresel degisime uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir.™

“Alt sistemlerden olusan ve bu alt sistemler arasindaki iligkilerin, gorevlerin, rollerin
belirlendigi bir sistem” olarak da nitelenen kurumsallasma aslinda sirketlerin dmriinii uzatan ve
onlar1 sahislarin inisiyatifine baglh kilmayan bir sistem insa etmektir.!® Bu sistemi olusturan
unsurlarin goérev, yetki ve sorumluluklarimin belirlenmis olmasi, ger¢ek anlamda bir kurumsal

yapidan sdz edebilmek i¢in zorunludur.!’

Kurumsallasmig bir aile sirketi yonetiminde asil belirleyici olan kurallardir. Buna gore
sirketin miilkiyeti, yonetici kadrosu ve denetleyiciler yazili kural ve simirlarla birbirinden
ayrilmistir. Sirket yoneticilerinin sirkete ve pay sahiplerine karsi dogrudan sorumluluklar1 ve
hesap verme yiikiimliiliikleri bulunmaktadir. Bununla birlikte sirket yoneticileri is ve islemlerini
yaparken seffaflik ilkesini géz Onilinde bulundurmalidir. Yonetim kurulunda gorev almayi

diizenleyen kosul ve ilkeler bulunup, bilgi ve liyakat bunlarin en basinda gelmektedir.'®

14 Ebru Karpuzoglu, “Aile Sirketlerinin Siireklilizinde Kurumsallasma,” Istanbul Kiiltiir Universitesi Aile
Isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma Merkezi, 1. Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, 2. Baski, Editor: Tamer
Kocgel, Istanbul, 2004, s. 45.

15 Karpuzoglu, s. 68.

16 Elif Karabulut Temel ve Zeki Atil Bulut, “Kurumsallasmadan Biiyiime Olur Mu? Bir Aile isletmesinin
incelenmesi,” Tamer Kogel (Eds), 3.Aile Isletmeleri Kongresi Kitabi, (16-17 Nisan, Istanbul, Tiirkiye), Aile
Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi, 2008, s.151.

17 Tiirkiye Kurumsal Yoénetim Dernegi, “Kurumsal Yonetim flkeleri Isiginda Aile Sirketleri Yonetim Rehberi,”
Tiirkiye Kurumsal Yo6netim Dernegi Yayinlary, s. 11.

18 Coskun Can Aktan, “Kurumsal Sirket Yonetimi,” Organizasyon ve Yo6netim Bilimleri Dergisi, Cilt 5, Say1 1, 2013,
s. 160.



Aile sirketleri akrabalik iliskileri olan bireylerin mal ya da hizmet {iretmek icin bir araya
gelerek olusturduklar1 kir amacli isletmelerdir. Aile sirketlerinde aile, ilke olarak hem kurucu
hem de yonetici konumundadir. Aile sirketlerinde 6zellikle miilkiyet, yonetim, aile ve isletme
kiiltiirii kavramlar1 6nemlidir. Ozetle, ailenin maddi ihtiyaclarmnin karsilanabilmesi ve aileden
kalacak olan mirasin boliinmemesi gayesi ile aile iiyelerinin sirketin finansal yapisinda aktif rol
aldig1 ve karar mekanizmasini olusturdugu, aileden en az iki kusagin sirket biinyesinde yer aldig1

kar amacli isletmeler aile sirketleri olarak ifade edilmektedir.'®

Ekonomik biiytimeye, istihdama ve toplumsal hayata biiyiik katkilar sunan aile sirketleri
ile ilgili kapsami, sinirilar1 ve kendine 6zgii 6zellikleri itibartyla farkli tanimlar bulunmaktadir.
Bunlardan ilkine gore aile sirketleri; sermaye, miilkiyet ve yonetimin tek kiside toplandigi ve bu
tek kisinin ayn1 zamanda denetim islevini de uhdesinde bulundurdugu sirketlerdir. Bu sirketlerde;
kararlari sirket sahibinin iradesi ve takdirinden gegmekte, dolayisiyla kurallara dayali bir yonetim

anlayis1 hakim degildir.?

Bir bagka tanima gore ise aile sirketlerinde en belirleyici unsur; akrabalik bagi olup, ayni
soyadini veya kan bagini tagiyan kisilerin mal/hizmet {iretimi amaciyla kurdugu ve kir amaci

hedefledigi ekonomik birliklerdir.?

Karpuzoglu ise aile sirketlerinin, aile bireylerinin yagamlarini siirdiirmesini saglamak ve
mirasin par¢alanmasini engellemek amaciyla kurulduguna vurgu yapmaktadir. Bu nedenle,
yonetim kademelerinin ¢ogunlugunda aile tiyeleri yer almakta, kararlarin verilmesinde biiyiik
oranda aile bireylerinin sozii gegmekte ve genelde aileden en az iki kusak sirkette yer

almaktadir.??

Aile sirketleri ile ilgili yabanci yazinda da farkli tanimlar gelistirildigi goriilmektedir.
Buna gore Donneley; aymi aileden birden fazla kusagin yer aldigi, aile baglarinin, ilgi ve
hedeflerin sirket politikalari ile menfaatini etkiledigi sirketler tanimini yaparken, Barry ayni
ailenin mensuplarinin sirketin ve kar dagitiminin iizerindeki kontroliinii vurgulamaktadir. Alcorn;

bir kisim hissesi halka a¢ik olsa bile ailenin yonetim tizerindeki yetkisinin altin1 ¢izmis, Lansberg

19 Aile sirketleri degisime nasil hazirlantyor?, Istanbul, Eyliil, 2022, s.2 https://assets.ey.com/content/dam/ey-sites/ey-
com/tr_tr/pdf/2020/09/ey-turkiye-aile-sirketlerinde-yeni-normal.pdf

20 Aktan, s.160.

21 Ender Giiler ve Ali Akgiin, “Aile Isletmelerinde I¢ Kontrol ve i¢ Denetim Sisteminin Etkinligi: Konya’da
Faaliyet Gosteren Aile isletmeleri Uzerine Yapilmis Bir Arastirma,” 4. Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul, Istanbul
Kiiltiir Universitesi Yayinlari, 2014, s. 69-83.

22 Karpuzoglu, s.19.



ve digerleri ise ailenin sirketi sonraki kusaklara aktarma niyetini belirtmistir. Lyman, en az bir
aile liyesinin iste ¢alismasi ve diger iiyelerin ona yardim etme durumunu, Astrachan ve digerleri,
ailenin ihtiyaclarini temin etmek i¢in kurulmasini ve ailenin degerleri ile inanglarina gore

yonetilmesini 6ne ¢ikartmaktadir.?®

Aile sirketleri tizerine yazinda gelistirilen birgok tanimin; sirketin ailenin miilkiyetinde
ve kontroliinde olmasi, ailenin yonetime miidahil olmasi ve ailenin gelecegine-mirasina iligkin
beklenti veya tasavvurun var olmasi unsurlarinda ortaklastid1 goriilmektedir.?* Bir baska goriis
ise, aile sirketlerinde aile, yonetim, kiiltiir, isletme ve miilkiyet kavramlarinin etkilesim igerisinde

oldugu yoniindedir.®

Aile sirketlerinde kurumsallagsma iki boyuttan olugsmaktadir. Bunlar; ailenin ve sirketin
kurumsallagmasidir. Ailenin kurumsallagsmasi, aile anayasasinin yazilmasi/olusturulmasi ile
baslamaktadir. Bu kapsamda; aile-sirket iliskilerinin belirlenmesi, aile meclisi kurularak aile
iiyeleri arasinda iletisimin artirilmasi, hissedar sézlesmesinin hazirlanarak hissedar olan aile
bireylerinin ¢ikarlarinin korunmasi i¢in gerekli prensiplerin yazili hale getirilmesi ve sirketin

sonraki kusaga devrinin 6nceden planlanmasi ¢aligmalarina yer verilmektedir.

Sirketin kurumsallagsmast ise; aile sirketi belirli bir biiyiikliige ulastiginda misyon, vizyon,
deger seti ile stratejik plan ve politikalar dogrultusunda faaliyet gostermesi; standartlar, siirecleri
ve hedefleri olmasi, degisen ¢evre kosullarini takip eden yaklagimlar bunlar1 giincelleyebilmesi,

sirket kiiltiiriine uygun ve 6zgiin iletisim ve is yapma yontemlerini insa etmesi siirecidir.?®

Aile sirketlerinde, diger sirketlerin aksine bagta aile olmak kaynakli duygular hakim
unsurdur. Bu nedenle, akrabalik baglarinin varligi, duygusal kararlari rasyonel kararlarin dniine
gegirebilmektedir. Bu baglamda kurumsallagma, ilk olarak aileden baslatilmali; daha sonra sirkete

yansitilmalidir.?’

23 Hasan Kiirsat Giiles, Mustafa Atilla Aricioglu ve Meral Erdingelebi, “Aile isletmeleri, Kurumsallasma
Siirdiiriilebilirlik,” Uyum, Gazi Kitabevi, Ankara, 2013, s. 9-14.

24 Michael Carney, “Corporate Governance and Competitive Advantage in Family-Controlled Firms,”
Entrepreneurship Theory and Practice, C.29, S.3, 2005, s.251.

25 Canan Cetin, Esra Ozcan, Erkan Taskiran ve Ata Ozdemirci, “Aile Kiiltiiriiniin Aile Isletmesi Kiiltiirii Uzerindeki
Etkisi,” Istanbul Ticaret Odas1 Yayinlari, istanbul, 2010, s.16.

26 Nurullah Geng ve Fatih Karcioglu, “Aile isletmelerinin Karsilastiklar1 Sorunlar ve Coziim Onerileri-Bir
Uygulama,” Istanbul Kiiltiir Universitesi Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma Merkezi, 1. Aile Isletmeleri
Kongresi, Kongre Kitabi, 2. Baski, Editér: Tamer Kogel, Istanbul 2004, s. 26.

27 Cemal Yiikselen, “Aile isletmelerinde Kurumsal Yonetim ve Aile Anayasasi,” Detay Yayimncilik, Ankara, 2018,
s. 19-21.



2.1. Ailenin Kurumsallasmasi

Aile sirketlerinin varliklarin1 koruyabilme, sonraki kusaklara taginabilme ve diinya
Olgeginde rekabetgilige sahip birer isletmeye doniisebilmeleri igin dikkate almalari gereken
konularin baginda kurumsallagsmanin dogru evrede baslamasi gelmektedir. Bunu saglamanin ilk
adim aileyi kurumsallastirmaktir.?® Ailenin kurumsallasmast, aile anayasasi hazirlanmasi ve aile

meclisinin olusturulmasi basliklar1 altinda incelenmektedir.
2.1.1. Aile Anayasasi

Aile sirketlerinin en kirilgan noktalarinin basinda aile ve sirket arasindaki karmasik
iligkiler gelmektedir. Cogu zaman aile ve sirket iliskileri i¢ ige gegmekte, bu da sirketlerin dmriinii
kisaltan bir unsura doniismektedir. Aile sirketlerinin gelecek kusaklara aktarilmasi i¢in sirketin

kurumsal bir kimlige kavusmasi ve kurumsallagmasi igin de bir aile anayasasina ihtiyag vardir.?®

Yabanci yazinda; Gallo ve Ward’in baslattig1 aile anayasasi ¢aligsmalari, sirketin misyon
ve degerlerini, sirkete sahip olan ailenin katilimini, miilkiyet diizenlemelerini, kar dagitim

politikasin1 ve kurullara ailenin katilimim ele almaktadir.*

Gallo ve Tomaselli; Tapies ve Ceja; Brenes ve digerleri; Berent-Braun ve Uhlaner gibi
arastirmacilarin ¢aligmalarindan elde edilen bulgulara gore aile anayasast; aile tiyeleri arasindaKki
iletisimi  gliglendirmekte, aile-is iligkilerinin rasyonel bir gerceveye yerlesmesine katki
saglamaktadir. Bununla birlikte, aile tiyelerinin birligini ve sirket basarisina olan bagliliklarini

giiclendirmekte, ¢atismay1 azaltarak ve sirketin dmriinii uzatmaktadir.®

Poza ise, aile anayasasinin ailenin mirasi, degerleri ve gelecege kalma amaci ile

isletmenin politikalar1 arasinda arzu edilen bir iliski kurmay1 hedefledigi belirtilmektedir.®

Yerli yazinda ise farkli tamimlarla karsilasilmakla birlikte; genel anlamda bu tanimlar
yabanci yazinla paralellik arz etmektedir. Yildiz ve Balaban’a gore aile anayasasi; aile

sirketlerinin 0mrii lizerinde belirleyici olacak temel ilke, deger ve kurallar ile sirkette gorev alacak

28 Vildan G. Cegen ve Salih Giiney, “Kurumsallasmaya Etki Eden Faktorler: istanbul iOSB’deki Aile
Isletmelerindeki Bir Uygulama,” Uygulamali Sosyal Bilimler Dergisi, C. 3, S.1, 2019, s.26.

29 Necdet Saglam, “Aile Sirketlerinde Sorunlar ve Coziim Onerileri,” 2. Aile isletmeleri Kongresi, istanbul, IKU
Yaynlari, 14-15 Nisan 2005, s. 507.

30 D. Montemerlo ve J. L. Ward, “The Family Constitution: Agreements to secure and perpetuate your family
and your business, Macmillan, 2011.

31 G. Corbetta ve D. Montemerlo, “Family protocols: Our experience in Italy, The Family Business Network
Newsletter,” 26, 2000, s.7-11.

32 J. Ernesto Poza, Family Business, 3rd edition, 2010, s.42.
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kisilerin gorevlerini tanimlayan, tiim aile iiyeleri tarafindan kabul edilerek ayni sekilde uygulanan

ve uyulmama durumunda miieyyideler igeren bir metindir.*

Aile anayasasi; ortak degerler, hisse yapisi, emeklilik, halef-selef iliskileri, bosanma,
evlilik, 6liim, miras;* ortaklik, kar payr dagitim, yetki ve sorumluluklar® ile aile iiyelerinin
yetisme ve lider segme mekanizmalari, iicretlendirme, ihtilaflarin ¢6zlimii, performans olgiitleri

gibi konular1 diizenlemektedir.*

Aile anayasas1 her bir ailenin kosullarina gore farklilik arz edebilmektedir.®” Bu yoniiyle
aile anayasasi etkili bir kurumsal yonetim araci olarak; aile iiyelerine yon vererek rehberlik
etmekte, aile igi iletisimi kuvvetlendirmekte, bilgilerin ve degerlerin kusaktan kusaga
aktarilmasini saglamakta, uzun donemde ortaya ¢ikmasi muhtemel sorunlar1 ortadan
kaldirmaktadir.®® Diger yandan; aile anayasasi aile i¢indeki duygusal iliskilerin yonetilmesinde

de 6nemli bir igleve sahiptir.*

Aile anayasasi genel anlamda dort boliimden olusmaktadir. Bunlar; genel hiikiimler,
calisma iliskileri, aile organlar1 ve miilkiyet haklar1 olarak siralanmaktadir. “Genel Hiikiimler”
basligi altinda aile anayasasinin gerekgesi, amaci, uygulanmasi, revizyonu, ailenin misyonu,
degerleri ve aile ici iliskiler yer almaktadir. “Calisma Iliskileri” baslhig altinda ise aile {iyelerinden
ya da aile {iyesi olmayan yonetici ve ¢aligsanlara iliskin diizenlemeler ile bunlarin uymasi gereken

kurallar ve uymadiklari takdirde getirilecek yaptirimlar kendisine yer bulmaktadir.*

“Aile Organlar1” baglhig1 altinda aile toplantilari, aile meclisi, aile meclisinin ¢aligma
prensipleri ve gorevleri gibi ailenin idari yapilanmasina yonelik konular diizenlenmektedir. Son
baslik olan “Miilkiyet Haklar1” bashiginda ise aile sirketinin miilkiyet yapisi ve bu yapida

meydana gelebilecek degisimlere iliskin diizenlemeler yer almaktadir. “Hissedarlar Sozlesmesi”

33 Giiltekin Yildiz ve Ozlem Balaban, "Aile isletmelerinde Aile Anayasasinin Etkinlik ve islevselligine Yonelik
Bir Arastirma,” 3. Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar1, Istanbul, 2008, s. 184.

34 Karpuzoglu, s.168.

35 Nihat Alayoglu, “Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma,” MUSIAD Yayinlari, 2003, Istanbul, 5.27.

36 Sema Yolag ve Ebru Dogan, “Kiiresellesme Siirecinde Aile isletmelerinde Yonetim ve Kurumsallasma,” Cilt:
61, Say1: 2. Istanbul, 2011, s. 101.

37 Alayoglu, s.86.

38 Karpuzoglu, s.16.

39 Yiikselen, s.19-21.

40 Sadi Can Saruhan, “Kurumsal Yonetim Doktora Ders Notlar1,” Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yonetim ve Organizasyon Doktora Programi, 2021.



bu boliim kapsaminda diizenlenirken, sirketin sermaye pargalanmadan bir sonraki kusaga nasil

aktarilacaginin planlanmasi da yine bu boliimiin konusudur.*
2.1.2. Aile Meclisi

Aile meclisi, aile sirketinin iki unsuru olan aile ile sirket ve bunlarin arasindaki iligki
bakimindan politikalar diizenleyen, kararlar alan ve uygulayan aractir.*> Bir bagka tanimda ise

aile meclisi; aile biiyiiklerinden olusan bir karar alma organi olarak nitelendirilmektedir.*®

Aile sirketinin ilk donemlerinde kurucu lider, biitiin yOnetimsel islevleri kendi
ustlenmektedir. Ancak sirket ve aile genisledikge, sirket ile aile arasinda iligkileri saglikli bir
zemine oturmasina saglayacak mekanizmalarin kurulmasi gerekir. Bu baglamda aile meclisi,
ailenin kurumsallagsmasi yolundaki 6nemli adimlardan biri olup ailenin en iist karar ve paylasim
organi olarak tanimlamaktadir.** Bir organ olarak aile meclisi, diinyada Tiirkiye’ye kiyasla ¢ok

daha fazla kullanilmakta ve aile sirketlerinde basarinin sirr1 olarak nitelendirilmektedir.*®

Poza’ya gore, aile meclisi aracilifiyla tiim aile iiyelerine yilda en azindan bir kez
goriiglerini ifade etme ve kararlara katilim imkan1 saglanmaktadir. Aile sirketinin ilk asamalarinda
daha sik ve genellikle gayri resmi olarak gerceklesen aile toplantilari, aile ve sirketin karmagik

bir yapiya biiriinmesi nedeniyle zamanla resmiyet kazanarak aile meclisine doniismektedir. *°

Farkli kusaklar1 temsil eden aile iiyelerinden olusan aile meclisi, aile arasinda agik
iletisime katki saglamanin yami sira, bir¢ok bagka sorunun da ¢6ziimiinde etkin rol
oynamaktadir.*’ Erdogmus’a gore aile meclisi klasik bir yonetim kurulu yapilanmasina gore farkli
ozellikler gostermektedir. Bu ozellikler; aile anayasasinin yazilmasini saglamak, uygulamak,
ailenin 06zgiin deger ve motiflerini gelecek nesillere ulagtirmak, aile iyelerinin yonetime
katilimini cesaretlendirmek, yeni kusak temsilcilerden gelecek donemlerde isletmeye liderlik

edecek aile iiyelerini segmek, gelistirmek ve aile ile sirket arasindaki iliskileri diizenlemektir.*®

41 Saruhan, 2021.

42 Giilten Eren Giimiistekin ve Ebru Adsan, “Aile Isletmelerinde Kurumsal Yénetim ve Kurumsal Yonetim
ilkelerinin Uygulanmasina iliskin Bir Arastirma,” 2. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitab1, Ed. Tamer Kogel,
Yayn No.53, Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlar1, Nisan 2006, s.180-181.

43 Saruhan, 2021.

44 Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi, s.17.

45 Deloitte, 2019, s.10.

46 Poza, 5.268.

47 Arman Kirim, “Aile Sirketlerinin Yonetimi,” Sistem Yayincilik, Istanbul, 2005, s.36-37.

48 Nihat Erdogmus, “Aile isletmeleri: Yonetim Devri ve ikinci Kusagin Yetistirilmesi,” 2. Baski, IGIAD Yayinlari,
[stanbul, 2007, s.124.
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Aile meclisinin yonetim kurulundan farkli bir organ oldugunun tiim aile bireyleri tarafindan iyi

anlagilmast isleyisin saglikli olmasi agisindan 6nem arz etmektedir.*

Aile meclisinin bir diger amaci ise; aile tiyeleri arasindaki bilgi aligverisini, seffafligi ve
yonetimde olan aile {iyelerinin diger iiyelere kars1 agik olmasini saglamaktir. Bu kapsamda, aile
meclisinde aile, sirket veya sirketleri ilgilendiren kararlar ele alinarak, beklentiler
paylasilmaktadir. Her ne kadar, meclis baskani ve iiyelerini secmek gibi bir iglev s6z konusu olsa

da, ¢ogunlukla baskan 6nceden belli olmaktadir.>

Aile meclisi, genellikle aileyi ilgilendiren 6nemli bir olay oldugunda toplanmaktadir.
Yeni bir stratejik yatirim, sektor degisikligi, satin alma & birlesme, halka arz gibi konular aile
meclisinde istisare edilmektedir. Aile meclisinin bir diger 6zelligi ise sirket agisindan ¢alkantili
donemlerde sermaye ihtiyacini karsilamak amaciyla ¢éziim iiretme mekanizmalar tesis etmektir.
Ornegin; arazi satip sirketin sermayesini giiclendirme ya da sermaye artirinu gibi kararlar bu

kapsamda degerlendirilmektedir.>

Aile meclisinin sagladig1 bir diger kazanim ise alinan bu kararlarin ailenin bir olarak ve
birbiriyle tutarh sekilde profesyonel ¢alisanlarla paylasilmasina imkan tanimasidir. Bu sayede aile

bireyleri tek ses olmakta ve aile i¢i catismalar engellenmektedir.>?

Aile meclisinin ruhunu “mesruiyet anlayis1” olusturmaktadir. Ancak, aile meclisi, tek
basina “s6z hakkinin” esit dagilimi1 anlamina gelmemektedir. Bu meclisten ¢ikacak kararlarda aile
biiyiiklerinin yine anlamli bir agirlig1 olmaktadir. Bu baglamda, asil vurgulanmasi gereken husus
her karari oylamaya sunmak degil, gelecekteki yoneticilerin tespiti, yetistirilmesi ve ¢aligma
sartlarinin belirlenmesidir. Nitekim, Genel Kurul iiyesi olmasa da ailede rejimi ve diizeni tesis
etmekte anlamli bir islevi olan aile biiyiigii kadinlarin da s6z hakki bulunmaktadir. Bu nedenle
aile meclisi, “oklava-terlik meclisi” olarak da adlandirilmaktadir.® Poza ve Erdogmus benzer

sekilde, aile meclisinin egitim islevine vurgu yapmaktadir.>

49 Deloitte, 2019, s.11.

50 Saruhan, 2021.

51 Saruhan, 2021.

52 Deloitte, 2019, s.10.

53 Saruhan, 2021.

54 Poza, s.160; Erdogmus, s.124.
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Aile meclisinde saglikli ve aile sirketinin lehine kararlar alabilmek icin aile meclisine
katilim sartlar1 agikca belirlenmelidir. Bu sartlardan ilkini bu organin {iiyelerinin niteligi
olusturmaktadir. Aile meclisinin tiyelerinin kimler oldugu ailenin yapisina gore farklilik arz
etmektedir. IFC tarafindan yayinlanan “Aile Sirketleri Y6netim Rehberi”ne gore aile meclisi tiim
aile liyelerine acik olmakla birlikte, bazi aileler bu kurullarda kisitlama kriterleri koymayi tercih

etmektedir. Bunlar; asgari yas sinir1, kan bag1 vb. olabilmektedir.>®

Diger yandan, baz1 ortaklasan uygulamalar da s6z konusudur. Buna gore; aile meclisin
iiyelerinin aile sirketinin ortagi olmasi zorunlu degildir. Sirketin kurucusunun oglu/ogullar

sirketin ortag1 (genel kurul tiyesi) olabilmektedir.%®

Aile meclisine; aileye ait sirket/sirketlerin yonetiminde gérev alsin/almasin hissesi olan
aile iiyeleri ile bunlarin birinci dereceden akrabalari arasinda 15 yasin lizerinde bireyler iiye
olabilmektedir. Ancak bu tanimin disinda kalan aile iiyelerinin de aile meclisinin oy birligi ile
toplantilara katilabilmesi miimkiindiir. Bununla birlikte, hisse sahibi olmasina karsilik 15 yasini
doldurmamis cocuklar aile meclisi toplantilarina katilabilse de, oy hakkini vasileri araciligiyla
kullanabilmektedir. Diger yandan; aile meclisinin etkinligini artirmak adina, oy birligi ile kabul

edilmesi halinde sirket danismanlar1 da aile meclisine dahil edilebilmektedir.®’

Aile meclisinin 6neminin yetkin bir danigman tarafindan aileye aktarilmasi, 6ngoriilen
diizenlemelerin ailenin geleneksel yapisi ve kiiltiiriiyle Ortiismesi ailenin gelecek kusaklara

saglikli bir sekilde aktarilmasi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.>®
2.2. Sirketin Kurumsallagsmasi

Aile sirketlerinin kurumsallagsmasinda, sirketin hedeflerine etkin bir sekilde ulasabilmesi
icin belirlenen yollara uygun bir organizasyon yapisinin kurulmasi gerekmektedir. Sirketin
degisen rekabet ortamina ayak uydurabilmesi ve hedeflerini gergeklestirebilmesi, misteri
beklentilerini karsilayabilecek organizasyon yapisinin olusturulabilmesi esnek orgiit yapisina

bagli olup, bu yapinin tesis edilebilmesi de kurumsallasma hedeflerine katki saglayacaktir.*

55 IFC, “Family Business Governance Handbook,” s.28.
56 Saruhan, 2021.

57 Saruhan, 2021.

58 Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi, s.21.

59 Geng ve digerleri, s.171.
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Aile sirketlerinin, rekabet avantaji elde edebilmek ve siirdiiriilebilirligi saglamak igin is-
aile iligkilerini saglam bir temele oturtmasi kurumsal yénetimin uygulanmasi ile miimkiindiir.®
Bu nedenle, sirket ve ailenin kurumsallagsmasi dogrultusundaki adimlar beraber atilmalidir.!
Sirketin kurumsallagmasiyla atifta bulunulan ise belirli bireylerin inisiyatifine ve merkezi yonetim

anlayisina degil; ilke, kural, prosediir ve standart esasl bir sistemin olugturulmasidir.®?

Sirketin kurumsallagmastyla, bir “sistem” haline gelmesi ifade edilmektedir. Dolayisiyla
sirketin bunu saglayacak, profesyonel yonetim tarzina dayali bir yapiya kavusturulmasi
gerekmektedir. Sonug itibartyla girisimci, heniiz saglig1 yerinde iken, sirketi kurumsal temeller
lizerine oturtmak amaciyla bir yapi olusturulmalidir.®® Bu baglamda kurumsallagsma, sirkete
kurumsal yonetim ilkelerinin hakim olmasidir. Buna gore sirkette adil, seffaf, hesap verebilir ve
bagimsiz bir yap1 kurulmasi esas olup, bu yap1 sadece halka acik sirketlerde degil, tiim sermaye

sirketlerinde kurulmalidir.%

“Aile Sirketleri Yonetim Rehberi”ne gore kurumsal yoOnetimin tanimi soyle
yapilmaktadir: “Kurumsal Yonetim, sirketlerin yonetimi ve denetimine iliskin yapilari ve siiregleri
ifade eder. Kurumsal Yonetim; yoneticiler, yonetim kurulu, hakim hissedarlar, azinlik hissedarlar
ve diger menfaat sahipleri arasindaki iliskiler ile ilgilenir. Iyi kurumsal yénetim; sirketlerin
verimliligini ve yabanci sermayeye ulagim imkanint artirarak stirdiiriilebilir ekonomik kallkinmay:

destekler.

Bununla birlikte, kurumsallagsma sirketin tim kademe ve siireglerini ilgilendiren bir
stratejik yaklasim olup, tezin bu boliimiinde aile sirketlerinde kurumsallagma siireci; tepe
yonetimin kurumsallagsmasi, orta kademe yonetimin kurumsallagmasi ve alt kademe yonetimin
kurumsallasmasi alt baghklarinda incelenecektir. Ilgili piramidal yapiya Sekil 1°de yer

verilmektedir.

60 Seniha Dal, “Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) Tasaris1 Isiginda Aile Sirketlerinde Kurumsal Yonetim,” 3. Aile
Isletmesi Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymlar1, Yaym No.78, Istanbul,
18-19 Nisan 2008, s.387.

61 Giimiistekin ve Adsan, s.219.

62 Fikret Sebilcioglu, Sertag Karaagaoglu, Giiray Karacar, Av. Sinan Naipoglu, Av. Firat Arkun, Dr. Burak Koger,
“Kurumsal Yonetim ilkeleri Isiginda: Aile Sirketleri Yonetim Rehberi,” istanbul, Tiirkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi Yayinlari, 1.Baski, Ocak 2010, s.11.

63 Erdogmus, 24.

64 PwC, 2017.

65 IFC, s5.17.
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___ Tepe Yonetim

___ Orta Kademe
Yonetim

Alt Kademe
Yonetim

Sekil 1: Yonetim Pramidi

2.2.1. Tepe Yonetimin Kurumsallasmasi

Aile sirketlerinde ¢ogunlugu aile {iyesi olan hissedarlardan olusan Yonetim Kurulu ile
icra fonksiyonlarin1 tstlenmis profesyonel yoneticilerin ayrildigi bir yapmin tesis edilmesi
kurumsallagma agisindan esastir. Bu yapinin tesis edildigi orgiitlerde etkin ve kurumsallagmis bir
tepe yonetimi iligkileri s6z konusu olabilmektedir.®®* Bu baglamda, tepe yonetimin
kurumsallagmasi, aile sirketinin gelecegine iliskin stratejik kararlarin verildigi, misyon, vizyon ve

stratejilerin belirlendigi, sirketi temsil etme gorevlerinin dagitildigi Genel Kurul ve Yonetim

66 IFC, s.17.

14



Kurulu’nun fonksiyonlari ile onlar tarafindan direktif verilen, i istenen, denetlenen profesyonel
yonetim kadrosunun (Genel Miidiir, CEO, Icra Kurulu Bagkani, bunlarin yardimcilart vb.)
ayristirtlmasidir. Tepe yonetim, bu yoniiyle aile sirketindeki degerleri sekillendiren ve onlari

orgiitiin geneline hakim kilan bir yapidir.®’

Tepe yoOnetimin ilgili kararlar1 alirken en ¢ok bagvurdugu husus, kavramsal
yetkinliklerdir. Kavramsal yetkinlikler; yoneticilerin diisiinme, bilgi kullanma siiregleri ve
planlama gibi zihinsel faaliyetlerine isaret etmektedir. Isletmenin ulusal ve kiiresel
rekabetgiliginin  tesisinde, tiim strateji ve taktiklerin tespitinde kavramsal yetkinlikler
kullanilmaktadir. Bu nedenle, nitelikli bir iist yonetim i¢in kavramsal yetkinliklerin geligmis

olmas1 gerekmektedir.%®

Tiirk Ticaret Kanunu’nun (TTK) Kurumsal Yonetim ilkeleri gercevesinde sirketlerde
tepe yOnetimin organlar;; Genel Kurul, Yoénetim Kurulu, Icra Kurulu ve Denetcilerden
olugmaktadir. Asagida aile sirketi igerisindeki iglevi itibartyla bu tanimlara ve kurumsallagsma

acisindan dnemlerine yer verilecektir.
2.2.1.1. Genel Kurul

Tepe yoOnetimin kurumsallagsmasinda en Onemli unsurlarin basinda Genel Kurul
gelmektedir. Genel Kurul, esas itibariyla bir stratejik karar alma organi olup sirketin hissedarlari
(TTK m.407/1) tarafindan olusturulmaktadir. Genel Kurul, Yonetim Kurulu iyelerinin ve
denetcilerin se¢imi, azli ve ibrasi, esas sozlesmenin degistirilmesi, sermaye artirimi veya azaltima,
karm kullanimu, yillik raporlarin onayi, yapisal degisiklikler, sirketin feshi gibi temel konularda
yetkilidir. Genel Kurul, daimi bir icra organ degil, karar, irade ve Yonetim Kurulu tizerindeki

kontrol organidir.

Anonim sirketlerde bulunmasi kanuni zorunluluk arz eden bu organin eksikligi sirketin
feshine neden olabilmektedir. Sirket, Genel Kurulu yilda bir ya da birka¢ kez toplanmaktadir.
Genel Kurulun usule uygun toplanarak karar almasi biiyiik nem arz etmekte olup, bu kararlar
tiim hissedarlar1 ve diger organlari baglamaktadir. TTK m.408’e gore Genel Kurularin asli gorevi

kanunda diizenlenen veya esas sOzlesme ile kararlastirilmis olan durumlarda karar almasidir.

67 Peter F. Drucker, “Gelecek I¢in Yonetim, 1990°lar ve Sonras1,” Cev: Fikret Ugcan, Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir
Yayinlari, 5. Baski, Subat 1998, 5.203.
68 Sadi Can Saruhan ve Miige Leyla Y1ldiz, “Cagdas Yénetim Bilimi,” Beta Yaym Basim, stanbul, 2013a, s.49.
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Bununla birlikte, Genel Kurul’un bagka bir organa devredilemez nitelikteki gorev ve yetkileri ise

soyledir:®°

o Sirket kurulurken hazirlanmis olan esas s6zlesmenin degistirilmesi,

e Sirket Yonetim Kurulu’'na iligkin se¢im, gorevden alma, gorev siiresi, iicret, huzur
hakki, ikramiye, prim gibi ¢esitli kararlarin verilmesi,

o Sirket denetimini gerceklestirecek denetginin se¢imi,

e Sirket icin 6nem arz eden bir sirket varliginin satilmast,

e Finansal tablolar, yonetim kurulu yillik raporu, kar paylarinin belirlenmesi, yedek
akgenin sermayeye eklenmesi gibi konularda karar verilmesi,

e Kanunda goriilen istisnalar diginda sirketin feshi.

Diger yandan; Genel Kurul’un yetkileri sinirsiz degildir. TTK m.375’teki Yonetim
Kuruluna ait yetkiler; kanunla bagimsiz denetgilere taninan yetkiler; ii¢iincii kisilerin kazanilmis
haklari; azinlik paylart ve bireysel haklar ile imtiyazli paylar Genel Kurul’un {izerine

devralamayacagi ve/veya ihlal edemeyecegi haklardir.

TTK’ya gore imtiyazli paylar; kar pay1 (temettii 6demesi), tasfiye payi, riichan ve oy
hakki gibi haklarda paya taninan iistiin bir hak veya kanunda 6ngériilmeyen yeni bir pay sahipligi
hakki olarak tanimlamaktadir. Buna gore altin hisseler de olarak bilinen imtiyazli hisseler;
sahiplerine adi hisse senedi sahiplerinden farkli olarak dncelikler ve avantajlar saglamaktadir.
Genel olarak ortaklar i¢inde bir veya daha fazla ortagin digerlerine gére daha fazla sahip oldugu
bir ortaklik bi¢cimidir. Aile sirketlerinde “yakin akrabalara” adi hisse senedi verilirken, esas
kurucular olan kardesler vb. imtiyazli hisseleri ellerinde bulundurup sirketin yonetimini

sahiplenmektedir. Buna gore; bir imtiyazli hisse, on bes adi hisse degerinde kabul edilmektedir.”

Genel Kurul toplantilari Olagan, Olaganiistii ve imtiyazli Pay Sahipleri Ozel Kurulu

olmak tizere gerceklestirilmektedir.

69 “Anonim Sirketlerde Genel Kurul,” https://mihci.av.tr/anonim-sirketlerde-genel-kurul/, (Erisim Tarihi):
22.06.2022.
70 Saruhan, 2021.
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Olagan Genel Kurul; her hesap donemi sonundan itibaren (genellikle her yilin sonunda)
ii¢ ay icerisinde gergeklesirken, bu toplantilarda sirket organlarinin secimi, sirket kazancinin pay

sahiplerine dagitimi, sirket hesaplarinin ibrasi vb. konularda kararlar alinmaktadir.

Olaganiistii Genel Kurul ise sirket i¢in toplant1 yapilmasini zorunlu kilan durumlar ortaya

ciktiginda gergeklestirilmektedir. Bu durum, herhangi bir konuyu kapsayabilmektedir.

Imtiyazli paylarin bulundugu sirketlerde genel, Genel Kurul tarafindan bu haklarin ihlali
anlamina gelecek sozlesme degisiklikleri s6z konusuysa, ilgili karardan en geg bir ay igerisinde

toplant1 gerceklestirilmektedir.

Olagan Genel Kurul ve imtiyazli Pay Sahipleri Ozel Kurulu, gérev siiresi sona ermis dahi
olsa Yonetim Kurulu tarafindan toplantiya ¢cagrilmaktadir. Ancak tasfiye halinde olan sirketlerde
tasfiye memurlar1 da bu yetkiye sahiptir. Olaganiistii Genel Kurul’da ise denetgilere ve sirketteki
azinlik hisselerini de toplantiya cagirma yetkisi verilmistir. Cagris1 yapilan toplantida nisap
(yeterli say1) temin edilemedigi takdirde, Genel Kurul ayni usulle yeniden toplantiya

cagrilmaktadir.”

IFC’ye gore aile sirketleri biiyiidiikce ve hissedarlar farkli motivasyonlar ile yeni gérevler
edindikge, isler daha karmasiklagmaktadir. Buna gore bazi aile iiyeleri sadece hissedar oldugu
gibi, bazilart hissedar, yonetim kurulu iiyesi ve yonetici roliinii iistlenmektedir. Genel Kurul, basta
Y 6netim Kurulu olmak iizere asagiya dogru tiim organlarin sorumlu oldugu en iist organdir.” Bu

yOniiyle, aile sirketlerinin kurumsallasmasi agisindan biiyiik onem arz etmektedir.
2.2.1.2. Yonetim Kurulu

Aile sirketlerinde kurumsal yonetim ilkelerinin esas kilinmasinin merkezinde yer alan bir
diger onemli organ ise Yonetim Kurulu’dur. Yonetim Kurulu, Genel Kurul’dan bagimsiz,
aralarinda alt-list iligkisi olmayan, sirketin yonetim ve temsilini tistlenmis organdir ve varligi
sirket agisindan zorunludur. Yonetim Kurulu yoneticilerin gézetiminin yapilmasi ve onlara
faaliyetlerinde rehberlik edilmesi sorumlulugunu tasimaktadir. TTK m.375’¢ gore Yonetim

Kurulu’nun devredilemez gorev ve yetkileri soyle siralanmaktadir:

71 “Anonim Sirketlerde Genel Kurul”, https://mihci.av.tr/anonim-sirketlerde-genel-kurul/, (Erisim Tarihi):
22.06.2022.
72 IFC, s.15.
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Sirketin tist diizeyde yonetimi ve bunlarla ilgili talimatlarin verilmesi,

Sirket yonetim teskilatinin belirlenmesi,

Muhasebe, finans denetimi ve sirketin yonetiminin gerektirdigi 6lgiide, finansal
planlama i¢in gerekli diizenin kurulmas,

Miidiirlerin ve ayni isleve sahip kisiler ile imza yetkisini haiz bulunanlarin atanmalar1
ve gorevden alinmalari,

Yonetimde gorevli kisilerin, 6zellikler kanunlara, esas s6zlesmeye, i¢c yonergelere ve
yonetim kurulunun yazili talimatlarina uygun hareket edip etmediklerinin {ist
gbzetimi,

Pay, yonetim kurulu karar ve genel kurul toplant1 ve miizakere defterlerinin tutulmasi,
yillik faaliyet raporunun ve kurumsal yonetim agiklamasinin diizenlenmesi ve genel
kurula sunulmasi, genel kurul toplantilarinin hazirlanmasi ve genel kurul kararlarinin
yiiriitiilmesi,

Borca batiklik durumunun varliginda mahkemeye bildirimde bulunulmasi.

Yonetim kurulu tyelerini Genel Kurul se¢mektedir. Bu aymi zamanda YOonetim

Kurulu’nun sirketin temsil yetkisini kazanmig olmasi anlamina gelmektedir. Sirketin bliytkligi,

karmagiklik derecesi ve ailenin olgunlugu her sirkette Yonetim Kurulu yapilar arasinda

farkliliklarin ortaya ¢ikmasinda rol oynamaktadir. Cogu aile sirketi tarafindan bu organ, kurulus

agamasinda yasal prosediirlerden kaynaklanan bir zorunluluk olarak kurulmaktadir.”™

Yonetim kurulu tiyeleri gercek kisi olabilecegi gibi, 6102 sayili Kanun 1s181nda tiizel kisi

de olabilmektedirler. Tiizel kisi yonetim kuruluna bizzat gelemeyecegi ve toplantilara

katilamayacagi igin pratikte tiizel kisiyi temsil yetkisine sahip olan bir gergek kisi yonetim

kurulunda yer almaktadir. Birgok aile girketinde aile liyelerinin yani sira, aileden olmayan ve

giivenilen bazi yoneticilere de verilmektedir. Bununla birlikte, bircok karar genellikle aile {iyesi

olan Yonetim Kurulu tiyeleri tarafindan alinmaktadir.”

73 IFC, s.35.
74 1FC, s.16.
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Yonetim Kurulu toplantilarinda toplanti nisabi, liye tam sayisinin ¢ogunlugudur. Esas
sozlesmede, aksi bir durum belirlenmisse bu hiikiim gecersiz kabul edilmektedir. En ¢ok ii¢ yil
icin secilebilen Yonetim Kurulu iiyeleri bizzat oy kullanmaktadir. Temsilci araciligr ile oy

kullanmak miimkiin degildir.”

Yonetim kurulu tiyelerinin pay sahibi olmasi zorunluluk arz etmemektedir. Bununla
birlikte, aile sirketlerinde yonetim kurulunda sirket hisselerinin 6nemli bir boliimiine sahip olan
ortaklar yer almaktadir. Ayrica Genel Kurul iiyesi olan hissedar, Yonetim Kurulu iiyeligine
kendisini onerirse Yonetim Kurulu iyesi de olabilmektedir. Diger yandan, sirket yonetim kurulu
tiyelerinden en az birinin Tirkiye’de yerlesik olmasi ve Tiirk vatandasi olmasi zorunluluk arz
etmektedir. Yonetim kurulunun kimlerden veya ka¢ kisiden olusacagi, sorumluluklarin aile
bireyleri ile sirket disindan kisilerin arasindaki dagilimi da kurumsal yonetim agisindan 6nemli

bir ¢ergeve ¢izmektedir.”®

Kar dagitimi gibi hassas durumlarda Yonetim Kurulu’'nda saglanan denge 6nem arz
etmektedir. Bazi aile sirketleri, yeni bir yatirima yonelmek ve kar dagitmamay tercih etmektedir.
Sirkette calisan aile liyesi Yonetim Kurulu {iyeleri agisindan bu olumlu bir yaklasim olurken,
sirkette calismayan ve gelirini kar dagitimina baglayan aile liyeleri ise aksi yonde diisiinmektedir.
Bunun yaratacagi olasi catigmalara karsin, hassas dengenin bozulmamasinda ve sirketin

kurumsallagsmasinda Y énetim Kurulu kritik bir role sahiptir.”’

Sirketlerin rekabetgiligini artiracak unsurlarin basinda iyi bir yonetim yaklagimi ve bunu
uygulayacak nitelikli kadrolarin varh@ gelmektedir. Bu bakimdan yonetim kurulu yapisinin
dogru tayin edilmesi ozellikle aile sirketleri a¢isindan Kritiktir. TTK’da belirtilen devredilemez
nitelikteki gorev ve yetkilere ilaveten, Yonetim Kurulu'na 6zen borcu yiikiimliiligi tevdi
edilmistir. Buna gore; yonetim kurulu liyesi ekonomideki gelismelerden, pazar sartlarindaki
dalgalanmalardan ve risklerden haberdar olmali, buna gére 6nlem almalidir. Aksi takdirde yasal
olarak sorumludur. Buradan da anlasilacagi iizere, sirketin stirdiiriilebilir bitylimesi i¢in oldukga
onem arz eden boOyle bir organin, duygusal baglar geri planda birakilarak olusturulmasi

gerekmektedir.

75 “Anonim Sirketlerde Yonetim Kurulu”, https://mihci.av.tr/anonim-sirketlerde-yonetim-kurulu/,Erisim Tarihi:
23.06.22.

76 Alaeddin Tileylioglu, “Aile Sirketleri. 2. Aile isletmeleri Kongresi Kitabi,” Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar1
No: 53. Istanbul, 2006, s.15.

77 IFC, s.16.
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2.2.1.3. icra Kurulu

Aile sirketlerinde tepe ydnetimin kurumsallasmasinda bir diger dnemli islev ise Icra
Kurulu’na aittir. TTK m.360°da Yo6netim Kurulu’na; islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak
konularda rapor hazirlamak, kararlarini uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla iclerinde yonetim
kurulu iiyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabilme hakki taninmstir. Icra
Kurulu da bu isleve sahip olan kurullardan biridir. Bu dogrultuda; Icra Kurulu’nun resmiyet
kazanabilmesi igin Yonetim Kurulu tarafindan hedef, gérev, yetki ve sorumluluklarinin, kag
iiyeden ve kimlerden olusacaginin ve ne zaman toplanacaginin yasal olarak belirlenmesi ve Genel

Kurul tarafindan kabul edilmesi gerekmektedir.”

fcra Kurulu’nun temel gorevi; Yonetim Kurulu giindeminde goriisiilecek olan konulart
ayrintili olarak arastirmak, bu konular hakkinda goriis ve oneriler gelistirmektir. Icra Kurulu,
karar mercii degildir. Kararlar, Yonetim Kurulu’nda alinmaktadir. Icra Kurulu baskani, Yonetim
Kurulu’nun sirket i¢in belirledigi stratejinin uygulanmasindan sorumlu kilinmistir. Bu siiregte iki
kurul arasindaki iletisim ve bilgi paylasimui kritik dneme sahiptir. Bir bagka anlatimla, sirketin
siireglerine Yonetim Kurulu’na kiyasla daha fazla hakim olan Icra Kurulu baskani, belirlenen
stratejilerin yasama gegirilip gegirilemeyecegi konusunda yonetim kuruluna stratejik niteligi haiz

bilgi akis1 saglama imkanina sahiptir.”

fera Kurulu’nda hem Yénetim Kurulu’ndan hem de miidiir kademesindeki profesyonel
yoneticilerden secilmis iiyeler bulunabilmektedir. Baskan, ayni zamanda Yonetim Kurulu iyesi
olurken, Baskan Yardimcisi miidiirlerden biri olabilir. Bu miidiirlerden bazilari; fabrika,
pazarlama, satis, muhasebe, insan kaynaklar1 miidiirleridir. icra kurulu sirkette tam zamanl olarak

caligabilecek kisiler arasindan secilmelidir.®

Aym zamanda CEO (Chief Executive Officer) olarak nitelendirilen ve yoneticilerin
yoneticisi olarak kabul edilen Icra Kurulu Baskani’nin gorev ve yetkileri, sirket esas sdzlesmesi

ve i¢ yonergede belirlenmektedir.8!

78 Saruhan, 2021.

79 Yunus Demirel, “Yonetim Kurulu Yapisinin Sirketle Getirdigi Firsat ve Tehditler: EBAY
Ornegi,” https://cdn.istanbul.edu.tr/file/1CD58DF90A/20562045 AABD405FB7476256E4664BF22doi= erisim tarihi
24 Eyliil 2020, s.9.

80 Saruhan, 2021.

81 Ayse N. Odman Boztosun, “Hukuksal A¢idan Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeligi,” Seckin Yayincilik, Ankara,
2013, s.45.
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Buna gore; ilgili kisinin hangi sifata (CEO, murahhas miidiir ya da Icra Kurulu Baskani)
sahip oldugu degil, esasen sirketin yonetim ve temsiline iliskin TTK’nin hangi hiikiimleri
kapsaminda, hangi yetkilere sahip oldugu 6nemlidir. Bu nedenle bir anonim sirkette, TTK
mM.367/1 uyarinca yonetim devrinin gergekleserek, bir icra kurulunun olugmasi ve bu yapiya bir
baskan atanmasi miimkiindiir. Sirketin CEO’su ile Yonetim Kurulu bagkaninin ayni kisiler
olmamasi gerekir. Halka agik sirketlerde bu sifatlar tek bir kiside toplaniyorsa, bu durumun mesru
gerekceleriyle birlikte KAP’a (Kamuyu Aydilatma Platformu) bildirilmesi gerekmektedir.
Usuliine uygun bir yetki devri gerceklestiginde, icra Kurulu iiyeleri de Yonetim Kurulu iiyelerinin
tabi oldugu sorumluluga iliskin hiikiimlere tabi olmaktadir. Baska bir anlatimla, Icra Kurulu
iyeleri, TTK m.553/1°e gore kanun ve esas sozlesmeden dogan yiikiimliiliikleri kusurlu sekilde
ihlal etmeleri halinde hem sirkete ve hissedarlara hem de sirket alacaklilarina karsi verilen

zarardan sorumludurlar.®?

Goriildiigii iizere kurumsallagnus bir aile sirketinde; Yonetim Kurulu ve Icra Kurulu
Baskani’nin (CEO, Genel Miidiir vb.) yetkilerinin net bir bicimde ayristirilmas1 ve bu ayrimin

yazili olarak esas so6zlesmede ifade edilmesi esastir.
2.2.1.4. Denetgiler

6762 sayili eski TTK’da denetci zorunlu organlar arasinda sayilirken, 6102 sayili yeni
TTK’da ise denetciler zorunlu organ olmaktan g¢ikartilmistir. Buna gére anonim sirketlerde
denetim gorevini yeminli mali miisavir (YMM) ve/veya bagimsiz denetim kuruluglar
gerceklestirmektedir. TTK md. 347 maddesi uyarinca, gorev yapacak denetgileri segme yetkisi
Genel Kurul’a taninmigtir. TTK 399/1 uyarinca, segimden sonra Yonetim kurulu, gecikmeksizin
denetleme gorevinin hangi denetciye verildigini Ticaret Sicili’ne tescil ettirir ve sirketin internet

sitesinde yayimlar.

Ani usulde kurulan ortakliklarda yapilacak olan ilk genel kurula kadar gorev yapacak
denetci ya da denetciler kurucu ortaklar tarafindan belirlenip, ortaklik esas sézlesmesinde ilan
edilirler. Tedrici usulde kurulup hisse senetlerini halka arz eden ortakliklarda ise TTK md.
292geregince denetgilerin esas sozlesme ile belirlenmesi miimkiin olmayip kurulus Genel
Kurulunca segilirler. Segilen denetgilerin gorev siirelerinin en az bir (1) yil olabilecegi hiikiim

altina alinmistir. Olagan dénemlerde segilecek denetgilerin gorev siireleri ise en ¢ok ii¢ (3) yil

82 Asli E. Giirbiiz Usluel, “icra Kurulu,” TBB Dergisi 142, 2019, 5.376.
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olabilir. Denetleme; yasal olarak varlig1 zorunlu ve devamlilik arz eden bir islevdir. Bu nedenle

TTK md. 435 uyarinca, denetleme islevinin yoklugu ortakligin feshine neden olabilmektedir.

Denetleme islevinin araliksiz olarak biitin hesap yilinda gerceklestirilmesi
gerekmektedir. Bir anonim ortaklikta en az bir en ¢ok bes denetgi gorev almaktadir. Ortaklik esas
sOzlesmesinde birden fazla denetcinin Ongoriilmesi halinde TTK md. 347 bunlarin kurul
olusturmas: 6ngoriilmektedir. Ozellikle biiyiik ve halka agik anonim ortakliklarda denetcilerin

gorevi yapabilmeyle ilgili ehliyetini kanitlamig olmas1 gerekmektedir.®®

Bagimsiz Denetim Yonetmeliginin 14 iincii maddesi denetci olarak yetkilendirilecek
kisilerin; SMMM olmak i¢in aranan mezuniyet kosullarindan birini saglamasi, meslek mensubu
olmasi (SMMM, YMM), Tiirkiye’de yerlesik olmasi, medeni haklar1 kullanma ehliyeti olmasi,
en az ¢ (3) yil uygulamali meslek egitimini tamamlamis (denet¢inin yaninda ya da bagimsiz
denetim sirketi biinyesinde), denetcilik sinavinda basarili olmasi, adli sicil kaydinin
bulunmamasi, faaliyet izninin daha 6nce kurum tarafindan iptal edilmemis olmasi, bagimsiz

deneyim mesleginin gerektirdigi seref ve haysiyete mugayir bir durumunun olmamasidir.

Bagimsiz denetgiler ve yeminli mali miisavirler (YMM); bu siiregte gorev alsa da, nitelik
agisindan farklar s6z konusudur. YMM’lerin yaptig1 denetim islemi, Vergi Usul Kanunu (VUK)’a
gore vergi matrahinin dogru olup olmadigini agiklamaktadir. Bu dogrultuda, YMM’ler sirketin
tasdik kapsamina giren muhasebe kayitlarindan ve vergilerinden kaynakli belgelerini, muhasebe
ilke ve standartlarina uygunluk esasina gore inceleyerek bir rapora baglamaktadir. Buna “tam
tasdik” islemi adi1 verilmektedir. “Tam tasdik” raporu, VUK ve TTK’ya gore sirketlerin hak ve
yararlarin1 koruyarak vergi miidirliigii ile sirket arasindaki iliskinin diizenli yiiriitiilmesini

saglamaktadir.3

Bagimsiz denetgiler ise sirketin sadece vergi yoniine odaklanmamakta ve daha genis
kapsamli iglemleri de denetime dahil etmektedir. Bagimsiz denetim; halka agik sirketler, bankalar,
finans ve sigorta sirketleri ve Bagimsiz Denetim Standartlarina gore belli bir 6lgegin iizerindeki
sirketleri kapsamaktadir. Bagimsiz denetimde; sirketlerin yillik finansal tablo ve diger finansal

bilgilerinin kriterlere ve gercege uygun olup olmadigi, yeterli denetim kanitlarini igerip

83 Reha Poroy, Unal Tekinalp, Ersin Camoglu, “Ortakliklar ve Kooperetif Hukuku,” Beta Yaymlari, Istanbul, 1997,
s. 334.

84 Fevzi Er, “Bagimsiz Denetimin Tam Tasdik ile Uyumlastirilmasi,” 2020,
https://www.yontemymm.com.tr/yorum-ve-makaleler/bagimsiz-denetimin-tam-tasdik-ile-uyumlastirilmasi-konuk-
yazar-dr-fevzi-er-smmme-ve-bagimsiz-denetci, Erisim Tarihi: 24.06.22
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icermedigi, standartlarda 6ngdriilen denetim tekniklerinin uygulanip uygulanmadigi basliklari yer

almaktadir.®

YMM’ler yaptiklari denetimin ve bu denetimi sonrasinda onayin dogrulugundan
sorumludurlar. Yaptiklari onayin dogru olmamasi halinde, tasdikin kapsamiyla sinirli olmak
iizere ziyaa ugratilan vergilerden ve kesilecek cezalardan miikellefle birlikte miistereken ve

miiteselsilen sorumludurlar.®

Bagimsiz denetciler ise sirket hissedarlarina, ydneticilere, yatirimcilara, finans
kuruluslarina, Kamu G6zetim Kurumu ile devlet kurumlarina dogru ve giivenilir bilgi saglamak

amaciyla sirket yonetimini denetleme faaliyetini yerine getirmektedir.8’

Unutulmamalidir ki; kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanabilirligi sirketlerde etkin
denetim mekanizmalarinin varligi ile miimkiindiir. Bu durum, aile tiyelerinin kendi iginde ve aile
ilyesi olmayan pay sahipleriyle hassas bir denge kurulan aile sirketlerinde daha da kritik hale

gelmektedir.

Bu nedenle aile sirketlerinde denetim islevi; seffaflik, hesap verilebilirlik, risk yonetimi,
faaliyetler arasinda esgiidim ve etkili iletisim saglamaktadir. Bu sayede kaynaklar dogru
kullanildig1 gibi, seffaflik ve hesap verilebilirlik tesis edilerek aile tiyeleri ve aile liyeleri ile diger
hissedarlar arasindaki iliskiler de bariscil sekilde tesis edilebilmektedir. Bu nedenle de
stirdiiriilebilir biiytimeyi onceleyen aile sirketlerinin etkin bir denetim sistemini tesis etmeleri

gerekmektedir.
2.2.2. Orta Kademe Yonetimin Kurumsallasmasi

Tepe yonetimin belirledigi  misyon, vizyon, hedef ve stratejik hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in uygulama planlarinin yapildigi; alt kademe yoneticilerin ¢aligmalarinin
koordine edildigi/denetlendigi yonetim kademesine orta kademe yonetim denir. Satis, pazarlama,
insan kaynaklari, iiretim, finans miidiirii gibi sifatlara sahip orta kademe ydneticiler, agirlikli

olarak beseri yetkinliklerle donatilmislardir.

85 Er, 2020.
86 Saruhan, 2021.
87 Er, 2020.
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Aile sirketlerinde; isletmenin pazarlama, muhasebe, satin alma, finansman, insan
kaynaklar1 ve tretim gibi islevlerin genelde aile bireyleri tarafindan tstlenilebilmektedir. Bu
durum ¢ogu zaman yukarida belirtilen unvanlarin da aile iiyelerinde toplanmasi sonucunu
beraberinde getirmektedir. Baska bir anlatimla, aile sirketleri orta kademe yonetimde
profesyonellerle ¢alismay1 tercih etse de, nihai karar verici konumunda aile fertleri
bulunmaktadir. Orta kademe yoOnetimin kurumsallasmasi kapsaminda aile iiyeleri ile aileden
olmayan profesyonel yoneticilerin arasindaki bu iligkilerin doniistiiriilmesi biiyiikk 6nem arz

etmektedir.8

Bu baglamda, sirasiyla orta kademe yonetimin kurumsallagsmasinin 6nemli parametreleri
olan miidiirler ile onlarm uygulama plan1 gelistirmekten sorumlu oldugu biitce ve sirket

politikalar1 agiklanacaktir.
2.2.2.1. Miidiirler

Miidiir kelimesi; Arapca kokenli “mudir” kelimesinden dilimize yerlesmis olup, idare
eden, yoneten anlamlarina gelmektedir. Midiir, bir kurum ve kurulusun yo6netim ve
organizasyonunda yoneticisidir. Kanun veya sirket s6zlesmesi ile gorev, yetki ve sorumluluklari
belirlenen midiirler, kendilerine ait tiim konularda karar alma ve bu kararlar1 yiiriitmeye yonetim

kuruluna kars1 sorumludurlar.

=199

TTK md. 368’de “ydnetim kurulunun ticari miimessil ve ticari vekiller atayabilecegi” ve
Tiirk Borglar Kanunu md.547°de yer verilen “ticari miimessil” ifadeleri ile bir sirket icerisinde
miidiirlerin varligina atifta bulunulmaktadir.®® Bununla birlikte miidiirler, tiim basliklarda
Yo6netim Kurulu'na kars1 sorumludur.®® Sirkete hizmet akdi ile bagli olan “miidiirler”, ortakliga
kars1 hem “is¢i” hem de ’igveren vekili’ konumundadirlar. Y&netim kurulunun, gérev alanlariyla
ilgili bilgi almak tizere daveti bulunmadik¢a yonetim kurulu toplantilarina da katilamazlar. Tayin
ve azilleri ise yonetim kuruluna ait bir yetki olup, bu yetki, yonetim kurulunun devredilemez

nitelikteki yetkilerindendir.®

88 irfan Yazicioglu ve Hakan Kog, “Aile isletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerinin Belirlenmesine Yonelik
Karsilastirmal Bir Arastirma,” Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1:21, 2009, s. 507.

89 Hasan Pulagli, “Sirketler Hukuku Serhi,” 2014, 5.1187.

90 Abuzer Kendigelen, “Miidiiriin Sirketi Temsil Yetkisi,” 2006, s. 88.

91 Pulasli, s.1187.
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Midiirler, sirketin ortaklarindan segilebilecegi gibi, liciincii sahislar da miidiir olarak

gorevlendirilebilmektedir. Sirket ortagl olmayan miidiirler her zaman azil edilebilmekle birlikte,

sozlesmeden dogan haklar1 saklidir.

Miidiirler; sirketin kurulusu, sermayesinin artirilmasi, azaltilmasi ile birlesme, boliinme,

tiir degistirme gibi islemlerle ilgili belgelerin, taahhiitlerin, beyanlarin ve garantilerin dogruluk ve

gercege uygunlugundan sorumludurlar. Midiirlerin bir diger sorumluluk alani ise; kamu

tarafindan tahsil edilemeyen borglarla ilgili sirket tiizel kisiligi ile birlikte ortaklarin yaninda

sahsen sorumluluklaridir. Miidiirlerin gorevleri ise sdyle siralanmaktadir;®?

Isletmenin hedefleriyle uyumlu plan (biitce) ve stratejilerini gelistirmek,

Isletme faaliyetlerinin sorunsuz ve kesintisiz olarak yiiriitiilmesini saglamak,
Mali tablolar, satis ve faaliyet raporlari ile diger kurumsal performans verilerini
takip etmek,

Biitce ve yillik isletme maliyetlerini iyilestirmek i¢in aksiyonlar almak,
Pazarlama, satis, insan kaynaklar1 ve diger ilgili operasyonlari desteklemek,
Personelin ise alim siireclerini yonetmek ve denetimi saglamak,

Personelin egitim ve gorev dagilimini planlamak,

Isletmenin durumu hakkinda tepe yodnetime dénemsel ve yillik raporlar
hazirlayarak sunmak,

Tedarikei, miisteri ve diger hizmetlerle ilgili s6zlesmeleri yonetmek,

Isletme faaliyet alan ile ilgili yasa ve yonetmeliklere uygunlugu denetlemek,
Yonetici, ¢alisan, tedarik¢i ve miisterilerle giiven odakli ve uzun vadeli iligkiler

kurmak.

Miidiirler; yetki ve sorumluluklarini kendi kusurlariyla ihlal ettikleri takdirde sirkete, pay

sahiplerine ve alacaklilara karsi verdikleri zarardan sorumlu olacaklardir.®® Aile sirketlerinde

miidiirlerin aile iiyelerinden secilmesi yaygin bir uygulama olmakla birlikte, aile digindan

profesyonel yonetici istihdam edildiginde dahi karar alicilar aile {iyeleri olmaktadir. Ancak, orta

kademe yonetimin kurumsallasmasinda aile iiyeliginden kaynakli duygusal kararlarin yerine,

kural, prosediir, kodlar ve performans kriterlerine bagl yonetim yaklasimi dnem arz etmektedir.

92 Saruhan, 2021.
93 Saruhan, 2021.
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Bu nedenle, kurumsallagsmada mesafe kat etmis aile sirketlerinde orta kademe yoneticiler olarak

miidiirlerin, performans kriterleriyle ¢evrelendigi goriilmektedir.
2.2.2.2.Biitce

Aile sirketlerinin stratejik siireglerde rasyonel Kararlar alabilmeleri, artan rekabet
ortamlarinda siirdiriilebilir biiyiime saglamalari, sirketlerini karli hale getirebilmeleri ve sonug
olarak gelecek kusaklara tagiyabilmeleri i¢in muhasebe ve raporlamanin olduk¢a dnem tasidigi
ortadadir. Nitekim aile sirketleri karar verme ve paydaslarla bilgi paylasimi siireglerinde bu

sistemlerden tretilen bilgi ve raporlar1 kullanmaktadirlar.

Biitge, belirli bir zaman dilimi i¢inde bir ¢alisma planinin somut hali olup, sirketin kisa
vadeli eylem planlar1 ve hedeflerinden yola ¢ikilarak olusturulan bir plandir. Biitge, isletmelerin
gelecek bir yil icerisinde elde etmeyi hedefledigi gelirler ve katlanmay1 onayladigi1 giderlerin
planlandig1 bir belgedir. Bu yoniiyle biitge, sirket hedeflerine ulagabilmek i¢in dnceden ortaya
konulmus ve gelecege ait bir donemde izlenecek politikalar ile yapilacak isleri parasal ve sayisal

terimlerle aciklayan bir rapor veya raporlar dizisi seklinde tanimlanmaktadir.®

Biitceler ayn1 zamanda yonetimin performansinin 6l¢iilmesine yardimei olan kurumsal
bir gostergedir.®® Bu baglamda yabanci yazinda biitgenin; organizasyonel yonetim® ve sirket
kaynaklarini planlama ve {ist yonetimin gozetim islevlerini islevlerine®” vurgu yapilmaktadir.
Biit¢eye izafe edilen bir diger 6zellik ise, sirketin kaynaklarinin etkin sekilde kullanilmasini

saglamas1 ve bu sayede siirdiiriilebilir biiyiimeye imkan tamimasidir.*

Biitce genellikle, yillik olarak Ekim-Kasim aylarinda ve bir sonraki yila yonelik
hazirlanmakla birlikte, gelismeler 1s1g8inda yil igerisinde revize edilebilmektedir. Aralik ay1 ise

olusturulan biitce tasarisinin Yonetim Kurulu’nun onayina sunuldugu donemdir. Y 6netim Kurulu

94 A. Sait Sevgener ve Riistem Haciriistemoglu, “Y6netim Muhasebesi,” Marmara Universitesi, Nihat Sayar Egitim
Vakfi Yaymni, istanbul, 1993, 5.306.

95 Matthew A. Abata, “Participative Budgeting And Managerial Performance In The Nigerian Food Products
Sector,” Global Journal of Contemporary Research in Accounting, Auditing and Business Ethics (GJCRA) An Online
International Research Journal (ISSN: 2311-3162),1(3), 2014, p.6.

96 Markus Arnold, Martin Artz, “The Use Of A Single Budget Or Separate Budgets For Planning And
Performance Evaluation,” Accounting, Organizations and Society,73, 2019, p. 50-67.

97 Kenneth A. Merchant and Wim Van der Stede, “Management Control Systems: Performance Measurement,
Evaluation and Incentives,” (2nd ed.). London, UK: Prentice Hall, 2007, p.22.

98 Osman Nuri Sahin, “isletmelerde Biitce ve Biitceleme Faaliyetinin incelenmesi,” Sakarya Universitesi, 2016,
5.130.
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gerekli diizeltmelerden sonra biit¢ceyi onaylanarak Genel Kurul’a sunmakta ve Genel Kurul’dan

gegen biitge Ocak ayi itibariyla uygulamaya baslanmaktadir.*

Biitcede aylar itibarryla hem ciro hem de maliyet hedeflerine yer verildigi icin biitge cok
onemli bir kurumsal performans gostergesidir. Sirkette satis, pazarlama vb. bazi departmanlar
gelirlerle ilgilenirken, iiretim gibi bazi departmanlar degisken giderler, insan kaynaklar1 gibi
departmanlar ise sabit giderlerle ilgilenmektedir. Her departman kendi biitcesini hazirlamakta ve

departmanlardan gelen taslaklar muhasebe departmaninda konsolide edilmektedir.*®

Joshi ve digerlerleri biitge uygulamalarinin sagladigi faydalari; planlama, izleme ve
performans 6lgiimii olarak siralarken!®; Fan-Hua ve digerleri finansal farkindalik, yonetim
performansim1 6lgme; sirket faaliyetlerinin planlanmasi unsurlari vurgu yapmaktadir.’? Bu
baglamda diger 6nemli islevler ise; isletme faaliyetlerinin geleceginin tahmin edilmesi ve

karliligin maksimize edilmesidir.1%3

Kurumsallasmamis aile sirketlerinde genellikle biitce yapma aligkanligi yoktur. Buna
gore aile tiyeleri, sirketi kendi dogal finansal kaynagi olarak gormekte ve aileyle ilgili tiim giderler
sirkete yansitilmaktadir. Ornegin; aile iiyelerinin kullandiklar liiks araclarin ya miilkiyeti ya da
kiralama giderleri sirketin lizerindedir. Benzer sekilde aileye ait liiks bir yat varsa, bu yatin
miirettebatinin sirketin bordrolu personeli olarak gosterilmektedir. Baska bir anlatimla, sirket
giderleri ile aile giderleri arasinda gerekli rasyonel sinir ¢izilmemistir. Bu durum ayni zamanda
sirketin gergek kurumsal performansini tespit edebilmek acisindan da onemli bir bariyer

olusturmaktadir.%4

Kurumsallasmuis aile sirketlerinde ise aile ile sirket arasindaki finansal iliskiler sinirlarla
rasyonel simirlarla belirlenmistir. Sirketin biit¢esi bir kurumsal performans gdstergesi olarak
degerlendirilmekte ve mevzuat gerekliliklerine uygun raporlamaya imkén saglayacak bilgi,

yonetim bilisim ve yOnetim raporlama sistemleri ile gerekli siirecleri olusturulmaktadir. Bu

99 Saruhan, 2021.

100 Saruhan, 2021.

101 P.L. Joshi, Jawahar Al-Mudhaki, Wayne G. Bremser, “Corporate Budget Planning, Control And Performance
Evaluation In Bahrain,” Managerial Auditing Jurnal 18 (19), 2003, p. 737.

102 Fan-Hua, Kung, Cheng-Li, Huang, Chia-Ling, Cheng, “An Examination Of The Relationships Among Budget
Emphasis, Budget Planning Models And Performance,” Management Decision, 51(1), 2013, p.140.

103 Nazli Nik, Ahmad Nik, Maliah Sulaiman and Norhayati Mohd Alwi, “Are Budgets Useful? A survey of
Malaysian Companies,” Managerial Auditing Journal, 18 (9), 2003, p.724.

104 Saruhan, 2021.
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baglamda, kurumsallagsmis aile sirketlerinde sgirketin kaynaklari dogru ve etkin sekilde

kullanilmakta, verimlilik saglanarak siirdiiriilebilir biiyiime hedeflerine entegre edilmektedir.1%
2.2.2.3. Isletme Politikalar1

Isletme politikalari, 6zellikle aile sirketlerinin kurumsallasma adimlarinda oldukca nemli
bir yere sahiptir. Buna gore; birinci kusagin sirketi kurmasi ile faaliyetine baslayan aile sirketleri;
organizasyon yapisi ve ciro olarak biiyiidiikce, kurallarin ve sistemlerin gegerli oldugu yapisal
doniistimlere zorlanmaktadir. Bu yapisal doniisim zorunlulugu, kurumsallasma adimlarini
tetiklemektedir. Kiiciik ve orta 6lgekli aile sirketlerinde sirket sahipleri ag¢isindan sirket politikalar
genellikle tiretilen mal ya da hizmetin kolay satilmasi/ihra¢ edilmesi gibi dar bir amaca hizmet
etmektedir. Ornegin; hedef pazarlarda cevresel kriterler dnemliyse, sirket sahibi 1SO 14001:
2004’¢ sahip olma karar1 almaktadir. Bu durum beraberinde bir zorunluluk iligkisini giindeme

getirmektedir.

Isletme politikalar1 araciligiyla yonetim kademelerinin stratejik faaliyetlerin icrasinda
uymasi gereken kurallar da belirlenmektedir. Bu baglamda, sirketlerin rekabet avantajlarini

siirdiirebilmeleri, yoneticilerin politika sirket politikalarin1 benimsemelerine baglidir.*%®
Isletme politikalarinin temel islevleri sdyle siralanmaktadir;'%’

e Isletmeyi etkileyen dis gevresel gelismelerin uzun donemli bir bakis agisiyla
degerlendirilmesi,

e Isletmenin cevreye uyumunu saglayacak onlemlerin belirlenmesi icin analiz
yeteneginin gelistirilmesi,

e Isletme sorunlarma tepe yonetim mantigiyla yaklasabilmenin saglanmast,

e Isletme a¢isindan olusabilecek firsat ve risklerin belirlenmesi,

e Isletmenin uzun ve kisa vadeli hedef, strateji, politika ve planlarinin belirlenmesi.

Aile sirketlerinde kararlar; basta sirketin kurucusu olan birinci kugak girigsimcilerin ya da
diger aile liyelerinin kisisel deger yargilarina, aile iiyeliginden kaynakli ayricaliklara ve duygusal

motiflere degil, bilimsel/kurumsal yonetim ilkelerine, pazar ihtiyaglarina ve rasyonel dlgiitlere

105 Saruhan, 2021.

106 Bahattin Karademir, Ali Danmigman ve Biilent Biiyiikiz, “Isletmelerin Yasam Seyrinde Ailenin Rolii,” 2. Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab, Istanbul, 2006, 5.109.

107 Tamer Kogel, “isletme Politikas1 ve Bir Cahsma Modeli Ornegi,” istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi
Dergisi, 1979, s.73.
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gore alinmahdir.’® Kurumsal yonetim ilkeleri 1s1§inda bu kriterler aym zamanda sirket

politikalarini olusturmalidir.

Bu baglamda, rasyonel 6lgiitlerin uygulanmasinda sirket politikasinin alt bilesenleri olan

kalite ve cevre politikalar1 ile insan kaynaklar1 politikalar1 devreye girmektedir.
2.2.2.3.1. Kalite ve Cevre Politikalar:

Kiiresel rekabet ortaminda sirketlerin 6ne ¢ikmalari, pazarlarin ihtiya¢ ve beklentilerine
uygun mal ve hizmet iiretiminin saglanmasiyla miimkiin olacaktir. Her donemde pazarin beklenti
ve taleplerinin degistigi goriilmektedir. Bir zamanlar dayaniklilik en temel beklenti olurken, son
yillarda siirdiiriilebilir iiretim en 6nemli temaya doniismiistiir. Bu baglamda, ilgili trendlere doniik
mal/hizmet iiretimi yapmak belirli kriterleri saglamaktan ge¢mektedir. Bu siireg, tasarim
asamasindan baslamakta olup {iretim, pazarlama, lojistik ve satig sonrasi hizmetlere kadar tiim
asamalart kapsayan bir kalite yonetim/glivence yaklasimiyla miimkiindiir. Kalite gilivence
sistemlerinin temelinde siire¢lerin siirekli ayn1 kalitede kalmasinin giivence altina alinmasi ve

siirekli iyilestirmeler yapilmasi yatmaktadir.1%

ISO 9001-Kalite Yonetim Sistemi ile sirket, uluslararasi kabul edilmis yonetim sistemine
uygun bir anlayisina sahip olduklarini belgeleyebilmektedirler. Sistemin merkezinde Kaliteyi tist
yonetimden baglayarak organizasyonun tiim alanlarinda uygulamak, hatalar1 azaltmak ve
onlemek yer almaktadir. ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, miisteri beklentileri, ihtiyaglar1 ve
mevzuat sartlarin1 karsilama yolu ile misteri memnuniyetinin artirilmasim1 merkeze alan bir
yonetim bi¢imidir. Bu yonetim bigiminin diizenledigi basliklar olduk¢a kapsamli olup,
organizasyon yapisindan miisteri memnuniyet diizeyine, veri bu yoniiyle 1ISO 9001, esas olarak

bir kontrol mekanizmasidir.

ISO 9001 sadece hata ve kusurlar azaltarak ortadan kaldirmayi degil, heniiz hayata
gecmeden onlemeyi hedeflemektedir. Standart, iiriin ve hizmet kalitesine degil, tim yonetim

sisteminin kalitesine odaklanmaktadir. Bunun nedeni, sistemin iiretecegi iiriin ve hizmetlerin

108 Cemil Ulukan, “Aile isletmeleri ve Profesyonel Yonetim Anlayisi,” Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama
ve Arastirma Merkezi (AGMER), 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab1, Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Istanbul,
2005, 5.157-158.

109 ismail Efil, “Toplam Kalite Yénetimi” (Stratejik Yonetim, Stratejik Toplam Kalite Yonetimi, Entegre Yonetim
Sistemleri), DORA Basim Yayin Dagitim Ltd. Sti, 8. Baski, 2016, 5.234.
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tamaminin kapsanmasidir. 1ISO 9001 Kalite Standartlar1 serisi ile sirketlerde etkili yonetim

sistemleri kurulabilecegi gibi, bunlar yazili ve siirdiiriilebilir politikalara dayanak saglayacaktir.!1

ISO 9001’e sahip bir sirket referans bir isletme olup, irettigi iiriin/hizmetler kiiresel
diizeyde kabul gorecektir.!!* Aile sirketlerinin kalite odakli bir yaklasim tesis etmek amaciyla

sahip olacaklar1 bu yonetim sistemi, ayn1 zamanda kurumsallagma konusunda da etkili bir aragtir.

ISO 14001-Cevre Yonetim Sistemi; 1996 yilinda olusturulan ISO 14001, bir sirketin
iiretim siireglerinin ¢evre ilizerindeki etkilerini yonetmek icin hangi 6zelliklere sahip olmasi
gerektigini tanimlayan bir standarttir. Standardin amaci, iiretim ve sosyo-ekonomik ihtiyagclari,

stirdiiriilebilirlik ve ¢cevre esasli bir yaklagimla dengelemektir.

Bu baglamda, ilgili yaklasimi benimseyen sirketlerde ¢evre yonetim standartlarinin
uygulanmas isletme degerini arttiran bir islev olarak éne ¢ikmaktadir.!*2 Bu baglamda, ISO 14001
dogrultusunda iiretim yapan sirketler, tiretim siireglerinde ekolojik ¢evreyi dikkate alarak,
faaliyetlerinde ¢evreye verilen zarart minimuma indirmeyi veya tamamen ortadan kaldirmay1
hedeflemektedir.!™® Standart 6zellikle kirletici salimininin énlenmesine odaklanmstir.!** Bu ayni
zamanda firmanin teknolojik yatirimlarini doniistiiriicti bir unsur olup, tiriin ve proses tasariminda

liretime, lojistikten atik ydnetimine genis bir kapsama sahiptir.**

Cevresel politikalar1 gelistirmek, uygulamak, basarmak, gézden gecirmek icin orgiitsel
uygulamalari, prosediirleri, islemleri ve kaynaklar iceren bu standartlar;!® sirketlerin cevre ile

ilgili stratejik yonetimlerini belirlemekte ve ¢evre onlara rehberlik yapmaktadir.*t’

110 Adnan Kalkan, Ozlem Bozkurt Cetinkaya, “Uretim Sektoriinde Faaliyet Gosteren Kobilerde ISO 9000“nin
Etkili Uygulamasi i¢in Kritik Basar1 Faktorleri,” Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 14(2),
2012, s. 107.

111 Necdet Hacioglu, Goksel Kemal Girgin ve Nuray Tetik, “ISO 9001:2008 Kalite Yonetim Sisteminin Kii¢iik ve
Orta Biiyiikliikteki Otel isletmeleri i¢in Onemi,” TUMSIAD InternationalSme’s Conference, September 12-15
2013, Istanbul, s. 118.

112 M. Fedai Cavus ve Neslihan Tanci, “Yesil Isletme ve Cevre Yonetim Sistemleri,” Uciincii Sektér Sosyal
Ekonomi, 48, (1), 2013, s. 74.

113 Esra Nemli, “Cevreye Duyarh Yonetim Anlayisi,” istanbul Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi,
No0:23-24 (Ekim 2000-Mart 2001), s. 212-213.

114 Hilmi Yiiksel, “An Empirical Evaluation Of Cleaner Production Practices in Turkey,” Journal of Cleaner
Production, Vol.16, S.1, 2008, s. 57.

115 Nicole Darnall, Irene Henriques, Perry Sadorsky, “Do Environmental Management Systems Improve Business
Performance In An International Setting?” Journal of International Management, Vol.14, 2008, p.364.

116 Shannon K. Ronnenberg, Mary E. Graham, Farzad Mahmoodi, “The important Role of Change Management
in Environmental Management System Implemantation,” Production Management, Vol. 31, No. 6, 2011, p. 632.
117 Fabio Orecchini, “The ISO 14001 Certification of A Machine- Process,” Journal of Cleaner Production, 2000,
p. 61.
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Aile sirketleri agisindan oldukca 6nemli olan bu yonetim sistemi, firmalara uluslararasi

diizeyde rekabetcilik saglayacagi gibi, kurumsallasma anlaminda da katki saglamaktadir.

OHSAS 18001-Is Sagh@ ve Giivenligi Yonetim Sistemi; British Standarts Institute
tarafindan yayinlanmis olan bu standart; bir sirkette calisanlarin saglikli ve gilivenli ortamda
caligmalar1 saglayabilmek, olasi is kazasi riskini minimize etmek, is sagligi ve giivenligi
konusunda yasal yiikiimliilikklerin yerine getirilmesiyle ilgili asgari sartlar1 ortaya koymak i¢in
gelistirilmistir. Pratik amaci ise i yerlerinde meydana gelebilecek kazalara karsi 6nlem alinmasi
ve risklerin en aza indirilmesidir.!'® Bu standart da sirketlere kiiresel pazarlarda rekabetcilik

saglayacag1 gibi, kurumsallagsmada 6nemli bir adim olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Kisacas1 ISO 9001, ISO 14001 ve OHSAS 18011 sistemlerine sahip olan sirketler hem
miisterinin gilincel ihtiyac ve taleplerine cevap verdigini kanitlamakta hem de bu standartlarin
doniistiiriicii etkisi kurumsallasma agisindan 6nemli rol oynamaktadir. Isletmelerin rekabetciligi
saglamak i¢in rehber addettikleri uluslararasi kabul goérmiis yonetim sistemleri bunlarla sinirl

olmayip, digerlerine asagida yer verilmektedir:

ISO 27001-Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemi; sirket bilgilerinin ticari risk ve tehditlere

kars1 korunmasina odaklanmaktadir.

ISO 22000-Gida Giivenligi Yonetim Sistemi; gida politikalarinin mevzuata uygun

sekilde iiretim ve denetimine imkan tanimaktadir.

ISO 50001/BS EN 16001 Enerji Yonetim Sistemi; sirketlerde enerjinin daha planli,

verimli ve tasarruflu kullanilmasini merkezine almaktadir.
2.2.2.3.2. insan Kaynaklar Politikalari

Insan kaynaklar1 politikalari; sirket tarafindan ¢alisanlara saglanan faydalari, isletmede
izlenmesi beklenen prosediirleri ve siirdiiriilen is diizenini agik¢a tanimlamaktadir. insan
kaynaklar1 politika ve prosediirleri, herhangi bir anlasmazlik durumunda, sorunu ¢ézmek igin
uyulmas1 gereken gerekli bilgileri kapsamaktadir.!'® Baska bir anlatimla, bu politikalar, yol

gosterici ilkeler niteligindedir.

118 Teoman Akpinar ve Eren Ogiitogullar;, “OHSAS 18001 is Saghg ve Giivenligi Yonetim Sistemi,” Balkan and
Near Eastern Journal of Social Sciences, C. 2, D. 3, 2016, s.98.

119 Andreas Rauch, “The Human Resource Practices of Small Businesses: An Examination of Performance
Implications,” In L. C. Cooper & R. J. Burke (Eds.), Human Resource Management in Small Business: Achieving
Peak Performance, 2011, p. 111.
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Insan kaynaklar1 islevleri altinda, 6zliik isleri yonetimi, insan kaynaklar1 planlamast, ise
alma, egitim ve gelisim, kariyer yOnetimi, performans ydnetimi, iicret yonetimi, is sagligt ve
giivenligi basliklar1 bulunmaktadir. Bununla birlikte, aile sirketlerinin tiim bu siralanan insan
kaynaklar islevleri ayn1 anda benimsemelerini ve uygulanmalarini beklemek miimkiin degildir.
Bu fonksiyonlar, aile sirketlerinin biiyiikliigii ve ihtiyaglarina gdre uyarlanabilmektedir. Kiiciik
ve orta biyiikliikteki aile sirketlerinde genellikle yazili insan kaynaklari politikalart ve
prosediirleri olmadig: gibi insan kaynaklar1 uygulamalari yazili olmayan birtakim deneyimlerin

izlenmesinden ibarettir.’?°

Heilmann ve digerlerine gore; ise alimlarda sistemli siirecler yerine, sosyal iligkilere
dayanan bir yontem izlenmektedir. Bu yaklagimda egitim ve gelisim faaliyetleri, analiz ve
planlama cercevesinde ortaya ¢ikan ihtiya¢ planlamasi dogrultusunda degil de is basinda edinilen
bilgi ve beceri ile yaparak Ogrenmeye dayanmaktadir.!?® Dolayisiyla insan kaynaklari
fonksiyonlarinin iyi analiz edilmesi ve sirket yapisina uygun bir sekilde uyarlanmasi, rakipler

karsisinda en yiiksek performansi gosterebilmek adina énem arzetmektedir.??

Insan kaynaklari, calisanlarin sorumluluk alanlarinin  belirlendigi, gorev yetki
tanimlamalarinin  yapildigr bolim oldugu igin insan kaynaklarinin yapilandirilmasi ve
politikalarin belirlenmesi kurumsallasma agisindan biiyiikk 6nem tasimaktadir. Kurumsallagma
adimlarinda insan kaynaklar1 politikalarinin belirlenerek yapilandirilmasi, performans sisteminin
kurularak gorev ve hizmet kalitesine katki saglanmasi siireglerinin tamami birbiriyle dogrudan

iligkilidir ve bir arada uyum i¢inde yiiriitiilmelidir.

Aile sirketlerinde kurumsallagsma ve siirdiiriilebilirlik i¢in insan kaynaklar1 departmaninin
olusturulmasi, ¢aliganlarin ve yoneticilerin gorev ve sorumluluklariin net olarak belirlenmesi,
oryantasyon sisteminin kurulmasi, kariyer ve egitim planlamasi yapilmasi, ¢aligan memnuniyet

Olclimlerinin gerceklestirilmesi, etik kurallarin olusturulmasi, disiplin ve 6diil yonetmeliginin

120 Brian S. Klaas, Matthew Semadeni, Malayka Klimchak, Anna Katherine Ward, “High-Performance Work
System Implementation In Small And Medium Enterprises: A Knowledge-Creation Perspective,” Human
Resource Management, 51(4), 2012, p. 487.

121 Pia Heilmann, Riitta Forsten-Astikainen, Susanna Kultalahti, “Agile HRM Practices of SMEs,” Journal of Small
Business Management, 2018, p.11.

122 Herb Nold and Lukas Michel, “The Performance Triangle: A Model for Corporate Agility,” Leadership and
Organization Development Journal, 37(3), 2016, p.341.
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olusturulmasi, c¢aliganlara ait iicret politikasinin olusturulmasi, performans 6l¢iim sisteminin

olusturulmasi, prim sisteminin yerlestirilmesi gerekmektedir.'?®

Ancak kiiciik ve orta biiylikliikteki aile sirketlerinde genellikle insan kaynaklariyla ilgili
faaliyetler muhasebe departmani tarafindan yiiriitiilmektedir. Muhasebe miidiirii ve idari isler
miidiirii ortaklasa olarak insan kaynaklari yoOneticisinin gorev ve sorumluluklarini yerine
getirmektedir. Muhasebe miidiir; SGK giris/¢ikis, bordrolama, ticretler, kidem ve ihbar tazminati
gibi insan kaynaklar islevlerini yerine getirirken, idari isler miidiirii ise ¢alisan segme/ise alma,

disiplin gibi islevleri iistlenmektedir.*?

Aile sirketlerinin tepe yonetimindeki aile {iyeleri, islerin astlar tarafindan yapilmasini
hatta inisiyatif kullanmalarimi istemekte ancak gerekli yetki ve unvani vermekten kagimaktadir.
Ciinkii profesyonel caligsanlara giivenmemekte ve bazi durumlarda onlarin davraniglarini sirket
cikarlarina aykiri1 bulmaktadir. Bu nedenle de statiileri ne olursa olsun tiim c¢alisanlarini

kendilerine baglama egilimi tagimaktadir.*?

Karpuzoglu bu durumu, aile sirketlerinde insan kaynaklar1 uygulamalarinin hayata
gegirilmesinin éniinde bir bariyer olarak nitelemektedir.!?® Nitekim maliyetleri azaltmak adina
kalifiye personel yerine ucuz ve ise uygun olmayan isgérenlerin istihdam edilmesi; ¢aliganlarin,
i§ tatminini ve gelismelerini saglamak i¢in gerekli uygulamalara yer verilmemesi, isgéren segcme
ve basar1 degerleme gibi konularin objektif kriterlere gore yapilmamasi, ig-ticret dengesi ve 6diil
politikas1 uygulamasinin olmayisi, isin ve sirketin gerektirdigi bilgi, yetenek ve deneyime sahip
olmasa dahi aile bireylerinin yonetim kademelerine getirilmeleri, ise sahip ¢ikacagi ve giivenilir
olacag diisiincesiyle akrabalarin galistirtlmasinin tercih edilmesi ve bu kisilerin kayirilarak bazi

imtiyazlar saglanmasi gibi uygulamalar aile sirketlerinde yaygin olarak goriilmektedir.!?’

123 Geylan, s.11.

124 Saruhan, 2021.

125 ilhami Findiket, “insan Kaynaklar Yonetimi,” Alfa Basim Yayim Dagitim, istanbul, 2000, s.173.

126 Karpuzoglu, s.184.

127 Nurdan Ozaralli, “Aile isletmelerindeki “Aileden Olmayan” Cahsanlarin Odiil Dagilim ve Karar Siireclerine
iliskin Adalet Algilari ve is Tatmini, isten Ayrilma Egilimi ve insan Kaynaklar1 Faaliyetlerinin Etkinligine
iliskin Degerlendirmeler,” 2. Aile Isletmeleri Kongresi — Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymlar1,
Yaym No.53, Istanbul, 2006, 5.563.
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Aile sirketlerinde kurumsallagsma ve siirdiiriilebilirlik i¢in en yetenekli ve ise en uygun
kisilerin istihdam edilmeleri gerekmektedir. Sadece ailedeki statiisii dikkate alinarak kisilerin ise
almmasi durumunda, érgiitsel etkinligin ve hatta sirketin varligini da tehlikeye diisebilecektir.!?8
Ustelik, bunlarin sadece istihdami degil, sirkete adannusliklarimi giiclendirecek o6diil-prim

sistemine de ihtiyag bulunmaktadir.

Stratejik 6neme sahip finans, satig vb. departmanlarin yoneticileri olarak genellikle aile
icinden bir bireyin segilmeye ¢aligilmasi ve bu kisinin yeterli bilgi, beceri ve deneyime sahip olup
olmadigina bakilmaksizin istihdam edilmesi etkin bir insan kaynaklari politikasi olmadiginin

gostergelerinden biridir.*?°

Aile sirketlerinde yonetime dair temel karar ve icranin 6nemli bir kisminin, sirket
sahipleri tarafindan yiiriitildigi goriilmektedir. Bu baglamda aile sirketlerinde insan kaynaklari
stireglerinin genellikle aile tyeleri tarafindan yiritildigi, 6zlik islerinin ise muhasebeden
sorumlu profesyonel galisanlara devredildigi yaygin olarak izlenmektedir.’®*® Dolayisiyla sirket
sahibi, kurumsallagsma siirecinde arzu edilmeyen sekilde dogrudan faaliyetlere katilmaktadir.
Ancak, uzmanliklarin 6n plana ¢iktig1 ve islevlerin karmasiklastigi isletmelerde sirket sahibi bu

doniisiimii yiiriitmekte yetersiz kalmaktadir.!3

Aile sirketlerinde insan kaynaklar1 uygulamalarindaki farklilasmanin temelinde, yapisal
olarak aile ve sirket sistemlerinin i¢ ice ge¢mesi yatmaktadir. Aile yapisi daha ¢ok duygusal
eksenli faktorlerden olugsmakta; anne-baba ve ¢ocuk iligkisi, akrabalik bagi, amca, day1, hala,
teyze, biyiikanne, biiyiilkbaba gibi aile {iyeleri arasindaki i¢ iligkileri kapsamaktadir.
Organizasyon yapisi ise, verimlilik, etkililik, etkinlik, tiretkenlik, karlilik gibi rasyonellesme
odakli faktorleri igermektedir. Aile sirketlerinde sorunlar aile ve sirket dinamiklerinin karsilagtigt

noktada meydana gelmektedir.!32

128 Peter Leach and Tony Bogod, “Guide to the Family Business,” Third Edition, Kogan Page, London, 1999, s.
115.

129 Serdar Oge ve Mehmet Levent Yilmaz, “Aile Isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Yénetimi Biling Diizeyi ve
Konya Ornegi,” Aile isletmeleri Kongresi — Kongre Kitabi, 2008, 5.402.

130 Celalettin Serinkan ve Hasan Cabar, “KOBI’lerin Yonetim ve Organizasyon Sorunlari: Denizli’deki Tekstil
Isletmelerinde Bir Arastirma,” Uluslararasi Insan Bilimleri Dergisi, 5(1), 2008, s.27.

131 Saruhan, 2021.

132 Nazan Yelkikalan, “Aile Sirketlerinde Catisma ve Bir Coziim Onerisi: Stratejik Planlama,” Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 12/2, 2006, 5.197.
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Her iki yap1y1 da bir arada barindiran aile sirketleri, bu yonleriyle kurumsal sirketlerden
ayrigmaktadir. Aile (duygusal degerler) ve sirketin (rasyonel degerler) ise alma, performans

degerlendirme ve ticretlemeye yaklasimlari farklilasabilmektedir.*3

Bu gergevede, sirket sahibinin siireglerde {istlendigi rolleri diger ¢alisanlara devretmesi
beklenen bir durumdur. Child ve McGrath’a gére boyle bir durum, aile sirketlerinde insan
kaynaklarina maliyet unsuru olarak bakmak yerine entelektiiel sermaye olarak bakmanin 6nemini
vurgulamaktadir. Bu anlamda, entelektiiel sermayenin etkin sekilde yonetimi, kurumsallagmig

aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligini artiracaktr, 1*
2.2.3. Alt Kademe Yonetimin Kurumsallagsmasi

Tepe yonetim bir sirketin vizyon, misyon, rekabet stratejilerini belirlerken, orta kademe
yonetim idari siire¢lerden, alt kademe yonetim ise teknik siire¢lerden sorumludur. Buna gore; alt
kademe yonetim, isleri fiilen gergeklestiren mavi yakalilar ile beyaz yakalilarin yonetiminden
birinci derecede sorumlu olan yoneticilerin olusturdugu yonetim kademesidir. Sef, amir, ustabasi,

usta ve kalfa gibi pozisyonlar alt kademe yoneticilere aittir.**

Bu baglamda, alt kademe yonetimin kurumsallagsmasinin boyutlarini is siiregleri, is

analizi-tanimlar1 ve yetkinlikler olusturmakta olup, bu boyutlar sirasiyla incelenecektir.
2.2.3.1.1s Siirecleri

Is siirecleri, bir sirkette yerine getirilen bir faaliyetin yiiriitiilmesi i¢in izlenmesi gereken
asamalardir. Bu asamalar; siire¢ igerisinde birbirini izlemekte ve tamamlamaktadir. Bu nedenle,
asamalarin tiim c¢aligsanlar tarafindan agikca anlasilmasi gerekmektedir. Vergidis ve digerlerine
gore; “neyin, nerede, ne zaman, kim tarafindan ve hangi hedefle yapilacagi ayrintili sekilde

yazilmali; siire¢ bagindan sonuna kadar adim adim anlatilmalidir.”*%

Isletmenin is siireclerinin 6lgme ve degerlendirilmesi, zaman igerisinde katma deger

saglamayan faaliyetlerin siireglerden c¢ikartilmasi veya faaliyetlerin siirelerinin azaltilmasi

133 Saruhan, 2021.

134 John Child and Rita Gunther McGrath “Organizations Unfettered: Organizational Form in an Information-
Intensive Economy,” The Academy of Management Journal 44(6), 2001, p.1135.

135 Saruhan ve Yildiz, s.49.

136 Kostas Vergidis, C.J. Turner and A. Tiwari, “Business Process Perspectives: Theoretical Developments vs.
Real-World Practice,” Inernational Journal of Production Economics, 114, 2008, p.93.
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maliyet yonetimi agisindan oldukca énemlidir.*¥’ Siireglerin kapsaminda yer alan faaliyetlerde
yapilan kiigiik iyilestirmeler, genellikle siirekli tekrar edilmesinden otiirii verimlilik artigini

saglamaktadir.'*®

Kiiciik ve orta olgekli aile sirketlerinde is siireclerinin sistematik bir sekilde tespit
edilmedigi; siire¢ asamalarinin, siirelerinin ve sorumlularinin yazili prosediirler ¢ergevesinde
belirlenmedigi gdzlemlenmekte olup, bu da sorunlari beraberinde getirmektedir. Ozellikle,
stireclerde katma deger saglamayan faaliyetlerin devamu, siiregler arasi koordinasyon eksiklikleri,
hangi siireclerin aksaklik dogurdugunun tespit edilememesi, gereginden uzun siiren siireglerin
olmasi yetersiz yonetime ve siireclerin birbirine eklemlenememesine ve siire¢ sorumlulari
arasinda sorunlara yol agmaktadir.’® Kurumsallasmus aile sirketleri ise siireglerini daha iyi
tanimakta, is akis semalar1 ve prosediirleri olusturmakta, siiregleri standardize ederken daha az

sorun yasamaktadir.*4
2.2.3.2. Is Analizi ve Is Tanimlan

Gilinlimiizde ¢alisan segme, egitme ya da degerlendirme s6z konusu oldugunda dncelikle
isin yapist ve nasil yapildig1 bilinmelidir.!** Bu ihtiyaca cevap vermek adina kullanilan temel
tekniklerden biri is analizi olup, bircok baska insan kaynaklari uygulamasiin altyapisin

olusturmaktadir.'4?

Is analizini, meslek tiirleri hakkinda bilgi toplama ve bu bilgileri analiz etmenin sistemli
bir yonetimi olarak tanimlayabiliriz.2*® Diger bir deyisle is analizi; belirli bir isin sorumlular1 ve
o igin yapilig bi¢imi ile ilgili olan biitiin bilgilerin bir araya toplanarak incelenmesi ve irdelenmesi

siirecidir.}#*

137 Ruth Sara Aguilar-Savén, “Business Pprocess Modelling: Review and Framework,” International Journal of
Production Economics, 90, 2004, p. 130.

138 Vergidis vd., 5.93.

139 Richard A. Cosier, Michael Harvey, “The Hidden Strengths in Family Business: Functional Conflict,” Family
Business Review, 11(1), 1998, p. 76.

140 Paulo Sampaio, Pedro Saraiva and Antonio Guimardes Rodrigues, “ISO 9001 Certification Research:
Questions, Answers And Approaches,” International Journal of Quality & Reliability Management, 26(1), 2009, p.
45,

141 Ahmet Aydin Akyol, “islerin Yeniden Tasarlanmasinda is Analizlerinin Rolii,” Yaymlanmanus Yiiksek Lisans
Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001, s.5.

142 Oktay Alpugan, M. Hulusi Demir, Mete Oktay ve Nurel Uner, “isletme Ekonomisi ve Yonetimi,” Beta Basim,
Istanbul, 1993, s. 434.

143 Mustafa Celikten, “Neden Is Analizi Yapilmah?,” Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1
18, 2005, s. 127.

144 Giiltekin Y1ldiz, “isletmelerde isgoren Yonetimi,” istanbul Teknik Universitesi Kitaplari, No. 72, 1989, s. 142.
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Sirketlerde énceden belirlenen hedeflerin yerine getirilebilmesi i¢in ¢aligsanlar ve onlarin
yaptiklar1 faaliyetler, birim ve boliim gibi cesitli adlarla anilan gruplara ayrilmislardir. isletme
faaliyetlerinin devamliligi agisindan bu gruplarin sinirlarinin ¢izilmesi, genel 6zelliklerinin
bilinmesi ve yapilacak islerin tanimlanmasi gerekmektedir. Bu sebeple, oncelikle her birimde

ortaya konan faaliyetlerden olusan isler ve birbirleri ile olan iliskileri tespit edilmelidir.}°
Is analizinin bir sirkete sagladig1 faydalar su sekilde siralanmaktadir;*4®

e Yapilan isler ve bu isleri yapan kisinin sahip olmasi gereken bilgi seviyesi,
sorumluluk, nitelik ve becerilerle ilgili bilgi akis1 saglanr,

e Islerin diizgiin olarak icra edildigine iliskin sistematik bilgiler toplanir,

e Islerin yapilabilmesi i¢in gerekli standart performanslar belirlenir,

e Bu standartlara uymak i¢in yapilacaklar tespit edilir,

e Etkin bir performans saglayabilmek i¢in gereken bilgi, yetenek ve diger 6zellikler
belirlenir,

e Egitim eksiklikleri ve bu nedenle olusan sorunlar tespit edilir.

Oncelikle bir faaliyetler biitiinii olarak is belirlenir. Bir otomotiv fabrikasinda, aksam
montaj faaliyeti sirasiyla kapilarin, ardindan camlarin ve son olarak aynalarin montajin
icermektedir. Bu isin tanimidir. Bu ise bir mavi yakali personel atandiginda, bu o personelin
gorevi olmaktadir. Is akis semasina gore; ilgili personel dnce kapiyi, ardindan camlari ve son

olarak aynalar1 monte edecektir. Once camlari, ardindan kapiy1 takamaz.'4’
Isin Tamtilmasi; is unvan, isin ait oldugu béliim ve 6zetinden olusmaktadir.

Isin icerdigi Faaliyetler; is tamminin yazilmast siirecinin en zor kismi olan bu asamada
isi gorevi olarak yiiklenen personele isin yapilma amaci da kisaca belirtilecektir. Isin yapilisi,
siraya gore ele alinacak ve s6z konusu gorevin isin biitlinii iginde ne siire gerektirdigi de tahmin

edilecektir.

Isin fligkili Oldugu Diger Isler ve isin Gerektirdigi Gozetim; isin yatay ve dikey olarak
diger islerle olan iliskisi belirledigi kisimdir. Dikey iligkiler emir-komuta zinciriyle; yatay iliskiler

ise stire¢ ve prosediirlerle iliskilidir.

145 Cavide Uyargil ve Reha Uluhan, “is Analizi ve is Dizaym,” Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2. Basim, Dénence
Basim ve Yayim Hizmetleri, Istanbul, 2000, s. 51-52.

146 Celikten, s. 129.

147
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Kiiglik ve orta biiyiikliikteki aile sirketlerinde departmanlagmanin tam anlamiyla
uygulanamamasi, gérev tanimlarinin net olmamasi, yetkilerin kesin sinirlariin belirlenmemesi
onemli birer sorun olarak on plana ¢ikmaktadir.’*® Boyle durumlarda, isin tanimi, gereksinimleri
ve kim tarafindan yapilacagi, kurucu iradenin iki dudagi arasindadir.’*® Bu durum aym zamanda
sirkette calisan aile iiyelerinin birbirlerinin islerine miidahalesini artirmaktadir. Oysaki, is
analizinin yapildig1 ve buna gore bir yapilanmanin tesis edildigi kurumsallagsmis sirketlerde ise
bu miidahalelere imkan tanmmamaktadir. Is tanimlari, gereksinimler, isi yapacak kisiler ve

gorevlerinin sinirlari ile agamalar agikga belirlenmis, yazili kurallara doniistiiriilmiistiir.
2.2.3.3. Yetkinlikler

Yetkinlik (capability); kisinin isteki rolii ile sorumluluklarinin 6nemli boliimiini
etkileyen, performansi ile baglantili, standartlarla dlciilebilen, egitim ile ilerleme saglanabilen
bilgi, beceri ve Ozelliklerin tiimii olarak tammlayabiliriz. Diger bir tanima gore ise yetkinlik,
“fistlin bir performans elde edebilmek icin bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan goézlemlenebilir
davranislar biitiiniidiir’.**° Bir sirketin biinyesinde bulunan yetkinlikler, entelektiiel sermayenin

art1 deger yaratabilmesinin en énemli unsurudur.!®

Bir yetkinlige erigsebilmek icin, belirli diizeyde bilgi, dogustan gelen yetenek ya da
sonradan edinilmis beceri ile tiim bunlar1 kullanabilme konusunda tutum gelistirmeye ihtiyag

duyulmaktadir. Sirketlerde her bir kademe i¢in gerekli olan yetkinlikler sdyle siralanmaktadir;*®2

o Tepe yoneticiler igin; ¢evresel kosullar1 degerlendirme ve sirketin konumunu
belirleyerek misyon, vizyon ve stratejik cerceve ¢izmeye yarayacak kavramsal
yetkinlikler,

e Orta kademe yoneticiler icin; insanlarin, siireclerin, performanslarin ve
duygularin yonetimi gibi beseri yonleri ve danismanlik ile bilgi alisverisi gibi

kurmay iliskileri ortaya ¢ikartan beseri yetkinlikler,

148 Dennis T. Jaffe, “Working With The Ones You Love. Strategies for a Successful Family Business,” Paperback
Berkeley, CA: Conari press., October 23, 2014, p. 60.

149 Adnan Celik, Abdullah Soysal ve Sedat Alici, “Aile isletmelerinde Kusak Catismasindan Kaynaklanan
Yoénetim Sorunlari: K. Maras Aile isletmelerinde Bir inceleme,” 2004, 5.194.

150 Saruhan ve Yildiz, 48.

151 Saruhan, 2021.

152 Saruhan ve Yildiz, 49-50.
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e Alt kademe yoneticiler i¢in; miihendislik, {iretim, finans gibi spesifik islevleri
iceren ekipman, teknik ve yontemleri kapsayan teknik yetkinlikler 6n plana

cikmaktadir.

Isletmeler icin temel yetkinliklerin tespiti biiyiik Snem arz etmektedir. Buna gore temel
yetenekler (core-competence); bir sirketin diger rakiplerinden farkli olarak yaptigi, ona
rekabetcilik ve gelir kazandiran faktordiir. Ornegin; bir sirketin yiiksek isletme sermayesi ya da

giiclii cari dengesi, sirketin olas1 bir ekonomik krizden zarar gormeden hatta giiclenerek ¢ikmast

i¢in onu ayiran temel yetkinligi anlamina gelmektedir.'%®

Sirketlerin temel yetkinlikleri ile ¢aliganlarin yetkinliklerinin birlestirilmesi biiylik dnem
arz etmekte olup, bu da “yetkinliklerin ortiismesini ve ayni1 hedef ¢ercevesinde orgiitlenmesini”

On plana ¢ikartan insan kaynaklar1 uygulamalarin1 dogrudan etkilemektedir.

Bu dogrultuda “yetkinlik odakli” insan kaynaklar1 yoneticileri, dogru kisilerin ise
alinmasini, yiikksek performansli ve daha verimli galisanlar1 ayirt etmeyi ve onlar1 elde tutmay1

saglamaktadir. Bu durum ise ciddi bir rekabetcilik kiiltiiriinii beraberinde getirmektedir.'>*

Her departmanda calisanlar igin aranan yetkinlikler farklilik arz etmektedir. Ornegin;
iretim i¢in aranan yetkinlikler ile satig/pazarlama yetkinlikleri arasinda farklar s6z konusudur.
Ornegin; bir satis sorumlusunun miisteri odakli olmasi onun temel yetkinligidir. Bu yetenekle
donanmus bir ¢aligani, satis biriminde konumlandirmak sirketlerin temel yeteneklerini besleyen

bir faktor olacaktir.

Sirketlerde yetkinliklerin tespit edilmesi, kisi ve sirket i¢cin bir "kendini tanima" siireci
olup, bu siire¢ 15181nda sirketin ve kisinin gii¢lii ve zay1f yonleri tespit edilmektedir. Gii¢lii yonler
aracilifiyla sahip olunan potansiyel belirlenirken, zayif yonlere 1s18inda iyilestirilmesi gereken

basliklara ulasilmaktadir.'>®

Kurumsallagsmus sirketlerde, tim departmanlar i¢in gerekli kabul edilen yetkinlikler,
diizeyleri ve gerektirdikleri davraniglar giincel enstriimanlar 1g1g81nda tespit edilmektedir. Bunlarin
basinda, “yetkinlik envanteri” gelmektedir. Bu envanter kapsaminda bir sirketin temel yetenekleri

dogrultusunda harekete gegirilebilecek personel yetkinlikleri tanimlanmis ve mevcut pozisyonlar

153 Saruhan, 2021.

154 Tugba Cortelekoglu, “Yetkinlikler,” www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=1946-64Kk, Erisim
Tarihi: 20.02.2022.

155 Yasemin Duman, “Performans, Yetkinlik ve Kisilik iliskisi,” Kaynak Dergisi 2002, s. 12.
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ile de iliskilendirilmistir. Bu ayn1 zamanda departman, diizey ve yetkinlik arasindaki uyuma dair
gerekliliklerin tespit edilmesi anlamina da gelmektedir. Her bir sirketin yapisal &zellikleri
degerlendirme kriterlerinde ortaklagsmayi giiclestirse de, aile sirketleri acisindan alt kademe

yonetimin kurumsallasmasinda yetkinliklerin yonetilmesi bilyiik 6nem arz etmektedir.

40



3.iC KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMI

Acik bir sistem olan isletmeler, siirekli olarak faaliyetlerini gerceklestirirken ¢evrelerini
etkilerler ve cevrelerinden etkilenirler. Bu nedenle etkiledikleri ve kendilerinin de etkilendigi dis
cevre faktorleriyle ¢ift yonlii bir iligki igindedirler. Buna bagli olarak isletmeyi ve isletmenin
karsilikl1  etkilesiminde bulundugu cevresini Sekil 1°de goriilen model yardimiyla

inceleyebiliriz.*®

-

IIl.CEVRE
ULUSLARARAS| (KURESEL) CEVRE

IIl. CEVRE
V' ULUSAL GEVRE

|CEVRE
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inansal Kuruwglar v o e
'Q‘ Uretim Siireci

Uretim
Siireci
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Girdi Ciku
(Inpur) {Output)
Satcar g—s
[Tedarikgiler) Fiziksel Insan > Devler
Varliklar Kaynaklar|
Geri Bildirim

A

Rakipler Alicilar (Misteriler)

Sendikalar

Ulusal Ekonomik Gevre

U}USJJ rarasi Ekonom“( ge\jfg

_

Sekil 2: isletme Modeli (Makro)

Modeli inceledigimizde, isletmeler ister mal ister hizmet {iretiyor olsun, bir {iretim siireci
bulunmaktadir. Bu {iretim siireci isletmeye bir takim girdilerin alinmasi ve siire¢ sonucunda bir
takim ¢iktilarin elde edilmesiyle gergeklesmektedir. Burada onemli olan ¢iktinin degerinin

girdinin degerinden daha fazla olmasi, yani isletmenin bir katma deger yaratmasidir.

156 Sadi Can Saruhan ve Miige Leyla Yildiz, “Cagdas Yénetim Bilimi,” Beta Yayin Basim, Istanbul, 2013a, s.10.
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Uretim siirecinin diger bir alt sistemi olan insan giicii ise, isletmedeki genel miidiirden
odactya kadar tiim calisanlar1 kapsamaktadir. Hedeflenen iiretimin gerceklesebilmesi igin

isletmenin biitiin ¢alisanlarinin farkli diizeylerde ve alanlarda emegine ihtiyag duymaktadir.*®’

Bagimlilik, isletmenin kullandigi girdiler (in-put) lizerindeki kontroliinii kaybetmesi
olup, isletmeler agisindan olumsuz bir senaryo anlamina gelmektedir. Bu durum, hem i¢ kaynak
bagimliligi hem de dis kaynak bagimliligi i¢in gegerlidir ve isletmeler i¢in iretim siireci ve ¢iktilar
iizerinde “maliyet” yaratan ve istenmeyen unsurdur.!® Bu baglamda, Sekil 2’de alt1 cizilen

isletme modeli (mikro), girdiler, {iretim siireci ve ¢iktilari igeren akis1 gostermektedir.

Girdiler . L. Ciktilar

input Uretim Siireci Output
; . e . Mal veya
Isletme Yonetimi

Hizmet
Fiziksel Insan
Varhklar Kaynaklan
Emek
Hammadde
Enerji

Sekil 3: Isletme Modeli (Mikro)

Uretim siireci, isletme y&netiminin insan kaynagi iizerindeki fiziksel varliklarin
kullanilmasi sonucu girdileri kullanarak ¢iktilar elde etmesi ve bu siire¢ iginde geri bildirim
mekanizmasinin varligi ile olusmaktadir. Uretim siireci icindeki sistemleri ele aldigimzda;
isletme yonetimi mal ve/veya hizmet iretiminin gerceklestirilebilmesini saglayan ve bu

dogrultuda isletmenin vizyonunu, misyonunu, hedef ve politikalarin belirleyen birimdir.*>®

Bir isletmenin girdileri olarak kabul edilen emek, hammadde ve enerjide bagimlilik
olugmamasi i¢in kurumsallagsmig sirketlerin hayata gegirdigi bazi uygulamalar su sekilde

siralanabilmektedir;

157 Sadi Can Saruhan ve Ayla Oncer, “Deger Hedefli Isletmecilik,” Nihat Sayar Yayinlar1, Istanbul, 2004.
158 Saruhan, 2021.
159 Saruhan, 2021.
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Emek: Aile sirketinin gelecekteki emek giicii iizerinde kontroliinii kaybetmemek icin
kendi vakif tiniversitesini (Kog/Sabanci/Acibadem/Medicalpark vb.) ve/veya Meslek Lisesi’ni
(Demiroren, Aydin Dogan) agmasi, bu dogrultuda degerlendirilebilecektir. Boylece, isletme
siirdiiriilebilir bir insan kaynagi yapist tesis edebilmekte, disaridan gelecek profesyonel
yoneticilere “dis” ya da yeterince liyakat sahibi olmayan aile iiyelerine karst “i¢” kaynak

bagimliligi iiretmemektedir.

Hammadde: Aile sirketi kendi girdisini/hammaddesini iiretmek ve piyasaya
bagimliligin1 minimize etmek/ortadan kaldirmak i¢in “geriye dogru biiyiiyerek”, dogrudan bir
hammadde tesisi kurabilecegi gibi, satin alma & birlesme yontemiyle bir hammadde tesisinin
ortagi olabilecektir. Bu sayede fiyat degisimlerine, bozulan iliskiler nedeniyle hammaddeye

erisim sorununa ve diger benzer faktorlere karsin siirdiiriilebilir bir ¢ézlim tiretebilmektedirler.

Enerji: Aile sirketi, tiretim tesislerinde enerji bagimliligini azaltmak igin kojenerasyon
iinitesi (¢atiya giines paneli vb.) kurarak tesis iginde tiikettigi elektrigi/buhart kendisi
tiretebilecektir. Bu sayede, enerji krizlerinden tedarikgilerle yasanabilecek sikintilara ve maliyet

artiglarina kadar genis bir yelpazede stirdiiriilebilir ¢éziimler olusturabilecektir.

Uretim siireci kapsaminda basvurulan kaynaklar, “isletmenin sahip oldugu is ve
faaliyetlerinde veya mal ve hizmet iiretiminde yararlandiklar fiziksel ve/veya fiziksel olmayan

tiim unsurlar” igermektedir.®°

Bu tanimlar ¢ercevesinde kaynaklari; “isletmede {iretim siirecine
farkli kanallarla katkida bulunan tim fiziksel, beseri ve finansal varliklar biitiinii” olarak

tanimlayabiliriz.'®*

Dess vd.’ne'®? gore kaynaklar, “sirket faaliyetlerinde kullamlan girdilerdir.” Barney®®
kaynaklari, fiziksel kaynaklar, beseri kaynaklar ve organizasyon kaynaklar1 olarak
smiflandirmistir. Fiziksel kaynaklar, firma igerisinde kullanilan teknoloji, tesis ve ekipman,
cografi konum ve ham maddelere erisim imkanlarini igerir. Kisacasi tiretimi gergeklestirmek i¢in
kullanilan tiim varliklardir. Beseri kaynaklar; firmanin her bir yoneticinin ve calisanin sahip

oldugu egitim, deneyim, entelektiiel birikim ve iliskileri igerir. Organizasyon kaynaklar ise;

160 Hayri Ulgen ve Siileyman Kadri Mirze, “Isletmelerde Stratejik Yonetim,” Literatiir Yaymlar1 No:113, Istanbul,
2004. s.116-117.

161 Nurhan Papatya, “Siirdiiriilebilir Rekabette Stratejik Yonetim ve Pazarlama Odagi Kaynak Tabanhhk
Goriigii Kavramsal ve Kuramsal Yaklasim,” Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2003, s.20-21.

162 Gregory Dess, Abdul Rasheed, Kevin J. McLaughlin and Richard L. Priem, “The New Corparate Architecture,”
Academy of Management Executive, 9/3, 2010, p.93.

163 Barney, s.51.
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firmanin raporlama siiregleri, planlamalari, kontrol sistemi, koordinasyonu, firma igi ve firmalar

arasi iligkilerini igerir.

Wernerfelt'®*ise kaynaklari, finansal, beseri ve kurumsal kaynaklar olarak iige ayirmustir.
Finansal kaynaklar; borg, alacak-verecek konularini icermektedir. Beseri kaynaklar; deneyim,
bilgi, yargt, risk alma 6zelligi ve firmayla biitiinlesen sahislarin yaptirim gii¢lerini kapsamaktadir.
Kurumsal kaynaklar ise; kurum ge¢misi, giiven ve kurum kiiltiiriinii i¢ine almaktadir. Bu
kaynaklara, firmanin raporlama yapisi, dis yonetim kontrol sistemleri, {icret politikasi, markalari,
teknolojisi, yetenekli personel calistirilmasi, ticari baglantilari, makineler, siiregler ve sermayesi

eklenebilir.1%°

Penrose ise!® sirketleri, fiziksel, insan kaynaklar1 ve orgiitsel kaynaklarin biitiinii olarak
nitelendirmektedir. Bu tanima gore fiziksel kaynaklar; tiretimde dogrudan kullanilan (fabrika
binasi, makine, donanim ve ekipman, bilgisayar vb) ve tiretimde dolayli olarak kullanilan (kres,
servis araci, yemekhane vb) olarak siniflandirilabilir. Insan kaynaklari; calisan personelin
egitimi, tecriibesi ve yeteneklerini ifade eder. Isletmedeki genel miidiirden odaciya kadar biitiin
calisanlar1 kapsamaktadir. Hedeflenen diiretimin gergeklestirebilmesi igin isletmenin biitiin
calisanlarinin farkl diizeylerde ve alanlarda emegine duyulan ihtiyag olarak da tanimlanmaktadr.
Orgiitsel kaynaklar ise; orgiite 6zgii isbirligi kiiltiirii, yap1, kural ve normlar, prosediirler, is

akaslari, rutinler, iiretim ve ticaret sirlar1 olarak siniflandiriimaktadir.6”

Sirmon ve Hitt ise,'®® bu kaynaklari insan kaynagi, sosyal kaynaklar, azim ve yonetim

yapilar1 olmak {izere farkli bagliklar altinda degerlendirilmektedir.

Bu tanimlar gergevesinde isletme kaynaklarin1t maddi ve maddi olmayan kaynaklar olarak
iki baslik altinda ele alabiliriz. Buna gére maddi varliklar, gozle goriiliip elle tutulabilen orgiitsel
varliklaridir. Arsalar, makineler, binalar, yar1 mamul, mamuller, insan kaynaklari, finansal
varliklar bu kapsamda degerlendirilmektedir. Maddi olmayan kaynaklar ise rakip isletmeler

tarafindan fark edilse bile, rahatlikla temin ve taklit edilemeyen varliklaridir. Teknolojik sirlar,

164 Birger Wernerfelt, “A Resource-Based View Of The Firm,” Strategic Management Journal, Cilt, 5, Say1 2,1984,
p.172.

165 Wernerfelt, 1984, p.171.

166 Edith Tilton Penrose, “The Tehory of The Growth of The Firm,” Derleyen: N. J. Foss, Resources Firms and
Strategies, Oxford, New York, 1997, p.30-31.

167 Esteban Fernandez, José M. Montes, Camilo J. Vazquez, “Typology and Strategic Analysis of Intangible
Resources,” Technovation, 20, 2, 2000, p.92.

168 David G. Sirmon and Michael A. Hitt, “Managing Resources: Linking Unique Resources, Management, and
Wealth Creation in Family Firms,” Entrepreneurship Theory and Practice, Vol.27, Iss.4, June 2003, p.341.
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marka, patent, olumlu imaj, sayginlik, giivenilirlik, bilgi ve deneyim bu kapsamda
degerlendirilmektedir.'®® Isletmeler stratejilerini olustururken, her iki kaynak grubundan da

faydalanmaktadir.

Asagidaki tabloda ayni ve maddi kaynaklar Barney nin'’®, maddi olmayan kaynaklar ise
Hall’'in'? ve Grant’in'’®> ¢alismalar1 esas alinarak Hitt ve digerlerinin’™ perspektifinden

faydalanilarak yeniden olusturulmustur.

169 Akgemici, s.136.

170 Jay B. Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage,” Editorler: Barney Jay B. and Clark
Delwyn N., Resource-Based Theory Creating and Sustaining Competitive Advantage, Oxford University Press, 1991,
p.81.

171 Richard Hall, “The Strategic Analysis Of Intangible Resources,” Strategic Management Journal, 13(2), 1992,
p. 135.

172 Robert M. Grant, “Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishing,” Fourth Edition, 2002, p.140.

173 Hitt ve digerleri, 2017, s.86.
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Tablo 1:

Sirket Kaynaklarimin Simflandirilmasi

Kaynaklar

Kaynak

Tiirleri

Kaynaklar

Kontrolii Kaybetmemek i¢in

'Yapilmasi Gerekenler

AYNI
MADDI

ve

KAYNAKLAR

Fiziksel
Kaynaklar

Fabrika alani

Makine parki

Teknik donanim

Fabrika alanmi sirket miilkiine

doniistiirmek.

Makine parkini ve teknik donanimi

yerlilestirmek/igeride iiretebilmek.

Spesifik makineleri sirket

biinyesinde tiretmek.

Teknik bakim elemanlarmi sirket

biinyesinde yetistirmek.

Kendi egitim kurumlarini (meslek

lisesi, Universite) kurmak.

Enerji ihtiyacim1 karsilamak igin

kojenerasyon {initesi kurmak.

Finansal

Kaynaklar

Oz sermaye

Kredibilite

Alacaklar

Hisse

Kar dagitmayip sermayeye

eklemek.

Bilanco ve finansal tablolarin
uluslararast  standartlara uygun

diizenlemek.

)Alacaklarin hizli tahsil edilmesi,
satilan malin parasinin hizli tahsil

edilmesi, siipheli alacak olmamasi.

IAltin hisse olmamasi, miktar1 az
ancak taninmig yetkiler nedeniyle
degerli ve  imtiyazli  hisse

olmamasi.
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MADDI
OLMAYAN
KAYNAKLAR

Bilgi Insanlarn tiimiinii is siirecine
Beceri katmak ve onlarm sahip olduklar
fikirlerden maksimum
faydalanmak.
Insan Yetenek Liyakati esas alarak kendi yonetici
Sermayesi havuzunu olusturmak.
Tecriibe Meslek lisesini, {iiniversitesini
\ve/veya akademisini kurmak.
Bagimsiz yonetim kurulu tiyelisi
atamak.
Normlar sletmenin sahip oldugu yontem ve
Yapisal Prosediirler politikalarin kisilere bagimliligini
Sermaye Rutinler azaltarak siireclerin
Kilavuzlar kurumsallagmasi.
Patentler
Ticari sirlar Fikri ve Sinai Miilkiyet haklarinin
Telif haklart etkin korunmasi ile.
Know-How
sletme biinyesine katilan makine,
teknik donanim ve yazilimlarin
Teknolojik sadece kendilerinin degil know-
Sermaye how’larinin transfer edilmesi ile.
Isletmenin iinii  JAilenin kurumsallasmasi.
Sosyal Markalar Sirketin degerlerinin, ilkelerinin
Sermaye i . \ve vizyonunun belirlenmesi ve
sletmenin
prestiji uygulanmasi
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Aile sirketlerinde bu kaynaklar ¢ok daha belirgin bir 6zellik olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Buna gore; bir calisan aile iiyesi degilse, daha kolay gozden ¢ikartilabilmektedir. Diger yandan,
bu durum yiiksek personel devir hizina neden olmaktadir. Bir bagka goriise gore ise bu durum,

aile sirketlerine rekabet avantaji saglamaktadir.*™

Aile sirketlerinde kaynak bagimliligi kuramu; aile sirketlerini benzersiz kilan ve isletmeye
aile temelli rekabet avantaji sunan kaynaklari ve yetenekleri tanimlamaya yardime1 olmaktadir.
Bu kaynaklar mal varligi ve finansal yapinin ¢ok daha &tesine gegmektedir. Orgiit igerisinde
(yoneticiler ve calisanlar) ve orgiit dis1 unsurlarla (tedarik¢i ve misteriler) giiven unsuru bu
dogrultuda degerlendirilmektedir. Bu baglamda, aile sirketleri gii¢ ve dinamik kaynaklar: lehine

cevirebilmektedir.!’

Bu c¢alismamizda sirketin kaynaklar1 “ayni ve maddi kaynaklar1” ile “maddi olmayan
kaynaklar” olarak iki ana baslik altinda toplanmis olup; tezimizin inceleme konusu aile
sirketlerinde i¢ kaynak bagimliligi oldugundan maddi olmayan kaynaklar inceleme konusu

yapilmistir.
3.1. Maddi Olmayan Kaynaklar

Orgiitiin finansal ve fiziksel olmayan tiim varliklari maddi olmayan kaynaklar
kapsaminda degerlendirilebilmektedir.!’” Bu baglamda maddi olmayan kaynaklar; isletmenin fark
edilebilen ancak kolaylikla temin ve taklit edilemeyen, genellikle fiziki olmayan ve sirkete veya
iiriinlerine farklilik, ayricalik verebilen unsurlaridir.}”® Bununla birlikte ¢alisanlarin gelistirdigi
“know-how” ve rutinler sirketin sahip oldugu yine maddi olmayan kaynaklar arasinda kendine
yer bulabilmektedir.'”® Bir sirketin degerli, az bulunur, taklit edilemeyen ve ikame edilemeyen
kaynaklari, performansi ve rekabetciligi {izerinde dogrudan olumlu bir faktordiir ve farklilik

yaratmaktadir. Bu baglamda sirketin sahip oldugu kaynaklarin, sirketin basarisinda ve hayatta

174 Jess H. Chua, James J. Chrisman and Pramodita Sharma, “Defining The Family Business By Behavior,”
Entrepreneurship: Theory and Practice, Vol. 23(4), 1999, p.19.

175 Alex Stewart, “Help One Another, Use One Another: Toward an Anthropology of Family Business,”
Entrepreneurship Theory and Practice, 27(4), 2003, p.383-396.

176 Maina Charity Mweru and Tirus Muya Maina, “Features Of Resource Based View Theory: An Effective Strategy
in Outsourcing,” International Journal of Management and Commerce Innovations, 3(2), 2016, p.215-218.

177 Baruch Lev, “Intangibles: Management, Measurement and Reporting,” Brookings Institution Press,
Washington, 2001, p.29

178 Marko Seppénen, “Empirical Classification of Resources in a Business Model Concept,” Intangible Capital,
C: 5, No: 2, 2009, p. 102-124.

179 Galbreath, 2005, p.982.
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kalabilmesinde hayati éneme sahip oldugunu sdyleyebiliriz.*®® Bu cercevede, maddi olmayan
kaynaklar1; insan sermayesi, yapisal sermaye, teknolojik sermaye ve sosyal sermaye olmak tizere

dort baslik altinda inceleyebiliriz.
3.1.1. insan Sermayesi

Maddi olmayan bir kaynak olarak insan sermayesi; c¢alisanlarin beceri, kabiliyet,
deneyim, sorun ¢ézme Ve yonetim tarzi yetenekleri, isgiicii bilgisi,'®! bireysel bilgi seviyesi,'®2
yetenek, tatmin ve siireklilikleri,’®® egitim, yetkinlik ve girisimcilikleri,'® motivasyon,
sorumluluk, potansiyelleri®® olarak siralanabilmektedir. Bir baska goriise gore ise insan
sermayesi; orgiitteki insan kaynagmin kisisel iliskileri, egitimi, tecriibesi, sirkete bagliligi, itibar
gibi kisisel 6zellikleri icermektedir.'® Bireyin bilgi, beceri, yetenek ve diger dzellikleri yoniiyle
tanimlanan insan sermayesi son yillarda daha genel bir kavram haline gelmis ve firma
performansinin, rekabet avantajinin agiklanmasinda bir kaynak olarak gosterilmeye

baslamustir. '8

Aile sirketlerinin en temel kaynagi, ailenin iyeleridir. Dogrudan ailenin menfaati i¢in
calistyor olmalar1 nedeniyle aile bireyleri, diger ¢alisanlara kiyasla ¢ok daha yiiksek adanmiglik
diizeyine ve motivasyona sahip, sirket i¢in goniillii olarak daha ¢ok is tistlenen, Vverilen is ve
sorumluluklarla ilgili olarak ¢ok daha esnek davranabilen kisilerdir.?® Bununla birlikte aile
iiyeleri, erken yaglardan itibaren isin icerigini, miisterileri, rakipleri tanimak amaciyla isletme

biinyesine katilir ve kurucularin bizatihi ment6r oldugu yapilarda rol alirlar. Dolayisiyla, hem

180 Len J. Trevino and Robert Grosse, “An Analysis of Firm-Specific Resources and Foreign Direct Investment in
The United States,” International Business Review, 11, 2002, p.434.

181 Annie Brooking, “Intellectual Capital,” Thomas Business Press, London, 1996, p.25.

182 Nick Bontis, William Chua Chong Keow, and Stanley Richardson, “Intellectual Capital and Business
Performance in Malaysian Industry,” Journal of Intellectual Capital, C: 1, No: 1, 2000, p.85.

183 Yun Ji Moon, and Hyo Gun Kym, “A Model For The Value Of Intellectual Capital,” Canadian Journal of
Administrative Sciences, C: 23, No. 3, 2006, p. 253.

184 Karl Erik Sveiby, “The New Organizational Wealth — Managing and Measuring Knowledge-Based Assets,”
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 199, p.99.

185 Andreas Andrikopoulos, “Accounting For Intellectual Capital: On The Elusive Path From Theory To
Practice,” Knowledge and Process Management, C: 17, No: 4, 2010, p. 180.

186 Johannes M. Pennings, Kyungmook Lee, and Arjen van Witteloostuijn, "Human Capital, Social Capital, And
Firm Dissolution," Academy of management Journal 41.4, 1998, p.440.

187 Robert E. Ployhart, “Strategic Organizational Behavior (Strobe): The Missing Voice In The Strategic Human
Capital Conversation,” Academy of Management Perspectives, C: 29, No: 3, 2015, p. 342.

188 Gibb Dyer, 2006, s.262.
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nitelikli ve hem de isletmenin bagarisini tiim unsurlarin 6niine koyan isletmeler rekabet avantajina

kavusabilmektedirler.
3.1.2. Yapisal Sermaye

Yapisal sermayeye iliskin olarak ekonomi ve yonetim literatiiriinde iki farkl diisiince
okulunun farkli yaklagimi bulunmaktadir. Bunlardan ilki yapisal sermayenin 6rgiit iiyelerinde ve
onlarin sosyal baglarinda yer aldigini iler slirmekte digeri ise Orgiitsel sermayenin oOrgiitiin
iiyelerinden ziyade oOrgilitsel rutin ve uygulamalarda sekillendigini, orgiitiin kendisi oldugunu
belirtmektedir.’®® Bu noktada yapisal sermayeyi firmamn orgiit seviyesinde elde ettigi ve

yakaladig1 bilgi olarak nitelendirmektedir.%

Yapisal sermaye; sirket normlarini, sahip oldugu kilavuzlar, databaseler, orgiitsel
rutinler, raporlama sistemleri, planlama, koordinasyon sistemleri, orgiit icinde ve disinda

gelistirdigi iliskiler, igbirligi kiiltiirii ve yapms oldugu isbirligi, ortaklik anlagsmalarini igerir.

Yapisal sermaye bilgi teknolojileri yardimiyla hazirda erigilebilen ve kolayca veri
tabanlarina yayilabilen ortiik veya kurumsallagmus bilgi olarak tanimlayabiliriz.*®? Bu baglamda,
yapisal sermaye kurumsallagsmis bilgi ve yapi, sistem, siire¢, talimat, patentler ile veri

tabanlarindan olusan yazili edinimleri kapsamaktadir.!%3

Yapisal sermayenin diizgiin bir sekilde yonetilmesi, bilgi entegrasyonunun resmi
stirecleri araciligryla firma iginde iiretilen bilginin korunmasina ve bu bilginin herhangi bir tiye

tarafindan erisilebilir ve kullamlabilir olmasina yol agmaktadir.?®

Bu boyutu orgiitsel hafiza
olarak tamimlayabiliriz. Orgiitsel hafiza, islerin nasil yapilmasi gerektigine iliskin standart galisma

usulleri, rutinler ve senaryolar biciminde saklanan 6rgiitsel bilgidir.*®® Ornek vermek gerekirse;

189 Oliver Ludewig, and Dieter Sadowski, “Measuring Organizational Capital”, Schmalenbach Business Review,
2009, p. 393-394.

190 Chris R. Meyer, Bruce C. Skaggs, and Mark Youndt, “Developing and Deploying Organizational Capital in
Services vs. Manufacturing”, Journal of Managerial Issues, C: 26, No: 4, 2014, p. 326.

191 Claudio Carpano, Manzur Rahman, Kendall Roth, “Resources, Mobility Barriers, and The International
Competitive Position of An Industry”, Journal of International Management, 9, 2003, p. 157.

192 Angela Baron, and Michael Armstrong, Human Capital Management: Achieving Added Value Through People.
Kogan Page, London, 2007, p.14.

193 Mohan Subramaniam, and Mark A. Youndt, “The Influence of Intellectual Capital On The Types of Innovative
Capabilities”, Academy of Management Journal, C: 48 No: 3, 2005, p. 451.

194 Morten T. Hansen, Nitin Nohria, and Thomas Tierney, “What™s Your Strategy for Managing Knowledge?”,
Harvard Business Review, C: 77, No: 2, 1999, p. 106.

195 George P Huber, “Organizational Learning: An Examination of the Contributing Processes in the Literatiire”,
Organization Science, No: 2, 1991, p. 88.
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bir gesit yapisal sermaye olarak pazarlama 6l¢iim sistemleri, satis elemanlarinin tecriibelerinden

elde edilen iistii kapali bilgiyi faydali yonetim bir bilgisi haline getirmektedir.%

Sonu¢ olarak, maddi olmayan kaynaklar, maddi kaynaklara gore daha farklilik
yaratabilecek, ancak her sirket tarafindan kolaylikla temin ve taklit edilemeyen, genellikle de
fiziki olmayan unsurlardir.®” Sirkete rekabet avantaji kazandirmasi agisindan maddi olmayan

kaynaklar, maddi kaynaklara gore daha 6nemlidir.*%

3.1.3. Teknolojik Sermaye

Sirketin sahip oldugu patentler, ticari sirlar, imalat sirlar1, kendi gelistirdigi endiistriyel
modeller, telif haklarini icerir. Patentler bir sirketin hem yenilik¢ilik kapasitesini hem de yeni
triin ¢ikartabilme yeteneginin bir gostergesidir. Bu nedenle sirketlerin yenilik¢iligini ve

performansinin en iyi gostergelerinden biridir.*%®

Kaynak bagimliligi kurami, sirketlerin basarili olabilmesi i¢in, ihtiya¢ duyduklar
kaynaklara sahip olmalar1 ve bunlar1 kontrolleri altinda tutmalar1 gerektigi diisiincesi {izerine
kurulmustur. Eger kaynaklar spesifik birtakim 6zelliklere sahip ise sirketlerde siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji kazandiracag: gibi en iyi performansi sergilemesine katki saglayacaktir.?® Bu tiir
kaynaklara sirket igin stratejik kaynak gozii ile bakilir. Kaynaklarin sirketlere ekonomik fayda

saglama potansiyeline sahip olmas1 gerekmektedir.?%!

Sonu¢ olarak, maddi olmayan kaynaklar, maddi kaynaklara gore daha farklilik
yaratabilecek, ancak her sirket tarafindan kolaylikla temin ve taklit edilemeyen, genellikle de
fiziki olmayan unsurlardir.?? Sirkete rekabet avantaji kazandirmasi a¢isindan maddi olmayan

kaynaklar, maddi kaynaklara gore daha onemlidir. Sirketler maddi olmayan kaynaklarini

196 John W. Boudreau, and Peter M. Ramstad, “Measuring Intellectual Capital: Learning From Financial History”,
Human Resource Management, C: 36, No: 3, 1997, p 343.

197 Ulgen ve Mirze, 5.118.

198 Galbreath, 2005, p.981.

199 Joseph E. Coombs, David L. Deeds, “International Alliances as Sources of Capital: Evidence From The
Biotechnology Industry”, The Journal of High Technology Management Research, Vol.11, 1.2, 2000, p. 235.

200 Huang, Jih-Jeng, Gwo- Hshiung Tzeng, Chorng-Shyong Ong: “Motivation And Resource-Allocation For Strategic
Alliances Through The DeNovo Perspective”, Mathematical And Computer Modelling, 41, 2005, p.713.

201 Jeremy Galbreath, “Which Resources Matter The Most to Firm Success? An Exploratory Study of Resource-Based
Theory”, Technovation, 25, 2005, p. 979-987.

202 Ulgen ve Mirze, s.118.
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kontratlar, franchise ve lisans anlagmalari ile rakiplerce taklit edilmelerini engellemeye calisirlar.

Ciinkii kontratlar yasal olarak rakiplerin taklit edebilmelerini dnler ve sirket varliklarimi korur.?%

3.1.4. Sosyal Sermaye

Sosyal sermaye bir aktoriin sahip oldugu iliskiler agina goémiilii ve aktére dogrudan ya da
dolayli olarak fayda saglayan kaynaklarin toplamidir.?®* Sosyal sermaye sadece bireyler igin
degil, orgiitler igin de gegerlidir. Koklii orgiitlerin uzun siire hayatta kalmasi, bu orgiitlerin uzun
donemli ve giiclii baglar insa etmesine yardimeci olmaktadir. Bununla birlikte, yash ve koklii
orgiitler, sosyal sermayelerini geng orgiitlere gore cok daha hizl1 bir bicimde ekonomik sermayeye
donistiirebilmektedir. Diger yandan; yash orgiitlerde kurulan giiclii ve siki baglar olumlu
davranislari tesvik eden normlar olusturmakta ve uygunsuz davraniglari cezalandiran bir giiven
ortami yaratmaktadir.’®® Bununla birlikte; grup igerisindeki siki baglar, grup iiyelerine sosyal bir
kimlik saglamakta ve grup i¢i baglar giiclenmektedir. Bu baglamda, aile sirketleri sosyal sermaye
konusunda, aile ve diger tiim paydaslar arasindaki iliski ag1 sayesinde daha avantajli bir

konumdadir.

Aile bireyleri arasindaki bag oldukca giiclii olarak kabul edilmekte, aile igerisinde tesis
edilmis giiclii iligki aglart uzun vadede isletmeye sosyal sermaye saglamaktadir. Bagka bir
anlatimla, girketin miilkiyetini elinde bulunduran ailenin bir pargasi olmak, toplumsal anlamda da

birtakim ayricaliklar1 beraberinde getirebilmektedir.2%

Sosyal sermaye sadece bireye degil isletmeye yonelik karsilikli tamisikli ve tamimaya
dayanir (Tedarik¢iler/rakipler/miisteriler vb). Temelinde sevgi, saygi, ahlak ve giiven vardir.
Diiriist sirket miisteri kaybetmektense para kaybetmeyi tercih eden sirkettir. Sirketin degerleri ve
ilkeleri orgiitiin kiiltiirii sosyal sermayenin anahtar kavramlaridir. Aile bireyleri i¢indeki baglar
(kan bag1) akrabalik iliskileri, 6zellikle sosyal sermayeyi belirleyen temel unsurdur. Ornegin; ben
Trabzon’luyum diyince “neresindensin” denilir. Yesilce’den diyince, eski adi (Gahura) sorulur
ve oradan Elmas/Mahmutoglu Yakup’u taniyip tamimadigi da sorulur. Eger taniyorsa gergekten

sosyal sermayesinin oldugu diistiniiliir. Karsilikli tanisiklik ve tanima pek ¢ok sorunu ¢ozer. Para

203 Galbreath, 2005, p.981.

204 J. Nahapiet, J. & S. Ghoshal, S. “Social Capital, Intellectual Capital, and the Organizational Advantage,”
Academy of Management Review, 23(2), 1998, p. 243.

205 Pierre Bourdieu, “The Forms of Capital”. (Ed. Richard, Nice), Handbook of Theory of Research for The
Sociology of Education, New York. Greewood Press, 1986, p.48.

206 Gibb Dyer, 2006, 5.262.
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ile yapilamayacak pek ¢ok seyi hizli ya da giivenilir bir sekilde yapabilmeye imkan saglar. S6z
konusu durum hem ozel iligkilerde, hem ticari iliskilerde, hem de yasal bir ¢ok is ve islemi

prosediirlere takilmadan hizlica tamamlayabilmeye saglar.?%’

Bu yoniiyle sosyal sermaye, bir aile sirketinin uzun siireler hayatin siirdiirmesinde ¢ok
onemli bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ancak sosyal sermayenin olmasi, onun siirekli elde
tutulacagi gibi diisiiniilmemelidir. Sosyal sermaye, iliskilerin zaman igerisinde degismesi ile farkl
bir boyut kazanmakta, iliskiler bittiginde tamamen ortadan kalkabilmektedir.2%® Bu nedenle sosyal

sermaye bir kaynak bagimlilig1 unsuruna doniismektedir.

3.2. I¢ Kaynak Bagimhligi Kuram Uzerine Yapilan Arastirmalar

299 ve calisma arkadaslarmin

Orgiitlerde kaynak bagimliligi konusu genel olarak Pfeffer
yaynlari ile literatiire girmistir.?!° Kaynak bagimlilig1 teriminin bir kuram olarak vurgulanmasi
ise konu ile ilgili fikirlerin bir araya getirilip gézlemlenip 6l¢iilmesinden sonra ilk olarak Aldrich
ve Pfeffer'in?'! yaptig1 ortak ¢alisma neticesinde giindeme gelmis olup yaygmlik kazanmas1 yine
Pfeffer ve Salancik'in?’? “The External Control of Organizations: A Resource Dependence
Perspective” baslikli kitabinin yaymlanmasindan sonra olmustur. Kaynak bagimliligi sorunu ile

ilgili gorgiil aragtirmalarin ilk 6rnekleri Pfeffer ve caligma arkadaslarinin farkli alanlarda yaptigi

caligmalar olusturmaktadir:

e Orgiitler aras1 bagimlilik (dis kaynak bagimliligr)?3

e Sirket birlesmeleri (dis kaynak bagimliligi) 24

207 Saruhan, 2021.

208 R.C. Leana and V.H.J. Buren, “Organizational Social Capital and Employment Practices,” Academy of
Management Review, 24 (3), 1999, p.539.

209 Jeffrey Pfeffer, “Size and Composition of Corporate Boards of Directors: The Organization and Its
Environment,” Administrative Science Quarterly, VVol.:17, 19723, p.228.

210 Jeffrey Pfeffer ve Phillip Nowak, “Joint Ventures and Organizational Interdependence,”" Administrative
Science Quarterly, Vol.21, No.3, 1976, p.418.

211 Howard E. Aldrich, Jeffrey Pfeffer, *"Environments of Organizations,” Annual Review of Sociology, Vol.: 2,
1976, p.105.

212 Jeffrey Pfeffer, and Gerald R. Salancik, “The External Control of Organizations: A Resource Dependence
Perspective,” Stanford Business Books: Harper, Row, New York, 1978, p.66.

213 Jeffrey Pfeffer, Anthony Leong, “Resource allocation in United Funds: An Examination of Power and
Dependence," Social Forces, Vol.: 55, 1977, p.790.

214 Jeffrey Pfeffer, “Merger as a Response to Organizational Interdependence,” Administrative Science Quarterly,
Vol.17, No.3, 1972 (b), p.394
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e Yeni faaliyet alanlarina girme (dis kaynak bagimliligi) 2°
e Ortak sirket kurma girisimleri (dis kaynak bagimlilig) 26
e Yoneticilerin dzellikleri ve gorevde kalma siireleri (i¢ kaynak bagimliligr) 2

e Yonetim kurullarmm biiyiikligii (i¢ kaynak bagimliligr) 28

arasindaki iliskiler iizerine arastirmalar yapilmustir. Oncii arasgtirmalar olarak kabul
ettigimiz bu ¢aligmalar, kuramin ortaya ¢iktig1 ve gelisim siireci i¢inde oldugu zaman diliminde

olmasindan dolay1 biiyiik 5nem tasimaktadir.?*°

Orgiitlerarast iliskileri kaynak bagimlilig1 kurami acisindan ele alan diger éncii ¢aligmalar
ise; Emerson,??® Jacobs,?? Cook,??? Pfeffer ve Salancik,??® Aldrich?** tarafindan yapilan

calismalar olusturmaktadir.??

Kuram ile ilgili ikinci bir grup ¢alismada Hickson ve galigma arkadaslarinin?®?® gelistirdigi
kuramsal ¢ergevenin devami niteliginde olan birimler arasi gii¢ dagilimi ve bunlarin sonuglari

hakkindaki incelemelerden olusan ¢alismalardir.??”

Pfeffer ve Cohen,?® yaptig1 benzer galigmalar ise i¢ kaynak bagimlilig diisiincelerinin
daha sonralar1 insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda ele alinan kuramlardan biri haline gelmesine

zemin hazirlamistir.

215J)effrey Pfeffer, “Interorganizational Influence and Managerial Attitudies," Academy of Management Journal,
Vol.15, No.3, 1972 (c), p.317.

216 Pfeffer and Nowak, 1976, p.418.

217 Jeffrey Pfeffer ve Gerald R. Salancik, "Organizational Context and the Characteristics and Tenure of Hospital
Administrators," Academy of Management Journal, VVol.20, No.1, 1977, p.88.

218 Pfeffer, 1972 (a), 218.

219 Behliil Usdiken, “Cevresel Baski ve Talepler Karsisinda Orgiitler: Kaynak Bagimhilig1 Yaklasimu,” Icinde:
A. Selami Sargut ve Siikrii Ozen, “Orgiit Kuramlar1,” Iimge Kitabevi, 2.Baski, Istanbul, 2010, 5.99-100.

220 Richard M. Emerson, “Power Dependence Relations," American Sociological Review, VVol.27, No. 2, 1962, p.41.
221 David Jacobs, “Dependency and Vulnerability: An Exchange Approach to the Control of Organizations,"
Administrative Science Quarterly, Vol. 19, No. 1, 1974, p.59.

222 K. S. Cook, “Exchange and Power in Networks of Interorganizational Relations,” The Sociological Quarterly,
Vol. 18, 1977, p.82.

223 Pfeffer and Salancik, p.66.

224 Howard E. Aldrich, “Organizations and Environments,” Englewood Cliffs, New York: Prentice Hall, 1979 p.86.
225 Ozkog, s.12.

226 D. J. Hickson, C.R. Hinings, C. A. Lee, R. E. Schneck, J. M. Pennings, “A Strategic Contingencies Theory of
Interorganizational Power," Administrative Science Quarterly, Vol.16, No.2, 1974, p.229.

227 Jeffrey Pfeffer, Gerald R. Salancik, “The Bases and Use of Power in Organizational DecisionMaking: The
Case of a University," Administrative Science Quarterly, Vol.19, No.4, 1974, p.453.

228 Jeffrey Pfeffer, Yinon Cohen, “Determinants of Internal Labor Markets in Organizations,” Administrative
Science Quarterly, Vol.: 29 Issue 4, 1984, p.572.
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Salancik ve Pfeffer’in?”® Amerikan sirketlerini ele aldiklar1 incelemelerinde, sirket
basarisiyla en iist diizey yoneticinin gorevde kalma siiresi arasindaki iliskinin miilkiyet yapistyla
baglantili oldugunu, sahip yoneticiler icinse basar1 diizeyinin gorev stiresiyle iliskili olmadigin

saptamislardir.2*

Salancik ve arkadaslari®®* ve Pfeffer ve Moore ise®® iiniversitelerdeki boliim
yoneticilerini konu aldiklar1 arastirmalarinda, yonetici degisikliklerindeki sikligin, boliime ve

kaynak sikintisina bagli oldugunu tespit etmislerdir.

Salancik ve Meind|?® ise sirketlerin yillik hissedar raporlarini incelemis, istikrarl karlilik
ve biiylime sonuglarina sahip isletmelerdeki yoneticilerin istikrarSiz olanlara kiyasla daha fazla
sorumluluk iistlendiklerini bulgulamislardir. Miidahale edemedikleri alanlar ise dis gevresel
kosullardir. Bu bulgulardan hareketle Salancik ve Meindl,?** iist diizey yoneticilerin esas
kaygisini, dis destegini devam ettirebilmek icin olaylarin kontrolleri altinda oldugu "imajin1"

vermelerinin yattigini ifade etmislerdir.?%

Pfeffer ve Leong®*® ile birlikte Provan ise?’ orgiitler arasindaki ikili iliskilerde bagimlilik
ve giictin, orgiitlerin bu iliskiler digindaki baglantilariyla zayiflayacagini ileri siirerken, Provan ve
Skinner?® ise aym yaklasim iiretici ve bayi iliskilerini ele aldigi calismasi itibariyla

desteklemistir.

Diger yandan; Pfeffer ve Salancik'in onciil ¢aligmasinin takipgisi niteligindeki bazi

caligmalarda ise”® kaynak bagimliligi yaklasiminin bazi ayristirict temalarini tekrara ve

229 Gerald R. Salancik and Jeffrey Pfeffer, “Effects of Ownership and Performance on Executive Tenure in U.S.
Corporations,” Academy of Management Journal, Vol.: 23, Issue 4, 1980, p.664.

230 Behliil Usdiken, “Cevresel Baski ve Talepler Karsisinda Orgiitler: Kaynak Bagimlihg Yaklasimu Orgiit
Kuramlary,” (Derl.: Sargut ve Ozen) Imge Kitabevi Yayincilik, Istanbul, 2007, s.55.

231 Gerald R. Salancik, Barry M. Staw and Louis R. Pondy, “Administrative Turnover as a Response to
Unmanaged Organizational Interdependence,” Academy of Management Journal, Vol.: 23, Issue 3, 1980, p. 437.
232 Jeffrey Pfeffer, William L. Moore, “Power in University Budgeting: A Replication and Extension,”
Administrative Science Quarterly, VVol.: 25 Issue 4, 1980, p.653.

233 Gerald R. Salancik, James R. Meindl, “Corporate Attributions as Strategic Illusions of Management Control,”
Administrative Science Quarterly, Vol.: 29, Issue 2, 1984, p.254.

234 Salancik ve Meindl, 1984, p.255.

235 Usdiken, 2007, 5.66.

236 Pfeffer and Leong, 1977, p.790.

237Keith G. Provan, “Board Power and Organizational Effectiveness Among Human Service Agencies,”
Academy of Management Journal, Vol.: 23, Issue 2, 1980, p.236.

238 Keith G. Provan, Steven J. Skinner, “Interorganizational Dependence and Control as Predictors of
Opportunism in Dealer-Supplier Relations,” Academy of Management Journal, VVol.: 32 Issue 1, 1989, p. 202-212.
239 Salancik ve Meindl, 1984.
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kuvvetlendirmeye yonelik girisimler gorilmektedir. Bunlar; bireyleri veya psikoloji temelli
yaklagimlari geri plana atarak olgularin bireylerden ve psikolojik egilimlerinden degil, orgiit igi

veya dis1 kosullar tarafindan sekillendirildigini 6ne stirmektedir.

Yerli literatiirde ise Usdiken tarafindan 1979-2004 arasinda orgiitler ve yonetim
konularma yonelik 6nde gelen makalelerin "kaynak bagimliligi" veya "giic-bagimlilik"
terimlerinin basliginda, 6zetinde veya anahtar kelimeler arasinda yer aldigini belirlemek iizere
elektronik veri tabanlari araciligiyla Agustos 2004 tarihinde ger¢eklestirilen caligma oncii
niteligindedir. Usdiken ilgili makaleleri degerlendirmis, bazi makaleleri kuram ile ilgili
olmamasindan dolay1 degerlendirme dis1 birakilarak, toplam 51 makaleyi ayrag igerisine almistir.

Makaleler genel olarak iki boyutta degerlendirilmistir. Bunlar sdyle siralanmaktadir;

Birinci boyut: Kaynak bagimliligi kuraminin 1980’den itibaren gergeklestirilen
caligmalarda ne sekilde kullanildigi, meydana gelen gesitlenme, makalelerin incelenmesinde

kuramin nasil bir yer buldugu ve kuramin baska yaklagimlarla karsilastiriimasi.

ikinci boyut: Kaynak bagimlilig1 kuramnin etkisinin ne yonlerde gelistigi, kuramla ilgili
kavramsal gergevenin gelistirilmesi, gorgiil destegin artirilmasi ve bunlarin farkli ortamlara
tasinarak incelenmesidir.??° Ilgili 51 makalenin Usdiken tarafindan degerlendirilmesine Tablo

2’de yer verilmektedir.?*

240 Behliil Usdiken, “Cevresel Baski ve Talepler Karsisinda Orgiitler: Kaynak Bagimhhigi Yaklagimi,” A. Selami
Sargut, Siikrii Ozen (Ed.), Orgiit Kuramlari, Ankara: imge Yaymcilik, 2010, s. 124.
241 Usdiken a.g.e., 2010, s. 104-105.
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Tablo 2: Pfeffer ve Salancik Sonras1 Kaynak Bagimliligi Arastirmalari™

Pfeffer ve
Salancik'deki
(1978) Konular

Cevrenin Algilanist
Milliken, 1990

Cevresel
Etkiler/Orgiitlerarasi
Miskiler

Salancik, 1979
Provanvd., 1980
Skinner vd., 1987

Frooman, 1999

Orgiitici Bagimlilik ve
Glic

Gargiulo, 1993

Cevreye Y onelik|
Stratejiler

Salancik ve Meindl,
1984 Dunford, 1987
'YOneticiler

Salancik  vd., 1980

Salancik ve Pfeffer, 1980
Pfeffer ve Moore, 1980

Y 6netim Kurullar1 Boyd,
1990

Salancik, 1984

Cevresel Etkiler

Orgiitlerarasi iliskiler

Cool ve Henderson,
1998

'Y 6netim Kurullar:

Kaplan ve Harrison,

1993
Johnson vd., 1996

Daily vd., 2002

Siyasal Davranig

Mizruchi ve Koenig,

1986 Mizruchi, 1989

Orgiitleraras1 Orgiitler|
Lincoln vd., 1995

Palmer Barber,

2001

ve

Baska Yaklagimlarla/B2ska Yaklasimlarla
Tek Basina Kaynak . 30
Karsi Karsiya Tamamlayici veya Biitiinlestirici
Bagumlihigr Yaklagum Getirilerek Sekilde Kullanilarak
Orgiitsel Basar1 Cevresel Etkiler

Ulrich ve Barney, 1984
Burt, 1988

Orgiitici Bagimlilik ve Giig
Green ve Walsh, 1988
Ruyter ve Martin, 2000
Orgiitsel Yapi

Tolbert, 1985

Koberg ve Ungson, 1987
Greening ve Gray, 1994
Cevreye Yonelik Stratejiler
Oliver, 1991

McKay, 2001

Davies ve Walters, 2004 Keister,

2004

'Y 6netim Kurullari

Hillman ve Dalziel, 2003 Lynall vd.,

2003
Orgiitleraras1 Orgiitler
Steensma vd., 2000

Kim vd., 2004
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Hillman vd., 2000
Orgiitleraras1 Orgiitler

Leblebici ve Salancik,
1982

Satin Alma ve
Birlesmeler Finkelstein,
1997

Satin Alma ve Birlesmeler D'Aveni
ve Kesner, 1993 Campling ve

Michelson, 1998

Yeni Konular

Insan Kaynaklari

'Y Onetimi

Pfeffer ve Davis - Blake,
1987

iIlS an

'Y Gnetimi

Pfeffer
1984

Kaynaklari

ve

Cohen,

[nsan Kaynaklar1 Y6netimi
Wright ve McMahan, 1992
Near vd., 1993

Blum vd., 1994

Ingram ve Simons, 1995
Barringer ve Milkovich, 1998

Tremblay vd., 2003

*[talikle yer verilenler gorgiil olmayan ¢alismalardir.

Kaynak: Usdiken, 2010, s. 104-105.

Kaynak bagimliligi kuramu ile dncii ¢aligmalar neticesinde kuramin temel varsayimlari

ortaya konmustur.?*? Yapilan bu ilk ¢alismalarda kaynak bagimhiligi saglam bir gorgiil temele

sahip degilken, kavramsal ¢ergeveyi ¢izmeye calisan Oncii ¢alismalar olarak kabul edilmekte ve

degerlendirilebilmektedir.?** Ancak bu ilk ¢alismalarda, kavramlarla kullanilan 6lgiiler arasindaki

bag zayif, verilerin varsayima dayali ve analiz teknikleri ise yetersiz olarak goriilmistiir. Bir diger

deyisle, bu ilk Ornekler kaynak bagimliligit kurami igin saglam bir deneysel temel

saglayamamaktadir.?*

242 Ozkog, s.13.

243 Usdiken, 2010, 5.102.
244 Usdiken, 2007, s. 132.
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Bu cercevede, ilk baslarda tek basmna cok fazla kabul gérmeyen kaynak bagimlilig:
kurami, zamanla kurumsalci diistinceler, iktisat temelli yaklagimlar, islem maliyetleri, asil-vekil
kuramlar1 ve insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili yaklasim ve konularda tamamlayic1 bir baglik
olarak literatiirde kabul gormiistiir. Buna gore kaynak bagimliligini tek basina kuramsal temel
olarak alan caligsmalar yillar icerisinde gozle goriiliir sekilde azalmakta, diger yaklasimlarla

birlikte ya da karsilastirmali olarak kullanildig incelemelerse artmaktadir.?*
3.2.1. Yerli Literatiirde i¢ Kaynak Bagimhhg Kuram

Y oneticilerin ve yonettikleri calisanlarin davranislarina, odakli yerli yonetim yazininda
ise yoneticilere yol gostermeyi amaglayan bu yaklasimin ¢ok da karsilik bulmadigi goriilmektedir.
Nitekim, yerli yazinda kaynak bagimliligi kurammin yeterince karsilik gérmemesi Usdiken ve
Pasadeos’un,?*® dort akademik dergide 1975-1989 yillar1 arasinda yayinlanan orgiitler ve
yonetimle ilgili makalelerdeki atiflar tizerine yaptiklari incelemelerinde de goriilmektedir. Yine
Usdiken ve Erden'in,®*” 1990'h yillar icin yaptiklar1 benzer incelemede de benzer bir sonuca
erisildigi goriilmektedir.

Wasti ve Usdiken’in?*® Social Science Citation Index (SSCI) isimli veri tabaninda 1970-

1999 arasindaki yillar1 kapsayan arastirmalarinda tespit ettikleri otuzyedi makalenin sadece

dordiiniin kaynak bagimliligina atifta bulundugu tespit edilmistir.

Bu makalelerden ilkinde Tiirkiye'deki sanayi odalarini mercek altina alan Oncii,?*
Pfeffer’dan s6z etse de, kaynak bagimlilig1 yerine makro sosyal yapilari 6ne ¢ikartan bir yontemi
izlemistir. Orgiitler arasi iliskilerin incelendigi ikinci makalede, iist drgiitiin olusturdugu kurallara

vurgu yapilirken,®° Tiirkiye’de seyahat isletmeleri arasindaki isbirliginin farkl sekilleri ve

245 Usdiken, 2007, 5.133.

246 Behliil Usdiken and Yorgo Pasadeos, “Tiirkiye'de Orgiitler ve Yonetim Yazim,” Amme Idaresi Dergisi, Vol.:
26,No.2, 1993,5.93’

247 Behliil Usdiken ve Zeynep Erden, “1990°h Yillarda Tiirkiye’de Yonetim Alam: Disiplinin Yapis1 ve
Yaklasimlar,” Yonetim Arastirmalart Dergisi, Vol.: 2, No.1, 2002, p. 91.

248 S. Arzu Wasti ve Behliil Usdiken, “Americanization vs. Contextualization at the Periphery: Scholarly
Publishing in Management in Turkey, 1970-1999," Academy of Management Annual Meeting, New Orleans,
Luisiana, ABD, Agustos, 2004, s.11.

249 Ayse Oncii, "Inter-Organizational Networks and Social Structures: Turkish Chambers of Industry,"
International Social Science Journal, Cilt.31, Say1.4, 1979, s.660.

250 Hiiseyin Leblebici and Gerald R. Salancik, “Stability in Interorganizational Exchanges: Rulemaking Processes
of the Chicago Board of Trade,” Administrative Science Quarterly, Vol.: 27, Issue 2, 1982, p. 242.
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bunlara etki eden i¢ ve dis kosullar ile 6rgiitsel dzellikleri incelenen ii¢iincii makalede?* de benzer
bir iligki tespit edilmistir. Dordiincii ve son makalede ise?? 6rgiit caligmalarinda Kuzey Amerika
ve Avrupa'daki farkli egilimler paralelinde kaynak bagimliligi kuramina kisith da olsa yer

verilmistir,
3.2.2. Tiirkiye’de Kaynak Bagimlilhig1 Konulu Lisansiistii Tez Calismalari

Aragtirma konumuzu olusturan i¢ Kaynak Bagimliligi {izerine yayimlanmis Yiiksek
Lisans ve Doktora Tezlerine Yiiksek Ogretim Kurulu (YOK) Tez Merkezi®®® araciligiyla ulasilmis
ve tez arama baglantisina “kaynak bagimlilig1” anahtar kelimesi yazildiginda 16’s1 Doktora, 7’si
Yiiksek Lisans olmak {izere toplam 23 tez ¢alismasina ulasilmistir. Bu ¢alismalara Tablo 3’te yer

verilmektedir.

Tablo 3: Kaynak Bagimliligi Konulu Tezler

Sira | Tez Ada Tiru Yapildig: Anabilim Dah | Yih
No Universite

Kaynak bagimliliginin savaglar Cukurova Isletme Boliimii
iizerindeki etkisi: 2. Diinya Doktora | Universitesi / / Yonetim ve

1 Savag1 sonrasindaki savaslarin Sosyal Bilimler | Organizasyon 2009
yOnetimi lizerine bir arastirma Enstitiisii Ana Bilim Dali
Kaynak bagimliliginin Sakarya Isletme Ana
yonetilmesinde orgiitsel Universitesi / Bilim Dal1/

2 ideolojinin stratejik rolii: Otel Doktora | Sosyal Bilimler | Yonetim ve 2009
isletmelerine yonelik bir model Enstitisii Organizasyon
Onerisi Bilim Dal1
Orgiitsel ¢cevre-stratejiler Gazi / Isletme Ana

3 baglaminda kaynak bagimlilig Doktora | Universitesi / Bilim Dal1 2011
ve kaynak temelli teorilere Sosyal Bilimler
yonelik alan arastirmasi Enstitiisii
Tiirk dokiim firmalar1 ve Marmara Isletme Ana
yabanc1 partnerleri arasindaki Universitesi / Bilim Dal1/

4 ortak girigim ve satin alma Doktora | Sosyal Bilimler | Yonetim ve 2011
nedenleri: Kaynak Bagimlilig1 Enstitiisti / Organizasyon
Teorisi ve rakip goriisler Bilim Dali
cercevesinde bir degerlendirme

251 Behliil Usdiken, “Interorganizational Linkages Among Similar Organizations in Turkey," Organization
Studies, Cilt.4, Say1.2, 1983, 164.
252 Behliil Usdiken, and Yorgo Pasadeos, "*Organizational Analysis in North America and Europe: A Comparison
of Co-Citation Networks," Organization Studies, Cilt.16, Say1.3, 1995, p.526.
253 https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp, Erisim tarihi 25 Eyliil 2022.
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Orgiitlerarasi iliskilerde gii¢ ve Ege Universitesi | Isletme Ana

5 kaynak bagimliliginin yarattigi Doktora | /Sosyal Bilimler | Bilim Dali 2012
etkiler ve orgiitlerarasi etkilesim Enstitlisii
Cevresel belirsizligin kaynak Akdeniz Turizm
bagimlilig iizerine etkisi: Otel Doktora | Universitesi / Isletmeciligi ve | 2016

6 isletmelerinde bir arastirma Sosyal Bilimler | Otelcilik Ana

Enstitiisii Bilim Dali
Kaynak bagimliligini azaltma Marmara Isletme Ana
stratejilerinin siirdiiriilebilir Universitesi / Bilim Dal1/

7 | rekabet iistiinliigline etkisinin Doktora | Sosyal Bilimler | Yonetim ve 2017
kesim genigligi baglamina gore Enstitiisii Organizasyon
arastirilmasi Bilim Dal1
Vekalet teorisi ve kaynak Marmara Isletme Ana
bagimlilig: teorisi baglaminda Universitesi / Bilim Dal1/

8 | yonetim kurulu 6zelliklerinin Doktora | Sosyal Bilimler | Yonetim ve 2017
finansal performansa etkisi: Enstitiisti Organizasyon
Halka agik gida sirketleri Bilim Dal1
iizerinde bir arastirma
Kaynak bagimliligi kurami Selguk Isletme Ana
cercevesinde Orgiit i¢i giic Universitesi / Bilim Dal1/ 2017

9 iligkileri ve sosyal aglar: Gida Doktora | Sosyal Bilimler | Isletme Bilim
sektoriinde bir arastirma Enstitiisti Dal
Kaynak bagimliligi Beykent Isletme
parametreleri ile firma Universitesi / Yonetimi Ana

10 | performansi iliskisinde iiretici- Doktora | Sosyal Bilimler | Bilim Dal1/ 2018
tedarikei arasi iligskisel normlarin Enstitiisii Isletme
araci etkisi Yonetimi Bilim

Dali
Firmalar icin stratejik bir Sakarya Isletme Ana
secenek olarak bagimlilik: Universitesi / Bilim Dal1/

11 | Kaynak bagimliligi kuramina bir | Doktora | isletme Yonetim ve 2019
katki Enstitiisti Organizasyon

Bilim Dali
Enerji sektoriinde bulunan Baskent Isletme Ana
orgiitlerin teknoloji edinimine Universitesi / Bilim Dali

12 | etki eden etkenler: Kaynak Doktora | Sosyal Bilimler 2020
bagimliligi kurami baglaminda Enstitiisii
bir aragtirma
Kaynak bagimliligi kurami Necmettin Isletme Ana
baglaminda kiimelenme Erbakan Bilim Dal1/

13 | modelinin etkinligi: Doktora | Universitesi / Isletme Bilim 2020
Tiirkiye'deki kiimeler iizerinden Sosyal Bilimler | Dali
bir karsilastirma Enstitlsii
Kaynak bagimlilig: diizeyinin Nevsehir Haci Isletme Ana
rekabet stratejileri lizerindeki Bektas Veli Bilim Dal1

14 | etkisi: Algilanan gevresel Doktora | Universitesi / 2020

belirsizligin diizenleyici rolii

Sosyal Bilimler
Enstitiisii
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Kaynak bagimlilig ve orgiitsel Yildiz Teknik Isletme Ana
15 | degisimin yonetimi: Kéar Universitesi / Bilim Dal1/
amagsiz bir orgiit olarak Tiirk Doktora | Sosyal Bilimler | Isletme 2020
Kizilay'da degisim Enstitiisti Yonetimi Bilim
Dal1
Kaynak bagimliligi ile tedarikgi Anadolu Yonetim ve
performansi arasindaki iligkide Universitesi / Organizasyon
16 | sosyal sermayenin aracilik Doktora | Sosyal Bilimler | Ana Bilim Dali | 2022
etkisi: Eskigehir organize sanayi Enstitiisii
bolgesindeki kobi'lerde bir
arastirma
Tiirkiye'de finansal Dokuz Eyliil Iktisat Ana
17 | liberalizasyonun dis kaynak Yiiksek | Universitesi / Bilim Dal1/ 2005
bagimliligi tizerine etkileri Lisans Sosyal Bilimler | Para ve Banka
Enstitiisii / Bilim Dal1
Kaynak bagimliligi baglaminda Bilecik Seyh Iktisat Ana
18 | dis kaynak kullaniminin Edebali Bilim Dal1/ 2011
incelenmesine yonelik bir Yiiksek | Universitesi/ Isletme Bilim
aragtirma Lisans Sosyal Bilimler | Dali
Enstitiisii
Tiirkiye'de tist diizey yoOnetici Yiiksek | Uludag Isletme Ana
19 | degisimi: Kaynak bagimlilig Lisans Universitesi / Bilim Dal1 2014
perspektifinden bir aragtirma Sosyal Bilimler
Enstitiisii /
Kaynak bagimlilig teorisi: Beykent Isletme
Kiiciik ve Orta Olgekli Yiiksek | Universitesi / Yonetimi Ana
20 | Isletmelerde stratejik agidan ic Lisans Sosyal Bilimler | Bilim Dal1/ 2015
ve dis kaynaklarin Enstitiisii Isletme Bilim
degerlendirilmesine yonelik bir Dali
uygulama
Kaynak bagimliligi teorisi: Tiirk Beykent Isletme
bankaciliginda sistem, Yiiksek | Universitesi / Yonetimi Ana 2015
21 | performans ve kaynak olarak Lisans Sosyal Bilimler | Bilim Dal1/
insan, 2002 - 2013 Enstitiisti Yonetim ve
Organizasyon
Bilim Dali
Uluslararas1 yeni girisimlerin Yildiz Teknik Isletme Ana
kaynak bagimlilig1 azaltma Yiiksek | Universitesi / Bilim Dal1/
22 | stratejilerinin belirlenmesi Lisans Sosyal Bilimler | Inovasyon, 2020
iizerine bir aragtirma Enstitiisii Girisimcilik ve
Yonetim Bilim
Dali
Kaynak bagimlilig1 yaklasimi Ege Universitesi | Yonetim ve
23 | perspektifinde orgiitlerde strateji | Yiiksek | / Sosyal Organizasyon 2021
tercihlerinin degigimi Lisans Bilimler Ana Bilim Dali
Enstitiisii
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Pfeffer ve Salancik'in ¢alismalarina yerli literatiirde bazi atiflar olsa da, ilgili alanda
zamanla ortaya cikan gelismelerin ve degisimlerin incelenmesi bakimindan Tiirkiye’deki
literatiirde kaynak bagimliligi kurami itizerinde 6nemli arastirmalar yapilmakla birlikte aile
sirketleri ve i¢ kaynak bagimliligim birlikte inceleyen arastirmalarin olmadig: tarafimizca tespit
edilmistir. Bu ¢ercevede, calismamizda kaynak bagimliligi kurami i¢ kaynaklar ve dis kaynaklar
diye ikiye ayrilmis olup; i¢ kaynak bagimliligi tezimizin inceleme konusu yapilmis; aile
sirketlerinde kurumsallagma siirecinin i¢ kaynaklara olan bagimliligin azaltilmasina olan katkisi

incelenmistir.
3.3. I¢ Kaynak Bagimhihiginin Teorik Temelleri

Bu boliimde aile sirketlerinde olusan i¢ kaynak bagimliliginin teorik alt yapisi; Vekalet
Teorisi, Hizmerkarlik Teorisi, Paydas Teorisive Islem Maliyeti Teorisi kapsaminda agiklanmaya

caligtlmustir.
3.3.1. Vekalet Teorisi

Vekalet teorisi, hedefleri ve ¢ikarlari birbirinden farkli olan sosyal taraflarin birbirleriyle
catismalarma odaklanan yaklasim olup,?®* kokleri Alchian ve Demsets (1972) Jensen ve Meckling
(1976) tarafindan yapilan aragtirmalara dayanmaktadir.?®® Vekalet teorisi, temel olarak isbirligi
icerisinde bulunan bir asil ile onun belirledigi vekilin karsilikli iligskilerinden meydana gelir. Bu
iliskiler; avukat-miivekkil, alici-satic1 ve igveren-isgoren gibi taraflarin risk karsisinda farkl
hedef ve davramislarim icermektedir. Bu nedenle teori asil ile vekilin risk davranislar iizerine
verdigi onem ile 6n plana ¢ikmaktadir. Modern isletme olgusunda, yonetim ve miilkiyet yapisinin
degismesi ve pay sahipliginin artmasi ortakliklarin daha fazla 6ne ¢ikmasina neden olmus, sirket
Olceklerinin biiyiimesiyle sahiplik (miilkiyet) — kontrol ayrimi belirginlesmistir. Bu da
sirketlerdeki miilkiyet sahibi gruplarin, ellerinde bulundurduklari yonetim yetkisini vekalet
iliskisi kurduklar1 yoneticilerle paylasmasi sonucunu getirmistir.®® Buna gore sirketlerde;

ortaklik ve kontrol ayrimi agik bir hale gelmis olup, “kontrol edebilme olanagina sahip olmayan

254 Saruhan ve Yildiz, 2013a, s.199.

255 Thomas Clarke, “Theories of Corporate Governance,” The Philosophical Foundations of Corporate Governance,
Routledge, Taylor & Francis Group, London, New York, 2004. p. 79.

256 Ulgen ve Mirze 2006, s. 427.
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paydaslar” ve “Onemli bir hisse pay1 miktarina sahip olmadan kontrol hakkini elde edebilenler”

olarak iki 6nemli taraf olusmustur.?’

Kavramsal ¢ergeve itibartyla vekil, miilkiyet sahibinin sirketi hedeflerine ulastirabilmesi
icin yetki verdigi calisani, asil ise vekili kendi hedefleri dogrultusunda ¢aba gostermesi i¢in
giidiileyen bireyi ifade etmektedir.?®® Diger bir ifadeyle, vekalet veren belirli sonuglara
ulasabilmek igin vekilin yardimini alir, vekil ise, bu sonuglart gerceklestirmek tizere aksiyon

alir.?°

Asilin islevi, devrettigi islerin kendi ¢ikarlarina uygun olarak yiiriitiilmesini
saglamaktir.?®® Ancak vekillerin kendi ¢ikarlarim maksimize etmeyi hedefleyen profesyonel
yoneticiler olmalari, sirket ve kagit tizerindeki sahibi olan asiller agisindan maliyetlerin artmasina

ve vekalet sorunlarina yol agmaktadir.?!

Ozellikle aile sirketlerinde sirket ortagi konumundaki kardesler egolar1 dogrultusunda
kendi kisisel g¢ikarlarimi on plana c¢ikarttiklart igin Oonemli vekalet maliyetleri s6z konusu
olabilmektedir.?®? Sirkette pazarlama departmanini yoneten bir kardes sorumlu oldugu departman
calisanlar1 i¢in genelin disinda farkli bir oranda iicret artis1 yapabilmekte, bu da iicret adaletini
bozan Onemli bir vekalet maliyeti olarak karsimiza c¢ikabilmektedir. Yoneticilerin kisisel
cikarlarinin pesine diismeleri olasiliginin varlig yliziinden, daha dikkatli bir sekilde izlenmeleri
ve kontrol edilmeleri gerekmektedir. izleme ve kontrol gibi uygulamalarin dogurdugu bu ek
maliyet “vekalet maliyeti” olarak adlandirilmaktadir.?®® Vekalet sorunlarini ¢6zmek ve taraflarin
¢ikarlarini ortak bir paydada birlestirmek amaciyla gerceklestirilen tiim faaliyet ve harcamalar

vekalet maliyetlerini olusturmaktadir.?%*

257 Halil Ulgen ve S. Kadri Mirze, “isletmelerde Stratejik Yonetim,” (4. Baski), Arikan Basim, Istanbul, 2007,
s.427.

258 Billy T.W. Yu and W. M. To, “The Importance of Input Control to Work Performance Under the Agency
Theory Framework,” The International Journal of Human Resource Management. 22, 14, 2011, p. 2891.

259 Tamer Kogel, “Isletme Yoneticiligi,” Beta Yayncilik, 2010, s. 357.

260 Tuncay Turan Turaboglu, “Vekalet Teorisi: Firma Sahiplik Yapisi ve Performans iliskisi Tiirkiye
Uygulamas1,” Yayinlanmamis Doktora Tezi, Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana, 2002, s.33.
261 Eugene F. Fama and Michael C. Jensen, “Agency Problems And Residual Claims,” The Journal of Law and
Economics, 26(2), 1983, p.349.

262 Evren Ayranci ve Fatih Semercioz, “Aile-Giig, Deneyim, Kiiltiir" Olcegi ve Aile isletmelerinde Aile Etkisi ile
Tepe Yoneticilerin Aile Uyesi Olan Yoneticilere Yonelik Bakisi Arasindaki iliski Uzerine Bir Arastirma,”
Istanbul University Journal of the School of Business Administration, 39(2), 2010, s.68.

263 Ayranci ve Semercidz, 2010.

264 Bilge Timugin Ekinci, “Asil-Vekil Arasindaki Kayirmaciligin Vekalet Maliyetleri ile iliskisi,” MANAS Sosyal
Arastirmalar Dergisi, 6(2), 2017, s.74.
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Berle ve Means'in?® “The Modern Corporation and Private Property” bashkli ¢calismast,
modern sirketlerde vekélet sorunlarini tartisan 6nemli bir eser olup Oncii niteligindedir.
Isletmelerde yonetsel yetki devri vazgecilmez bir unsurdur. Bir baska énemli calismanin sahibi
olan Jensen ve Meckling ise vekalet iligkisini, vekalet verenin vekile kendi adina bir hizmet
gormesi gorevini verdigi bir kontrat olarak kabul etmektedir. Buna gore; vekalet veren, isler ve
faaliyetler konusunda daha fazla bilgi sahibi olan wvekile karar verme yetkisini de
devretmektedir.?®® Bu yeni modelde vekalet veren, vekilin hedefler dogrultusunda galigmasini

denetleyecektir.

Vekalet teorisinin cevap aradigi sorular: arzulari ve ¢ikarlari farkli olan taraflarin
birbirlerini nasil kontrol edecegi, bilgi akisinin nasil gergeklestirilecegi ve siire¢ler hakkinda daha
yetkin ve bilgili olan vekil ile vekalet veren arasinda etkin iliskinin nasil saglanacagi olarak

siralanmaktadir. 257

Vekalet sorunlari, yonetici-hissedar arasinda yasanan vekalet sorunlari, iist ve astlar
arasindaki vekalet kaynakli sorunlar ve hakim hissedar ile azinlik hissedar arasinda olugabilecek
vekalet sorunlari olarak siralanmaktadir. Yonetici-hissedar arasinda yasanan vekalet sorunlarinin
merkezinde, yoneticilerin, isletme isleri ile isletmenin sahibi olan yoneticiler kadar
ilgilenmeyecekleri tezine dayanmaktadir.?®® Berle ve Means miilkiyet ve kontrol birbirinden ayr1
oldugunda yoneticilerin kendi ¢ikarlart dogrultusunda hareket edebileceklerini ve bu durumun
vekalet maliyetlerine neden olabilecegini belirtirken,?® hakim hissedarn, azinlik hissedarlarin
haklarina el koyma riskinin fazla oldugu yogun miilkiyetli yapilar sorunun diger boyutunu

olusturmaktadir.?®

Vekalet teorisi 1s1ginda iki taraf da benzer ¢ikarlart savunuyorsa, ¢ikar g¢atigmasi
olmayacak ve vekalet maliyetlerinin 6niine gegilebilecektir.?’* Eger sirket sahipleri kaynaklari

ekonomik olmayan hedeflere yonlendirmek istiyor ve yoneticiler de bu isteklere uyuyorsa,

265 Berle, Means, s.4.

266 Jensen, Meckling, s. 305.

267 Kogel, s.356.

268 Reginald A. Litz, James J. Chrisman, Jess Chua, “Comparing The Agency Costs Of Family And Non-Family
Firms: Conceptual Issues and Exploratory Evidence,” Entrepreneurship: Theory & Practice, 2004, p.336.

269 Berle, Means, s.4-15.

270 Shleifer, Vishny; 1997, s. 773-775.

271 Reginald, Chrisman, Chua, s. 311. 521bid., s.336.
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vekalet maliyeti olmasa bile, bu kez kurumsal performansta (biiylime, karlilik vb.) sorunlarla

karsilasilacaktir.

Diger yandan Jensen ve Meckling?’? vekalet maliyetlerini; denetim maliyetleri, teminat
maliyetleri ve artik maliyet olarak siralamaktadir. Denetim maliyeti, vekalet verenin vekilin
davranislarin1 6lgmek ve kontrol edebilmek i¢in katlandigi maliyetler olarak nitelendirilirken,
bunun igerisinde denetleme maliyeti, iicret maliyeti ve yoneticilerin isten ¢ikarilmalar
durumunda 6denecek tazminat maliyetleri yer almaktadir.?”® Vekalet verenler, vekillerin kendileri
icin en iyi olan kararlar1 vermelerini kontrol edecek yapilar kurmakta olup, bu maliyetler teminat
maliyeti olarak nitelendirilmektedir. Denetim ve teminat maliyetleri hesaplanmasina karsin, pay
sahipleri ile profesyonel yonetici arasindaki g¢ikar catigmasindan kaynaklanan ve gdzden
kacirilabilecek diger maliyetlere “artik maliyet” ad1 verilmektedir. Aile sirketlerinde genel kurul
tiyeleri ayni zamanda yonetim kurulu tyesi olarak atanmakta ve bunun sonucunda
profesyonellikten uzak duygusal yaklagimlar sirketin yonetimine egemen olabilmektedir. Bu
bakis acis1, iist diizey profesyonel yonetici kullanmayarak vekalet maliyetini diisgiirme

diisiincesiyle ¢elismektedir.

Vekalet teorisi uygulamalarinda isletme sahiplerinin ¢ikarlarini korumak ve ayni
zamanda vekalet maliyetlerini diisiirmek i¢in ¢esitli mekanizmalar gelistirilmistir. Bunlardan ilki;
vekil konumundaki yoneticinin kendisine verilen orgiitsel hedefleri basararak karsiliginda belli
bir {icret kazanmasidir. Bu aym zamanda profesyonel yoneticinin motivasyonuyla
sonu¢lanmaktadir. Ayrica vekil kendisine sunulan ticret dis1 haklar ve ilave kazanclarla orgiitsel

isleyisi stirdiirmek ve diizeni korumak konusunda daha istekli bir yaklagimi benimsemektedir.

Ikinci mekanizmada ise hisse sahiplerin, performans hedefleri ve performans élgiitlerini
dikkate alarak yoneticileri degerlendirmekte ve denetlemektedir. Bu baglamda, vekalet
sorunlarini ¢ézmek i¢in gelistirilen diger mekanizmalar; azinlik hissedarlarinin korunmasi, {ist
yonetimin denetimini saglayan yonetim kurullarinin kullanilmasi ve aktif igletme kontrol
piyasalar1 olarak siralanmaktadir. Buna gore; yonetim kurullari, yoneticiler arasindaki olasi
anlagsmazliklarda gbzetmen/hakem olarak islev gérmeli ve yonetici licret ve ilave tesviklerini

belirleme, yoneticileri ise alma/isten atma gibi ciddi vekalet sorunlar ile ilgili gorevleri yerine

272 Jensen, Meckling, s.309.

273 Patrick McColgan, “Agency Theory And Corporate Governance: A Review Of The Literature From a UK
Perspective,”  Glasgow: University of Strathclyde, Department of Accounting and Finance,
http://accfinweb.account.strath.ac.uk/wps/journal.pdf, 2001, s.5.

66


http://accfinweb.account.strath.ac.uk/wps/journal.pdf

getirmelidir.?” Diger yandan, aile sirketlerinde genel kurul iiyelerinin kendilerini ydnetim
kuruluna aday gostermeleri ve yonetim kurulu iiyesi olarak ¢aligmalar1 vekalet maliyetlerini
artiran bir unsur olup, sirket sahibi/hissedarin sirket iist diizey yoOneticisi olarak calistigi
senaryoda performans hedefleri ve performans 6lgiitlerinin herhangi bir anlami ve yaptirim degeri
kalmamaktadir. Buna goére kotli performans sergilemis bir yoOnetici sayet aile iiyesiyse, isten

uzaklastirilamayacaktir.

Bergstrom’a gore isletmede gorevlendirilen aile iiyesi cocuklarin yetersizlikleri bir baska

maliyet artiric1 unsurdur.?’®

Kurucunun 6n planda oldugu sirketin ilk evresinde, isletme kit
finansal kaynaklara sahiptir ancak vekalet maliyetleri neredeyse hi¢ goriilmemektedir.?’® Sirket
biiyiidiik¢e ve yeni kusaklar yapiya entegre olduk¢a, vekalet maliyetleri artmakta ancak biiyiiyen
sirket artan vekalet maliyetlerini karsilayabilmektedir.?’’ Aile sirketinin basindaki g¢ocuklar
(yonetim kurulu iiyesi ve/veya departman miidiirii olarak) liyakatli olmasa da ebeveynlerinin bu

maliyetlere géz yummalar1 sayesinde pozisyonlarini koruyabilmektedir.2’
Vekalet teorisi 1s1¢1inda aile sirketlerinin 6zellikleri soyle siralanmaktadir;?™®

e Aile sirketlerindeki goriiniir vekalet maliyetleri sanilanin aksine diger igletmelere
gore daha yiiksektir.

e Aile dis1 profesyonel yoneticilerin aksine maddi tesvikler aile iiyesi olan
yoneticiler i¢in kar dagitmama ve sermayeye ekleme gibi uygulamalar nedeniyle
yeterince anlamli degildir.

e Aile sirketlerinde yeni nesil aktorlerin isten anlamamalar1 ve egitimlerinin
yetersiz olmasi, vekalet maliyetlerine sebep olabilmektedir.

e “Ogzveri” dzellikle aile sirketlerinde dne ¢ikan bir temadir. Aile sirketine zarar
verecek sekilde hareket eden aile iiyelerine yonelik olarak ilimli bir yaklagim

gortilebilmekte, bu da vekalet maliyetlerini yiikseltmektedir.

274 James Davis, David Schoorman, Lex Donaldson, “Toward a Stewardship Theory of Management,” Academy
of Management Review, Vol. 22, no.1, 1997, s.27.

275 Theodore C. Bergstrom, “A Fresh Look at the Rotten Kid Theorem and Other Household Mysteries,” Journal
of Political Economy, C. XCVII, 1989, s. 1140-1141.

276 Virginia Blanco-Mazagatos, Esther de Quevedo-Puente ve Luis A. Castrillo, “The Trade-off Between Financial
Resources and Agency Costs in the Family Business: An Exploratory Study,” Family Business Review, C. XX,
2007, p. 201.

277 Blanco vd. p. 211.

278 William S. Schulze, Michael H. Lubatkin ve Richard N. Dino, “Toward a Theory of Agency and Altruism in
Family Firms,” Journal of Business Venturing, C. XVIII, 2003, p. 477-478.

279 Saruhan, 2021.
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e  Agir1 6zverinin bir bagka mahzuru ise aile tiyelerinin ortak refah yerine kendi 6zel
¢ikarlara yoneldikleridir. “Siirekliligini koruyan aile sirketlerinin” bazilarinda
bile aile fiyelerinin kendi ¢ekirdek ailelerinin ¢ikarlarini, genig ailenin

cikarlarinin 6niine gegirdikleri tespit edilmektedir.

Betrand ve Schoar ise aile iiyelerinin ve yoneticilerinin sahsi menfaatleri dogrultusunda
hareket etmeleri ve igletmeyi kendi maddi ¢ikarlari dogrultusunda kullanmalarina vurgu yapsa
da,®® miilkiyeti elinde bulunduran aile iiyelerinin aym zamanda yonetimi de elinde
bulundurmalar1 durumunda ellerindeki bilgi ve giicii diger hissedarlarin aleyhine kullanmalar1
riskine dikkat ¢ekilmektedir.?®* Buna gore; sirketin ayn1 zamanda genel kurul iiyesi olan babalar,
kardesler yonetim kurulu tiyesi ve/veya departman miidiirii yaptiklart gocuklarini daha rahat bir

sekilde izleyebilmektedir. Bu durum ise ayr1 bir maliyet unsuru olarak karsimiza ¢ikabilmektedir.

Teorik tartigmalarin diger tarafinda yer alan Fama ve Jensen,?®? calismasinda kurucunun
vekil olarak aile i¢inden ¢ocuklarin ya da kuzenlerin tayin edilmesi durumunda giiven iliskisi
nedeniyle kaynaklarin olumlu kullanilacagina isaret etmektedir. Benzer sekilde Ensley ve
Pearson®®? da, aile iiyelerinden olusan iist yonetimin ortak hedefler, yiiksek giiven duygusu ve
ortak degerlerle kenetlendigini ve bu nedenle daha diisiik vekalet maliyetine katlandiklarini
belirtmislerdir. McConaughy, Walker, Henderson ve Mishra®* aile iiyeleri arasinda kurulan
“gliven unsurunun” finansal maliyeti olumlu etkilemenin yani sira, paydaslarla yoneticiler

arasindaki catismay1 azaltici bir etkiye sahip oldugunu belirtmektedir.

Gomez-Mejia, Larraza-Kintana ve Makri,?® aile iiyesi bir CEO’nun, profesyonel bir

CEO’ya kiyasla maliyetinin ¢ok daha az olacagina vurgu yapmistir.

280 Marianne Bertrand and Antoinette Schoar, “The Role Of Family In Family Firms,” Journal of economic
perspectives, 20(2), 2006, p.96.

281 Noam Wasserman, “Stewards, Agents, And The Founder Discount: Executive Compensation In New
Ventures,” Academy of Management Journal, 49(5), 2006, p.976.

282 Fama and Jensen, p. 349.

283 Michael D. Ensley and Allison W. Pearson, “An Exploratory Comparison Of The Behavioral Dynamics Of
Top Management Teams in Family And Nonfamily New Ventures: Cohesion, Conflict, Potency, And
Consensus,” Entrepreneurship: Theory and Practice, 29(3), 2005, p.284.

284 Daniel L. McConaughy, Michael C. Walker, Glenn Henderson and Chandra S. Mishra, “Founding Family
Controlled Firms: Efficiency And Value,” Review of Financial economics, 7(1), 1998, p.19.

285 Luis R. Gomez-Mejia, Martin Larraza-Kintana and Marianna Makri, “The Determinants Of Executive
Compensation in Family-Controlled Public Corporations,” Academy Of Management Journal, 46(2), 2003, p.237.
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Aile sirketlerinde isletmenin sahibi ve yoneticisi genellikle ayni aile {iyesi oldugundan
hedef ve ¢ikar farkliligi beklenmese de, ailenin ayn1 zamanda yonetici ve sahip olmasi, vekalet

maliyetlerini azaltabildigi gibi artirabilmektedir.?%
3.3.2. Hizmetkarhk Teorisi

Literatiirde hizmetkarlik, ¢cogunlukla herhangi bir sosyal grup veya kuruma yonelik,
comertlik, sadakat ve sorumlu adanmushik davranisi olarak nitelendirilmektedir.?®” Insanin
rasyonel ve sadece kendi ¢ikarlarina motive olmus bir varlik olduguna odaklanmis vekalet
teorisinin aksine, hizmetkarlik teorisinin savunuculari, bireyin kendini ger¢eklestirmek gibi daha
iist diizey giidiilerle hareket ettigini savunmaktadir.?®® Hizmetkarlik teorisine gore; aile liyelerinin
isletme ile kendilerini 6zdeslestirdikleri, isletme ile aralarinda duygusal bag sebebiyle temsil
anlayisinin olustugu ve bdylelikle tim paydaslarin uzun vadeli deger yaratma adina yatirim

yapma egiliminde olduklar diisiiniilmektedir.?®

Hizmetkarlik teorisinin tezi, yoneticilerin kendi ¢ikarlarindan ¢ok isletmenin g¢ikarlarini
korumaya daha istekli olduklar1 yoniindedir. Buna gére yoneticiler, ilk olarak tatmin edici bir
gelir ya da yan haklardan ¢ok, siirdiiriilebilir biiyimeyle ilgilenmektedir. Bu nedenle, tepe
yonetimin isletmenin uzun dénemli basarisina, kisa donemli basaridan daha fazla 6nem verdigi

bu teorinin tezleri arasinda kendisine yer bulmaktadir.?%

Hizmetkarlik teorisinde yoneticiler, diger yoneticilerin kendilerine hizmet etmesinden
ziyade kolektif bir amag/toplu ¢ikarlar ugruna igbirligi yapmasina odaklanmaktadir. Bu sayede
orgiitsel bagar1 ve igveren memnuniyeti arasinda gii¢lii bir iligski olacagi savunulmaktadir. Buna
gbre; yonetim mekanizmalarina yetki taninmasi arzulanmakla birlikte; kontrol, yoneticilerin
motivasyonunu azaltacak ve bireysel ¢ikarlar1 6n plana ¢ikartacaktir.?®® Block™a gore bu
yaklagim, sahiplerin ¢ikarlariyla uyumlu ve motivasyonu yiiksek yoneticilerin olumlu psiko-

sosyal sartlarma odaklanan bir teoridir.?%

286 Catherine M. Daily ve Marc J. Dollinger, “An Empirical Examination of Ownership Structure in Family and
Professionally Managed Firms,” Family Business Review, C. V, 1992, p. 133.

287 Lex Donaldson and James H. Davis, “Stewardship Theory Or Agency Theory: Ceo Governance And
Shareholder Returns,” Australian Journal Of Management, 16(1), 1991, p.64.

288 Donaldson ve Davis 1991, p.s.323.

289 Wasserman, p.976.

290 Robert A.G. Monks and Nell Minow, “Corporate Governance,” Fifth Edition, Wiley, 2011, p.174.

291 Davis, Schoorman, Donaldson, p. 24-27.

292 Peter Block, “Stewardship: Choosing Service Over Self-Interest,” Barret-Koehler Publication, San Fransisco,
1993, p.245.
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Bu yaklasimin, 6zellikle yoneticilerin aile {iyesi oldugu ya da aileye duygusal baglarinin
oldugu aile isletmelerinde yaygin olmasi daha olasidir. Bu tarz yoneticiler genellikle isletmenin
misyonuna kendini adayarak, calisanlar ve paydaslarina deger vermekte ve tiim isletme igin

ellerinden geleni yapacak motivasyona sahip olmaktadirlar.?

Hizmetkarlik teorisine gore, aile isletmesi, kolektif bir mirasin parcasi olarak aile
tiyelerinin odak noktasi ve en temel varliklaridir.?** Aile isletmesi, ailenin kaderi, onuru ve kariyer
firsatlart icin belirleyici konumdadir. Bu nedenle, aile iiyelerinin uzun vadeli ¢ikarlart igin
ozveride bulunacaklar1 varsayim bu teorinin temelinde yer almaktadir.?®® Ailenin kendinden
sonra gelecek kusaklar igin iretme ve katma deger saglama endisesi, kisa vadeli kazanimlar1 geri
plana itmektedir.?® Bu tiir isletmelerde gorev alan yoneticiler belirli bir adanmslik duygusu

1s181nda, calisanlar ve paydaslarina deger vererek, yiiksek motivasyona sahip olmaktadirlar.?®’

Miller ve Le Breton-Miller'a?®® gore, aile isletmelerinde bu yaklasim ii¢ farkli sekilde
ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar; agirlikli olarak Ar-Ge, inovasyon, kapasite artirimi gibi bagliklarda
sirketin gelecegine yatirim, bu yatirimlara dair fonlama ve uzun vadeli bityiime adina kisa vadeli
kazanglar1 geri plana atma olarak siralanmaktadir. Bu durumda, yenilik¢ilik adina bir takim

kayiplar ve riskler kabul edilirken, daha ziyade uzun vadeli getirilere odaklanilmaktadir.?®

Hizmetkarlik teorisine gore, aile iiyeleri yoneticilerden ziyade paydaslara daha fazla katk:
sunacaktir. Ciinkii aile iiyelerinin bakis acilar1 cok daha uzun vadelidir. Diger yandan, bir bagka
pekistirici husus ise aile temsilcilerinin itibar ve sermayelerini riske etmeleri ancak temsilci

niteligindeki yoneticilerin bdyle bir tutumu benimsememeleridir.3

293 Danny Miller, Isabelle Le Breton-Miller, “Family governance and firm performance: Agency, Stewardship
and Capabilities,” Family Business Review, Vol. 19, 2006, p.74.

294Jean-Luc Arregle, Michael A Hitt, David G. Sirmon and Philippe Very, “The Development Of Organizational
Social Capital: Attributes Of Family Firms,” Journal of management studies, 44(1), 2007, p.84.

295 Harold S. James, “Family Capitalism,” Belknap Press of Harvard University Press, Cambridge, MA. 2006, p.145.
296 Harold S. James, Owner As Manager, “Extended Horizons And The Family Firm,” International Journal of The
Economics of Business, 6(1), 1999, p.55.

297Danny Miller and Isabelle Le Breton-Miller, p.74

298Danny Miller and Isabelle Le Breton-Miller, p.86.

299 Isabelle Le Breton-Miller, Danny Miller and Richard H. Leste, “Stewardship or Agency? A Social
Embeddedness Reconciliation Of Conduct And Performance in Public Family Businesses,” Organization Science,
22(3), 2011, p.721.

300 En-Te Chen, Stephen Gray and John Edward Nowland, “Family Involvement And Family Firm Performance,”
City University of Hong Kong, China, 2011, p.13.
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3.3.3. Paydas Teorisi

[k kez “Strategic Management: A Stakeholder Approach” isimli eserde Edward Freeman
tarafindan ortaya atilan paydas kavramu, sirket yonetimi, ¢alisanlari, miisterileri, tedarikgileri,
toplumu ve hatta rakipleri kapsamaktadir. Calismaya gore sirketlerin varlik nedeni, paydaslarina
hizmet etmek olup, bu nedenle kararlarinda paydaglarinin fikirlerini g6z Oniinde

301

bulundurmalidir.®® Bu nedenle sirketlerin ¢evrelerindeki degisimi izlemesi ve hedeflerinin

gergeklestirilebilmesi igin ¢evreyle iyi iliskiler kurmasi bu teorinin savunucularinin en ¢ok vurgu

yaptig1 hususlarin basinda gelmektedir.3%

Paydas teorisinde sirketin kontrolii menfaat ortaklar1 arasinda ve onlarin lehine
paylasilirken, yonetimin ana gorevi kaynak elde edilmesidir.*® Bir goriise gore bu teori, kaynak
elde etme ve elde edilen kaynagin girdi-¢ikt1 iligkilerine odaklanmaktadir. Buna gore; sirketlerin

paydaslara sunacagi degere karsilik, paydaslar da gayretlerini artiracak, boylelikle hem isletmenin

sosyal mesruiyeti hem de ekonomik getirisi artacaktir.%%*

Tedarikgiler

Cevresel Gruplar, Kreditorler

Sekil 4: Sirketin Temel Paydaslar
Kaynak Mullin, 2004, s. 44.

301 Robert Edward Freeman, “Stakeholder Theory of The Modern Corporation,” 2010, p.49.

302 Max B. E. Clarkson, “A Stakeholder Framework For Analyzing And Evaluating Corporate Social
Performance,” Academy of Management Review, Vol. 20, 1995, p.106-107.

303 Gizem Sayan Akinci, “Aile isletmelerinde Yonetim Kurulunun Yapisal Ozelliklerinin Firma Performansina
Etkisi,” Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Iktisat-Isletme Anabilim Dali, Doktora Tezi, Istanbul, 2011,
s.24.

304 Fatmanur Ertugrul, “Paydas Paydaslar Teorisi ve isletmelerin ile iliskilerinin Yonetimi,” Erciyes Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, S.31, 2008, 5.220.
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Paydaslar, bir igletmede miilkiyet haklar1 ya da ¢ikarlari olan ya da bunlar {izerinde hak
talep eden kisi ya da gruplardir. Talep edilen haklar, isletme ile yapilan yasal, ahlaki, kisisel ya
da kolektif igslemler ya da eylemlerin bir sonucudur. Paydaslar iki gruba ayrilmaktadir. Bunlar

birincil ve ikincil paydas gruplaridir.

Birincil paydas gruplari: Isletmenin siirekliligi acisindan mecburi olan bu grup
hissedarlar, yatirimcilar, isverenler, miisteriler, tedarikgciler, kanun koyucu ve uygulayici olan
hiikiimet ve diger topluluklar bulunmaktadir. isletme ve paydas gruplar1 arasinda yiiksek diizeyde
birbirine baglilik bulunmaktadir. Eger, miisteriler ya da tedarikgiler gibi herhangi bir birincil
paydas grubu isletmenin tirettigi sonuglardan tatmin olmaz ve/veya isletmeye katki saglamay1

birakir ise siirdiiriilebilir bityiime hedefi tizerinde ciddi riskler olusacaktir.

ikincil paydas gruplar: Isletmeyi etkileyen ya da ondan etkilenen ancak isletmeyle
faaliyette bulunmayan ve varligin1 dogrudan etkilemeyen gruplardir. Medya, sivil toplum vb.

aktorler bunlarin basinda gelmektedir.

Paydas, sirket i¢in giindeme gelebilecek olasi bir basarisizlik senaryosunda finansal,
sosyal ve psikolojik olarak zarar gorebilecek bir taraftir.® Paydas teorisi, yonetimin insani
boyutu iizerinde durmus ve sirketin entegrasyonuna odaklanirken, yoneticileri tiim taraflarin

cikarlarini entegre eden kisiler olarak tanimlamaktadir.3%

Paydas teorisinde sirketin paydaslari, sirket faaliyetlerinden pozitif veya negatif digsallik
elde eden kisi ya da kurumlardir. Paydas teorisine gore, sirket sadece hissedarlar1 miilkiyetinde
olan bir varlik degil, i¢ ve dis paydaslarmin istiinde hak iddia edebildikleri bir ¢esit sosyal

varhiktir %7 Sekil 3’te aile sirketlerinin paydas yapisina ve bilyiime motiflerine yer verilmektedir.

305 Daniel Attas, “A Moral Stakeholder Theory of the Firm,” Ethics and Economics, Cilt 2, Journal of Ethics and
Economics and Zeitschrift fur Wirtschafts und Unternehmensethik, 5(3), 2004, p. 4.

306 G. H. Grant, ""The Evolution of Corporate Governance and Its Impact on Modern Corporate America,"
Management Decision, Cilt 41, Iss: 9, 2003, p. 925.

307 Coskun Can Aktan, “Kamu Maliyesinde Cagdas Yaklasimlar,” 2006, s.3.
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Aile Sirketlerinin Paydaslar:

. Sigorta
Enerji Sirketi <:> Reel Sektir Brokerlik
Aile Sll‘ketl <:> Sirketi
Ornegin damat
tarafindan kurulmus ve
yOnetilen)
Aile sirketinin ortak oldugu ve
cocuklar1 tarafindan yonetilen paydas

Tedarikci Paydas <:> Endiistriyel <:> B“){\‘/}E;t’g’idas

Yemek Sirketi

Ailenin yakin/uzak akrabalari Ailenin yakin/uzak akrabalar
tarafindan kurulmus ve yonetilen) tarafindan kurulmus ve yonetilen)
Geriye Dogru Biiyiime fleriye Dogru Biiyiime

Sekil 5: Aile Sirketlerinde Paydaslar ve Biiylime

Burada tizerinde onemle durulmasi gereken hususlarin basinda; aile sirketlerindeki
paydas yapisinin karakteristik durumudur. Genellikle reel sektdrde calisan aile sirketleri
urettikleri triinlerin satiglarinin %70-80’ini akrabalar1 tarafindan kurulmus biiyiik sirketlere
gerceklestirmektedir. Ana tretici ile bayi arasindaki iliskiler buna bir 6rnektir. Boylece, aile
sirketleri hem mamul stoku yapmamakta hem de tahsilat riskini azaltabilmektedirler. Benzer
sekilde bu sirketler; temel girdilerini (hammadde) yakin/uzak akrabalar1 tarafindan kurulmus ve
yonetilen tedarikgilerden saglamaktadirlar. Aile iiyelerinin bazilari lojistik isiyle, bazilar1 sigorta
isiyle, bazilar1 da endiistriyel yemek isiyle ugrasabilmektedirler. Bagka bir anlatimla, aile sirketi
paydaslari da aileye yakin ve/veya uzak akrabalardan olusmakta ve boylece hem biitiin yumurtalar
ayni sepete konulmamakta hem de aile sirketi ileriye ve/veya geriye dogru biiyliyerek zaman

icinde holdinglesebilmektedirler.%®

308 Saruhan, 2021.

73



3.3.4. islem Maliyeti Teorisi

Orgiitleri acik birer sistem olarak tamimlayan Islem Maliyeti Teorisi (Transaction
Theory), tiretilen mal ve hizmetlerin sistemdeki aktorlerle degistirilmesi islemini merkeze alan
bir yaklagimdir. Bu miibadelelerden bir kismi 6rgiitiin sinirlart disinda diger kismu ise sinirlar
icinde gerceklesebilir. Islem maliyeti teorisine gore; hem orgiit icinde, hem de &rgiit disinda

gergeklesen degisim iliskisi orgiitii analiz etmek agisindan 6nem arz etmektedir.3%°

Buna gore orgiitiin disinda; piyasadaki degisim/aligveris/miibadelede fiyat arz ve talep
gergevesinde Dbelirlenmektedir. Degisim; tiim taraflar acgisindan rasyonel/fizibl bir fiyat
olustugunda gercgeklesecek ve sonrasinda alici ile satict arasindaki iligki bitecektir. Ancak orgiit
sadece tedarikgilerle ve miisterileriyle degil, sistemin igerisindeki isgiliciiyle de miibadele
yapmaktadir. Bu teoride, iiretimden daha ziyade, iiretilen mal ve hizmetlerin degisimini
yonlendirenin Orgiit yapilarina odaklanilmaktadir. Buna gore; orgiitler ¢iktilar1 olan mal ve
hizmetlerin degisim islemlerini, en ekonomik/optimize edilmis gelirler ve minimize edilmis

giderler gergevesinde organize etmeyi planlamaktadir.3

Teoriye gore; tedarikgilerle, ¢alisanlarla veya miisterilerle sirket igerisinde ve diginda

811 Baska bir anlatimla, islem

gerceklestirdigi tiim isletme faaliyetlerini islemler biitiintidiir.
maliyeti teorisinin ortaya ¢ikmasindaki temel neden kurumsal yapilarda paydaslar arasinda

karsilikli ¢ikarlarin varligidir.”

Islem maliyetleri teorisinin en temel sorunlari; alic1 ve satici arasindaki bilgi asimetrisi

ve gecikme olarak siniflandirilmaktadir;

Bilgi Asimetrisi: Tedarik¢i ve/veya iscilerin kaynaklar iizerinde firmadan ve firma
yonetiminden daha fazla bilgiye sahip olmasidir. Bu ise, kaynak degerinin yanlis
degerlendirilmesine/beyan edilmesine ve bilgi asimetrisi olugmasina (malin diisiik kalitede
olmasi, ka¢inma egilimi vb.) neden olabilmektedir. Aile sirketlerinde geriye dogru biiyiime
modeli 15181nda, sirketin tedarik¢isine ortak olmasi énemli bir ¢oziim olup; malin (hammadde)

kalitesi ve zamaninda teslimi (termin) risklerini minimize etmektedir.

309 Suzanna Ergyun, “Stratejik isbirliklerinde Kurumsal Yonetimin Onemi ve Bir Arastirma,” (Yaymlanmans
Doktora Tezi) Marmara Universitesi, Istanbul, 2013, s.10.

310 Demokaan Demirel, “Kamusal Retorikte Moda Trend: Yeni Kamu Yonetimi,” Sayistay Dergisi, 2005, S.58,
s.135.

311 Kogel, 2007, s. 274.

74



Gecikme: Bu sorun firmanin, miisteri ve tedarikgilere bagimlilig1 kaynaklidir. Ozellikle,
spesifik bir mal tireten firmalarda, malin iiretim sathasinda kullanilan ham maddelere erisim
sorular firmayi tedarikgilerine bagimli hale getirebilmektedir. Bunun yani sira, firmanin {irettigi
spesifik mali satacagi miisteri grubunun sinirli olmasi ve mali satma zorunlulugu firmayi
miisterilere bagimli hale getirebilmektedir. Ornegin; celik/metal panel iireticilerinin sadece
otomotiv ve beyaz esya gibi konsolide sektorlerdeki aktdrlere satis yapmasi, bu agidan
kisitlayicidir. Teori tedarikgiye kaynakli gecikme sorunlari itibariyla, kaynak bagimlilig
teorisiyle yakinlagmaktadir. Buna karsin ¢oziim ise hiyerarsinin kullanimi olup, miisteri veya

tedarikgiler ile birlesme bu baglamda ele alinabilir.

Bu teori ozellikle, stratejik yonetim gibi karmasik ve disiplinler arasi alanda
kullanilabilmektedir. Buna gdre en iyi strateji ekonomi olup, islem maliyeti teorisi de bu mesaj
lizerinde yogunlagsmaktadir.®®? Diger yandan; isletme ve paydaslar1 arasinda farkli ve ¢apraz
islemlerin ortaya ¢iktig1 kurumsal yonetim yaklasimi da, bu teorinin uygulanabilecegi bir diger
alandir. Bu dogrultuda; hammaddeye erisim, nihai mamuliin satis1 ve/veya hisse senedi ihraci

faaliyetler degisim kapsaminda ele alinmaktadir.

Islem Maliyeti Teorisi ile i¢ kaynak bagimliligi arasindaki iliski oldukga yiiksektir.
Teorinin temelinde verimlilik, art1 deger tiretme ve etkinlik anlayisi bulundugundan, sirketin aile
iiyesi yoneticilerine duygusal yaklasmak yerine, kurumsal performans hedefleri ve liyakat
gercevesinde bir yaklasgim Onermesidir. Boyle bir yaklasim sirketin kurumsallagmasi,

stirdiirilebilirligi ve dayanikliligi agilarindan son derece dnemlidir.

312 Tamer Kogel, “isletme Yoneticiligi,” (15. Bask1) Beta Yayim Dagitim, Istanbul, 2014, 5.59.
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Sekil 6: i¢ Kaynak Bagimliig Mimarisi

76



3.4. i¢ Kaynak Bagimhhigimin Simflandirilmasi

Orgiitiin sahip oldugu kaynaklar1 dogrultusunda yapisimi organize etmesi ve/veya
kaynaklarina uygun yapiy1 benimsemesi orgiitsel kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi a¢isindan
Onem arz etmektedir. Aile sirketlerinin kurulus hedeflerinde en onemli basliklardan biri hem
sirket hem de ailenin siirdiirtilebilirligi ve dayanikliliginin (resilience) saglanabilmesidir. Bunun
icin yonetim fonksiyonlarmin dogru uygulanmasi ve is-aile iliskilerinin kesin sinirlar ile
belirlenmesi elzemdir.3*® Ozellikle aile sirketlerinde bu ayrimin dogru sekilde kurgulanmadig
senaryolarda bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliligi ve bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak

bagimliligi olusabilmektedir.
3.4.1. Bilincli/Arzulanan I¢ Kaynak Bagimhhig

Hem diinyada hem de iilkemizde aile sirketlerinin bir {ilkenin sosyo-ekonomik geligsimine
ve refahina sagladig1 katkilar acgiktir.®** Aile sirketleri, yillar iginde yapisal olarak gelisirken
birtakim sorunlarla da kars1 karsiya kalabilmektedir. Bu baglamda, aile sirketlerinin ajandasinda
yer alan kriterlerden basinda gelen ailenin mal varligini1 korumak giidiisii ile alinan kararlar, farkli

sorunlar1 beraberinde getirebilmektedir.3®

Aile sirketlerinde, genellikle kurucu isletmenin hedeflerini gergeklestirebilmek ve
isletmenin finans, pazarlama, insan kaynaklari, hammadde, {iretim gibi faaliyetlerinin kusursuz
olarak islemesini saglamak amaciyla biitiin bu isleri kendi yetkisinde toplamaktadir. Isletmeyi
kendisi kurdugundan onu g¢ocugu gibi gormekte ve en iyi kendisinin yonetecegi goriisiinii
savunmaktadir.®'® Ancak sirket 6lgegi biiyiidiikge girisimcinin her konu ile bizzat ilgilenmesi
giiclesmektedir. Bu nedenle girisimci iiretim agamasindan baglayarak agsama agsama siirecindeki
isini profesyonellere devretmekte ve kontrol gorevini iistlenmektedir. Bu ayni1 zamanda,
sahiplerin katkisini daha iist konumlara ¢ikarmasi ve daha ¢ok genel yonetim islevlerini

istlenmesi anlamina gelmektedir.

313 Jaffe, 2014, p. 60.

314 Ahmet Faruk Yildirim, “Tiirk Aile isletmelerinde Kurumsallasmay1 Engelleyen Aile Degerleri Uzerine Isparta
{linde Bir Calisma,” Siileyman Demirel Universitesi, Isletme Anabilim Dah, Isparta, 2007, s.108.

315 Burhan Aydemir, Oya Aytemiz Seymen, Ash D.A. Tasc1, “Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Siireci ve
Sektorel Bir Uygulama,” Aile Isletmeleri Kongresi Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymlari No: 40 Istanbul,
2004, s. 611-612.

316 Ismail Dalay, “Y6netim ve Organizasyon,” Sakarya: Sakarya Universitesi Yayinlari, 2001, s.54.
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Aile sirketlerinde biitiin yetki ve sorumluluklarin tek kiside toplanmasinin erken donemde
bazi avantajlar1 oldugu gibi, 6lgek biiyiidiikge dezavantajlar dogurdugu goriilmektedir. Bunlarm
basinda, g¢esitlenip karmasiklasan isletme fonksiyonlar1 karsisinda geleneksel yonetici
yaklasimimin yetersizligi gelmektedir. Aile sirketi sahipleri, sirketin kurulug doneminde isin
basinda olmakta ve tiim enerjisini ise vermektedirler. Bu sayede kisa zamanda biiyiik kazanglar
elde etmekte, bu kazanci da arge-iirge ve/veya hizmet gelistirebilme ¢alismalarina kaynak olarak
aktarabilmekte ya da o6lgek biiylitmeye yonelik yeni yatirimlara aktarabilmektedir. Ancak
isletmenin Ol¢eginin biiyiidiigii senaryoda, bazi problemler ortaya c¢ikabilmektedir. Kurucu
aktorler yonetimi uhdelerinde bulundurma talebi ve gii¢ kaybina ugrama korkusu ile yanlis

kararlar alabilmekte ve bagimlilig1 artirabilmektedir.3

Aile sirketlerinde yonetici olan kisinin giicii hem sirkette hem de ailedeki pozisyonundan
ileri gelmektedir. Buna goére kurucu lider, ayn1 zamanda ailenin dedesi, babasi ya da amcasi
konumundadir. Bu liderligin dogal sonucu olarak yonetimdeki pozisyonu, isletme hisselerindeki
pay orani ve profesyonel is deneyimi daha fazla olup, kararlarinin bir karizmatik aurasi oldugu
diistiniilmektedir. Ancak, aile sirketlerinin uzun yillara sari bir siirdiirtilebilirlik sertivenine imza
atabilmesi i¢in, ilk donemde giiclii cirosal biiylimeleri saglayan bu gii¢lerin yerini yonetsel ve

kurumsal sistemlerle degistirmesi gerekmektedir.38

Bu degisimin gerceklesmedigi senaryoda; organizasyon yapisi ¢ok agik ve net olmayip,
is akiglari, prosediirler, kurallar s6z konusu degildir ve/veya esnetilebilir. Bu da girisimcinin ya
da yetkilendirdigi bir ya da birkag kisinin hemen hemen tiim fonksiyonlari uhdesinde
bulundurmasina neden olmaktadir.3!® “Ben olmazsam isler yiiriimez” mottosu 1s1¢inda liderin tiim
kararlar1 kendi vermesi, bu yonetim modelinin en 6nemli karakteristigidir.>?® Bunun sonucu
olarak bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliligi olusabilmektedir. Olusan bu durumu asagidaki iki

farkli senaryo iizerinden agiklayabiliriz.

317 Ahmet Giinay, “Aile Isletmelerinde Kurumsallasma: Isparta Iy Adamn Dernekleri Uyeleri Uzerine Bir
Arastirma,” Yiiksek Lisans Tezi, 2014, 5.46.

318 Tiilin Ural, Betiil Balik¢ioglu, “Aile Sirketlerinin Kurumsallagsmas ile Sirket Sahibinin Kiiltiirel Degerleri
Arasindaki fliski: Antakya ve Kayseri Ornegi,” Istanbul Kiiltiir Universitesi. 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kitabr.
Istanbul, 2004, s.534.

319 Yildirim, 2007, s.39.

320 Tanta, Latif, U¢kun, 2004, s. 547- 559.
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Senaryo 1

Aile sirketlerinde kurucu (Genel Kurul Uyesi) sirketi kendisi kurdugundan onu ¢ocugu
gibi gormekte ve en iyi kendisinin yonetecegi goriisiinii savunmaktadir. Kurucu sirketin finans,
pazarlama, insan kaynaklari, hammadde, iretim gibi fonksiyonlarinin kusursuz olarak
isletilebilmesini saglayabilmek amaciyla biitiin isleri tek bagina yiiriitmeye calistiginda goniillii

olarak bir i¢ kaynak bagimliliginin s6z konusu oldugunu sdyleyebiliriz.

Aile sirketi sahiplerinden Bay X Genel Kurul iiyesi ve sirketin Y4 hissedaridir. Yonetim
kuruluna kendisini 6nermekte ve segilmektedir. Buna ek olarak da aym zamanda Pazarlama
Midiirti  goérevini de yiritmektedir. Sirketin hem ihracat hem de i¢ piyasaya satis

operasyonlarinda tiim boyutlar1 ondan sorulmaktadir. Boylece sirkette Bay X igin bilingli olarak

“I¢ Kaynak Bagimlih@r” yaratildigin sdyleyebiliriz.

Genel Kurul Yonetim Kurulu Pazarlama Miidiirii
Bay X Bay X Bay X

Sekil 7: Arzulanan (Bilingli) i¢ Kaynak Bagimlilig

Bu senaryo 1siginda arzulanan/bilingli i¢ kaynak bagimliliginin arti ve eksileri asagida

siralanmaktadir;3%!

Artilari

e Islem maliyeti minimize edilebilmektedir.

e  Hizli karar alinabilmektedir.
e Esneklik saglanabilmektedir.

e Risk alinabilmektedir.

321 Saruhan, 2021.
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Eksileri

¢ Ani hastalik, yaglilik gibi durumlarda yonetim kriz olusabilmektedir.

e Duygusal yaklasimlar nedeniyle kurumsal siirdiiriilebilirlik ve dayaniklilikta zayiflama
gergeklesebilmektedir.

e Isletme korliigii ve tek tarafli bakis nedeniyle orta vadede zarar etme olasilig
olusabilmektedir.

e Bir sonraki kusagi sirketin yonetimine hazirlamada isteksizlik ve yasanabilecek ilave

sikintilar giindeme gelebilmektedir.
Senaryo 2

Aile sirketinin kurucusu baba vefat etmekte, hisseleri miras olarak 4 kardese
(cocuklarina) ve esine kalmaktadir. Esi ve ¢ocuklari kanunlar c¢er¢evesinde gerekli
yiktimliiliikkleri yerine getirerek hisseleri tizerlerine almakta ve “ortaklar pay defterine” kayit
distilmektedir. Sirketin yeni Genel Kurulu 5 kisiden olusmaktadir. Yasayan esi ve 4 gocugu
sermayenin boliinmemesi i¢in bu 5 ortak (Genel Kurul Uyesi) hissedarlar sézlesmesi ad1 verilen
hukuki bir s6zlesme imzalamaktadir. Buna gore eger bir gegimsizlik olur hissedarlardan biri
hissesini satip sirketten ¢ikmak isterse, hisselerini 6nce diger kardeslerine ve annesine teklif
edecektir. Eger onlar almazlarsa, aile digindan birine satilabilecektir. Boylece sermaye aile i¢inde
kalacaktir. Bu durumda gesitli sorunlar giindeme gelmektedir; hisselerin degeri bunlarin basinda
gelmektedir. Bunun i¢in sirketin piyasa degerinin saptanmasi (bagimsiz bir degerleme kurulusu
tarafindan) ve hisselerin piyasa degerinin belirlenmesi gerekmektedir. Burada sirketin kurucu
babanin vefatindan sonra mirasgilar1 tarafindan arzulanan/bilingli olusturulan bir i¢ kaynak
bagimliligi s6z konusudur. Hissedarlar “Hissedarlar Sézlesmesi” adi verilen bir hukuki

sozlesmeyle kendilerini birbirlerine baglamaktadir.

Hissedarlar arasinda Bilingli

Genel Kurul Uyeleri Hissedarlar I¢ Kaynak Bagimliigx
(Hissedarlar) Sozlesmesi (Hisse Satisiyla, Devriyle
Tigili)

Sekil 8: Sermayenin Boéliinmemesi icin Hissedarlar Arasinda Bilingli Olarak I¢ Kaynak
Bagimlilig1 Yaratilmasi
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Hissedarlar sozlesmesi ailenin sermayesinin bolinmemesi agisindan kritik 6nem
tagimaktadir. Sermayenin bolinmemesi i¢in hissedarlar arasinda bilingli olarak i¢ kaynak

bagimlilig1 yaratilmasinin artilarini ve eksilerini sdyle siralayabiliriz.

Artilar
e Sermayenin bolinmesi (zayiflamasi) engellenebilir. Finansal kurumlar (bankalar)
nezdinde sirketin kredi limitinde degisme olmamasi saglanabilinecektir.
e Sirketin siirdiiriilebilirligi, dayanikliligi ve bir sonraki kusaga nasil devredilebilecegi
belirlenecektir.
e Sirketin ¢alisanlarmin moral ve motivasyonu tizerinde (birlik ve beraberlik) olumlu

katkida bulunacaktir.

Eksileri
e Sermaye koymayr gerektiren zorunlu yatinm ve teknoloji yenilemede sikinti
yasanabilecektir.
e Isletme sermayesi zayifsa iiretimi siirdiirebilmek igin yiiksek kredi maliyeti s6z konusu
olabilecektir.
e Hissedarlarin kronik anlagmazliklar1 sirketin dayaniklilign ve siirdiiriilebilirligini

zayiflatabilecegi gibi, ¢alisanlarin orgiitsel vatandasligini zedeleyebilecektir.

Bu baglamda, pay sahiplerinin hak ve hiikiimliilikklerini diizenleyen ve genellikle
hissedarlarin birbirine karsi hisse alim, geri alim, 6n alim haklarin1 veya buna benzer diger
haklarin1 kullanmalarina iliskin hitkiimleri igeren Hissedar Sozlesmesi, aile anayasasi ile paralel
bir yaklagimla hazirlanmalidir. Genellikle bu araglarla birlikte, ana s6zlesmede paylarin devrinin
sinirlandirilmasina iliskin hiikiimler bulunmakta, yatirime1 ve aile tiyeleri arasinda ayri pay
gruplari olusturulmaktadir. Yeni hissedarlik yapisi 1s18inda elbette aile pay grubuna yonetimsel,
pay devri ve satig islemlerinde ayricalik ve Oncelikler taninabilecek; imtiyazli paylar

olusturulabilecektir.

Bu dogrultuda, bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimlilig1 her ne kadar i¢ aktorler tarafindan
sirketin lehine sonuglar doguracagi var sayimiyla iiretilip, kisa vadede bu sonuglar1 dogursa da,
uzun vadede aktorlere bagimlilik anlamina geleceginden sirketin 6mriinii kisaltarak yonetsel
krizleri de beraberinde getirebilecektir. Dolayisiyla aile sirketlerinin uzun seneler boyunca
stirdiiriilebilir olmasi igin kisiye bagimliliklarint minimize etmesi ve yonetsel sistemlere sahip

kurumlara doniistiiriilmesi gerekmektedir.
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3.4.2. Bilingsiz/Arzulanmayan I¢ Kaynak Bagimlihg

Aile sirketlerinin organizasyon yapisinda en belirgin Ozelliklerin basinda, isletme
sahipligi ve yoneticiligin ayni kiside toplanmis gelmektedir. Bu 6zellik, aile sirketinin kurulus ve
biiylime evresinde, hizli karar alma ve uygulama a¢isindan avantaj dogursa da, 6l¢ekler ve buna
paralel kurumsal ihtiyaglar biiylidik¢e sirketin kurumsallasmasmi engelledigi var
sayilmaktadir.®*? Bunun en temel nedeni, bu iki roliin igerdigi farkli sorumluluk tanimlaridir.
Ozelikle bir sirketin biiyiime siirecinde sahiplik ve yoneticilik rol ve sorumluluklarinin
ayristirilmasi, sirketinin  siirdiiriilebilir kurumsal performansi agisindan biiylik 6nem arz
etmektedir. Merkeziyet¢i yonetim bigimini benimsemis aile sirketlerinde ise bu doniisiimii
gergeklestirmek giigtiir. Gorev tanimlarinin net olmamasi, yetkilerin, sorumluluklarin kesin

sinirlariin belirlenmemesi énemli sorun basliklari olarak éne ¢ikmaktadir.32®

Aile sirketlerinde bu doniisiimii gerceklestirilirken, doniisiimiin hizini etkileyecek iki
faktorden ilki sirketin hayat asamasi, ikincisi ise yOneticinin yonetim tarzidir. Sirketin hayat
asamasi ve kurucunun tarzi, sirket sahip ve yoneticiliginin tek elde toplanmasi veya ayrigmasini
etkilemektedir. Sayet sirket kurulusunun ilk asamasindaysa ve yoneticinin yaklagimi
merkeziyetciyse bu donilisim daha zorlu olabilmektedir. Bu da kurucu aktoriin, cocugu gibi
gordiigii sirketinde tiim yonetim fonksiyonlarini uhdesinde toplamasi sonucunu getirmektedir.
Ancak, bu durum tek karar vericili modelde kurumsallagsma siirecini geciktirmektedir. Buna
karsilik, ilerlemis hayat asamasindaki bir sirketin yonetim fonksiyonlarimin isletme sahibinden
profesyonel yoneticiye ge¢mesi daha sik rastlanan ve gorece daha kolay bir operasyondur. Bu
stirecte, sirket kurucusu ve sahibinin merkeziyet¢i yonetim tarzi yerine kurallar, standartlar ve

prosediirlere gore yonetilmektedir.

Aile sirketlerinin biiylik ¢ogunlugu isletme fonksiyonlarinin gesitlenmesine karsilik,
sahip yoneticinin yetersizlesmesi ve yetki devretmemesi nedeniyle kapanma veya bagimsizligini
kaybetme tehlikesini yasamakta ve 6nlem olarak bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak bagimliligini
besleyen yaklagimlart benimsemektedir. Nitekim, doniisimii zamaninda gergeklestirmeyen
sirketlerde “merkeziyetgilik” sadece kagit iizerinde kalmakta ve herkesin kendi 6zerk alanini,
iistelik de sirketin aleyhinde olan ytliksek maliyetlerle olusturdugu bir yap1 giindeme gelmektedir.

Bu durumu asagidaki senaryolar {izerinden daha net bir sekilde agiklayabiliriz.

322 Erdogmus, 2007, s.85, 86.
323 Celik, Sosyal, Alici, 2004, s. 194.
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Senaryo 3

Aile sirketine piyasa tecriibesi olan bir pazarlama miidiirii ise alinir. Sirketin ihracat ve i¢
piyasa satiglarinin tamami onun kontroliindedir. Kendisine B tipi imza yetkisi de verilmistir. Yine
ihracatta KDV iadesi onun takibindedir. Buna gore; dahilde isleme izin belgesi®?* kapsaminda ig
piyasadan KDV’siz hammadde alimini takip ve kontrol etmektedir. Bu sayede her istedigini
sirketin sahiplerine kabul ettirebilmekte ve sirketin vazgegilmez personeli konumuna
gelmektedir. Bunun sonucu olarak da kendisine yiiksek ticret, 6zel saglik sigortasi, sirket aract,
yiiksek satig primi gibi 6zel kosullar saglanmigtir. Bu baglamda sirketin bu pazarlama miidiiriine
bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak bagimliligi olusmustur. Zira ayrilir da rakip firmaya giderse,
sirketin miisteri portfoylinde kayiplar yasanabilecegi gibi, tedarikgi iligkilerinde de bozulmalar

giindeme gelebilecektir.

Senaryo 3 kapsaminda pazarlama miidiirii igin i¢ kaynak bagimliligi yaratilmasinin bir
mecburiyetten ve/veya yetersizlikten kaynaklandigi goriilmektedir. Bunun en temel
nedenlerinden biri ise 6zellikle aile {iyesi olan yoneticilerin yerlerine personel yetistirmemeleri
gelmektedir. Bu nedenle, profesyonel yoneticiler sirket sahibini genellikle isten ayrilmakla tehdit
edebilmekte ve i¢ kaynak bagimliligi olusan personeli yedekleme de her gegen giin
zorlagmaktadir. Bu nedenle, bir aile sirketinde ister aile liyelerinden isterse erken yasta firmaya
girmis profesyonellerden olussun bir profesyonel yonetici havuzu ve bunu diizenleyen “kariyer
yOnetim stratejisinin” olmasi gerekmektedir. Buna gore, kurum i¢i ve kurum disinda uzmanlik
alanina yonelik egitimler gergeklestirilecek, ayrica ilgili aile {iyesi yurti¢i ya da yurtdisinda

universite egitimi gorecek, hatta kiiresel rakiplerde staj ya da ¢caligma imkanina kavusacaktir.

Tirkiye’nin 6nde gelen aile sirketlerinden Arzum Ev Aletleri’'nde geng aile {iyelerinin
yurtdisi egitiminden sonra kiiresel rakiplerde bir siire ¢aligmasi ve birikimlerini tilkeye dondiikten
sonra aile sirketi lehine kullanmalart bunun en Onemli ornegidir. Boyle bir strateji
uygulanmadiginda ise tam anlamiyla “profesyonel yonetici sultas1” kurulmasi riski, sirketlerin

yonetimlerinin tepesinde kaginilmaz olarak belirecektir.

324 Dahilde isleme Rejimi (DIR), ihracat yapan firmalar tarafindan ihrag iiriinleri iiretmek icin gerekli olan ve ithal
edilen, bu yiizden de ithali giimriik vergisine tabi hammadde ya da girdilere giimriik muafiyeti getiren bir ihracati tegvik
sistemidir. Dahilde Isleme Rejimi, yurt icinde diinya fiyatlarindan temin edilemeyen, hi¢ temin edilemeyen ya da
iiretimi yetersiz olan, yeterli kalitede bulunmayan malzemelerin giimriik muafiyetli olarak yurt disindan getirilmesine
olanak saglayarak girdi maliyetlerini azaltmak suretiyle ihracat1 artirmak, ihrag¢ triinlerine uluslararasi piyasalarda
rekabet giicli kazandirmak, ihrag¢ pazarlarmni gelistirmek ve ihrag iiriinlerini ¢esitlendirmek amaciyla olusturulmustur.
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Sirketin Organlan

) 4

Miidiirler

\ 4

Pazarlama Miidiirii Ornegi

(Ayrilirsa sirketin miisteri kaybedebilecegi diisiincesi yiiksek maas, 6zel saglik

sigortasi, Ozel arag, yiiksek satig primi vb maliyetlere neden olabilmektedir.)

b

¢ Kaynak Bagimhhg

Sekil 9: Pazarlama Miidiiriine Olusan Arzulanmayan I¢ Kaynak Bagimlilig

Senaryo 4

Aile sirketinde tecriibeli ve kidemli bir Muhasebe Miidiirii ¢alismaktadir. Sirketin
sahipleri de isletmeyi kendi cepleri gibi gérmiisler, her tiirlii sahsi harcamalarini kargilamislar ve
bunun sonucu olarak da sirkete bor¢lanmislardir. Sirkette gayri resmi muhasebe islemleri s6z
konusudur. Aile sirketi sahipleri bu sekilde hareket etmezlerse rekabetin yogun oldugu sektorde
varliklarmi siirdiiremeyeceklerini ve rekabet edemeyeceklerini diisiinmektedir. S6z konusu
siiregler muhasebe miidiirii bilgisi dahilinde gergeklesmektedir. Ayrica, “Varlik Barig1” olarak

bilinen Baz1 Varliklarin Ekonomiye Kazandirilmas1 Tebligi*?*ile Kurumlar Vergisi Kanununa

325 https://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2022/08/20220809-8.htm
Bazi Varliklarin Ekonomiye Kazandirilmasi Tebligi 325ile Kurumlar Vergisi Kanununa eklenen gegici 15 inci

maddenin 1 ila 12nci fikralar1 (madde olarak anilacaktir) hiikiimlerinin uygulanmasina iliskin usul ve esaslarin
cergevesinde; yapilabilecek yasal diizenlemelere de sadece o vakiftir.

a) Gergek ve tiizel kisilerin yurt disinda bulunan para, altin, déviz, menkul kiymet ve diger sermaye piyasasi araglarinin
yurda getirilerek milli ekonomiye kazandirilmasina ve bu varliklarin gelir ve kurumlar vergisi miikelleflerince kanuni
defter kayitlarina alinmasina,

b) Yurt i¢cinde bulunan ancak gelir ve kurumlar vergisi miikelleflerinin kanuni defter kayitlarinda yer almayan para,
altin, doviz, menkul kiymet ve diger sermaye piyasasi araglari ile tasinmazlarin vergi dairesine beyan edilerek kanuni
defter kayitlarina alinmasina,
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eklenen gegici 15’inci maddenin 1 ila 12°nci fikralar1 (madde olarak anilacaktir) hiikiimlerinin
uygulanmasina iliskin usul ve esaslarin gercevesinde; yapilabilecek yasal diizenlemelere de
sadece o vakiftir. Bu baglamda Muhasebe Miidiirii yiiksek ticret, ikramiye, 6zel sirket araci, 6zel

saglik sigortas1 vb. genis maddi menfaatlere sahip olabilmektedir.

Sirketin Organlan

¥

Miidiirler

4.

Muhasebe Miidiirii

. 4

I¢ Kaynak Bagimhihg

Sekil 10: Muhasebe Miidiiriine Olusan Arzulanmayan i¢ Kaynak Bagimlilig

Sirketlerin elde ettikleri gelirin tamaminin ya da bir kisminin kayda girmeden elde
edilmisi durumunda Kay1t disiliktan soz edilebilmektedir. Ornegin, bir isverenin ¢alistirdig1 isciye
iicretini asgari iicret kadar 6demeyi kayith yapip iistiindeki tutari elden vermesi kayit disilik olarak
ifade edilebilir. Bu durumda o kadar tutar ayn1 zamanda vergi ve sigorta primi disinda kalarak
sistemde eksiklik yaratir. Buna karsilik bu parayi elde eden kisi onu harcadiginda, yaptigi harcama
kars1 taraf i¢cin gelir yaratir. Buna karsilik bir kazang, kayit i¢i oldugu halde sistem disina
¢ikarilmigsa ekonomiye yarari olmaz. Bunun en bilinen Ornegi yastik alti varliklar denilen
birikimlerdir. Kayit i¢i ¢alisarak vergisini tam 6deyerek kazandigi parayi altina ya da dovize
cevirerek bankadaki kasasina koymus olan kisi bu altin ya da doviz kadar bir tutar1 sistem digina

¢ikarmus olur.

¢) Yurt iginde bulunan madde kapsamindaki varliklarin gelir ve kurumlar vergisi miikellefiyeti bulunmayanlarca beyan
edilmesine imkan saglanmistir.
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Gelir, kay1t dis1 elde edilmis ve vergisi 6denmemisse vergi disilik da ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin bir esnaf sattig1 her yiiz malin sadece yirmisini satis olarak gosterip, kalan seksenini
gostermiyorsa burada o seksen maldan elde ettigi kazang, gelir vergisi disinda kaliyor, ayrica bu

mallarin KDV’sini de 6demeyecegi i¢in sdz konusu KDV hasilati da kendisine kaliyor demektir.

Kayit disiligin en bilinen cesitleri vergi kagake¢iligi, sigortasiz calistirma, tefecilik,
igportacilik, gibi eylemlerle elde edilen kazanglardir. Bunlarin ¢ogu, konusu su¢ olusturan
eylemlerdir. S6z konusu yasa ile kayit disina g¢ikarilan paranin ekonomiye kazandirilmasi
hedeflenmektedir. S6z konusu siirecler de muhasebe miidiirii tarafindan yiiriitiilecek oldugundan

bu durumda sirkette Muhasebe Miidiiriine arzulanmayan i¢ kaynak bagimlilig1 olusturulmustur.

Sorun sadece bir profesyonel yoneticinin yerine yenisinin ikame edilmesi boyutunu
asmakta ve tiim bu sorunlu hatta sug i¢eren operasyonlarda onlarca yila dayali ve dahasi “giiven”
izerine olusturulmus sirket markasi, bir muhasebe miidiiriiniin inisiyatifiyle bas basa kalmaktadir.
Ustelik, ilerleyen donemde sirketin halka arza ya da yatirimeilara acilmasi gibi durumlarda bu
operasyonlarin hepsi hukuki ve mali miieyyideler de dahil olmak tizere yiiksek maliyetler

uretecektir.

Bu baglamda, i¢ kaynak bagimlilig1 maliyet lireten bir faktor olup, bir sonraki bagslikta
aile sirketlerinde i¢ kaynaklara olan bilingli ya da bilingsiz bagimliligin yarattig1 maliyetlere goz

atilacaktir.
3.5. i¢ Kaynak Bagimhihgin Maliyeti

Aile bireylerinden olusan bir yonetim kurulunun iist kademe hatta orta kademe
yoneticilere dahi asir1 miidahaleleri, isletmenin profesyonel yonetici kadrosu tizerinde asir1 baski
yaratmakta, performans ve davranislarina olumsuz yodnde etki edebilmektedir. Yonetim
kurullarinin profesyonellesmesi, sermaye sahipleri i¢in 6zellikle de halka agik isletmelerde,
isletme yonetiminden kaynaklanabilecek sorunlar1 ve dogabilecek olasi zararlar azaltabilecektir.
Yonetim kurullarin giiclenmesiyle birlikte, yonetim kurulu ile isletmenin miidiirleri arasindaki
detayli bilgi aligverisi ve etkili takip, yonetim kurulunun daha dikkatli ve hedeflere odakli

calismasina yol acabilecektir. Profesyonel bi¢imde olusturulacak yonetim kurulu, sirketin
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cikarlari ile pay ve menfaat sahipleri arasindaki hassas dengenin gozetilerek, gorevlerini rasyonel

ve iyi niyet kurallar1 gergevesinde, yerine getirebilmelerinin 6niinii agacaktir.32

Aile sirketlerinde olusan maliyetleri dogrudan ve dolayli maliyetler olmak tizere ikiye

ayrilarak inceleyebiliriz.
3.5.1. Dogrudan Maliyetler

Aile sirketlerinde i¢ kaynak bagimliliginin olusturdugu dogrudan maliyetlerin basinda
degerlendirme ve izleme-denetleme olmak iizere iki temel baslik gelmektedir.3?” Sirketin
hissedarlar1 ve vekilleri, sirket tlizerindeki kontrollerini izleme-denetleme ve degerlendirme
yoluyla artirmak ¢abasi igerisindedirler. Bu baglamda, izleme ve denetleme; profesyonel
yoOneticinin performansini, yetki kullanimini ve davraniglarim gozlemek ve takip etmek olarak
nitelendirilmektedir. Hissedarlarin, vekillerden faaliyetlerle ilgili kendilerine periyodik rapor
vermelerini istemesi bu kapsamdadir. Bu talepleri karsilamak ve muhasebecilere, denetcilere
Odenecek ticretlerle birlikte periyodik raporlama yapmak maliyet ve zaman kayiplarina neden

olacaktir.38

Diger yandan Shapiro®?® dogrudan gozetim araglar olarak i¢ ve dis denetgiler, uyum
gorevlileri, tist kurullar, i¢ igleri boliimii ve derecelendirme sirketlerinin varligina isaret etmekte

olup, bunlar maliyet kalemleri anlamina gelmektedir.

326 Burak Koger, “i¢sel Bir Yonetisim Mekanizmas1 Olarak Yonetim Kurullari: iIMKB’de islem Goren
Sirketlerin Yonetim Kurulu Yapsi ve islevleri Uzerine Bir Arastirma,” SPK Yaymi. Yayn No: 201, Ankara,
2006, s. 12.

327 Jensen ve Mekling, s. 334

328 Tiirk Ticaret Kanunu’nda Yonetim Kurulu Uyelerinin Bilgi Alma ve inceleme Hakki: Yonetim Kurulunun
bilgilenmedigi bir konuda karar almast miimkiin degildir. Bu dogrultuda Yo6netim Kurulu iiyesinin bilgi alma hakki
kural olarak yonetim kurulu toplantilarinda yerine getirilir. TTK m. 392°de yonetim kurulu {iyelerinin bilgi alma ve
inceleme hakki ayrintili gsekilde diizenlenmistir. Diizenleme incelendiginde bilgi alma hakkinin, toplanti sirasinda ve
toplant1 disinda olmak iizere iki sekilde kullanilabilecegi goriiliir.

Yonetim kurulu iiyeleri kural olarak, toplanti sirasinda sirketin tiim is ve iglemleri hakkinda bilgi isteyebilir, soru
sorabilir, inceleme yapabilir. Uyelerin kurul toplantilarinda sirketin tiim is ve islemleri hakkinda detayli bilgi alma
haklart vardir. Yonetim kurulu iiyesinin bireysel bilgi alma hakkina dayanarak ilgililerden bilgi talep etmesi halinde,
bu talep reddedilemeyecegi gibi sorular da cevapsiz birakil- maz (TTK m. 392/1). Toplant1 sirasinda yonetimle gérevli
kisi ve komi- teler, liyelere bilgi vermekle yiikiimliidiir (TTK m. 392/2).

Toplanti disinda ise yonetim kurulu bagkaninin izni ile girket yonetimi ile gorevli kisilerden islerin gidisi ve miinferit
isler konusunda bilgi almabilir. Uyenin gdrevini yerine getirmesi igin gerekli ise baskandan sirket defterlerinin ve
dosyalarinin incelemeye sunulmasi istenebilir (TTK m. 392/3). Bagkanin bilgi alma, soru sorma ve inceleme talebini
reddetmesi halinde, yonetim kurulu iki giin i¢inde toplanir (TTK m. 392/4). Konu kurulda karara baglanir. Kurulun
toplanamamasi veya kurulun talebi reddetmesi halinde, bilgi talep eden iiye, sirket merkezinin bulundugu yer asliye
ticaret mahkemesine basvurabilir. Mahkemenin verecegi karar kesindir (TTK m. 392/4).

329 Susan P. Shapiro, “Agency Theory,” Annual Review of Sociology, 2005, 31: 263-284, p. 270
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Sirketlerde degerlendirme ise hissedarlarin, profesyonel yoneticileri kazanglarin
Onemsememe ya da bozma gibi durumlarda cezalandirilmasina, hedefe ulastiklarinda ise
odiillendirilmesine dayali bir siirectir.®* Bu faaliyetler hissedar ile profesyonel yonetici olan vekil

arasindaki bir anlagmaya dayanmaktadir.3%!

Bu maliyetlerin somut bir sekilde ortaya cikisi ve bu maliyetlerin gdzlenebilir olmasi
bunlarin dolaysiz, ya da direk maliyetler olarak tasnif edilmesine yol agmistir. Firma sahipleri,
yoneticilere karar verme yetkisini devretme asamasinda, taraflar arasindaki bilgi asimetrisi ve
belirsizliklerden dolay1 yoneticiler ve diger calisanlar, firma sahiplerinin gelirini artiracak
caligmalar disindaki bagka islerle de ilgilenebilmektedir. Bunun sonucu olarak, esas amaci kisisel
deger maksimizasyonu olan firma sahibiyle kendi menfaatini 6n planda tutan firma yoneticisi

arasinda ortaya ¢ikan ¢ikar catismalari, vekalet maliyetine zemin hazirlayacaktir.3%?
3.5.2 Dolayh Maliyetler

Sirketlerde dolayli maliyetler, kazang firsatlarinin kaybedilmesiyle iligkili maliyetler olup
yeni ve riskli kabul edilen yatirim projelerine iliskin karar asamalarinda ortaya ¢ikmaktadir. Sayet
bu tiir bir yatirim, sirketin hisse senetlerin degerini olumlu etkileyecekse, kazanglarinin artacagini
diisiinen hissedarlar bu yatirima taraftar olmaktadir. Ancak olumsuz senaryoda pozisyonlarini
kaybedecegini diisiinen profesyonel yoneticiler riski minimum diizeyde tutmaya ¢alismakta ve
yatirimu geciktirmekte, ertelemekte ya da tamamen rafa kaldirmaktadir. Sonug itibariyla bu g

durumda da hissedarlar firsat yitirmis olacaktir ki, bu da dolayl bir maliyettir.3*®

Bununla birlikte, dolayli maliyetler sadece profesyonel yoneticiler/vekiller nedeniyle
olugmaz. Riskli bir yatirim firsatinin getirisinin, firmanin hisse senetleri iizerinde olumlu bir etki
yapacag@i ve firma hissedarlarini memnun edecegi bir durumda, yoénetim kurulu tyeleri de bu
stratejik karar1 onaylama konusunda yas, olumlu/olumsuz tecriibe ya da kisilik yapilar1 vb.

nedenlerle gekimser kalabilir ki, bu da dolayli maliyetleri besleyen bir unsur olacaktir.33*

330 Adnan Ozyilmaz ve Ferit Olger, “Giincel Yonetim ve Organizasyon Yaklasimlari,” Seckin Yayincilik, 2008,
5.187.

331 Ataman, 20009, s.192.

332 Frank H. Easterbrook, “Two Agency-Cost Explanations of Dividends,” The American Economic Review. 74,
2002, p.651-652.

333 Ozyilmaz ve Olger, 2008, s.186.

334 Chen-Tung Chen, Ching-Torng Lin and Sue-Fn Huang, “A Fuzzy Approach for Supplier Evaluation and
Selection in Supply Chain Management,” International Journal of Production Economics, 102, 2006, p. 69.
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Diger bir dolayli maliyet ise “ters se¢im”dir. Isletme ydnetim kurulu veya {ist yonetim
icerisinde yer alacak kritik konumlardaki kisilerin se¢iminde yapilacak liyakat hatalari, yetersiz
ve yetenekleri kisith kimselerin bu makamlara gelmesine yol agabilmektedir. Ozellikle isletmenin
ana hissedar1 kendisi ile catigmayacak, fikirlerini kolayca kabul ettirebilecegi yonetim kurulu
tiyesi tercih etmekte veya iist yonetime kayirmaci (nepotik) bir yaklagimla es, dost, aile bireyi
atamaktadir. Her iki senaryoda da isletme dolayli maliyetlerle yiizyiize kalmaktadir. Bu durumda
dogabilecek bir bagka dolayli maliyet ise tiim bu hatalarin giderilmesi ve ikame aktorlerin
yerlestirilmesi nedeniyle olusabilecek tazminat, hukuki siiregler, yeni aktorlerin sisteme girisi i¢in

gerekli biitgeler vs. dir.

Goriildigi tizere tiim bu tiirden yanlis segimler, isletmeler agisindan mali zararlar
anlamina gelmektedir. Kurumsallagmis ve siirdiiriilebilir yonetim yaklagimi, gerek iist yonetim
gerekse vekillerin secimi agisindan belirlenmis kodlar, prosediirler ve kariyer havuzlarini

gerektirdiginde esit, adil, tarafsiz liyakati 6n plana alacak segimlere imkan taniyacaktir.3%

335 Ahmet Oguz Karaoglu, “Etik kodlarin Vekalet Maliyetleri Uzerindeki Etkisi ile ilgili Bir Arastirma,”
Marmara Universitesi Oneri Dergisi, Cilt 13, Say1 50, Temmuz 2018, s. 120-121.
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4. ATILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA VE IiC KAYNAK
BAGIMLILIGI ETKiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu bélimde; aragtirmanin amaci, yontemi, kisitlari, 6rneklem segimi, gegerlilik ve
giivenilirliginin saglanmasi, veri toplama siireci, analiz yontemi ve elde edilen verilere iligkin

bulgular ve verilere iligskin degerlendirmeler agiklanmaya ¢alisilmistir.
4.1. Arastirmanin Amaci

Aile sirketlerinde kurumsallagsmanin i¢ kaynak bagimlilig: tizerindeki etkisini anlamaya
caligmaktir. Arastirma baglaminda 6zellikle Tiirkiye’nin en koklii aile sirketlerinin yonetim
kurulu bagkan ve/veya tiyelerinin 6rnekleme katilmasi amaglanmig, arastirma kapsaminda, aile
sirketlerinde kurumsallasmanin i¢ kaynak bagimliligi iizerindeki etkisini anlamaya yonelik
sorular yonetilmistir. Bu ¢ercevede, Tiirkiye ekonomisine yon veren Ve onbinlerce kisiyi istihdam
eden sanayi kuruluglarimizin st diizey yoneticilerle gergeklestirilen goriismeler 1s18inda “Aile
Sirketlerinde Kurumsallasmanmn I¢ Kaynak Bagimliligi Uzerindeki Etkisi” anlasilmaya

calisilmustir.
4.2. Arastirmanin Yontemi

Nitel arasgtirmayir gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
tekniklerinin kullanildig1, olgularin ve olaylarin dogal ortamda gercekgi ve biitiinciil bir bigimde
ortaya konulmasma yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak tanimlamak
miimkiindiir.**® Nitel arastirmada en ¢ok kullanilan veri toplama yontemi goriismedir; goriisme
arastirmaya katilanlarin bakis agilarini, deneyimlerini, duygularini ve olgularini ortaya koymada

kullanilan gii¢lii bir yontemdir, bu nedenle arastirmada bu yontemden faydalanilmistir.

Arastirma kapsaminda tiimevarimci bir yaklagimi izlenmis, toplanan verilerden yola

cikarak incelenen/ele alinan soruna yonelik betimsel ve gercekei bir resim ¢izmeye ¢aligilmistir.

Arastirmamizda elde edilen verilerin ayrintili ve derinlemesine olmasinin aragtirma
sonucunda ulasilan sonuglarin gegerlilik ve giivenilirligine iliskin 6nemli bir gdsterge olacagi
diistincesi dogrultusunda, goriisme yaptigimiz kisilerin goriis ve deneyimlerinin dogrudan

sunulmasina 6zen gosterilmistir.

336 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, “Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri,” 9. Baski, Seckin Yayimcilik,
Ankara, 2013, s. 40-47.
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Nitel aragtirma problemleri derinlemesine betimleme 6zelligi ile 6n plana ¢ikarmakta
olup, amaci yorumlama ve Kkatilimci aktorlerin bakis agilarimi anlamaktir. Nitel arastirma
sayesinde bir olaymn ya da durumun derinlemesine ve ayrintili bir sekilde incelenmesi, nicel

arastirmaya kiyasla daha fazla miimkiindiir.

Nitel aragtirma yonteminin se¢ilmesinde bir diger 6ne ¢ikan unsur ise bu yontemin
onceden hazirlanmis hipotezlerinin olmamasidir. Bu ydntemde arastirmact topladigi veriler
dogrultusunda problemi betimleyen ana temalar tespit etmektedir. Bir sonraki asamada bu

verilerden anlaml1 hipotezler olusturulabilmektedir.

Arastirmanin ilk asamasi problemin saptanmasindan olusmaktadir. Bu baglamda
aragtirmanin problemi, diger asamalar iizerinde de dogrudan belirleyici olup, daha sonraki
asamalarda elde edilen bulgular arastirma probleminin kapsaminin ve derinliginin belirlenmesini
saglamaktadir. Nitekim, elde edilen bulgular dogrultusunda arastirma problemi degisebilecektir.
Bu dogrultuda, problem belirlenirken “6nem” ve “yapilabilirlik” Kriterleri go6zetilmelidir.
Problemin yazindaki anlamli bir boslugu doldurmasi ya da uygulamadaki bir soruna ¢oziim
bulmasi, “Onem” kriterleri olurken, arastirmanin mevcut kaynaklarla gergeklestirilip

gergeklestirilemeyecegi ise “yapilabilirligine” iliskin 6lgek olarak 6n plana ¢ikmaktadir.33

Problemin belirlenmesini takip eden asama, problemin kuramsal ya da kavramsal
cercevesinin olusturulmasidir. Bu dogrultuda, ilk olarak sayet varsa arastirma konusuyla ilgili
kuramlarin incelemesi ve bu kuramlara arastirma deseni igerisinde yer verilmesi onem arz
etmektedir. Kuramsal ¢ergevenin belirlenmesinin saglayacagi ¢iktilar ise problemin boyutlarinin
belirlenmesi, bu boyutlarin birbirleriyle olan iliskilerinin tespiti, bilgi toplama araglarinin
boyutlarinin ve analiz agsamasinda kullanacak temalarin belirlenmesi olarak siralanmaktadir.
Kuramsal gergevenin belirlenmesinden sonra ise arastirma sorusunun/sorularinin yazilmasi

asamasina gecilmektedir.

Sosyal bilimlerde arastirmacilar tarafindan kullanilan nicel arastirma yontemleri,
bireylerin davranislarini sayilarla 6lgmeye ve agiklamaya calismakta ancak bireylerin neden o
sekilde davrandiklarini agiklamakta yetersiz kalabilmektedir. Bu nedenle, arastirma kapsaminda

nitel arastirma yontemleri kullanilarak; incelenen sosyal olgularla ilgili derinlemesine bilgi

337 Yildirim ve Simsek, 2013, s. 67
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edinilmesine calisilmigtir.®*® Bu yoniiyle nitel aragtirma, “insan ve grup davraniglarinin nedenini
ve nasilini anlamaya yonelik arastirmalar” olarak ifade edilmekte olup, bu durum ilgili amacla da

ortiismektedir.3*°

Bu calisma kapsaminda aile sirketlerinde kurumsallagsmanin i¢ kaynak bagimlilig
iizerindeki etkisinin arastirilmasi, konusu geregi nicel arastirma yontemi kullanmaya uygun
bulunmadigindan insan davraniglarinin neden(ler)ini derinlemesine anlama imkan1 veren nitel

arastirma yontemi kullanilmistir.
4.3. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma kapsaminda aile sirketlerinde hissedar yonetim kurulu baskan ve iiyeleriyle
yapilan miilakatlarda aile sirketlerinde kurumsallasmanin i¢ kaynak bagimliligi tizerindeki

etkisini kapsayan sorulara karsilik elde edilen verilerle sinirlidir.

Arastirmanin diger bir kisiti, miilakat yapilan katilimcilarin faaliyette bulunduklar
sektorlerin, gruplandirmaya imkan tanimamasidir. Arastirmada tiim sektér kodlarindan
katilimciya ulagilamadigi i¢in, 6rneklemin kendi i¢inde gruplandirilmasi ve sonuglarin sektorlere

gore karsilastirilmasi miimkiin olamamustir.

Yerli ve yabanci kaynaklar {izerinde yapilan literatiir taramasi sonucunda aile
sirketlerinde kurumsallagsmanin i¢ kaynak bagimliligi tizerindeki etkisi konusunda bir aragtirmaya
rastlanilamamustir. Bu konuda aragtirma yapilmamasinin nedeni, ilkemizde kurumsallagsma ve i¢
kaynak bagimliligi arasindaki iliskisinin yerli ve yabanci yazinda arastirmaya konu

olmamasindan kaynaklanmis olabilir.

Caligma kapsaminda, aile sirketlerinde i¢ kaynak bagimliligi konusunun ele alinmasi ve
arastirmanin bu g¢ergevede tasarlanmasi arastirmanin kisitlarindandir. Arastirmanin onemli bir
diger kisit1 ise; orneklemin goriisme yapilan 14 aile sirketiyle sinirli olmasi ve bulgularin bu

orneklem kapsaminda degerlendirilmesidir.

338 Murat Ozdemir, “Nitel Veri Analizi: Sosyal Bilimlerde Yontembilim Sorunsali Uzerine Bir Cahsma,”
Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 11(1), 2010, s. 328.
339 Sadi Can Saruhan ve Ata Ozdemirci, “Bilim, Felsefe ve Metodoloji,” Alkim Yayinlari, Istanbul, 2018, 5.332.
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4.4. Arastirma Ornekleminin Secimi

Nitel aragtirmada arastirmanin yapilacagi alanin iyi taninmasi ve ulasilabiliyorsa verilerin
elden toplamasi gerekmektedir. Bu nedenle arastirma alaniyla ilgili 6n bilgilerin elde edilmesi ve
alanda calisma yapmak icin gerekli izinlerin alinmas1 ve kisisel verileri koruma ilkeleri uyarinca

orneklemin anonimlestirilmesi 6nem arz etmektedir.

Aragtirma Orneklemi secerken farkli yontemler izlenebilmektedir. Bizatihi arastirma
problemi bu agidan nitel arastirmada belirleyicidir. Nitel aragtirmada 6rneklemin belirli bir sayida
kalmasinin nedenleri; arastirma kaynaklarinin simirliligi, bilgi toplama ve analiz yontemlerinin

ozelligi olarak siralanmaktadir.

Bu dogrultuda, arastirmanin 6rneklemi segilirken su asamalardan gecilmistir. Ilk olarak
08.02.2022 tarihinde goriisme sorularini tespit etmeye yonelik tez danismani Prof. Dr. Sadi Can

340

Saruhan baskanhiginda diizenlenen komisyonda, komisyon {iyelerinin arastirmanin

orneklemine iliskin goriislerini bildirmeleri sonucunda 6rneklem iizerinde karara varilmistir.

Komisyon tiyeleri olan aile sirketleri lizerine akademik ¢alismalari olan, Prof. Dr. Nihat
Alayoglu, uzun yillar aile sirketlerine hukuki danigsmanlik hizmeti saglayan Av. Arb. Kemal
Honge ve aile sirketi hissedar1 ve Yonetim Kurulu Bagkan Yardimcisi Miicahit Yildiz, aile
sirketlerinin devrettigi kusak sayisini belirlemenin 6rneklem belirlemede 6nemine vurgu yapmis
ve ¢ok kusakli aile sirketlerini iyi tanimlamak gerektigini belirtmislerdir. Tiirkiye’de faaliyet
gosteren aile sirketlerinin ¢ogunun ikinci ve/veya tiglincii kusak oldugu ve ¢alisma kapsaminda
ele alinabilecegini belirtmistir. Kurucu baba ve eslerinin, g¢ocuklarmin birlikte ¢alistig
isletmelerin ikinci kusak olarak tanimlandigini ifade eden Prof. Dr. Nihat Alayoglu, galisma
kapsaminda ¢ok kusakli aile sirketlerini iyi temsil edebilmesi adina en az tigiincii kusak -Dede,
Baba ve Kiz/Erkek Cocuklarin bir arada calistigi- aile tyelerinin yer almasi gerektigini
onermistir. Bu kapsamda komisyon iiyeleri tartigmalar neticesinde ele alinacak isletmelerin en az
tigtincii kusagin da sirketlerde calistigi, aile sirketleri arasindan segilmesine karar vermistir.
Komisyon neticesinde, arastirmanin drnekleminin, Tiirkiye’de faaliyet gosteren, en az iiglincii
kusaga gegmis, aile sirketlerinde Yo6netim Kurulu tiyeligi yapan aile tiyelerinden olusmasina karar

verilmistir.

340 Komisyona iligkin bilgiler, gecerliligin saglanmasi baslig: altinda detayl bir sekilde yer almaktadir.
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bahsederek kartopu ornekleme yontemiyle goériisme saglanacak hissedar Yonetim Kurulu
iiyelerine daha rahat ulasilabilecegini belirtmistir. Kartopu drnekleme, evrende yer alan kisilere
ulagmanin zor oldugu durumlarda kullanilmaktadir. Bu yontem ile evrenden herhangi bir kisiye
ulasildiktan sonra gorisiilen kisinin 6nerdigi diger aile sirketlerine ve aile iiyelerine ulasilir ve
orneklem yeterli sayiya ulagana kadar devam edilmektedir.®** Komisyonda iiyeler arasinda
orneklemin se¢imine iliskin tartismalar neticesinde Prof. Dr. Nihat Alayoglu’nun onerisi {izerine
kartopu 6rnekleme yonteminin kullanilmasina karar verilmistir. Calisma kapsaminda, komisyon
iiyeleri tarafindan karar verildigi lizere kartopu ornekleme yontemi kullanilarak en az tigiincii

kusaga gecmis aile sirketlerinin Yonetim Kurulu Baskan ve iiyeleriyle goriisme saglanmigtir.

Prof. Dr. Nihat Alayoglu, istenilen 6rnekleme ulasarak goriisme yapmanin zorlugundan

Aragtirma kapsaminda goriisiilen aile sirketlerine ait bilgileri asagidaki gibi 6zetleyebiliriz.

Tablo 4: Arastirmaya Katilan Aile Sirketleri

Kurulus | Calisan Calisan

Sira | . . Egitim $ A0 Ajle Sirketin | Calisan |2021 .
Gorevi | Yasi Yiive |Kusak [, . . .. Sektorii

No Durumu . Uyesi Mimarisi | Sayisi Yih

Yeri Sayisi .
Sayisi Cirosu
Yonetim .

1 |Kurulu |60 |[Yiksek |1923- 3. 4 Holding |50-249 [£503.000.000 | Hirdavat
. Lisans Rize Kusak
Uyesi
Yo6netim 1933 - 3

2 Kurulu |39 |[Lisans ' 5 Tek Sirket | 250-499 | $557.149.248 | Gida
DI Ordu Kusak
Uyesi
Yonetim .

3 |Kurulu |57 |Lisans |1945 - 13< . %'\t".."yar ™ | Hizh Tiiketim
Baskani Rize M BV Holding | 2.000 st Sektorii
poneim Elektrikli Ev

. 1947 - 3. . 800 ve |[1.5 Milyar Aletleri,
4 Bagkan 162 | Lisans Istanbul | Kusak 9 Holding Uzeri TL Ustii Temizlik
Yardime ;
Kimyasallari
1S1
Yonetim 1952 -
5 |Kurulu |61 |Lise |iskender | 5 Holding | 000 Ve [B11.961.628. 1o i celik
Kusak Uzeri 999
Bagkani un
Yonetim . Dayanikli
6 |Kkurulu |56 |Lisans |33~ |3 3 Sirketler | 5 249 | £815.259.540 | Tiiketim
Adana | Kusak Grubu .
Baskani Malzemeleri
Gida, Tarim,
Yonetim 1961- |3 1.000 ve | $1.397.381.0 | ENerl
7 Kurulu |63 |Lise : 9 Holding A TOUTTET [ Makine,
Karaman | Kusak Uzeri 75 9
Baskani Kagit,
Mobilya

341 Saruhan ve Ozdemirci, 2018, s. 202.
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Yonetim .
8 |kuulu |60 |Lise [ioonc |3 5 sirketler | 250.499 | £850.765.322 | Kimya
Istanbul | Kusak Grubu
Baskani
Y onetim 1972 - . Mobilya,
9 Kurulu |61 [Lisans [ Canakka 3 14 Holding 1-3009 ve EiM..”yar i Enerji ve
Kusak Uzeri Ustii .
Bagkant le ingaat
Yonetim Meslek . Dayanikli
10 |Kurulu |52 |Yiiksek 1Ki77séri f;u £ 12 z‘rrllj‘gﬂer %.]'ggr? V€ £962.734.918 | Tiiketim
Bagkan Okulu y 3 Malzemeleri
Y 6netim . .
11 |Kuruly |55 | Yiksek [1978- 13, 35 Sirketler | 1.000Ve |4 147 655 324 | Guda
. Lisans | Istanbul |Kusak Grubu Uzeri
Uyesi
fcra . 1989 -
12 |Kurulu |55 | YOksek | oosiante |3 5 Tek Sirket | ;000 Ve | D1.889.621.8 1 5 4
Lisans Kusak Uzeri 52
Baskani p
Yonetim .
Yiiksek |1992 - 3. . 1.000 ve | 3 Milyar TL |,
13"Warvlv 158 Lisans |Istanbul |Kusak 10 Flolding Uzeri Ustii Ingaat
Bagkani
Genel . 1994 - |3. Sirketler [1.000 ve |2 Milyar TL
14 Miidiir RS | Istanbul | Kusak po Grubu Uzeri Ustii Gida

4.5. Gegerliligin Saglanmasi

Nitel arastirmada gegerliligin en temel kriteri; arastirmacimin ¢alismaya konu olan olguyu
olabildigince yansiz ve oldugu sekliyle gozlemlemesidir. Gegerliligin saglanabilmesi i¢in dogru
bilgiye ulasma konusunda gereken dnlemlerin alinmasi 6nemli bulunmaktadir.?*? Gegerliligin
saglanabilmesi i¢in goriisme sorularinin hem OSl¢iilmek istenen olguyla ilgili olmasi hem de

olguyu hatasiz ve dogru bir sekilde 6l¢mesi 6nemlidir.

Caligmamizda, gegerliligin saglanmasi adina goriisme sorularinin tespit edilmesine
yonelik olarak bir komisyon olusturulmustur. Arastirma sorularinin 4 kisilik bir komisyonla ne

sekilde tespit edilmis oldugu asagida detayli bir sekilde anlatilmstir.

Sorularin hazirlanmasina katkida bulunacak ve arastirma sorularini tespit etmeye yonelik
olusturulan komisyona dahil olmasi kararlastirilan katilimcilar 6nceden belirlenen 08 Subat 2022
giinii, saat 12.00’da Covid-19 tedbirleri kapsaminda tez danismani Prof. Dr. Sadi Can Saruhan’in
baskanliginda zoom {iizerinden online bir araya gelmislerdir. Komisyon iiyeleri; tez danigmani
Prof. Dr. Sadi Can Saruhan, Prof. Dr. Nihat Alayoglu, aile sirketleri avukat1 Kemal Honge ve ¢ok

kusaklr aile sirketi Sultanlar Holding hissedar1 ve Yonetim Kurulu Bagkan Yardimcis1 Miicahit

342 Yildirim ve Simsek, 2013, s. 255.
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Yildiz’dan olusmaktadir. Saat 12.00’da baslayan soru olusturma komisyon toplantisi 3,5 saat

siirenin ardindan saat 15.30°da sona ermistir.

Zoom toplantisinin baslangicinda katilimcilara aile sirketlerinde i¢ kaynak bagimlilig
konusunda yapilacak arastirmayla ilgili olarak arastirmact Mahmut Ozgiin (Doktora Ogrencisi)
ve Prof. Dr. Sadi Can Saruhan tarafindan gerekli bilgi(ler) verilmistir. Yine katilimcilara “Beyin
Firtinast Teknigi” ile ilgili kurallar hatirlatilmistir. Katilimeilardan i¢ kaynak bagimliliginin
tanimu, tiirleri, maliyeti, olumlu ve olumsuz yonleri, avantaj ve dezavantajlart vbi konularda
akillarma gelen biitiin sorular1 dile getirmeleri istenmistir. Katilimcilar birbirlerini elestirmeden/
sinirlamadan 37 soru belirlemisler ve bu sorular kayit altina alinmigtir. Daha sonra zoom
toplantisina devam edilmis ve kaydedilen 37 soru hakkinda diisiincelerini dile getirmeleri
istenmis, bu baglamda 37 soru olgunlasan goriis ve diislinceler dogrultusunda 6nce 16’ya
indirilmis ve daha sonra oybirligi ile arastirmanin 10 soru ile yapilmasinin daha faydali olacag1
ve bu sorularda miilakata baglamadan dnce miilakat yapilacak olan kiginin yasi, egitim durumu,
aile isletmesinin kurulus yili ve yeri, aile sirketinde ¢alisan kusak sayisi, isletmede calisan aile
iiyesi sayisi, aile sirketinin mimarisi (holding, sirketler grubu ve/veya tek sirket oldugu) ve
sirketin 2021 yil1 cirosu gibi konularda bilgi alinmasi konusunda hem fikir kalinmistir. Miilakat

sorular1 ve bahsedilen ayrintilara galismamizin ilerleyen sayfalarinda yer verilmistir.

Arastirmada gecerlik, i¢ gegerlilik ve dis gegerlik olmak tizere ikiye ayrilir. Aragtirmanin
inandiriciligy ile ilgili olarak konumlandirilan i¢ gegerligin saglanmasi i¢in arastirmada elde
edilen bulgularin kendi i¢inde tutarli ve bulgularin anlamli olmasi, bulgularin teyidinde belirli
kurallar ve stratejilerin uygulanmasi, agik olmayan olaylarin belirlenmesi, bulgularin arastirmaya
katilanlar tarafindan gergekgi olarak nitelendirilmesi ve kavramsal ¢erceveyle bagdasmasi gibi
kriterler s6z konusudur. Bununla birlikte arastirmaci, bulgularinin ve sonuglarinin gergegi
yansitip yansitmadigini denetleyebilmelidir. Bu nedenle arastirma siireci dogru bir sekilde
tasarlanmali ve goriisme sorulart olguyu dogru 6lgmeye yonelik olarak uzmanlar tarafindan
hazirlanmali, 6rneklem dogru belirlenmeli, bulgularin ve sonuglarin kontrolii uzmanlar tarafindan

yapilmalidir 3%

Calisgma kapsaminda i¢ gecerliligi saglamak amaciyla asagida belirtilen hususlara

ozellikle dikkat edilmistir:

343 Yildirim ve Simsek, 2013, 5.257.
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e Arastirma sorularini belirlemeye yonelik diizenlenen komisyonun ne zaman,
nerede ve hangi metodla yapilacagina karar verilmesi,

e Komisyona katilacak olan kisilerin 6zelliklerinin arastirma konusuna uygun bir
sekilde belirlenmesi,

o Aile sirketleri iizerinde ¢alisan doktora tez danismaninin ve bir akademisyenin
komisyonda yer almasi,

e  Cok kusakli bir aile sirketi olan Sultanlar Holding hissedar1 ve Y6netim Kurulu
Baskan Yardimcisi katilimcinin komisyona davet edilmesi,

e Komisyonda aile sirketleri avukatina 6zellikle yer verilmesi,

e Mahmut Ozgiin tarafindan arastirma konusuna iliskin bir sunumun hazirlanmast,

e Komisyonda aile sirketlerinde i¢ kaynak bagimliligini saptamaya yonelik
kullanilabilecek olgularin tartisilmast,

o Aile sirketlerinde i¢ kaynak bagimliliginin hangi gostergeler dogrultusunda
saptanacagina toplantida “oybirligi” ile karar verilmesi,

e Beyin firtasi teknigi ile katilimcilarin soru dile getirmeleri ve arastirma
sorularina “oybirligi” ile karar verilmesi,

e Komisyonda 6rnekleme yontemine karar verilmesi,

e Icerik analizi ile kodlarin ve temalarin belirlenmesi ve nitel veri analiz programi
olan MAXQDA 2022’den yararlanilmasi,

e Icerik analizi neticesinde elde edilen kodlarin ve temalarin tez danigsmani Prof.
Dr. Sadi Can Saruhan tarafindan kontroliiniin saglanmasi,

e Prof. Dr. Sadi Can Saruhan tarafindan bulgularin ve sonuglarin verilerle

tutarliliginin teyit edilmesi.

Bir diger gegerlilik tiirii olan dis gegerlilik ise arastirma sonucunun genellenebilir olup
olmamasina atifta bulunmaktadir. Buna gére arastirma sonucu benzer ortamlarda ve durumlarda

ayni sonucu sunmakta ise genellemeye imkan taniyor demektir.3*

Dis gegerliligi saglamak adina arastirmaci, arastirma stirecini ve drneklemini detayl1 bir

sekilde anlatmalidir. Buna gore arastirma Ornekleminin bagka Orneklemlerle karsilastirma

344 Yildirim ve Simsek, 2013, s. 91-92.
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yapilabilecek sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Arastirma siirecine iligkin bilgiler baska

arastirmacilarin benzer bir ¢alisma yapabilmeleri igin detayli bir sekilde anlatilmalidir.>*

Calisma kapsaminda dis gecerliligi saglamak amaciyla asagida belirtilen hususlara

ozellikle dikkat edilmistir:

e Arastirmanin metodolojisi ana baslig1 altinda arastirma siirecine iligkin gerekli
bilgilere yer verilmistir.

e Arastirma sonuglar1 okuyucunun kendi deneyimleriyle iliskilendirilebilecegi ve
sonuglarindan faydalanabilecegi sekilde sunulmustur.

e (Calisma kapsaminda, Ornekleme iliskin detayli bilgilere “Arastirma
Ornekleminin Se¢imi” baslig1 altinda detayli bir sekilde yer verilmistir.

e Arastirma bulgularimin bagka bir arastirmada test edilebilmesi igin gerekli
aciklamalar ayrintili olarak yapilmistir.

e Orneklem dahilinde ele alinan tiim aile sirketlerinin iiciincii kusaga geg¢mis
olmasina dikkat edilmistir.

e Arastirma bulgular1 benzer ortamlarda test edilebilecek sekilde sunulmustur.

Bu dogrultuda; aragtirmamizda elde edilen bulgularin i¢ gecerlik ve dis gegerlik ilkelerine
uyum gostermesine Ozen gosterilmistir. Goriisme sirasinda konu digina ¢ikildigr zaman
arastirmaci tarafindan katilimcinin konuya bagli kalmasi gergeklestirilmigtir. Boylelikle elde

edilen bulgularin anlamli olmasi saglanmustir.
4.6. Giivenilirligin Saglanmasi

Giivenilirlik, gecerligin 6n kosuludur. Bir 6l¢lim aracinin gegerli kabul edilebilmesi igin
glivenilirlik kriterini karsilamasi gerekmektedir. Ancak olgim aleti giivenilir olsa da, bu kez
gecerli olmayabilir. Ornegin bir tartinin her seferinde iki kilo fazla tartmasi ve siirekli benzer
sonuglar elde edilmesi tartinin giivenilir oldugu anlamina gelirken gecerli oldugu anlamina
gelmemektedir.3*® Nitel arastirmada giivenilirligin anlami farklidir. Arastirma benzer gruplarda
tekrarlandiginda ayni sonuglara ulagsmanin zor oldugu en bastan kabul edilmektedir. Nitel
arastirmada giivenilirlik, arastirma siireci ve elde edilen verilerin agik, detayli ve bir baska

arastirmacinin degerlendirmesine olanak verecek sekilde tanimlanmasiyla iliskilidir.>*’ Bagka bir

345 Yildirim ve Simsek, 2013, s. 258.
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deyisle, nitel arastirmalarda giivenilirlik, arastirma baska bir arastirmaci tarafindan tekrar
yapilmis olsa da ayni sonuglara ulasip benzer degerlendirmenin yapilip yapilamayacagiyla yani
arastirma sonuglarinin tekrarlanabilirligiyle ilgilidir. Bu asamada sorulacak soru 6rnegi su’dur:
“Eger ¢alisma yeniden yapilirsa ayni sonuglar ortaya ¢ikarilabilir mi?” Ayrica, ulasilan sonuglarin
toplanan verilerle ne kadar uyumlu oldugu/ne kadar tutarli oldugu da 6nemlidir. Bu baglamda,
tez ¢alismamizin her agamasinda 6nceden planlanan arastirma siirecine goriismeler boyuncada

riayet edilmistir.

Elde edilen bulgular dogrultusunda yapilan analiz yardimiyla sonuglar
degerlendirilmistir. Bulgularin sonuglarla tutarlilif1 iizerinde hassasiyetle durulabilmesi igin

tekrar gdzden gecgirmeler yapilmistir. Buna gore:

e Arastirma evreni/Ornegi aile sirketlerinden elde edilmistir.

e  Goriisme yapilacak katilimcilarin benzer 6zellikler tagiyanlar arasindan (yonetim
kurulu bagkani, iiyesi gibi) se¢ilmesine 6zen gosterilmistir.

e Katilimecilarin tamami i¢ kaynak bagimlili§i konusunda katki verebilecek
yasanmisligi olan kisilerden secilmistir.

e Katilimecilar yonlendirilmeye calisilmamis, yonlendirici soru sorulmamis ve
konusmasi kesilmemis, miidahale edilmemistir.

e Miilakat yeri/ortami konusunda azami hassasiyet gosterilmistir.

o Katilimcilarin miilakat sorularina verdikleri cevaplar kaydedildikten sonra yaziya
dokiilmiistiir.

e Miilakatlar yazili hale getirildikten sonra MAXQDA 2022 nitel veri analiz
programi kullanilarak miilakat sorularina verilen cevaplarda kullanigsmis olan
sozciiklerden, ciimlelerden siklikla kullanilmig olan ve cevabi belirgin kilacak
ozellikte ve tutarli olanlardan kod/anahtar sozciik se¢ilmistir.

e Segilen kod/anahtar sozciiklerin tekrar1 ve siklik durumuna gore Onemi

belirlenerek alt tema-temalara ait 6riintiiler tablolar seklinde ifade edilmislerdir.

Nitel arastirmalarda i¢ giivenilirlik ve dis giivenilirlik olmak {izere iki giivenilirlik tiirii
bulunmaktadir. I¢ giivenilirlik, ayni verileri iki farkli arastirmacinin algilamas1 ve yorumlamasi

nedeniyle farkli olabilmektedir.?*® Bu nedenle i¢ giivenilirligin saglanabilmesi igin goriigme
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metinleri yorum katilmadan okuyucuya sunulmalidir. Dogrudan alintilara yer verilerek katilimei
verilerin yorum katilmamis halini okuma firsati elde edebilmelidir. Verilerin analizinde
sonuglarin arastirmacinin sahsi goriisiinden ¢ok elde edilen veriler 151g81inda olusturuldugunun teyit
edilmesi 6nem arz etmektedir. I¢ giivenilirligin saglanabilmesi igin “tutarlilik incelemesi” de
yapilmaktadir. Tutarlilik incelemesi ile arastirmaya disaridan/iiciincii bir gozle bakilmasi ve
arastirmacinin tiim arastirma etkinliklerinde tutarli davranip davranmadiginin tespit edilmesi
hedeflenmektedir. Bu kapsamda, tutarlilik incelemesi yapan bireyin verilerin benzer siireglerle
toplanip toplanmadigina, sorularin benzer bir yaklasimla sorulduguna, verilerin sonuclarla
iligkisinin kurulup kurulmadigina bakabilmektedir. Ayrica igerik analizi ile olusturulan kodlarin

bir uzman tarafindan kontrol edilmesi de énemlidir.34°

Arastirma kapsaminda, i¢ glivenilirligin saglanabilmesi i¢in asagida belirtilen hususlar

iizerinde durulmustur:

e Gorlismede sorularin agik bir sekilde ifade edilmesi ve arastirmacinin
yansizliginin korumasi,

e Katilimcilar ile miilakat yapilan ortamlarin sessiz olmasina dikkat edilmesi,

e Katilimcilara yonlendirici sorular sorulmamasi, miidahale edilmemesi,

e Miilakat esnasinda sorularin hem yazili hem de sozlii sorulmasi,

e  Miilakat esnasinda agik uglu ve anlasilir sorularin sorulmasi,

o Katilimcilardan izin alinarak miilakatlarin kayit cihazina kaydedilmesi ve
sonrasinda yaziya gecirilmesi,

e Yonetim Kurulu Bagkan ve liyeleriyle yapilan goriigme verilerinin ekler kisminda
verilmesi,

e Icerik analizi neticesinde elde edilen kodlarin ve temalarin tez danisman1 Prof.
Dr. Sadi Can Saruhan tarafindan kontroliiniin saglanmasi,

e Tez danismani Prof. Dr. Sadi Can Saruhan tarafindan verilerin sonuglarla

iligkisinin kurulup kurulmadiginin kontrol edilmesi.

Nitel aragtirmalarda dig giivenilirlik aragtirmanin benzer gruplarda tekrarlanmasi ayni
sonuglara ulagsmay1 miimkiin kilmayabilmektedir. Nitel arastirmalarda dis giivenilirlik arastirma

sonu¢lariin teyit edilebilirligi ile iliskilidir. Nitel arastirma neticesinde ulasilan sonug verilerle
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stirekli teyit edilmelidir. Nitel aragtirmalarda arastirmaci, arastirma siirecini aragtirmada izledigi
asamalar1 detayli bir sekilde anlattifinda dis giivenilirlik konusunda 6nemli bir adim atmis
olacaktir. Verilerin bulgularla ve sonuclarla tutarli olup olmadiginin teyit edilmesi dis
giivenilirligin saglanmasi agisindan 6nemlidir. Dis giivenilirlik i¢in tekrar edilebilirlikten ziyade
teyit edilebilirlik 6nemlidir. Bu kapsamda verilerin sonuglarla tutarli olup olmadigini tespit

etmeye yonelik olarak bir uzmandan da yardim alinabilmektedir.3>

Bu kapsamda dig giivenilirligin saglanabilmesi icin asagida belirtilen noktalar {izerinde

Onemle durulmustur:

e (Calisma kapsaminda arastirma siirecine iligkin bilgilere detayli bir sekilde yer
verilmis, aragtirmamizin yontemi agik ve ayrintili olarak tanimlanmigtir.

e Veri toplama siirecine ve verilerin analiz siirecine iliskin bilgilere detayli bir
sekilde yer verilmis; miilakatlarla veri toplama, analiz etme, yorumlama ve
sonuglara ulagma konular1 agik, net, ayrintili ve anlasilir sekilde diizenlenmistir.

e Tez damismami tarafindan verilerin sonuglarla iliskisinin tutarlilik a¢isindan
kontroliiniin saglanmis, sonuclar miilakatlardan elde edilen verilerle acik bigimde
iligkilendirilmigtir.

4.7. Verilerin Toplanmasi

Nitel arastirmalar en 6nde gelen veri toplama yontemleri gériisme, gézlem ve dokiimanlar
olarak siralanmaktadir. Arastirmaci nitel arastirmalarda birden ¢ok veri toplama yoOntemini
birlikte kullanabilmekte olup, bu durum “veri gesitlemesi” olarak tanimlanmaktadir. Buna goére
birden fazla veri toplama y6nteminin ayni anda kullanilmas1 elde edilen bulgularin gegerlik ve
glivenirligini artiran bir faktor olarak kabul edilmekte ve nitel aragtirmalarda analitik timevarim

ve igerik analizi yontemleri kullanilmaktadir.

Bu c¢alisma kapsaminda veri toplamak i¢in gériisme yontemi kullanilmistir. Goriismeler
50-60 dakika arasinda siirmiistiir. Goriisme sirasinda katilimeilara arastirma konusuna iliskin bilgi
verilmis ve “anonimlestirme” yoOntemi kullanilarak kisisel bilgilerinin gizli tutulacagi
belirtilmistir. Calisma kapsaminda toplam 16 katilimciyla gortisme saglanmak istenmis ancak
goriigme yapmay1 kabul eden 14 kisiyle goriisme gergeklestirilmistir. Gorlisme saglanan ilk

katilimcilara ortak tanidiklar vasitasiyla ulasilmistir. Diger katilimcilara ise kartopu drneklem
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yontemiyle goriisme saglanan katilimcilarin vasitasiyla ulasilmistir. Katilimcilarla goriisme
yapilmadan once telefon yoluyla iletisime gecilmis ve arastirma konusuna dair bilgi verilmis ve
sonrasinda yiliz ylize goriisme saglanmigtir. GOriisme sonrasinda onemli verileri gozden
kagirmamak adina goriisme esnasinda izin alinarak kayit cihazindan yararlanilmigtir.
Katilimeilarin izniyle kayda alinan gériismeler gegerlilik ve giivenilirliginin saglanabilmesi igin
izlenmesi gereken ilkelere azami 6zen gosterilerek sonrasinda yaziya ¢evrilmistir. Verilerin

toplanmasi siirecinde;

e Katilimecilar miilakat sorularim1 cevaplarken onlar1 rahatlatabilmek icin
konusulan her seyin analiz amaciyla degerlendirileceginin ve aragtirma bulgulari
olusturulurken ve degerlendirme/yorumlarda katilimcilarin  isimlerinin
gegmeyeceginin garantisi verilmistir.

e Ses kayit yontemini destekleyebilmek amaciyla, daha 6nceden her bir soru igin
tek tek hazirlanmis ve soruyu iceren A4 kagitlar1 katilimeinin kendisine verilerek
soruyu yazili olarak goérmesi saglanmis, A4 kagidin bos kalan alt tarafin1 not
alabilmek/diisiincelerini siraya koyabilmek i¢in kullanabilecegi sdylenmis ve bu
baglamda, katilimcinin soruya verecegi cevabin onceki ve sonraki sorulara
verdigi/verecegi cevaplarla etkilesimi elden geldigince ortadan kaldirilmaya
caligilmistir.

o Katilimeilar goriisme siiresince ofise kimseyi almadilar, telefon baglatmadilar,
bdylece miilakatin sessiz bir ortamda konsantrasyonu etkileyebilecek herhangi
bir olumsuz etkiye maruz kalmaksizin gerg¢eklesmesi ve kayda alinmasi

saglanabilmistir.
4.8. Analiz Yontemi

Nitel arastirmalarda veri analizi genellikle betimsel analiz ve igerik analizi olmak iizere
iki temel yontemle gergeklestirilmektedir. Buna gore; derinlemesine inceleme gerektiren
arastirmalarda icerik analizi kullanilirken, arastirma sonucunda ulagilan bulgularin gegerliligini
saglayabilmek igin betimsel analizden faydalanilmaktadir. icerik analizi; verilerin kodlanmasi,
temalarin belirlenmesi, verilerin kodlara ve temalara gore diizenlenmesi ve tanimlanmasi,
bulgularin yorumlanmasi geklinde yapilmaktadir. Arastirmacinin betimleme yaparken kendi
yorumlarini katmamasi gerekmektedir. Ancak betimleme asamasindan sonra arastirmact

sonuglarla ilgili yorum ve agiklamalar yapabilecektir. Burada temel amag, bulgularin okuyucu
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tarafindan daha iyi anlasilmasinin saglanmasidir. Sonrasinda sonuglarin smiflandirilmasi ve

analitik genellemelere ulasilmasi agsamalar1 gelmektedir.

Sosyal olaylar siirekli degiskenlik arz eden karaktere sahip oldugundan nitel aragtirmalar
sonucu elde edilen bulgularin genellemesi olduk¢a zordur. Bu nedenle, arastirmamizda dogrudan
genellemeler degil, sinirli genellemelere yer verilmistir. Ayrica genellemelerimiz sinirh olsa bile,
degiskenlik arz edebilecegi goz ardi edilmemistir. Bu sebepten otiirii arastirma sonuglariin
benzer ortam ve olaylar i¢in nasil genellenebilecegi hakkinda aragtirmaci tarafindan agiklamalar

yapilmistir.

Calisgma kapsaminda ilgili yazinda siklikla kullanilan igerik analizi yonteminden
yararlanilmustir. Bu sayede goriismeler neticesinde elde edilen verileri ve bu verilerin igerisindeki
sakli olabilecek gercekleri agiklayabilecek kavramlar ve iliskilere ulasiimasi hedeflenmistir.
Icerik analizi ile ayn1 zamanda birbirine benzeyen veriler bir araya getirilerek okuyucunun
anlayabilecegi bir sekilde diizenlenmektedir.®*! Calisma kapsaminda igerik analizi igin nitel veri

analiz programi olan MAXQDA 2022’den faydalanilmistir.

Icerik analizi verilerin kodlanmasi, alt temalarin ve temalarin diizenlenmesi ve bulgularin
yorumlanmasindan olusmaktadir. Bu baglamda, kodlama veriler {izerinde sozciik, ciimle,
paragraf vb. anlamli boliimlere isim verilmesi siirecidir. Biz de ¢alismamizda boliimlere

tanimlayici isimler yani kodlar atadik.%

Calisma kapsaminda elde edilen kodlar detayli bir
sekilde bulgular bashg altinda listelenmistir. Icerik analizinde kodlar1 bulmak, yani
katilimcilardan elde edilen verileri anlamli bir sekilde isimlendirmek yeterli degildir. Benzer
kodlar1 belirli alt temalar ve temalar ile iliskilendirmek gereklidir. Temalar daha genel bir olguya
isaret etmektedir. Birbirleriyle iligkili kodlar bir araya getirilerek bir alt tema altinda, birbirleriyle
iligkili alt temalar da bir tema altinda toplanmustir. Calisma kapsaminda goriismeler yaziya
dokiildiikten sonra 6ncelikle kodlar tespit edilmis olup sonrasinda benzer kodlar ilgili alt temanin
altinda toplanmis ve alt temalar da ilgili temanin altinda toplanmigtir. Kodlar/anahtar sézciiklerin
secilmesinde ve bunlara uygun olarak alt temalar ve temalarda gerekli revizyonlari yaptiktan

sonra uzman goriigiine (tez danigmani) bagvurularak kodlar/alt temalar ve temalara son sekli

verilmistir.

351 Yildirim ve Simsek, 2013, s. 227.
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4.9. Bulgular ve Degerlendirme

Bu boliim, goriismelerden elde edilen verilerin ¢6ziimlenmesine ayrilmistir. Aile
sirketlerinde i¢ kaynak bagimliliginin kurumsallagsma tizerindeki etkisi nitel veri analiz programi
olan MAXQDA 2022’den yararlanilarak icerik analizi ile ¢dziimlenmeye calisilmustir. Icerik

analizi ile elde edilen temalar ve alt temalara ait Oriintiiler asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 5: Tema ve Alt Temalara Ait Oriintiiler

Temalar Alt Temalar

Ailenin Kurumsallagmasi.

Aile Sirketlerinin Kurumsallagsmasi

Sirketin Kurumsallagsmas.

Bilingli/Arzulanan I¢ Kaynak Bagimlilig:.

I¢ Kaynak Bagimlilhig
Bilingsiz/Arzulanmayan I¢ Kaynak Bagimlilig:.

Toplam: 2 Tema 4 Alt Tema

Tablo 5’de gortildiigii izere galisma kapsaminda 2 adet tema, 4 adet alt tema tespit edilmis
olup, literatiir taramasi ve uzman goriisii baglaminda ana temalar; aile sirketlerinin
kurumsallagmasi ve i¢ kaynak bagimliligidir. Aile sirketlerinin kurumsallagmasi ana temasinin alt
temalar1 ise ailenin kurumsallagsmasi ve sirketin kurumsallasmasidir. Diger ana tema ise aile
sirketlerinde i¢ kaynak bagimlilig1 olup alt temalar1 bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimlilig1 ve

bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak bagimliligidir.

Buna gore; her tema ve alt tema, ilgili konu bagliginin altinda ayrintili bir sekilde ele
alinacaktir. Diger yandan; bu ¢alismanin ana ydnelimi, “Aile Sirketlerinde Kurumsallasmanin i¢
Kaynak Bagimlilig1 Uzerindeki Etkisi”dir. Ana yonelim (ya da temalarin temasi) bir galismanin

motifi olup ¢alismanin 6zlinii olusturmaktadir.
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4.9.1. Ailenin Kurumsallasmasina iliskin Bulgular

Calisma kapsaminda aile sirketlerinin kurumsallasmasinin ilk alt temasi, ailenin
kurumsallagmasidir. Gergeklestirilen igerik analizi sonucunda ailenin kurumsallagsmasina iliskin
dort alt tema belirlenmis olup bunlar sirasiyla “Aile Anayasasi, Sirket Ortaklar1 ve
Mirascilarinin  Hisseleriyle Tlgili Diizenleme, Yonetime Katilacak Aile Uyelerinin
Belirlenmesi ve Damat ve Gelinlerin Sirkette Calismasi”dir. Asagidaki tabloda ailenin

kurumsallagmasina iligkin alt tema ve kodlar yer almaktadir:

Tablo 6: Ailenin Kurumsallasmasina fligkin Alt Tema ve Kodlar

Tema Alt Tema Kodlar

Ailenin kurumsallagmast, ailenin

PN osasi strdiriilebilirligi,  degisime  direng,

kalabalik aile, farkli oncelikler.

Sirket Ortaklart ve | Hissedarlar sozlesmesi, aile gelenegi,

Mirasgilarinin Hisseleriyle | yabanciya teklif, diizenleme yok.
Ailenin e
Ilgili Diizenleme
Kurumsallagsmasi

Yonetime Katilacak Aile Yonetim Kurulu, Aile Meclisi, Yonetim

Uyelerinin Belirlenmesi Kurulu Bagkani, Aile Bireyler, Sirket
Prosediirleri

Damat ve Gelinlerin Sirkette Calismasi Yasak, Sirkette

Sirkette Caligsmast Caligabilir, Gerekli Goriiliirse Caligabilir

4.9.1.1.Aile Anayasasi

Katilimcilara, “Aile Anayasamiz Var Mi? Var ise, Neden Thtiya¢ Duydunuz? Yok ise,
Neden Ihtiyac Duymadimiz?” sorusu yoneltilmistir. Igerik analizi sonucunda; on dort
katilimcinin altis1 (K4, K6, K7, K9, K12, K14) aile anayasasinin oldugunu, ii¢ firma (K8, K11,
K13) bu dogrultuda danisman firma ile tizerinde ¢alistiklarini, diger alt1 firma (K1, K2, K3, K5,
K10) ise olmadigini belirtmistir. Aile anayasasi oldugunu belirtenler ailede boyle bir yonetsel

enstriimana ihtiya¢ duyma nedenleri olarak ailenin siirdiiriilebilirligi ve ailenin kurumsallagsmas1
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ihtiyacim gosterirken, anayasasi olmayanlarin vurgu yaptiklart hususlar ise degisime kars1 direng,
aile 6l¢eginin kiiciik olmas1 ve onceliklerin farklilig1 gerekgelerinin altin1 ¢izmistir. Asagidaki

tablo, “aile anayasas1” alt temasina iliskin kodlar1 ve frekanslar1 icermektedir.

Tablo 7: Aile Anayasasi Alt Temasina iliskin Kodlar ve Frekans

Alt Tema Kodlar Frekans
Ailenin Kurumsallagsmasti, Ailenin Siirdiiriilebilirligi. 5

Aile Anayasasi Danisman Firmayla Uzerinde Calistyoruz. 3
Ailenin Degisime Direnci, Kalabalik Aile, Farkli 6
Oncelikler.

Aile anayasasi oldugunu belirten katilimcilara ait kodlara asagida yer verilmistir:

K4-...Yazili bir protokoliimiiz var. Biiyiiyen ve gelisen ig haCMmize ek aileye 2.3. kusagin
kattlimwyla  sirketin  stirdiiriilebilirligi  ailenin kurumsallagmasina bagh oldugu icin Aile
Anayasamizi hazirladik. Aile anayasast bazi kurallar icerisinde degisebilir. Degerlendirip ilave

maddeler eklemek ya da bazi maddelerde revize yoluna gitmekteyiz.

K6-... Adile anayasamiz var. Aile iiyeleri arasinda yasanabilecek sorunlarin ¢éziime
kavusturulabilmesi, kurumsal bir yonetim anlayisimin hakim olabilmesi ve de aile sirketimizin

surdiiriilebilirligini saglayabilmek adina ihtiya¢ duyduk.

K7- ... Aile sirketlerinin gelecek kusaklara tasinabilmesi ve sirket selameti agisindan bir
aile anayasas: olusturmak hayati onem tasiyor. Aile anayasasmin gerekliligi, ailenin

kurumsallasabilmesi agisindan da biiyiik bir gereklilige sahiptir.

KO9-... dile iiyeleri arasinda yasanabilecek sorunlarin ¢oziime kavusturulabilmesi ve de

ailenin sirdiiriilebilirligini saglayabilmek adina ihtiya¢ duyduk.

K12-.... Aile girketlerinin saglhkli bir sekilde kusaktan kusaga devri ve ailenin
kurumsallagsmasi siirecinin bagarisi ve ailenin siirekliligi icin onemli bir rehber oldugu
diistincesiyle hazirladigimiz kapsamli bir aile anayasamiz bulunuyor. Ciinkii kurumsallasma,
bugiinden ziyade yarin icin dnemlidir; gelecege giivenle yiiriimenizin garantisidir. Aile

bireylerinin kendilerinin kurumsallasmasini, yani kendi ilke ve kurallarimi koymasi, hedeflerini
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belirlemesi ve buna riayet etmesini 6nemli bir faktér olarak gordiik. Sirketin biiyiimesi ve ailenin

stirdiiriilebilirligini saglayabilmek adina Aile Anayasamizi hayata gegirdik.

K14-...Yazili bir aile anayasamiz var. Ortaklar arasinda hak, hukuk cergevesinin
problem yasanmadan, tabiri caizse “bardak kirilmadan, kalpler kiridmadan” islerimizi

yonetebilmek adina ihtiya¢ duyuldu.

Arastirmada aile anayasasi {izerinde danisman firma ile ¢alismalarinmi siirdiirdiiklerini

belirten yoneticilerin goriislerine asagida yer verilmistir:

K8-...4ile anayasast ¢calismamiz icin birkag kere tesebbiis ettik, tamamlayamadik. Kisa

zamanda planlamamizda var.

K11-... dile anayasamiz iizerinde danisman firmayla birlikte calismaya devam ediyoruz.
Farkl kusaklardan aile bireylerinin sirketin her kademesinde gorev yapmasi, yazili ve herkes

tarafindan uygulanabilir kurallarin gelistirilebilmesi adina ihtiya¢ duyuldu.

K13-...Bu konudaki ¢alismalarimiz siiriiyor. Hizli biiyiidiigiimiiz i¢in yogunlugumuz ve
biiyiime odagimiz oldugundan aile anayasasi onceligimiz olmadi. Ilerleyen siirecte aile

anayasamizi da olusturacagiz.

Arastirmada aile anayasasi olmadigini, ihtiyag duymadigimi ya da yazili olmayan
kurallara gére yonetim siireglerinin yiiriitiildiigiinii belirten yoneticilerin goriislerine asagida yer
verilmistir:

K1-... Yazili bir aile anayasamiz yok. Calismalarimiz devam ediyor, ortaklar arasinda

anlasamadigimizdan heniiz sonu¢lanmadi.

K2-... Yazuli bir aile anayasamiz yok. Kurumsallasma ¢alismalarimiza paralel anayasa
olusturma ¢calismalarimizi siirdiiriiyoruz. Ihtiva¢ duysak da degisime direng nedeniyle bu konuda

somut adimlar atamadik.

K3-... Haywr yok. Ugiincii kusaga kadar herkesin belirli gérevleri vardi. Ortaklar

temsilen iki kigi vardi ve herhangi bir sikintiyla karsilasiimadigindan ihtiyag duyulmadi.
K5-... Adile anayasamiz yazili degilse de belirlenmis kurallara gére yiiriitiilmektedir.

K10-... Yazili bir aile anayasamiz yok. Aslinda birkag denememiz olsa hepsi yarida kaldl.
Aile i¢i iligkileri bozmamak adina yazili olmayan/alistigimiz  sekilde ¢alismalarimizi

stirdiiriiyoruz.

107



Yanitlar incelendiginde; heniiz aile anayasasini hazirlamayan firmalarin; aile
anayasasinin yazili olmasini anlamsiz bulduklari, aile anayasasina es bir tedrisatin daha énemli
oldugunu belirttikleri goriilmektedir. Ayrica degisime direng, eski aliskanliklar1 degistirebilmenin
zorluklari, kalabalik aile olunmadigindan ihtiyag duyulmadigini ve/veya 6nceliklerinin heniiz aile
anayasast hazirlamak olmadigini belirtmistir. Diger yandan; ii¢ firma ise danisman firma ile
tizerinde c¢alistiklarini/aile anayasasi hazirliklarini siirdiirdiiklerini ifade etmislerdir. Aile
anayasasi oldugunu belirten yoneticiler ise ailenin kurumsallasabilmesini saglayabilmek adina

aile anayasasina ihtiya¢ duyduklarini ifade etmislerdir.
4.9.1.2. Sirket Ortaklar1 ve Mirascilarimin Hisseleriyle Tlgili Diizenleme

Katilimcilara; “Sirket Ortaklarimn Hisselerini Satmalar1 ve/veya Mirascilarina
Devretmeleri Konusunda Bir Diizenlemeniz Var Mi?” sorusundan elde edilen bulgular
incelenmistir. Buna gore; katilimcilardan biri (K6) “evet” yanitini verirken, katilimcilarin Gigii
(K4, K9, K 14) hisse satis1 soz konusu olursa karardan 6nce diger hissedarlara teklif edilmesi ya
da yabanciya teklif edilmesinin s6z konusu oldugunu, onunda ise (K1, K2, K3, K5, K7, K8, K10,
K11, K12, K13) boyle bir diizenlemenin séz konusu olmadigini ifade etmistir. Asagidaki tablo,
“sirket ortaklar1 ve mirasc¢ilarinin hisseleriyle ilgili diizenleme” alt temasina iligkin kodlar1 ve

frekanslar1 igermektedir.

Tablo 8: Sirket Ortaklar1 ve Mirasgilarinin Hisseleriyle Tlgili Diizenleme Alt Temasina

Iliskin Kodlar ve Frekans

Alt Tema Kodlar Frekans

Hissedarlar Sozlesmesi 1

Hazirlamay Disindyoruz Diger Hissedarlara  Oncelikli 1

Teklif, Yabanciya Teklif

Samimiyetsizlik, Giivensizlik Algis1 | Diizenleme Yok 12

Sirket ortaklar1 ve mirasgilarinin hisseleriyle ilgili diizenlemeye sahip oldugunu belirten
katilimcinin (K6) vurguladigi en 6nemli husus, bdylesi bir diizenlemenin hissedarlar arasinda
samimiyetin sorgulanmasi olarak algilandigidir. Bu baglamda, “hissedarlar s6zlesmesi” koduna

iliskin ifadeye asagida yer verilmistir:
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K6-.... Hissedarlar sozlesmemiz var. Hazirlanan sézlesme sirket kasasinda sakli olup,

ihtiyag halinde varisler tarafindan uygulanmaya konacaktir.

Katilimcilarindan hissedarlar sézlesmesi icin hazirlik yaptiklarini belirtenler ise “diger
hissedarlara oncelikli teklif, yabanciya teklif edilmesi” yanitin1 vermistir. Bu koda iliskin

ifadelere asagida yer verilmektedir:

K4-..... Hisse satisi soz konusu olursa karardan once diger hissedarlara teklif edilmesi

kuraldr.
K9-.... Boyle bir olasilik halinde ise, diger aile iiyelerine hisse satisi s6z konusu olabilir.
K14-.... Hisse satisi s6z konusu olursa diger hissedarlara teklif edilmesi kuraldir.

Bu yonde bir diizenlemeleri olmadigini belirten katilimcilara ait “diizenleme yok” koduna

iliskin ifadelere asagida yer verilmistir:
K1-.... Bu konuda yazil bir diizenlememiz yok
K2-.... Yapmay1 planlyoruz.

K3-.... dileye ozgii bir diizenlememiz yok. Kanuni prosediirler cercevesinde hareket

ediyoruz.

K5-.... Bu konudaki yazili bir diizenlememiz yok. Béyle bir olasilik halinde diger aile

tiyelerine hisse satist soz konusu olabilir.

K7-.... Ortaklar arasinda giivensiziik olusturabilecegi diisiincesiyle bu konuda bir

diizenleme yapmadik.
K8-.... Bu konuda bir diizenlememiz yok.

K10-.... Heniiz yok. Cok hizli biiyiidiik. Sadece isimize odaklanabildik. Maalesef bu

konuya heniiz zaman ayiwramadik.
K11-.... Hizli biiyiime stirecinde bu konuda bir ¢alisma yapamadik.
K12-.... Maalesef bu konuya heniiz zaman ayiwramadik.

K13-.... Heniiz bu konuda bir ¢calisma yapmadik. Sadece biiyiimeye odaklandik.
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Arastirmaya katilan aile sirketlerinden sadece birinde sirket ortaklarimin hisselerini
satmada ve/veya mirasgilarina devretmede bir diizenlemenin oldugunu gériilmiistiir. Bir sirket
hissedarlar sozlesmesi hazirlamay:r diisiindiigiinii ifade etmistir. Diger oniki sirkette ise
hissedarlar sdzlesmesinin bulunmadig1 saptanmistir. Nedeni soruldugunda, hissedarlar arasinda

samimiyetsizlik ve/veya giivensizlik olarak algilanabilecegi korkusu tizerinde durulmustur.
4.9.1.3. Yonetime Katilacak Aile Uyelerinin ve Haklarinin Belirlenmesi

Katilimeilara; “Sirkette Calisan ve Cahsacak Aile Uyelerinin Belirlenmesi, Hangi
Gorevlerde Cahsacaklari, Ucretlendirilmesi ve Sosyal Ucretleri (Araba, Ozel Saghk
Sigortas1 vb.) Konusunda Kimler, Nasil Karar Veriyorlar?” sorusu yéneltilmistir. icerik
analizi sonucunda; on dort katilimci arasinda en ¢ok vurgu yapilan organlar; Yonetim Kurulu
(K2, K4, K11, K14) ve Aile Meclisi (K5, K7, K9, K13) olmustur. Yo6netim Kurulu Bagkani’nin
bu husustaki fonksiyonu (K1, K3) ile aile bireyleri (K6, K8) ikiser katilimci tarafindan dile
getirilmistir. Iki katihme1r (K10, KI12) bu hususta sirket “diger” yontemlerin varhigim
vurgulamistir. Asagidaki tablo, “yonetime katilacak aile tiyelerinin ve haklarinin belirlenmesi”

alt temasina iligskin kodlar1 ve frekanslar1 icermektedir.

Tablo 9: Yonetime Katilacak Aile Uyelerinin ve Haklarinin Belirlenmesi Alt Temasina

Iliskin Kodlar ve Frekans

Alt Tema Kodlar Frekans

Yonetim Kurulu 4

Yonetime  Katilacak  Aile

Aile Meclisi 4
Uyelerinin Belirlenmesi

Yonetim Kurulu Baskani 2

Aile Bireyleri 2

Sirket prosediirleri 2
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“Sirkette ¢alisan ve ¢alisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gérevlerde ¢alisacaklari,
iicretlendirilmesi ve sosyal ticretleri (araba, 6zel saglik sigortasi vb) konusunda kimler nasil karar
veriyorlar?” sorusuna “yonetim kurulu” seklinde yanit veren katilimcilarin (K2, K4, K11, K14)

bu koda iliskin ifadelerine asagida yer verilmistir:

K2-...Yonetim kurulu tarafindan belirlenmektedir. Aile bireylerinin gorev tanimi, maag

yapist benzer pozisyonlardaki profesyonellere gére belirlenmektedir.

KA4-...Yonetim Kurulu tarafindan tiim aile bireylerinin géorev tanimi, maas yapist tipki
profesyoneller gibi belirlenmektedir. Aile bireylerinin ticret ve sosyal haklart holding tarafindan

karsilanmaktadir. Calismayan birey ihtiyaglari ise, ailesi tarafindan karsilanmaktadir.

K11-...Yonetim Kurulu karar veriyor. Insan kaynaklari departmam tarafindan aile
bireylerinin gorev tammi, ticret ve yan haklart kurum ici dengeler ve profesyonellere gére

belirlenmektedir.

K14-...Genel ¢ercevesi yonetim kurulu tarafindan ¢izilir. Insan kaynaklar: departmam
tarafindan aile bireylerinin gérev tammi, ticret ve yan haklart kurum i¢i dengeler ve

profesyonellere gore dengeli bir sekilde belirlenmektedir.

Diger yandan, “aile meclisi” cevabina yonelen katilimcilarin (K5, K7, K9, K13) bu koda

iligkin ifadelerine alint1 yapilarak asagida yer verilmistir:

K5-...dile meclisimiz karar veriyor. Profesyonellerden farkli bir ayricaliklart yok.

Yonetim Kurulu kararlar: dogrultusunda karar verilmektedir.

K7-...Kariyer planlamalart hem aile, hem de profesyoneller icin planlaniyor ve Aile

Meclisi tarafindan karara baglaniyor.

K9-...dile meclisimiz karar veriyor. Profesyonellerden farkli bir ayricaliklart yok.
Cocuklarmm ¢alismast icin de belli sartlaruimiz var. Stajlarint ve egitimlerini tamamlayanlart
istihdam edebiliyoruz, liyakat sahibi olmayanlart ise asla holding biinyemizde ¢alistirmiyoruz.
Miilk ve arag edinmek dahi belli kurala bagh. Belirli bir yas sinirt ve eviendikten sonra ge¢mesi

gereken bir siire soz konusu.

K13-... Aile meclisimiz karar veriyor. Profesyonellerden farkii bir ayricaliklar: yok.
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[gili soruya “Y énetim Kurulu Baskan1” koduyla yanit verenlerin (K1, K3) bu koda iliskin

ifadeleri ise su sekildedir:

K1-...Yonetim Kurulu Baskanimin alacagr karara gore belirleniyor. Aile iiyeleriyle

profesyonellere ayni haklar taniniyor.

K3-...Yonetim Kurulu Baskanm belirliyor, aile ve sirket igi dengelere gére ve miimkiin

oldugunda aldiklar: egitim ve yetkinliklerine gére diizenleme yapiliyor.
Ilgili soruya “aile bireyleri” koduyla cevap verenlerin (K10, K12) ifadeleri ise soyledir:

K6-...Hisseyi temsilen o aile bireyi tarafindan karar veriliyor. Profesyonellerden farkii

bir ayricaliklart yok. Miilk ve ara¢ edinmek dahi belli kurallara bagl:.

K9-... dile bireyleri her bir sirketin basindalar. Sirketler icinde herkes kendi basina

belirliyor.

Toplamda iki katilimcinin (K10, K12) biri ilgili kararlarin “sirket prosediirleri’ne gore
belirlendigini, digeri ise belirsiz oldugunu ifade etmistir. Bu koda iliskin ifadeleri asagida yer

almaktadir:

K10-...Sirket prosediirlerimize gore belirleniyor, kisiye ve pozisyona gore degisiklik

gosterebiliyor.

K12-...Ucret politikamiz ve diger yan haklar tim beyaz yaka ¢alisanlarimiz igin
prosediirlere bagli olarak belirleniyor ve aile iiyeleri icin de ayrim gozetmeksizin gegerli oluyor.

Sirketlerimizde aile tiyesi olan kisiye ayricalik taminmamaktadir.

Yanitlar incelendiginde; aile sirketlerinde aile meclisi ve aile bireylerinin etkinliginin
yonetim kurullar1 kadar etkin oldugunu soyleyebiliriz. Bu durumda aile sirketlerinde
kurumsallagmaya yonelik ¢abalarin varligi s6z konusu olsa da, aile meclisi ve ile bireylerinin

halen etkinligini stirdiirdiigii olarak da degerlendirebiliriz.
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4.9.1.4. Damatlar ve Gelinlerin Sirkette Calismasi

Katilmcilara, “Sirket Ortaklarimin Cocuklar1 Evlendiginde Aileye Katilan
Damat(lar) veya Gelin(lerle) ilgili Bir Diizenlemeniz Var Mi?” sorusundan elde edilen
bulgular incelenmis olup buna gore; on dort katilimeinin yedisi (K4, K5, K6, K9, K11, K12, K13)
“gelin ve damatlarin sirkette ¢alismasinin yasak oldugunu” vurgulamistir. Diger yandan; dort
katilimer (K1, K2, K3, K8) “gelin ve damatlarin sirkette calisabilecegini”; ti¢ katilime1 (K7, K10,
K14) ise sadece “gerekli goriiliirse” calisabilecegini ifade etmistir. Asagidaki tablo, “cocuklar,

damatlar ve gelinlerin sirkette ¢aligmasi” alt temasina iligkin kodlar1 ve frekanslari icermektedir.

Tablo 10: Damat(lar) ve Gelin(ler)in Sirkette Calismas1 Alt Temasina iliskin Kodlar ve Frekans

Alt Tema Kodlar Frekans
Sirkette Caligsmasi Yasaktir 7

Damat(lar) ve Gelin(ler)in Sirkette Caligsmasi Sirkette Calisabilir 4
Gerekli Gortiliirse Calisabilir 3

“Gelin ve damatlarin sirkette c¢alismasinin yasak oldugu” koduna vurgu yapan
katilimeilarin (K4, K5, K6, K9, K11, K12, K13) bu koda dair ifadelerine asagida yer

verilmektedir:

K4-... Gelin ve Damatlarin sirkette c¢alismast yasaktir. Sadece ailemizin kizlar

calisabilir.
K5-....Yazili bir kural olmasa da gelin ve damatlarin sirkette ¢calismast yasaktir.
K6-....4ile Anayasamiza gore gelin ve damatlarin sirkette ¢calismasi yasaktir.
K9-... dile Anayasamiza gore gelin ve damatlarin sirkette ¢alismast yasaktir.
K11-... Yazul bir kural olmasa da gelin ve damatlarin sirkette calismasi yasaktir.

K12-....Sirket ortaklariyla ilgili diger tiim diizenlemelerde oldugu gibi evlilik akdi i¢in
de yazili olarak detaylandirilmis diizenlemeye Aile Anayasamizda yer verilmistir. Gelin ve

Damatlar sirkette calisamaziar.

K13-... dile Anayasamiza gére gelin ve damatlarin sirkette ¢alismast yasaktir.
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Dort katihmer (K1, K2, K3, K8) “gelin ve damatlarin sirkette ¢aligabilir” yanitini vermis

olup bu koda iliskin ifadelere asagida yer verilmektedir:

K1-....Bu konuda yazili kuralimiz yok. Mevcut durumda gelen ve damatlar da

sirketimizde gérev yapiyorlar.

K2-... Bu konuda bir diizenlememiz yok. Mevcut durumda gelen ve damatlar da

sirketimizde gérev yapiyorlar.

K3-....Damat olarak iiciincii kusakta sirkette calisanlar mevcut, belirli bir kurala tabi

degiller. Egitim ve yetkinliklerine uygun iglerde ¢calismalart icin gayret gostermekteyiz.
K8-.... Bu konuda bir diizenlememiz yok.

Ug katilimer (K7, K10, K14) “gelin ve damatlarin gerekli goriildiigiinde sirketlerinde

calisabilecegini” belirtmistir. Bu koda iligskin ifadelere asagida yer verilmektedir:

K7-....dile Anayasamizda mevcut diizenlememiz var. Ihtiyaclar dogrultusunda gelin ve

damatlar sirkette gorev yapabilmektedirler.

K10-... Cocuklarimiz geng, egitimlerini sitirdiiriiyorlar. Heniiz ihtiya¢ duymadigimizdan

bu konuda bir hazirligimiz yok.

K14-....Cok tercih edilmemekle birlikte ihtiya¢ ve yetkinlikle alakali bir konudur, insan
kaynaklart bu konuda karar merciidir. Suan olmasa da gelecekte ihtiyagc ve yetkinlikler

dogrultusunda olabilir.

Aile anayasasi olan sirketler gelin ve damatlarin sirkette gérev yapip yapamayacagi ile
ilgili ilkeleri aile anayasalarinda tanimlamiglardir. Aile anayasasi olmayan sirketlerde farkli
diizenlemeler mevcuttur. Genel olarak aile anayasasi olan sirketlerde gelin ve damatlarin sirkette
gorev almalar1 yasaklanmigtir. Ama yazili bir kural olmasa da gelin ve damatlarin sirkette
calismasinin yasak oldugu sirketlerde vardir (K5, K11). Ayrica heniiz gelin ve damatlara ihtiyag
duyulmadigi i¢in bu konuda gerekli goriildiigiinde ¢alisabileceklerini belirten sirketlerin de
oldugunu sdyleyebiliriz (K7, K10, K14). Bu tamamen sirketlerin kendi i¢ diizenlemeleriyle ilgili
bir durum olup, bazi sirketlerin gelin ve damatlardan faydalanmayi i¢ kaynaklari degerlendirmek,
istihdam etme, yetistirmek boyutunda ele aldigini gostermektedir. Diger taraftan i¢ kaynaklara
bagimli olarak siirdiiriilen sirket ¢alismalari, aile sirketlerinde kurumsallagsmanin tam anlamiyla

hayata gecirilemedigine de isaret edebilmektedir.
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4.9.2. Sirketin Kurumsallasmasina iliskin Bulgular

Caligma kapsaminda gergeklestirilen igerik analizi sonucunda aile sirketlerinin
kurumsallagsmasina iliskin “Kurumsallasma Calismalari, Kurumsallasmada Yasanan
Sorunlar, Bagimsiz Yoénetim Kurulu Uyeligi ve Prosediirler ve Is Akislarindan
Sorumluluk” olmak iizere dort alt tema belirlenmistir. Asagidaki tabloda aile sirketlerinin

kurumsallagmasina iliskin alt tema ve kodlar yer almaktadir:

Tablo 11: Sirketin Kurumsallasmasina iliskin Alt Tema ve Kodlar

Tema Alt Tema Kodlar
Danismanlik, Sirket  anayasasi, is
Klmumsallagiia stireclerinin iyilestirilmesi, siirdiiriilebilirlik
Caligmald ve nesiller aras1 adaptasyon, dijital doniisiim,

ve stratejik yonetim uygulamalari.

Kurumsallasmada Yasanan | Degisime  karsti  direng, danigmanlik

Sorunlar hizmetleri, disaridan kisilerin y6netimde

Sirketin olmasi, yetki devri ve sorumluluk paylasima.
Kurumsallagmasi Profesyonel destek almak, aile iiyeleri
arasinda catismayi onlemek,

Bagimsiz Yonetim Kurulu
Uyeligi kurumsallagmak, bagimsiz yonetim kurulu
iiyesi yok.

Prosediirler ve Is | CEO ve Genel Miidiir, insan Kaynaklari
Akislarindan Sorumluluk | Departmani ve ilgili departmanlar, Ynetim

Kurulu ve Icra Kurulu, Gorev, Yetki ve

Sorumluluklar.
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4.9.2.1. Sirketin Kurumsallasmasi

Katilimcilara “Kurumsallasma Icin Calismalarnmz Var Mi? Varsa, Neler
Yapiyorsunuz?” sorusu yoneltilmistir. Buna gore; on dort katilimcinin tamami, sirketlerinde
kurumsallagmaya yonelik ¢alismalarinin oldugunu belirtmistir. En sik ifade edilen goriisiin
danismanlik hizmeti almak oldugu (K1, K2, K3, K4, K5, K6, K8, K9, K11, K14) tespit edilirken,
onu sirastyla is siireclerini iyilestirmeye yonelik uygulamalar (K2, K3, K8, K11, K14);
strdiiriilebilirlik ve nesiller arasi1 adaptasyon (K3, K4, K5, K6, K14) izlemektedir. Analiz
sonucunda; en az ifade edilen ¢alismalar ise; stratejik yonetim uygulamalar1 (K3, K4, K5, K6),
ile dijital doniistim uygulamalar1 (K2, K4, K7) olmustur. Asagidaki tablo, “kurumsallagma
calismalar1” alt temasina iliskin kodlar1 ve frekanslar1 icermektedir. Tabloda yer alan frekans
sayisinin, katilimci sayisindan ¢ok olmasinin nedeni her bir katilimcinin kurumsallagma

calismalar1 baslig altinda birden ¢ok koda referans vermesidir.

Tablo 12: Sirketin Kurumsallasma Calismalar1 Alt Temasina iliskin Kodlar ve Frekans

Alt Tema Kodlar Frekans
Danismanlik Hizmet Alim1 10
Dijital Doniisiim Uygulamalari 9
Kurumsallasma
Calismalari Is Siireclerini Iyilestirmeye Yénelik Uygulamalar 5
Surdiirtilebilirlik ve Nesiller Aras1 Adaptasyon 5
Stratejik Yonetim Uygulamalar 4

Katilimcilarin = “damigmanlik  hizmet alimi” koduna iligkin ifadeleri asagida yer

almaktadir:

K1-... Damgsman bir firma ile ¢alistyoruz. Vizyon, misyon, sirket stratejilerinin
belirlenmesi, isletme i¢i prosediirler, yonergeler, is akis semalarinin hazirlanmasi, yetki
ve sorumluluklarin ayrilmasi ve tanimlanmasi siireglerini basari ile gerceklestirdik. Yeni

basladigimiz icin heniiz belli basl ¢calismalar yapabildik.
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K2-.... Organizasyon semalari, ERP entegrasyonu, ¢alisan gorev tammlarinmin
yvapilmasi, prosediir, genelge ve ydnetmeliklerin olusturulmasi, vb. konularda damigmanlik

firmalariyla ¢alisiyoruz

K3-... Danmismanlik hizmeti aliyoruz. Alanmmin profesyonellerini gorevlerin basina
getirmek igin gayret gosteriyoruz. Vizyon, misyon, sirket stratejilerinin belirlenmesi, igletme
i¢i prosediirler, yonergeler, is akis semalarinin hazirlanmasi, biinyemize katilan herbir
kisinin gorev tammlarimin olusturulmasi ve giincelliginin takibinden baslayarak, strateji, plan,

prosediir ve yonetmeliklere iliskin ¢alismalart titizlikle yiiriitiiyoruz.

K4 -... Unlii bir danismanhik firmasiyla yeni yol haritast iizerine ¢ahigiyoruz. Vizyon,
misyon, sirket stratejilerinin belirlenmesi, isletme ici prosediirler, yonergeler, is akis
semalarinin hazirlanmasi, yetki ve sorumluluklarin ayrilmasi ve tanimlanmast siireglerini
tamamladik. Grubun teknoloji odaginda yeni biiyiime stratejilerinin ve hedeflerinin belirlendigi

calismada aym zamanda gsirketin = siirdiriilebilirligi  icin ikinci neslin is boliimlerine

adaptasyonuyla ilgili de bir planlama hazirlyyoruz.

K5-... Sirketin yeni ufuklara yelken acgabilmesini saglayabilmek, hizli ve rasyonel
kararlar alabilmek, icra kuruluna sirketin vizyonu dogrultusunda yon verebilmek, adina
kurumsallasma ¢alismalarimizi siirdiiriiyoruz. Bu kapsamda kurumsallasma komiteleri kurduk.

Ayrica is siiregleri icin de danismanlik alyyoruz.

K6-... Damigsmanlarla c¢alistik. Kurumsallasma ve global markalasma stratejileri
kapsaminda onemli adimlar atuk. \izyon, misyon, gsirket stratejilerinin belirlenmesi
ayrilmasi ve tammlanmasi siire¢lerini basari ile gerceklestirdik. Ust yonetim yapisini

glintimiiz kosullarina gore yeniden tasarladik.

K8-... Is siiregleri icin damsmanlik aliyoruz. Organizasyon semamizi, is akis

stireglerimizi, gérev tanmimlarimizi olusturarak, gorev ve yetki alanlarini belirledik.

K9-... Kurumsallagma i¢in danismanlik alryoruz. Yonetim yapisimi belirlerken giiclerin
ayriligt ilkesini esas alarak, adil ve seffaf bir yonetim anlayisi benimsedik. Ilk olarak da icra

kurulu ve yonetim kurulunu aywrdik.

K11-...Damgmanhk firmalaryla calisiyoruz. Kurumsal yénetim esaslarina uygun
sekilde organizasyon semamizi belirleyerek, pozisyon ve gérevleri tamimladik. Gérev dagilimina

giderek, terfilerde verimlilik esasina gittik. Isletme ici prosediirler, yonergeler, is akis
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semalarinin hazirlanmasti, yetki ve sorumluluklarin ayrilmasi ve tanimlanmasi stireglerini

basar ile gergeklestirdik.

K14-... Damismanlik firmalariyla ¢alistyoruz. Yakin zamanda halka a¢ildik. Kurumsal
yonetim esaslarina uygun sekilde organizasyon semamizi belirleyerek, pozisyon ve gorevieri
tammladik. Gorev dagilimina giderek, terfilerde verimlilik esasina gittik. Vizyon, misyon, sirket
stratejilerinin belirleyerek sirket ici prosediirler, yonergeler, is akis semalarini
tamamladik. Yetki ve sorumluluklarin ayrilmasi ve tanimlanmas: siireglerini bagari ile

gerceklestirdik.

On dort katilimcidan dokuzu “dijital dontistim uygulamalar1” yaptiklarini belirtmislerdir.

Bu koda iliskin ifadeleri asagida yer almaktadir:
K2-...ERP entegrasyonu vb. ¢calismalarimizi stirdiiriiyoruz.

K3-... Teknoloji konularindaki yerel ve uluslararasi sertifikalandirmalar takip ediyor ve

sirketimizi bunlara uyumlu hale getirerek sertifikalar: aliyoruz

K4-... Grubun teknoloji odaginda yeni biiyiime stratejilerinin ve hedeflerinin belirlendigi
calismada sirketin stirdiiriilebilirligi icin tinlii bir danismanlik firmasiyla yeni yol haritasi iizerine

calistyoruz.

K5-.... Sirketin yeni ufuklara yelken acabilmesini saglayabilmek, hizli ve rasyonel
kararlar alabilmek adina dijitallesme ¢alismalarimizi  stirdiirtiyoruz.  Bu  kapsamda

kurumsallagsma komiteleri kurduk. Ayrica is siiregleri i¢in de danismanlik aliyoruz.

K6-... Global markalasma stratejileri kapsaminda onemli adimlar attik. Bu ¢ergevede

dijital alt yapimizi yeniledik.
K7-...Dijital arsiv arti dijital revizyonlar yapabilecek dijital yazilimlar kullaniyoruz.

K9.---Dijitallesme ¢alismalarimiz kapsaminda komiteler kurduk. Ayrica is stiregleri i¢in
de damigmanlik hizmeti aliyoruz.

K11-... Sirketimizin stirdiiriilebilirligi ve gelecek kusaklara saglikli devri icin siirekli
egitim ve gelisim faaliyetlerimizi destekliyor, biligim alt yapumizi giincelliyoruz.

K14-... Sistem geregi her sey yazilidir. Bu sayede dijitallesme ¢alismalarimizi da hizli bir
sekilde yiiriitebiliyoruz. Sirketimizin siirdiiriilebilirligi ve gelecek kusaklara saglikiy devri icin is

boliimleriyle ilgili planlama hazirliyoruz.
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On dort katilimcidan besi “is stireclerini iyilestirmeye yonelik uygulamalar” yaptiklarin

belirtmis olup bu koda iliskin ifadeleri asagida yer almaktadir:

K2-... Organizasyon semalari, ERP entegrasyonu, ¢alisan gérev tanmimlarmmin yapilmast,

prosediir, genelge ve yonetmeliklerin olusturulmasi, vb. ¢calismalar siirdiiriiyoruz.

K3-... Biinyemize katilan her bir kiginin gorev tammlarimin olugturulmas: ve
giincelliginin takibinden baglayarak, strateji, plan, prosediir ve yonetmeliklere iliskin calismalart

titizlikle yiiriitiiyoruz.

K5-...Sirketimizin kurumsallasmast ¢alismalart Kapsaminda is siirecleri icin de

danigmanlik alyyoruz.

K7-...Japon Kaizen sistemi, yalin yonetim, yalin organizasyon ve yalin iiretim projesi
baslattik. Arti degerler yonetim sistemimizle siireci yonetiyoruz ve biitiin sirketlerimizin basinda
aile disindan profesyonel yoneticiler ekip halinde sirketlerimizin icraatlarim yiiriitmektedir,
Kurumsallasmanmin daha kéklii olmasi, kalict olmast ve sistemi rahatlatmast agisindan projeler

VUritiiyoruz.

K12-... Sirket organizasyonundaki kigilerin dengeli ve uzmanlik temelli dagilimin
saglamak iizere bir hazirlik donemimiz oldu. 2010 yilinda yaptigimiz organizasyonel yapilanma

ile yonetim modelinde degisiklige gittik.
On dort katilimeidan besi “siirdiiriilebilirlik ve nesiller aras1 adaptasyon” kodlarini
belirtmislerdir. Bu koda iliskin ifadeleri asagida yer almaktadir:

K3-...Izlenebilirlik ve siirdiiriilebilirlik konularini 6nemsiyoruz.

K4-.. Sirketin siirdiiriilebilirligi icin ikinci neslin is béliimlerine adaptasyonuyla ilgili de

bir planlama hazirlyoruz.

K5-... Sirdiiriilebilirlik konusundaki cabalarimizi siirekli iyileserek ve gelistirerek

devam etmesi sagliyoruz.

K6-...Sirdiiriilebiliv bir yonetim modeli i¢cin Nisan 2008’de, diinyanin onde gelen
finansal fon sirketi ile bir ortakiik kurduk. Bu siirecle beraber sirketin yénetim kadrosunda da bir
ilk yasand. Sirket tarihimizde ilk kez aile disindan profesyonel bir CEO (Icra Kurulu Baskant)
geldi.
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K14-...Sirketimizin siirdiiriilebilirligi ve gelecek kusaklara saghkli devri icin iy

boliimleriyle ilgili planlama hazirliyoruz.

On dort katilimcidan dordii “stratejik yonetim uygulamalar1” yaptiklarini belirtmislerdir.

Bu koda iligkin ifadeleri agagida yer almaktadir:

K3-...Izlenebilirlik ve siirdiiriilebilirlik konularini 6nemsiyoruz. Gerek kalite, gerekse
hizmet ve gerekse de cevre ve teknoloji konularindaki yerel ve uluslararas: sertifikalandirmalart

takip ediyor ve sirketimizi bunlara uyumlu hale getirerek sertifikalart altyoruz.

K4-...Grubun teknoloji odaginda yeni biiyiime stratejilerinin ve hedeflerinin belirlendigi
calismada aym zamanda gsirketin  siirdiiriilebilirligi icin ikinci neslin is béliimlerine

adaptasyonuyla ilgili de bir planlama haziriiyoruz.

K5-...Sirketin yeni ufuklara yelken agabilmesini saglayabilmek, hizli ve rasyonel

kararlar alabilmek adina stratejik yonetim uygularmalarimizi siirdiiriiyoruz.

K6-... dile sirketi olarak kurumsallasma ve global markalagma stratejileri kapsaminda
onemli adimlar attik. Ust yonetim yapisini giiniimiiz kosullarina gére yeniden tasarladik.
Danismanlarla ¢alistik. Borsaya agik bir sirketiz. Stirdiiriilebilir bir yonetim modeli i¢in Nisan
2008 de, diinyanin énde gelen finansal fon sirketi ile bir ortaklik kurduk. Bu siiregle beraber
sirketin yonetim kadrosunda da bir ilk yasand:. Sirket tarihimizde ilk kez aile disindan profesyonel
bir CEO (Icra Kurulu Baskani) geldi.

Yanitlar incelendiginde; aile sirketlerinin kurumsallasma adina yaptiklari en 6nemli
adimin danigmanlik hizmetleri almak oldugu goriilmiistiir. Ardindan is siireglerini iyilestirmeye
yonelik cabalar sarf ederek, sirketlerinin siirdiiriilebilirligini saglamak ve diger nesillerle
adaptasyonu saglamaya yonelik caligmalar yaptiklar1 goriillmektedir. Bu siirecte, dijital doniisiim
ve stratejik yonetim ¢aligmalarini da ihmal etmedikleri gbzlenmistir. Dijital doniisiimde dijital
teknolojilerin sirket calisanlari tarafindan benimsenmesi ¢ok onemlidir. Devletimizin de bu
konudaki ¢alismalar: sirketleri bu doniisiime zorunlu kilmigtir. Geng ve egitimli niifusumuz da
dijital doniisiime uyum saglayabilmekte sirketlerimiz adina biiyiik kolaylik saglamistir. Gerek
iiretim ve ihracat, gerekse de SGK ve vergi uygulamalarinda dijital alt yapimiz entegre hale

gelebilmigtir.
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Yanutlar biitiinsel olarak degerlendirildiginde aile sirketlerinin kurumsallagsma adina bir
takim onemli girisimlerde bulunduklarini yalniz ailenin kurumsallasma siire¢lerinin duygusal
hareket edildigi i¢cin yetersiz kaldigini, sirketin kurumsallagsmasi asamasinda ise profesyonel
hareket ettikleri igin daha basarili olduklarini oysaki basarinin sirketin kurumsallasmasi ve ailenin

kurumsallagmasi siireglerinde dengenin saglanabilmesine bagli oldugunu sdyleyebiliriz.

Kurumsallasma icin sirket yonetiminde yani yonetim kurulu, icra kurulu, miidiirler sirket
sahibi ve/veya sahibin oglu, kizi, akrabasi, torunu vb olmamasi gerekir. Sadece genel kurulda
sirketin sahipleri, sermayedarlar1 aile iiyeleri olmalidir. Bir aile sirketinde yoOnetimin her
kademesinde aile tiyelerinin ismine rastlanmiyorsa, yani sirket yonetimin anonimlesebilmisse
sirket kurumsallagabilmis demektir. Patronun kim oldugu bilinmedigi firma kurumsal firma
demektir. Is ile isi birbirinden ayirabilmek yani bir isletmenin kisilere bagli olmadan (aile
kurucusu, aile biiyiigii) faaliyetlerini siirdiirebilmesi ve gelistirmeye devam etmesi gerekir. 3.
Kusaga devreden ve kurumsallagsma siireglerinde belli mesafe katetmis firmalarimiz i¢in bunu

saglamaya calistiklarini soyleyebiliriz.
4.9.2.2. Kurumsallasma Siirecinde Yasanan Sorunlar

Katilimeilara yoneltilen bir diger soru ise “Kurumsallasma Siireciyle flgili Yasadigimz
Sorunlar Var Mi? Bu Sorunlardan Bahsedebilir Misiniz?” sorusudur. Icerik analizi sonucuna
gore; en sik vurgu yapilan hususun degisime kars1 direng (K2, K3, K4, K5, K6, K7, K9, K10,
K13) oldugu tespit edilmistir. Onu sirastyla yetki devri ve sorumluluk paylasim (K1, K6, K8,
K11, K12) ile ilgili sorunlar izlemektedir. Asagidaki tablo, “kurumsallagsmada yasanan sorunlar”

alt temasina iligkin kodlar1 ve frekanslari igermektedir.

Tablo 13: Kurumsallasma Siirecinde Yasanan Sorunlar Alt Temasina Iliskin Kodlar ve

Frekans
Alt Tema Kodlar Frekans
Kurumsallagsma Siirecinde | Degisime Karst Direng 9
Yasanan Sorunlar
Yetki Devri ve Sorumluluk Paylasimi 5
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Kurumsallagma siirecinde sorun yasadigini ifade eden dokuz katilimer “degisime karst

diren¢” le karsilagtigini belirtmistir. Bu koda iliskin ifadeleri agagida yer almaktadir:

K2-...Degisime diren¢ herzaman yasanabilmektedir. Ortaya ¢ikan farkl goriisleri de
aramizda istisare ederek ¢oziime kavusturabiliyoruz. Bu nedenle de kurumsallasma

calismalarimiza hiz verdik.

K3-... Herkes déniigiimii istiyor ancak bu degigim zaman alyyor. Déniisiimii istesek de

aliskanliklar nedeniyle doniisebilmek, degisebilmek zaman ve siire¢ alryor.

K4-...Hayatin her doneminde/alaminda (Ticari, Sosyal ve Kiiltiirel) sorun olur. Onemli
olan saygi-sevgi-akil-mantik dogrultusunda ve ticari bilgi, kurum kiiltiiriinii olusturarak
sorunlara ¢oziim yolu arryoruz. Bu siirecte degisime ayak uyduramayan veya degisime direnen

calisanlarimiz da oluyor.

K5-...Biiyiime hizimizla kurumsallagma siireci arasindaki denge en onemli bagari
faktorii. Kurumsallasma sayesinde profesyonelce yonetiliyoruz. Yeni siireclere uyum stirecinde

calisanlarimizin degisime kart direngleriyle karsilasabiliyoruz.

K6-...Bu siirecte gerek biiyiime, gerek yeni yatirimlar gerekse de kurumsallasma
siire¢lerinin beraberinde getirdigi yenilik ve degisime uyum konusunda ¢alisanlarvimizin biiyiik
direngleriyle karsilassak da damsmanlarla yiiriitiilen ¢alismalar sonrasinda zamanla bu

sorunlarin tistesinden gelebildik.

K7-... Calisanlarimizin  konfor alanlarindan ¢ikmak istememeleri nedenleriyle
sorunlarla karsilagsak da kurumsal yapimizi olusturduktan sonra zaman zaman ortaya ¢ikan

farkli goriisleri de aramizda istisare ederek ¢oziime kavusturabiliyoruz.

K9-...Kurumsallasma siire¢lerinde is siireglerinde ve teknolojilerde yasanan degisimle
beraber bazi sorunlarla karsilagmakia birlikte kurumsallasma sayesinde sorunlarimiza

profesyonel ¢oziim yollart artyoruz.

K10-...Caliganlarinizin yeniligi ve degisimi kabullenemeyen bakis agisi, degisime
direnci ve aliskanliklarimizi devam ettiriyor olmamiz, denetim ve kontroliin kaybolacagi kaygisi

birkag kez denememize ragmen kurumsallagma ¢alismalarimizin yarida kalmasina yol acti.

K13-...Aliskanliklarin terk edilmesi zor. Zamanla karsilastigimiz sorunlart aile meclisi

icerisinde ¢cozmeye ¢alisiyoruz.
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Kurumsallagma siirecinde sorun yasadigimi belirten katilimcilardan besi (K1, K6, K8,
K11, K12) “yetki devri ve sorumluluk paylasimi” konularinda sorun yasadiklarini belirtmistir. Bu

koda iliskin ifadeleri asagida yer almaktadir:

K1-... Bazi durumlarda hizli karar almakta zorlanabiliyoruz. Ayrica, degigsime direnen
ya da yetki -sorumluluk paylasimina yatkin olmayan ¢alisanlarimiz kurumsallagma siireglerimizi

yavaslatabiliyor.

K6-.... Oncelikle ¢calisanlarimiz arasinda biiyiik direncle karsilassak da damsmanlarla
yiiriitiilen ¢alismalar sonrasinda zamanla bu sorunlarin iistesinden gelebildik. Sorumluluklar
farkl kisilerde toplaminca daha basarili bir yontem belirlenmis oluyor. Bu sebeple dengenin

kurulmasi biiyiik 6nem arz ediyor.

K8-...Yeterli sekilde bir sonraki kusaga devretmede sorumluluk alabilecek kisilerin

yetersiz olmasi.

K11-...Tabii ki, sorunlarimiz var. En basinda gérev tamm ve siireglerin yerlesmesi en

biiyiik sorun. Ortaya ¢ikan farkl gériisleri istisare ederek ¢oziime kavusturabiliyoruz.

K12-...Aile sirketlerinde disaridan isimlerin yonetime katilmast ve ¢alismalarin uyumlu
bir sekilde yiiriitiilebilmesi en zorlu asamaydi. Bu siireci “bebeginizi bir baskasina emanet
etmek” gibi 6rneklendirebilirim. Ancak, uzmanlik alanlarinin 6nemine ve farkli bakis agilarinin
katma degerine olan inancimizla bazi alanlarda igi konunun profesyonellerine biraktik. Aym
zamanda, aile degerlerimizi ve bakis acimizi daha kolay yansitabilmek amaciyla Icra Kurulu
Baskamni aile fertleri arasindan segmeyi tercih ettik. Sirketimizin gelecek vizyonunu boyle bir
yapt iizerine insa ederek kurumsallasma siirecini tamamladik. Geriye doniip baktigimizda
kurumsallagsmayla ilgili attigimiz tiim adimlarin sirketimize kalici faydalar sagladigini gormekten

son derece mutluyuz.

Patronlardan/Sermayedarlardan olusan “genel kurul” {iyeleri aym1 zamanda yoOnetim
kurulunda da yer aliyorlarsa o sirkette yetki devri yoktur. Yetki devri tepeden baglamaktadir.
Sorumluluk paylasimina gelince tiim paydaslar arasinda kazan/kazan yaklagimini tesvik eder.
Paydagslar i¢in saygi/birlik/beraberlik/uyum biitiinligii anlamina gelir. Sorumluluk paylasimi
sirketleri “demir leblebi” yapar. Sorumluluk paylagimi halka agik sirketlerde yonetim kurulunun

seffaf ve hesap verebilir sekilde hareket etmesi seklinde gergeklesir.
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Yanitlar incelendiginde; aile sirketlerinde kurumsallagmanin kolay bir siire¢ olmadigi, bu
stirecte yasanan en dnemli sorunun degisime kars1 direng oldugu, gegmisten gelen aligkanliklarin
degistirilmesinin mesakatli bir siireci ifade ettigi, calisanlarin da degisime kars1 direng
gosterdikleri goriilmektedir. Aile sirketlerinin kurumsallagma siirecinde yasanan diger sorun ise
yetki devri ve sorumluluklarin paylasilmasi noktasinda ortaya c¢ikmaktadir. Genel kurulun

yonetim kuruluna yetki devri saglikli bir kurumsallagma siireci i¢in kritik 6neme sahiptir.

Sirketin kurumsallasma siireci ile ailenin kurumsallasmasi farkl siireglerdir. Ulkemiz aile
sirketlerinde genellikle sirketin kurumsallagma diizeyi ailenin kurumsallagma diizeyinden daha
ileride yer alabilmektedir. Ozellikle sirketin kurumsallasma siirecinde danismanlik hizmetinden
siklikla faydalanildigin1 buna kargin ailenin kurumsallagsma siireglerinde ise disaridan hizmet
aliminin tilkemizin 6nde gelen aile sirketleri ile (Kog¢/Sabanci/Eczacibasi, Anadolu Grubu vb)
sinirli kaldigini sdyleyebiliriz. Sirketin kurumsallasmasi ve ailenin kurumsallagsmasini es zamanli

stirdiirebilen firmalar ise kalic1 ve uzun siire yasayabilen aile sirketlerine doniisebilmektedir.
4.9.2.3. Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeligi

Katilimeilara yéneltilen “Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeniz Var Mi? Var Ise; Neden
htiyac Duydunuz?” sorusundan elde edilen bulgular incelenmis olup buna gore; on dort
katilimeinin sekizi (K4, K5, K6, K7, K8, K9, K12, K14) aile sirketlerinde bagimsiz yonetim
kurulu iiyesi oldugunu belirtmistir. Diger yandan; alt1 katilimer (K1, K2, K3, K10, K11, K13) ise
organizasyon yapilar igerisinde bagimsiz yonetim kurulu iyeligine yer verilmedigini ifade

etmistir.

“Evet” yanit1 veren katilimcilardan bunu gerek¢elendirmesi istenmis ve en yiiksek
frekansa sahip olan neden, sekiz yanitla (K4, K5, K6, K7, K8, K9,) “profesyonel destek almak”
olarak 6n plana ¢ikarken sirasiyla “sirketin kurumsallagmasi” ve (K6, K9) “aile iiyeleri arasindaki
catismay1 onlemek” (K12, K14) olarak 6ne ¢ikmaktadir. Asagidaki tablo, “bagimsiz yonetim

kurulu tiyeligi” alt temasina iliskin kodlar1 ve frekanslar1 icermektedir.
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Tablo 14: Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeligi Alt Temasima Iliskin Kodlar ve Frekans

Alt Tema Kodlar Frekans
Profesyonel Destek 4
Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi Sirketin Kurumsallasmast 2
Var
Aile Uyeleri Arasinda Catismay1 Onlemek 2
Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi | Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi Yok 6
Yok

-

“Bagimsiz yonetim kurulu tiyeligi” var diyen sekiz katilimcinin profesyonel destek almak

koduna iliskin ifadeleri asagida yer almaktadir:

K4-.... Yirmi bes yillik eski bir profesyonel ¢alisanimiz simdi Bagimsiz Yonetim Kurulu
Uyemiz olarak ¢ahisiyor. Ayrica Yonetim Kurulunu aydinlatma noktasinda danismanlar
mevcuttur. Hem geng tiyelere tecriibe kazandirmak, hem de Yonetim Kurulu’'na katilanlart onore

etmek amaciyla ihtiya¢ duyduk.

K5-.... Bagimsiz ybnetim kurulu iiyelerimiz var. Yonetim kurulu iiyelerinin sadece
hissedarlardan olusmast ise maalesef yeterli olmamakta. Mutlaka alaminda uzman profesyonel
yonetici, mali isler & finans uzmani, hukuk¢u, miihendis veya akademisyen olan bagimsiz tiyelerin
sirket yonetim kurulunda yer almalari bu anlamda son derece 6nemli ve degerli bir kazanim. Bu
kisiler, ¢ikar catismasindan uzak kalarak, icrada gorevli olmayan yonetim kurulu iiyeleri
icerisinde gorevierini higbir etki altinda kalmaksizin yapabilme olanagi ile de tiim paydaslara

ayrica giiven verebildikleri igin.

K6-.... Halka acik bir sirket oldugumuzdan 2 bagimsiz YK iiyemiz var. Profesyonel destek
alabilmek, profesyonellerin tecriibelerinden, bilgi ve birikimlerinden faydalanabilmek icin

ihtiva¢ duyuldu. Yonetim kuruluna tecriibeleri ile katkida bulunmalarinin yanm sira,

venilik¢i ve taze fikirler sunabilme imkanlarindan faydalanabiliyoruz.

K7-.... Iki tane Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyemiz var. Icradan sorumlu olan iiyelerin

faaliyetlerini izlemek ve sirket stratejisinin gelistirilmesine katkida bulunmaktadiriar.
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K8-.... Bagimsiz YK fiyelerimiz yonetim kurulu biinyesinde ydnetimi goézetleme ve

denetim gorevlerini yerine getirirler.

K9-.... 5 kadin 1 erkek 6 bagimsiz YK iiyemiz var. Profesyonel destek alabilmek ve
kurumsal bir yonetim anlayisimin hakim olabilmesi adina ihtiya¢ duyduk. Bu sayede aile disindan

yonetime katilan profesyonellerin tecriibelerinden, bilgi ve birikimlerinden faydalanabiliyoruz.

K12-....4ile disindan yonetime katilan kisiler tecriibelerini paylasarak kendi bilgi-
birikimlerini sirkete aktariyorlar. Sirket calisanlarina farkl bir perspektif vererek, sirketimizde,
aile disindan gelenlerin de en iist noktalara yiikselebilecegini ve karar mekanizmasinda séz sahibi
olabileceklerini gosteriyorlar. Yillarca biriktirdikleri tecriibeleri ve networklerini sirket icin
kullanabiliyorilar. Calisanlarin damsabilecekleri farkly bir iist diizey kaynak olusturuyorlar. En
onemlisi de bir aile sirketinde zamanla, dogal olarak olusan karar alma aliskanliklarim
degistirmede rol oynuyorlar. Duygusalliktan daha uzak, kurumsal bir yaklasimla katkida
bulunuyorlar. Tiim diinyada hizli ve saglikli biiyiiyen, teknolojiye ve insana ciddi yatirimlar
yapan, biiyiik hedefleri olan bir sirketiz. Bu gelisimin siirdiiriilebilir olmasi icin global
kurumlarda da tecriibeye sahip, basarisimi kanmitlamis yonetim kurulu tiyelerine ve iist diizey

yoneticilere sahip olmamizi bir zorunluluk olarak goriiyoruz.

K14-.... Halka acimadan oncede bir bagimsiz yonetim kurulu tiyemiz vardi, simdi iki
bagimsiz yonetim kurulu iiyemiz var. Ortaklar arasinda denge agisindan makul bir insan ¢ok

onemli. Ayrica, profesyonellerin de birikimlerinden faydalaniyoruz.

Katilimcilarin ikisi (K12, K14) “aile tiyeleri arasindaki ¢atigmalart 6nlemek” igin yanitini

vermistir. Bu koda iliskin ifadeleri agsagida yer almaktadir:

K12-.... Yonetim kurulu iiyesi aile tiyeleri arasinda yasanan ¢atismalarda dengeyi

saglayabilmek adina bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri katki saglyorlar.

K14-.... Yonetim kurulunda yer alan genel kurul iiyesi ortaklar arasinda denge acisindan

makul bir insan ¢ok énemli.

Katilimcilarin ikisi “sirketin kurumsallagmasi” i¢in yanitin1 vermistir. Bu koda iliskin

ifadeleri asagida yer almaktadir:

K7-.... Iki tane Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyemiz var. Profesyonellerin birikimlerinden
faydalanyoruz. Ayrica sirketin kurumsallasmast ¢cabalarimiza destek oluyorlar, ontimiizii

agwyorlar.
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K8-.... Bagimsiz YK iiyemiz var. Profesyonel destek alabilmek ve sirkette kurumsal bir
yonetim anlayisimin hakim olabilmesi adina ihtiya¢ duyduk. Daha objektif karar verebilmemize

katk: saglyorlar.

Alt1 katilimer ise (K1, K2, K3, K10, K11, K13) sirketlerinde bagimsiz yonetim kurulu

iiyesi olmadigini ifade etmistir. Bu koda dair ifadeler soyledir:

K1-.... Sektorii ve isi dogru okuyabilen, sirket finansallarina hakim, makro bakis acisina
sahip, is ve operasyon modellerini iyi degerlendirebilecek, dogru risk ve firsat analizlerini
yapabilecek diizeyde yetkin kisilerle heniiz karsilasmadigimiz i¢in heniiz bagimsiz yonetim kurulu

tiyemiz yok.

K2-.... Heniiz yok. Yalniz, kurumsallasma ¢calismalarimizila birlikte aramiza bagimsiz

yonetim kurulu tiyelerinin katilmasini planiyyoruz.

K3-.... Bagimsiz yénetim kurulu iiyesinin sektoriimiizde deneyimli olmasi, sirketin
kiiltiiriine uyumlu olmas: gerekir. Ozellikle sirket kiiltiiriine uyum konusunda sorun

yasanabilecegi kaygisiyla bagimsiz yonetim kurulu tiyesi tercihimiz olmadi.

K10-.... Oncesinde 1 bagimsiz yonetim kurulu iiyemiz vardi, yalmz kurum kiiltiiriine

uyum konusunda sorunlar yagadik. Ayrica, giiven duyma konusunda da sikintilarimiz oldu.

K11-.... Kararimiza karigirlar mi, isimizi engellerler mi, atacagimiz her adimu risk olarak
gortirler mi? gibi kaygilarimizdan 6tiirii bagimsiz yonetim kurulu iyesiyle ¢alismayi tercih

etmedik.

K13-.... Bagimsiz yonetim kurulumuz olmamakla birlikte bu konuda arayislarimizi,

calismalarimizi siirdiiriiyoruz. Ihtiyacimizin oldugunu diisiiniiyoruz.

Yanitlar incelendiginde alti sirkette bagimsiz yonetim kurulu iyesi bulunmadigi
goriilmektedir. Bunun nedeni olarak da heniiz bagimsiz yonetim kurulu iiyesine ihtiyag
duyulmadigin1 ve/veya Oncelik arz etmedigini; sektor deneyimi, kurum kiiltiiriine uyum
saglayamama kaygisi, gliven konusunda gegmiste yasadigimiz olumsuz deneyimler ve isi dogru
okuyabilen, makro bakis acisina sahip, risk ve firsat analizlerini yapabilecek diizeyde yetkin
kisilerle tamsmama ya da yiiksek maliyeti gibi ekonomik kaygilar ile her kararimiza karisirlar
mi1? igsimizi engellerler mi? atacagimiz her adimi risk olarak goriiriiler mi? diigiinceleri aile

sirketlerinin bagisiz yonetim kurulu iiyeleriyle ¢alismasina engel teskil edebilmektedir.
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Bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri iist yonetim giinii kurtarmak i¢in ¢ok ciddi zaman
harcarken, bagimsiz yonetim kurulu {iyeleri; sirketin stratejik olarak gelistirilmesi, siirdiiriilebilir
biliylimeyi saglayabilmesi, biiyilk resme odaklanabilmesi, icranin ve yonetim kurullarinin is
korligiinii agabilmesi ve onlarin olaylara daha stratejik bakmalarini saglarken karar almalarimi da

kolaylastirabilmektedir.

Ayrica, aile tiyeleri arasinda yasanabilecek ¢atigmalari onleyebilmek ve kurumsallasma
stireclerine katki saglayabilmeleri adina bagimsiz yonetim kurulu iiyesine ihtiya¢ duyduklarini

ifade etmislerdir.
4.9.2.4. Prosediirler ve Is Akislarindan Sorumluluk

Katilimcilara yoneltilen “Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar ve is
tanimlar1 vb. ¢alismalar kimin sorumlulugunda yiiriitiiliiyor?” sorusundan elde edilen
bulgular incelenmis olup buna gore; on dort katilimcidan yedisi (K1, K5, K6, K8, K9, K12, K13)
ilgili siireclerin CEO veya Genel Miidiir onay1yla yiiriitiildiiglinii belirtmistir. Bes katilimer (K2,
K3, K4, K10, K14) ise buna insan kaynaklari ve ilgili departmanlarin sorumlulugunda
yiiriitiildiigiinii ifade etmistir. iki katilime1 (K7, K11) ise Yonetim kurulu ve Icra kurulunun
sorumluluguna vurgu yapmustir. Asagidaki tablo, sirketin kurumsallasmasi dogrultusunda

“prosediirler ve is akiglar1” alt temasina iligkin kodlar1 ve frekanslar1 icermektedir.

Tablo 15: Prosediirler ve Is Akislar1 Alt Temasina iliskin Kodlar ve Frekans

Alt Tema Kodlar Frekans
CEO ve Genel Miidiir 7
Prosedilrler Ve s Insan  Kaynaklari Departmami ve Ilgili 5

Akislarindan Sorumluluk
Departmanlar

Yonetim Kurulu ve Icra Kurulu 2

Katilimcilarin “CEO ve Genel Miidiir” koduna iliskin ifadeleri asagida yer almaktadir:
K1-... ligili departman miidiirleri yiiriitiiyor. Genel Miidiir onayyla yiiriirliige giriyor.

K5-... Insan kaynaklar: departman: ile ilgili departmanlar tarafindan yiiriitiiliir. CEO

tarafindan onaylanarak yiiriirliige girer.
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K6-... Insan kaynaklar: departman: ile ilgili departmanlar tarafindan yiiriitiiliir. CEO

tarafindan onaylanarak yiiriirliige girer.

KS8-... Insan kaynaklar: departmani ile kalite departman: tarafindan yiiriitiiliir. CEO

tarafindan onaylanarak yiiriirliige girer.

K9-... Insan kaynaklar: departmani ile ilgili departmanlar tarafindan yiiriitiiliir. CEO

tarafindan onaylanarak yiiriirliige girer.

K12-... Sirketimizdeki prosediirler Insan Kaynaklart Departmammiz ve ilgili
departmanlar tarafindan yénetmeliklere uygun sekilde hazirlanir, belgelendirme siirecinin
ardindan Yénetim onayt ile yayinlamr. CEO tarafindan onaylanarak yiiriirliige girebilir. Uriin
agaclart AR-GE departmami; is akislar: ve is tammlari Insan Kaynaklar: Departmani nin
sorumlulugundadir. Gerekli goriildiigii hallerde is degerleme ve piyasa kosullari analizi igin

danismanlik hizmeti alinir.

K13-...Insan Kaynaklari Departmani tarafindan yiiriitiliir. CEO  tarafindan

onaylanarak yiiriirliige girer.

Katilimcilarin “Insan kaynaklar1 departmam ve ilgili departmanlar” koduna iliskin

ifadeleri asagida yer almaktadir:

K2-.... Insan Kaynaklar: Departman: ilgili departmanlarla yiiriitiiyor, nihai karar ise

Yonetim kurulu iiyelerine ait.

K3-.... Tiim dokiiman siireclerimiz Insan Kaynaklar: departmam ve Kalite Giivence
departmani tarafindan hazirlaniyor ve takip ediliyor. Bu konudaki ¢calismalarumiz ¢ok detaylL.
Ozellikle gida isi ile ugrashgimizdan dolayr hassasiyetimiz ¢ok yiiksek. Uriin sayimiz, miisteri
sayimiz ve ihracat yaptigimiz iilke sayist da yiiksek oldugundan otiirii bu detaylara ihtiyag
duyuyor ve siirekliligine onem veriyoruz. Belgelendirme kuruluglarinin denetimlerinin haricinde,

yerel ve ihracat miisterilerimizin gonderdigi firmalarca da denetleniyoruz.

K4-.... Sirketimizdeki tiim is akiglari ve is tammlar: Insan Kaynaklari Departman

tarafindan yiiriitiilmektedir.

K10-.... Is akislart ve is tammlart Insan Kaynaklari Departman ilgili departman

miidiirleriyle birlikte hazirlyyorlar.

129



K14-.... Is akiglart ve is tamimlar, Stratejik Planlama Departmani, Insan Kaynaklar:

Departmant ve Danigmanlik hizmeti ¢ercevesinde belirleniyor.

Katilimeilarin “Yénetim Kurulu ve Icra Kurulu” koduna iliskin ifadeleri asagida yer

almaktadir:

K7-.... Biitiin sirketlerimizin icraat¢ilarindan ve genel miidiirlerinden olusan Icra

Kurulumuz tarafindan yiiriitiilmektedir.

K11-.... Kalite Giivence ve Insan Kaynaklar: Departman: tarafindan yapilan hazirliklar

Yénetim Kurulu ve Icra Kurulu onayiyla yiiriitiilmektedir.

Yanitlar incelendiginde; aile sirketlerindeki prosediirler, is akislari, iirlin agaclar1 ve is
tamimlar1 vb. calismalarin insan kaynaklar1 departmami ve ilgili departmanlar tarafindan
hazirlandig1 ancak alinan kararlarin yiiriirliige girerken CEO, Yénetim Kurulu ve/veya Icra
Kurulu onayiyla yiriirlige girdigini soyleyebiliriz. Aile sirketlerinin kurumsallagmasi siirecinde
sirketin kurumsallagsmasi her zaman ailenin kurumsallagsmasimin oniinde gider. Aile sirketi
sahipleri sirketlerinin siirdiiriilebilirligini saglayabilmek adina danigmanlar kullanarak ve/veya
profesyonel destek alarak islerini ailelerinin Oniinde tutabilirler. Ailenin kurumsallagsmasinin
sirketin kurumsallagsmasi siirecinin gerisinde kalmasi durumunda olusabilecek olumsuzluklar
sirketlerin de ailelerinde parcalanmasina/dagilmasina sebep olabilmektedir. Bu ¢ercevede,
sirketin kurumsallagmasi ile ailenin kurumsallagmasi siireclerinin dengeli bir sekilde yiiriitiilmesi

kritik Onem arz etmektedir.

4.9.3. Aile Sirketlerinde i¢ Kaynak Bagimhiigna iliskin Bulgular

Calisma kapsaminda gergeklestirilen icerik analizi sonucunda aile sirketlerinde i¢ kaynak
bagimhligi  temasina iliskin  “Bilincli/Arzulanan I¢ Kaynak Bagmhhg ve
Bilingsiz/Arzulanmayan i¢ Kaynak Bagimhhig” olmak iizere iki alt tema belirlenmistir.

Asagidaki tabloda bu temaya bagl alt tema ve kodlar yer almaktadir:
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Tablo 16: Aile Sirketlerinde I¢ Kaynak Bagimliligina iliskin Alt Tema ve Kodlar

Tema Alt Tema Kodlar

Bilingli/Arzulanan ¢ | Aile iiyelerinin sirketin yonetim organlarinda

Aile Sirketlerinde I Kaynak Bagimlilig temsili, Aile tiyelerinin sirkette birden fazla

Kaynak Bagimhiligi gorevde galigmalari

Bilingsiz/Arzulanmayan | Aile tiyelerinin sirketin yonetim

I¢ Kaynak Bagimlihig: organlarinda temsilinde yasanan sorunlar

4.9.3.1. Bilingli/Arzulanan i¢ Kaynak Bagimlihg

Icerik analizi sonucunda, bilincli/arzulanan i¢ kaynak bagimliligmin boyutlar1 “Aile
nyelerinin Sirkette Calismasi ve Yonetim Kurulu flyelerinin ve Miidiirlerin Genel Kurul

Uyelerinden Olusmas1” olarak tespit edilmistir.
4.9.3.1.1. Aile Uyelerinin Sirketin Yonetim Organlarinda Temsili

Katilimcilara “Ailenin soyadini tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim
kademesinde calisiyorlar? isle ilgili yazili is tanimlar1 var m? Ne is yapiyorlar? Bu konuda
herhangi bir sorun yasadimz m?” sorusu yoneltilmistir. igerik analizi sonucunda; bes
katilimcmnin (K2, K5, K6, K7, K8,) Genel Kurul ve Yénetim Kurulu Uyesi olarak ¢alistig1 tespit
edilmistir. Onu Genel Kurul, Yénetim Kurulu Uyesi, icra Kurulu Baskam ve Miidiir
pozisyonlarinda ¢alismasi (K3, K4, K9, K10, K12, K13, K14) izlerken, son sirada ise fcra
Kurulu ve Departman Miidiirii (K1, K11) olarak ¢aligmasi takip etmistir.

Diger yandan; arastirmaya katilan aile sirketi yoneticilerinin onu aile {iyelerinin yazili bir ig
tanimlarinin  oldugunu belirtirken, dordii yazili is tanmimlarinin olmadigini ifade etmistir.
Asagidaki tablo, “aile iiyelerinin sirkettin yonetim kurulu organlarinda temsili” alt temasina

iligkin kodlar1 ve frekanslar1 igermektedir.
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Tablo 17: Aile Uyelerinin Sirketin Y&netim Organlarinda Temsili Alt Temasina iliskin

Kodlar ve Frekans

Alt Tema Kodlar Frekans

Genel Kurul ve Y&netim Kurulu Uyesi 5

Aile  Uyelerinin  Sirketin Genel Kurul, Yonetim Kurulu Uyesi, 7

Yonetim Organlarinda Temsili fera Kurulu Baskan1 ve Miidiir

fcra Kurulu Uyesi ve Departman 2

Miudiirii

Katilimcilarin besi aile soyadini tasiyan bireylerin “Genel Kurul ve Yonetim Kurulu

Uyesi” olarak gorev yaptigim belirtmislerdir. Bu koda iliskin ifadeleri asagida yer almaktadir:

K2-... Genel Kurul ve Yéonetim kurulu Baskan ve tiyeleri olarak ¢calismaktadrlar. Heniiz

yazili iy tammlary mevcut degil.

K5-..Genel Kurul ve Yonetim Kurulu Uyesi pozisyonunda gorev almaktadirlar.2. Nesiller
grup sirketlerimizin sorumlulugunu da ayri ayri iistlenmektedirler. Herkesin yazili gérev

tamimlart mevcuttur.

K6-... Genel Kurul tiyeleri sadece Yonetim kurulunda gérev alyyorlar. Her pozisyon icin

yazili gorev tanimlarimiz var.

K7-...3. kugak aile iiyeleri sirketlerimizin Genel Kurulu iiyeligi ile, Yonetim Kurulu
Bagskam, Yonetim Kurulu Baskan Yardimcist gibi iist yonetiminde gorev almaktadir. Herkesin,

her pozisyonun yazili, tamimli gorev ve yetkileri belirlenmistir.

K8-...Genel kurul iyeleri olan aile iiyelerimiz her bir sirketin basinda. Yazili gorev

tamimlarimiz var.

Katilimeilarin yedisi aile soyadini tasiyan bireylerinden hem Genel Kurul’da, hem
Yoénetim Kurulunda gorevlendirildikleri, aynt zamanda icra Kurulu Bagkani olarak gorev
yaptiklari Ve bir departmani bizzat yonettiklerini belirtmislerdir. Bu koda iliskin ifadeleri asagida

yer almaktadir:
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K3-...Uclincii kusakta Yonetim Kurulu Baskani, Finans, Satin alma, Dérdiincii kusakta
4 kisi ayr1 sirketlerin basinda dururken diger dort kisi sirket icerisinde belirli gérevieri mevcut.
Ihracat sorumlusu, pazarlama sorumlusu ve asistanlk gibi. Herkesin belirli gérev tammlart var.

Mevcut ¢alistiklar: alanlarda profesyonellesme siireclerine destek olmaya ¢alistyoruz.

K4-... Grup baskanliklar: goérevlerini yiiriitiiyorlar. Tedarik Zinciri Grup Bagkani,
Kimya Grup Bagskani, Ihracat Grup Baskani, Pazarlama ve Satis Grup Baskam, Yatirim Grup
Bagskan: olarak sirkette kritik pozisyonlarda yer aliyorlar. Is tamimlar: var, profesyonelleri ile
calismalarint  yiiriitmektedirler. Biz, ikinci kusak grup baskanlar: ile Yonetim Kurulu'nu

olusturmaktayiz.

K9-...Yonetim kurullarinda ve sektér baskanhiklarinda ve icra kurullarinda gérev

yapiyorlar. Yazili gorev tamimlarimiz var.

K10-...Yonetim kurulu baskan yardimcimiz iiciincii kusak fiiyeler de yonetsel
pozisyonlarda ¢alismaktadirlar. Yazili is tamimlarimiz yok. Geng yasta isin icinde biiytidiigiimiiz
icin kardesler ve aile tiyeleri (¢cocuklar) kendi aralarinda gérev ve yetkilerini belirleyebiliyorlar.

Uretim ve satis pozisyonlarinda gérev yapiyorlar.

K12-...Aile bireyleri de sahip oldugu yetkinlikler ve is hayatindaki tecriibe/birikimlerin
dogrultusunda sirketimizde istihdam ediliyor. Aile iiyeleri sadece yonetim kademelerinde degil
birikimlerinin gerektirdigi farkli kademelerde gdreviendirilivor. (Planlama, Uretim, Sats,
Lojistik, Ar-Ge departmanlarinda) Herkesin Insan Kaynaklar: Departmani tarafindan belirlenen
rolleri var. Tiim beyaz yaka ¢alisanlaruimizin oldugu gibi aile tiyelerinin de yazili is tanimlar

bulunuyor.

K13-...Yonetim kurullarinda ve icra kurullarinda gorev yapiyorlar. Yazili gorev

tammlarimiz heniiz yok, bu konudaki ¢alismalarimiz siiriiyor.

K14-...Yonetim kurulunda iigiincii kusak iiyeler de yonetsel pozisyonlarda
calismaktadirlar (Giiney Amerika Ulke Miidiirii, Uzakdogu Asya Ulke Miidiirii, Ingiltere Ulke
Miidiirii, Firma Genel Koordinatori, Geleneksel Kanal Satis Miidiirii, Toptan Kanal Satis
Miidiirii, Finansal Kontrolor Yoéneticisi). Ihracat yaptigimiz iilkelerden sorumlu miidiir, sats

miidiirii ve benzer pozisyonlarda gorev yapiyorlar. Herkesin is tanimi yazilidir.

133



Katilimeilarin ikisi ise aile soyadini tagtyan bireylerin “Icra Kurulu Uyesi ve Departman
Midiirii” pozisyonlarinda gorev yaptigini belirtmislerdir. Bu koda iliskin ifadeleri asagida yer

almaktadir:
K1-...Uriin gelistirme, Uretim ve Medya tanitim gérevlerini siirdiiriiyorlar.

K11-...Sirketin tiim kademelerinde (Uretim, Satis, Pazarlama, Mali I;vler, Satin alma)

pozisyonlarda aile bireyleri gorev yapiyor. Herkesin is tanimi yazili.

Aile sirketi sahipleri bilingli ve arzulanan bir sekilde kendilerini hem sermayedar (Genel
Kurul Uyesi) hem de kendini yonetim kuruluna secerek sirketi yonetmektedir. Bunun yan1 sira
arastirmamizda da en fazla goriildiigii iizere Genel Kurulu Uyesi hem Yo6netim Kurulu’nda, hem
Icra Kurulu Baskan1 olarak hem de Departman Miidiirii pozisyonlarinda galisabilmektedir. Bunun
ana nedeni olarak sirkette aile disinda calisan/calisabilecek yoneticilere giivensizlik duygusu
olarak ifade edebiliriz. Yalniz bu durumda zaman iginde aile iiyelerinden bir ya da birkagc1
vazge¢ilmez, olmazsa olmaz yani onlar olmazsa sirkette isler yiirimez hale gelebilir. Bu durum
s0z konusu aile iiyesi/iiyeleri igin bilingli olusturulan/arzulanan i¢ kaynak bagimliligina yol

acabilmektedir.

Aym soyadi tasiyan aile iiyelerinin hangi yonetim kademesinde calistiklarina
bakildiginda ise sirketin biiyiikliigiine gore farkli yonetsel kademelerde gorev yaptiklarini
sOyleyebiliriz. Ayn1 zamanda fonksiyonel birimlerde de aile iiyelerinin gorev aldiklar1 tespit
edilmistir. Kisilerin yetkinliklerine ve sirketin yapisina gore aile {iyelerinin hem yonetsel hem de

fonksiyonel birimlerde gorev yaptiklarini sdyleyebiliriz.

4.9.3.1.2. Aile Uyelerinin Sirkette Birden Fazla Gorevde Calismasi

Katilimeilara, “Yonetim Kurulu Uyelerinden Bazilar1 Aym1 Zamanda Uretim, Satis,
Pazarlama, Finans, Satin Alma Miidiirii Olarak Cahsiyorlar Mi? Evet Ise, Neden?” sorusu
yoneltilmistir. Igerik analizi sonucunda; on y&netim kurulu iiyesi aym zamanda ilgili
departmanlarda yonetici/miidiir olarak calistiklarini ifade etmislerdir. “Evet” yaniti veren
katilimeilardan bunu gerekgelendirmesi istenmis ve en yiiksek frekansa sahip olan neden, alti
yanitla (K1, K2, K3, K4, K10, K11) “hizli karar alabilme” olarak 6ne ¢ikmigtir. Dort katilimet
(K4, K7,K11, K14) “is 6grenme/sirketi tanima, egitim” hususlarina vurgu yaparken, en az ifade

edilen unsur ise (K11, K12) “profesyonel yoneticiye giiven duymama”dir. Dort katilimer ise
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profesyonel yonetici maliyetini azaltma nedeniyle yonetim kurulu iiyesinin ayni zamanda
departman miidiirii olarak calistigini belirtmislerdir. Asagidaki tablo, “aile iiyelerinin sirkette

birden fazla gérevde ¢alismasi1” alt temasina iliskin kodlar1 ve frekanslar1 igermektedir.

Tablo 18: Aile Uyelerinin Sirkette Birden Fazla Gorevde Caligmasi1 Alt Temasina
Iliskin Kodlar ve Frekans

Alt Tema Kodlar Frekans
Hizli Karar Alabilme 6
ANlelerig@irketts Birden Is Ogrenme/Sirketi Tanima/Egitim 4
Fazla Gorevde Calismasi
Profesyonel Yoneticiye Giivenmeme 2
Profesyonel = Yonetici Maliyetini 2
Azaltma

Y 6netim kurulu iyelerinin profesyonel fonksiyonlarini oldugunu belirten on katilimcidan
altisinin (K1, K2, K3, K4, K10, K11) en ¢ok vurgu yaptiklari neden; hizli karar alabilmektir. Hizli

karar alabilme koduna iliskin ifadeler agsagida yer almaktadir:

K1-...Evet, fiilen ¢calistyorlar. Sirketin biiyiimesinde ve bu noktaya gelmesinde onlarin

bilgi ve tecriibeleri ¢ok oldu. Hizli karar alabilmemizde kolaylik sagliyor.

K2-...Evet. Kisilerin yalmizca aile bireyi olmasi degil, aym zamanda egitim ve
yetkinlikleri sebebiyle Satis, Pazarlama, Muhasebe ve Satin alma ve diger departmanlarda aktif
gorevieri var. Aile sirketi oldugumuzdan aile bireyleri ihtiya¢ duyulan departmanlarda gérev

alabiliyorlar. Bu da ailenin bir arada ¢alismast ve de hizli karar alabilmesini sagliyor.

K3-.... Evet ¢alisiyor. Finans, Satin alma, Ihracat Sorumlusu, Pazarlama sorumlusu ve
Asistanlik  gibi pozisyonlarda c¢alisiyorlar. Aile gsirketi oldugumuzdan aile bireylerine
calisabilmeleri icin imkan sagliyoruz. Diger taraftan isi sahiplenmeleri ve de hizli karar

alabilmeyi sagliyor.

135



K4-.... Hisselerinin tamami aileye ait olup, yonetim kurulunda dort erkek kardesin gorev
aldigr ve iigiincii nesil aile bireylerinin de sirkette aktif olarak ¢alistigi tipik bir aile sirketiyiz.
Tedarik Zinciri, Ihracat, Pazarlama ve Satis pozisyonlart yonetim kurulu/aile iiyeleri tarafindan
yiiriitiilmekte, sirkette kritik pozisyonlarda yer almaktadirlar. Bu sayede profesyonel yonetici
maliyetlerimizi de yonetebiliyoruz. Ayrica yetkilerini kullanarak profesyonellerle de ¢alisma
icerisindeler. Aile sirketi olmamiz, isin i¢ine biiyiimemiz, isi sahiplenmemiz ve ailenin bir arada
kalmasim saglayabilmek adina miidiir pozisyonlarinda da aile iiyeleri ¢alisiyor. Bizde hi¢hir

yonetici sirketten biiyiik degildir.

K10-.... Uretim, Ihracat ve Satis pozisyonlart yonetim kurulu/aile iiyeleri tarafindan

yiiriitiilmektedir. Isin icinde biiyiidiigiimiiz icin hizli karar alabiliyoruz.

K11-.... Aile bireyleri ve bende gérev yapiyorum. Ailemizin sirketi olmasi, ailenin bir
arada calismast ve hizli karar alabilmemizi sagladigi diistincesiyle miidiir pozisyonlarinda da

calistyorlar.

Katilimcilarin dordii (K4, K7, K11, K14) “isi 6grenme/sirketi tanima/egitim” yanitini

vermiglerdir. Bu koda iliskin ifadeleri asagida yer almaktadir:

K4-.... Aile sirketi olmamiz, igin i¢cine biiyiimemiz, isi sahiplenmemiz ve ailenin bir arada
giiven iginde kalmasin saglayabilmek adina miidiir pozisyonlarinda da aile iiyeleri ¢alistyor. Bu

sayede hizli karar alabiliyoruz.

K7-...dile sirketlerinde devamhligin saglanabilmesi, bir sonraki jenerasyonun
bagarisina bagl. Aile bireyinin de iist diizey yonetici olabilmesi i¢in, her profesyonel yéneticinin
gectigi asamalardan gegmesi gerekiyor. Biitiin departmanlar: tanimak i¢in, firma icinde iyi bir
oryantasyon donemi gegirmenin iizerinde duruyor, bunun geng yaslarda yapilmasi da kisiye
ozellikle bir avantaj saglayacagina inantyoruz ve uyguluyoruz. “Ciinkii yonetici aday: firmayi ve

yapilan isi ne kadar iyi tanirsa yapmak istedigi seyleri hayata gecirmesi o kadar kolay olacaktir.

K11-.... Isin icinde biiyiidiik. Siireclere hakimiz. Hizli biiyiidiigiimiiz icinde kontrolii

kaybetmemek adina siiregleri dahil olmaya devam ediyoruz.

K14-...Genel miidiiriimiiz ayni zamanda yonetim kurulu iiyesi. Dénemsel olarak pozisyon
boslugu olustugunda gorev yapabilmektedirler. Ornegin bir YK iiyemiz COO vekilligi yapiyor.
Ihracat, Pazarlama ve Satis pozisyonlari yonetim kurulu/aile iiyeleri tarafindan yiiriitiilmektedir.

Isin icinde biiyiimemiz dolayistyla miidiir pozisyonlarinda da ¢alisiyoruz.
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Katilimeilarin ikisi (K11, 12) “profesyonel yoneticiye olan giivensizlik” nedenine vurgu

yapmiglardir. Bu koda iligkin ifadeleri asagida yer almaktadir:

K11-.... Hizli biiyiidiigiimiiz icinde kontrolii kaybetmemek adina siiregleri dahil olmaya

devam ediyoruz.

K12-...Sirketi kontrol altinda tutabilmek icin buna ihtiva¢ duyuyoruz. Yonetim
Kurulumuz ozellikle farkli alanlarda uzman iiyeler tarafindan olusuyor ve ayni zamanda uzmanlik
konularinda operasyonu yiiriiten ekiplere damgmanlik gorevini iistleniyor. Biz kurum olarak
ortak akilla c¢ikan sonucun verimliligine inaniyoruz ve tiim siireglerimizi bu paralelde

yonetiyoruz.

“Profesyonel yonetici maliyetini yoOnetebilme/azaltma” goriigiinii 6ne siiren dort

katilimciya ait ifadeler ise soyledir;

K5-...Yonetim Kurulu iiyeleri Miidiir diizeyinde ¢alismazlar. Bu seviyede profesyonel

calisanlarimiz var.

K6-...Halka a¢ik bir sirketiz. Yonetim Kurulu iiyeleri Miidiir diizeyinde ¢alismaziar. Bu

seviyede profesyonel ¢calisanlarimiz var.

K8-... Yonetim Kurulu iiyeleri Miidiir diizeyinde ¢alismazlar. Bu seviyede profesyonel

calisanlarimiz var.

KO-...Yonetim Kurulu tiyeleri Miidiir diizeyinde ¢alismazlar. Bu seviyede profesyonel
calisanlarimiz var. Profesyonel yénetici maliyetini yonetebilme adina aile iiyesi departman
miidiiriine ev ya da araba alarak ve/veya diigiin masraflart karsilayarak iicretini diisiik
tutabilirsin. Bu durumda profesyonel yoneticiler, aile tiyesi olmasina karsin “vay be bizden diisiik

ticret aliyor” derler.

Yanitlar incelendiginde; aile sirketlerinde tam anlamiyla kurumsallagmanin
saglanamadigini, bilingli/arzulanan bir sekilde i¢ kaynaklara bagimlilik yaratildigini, énemli
pozisyonlarda aile tiyelerinin gorev aldigini, bu gorevlerde bulunmalariin temel nedeni olarak

da “giiven ve hizli karar alabilme,” “isi aile iiyelerinin 6grenmesi” ve “sirketin kontroliiniin” aile

iiyelerinde olmasi oldugunu sdyleyebiliriz.
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Bu durumun aile sirketlerinin bilingli bir sekilde tercih ettigi, aynm1 zamanda arzulanan bir
durum oldugunu soyleyebiliriz. Her ne kadar aile tiyeleri kurumsallasma ve bu dogrultuda
profesyonel kadrolardan ve danigsmanlik hizmetlerinden faydalanmanin énemli yararlarindan s6z
etmeseler de 6zellikle “kontrol ve giivensizlik” unsuru nedeniyle sirket kurucusu ve aile tiyeleri,
sirketin profesyonel fonksiyonlarini da iistlenerek bilingli/arzulanan bir i¢ kaynak bagimliligi
yaratmaktadir. Bu da kuramsal c¢ergevede Senaryo 1’de belirttigimiz (Bay X’in ayn1 zamanda
birden fazla fonksiyonu iistlenmesi) sirket organlar1 kullamlarak arzulanan i¢ kaynak

bagimliliginin yaratilmasiyla Srtiigmektedir.

4.9.3.2. Bilingsiz/Arzulanmayan I¢ Kaynak Bagimhhig

Icerik analizi sonucunda, bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak bagimliliginin boyutlart
“Ailenin soyadim tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde cahisiyorlar?

Bu konuda herhangi bir sorun yasadiniz mi1?” olarak tespit edilmistir.

4.9.3.2.1. Aile Uyelerinin Sirketin Yonetim Organlarinda Temsilinde

Yasanan Sorunlar

Katilimcilara yoneltilen “Ailenin soyadini tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi
yonetim kademesinde calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimiz m?” sorusu
ayni zamanda aile sirketlerindeki bilingsiz i¢ kaynak bagimliligi ile ilgili kodlarin da tespit

edilmesine katki saglamakta olup, her iki boyutuyla da islevseldir.

Icerik analizi sonucunda; aile sirketlerinde bilingsiz i¢ kaynak bagimlilig1 ile ilgili olarak
bes farkli koda ulasilmistir. Bu kodlar; teslimiyet/boyun egme, giiveni kotiiye kullanma,
cikarcilik, baski altina alma ve korkutma/tehdit olarak siralanmaktadir. Buna gore; 7 katilimct
(K1, K5, K6, K8, K9, K10, K12, K14) ailenin soyadini tagiyan ve aile dig1 yoneticilerden kaynakli
bilingsiz i¢ kaynak bagimlilig ile ilgili olarak teslimiyet/boyun egme kodlarina bagvururken, 3
katiime1 (K2, K7, K13) giiveni kotiiye kullanma ve 2 katilimer ise (K4, K11) ¢ikarcihik
kodlarina vurgu yapmaktadir. Baski altina alma (K8) ve korkutma/tehdit (K3) diger alt1 ¢izilen
kodlardir.
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Tablo 19: Aile Uyelerinin Sirketin Yénetim Organlarinda Temsilinde Yasanan Sorunlar
Alt Temasina Iliskin Kodlar ve Frekans

Alt Tema Kodlar Frekans
Teslimiyet/Boyun Egme 7
Giiveni Kotiiye Kullanma 3

Aile Uyelerinin Sirketin Yonetim

Organlarinda Temsilinde Yasanan Cikareilik 2
Soruniar Baski Altina Alma 1
Korkutma/Tehdit 1

Katilimcilar tarafindan bilingsiz i¢ kaynak bagimliligr ile ilgili olarak en fazla vurgulanan

kod, teslimiyet/boyun egme olup, bu koda iliskin ifadeleri asagida yer almaktadir:

K1-... Genel Kurul ve Yonetim Kurulu'nda gérev alan aile iiyelerimizin yazili is
tammlarimin olmamast basta dezavantaj gibi goziikebilir ancak avantajlart da séz konusu. Bu
sayede her birimde ailenin gozii kulagi olabilir ve girketin tiim siireglerde tamamen

profesyonellere teslim olmasinin déniine gegebilirler.

K5-..Ozellikle gen¢ aile iiyelerimizin yéonetsel pozisyonlarda gérev almasimn acik bir
nedeni var, o da daha once yasadigimiz tatsiz tecriibeler. Kurumsal doniisiim hamlelerine
baglamadan once her birimdeki basina buyrukluk sirketimizin aleyhine bazi sonuglar dogurdu.
Satin almada, ozellikle hammadde ve lojistikte profesyonellerimizin gelistirdigi ikili iliskiler ve
sonrasinda firmamiz iizerinde talepleri, boyun egmeyi kabul etmeyecegimiz hususlardi. Bu

nedenle yazili gorev tanimlarini hem aileden hem de aile disi profesyoneller i¢in hayata gegirdik.

K6-... Bu konuda bir sorun yasamadik ama yasamayacagimiz anlamina gelmez. Ister
ailenin gozbebegi, isterse aile disindan ¢ok iyi bir profesyonel olsun kimse sirketimizden daha
biiyiik degildir. Gorev tamimlar: ve yazili kurallarin olmadig: yerde, sahsi iligkilere teslimiyet s6z

konusu olur. Bunu istemeyiz..

K8-...Sorun yasamadik ¢iinkii herkesin, her pozisyonun yazili, tamimli gorev ve yetkileri
belirlenmistir. Burada amag, ister aileden olsun isterse aile disindan sahislara bagimhilik

diizeyini en aza indirgemektir.
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K9-... Biz profesyonellerimizi ¢ekirdekten yetistiririz. Aile tiyelerimiz de bu stire¢leri
gecmek zorundadir. Bu nedenle net tanmimlanan roller 1s1ginda rol aliriz ve sahislara teslimiyet

gelismemesine dikkat ederiz.

K10-... Sorun yasamadik ciinkii giiclii bir kurumsal kiiltiirimiiz ve yazili gorev
tammlarimiz var. Bunu aileden olsun ya da olmasin kimseyle aramizda bir teslimiyet iliskisi

olusmasin diye yapmak zorundayiz.

K12-... Maalesef sorun yasadik. Yillardw firmamizda ¢alisan tecriibeli bir muhasebe
miidiiriimiiz vardi. Vergisel avantajlardan tegviklere bir¢ok hususta bize katki sagladi. Ancak
personel yetistirme konusunda isteksiz oldugunu ve islerin kendisine baglh kalmasini/teslim
olmasini yegledigini gordiik. Bu nedenle, kendisini gorevden aldik ve bu rolii akademimizde

egitim gormiis ve IK birimi tarafindan gorevleri belirlenmis aile iiyelerimizle ikame ettik.

K14-... Sirket olarak gectigimiz yillarda nahos tecriibeler yasadik. Ihracat
miidiiriimiiziin - mevzuata uygun ve sirketimiz acgisindan avantaj olarak takdim ettigi baz
islemlerin aslinda 6yle olmadigini tecriibe ettik. Stireci dogru yaklasimla yoneterek kendisiyle
yollarimizi aywrdik. Bir sonraki agamada sagladigr avantajlar kaynakli beklenti icerisine girecegi
agikti. Sirketin profesyonellerin taleplerine boyun egmesine riza gosteremezdik. Bunun yerine

ailemizin giivenilir iiyeleriyle yola devam etme karari aldik.

Katilimcilarin {igii ise aile sirketinde bilingsiz i¢ kaynak bagimliligina vurgu yaparken
giiveni kotiiye kullanma kodu i¢in girdi olusturmustur. Bu koda iligkin ifadeleri asagida yer

almaktadir:

K2-...Adile sirketi olarak ylardir 6zenle korudugumuz bir markamiz ve elbette bunun
arkasinda ailemizin itibart var. En ¢ok ¢ekindigimiz hususlarin basinda, aileden olsun ya da
olmasin gorevini kotiiye kullanan sahislarin buna golge diigiirmesi var. Bu nedenle, aile

tiyelerimiz Yonetim Kurulu’'nda gérev alirlar.

K7-... Eski yilarda birtakim sorunlar yasadik ama artik kurumsallasmada bir hayli
mesafe kat ettigimiz bir evredeyiz. Bu agamada Yonetim Kurulu 'nda ya da idari gorevlerde gorevi
kotiiye kullanma ile anilmamak icin gerekli tedbirleri aldik. Herkesin, her pozisyonun yazili,

tamml gorev ve yetkileri belirlenmistir. Kimse keyfi olarak bu ¢ercevenin disina ¢ikamaz.

K13-... Yazili gorev tammlarimizin heniiz olmamasi bir dezavantaj. Bunu yerlestirmek

icin ugrastyoruz. Bugiine dek basta miidiirlerimiz arasinda gérevi kotiiye kullanan gérmedik.
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Ancak yapi biiytiyor ve denetlenebilir olmaktan ¢ikyyor. Bu da bizi kaza heniiz yasanmadan —

temennimiz hi¢ yasanmamasi, gerekli onlemleri almaya itiyor.

Katilimcilarin ikisi, aile sirketlerinde bilingsiz i¢ kaynak bagimliligt olusumunda

cikarcilik fakt6riine vurgu yapmustir. Bu koda iliskin ifadeler asagida yer almaktadir.

K4-.. .Sorun yasamadik ¢iinkii kurumsallasma siirecinde iyi profesyonellerle ¢alismaya
ve onlart biinyemizde tutacak enstriimanlardan faydalanmaya 6zen gosteriyoruz. Kimsenin
hakkinin yendigi endisesini tagimamasi gerekiyor. Aile iiyelerinin gorevlendirmesinde de aym

hassasiyete sahibiz. Liyakat esaslyiz. Bu da sahsi ¢ikarciliklar: giindemimizden ¢ikartiyor.

K11-...Sorun yasamadik. Birbirimize giivenen aile bireylerinden olusuyoruz.
Profesyonellerimiz de bu kurumsal iklimden payina diiseni aliyor. Onlar: ailemizden ayirmiyoruz.
Sirketin tiim kademelerinde (Uretim, Satis, Pazarlama, Mali f§ler, Satinalma) pozisyonlarda aile

bireyleri gérev yapiyor. Herkesin ig tanimi yazuli. Bu da ¢ikarciliklarin oniine gegiyor.

Katilimcilarin  biri baski altina alma koduna vurgu yaparken, su ifadelere yer

vermektedir

K8-... Biz sorun yasamadik ama sektérden duydugumuz kotii tecriibeler var. Sizin layik
gordiigiiniiz makami kullanan kisiler, sizin aleyhinizde faaliyet gosterebiliyor. Stikiir ki, her bir
sirketin basinda ayni zamanda aile tiyemiz olan bir Genel Kurul tiyemiz var. Sirketler tamamen
kontroliimiiz altinda. Dolayisiyla, profesyonellerin pozisyonlarindan kaynakl aileyi baski altina

alma gibi bir durumu soz konusu olamaz.

Bir diger katiimei ise korkutma/tehdit unsurlarini tasvir ederken su ifadelerden

yararlanmaktadir:

K3-...Profesyonellesme siirecimiz derinleserek devam ediyor. Isinin ehli, liyakatli
insanlarla ¢alisiyoruz. Bu kisiler aile tiyeleri de olabilir, aile disindan da. Ancak oncelikli
tercihimiz aile iiyeleridir. Aile tiyelerimiz arasinda korkutma/tehdit gibi unsurlar séz konusu
olmaz. Ancak hem is diinyasimin genelinde hem de sektoriimiizde firmalarin basina gelenleri
biliyoruz. Uzun yillar sirkete hizmet etmis insanlarin bir zaman sonra sirket tist yonetimini tiim
miisteri ve tedarik¢i fihristiyle birlikte ayrilmakla tehdit ettigi bir sur degil. Sahsen béoyle birisiyle

calismak istemem.

141



Gorildiigti lizere katilimcilar tarafindan vurgulanan kodlar, bilingsiz i¢ kaynak
bagimliliginin ve yarattigi maliyetlerin farkinda olduklarini isaret etmektedir. Bu dogrultuda,
gerek yasadiklar1 tecriibeler gerekse kurumsallasma siirecinde uyguladiklar stratejilerle bu
bagimliliktan uzak durmak istemektedir. Diger yandan, profesyonellere kars1 olusturulan bilingsiz
i¢ kaynak bagimliligina daha ¢ok vurgu yapilirken, aile iiyesi olan ve giiciinii sirketin aleyhine
kullanabilecek kisilerden ise pek bahsedilmedigi goriilmektedir. Oysaki, aile sirketlerinde idari

gorevler de aile iiyeleri arasinda paylastirildigindan bu durum siklikla gériilmektedir.

Buradan hareketle katilimcilar tarafindan alti vurgulanan kodlarin aile sirketlerinde
bilingsiz i¢ kaynak bagimliligina 6rnek olarak verilebilecek senaryolarla paralel sekilde
gerceklestigi tespit edilmistir. Dolayisiyla, aile sirketlerinde bir aile liyesine ya da profesyonel
calisana kars1 gelistirilen bilingsiz i¢ kaynak bagimliliginin sirketler aleyhinde maliyetler

olusturdugu goriilmektedir.
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5. DEGERLENDIRME VE SONUC

Aile sirketleri; akrabalik bagi ile birbirine bagli insanlarin olusturdugu kisilerin
mal/hizmet iiretmek amaciyla kurdugu kar amaci giiden ve yonetim kademelerinde ve karar
mekanizmalarinda en az iki kusak aile iiyelerinin yer aldig1 sirketler olarak tanimlanmaktadir.
Bununla birlikte, “yasal kontrol” ve “sonraki kusaklara intikal istegi”, “ailenin deger ve inancglar1”
ile “miras” faktorlerini de aile sirketlerinin tanimlayici motifleri olarak ilave edebiliriz. Ozellikle;

aile tiyeleri-kan bag, kiiltiir, kontrol, miilkiyet, siireklilik gibi motiflerin aile sirketlerinin ortak

ozellikleri oldugunu sdyleyebiliriz.

Kurumsallasma, “sirketin, kisilerden bagimsiz olarak belli kurallara, ilke ve standartlara
sahip olmasi; gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi, kendine 6zgii is
yapma usul ve yontemlerini girket kiiltiirii haline getirmesi ve boylece ayirt edici bir kimlige
biiriinme siireci” olarak tanimlayabiliriz. Kurumsallagsmay1 dinamik bir siireg olarak ele alarak;
sirketin ¢cevresinde meydana gelen ya da gelmesi muhtemel degisimleri stirekli olarak takip edip,
hedeflerinin, orgiitsel yapisinin, igsgorenlerin niteliklerinin, sahip oldugu teknolojilerinin, is

yapma usul ve kaidelerinin bu degisime uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir.

Kurumsallagsma ile sirkette karar vericilerin degerleri, firmanin kurum kiltiirii ile
politikalari, kurumsal etmenlerin zorlamalar1 dogrultusunda olusan veya olusturulan kurallar,
prosediirler ve degerlerin, firmanin biitiin ortaklari, yoneticileri ve ¢aliganlar1 tarafindan ayni
sekilde benimsenmesi, uygulanmasi, nesilden nesile aktarilmasi ve bu sayede firmanin kisilerden
bagimsiz yapiya biirlinmesi saglanmaktadir. “Alt sistemlerden olusan ve bu alt sistemler
arasindaki iligkilerin, gorevlerin, rollerin belirlendigi bir sistem” olarak da nitelenen
kurumsallagma aslinda sirketlerin 6mriinii uzatan ve onlari sahislarin inisiyatifine bagl kilmayan
bir sistem insa etmektir. Bu sistemi olusturan unsurlarin gorev, yetki ve sorumluluklarinin

belirlenmis olmasi, ger¢ek anlamda bir kurumsal yapidan s6z edebilmek i¢in zorunludur.

Aile sirketlerinde kurumsallagsma; birbiriyle iligkili iki boyutla karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunlar; ailenin kurumsallasmasi ve sirketin kurumsallagsmasidir. Ailenin kurumsallagmasi
merkezinde “miilkiyet” ve “kontrol” yer almakta olup; aile anayasasinin, aile meclisinin ve
hissedarlar sdzlesmesinin hazirlanarak yonetimde olan ve olmayan aile bireylerinin ¢ikarlarinin

dengelenmesi esasina dayanmaktadir.
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Sirketin kurumsallagmasi ise kisilerden bagimsiz misyon, vizyon, degerlerin saptanmasi,
stratejik plan dogrultusunda standartlar, siirecler ve hedeflerin olusturulmasi ile bunlarin degisen

cevresel kosullar 15181nda gilincellenmesini kapsamaktadir.

Kurumsallagsmig bir aile sirketi yonetiminde asil belirleyici olan kurallardir. Buna gore
sirketin miilkiyeti, yonetici kadrosu ve denetleyiciler yazili kural ve simirlarla birbirinden
ayrilmigtir. Sirket yoneticilerinin sirkete ve pay sahiplerine karst dogrudan sorumluluklari ve
hesap verme yiikiimliiliikleri bulunmaktadir. Bununla birlikte sirket yoneticileri is ve islemlerini

yaparken seffaflik ilkesini g6z 6niinde bulundurmalidir.

Sirketlerin mal/hizmet iiretimi odakl1 tiim faaliyetlerinde faydalandiklari maddi ve maddi
olmayan unsurlar olarak kaynaklar; sirket faaliyetlerinde kullanilan tiim girdilerdir. Kaynaklar;
fiziksel (teknoloji, tesis, ekipman, cografi konum ve hammaddelere erigim); beseri (yoneticiler ve
calisanlarin egitimi, deneyimi, entelektiiel birikimi ve iliski aglar1) ve organizasyon kaynaklar1
(raporlama, planlama, kontrol, koordinasyon ve firma igi-firmalar arasi siiregler vb.) olarak ii¢
baslik altinda ele alinabilmektedir. Diger bir deyisle, sirketlerde ii¢ kaynak tipi s6z konusu olup,
bunlar sirasiyla fiziksel (arazi, fabrika binasi, donanim gibi maddi ve marka, telif, patent gibi
maddi olmayan), insan (galisan personel egitimi, tecriilbe ve yetenekleri), orgiitsel (isbirligi
kiiltiirti, Orgilit yapisi, standart, prosediir, kural, rutin, ticari ve iiretim sirlar1 vb.) olarak

siralanabilmektedir.

Sirketin maddi olmayan kaynaklari; insan kaynagi, sosyal kaynaklar ve azim-yonetim
yapilar1 olup, bunlar aile sirketlerinde diger sirketlere ¢ok daha farkli sekilde kullanilmaktadir.
Maddi olmayan kaynaklar; kolaylikla temin ve taklit edilememesinin yani sira sirketin

hizmet/tirtinlerine farklilik katan unsurlar olarak tanimlanmaktadir.

Aile sirketlerinde insan kaynagi faktorii belirleyici olarak tanimlanmis ve bir rekabet
avantaji olarak sunulabilmektedir. Bu rekabet avantaji; ailenin kendisinden kaynaklanmaktadir.
Aile tyeleri; diger calisanlara gore sirkete daha bagli, daha yiliksek motivasyon sahibi, mesai
tanimaksizin ¢aligmaya goniilli ve is ve sorumluluklar konusunda ¢ok daha esnek bir yaklagima
sahiptir. Ayn1 zamanda, aile {iyeleri sirket bilinyesine ¢cok daha erken yaglarda katildiklarindan ve
kendisinden o©nceki kusaklardan mentorlik destegi aldiklarindan Onemli bir isgiicline
dontisebilmektedirler. Ancak ailenin en temel “beseri kaynagi” olan aile iiyeleri, yetkin bir
kurumsal yap1 olusturulmadiginda bir “i¢ kaynak bagimliligi” olusturmakta ve sirketin

stirdiiriilebilir biiyiime hedeflerini riske ettigi gibi, dogrudan ve dolayli maliyetleri artirmaktadir.
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Aile sirketlerinde kaynak bagimliligi kuramu; aile sirketlerini benzersiz kilan ve isletmeye
aile temelli rekabet avantaji sunan kaynaklar1 ve yetenekleri tanimlamaya yardimci olmaktadir.
Bu kaynaklar mal varligi ve finansal yapinin ¢ok daha 6tesine ge¢gmektedir. Maddi olmayan
degerler, orgiit igerisinde (yoneticiler ve/veya calisanlar) orgiit dist unsurlarla (tedarik¢i ve
miisterilerle) giiven unsuru bu dogrultuda degerlendirilebilmektedir. Bu baglamda, aile sirketleri

gii¢c ve dinamik kaynaklar1 lehine ¢evirebilmektedir.

Arastirmamiz kapsaminda aile sirketlerinde kurumsallagsmanin i¢ kaynak bagimlilig:
iizerindeki etkisi tespit edilmeye calisilmistir. Bu dogrultuda, i¢ kaynak bagimliligy;
bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliligi ve bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak bagimliligi

boyutlartyla ele alinmugtir.

08.02.2022 tarihinde arastirmanin Orneklemini ve gorlisme sorularini tespit etmeye

yonelik tez danismani Prof. Dr. Sadi Can Saruhan baskanliginda bir komisyon3>

olusturulmustur.
Prof. Dr. Nihat Alayoglu, Av. Arb. Kemal Honge ve Miicahit Yildiz’in da oldugu komisyonda
goriigmelerin 6rneklemine ve goériisme sorularini tespit edebilmek adina komisyon iiyelerinin
goriis ve Onerileri tartisilmistir. Prof. Dr. Nihat Alayoglu, Av. Arb. Kemal Honge ve Miicahit
Yildiz, aile sirketlerinin devrettigi kusak sayisimi belirlemenin 6rneklem belirlemede nemine
vurgu yapmus ve Turkiye’de faaliyet gosteren nispeten kurumsallagmig aile sirketlerinin ikinci
ve/veya liclincii kusak oldugu ve calisma kapsaminda ele alinabilecegini belirtmislerdir. Kurucu
baba ve eslerinin, gocuklarmin birlikte ¢alistig1 sirketlerin ikinci kusak olarak tanimlandigini ifade
eden Prof. Dr. Nihat Alayoglu, ¢alisma kapsaminda aile sirketlerini dogru temsil edebilmesi
adina, goriismecilerin tigiincii kusak aile iiyelerinin yer aldig1 sirketlerden se¢ilmesini 6nermistir.
Bu kapsamda komisyon iiyeleri tartigmalar neticesinde ele alinacak sirketlerin ti¢iincii kusagin
sirketlerde galistig1 aile sirketleri arasindan secilmesine karar vermistir. Goriismeler neticesinde,
arastirma Ornekleminin, Tiirkiye’de faaliyet gosteren, ligiincii kusaga gecmis, aile sirketlerinde
Yénetim Kurulu Uyeligi yapan aile iiyelerinden olusmasina karar verilmistir. Bu dogrultuda,
kartopu ornekleme yontemiyle derlenen ve ilgili 6zelliklere sahip on dort aile sirketi Yonetim

Kurulu Uyeleriyle gériismeler yapilmustir.

353 Komisyona iligkin bilgiler, gecerliligin saglanmasi baslig: altinda detayl bir sekilde yer almaktadir.
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Aile sirketlerinde kurumsallagmanin i¢ kaynak bagimliligina etkisini tespit edebilmemizi
saglayacak goriisme sorularinin belirlenebilmesine i¢in filtreleme yontemiyle otuz yedi soruyla
baslayan, on alt1 soruya diisen ve nihai hali on soruda karar kilmnin soru setinde;3* dért soru
ailenin kurumsallagsmasi, dort soru sirketin kurumsallasmasina ydnelik bulgular elde etmek
amaciyla kurgulanirken, iki sorudan biri hem bilingli hem bilingsiz i¢ kaynak bagimliligina, bir
soru ise sadece bilingli i¢ kaynak bagimliligina iliskin bulgular elde etmek amaciyla

tasarlanmustir.

Caligmada igerik analizi ile elde edilen bulgular ilgili yazindaki cerceve ile
karsilastirilarak, aile sirketlerinin kurumsallagmasi ve i¢ kaynak bagimliligi olmak iizere iki tema
belirlenmistir. “Aile sirketlerinde kurumsallasma” olarak adlandirdigimiz ana temalardan ilki
“ailenin kurumsallagmas1” ve “sirketin kurumsallagsmasi” olarak adlandirdigimiz iki alt temadan
olusmaktadir. “I¢ kaynak bagimlihigi” olarak adlandirdigimiz ikinci ana temanuz ise,
“bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimlilig1’” ve “bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak bagimlilig1”
olarak adlandirdigimiz iki alt temadan olusmaktadir. Arastirmamizin konusu ise, doktora

calismamizin adidir.

Arastirma konumuz olan “aile sirketlerinde kurumsallasma ve i¢ kaynak bagimlilig:
tizerindeki etkisi” ig diinyasimin giinliik olaylarinda/yasaminda karsilastigimiz, sosyal taraflar
(isveren/isgdren) arasindaki iliskilerden, paydaslar (tedarikgiler, miisteriler ve digerleri)
arasindaki sorunlardan kaynaklanan “genel” bir konudur, akademik/bilimsel alt yapis1 olan bir
konudur ve ayn1 zamanda toplumsaldir. Bu nedenle ana tema ve alt tema basliklariyla konumuzu
kesin sinirlarla ayirmanin gii¢liigiiniin farkindaligini/bilincini tagidigimizi belirtmek isteriz.

Bununla birlikte arastirma konumuzun;

Bildigimiz/yasadigimiz /ilgi duydugumuz arastirma yapabilecegimiz bir konu,

e Gelistirmeye acgik ve daha sonra diger arastirmacilarin iizerinde aragtirma
yapabilecegi bir konu,

o Bilimsel/akademik gerceklerle ve literatiirle ¢elismeyen bir konu,

e Tiirlii yorumlara yol agmayacak kadar inandirici ve agik bir konu

olmasina 6zen gosterdik.

354 Soru setine iliskin bilgiler, bulgular baslig1 altinda detayli bir sekilde yer almaktadir.
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Buradan hareketle “ailenin kurumsallagsmasi” olarak adlandirdigimiz alt tema; aile
anayasasl, sirket ortaklar1 ve mirascilarinin hisseleriyle ilgili diizenleme, yonetime katilacak aile

iiyelerinin belirlenmesi, damat ve gelinlerin sirkette ¢aligmasi olarak diizenlenmistir.

“Sirketin kurumsallagsmasi” olarak adlandirdigimiz alt tema; kurumsallasma ¢alismalari,
kurumsallagmada yaganan sorunlar, bagimsiz yonetim kurulu iiyeligi, prosediirler, is tanimlar1 ve

is akiglar1 olarak arastirmamiz dogrultusunda diizenlenmistir.

Diger yandan; “bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliligi” olarak adlandirdigimz alt
temamiz; aile {iyelerinin girketin yonetim organlarindaki temsili, aile {iyelerinin sirkette birden

fazla gorevde ¢aligmalari olarak aragtirmamiz dogrultusunda diizenlenmistir.

“Bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak bagimliligi” olarak adlandirdigimiz alt temamizda

profesyonel yoneticilere olan bagimlilik/teslimiyet olarak ele alinmistir.

Degerlendirme ve sonug olarak adlandirdigimiz boliimde, goriismelerden elde edilen

bulgular dogrultusunda yapilan nitel analiz sonuglari, yazindaki goriislerle karsilastirilmustir.

Bu dogrultuda; ilk olarak ailenin kurumsallagmasr alt temas1 incelenmistir. ilgili yerli ve
yabanci yazinda gorildiigi tizere, aile (duygusal) ve sirket (rasyonel) iliskileri gogunlukla i¢ ice
gegmekte ve bu da aile sirketinin Omriinii kisaltmaktadir. Aile anayasasi, sirketin
kurumsallagmasina giden yolda ailenin giigclenmesi ve daha kurumsal hale gelmesi agisindan en
onemli yonetsel enstriimanlarin basinda gelmektedir. Katilimcilarin altisi sirketlerinde bir aile
anayasasinin oldugunu, li¢ii bu dogrultuda danisman firma ile iizerinde c¢alistiklarini, diger bes

firma ise olmadigini belirtmistir.

Aile anayasasi olan katilimcilara boyle bir yonetsel enstriimana neden ihtiya¢ duyduklari
soruldugunda, aile iligkilerinde akilcilik ve siirdiiriilebilirlik en ¢ok vurgu yapilan kodlar
olmustur. Ozellikle, ikinci ve {i¢iincii kusaklarin aileye katilmast ile birlikte olusabilecek yonetsel
gorlis ayriliklarinin/tartigmalarin Oniine gegebilmek amaciyla yazili somut bir anayasadan
faydalanma ihtiyacim giindeme getirmislerdir. Bir katilimcinin, “bardak kirilmadan, kalpler
kirilmadan islerimizi yiiriitebilmek™ olarak adlandirdigi/tanimladigi akilcilik ifadesi bu agidan
oldukca dikkat ¢ekicidir. Bu ifade yazinda aile anayasasinin “duygusal iliskileri” yonetmeye
katkisina vurgu yapan argiimanla da tutarlilik arz etmektedir. Ayrica, aile sirketlerinde
sermayenin boliinmemesinin 6nemine ve aile degerlerinin siirdiiriilebilirlik ve dayaniklilik

(resilience) tizerindeki etkisini vurgulamaktadir.
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Diger yandan aile sirketinin kurumsallagsmasinin, ailenin kurumsal bir zemine
oturtulmastyla baslayacagina atifta bulunmaktadir ki, bu da aile anayasasinin sirketin yasam
dongiisti lizerinde belirleyici oldugu ve uzun vadede ortaya ¢ikmasi muhtemel sorunlart minimize

edecegi/ortadan kaldirabilecegi tezini dogrular niteliktedir.

Aragtirmamizda aile anayasasinin temel fonksiyonunun ailenin kurumsallagsmasini
saglamak oldugunu saptadik. Bu baglamda, arastirmamizda belirlenen kodlar, yazindaki
vurgularla ortiismektedir. Diger yandan katilimcilarin yarisinin bu yonde hali hazirda bir
uygulamasi1 olmamasindan hareketle, aile sirketlerinin bir boliimiiniin ailenin kurumsallasmasinin
Onemini tam anlamiyla kavrayamadiklarini sdyleyebiliriz. Bu sonuca ulasmamizi destekleyen

kodlar “degisime direng,” “kalabalik aile” ve “farkli 6ncelikler” olmustur.

Siirdiiriilebilirlik ve dayaniklilik aile anayasasinin temel hedefi olarak belirlenmediginde,
basta sirketin kurucusu ve hali hazirda yoneten kisi ve/veya yonetimde yer alan diger aile tiyeleri
olmak fizere belirli bireylerin mevcudiyetine, kararlarina ve liderlik tarzlarma bagli bir yonetim
sistemi olusmaktadir. Aile anayasasi olan sirketlerde aile tiyelerinin girkette ¢calisma iliskileri, aile
organlar1 ve miilkiyet haklar1 diizenlenmekte ve 6zellikle “genel hiikiimler” bagligi altinda; aile
anayasasinin gerekgesi, amaci, uygulanmasi, sonraki kusaklarin yénetime katilmasi, revizyonu
vb. ¢ergevesinde ailenin kurumsallagmasi desteklenerek sirketin kurumsallagmasi dogrultusunda

caba harcayan profesyonel yoneticilerin ¢abalar1 da pekistirilmektedir.

Aile anayasasiin tamamlayicisi “aile meclisi” dir. Klasik bir genel kurul yapilanmasina
kiyasla farkli olan aile meclisinin en 6nemli islevi, aile anayasasini yazdirmak, uygulatmak ve

aile/sirket arasindaki iligkileri diizenlemektir.

Arastirma kapsamina giren sirketlerin yarisinda, kurucular ve/veya ikinci veya lgiincii
kusak yoneticiler tarafindan sirket iizerindeki kontrolii kaybetmemek adina bilingli i¢ kaynak
bagimliliginin tretildigi tespit edilmistir. Bu bulgudan yola ¢ikarak, aile sirketlerinde “ailenin
kurumsallagmasi” ve sirketin kurumsallagmasi” arasindaki iliskinin saglikli bir sekilde yerine
getirilebilmesi igin baslangicta bilingli bir i¢ kaynak bagimliligina goz yumuldugu, ancak daha
sonra zararlarmm ozellikle ikinci kusakta ortaya c¢iktigt ve bu bagimhiligin sirketin

stirdiiriilebilirligini tehdit ettigi saptanmustir.

Calismamizin 6zgiin tezi ailenin kurumsallasmasi olmadan sirketin kurumsallagsmasinin
yeterli olamayacagidir. Bu baglamda, aile anayasas: sirketin degil, ailenin kurumsallagmasinda

kritik bir 6neme sahip olup, sirketin gercek anlamda kurumsallasmasi i¢in Oncelikle ailenin
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kurumsallagmas1 gerekecektir. Aksi takdirde sirketin kurumsallagsmasi sadece gostermelik, yani
dis etkenlere (halka agilma, ortaklik vb.) dayali olup, siirdiiriilebilirlik ve kurumsal dayaniklilik

motifine sahip olmayacaktir.

Sirketin kurumsallagsmas1 yonetim organinin (departman miidiirlerinin) rasyonel diisiince
dogrultusunda aksiyon almalar1 dogrultusundayken séz konusu aile oldugunda duygusal
bariyerler devreye girmektedir. Bu nedenle, disaridan danismanlik hizmeti almanin genellikle
sirketin kurumsallagmas1 boyutunu ilgilendirdigi ve ailenin kurumsallasmasina yonelik
danigmanlik hizmetlerinin alinmasiyla ilgili bilincin Tirkiye’nin sayili aileleri ile sinirli kaldigi

diistintilmektedir.

“Sirket ortaklar1 ve mirascilarinin hisseleriyle ilgili diizenleme” kapsaminda ise
(uygulamada “hissedarlar s6zlesmesi” olarak adlandirilmaktadir) katilimeilarin tamamina yakint
boyle bir diizenlemeye ihtiya¢c duymadigimu ifade etmistir. Yazinda hissedarlar sézlesmesine, aile
anayasasinin “miilkiyet haklar1” baghginda yer verildigi bulgulanmig olup, aile anayasasinin
ozelliklerinden biri de “hisse ortakligi, emeklilik, halef-selef, 6liim ve miras” gibi konular1
diizenlemektir. Uygulamada hissedarlar s6zlesmesi adi verilen hukuki bir sozlesme ile aile
sirketlerinde sermayenin pargalanmadan bir sonraki kusaga nasil aktarilacagi planlanmaktadir.
Arastirmamizda, yazili olmayan kurallara vurgu yapan katilimcilar dogrultusunda, -Ki bunlar
goriisme yaptigimiz katilimcilarin tamamina yakinidir- aile sirketlerinin sermayedarlar arasindaki
iliskinin gelecegini diizenlemek konusunda heniiz mesafe kat etmedigi ve sirketin aile
tiyelerinden bazilarina bilingli/arzulanan bir i¢ kaynak bagimliligi olusturmayi tercih ettigini
soyleyebiliriz. Buradan hareketle, aile anayasasinda agik¢a hissedarlar sozlesmesine yer
verilmesinin ve sermayedar aile iiyelerinin iliskilerinin kurumsal bir zemine oturtulmasinin

stirdiiriilebilirlik ve kurumsal dayaniklilik i¢in son derece dnemli oldugunu soyleyebiliriz.

Diger alt tema ise sirketin kurumsallagsmasidir. Kiiresellesmis ve teknolojik gelismelerin
biiytik bir hizla birbirini izledigi rekabet ortaminda sirketler varliklarini siirdiirebilmek i¢in piyasa
sartlarma uyum saglamali ve dahasi pro-aktif olmalidir. Sirketin kurumsallasmasinin bu
donisiimii  yonetebilmek i¢in en Onemli stratejik yonetim araglarindan birisi oldugu

degerlendirilmektedir.

Ilgili yazinda “sirketin kisilerden bagimsiz yapiya biiriinmesi ve sistem haline gelmesi”
olarak Ozetlenen ve sirketin tiim kademe ve siireglerini icerdigi ifade edilen sirketin

kurumsallagmasi; tepe yoOnetim, orta kademe ve alt yoOnetimin kurumsallasmasi olarak
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smiflandirilabilir. Sirketin kurumsallasmas1 dogrultusunda bulgu elde etmeye doniik sorularin

ilki, sirketin kurumsallagma ¢aligmalarinin mevcudiyeti ve igerigine dair olmustur.

Katilimcilarin  tamami yonetim kurulu iiyesi olduklar1 aile sirketlerinde sirketin
kurumsallagmasiyla ilgili caligmalarin igerisinde olduklarini agik¢a ifade etmislerdir. Bu
kapsamda en ¢ok referans verilen kod “danigsmanlik hizmetleri” olmustur. Bu bulgu; ilgili
yazinda Oncelikle tepe ve orta yonetimin kurumsallasmasina yonelik uygulamalar tanimiyla
ortiismektedir. Yonetim Kurulu'nun sirkete yeni bir vizyon ¢izmek amaciyla faydalandig
dontstiriicti destek programlari kapsaminda aldigi disaridan danismanlik hizmetlerini bu

kapsamda degerlendirebiliriz.

Danigsmanlik hizmetleri, dogrudan tepe yonetimin stratejik vizyonunu desteklemeye
doniik olabilecegi gibi, orta kademe (departman miidiirleri) yonetim uygulamalarinda
kullanilabilmektedir. Kalite, cevre, is giivenligi gibi belgeler sirketin kurumsallagsmasini
destekleyen stratejik faaliyetler olarak one ¢ikmaktadir. Nitekim, katilimcilar tarafindan is
stireclerini iyilestirmeye yonelik uygulamalar gibi orta kademe yonetimin; siirdiiriilebilirlik ve

kurumsal dayaniklilik gibi tepe yonetimin kurumsallagmasi ile ilgili ¢aligmalarin alt1 ¢izilmistir.

Buna gore, sirketin kurumsallagmas1 dogrultusunda, stratejik yonetim uygulamalar
(pazarlama/satis stratejileri/yatirim  stratejileri/ar-ge stratejileri gibi) tepe yonetimin; dijital
doniisiim ve kalite, sertifikasyon ve egitim faaliyetleri orta kademe yonetimin kurumsallagsmasina
yonelik faaliyetlerdir. Biz de, arastirmamizda sirketin kurumsallagmasiyla ilgili ¢alismalarinin

daha ziyade sirketin tepe ve orta kademe yoneticilerine yonelik kurgulandigini saptadik.

Arastirmamiz kapsamina giren sirketlerde aile iiyesi olan yonetim kurulu iiyelerine ig
kaynak bagimliliginin gelismis oldugunu saptadir. Ayrica, kurumsallagsma ¢alismalarinin “ailenin
kurumsallagmas1” ve “sirketin kurumsallagsmasi” olarak simiflandirilarak tasarlanmadigini
belirledik. Bu baglamda tepe yonetimini (yonetim kurulunun) kavramsal bir bakis agisi

dogrultusunda kurumsallasma ¢alismalarina agirlik vermesini 6nermekteyiz.

Ilgili yazinda prosediirler ve is siirecleri alt kademe yonetimin kurumsallasmasina yonelik
enstriimanlar baglig1 altinda ele alinmaktadir. Prosediirler, is tanimlar1 ve is akiglar1 alt temasina
yonelik bulgularda katilimcilarin yarist dogrudan CEO veya genel miidiirlerin ilgili siiregleri
onayladig1 takdirde yiirtirlige girdigine vurgu yapmis, yonetim kurulu ve icra kurulunun sirketin

kurumsallagmasindaki roliinii vurgulayan az sayida katilimci da olmustur. Bu baglamda, sirketin
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kurumsallagmasinin aile sirketlerinde heniiz tavandan tabana yayilmadigina ve genellikle

danigmanlik sirketlerinin copy-paste caligmalar1 destegiyle siirdiiriildiigiinii degerlendirebiliriz.

Katilimcilarin tamamina yakin1 kurumsallagsma siirecinden insan kaynaklar1 ve ilgili
departmanlarin sorumlu oldugunu ifade etmislerdir. Buna gore genellikle aile {iyelerinden olusan
yonetim kurulu vizyonu belirledikten sonra, yetkinlikleri dogrultusunda gorevlendirdigi
departman miidiirii profesyonel yoneticiler; yine performans ve liyakat esaslarina dayal1 olarak
alt kademe yoneticileri gorevlendirmekte, onlar ilgili siiregleri hayata gegirerek alt kademeyi
kurumsallagtirmaktadir. Bu modelde, i¢ kaynak bagimliliginin s6z konusu olmayacagi var
sayllmaktaysa da, arastirmamizda profesyonel yoneticilere “bilingsiz/arzulanmayan” bir ig¢

kaynak bagimlilig1 olustuguna dair bulgular s6z konusudur.

Arastirmamiz kapsamina giren aile sirketlerinde CEO ya da genel midiiriin gogunlukla
aile tiyesi oldugu belirlenmistir. Prosediirler ve is akislar1 bazinda genel miidiiriin sadece yetkili
imza mercii oldugu aile sirketlerinde sirketin kurumsallasmas1 konusunun goriiniirde kaldig:
degerlendirilmektedir. Ayrica stratejik kararlarin aile iiyesi genel miidiir tarafindan verildigi ve
aile iiyesi genel miidiire bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliliginin olusturuldugu bulgulanmistir.
Yukarida degindigimiz bulgulardan yola ¢ikarak, aile sirketlerinde orta ve alt kademe yonetimin
kurumsallagmasi i¢in biitce yapilmasi, biitgenin hedeflerinin (gelir ve harcama/tiiketim
hedeflerinin) ¢alisanlara yiiklenmesi, ¢alisanlarin performanslarinin ve ticretlerinin hedeflere
ulagabilme dogrultusunda degerlendirilmesi, nakit akig ve cari oranin her ay diizenli olarak
yonetim kurulunda goriigiiliip degerlendirilmesi, is akisi ve prosediirlerin yonetim kurulu
giindemi olarak ele alinmasi ve siire¢ sorumlularinin yonetim kurulu karariyla belirlenmesi
onerilmektedir. Bu sayede yazindaki Onerilerle paralel sekilde hem kurumsal siirdiiriilebilir
dayanikliligin  arttirilabilecegi, hem de i¢ kaynak bagimhiliginin azaltilabilecegi

degerlendirilmektedir.

Aragtirmamizda saptadigimiz bir diger alt tema “kurumsallasmada yasanan sorunlar”
olup, kurumsallagma siirecinde karsilasilan sorunlar olarak da en fazla “degisime kars1 direng”
koduna vurgu yapilmistir. Onu “yetki devri ve sorumluluk paylasimi,” “danigmanlik hizmetleri”
ve “digsaridan kisilerin yonetimde olmasi” kodlari izlemistir. Tim yanitlar incelendiginde,
“degisime direncin” Ozellikle yonetim kurulu {iyesi olan aile bireylerinden kaynaklandigi
bulgulanmigtir. Bazi katilimeilar sorunu “yetki devrine direng” olarak nitelerken, bazilari ise “aile

disindan yoneticilere direng” olarak tanimlamiglardir. Bu anlamda, degisime direng aile iiyesi
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yonetim kurulu tiyelerinin sirketin kurumsallagsmasi agamasinda bir bariyer olarak 6ne ¢ikmakta
ve ilgili yazinla anlaml 6l¢iide ortiismektedir. Buna gore; ayni zamanda aile iiyesi olan yonetim
kurulu tiyeleri yonetim organlari olan midiirleri yonetim kuruluna degil dogrudan kendilerine
baglamakta, burada elde ettikleri giicten vazge¢mek istememekte ve bu da i¢ kaynak
bagimliliginin siirmesine neden olabilmektedir. Hatta bazi durumlarda hem yonetim kurulu tiyesi

hem de departman miidiirii gorevi listlenebilmektedirler.

Bagimsiz yonetim kurulu iiyeligi alt temasi, yazinda tepe yonetimin kurumsallagsmasina
yonelik bir parametre olup, yazinda bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin hem denge hem de
denetim fonksiyonuna wvurgu yapilmaktadir. Buna gore; katilimcilarin anlamli bolimii
sirketlerinde bagimsiz yonetim kurulu iiyesi oldugunu belirtirken, en ¢ok vurgulanan neden; aile
iiyesi yonetim kurulu iiyeleri arasinda “catismay1 6nlemek” ve aile {iyesi yonetim kurulu tiyeleri
arasinda “arabuluculuk” olarak siralanmaktadir. Bu saptamamiz ilgili yazindaki “profesyonel

destek almak” goriisliyle uyusmamaktadir.

Bu baglamda, bagimsiz yonetim kurulu tiyelerinin aile sirketlerinde 6nce danisman daha
sonra yonetim kurulu iyesi olarak caligtirildiklar: tespit edilmistir. Saptamis oldugumuz aile
iiyeleri arasindaki “catismayi Onlemek” nedeni aile iiyesi yonetim kurulu iiyeleri arasinda
“arabuluculuk” ya da “denge” fonksiyonuyla ortiismektedir. Bu sayede aile sirketleri yonetim
kurulunda duygusal baglara yenik diismeme, akilet kararlar alabilme ve sirketin
devamliligi/dayanikliligin1 saglayabilmektedirler. Diger yandan; yonetim kurulunda bagimsiz
yonetim kurulu iyesi olmadigini ifade eden katilimcilardan biri; bu konuda ihtiyaglari ve

arayislart oldugunu belirtmistir.

Sirket yonetim kurulunda bagimsiz iiye olmadigini belirtenlerin en ¢ok vurgu yaptigi
husus ise “heniiz boyle bir ihtiyaclar1 olmadig1”, argiimani olmustur. Dolayisiyla, bazi
katilimeilarin temsil ettigi aile sirketlerinde, tepe yonetim kurumsallagsmasina engel olarak kabul
edilebilecek bilingli bir i¢ kaynak bagimliliginin arzulandig tespit edilmistir. Bunun bir nedeninin
ise, bilingsiz/arzu edilmeyen kaynak bagimliligindan korkma ve onun yol actigi maliyetlerden
kagis oldugu diistiniilmektedir. Bir diger deyisle, danisman kullanilmay1 sorunlu bulan ve yetkin
tepe yOneticisi bulamayan aileden yonetim kurulu tiyeleri islerin sirketin isleyisini stirdiirebilmek
adina yonetim kurulu {iyesi babaya ve/veya abiye bilingli bir i¢ kaynak bagimlilig

olusturmaktadirlar. Oysaki, bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri {ist yonetimin stratejik bakis agisina
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katki saglama, biiylimeyi siirdiiriilebilir kilma, sirketin dayanikliligini arttirma icra ve yonetim

kurullarinin is korligiini agabilmesi gibi bagliklarda essiz katkilar saglayabilmektedirler.

Icerik analizi kapsaminda incelenen hususlardan biri, bilingli/arzulanan i¢ kaynak
bagimlilig1 yaratan aile iiyelerinin sirketin yonetim organlarindaki temsilidir. Buna gore katilime1
sirketlerin anlamli boliimiinde; aile iiyelerinin birden fazla yonetsel pozisyonda galistigi tespit
edilmistir. Birden fazla yonetsel rolii iistlenen aile {iyelerinin olmasi bu kisilere i¢ kaynak
bagimlilig: olusturuldugunun agik gdstergesi olarak degerlendirilmektedir. Igerik analizinden
elde edilen bulgular, aile sirketlerinin 6nemli kisminda yonetim organlart kullanilarak
bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliliginin yaratildigina isaret etmektedir. Bu durum ayni
zamanda Senaryo 1 ile de uyumluluk gostermektedir. Aragtirmamizda yonetimi tek elde tutma
istegi, yetki ve gii¢ kaybina ugrama endisesi ve maliyetler nedeniyle kurucu sermayedar aktorlerin
(genel kurul iiyelerinin) sirketteki farkli rolleri iistlendikleri saptanmigtir. Bu baglamda, aile
sirketlerinin kurumsallasarak kisilere bagimliliklarin1 en aza indirgeyebilmeleri igin yoOnetsel
yetkinliklere sahip profesyonel kadrolarla ¢alismaya agik olmalar: ve yonetim kurulu iyesi olarak
genel kurul iiyelerinin (hisse sahiplerinin) kendi kendilerini 6nermeleri yerine genel kurul {iyesi

kalarak planlama ve denetim roliinii iistlenmelerinin dogru olacagi diistiniilmektedir.

Bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliliginin 6nemli bir gostergesi olan aile iiyelerinin
sirkette birden fazla gorevde calismalarinin nedenini sorguladigimizda en g¢ok one c¢ikan
gerekeeler, “hizli karar alabilme,” “is, 6grenme/sirket degerlerine uyum saglama giicliigli” olarak
ifade edebilecegimiz desenlerdir. Ozellikle “sirketi kontrol edebilme/ipleri elinde tutabilme

arzusu” tam anlamiyla ortiik bir séylem olup, katilimeilarin ¢ogunun zorlukla dile getirebildigi

degerlendirilebilmektedir.

Az sayida katilimci ise genel kurul iiyelerinin ilaveten yonetim kurulu iiyesi ve/veya
departman miidiirii gibi bir fonksiyonu olmadigini1 belirtmistir. Bir katilimci tarafindan dile
getirilen, genel kurul iiyesi hissedarin ayn1 zamanda yonetim kurulu iiyesi olmasi ve pazarlamada
dogrudan sorumluluk almasi (pazarlama miidiiriiniin ona sormadan karar verememesi) bilingli
olarak yaratilan i¢ kaynak bagimliligina tipik ornek teskil etmektedir. Buradan hareketle aile
sirketlerinin 6nemli boliimiinde hissedarlarin (genel kurul iiyelerinin) ayni zamanda ydnetim
kurulu tiyesi, icra kurulu bagkani ve genel miidiir gibi pozisyonlarda ¢alisarak bilingli/arzulanan

i¢ kaynak bagimlilig1 yaratildig1 degerlendirilmektedir.
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Bu tablonun degismesi igin yonetim kurullarinda bagimsiz tiyelerden yararlanilmasz, aile
ilyesi sermayedarlarin yasalar cergevesinde belirlenmis gorev/yetki/sorumluluklarini kullanarak
genel kurul diyesi olarak kalmalar1 ve kendi kendilerini yonetim kurulu iiyesi olarak Onerip
yonetim kurulu {iyesi, genel miidiir gibi ikinci, ligiincii bir rol {istlenmemelerinin i¢ kaynak
bagimliligini 6nemli 6lciide ortadan kaldiracagi, sirketin kurumsallasmasini, siirdiiriilebilirligini
ve kurumsal dayanikliligini destekleyecegini diisiiniiyor bir katilimcinin “ne yani kendi

sirketimizde kendimizi yonetemeyecek miyiz” diisiincesine katilmadigimizi belirtmek istiyoruz.

Sirketin kurumsallagsmasi ig¢in yonetime hissedar aile iiyelerinin departman midiirii
sorumlulugu iistlenmemesi gerektigi goriilmektedir. Buna mukabil sadece genel kurulda sirketin
sahipleri/sermayedarlar1 aile iiyelerinden olusmalidir. Bu yoniiyle sirketin kurumsallagmasi
yonetimde bir anonimlesmedir. Bir diger deyisle, patronunun goriinmedigi, ortada dolasmadigi
firma kurumsallagmis bir firmadir. Burada eksik olan hususlarin basinda “yetki devri”
gelmektedir. Yetki devri, sorumlulugun ayrilmaz bir pargasi olarak diisiiniilmeli ve seffaflik ve

hesap verilebilirligi de tesvik etmelidir.

Arastirmamizda saptadigimiz ilging bir bulgu katilimcilarin tamami kurumsallasmayla
ister aile tiyesi olsun isterse profesyonel yonetici olsun sahislara bagimliligi ortadan kaldirmay1
hedeflendigini belirtse de, bircogu Ozellikle departman yoOneten profesyonellerin “hos
tutulmasi/irkiitilmemesi” gerektigini ima etmislerdir. Burada kullanilan “teslimiyet/boyun
egme” ve “giiveni kotitye kullanma korkusu” kodlari, profesyonellerin pozisyonlarindan aldigi
giicle ve ellerinde tuttuklar kritik bilgilerle aile sirketi sahiplerini (hissedarlari) belli
davranislarda bulunmaya (6zellikle yiiksek ticret) zorladiklarini diisiindiirmektedir. Bu durum

caligmamizdaki Senaryo 3 ve Senaryo 4 ile paralellik arz etmektedir.

Aile ve sirket genisledikge, iki boyut arasindaki (Sirkette ¢alisan aile iiyeleri ile aile
disindan profesyonel yoneticiler arasindaki) iligkilerin saglikli bir zemine oturmasini saglayacak
mekanizmalara ihtiyag oldugu belirtilmis ve bu baglamda biitiin yonetim organlarinin (genel
kurul, yonetim kurulu, bolim miidiirleri ve denetgiler) yasalar cergevesinde belirlenmis
gorev/yetki sorumluluk tanimlar1 dogrultusunda ¢alismasinin zorunlu oldugu irdelenmistir. Bir
katilimei, devletin aile sirketlerini ekonominin motoru olarak gordiigiinii, hi¢bir aile sirketinin
kapanmasini (batmasini/faaliyetine son vermesini) istemedigini ve bu nedenle yasa ¢ikartarak

sirketlerin yonetim organlarinin nasil ¢alismasi gerektigini belirledigini vurgulamis ve “bize
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diisen yasay1 uygulamak, kagit listiinde kalmamasini saglamak” olarak diisiincesini ifade etmistir.

Bu diisiince tarafimizdan da benimsenmektedir.

Arastirmamizda yer alan aile sirketlerinin “kurumsallagsma yolculugunun” cesitli
evrelerinde yer aldigin1 sGyleyebiliriz. Genel diisiincemiz bilingsiz/arzu edilmeyen i¢ kaynak
bagimliligi yaratmamak igin i¢ kaynak bagimliligimin bilingli sekilde iretildigidir. Yani aile
sirketleri arzu edilmeyen/istem dis1 bir kaynak bagimlilig1 korkusuyla bilingli/istemli olarak aile
iiyelerinden bazilarina yonetim organlarinda birden fazla rol vererek i¢ kaynak bagimlilig
yaratmaktadirlar. Halka arz, joint-venture gibi kurumsallagma yolculugunda daha ileri asamadaki
aile sirketlerinde bilingli/istemli i¢ kaynak bagimliliginin 6nemli 6lciide tolere edilebildigini
saptadigimizi  sdyleyebiliriz. Bir diger Onemli saptamamiz devletin aile sirketinin
kurumsallagmas1 icin gerekli olan/iistiine diisen diizenlemeleri yaptig1, ancak ailenin
kurumsallagsmasiyla ilgili olarak yapilmasi gerekenlerin ailenin “tasarrufunda” oldugudur.
Aragtirmamiz kapsaminda bir katilimc1 bazi biiyiik aile sirketlerinin yurt digindan yabanci
danisanlar getirerek ve biiylik paralar 6deyerek ailenin kurumsallagsmasi dogrultusunda ¢aligsmalar

yaptiklarini belirtmistir.

Aile sirketlerinin  verimlilik ve etkinlik hedefleri dogrultusunda sirketin
kurumsallagmasina agirlik verdiklerini ancak duygusal nedenlerle ailenin kurumsallagmasinin
geri planda kaldigi degerlendirilmektedir. Oysaki, siirdiiriilebilir bir biiyime ve kurumsal
dayaniklilik motifi i¢in bu iki kurumsallasma deseninin birlikte hareket etmesi gerekmektedir.
Dolayisiyla, ailenin kurumsallagsmasinin da en az sirketin kurumsallasmasi kadar onemli

oldugunu disiindiigiimiizii ifade etmek isteriz.

Aile sirketleri ulusal ve kiiresel ekonomilerin biiylimesinde 6nemli rol iistlenmektedir.
Tim diinya ekonomilerinde, bu énemli roli iistlenmis isletmelerin yasam Omriinii uzatmak
amaciyla kurumsal yonetim odakli ¢esitli diizenlemeler yapilmaktadir. Tiirkiye’de ise 6102 say1lt
Tiirk Ticaret Kanunu ile aile sirketlerinin en iyi sekilde yonetilmesi, kaynaklarinin etkin
kullanim, sirket performanslarinin maksimize edilmesi ve i¢ kaynak bagimliliginin azaltilarak
cikar catigmalarimin O6nlenmesi hedeflenmistir. Ancak pratikte, devletin kanunlarmin kagit
tizerinde kalmasi ve/veya usulen yapiliyormus gibi gdsterilmesi aile sirketlerinin Omriinii
kisaltabilmektedir. Bu da aile sirketlerinin 6zellikle giiniimiizde kurumsal dayanikliligi dogrudan

etkileyerek yasam stiresini kisaltmaktadir.
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Yaptigimiz arastirmada, aile sirketlerinde biiyliimeyle birlikte, organizasyon yapisinin
karmagsiklastigi ve tiim yetkileri elinde toplayan aile iiyesi/iiyeleri modelinin kurumsallagsma
onitinde 6nemli bir engel oldugu goézlemlenmistir. Bir diger bulgumuz, aile ve sirket arasindaki
iligkileri belirleyen cercevenin kurumsallasmamasi ya da bu konuda gec kalinmasidir. Ozellikle,
kurucunun kontrolii elinde tutmak amaciyla i¢ kaynak bagimliligin1 artirma yoniinde bazen
bilingli bazense bilingli olmadan attig1 adimlar, sirketin Omriinii kisaltabilmektedir. Sirketi
korumak adina atilan bu adimlar, sirketin daha az karmasik bir yapiya sahip oldugu ilk yillarda
faydali olsa da, sirket sahipligi ve isletme yoneticiliginin rol ve sorumluluklarinin birbirlerinden
ayristirllmamast nedeniyle ilerleyen yillarda sirketin aleyhinde bir goriintiiye neden
olabilmektedir. Aragtirmamiza katilan bir yénetim kurulu iiyesi “her ay yonetim kurulu toplantisi
yapmaya ne gerek var, zaten her giin defalarca birbirimizle telefonda goriistiyoruz” ifadesi, aile
sirketlerinde yonetim kurulu ve genel kurul toplantilarinin “mevzuattan kaynaklanan bir
zorunluluk” olarak goriildiigii ve bu goriisiin sirketin kurumsallasmasini olumsuz olarak

etkiledigini degerlendirmemizi pekistirmistir.

Arastirmamizda, ailenin mal varlifint korumaya odaklanmis kurucular ve diger aile
tiyeleri dogrudan faaliyetlere katildigi; cocuklari olarak gordiikleri sirketin satin almadan
pazarlamaya, tretimden finansmana kadar genis bir yelpazede is akislarii istlendikleri
saptanmustir. Oysaki, karmasiklasmig organizasyon yapilarinda girisimcinin yetki devri ile
yonetsel yetkilerini profesyonel yoneticilere devretmesi ve daha c¢ok stratejik karar verme ve
kontrol gorevini iistlenmesi gerekmektedir. Sirketin omriinii uzatmanin yolu, bilingli ya da
bilingsiz i¢ kaynaklara olan bagimlili1 azaltmaya dayali kurumsallagsma stratejilerinden
gegmektedir. Unutulmamalidir ki; bilingli ya da bilingsiz olsun, tiim kaynak bagimliliklar1 sirketin
stirdiiriilebilir bitylimesi ve kurumsal dayaniklilifn iizerinde olumsuz etki yaratmaktadir.
Kurumsallagsma stratejilerinin merkezinde ise kisilere bagimlilik yerine kurallar, standartlar ve

prosediirlere gore yonetim yer almaktadir.

Aile sirketleri aile tiyelerinin mevcudiyeti ile karakterize olurlar. Bu da, ¢esitli diizeylerde
i¢ kaynak bagimliliklar1 yaratabilmektedir. Aile sirketlerinde aile, hem “korunmasi gereken”
finansal biitiinliigii/sermayeyi hem de “entelektiiel ve sosyal sermayeyi” temsil etmekte olup, aile
sirketinin genel karakteristigi ailenin degerlerine ve duygularina dayali olmasidir. Siiphesiz,
ailenin maddi, entelektiiel ve sosyal sermaye anlayisini bir anda degistirmek zorlu bir siiregtir.
Aragtirmamizda goristigiimiiz katilimcilar aile sirketlerinde sermayedarlarin (genel kurul

tiyelerinin) sirketin giinliik yonetiminde sdz sahibi olmak istediklerini ve bu durumu tartigsilamaz
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bulduklarin1 ifade etmislerdir. Bu nedenle, Yyonetsel fonksiyonlarin devri meselesi ve
kurumsallagma c¢aligsmalar1 “pansuman” diizeyiyle sinirli kalmaktadir. Goriisiilen aile sirketi
temsilcileri, kurucularin bu konuda daha kati1 olduklarini, sonraki kusaklarda bir yumusamanin
oldugunu soylemislerdir. Katilimcilardan bazilar1 sonraki kusaklarda i¢ kaynak bagimliligini
azaltabilmek adina adimlar atildigini, bazilar1 da onceliklerin farkliligi nedeniyle heniiz ilgili

uygulamalar1 hayata geciremediklerini ifade etmislerdir.

Yaptigimiz arastirma dogrultusunda kisisel degerlendirmemiz, aile sirketlerinin
kurumsallagsmasinin ¢ok daha biitlinciil bir perspektifle ele alinmasi ve oncelikle ailenin
kurumsallagsmas1 asamasindan baglamasi ve bunu sirketin kurumsallagsmasi asamasinin
izlemesidir. Ancak, uygulamada bunun tam tersinin gergeklestigini, sirketin kurumsallagsma
diizeyinin ailenin kurumsallagma diizeyinden daha yiiksek oldugunu saptadik. Dolayistyla,
arastirmamiz kapsaminda goriisiilen sirketlerde kurumsallagsma konusunda farkindalik olsa da,
mevcut uygulamalarin genellikle sirket merkezli bir kompozisyona sahip oldugu ve bu nedenle
ozellikle bilingli/arzulanan i¢ kaynak bagimliligi sikintisinin devam ettigini sdyleyebiliriz. Bir
diger 6nemli saptamamiz da sudur. Aile sirketi sahipleri yonetimde aktif rol iistlenmelerini “firsat
maliyeti” olarak nitelendirmekte ve profesyonel yoneticileri riskli islerde ¢ekimser kaldiklarini,
bunun da firsat maliyeti yarattigin1 belirtmislerdir. Ayrica, bir katilimc1 hizli karar alabilmek ve
esnek davranabilmek konusunda aile iiyelerinin yonetimde olmalarinin avantaj sagladigini

belirtmistir.

Aragtirmamizda, bilingli/arzulanan ya da bilingsiz/arzulanmayan i¢ kaynak bagimliligina
aile sirketlerinin “kisa donemde maksimum kar” anlayisiyla baktiklarini, her tiirlii i¢ kaynak
bagimliligini ortadan kaldirma dogrultusunda yapilacak galigmalarin kisa donemde karliliklarini
olumsuz etkileyecegini diisiindiiklerini saptadik. Ozellikle ekonomik ¢alkantilarin/belirsizliklerin
oldugu bir donemde i¢ kaynak bagimliligi konusunda “bekle-gor” stratejisini uygun gordiiklerini

sOyleyebiliriz.

Arastirmamiz kapsaminda goriistiiglimiiz bir katilimer “pandemi déneminde durgunluk
yasadiklarini, Rusya — Ukrayna savasinda sarsildiklarmi, ekonomik resesyon ddneminde
kiiglildiiklerini” ifade etmis ve “i¢ kaynak bagimliligi konusu elbette 6nemli ancak iginde

bulundugumuz giinlerde biraz fantezi” olarak degerlendirme yapmistir.
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Arastirmamizdan elde ettigimiz bulgular dogrultusunda i¢ kaynak bagimlilig1 konusunun
“uzun dénemde optimal kar” ve “siirdiiriilebilirlik ve kurumsal dayaniklilik” agisindan ele
almmasi gerektigini diigiiniiyoruz. Bu konudaki diisiincelerimizi “ailenin kurumsallasmasi” ve

“sirketin kurumsallagmasi1” bagliklar1 altinda ayr1 ayr siralayabiliriz:
Ailenin kurumsallagsmasiyla ilgili 6nerilerimizi asagidaki gibi siralayabiliriz.

e Ailenin ortak karar alma mekanizmalarini ve istisare iklimini kolaylagtirmak igin aile
meclisinin olusturulmasi yararl olabilecektir.

e Aile meclisi tarafindan ortak iradeyle aile ve aile-sirket iliskilerinin diizenlenmesi adina
kuralsizlik ortami ya da yazili olmayan kurallar yerine yetkin ve kapsamli yazili bir aile
anayasasl hazirlanmasi ve aile iiyeleriyle paylasiimasi dnerilmektedir.

e Aile anayasasinin belli araliklarla gozden gecirilmesi ve gerekli revizyonlarin yapilmasi
Onemlidir.

e Aile anayasasinda muhakkak hissedarlar s6zlesmesine yer verilmesi, hisseler ile ilgili
onceliklerin rasyonel sekilde tanimlanmasi, bu anayasanin copy-paste bir calisma
olmamas1 énemlidir.

e Hissedarlar sozlesmesi cergevesinde sermayenin bdlinmeden bir sonraki kusaga
aktarilmasi konusunun diizenlenmesi gerekmektedir.

e Hissedarlar sézlesmesi ¢ergevesinde 1. Derece akrabalar (g¢ocuklar ve es) arasinda
hisselerin paylagilmasindan sonra yonetim kuruluna aday gosterme konusu
diizenlenmelidir.

e Hissedarlar s6zlesmesi ile aile iiyesi bir hissedarin hisselerini satip sirketten ¢gikma konusu
diizenlenmelidir.

e Aile biiyiiklerinin girketle ilgili genel yaklagimlarinda ve stratejik kararlarda “miizakereye
acik” bir yaklagim benimsemelerinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

e Sirketler grubu veya holding tarzi orgiitlenmelerde aile sirketlerinin mirasgilar arasinda
adil paylasimi hissedarlar sozlesmesi ¢er¢evesinde ¢6ziimlenebilir.

o Sirkette calisan aile iiyelerinin 6zliik haklar1 ve yan haklarmin seffaf ve siirdiiriilebilir
standart ve kriterlere baglanmasi, bunlarin giiniin kosullarina uygun olarak goézden
gegcirilmesi gerekmektedir.

e Aile iiyelerinin sadece akrabalik nedeniyle kayirilmamas: dnemlidir.
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e Aile anayasasinin en 6nemli ilkelerinden birisi “akrabayla is yapmama” olabilir. 2.3. ve 4.
Dereceden akrabalarin sirket ile iligkileri tantmlanmalidir. Goriistiigiimiiz katilimeilardan
birisi akrabayla i yapmanin sakincalarindan uzun uzun bahsetmistir.

o Aile anayasasinda akrabalik iligkileri derecelerle ayrigtirilmalidir. Bu baglamda 1. Derece
akrabalar diginda kalan akrabalarin sirketteki statiisiiniin ne olacaginin belirlenmesinin
gerekli oldugu diistiniilmektedir.

e Kurulacak bir aile vakfi ile 2.3. ve 4. Derece akrabalarin gelecek endiseleri ortadan
kaldirilabilir, sosyal sorumluluk anlayisi ¢cergevesinde faaliyetler diizenlenebilir.

e Gelin ve damatlarm akrabalik iligkilerine degil, ilgili yetkinlikler/gereklilikler listesine
gore yonetime dahil edilmesi/ilgili yetkinleri yoksa dahil edilmemesi gerektigi

degerlendirilmektedir.

Sirketin kurumsallagsmasiyla ilgili 6nerilerimizi asagidaki gibi siralayabiliriz.

e Kurumsallagmanin ailenin kurumsallagsmasindan baglamasi1 ve sonrasinda sirketin
kurumsallagsmasi asamasina ge¢cmesi diisiiniilmelidir.

e Hissedarlara ve onlarin tarzlarina baglilik yerine “siirdiiriilebilirlik ve kurumsal
dayaniklilik” dogrultusunda uzun donemli bir kurumsallagsma iradesinin olusturulmasi
Onerilmektedir.

e Danmigmanlik hizmetlerinin ailenin kurumsallasmasi asamasindan itibaren hayata
gecirilmesi, ailenin ve sirketin kurumsallasmasinin birbirlerine paralel diisiiniilmesinin
onemli oldugu degerlendirilmektedir.

e I¢ kaynak bagimliigmm bir maliyet unsuru olarak ele alinmasi ve bu konuya
fayda/maliyet analizi dogrultusunda duygusalliktan uzak ve rasyonel bir bakis agisiyla
yaklasilmasi onerilmektedir.

e Genel Kurul, Yonetim Kurulu iiyeleri ile Icraci aktorlerin birbirlerinden ayrilmasi ve aile
tiyelerinin birden fazla yonetsel rol iistlenmelerinin engellenmesi 6nerilmektedir.

e Genel Kurul ve Yonetim Kurulunun diizenli olarak toplanmasi ilgili kanunlarda belirtilen
gorev/yetki/sorumluluk tanimlar1 dogrultusunda islevini yerine getirmesi dnemlidir

e Yonetim Kurulu'nda bagimsiz iiyelere yer verilmesinin kurumsal performansi
destekleyecegi diistiniilmektedir.

e Sirketin gelecek tepe yoneticilerinin ve gerekli vasiflarinin belirlenecegi liyakata dayali

bir yonetim sisteminin olusturulmasi 6nemlidir.
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Sirkette gorev alacak yoneticilerle ilgili yetkinlikler/gereklilikler listesinin belirlenmesi ve
bunun aile tiyelerine de uygulanmasinin énemli oldugu diistiniilmektedir.

Tepe yonetimin danismanlik ve denetim hizmetlerine ‘“zorunlulugun” o&tesinde
stirdiiriilebilirlik ve kurumsal dayaniklilik agisindan gelistirici bir unsur olarak yaklagmasi
gerektigi degerlendirilmektedir.

Tepe yonetim kademesinin yeni yatirimlar, stratejik ortakliklar, halka arz gibi orta ve uzun
vadeli stratejik planlar1 tasarlamasi, hayata gecirmesi ve OKR (Hedefler ve Temel
Sonuglar) ve/veya KPI’larmi (Temel Performans Goéstergeleri) olusturarak izlemesinin
sirketin kurumsallagsmasina agisindan 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

Stratejik planin dis ve i¢ ¢evresel faktorler 1s18inda, gerekli goriildiigli takdirde revize
edilmesi onerilmektedir.

Profesyonel yoneticilerin, sirket kiiltiiriine uygun olan kisilerin olusturdugu yetenek
havuzunda yetistirilmesi ya da liyakat ve performans esasli olarak disaridan getirilmesi
Onerilmektedir.

Aile tyelerinin sirket icinde kariyerlerinin planlandigi uzun vadeli bir egitim ve
oryantasyon sisteminin olusturulmasinin yararl olacagi diigiiniilmektedir.

Ust diizey pozisyonlarda profesyonellerden faydalaniimasi dnerilmektedir.

Egitim, kalite ve sertifikasyon uygulamalarina agirlik verilmesinin sirketin
kurumsallasmasini destekleyecegi diistiniilmektedir.

Goreve atanmis orta kademe yoneticilerin gergek performanslarini izleyebilmek icin biitge
dogrultusunda, somut performans hedefleri  verilmesinin  6nemli  oldugu
degerlendirilmektedir.

Sirkette istihdam edilen satis/pazarlama, muhasebe, ar-ge, insan kaynaklari, finansman,
ithalat/ihracat gibi stratejik departman sorumlularinin (miidiirlerin) yedeklenmesinin
onemli oldugu diisiiniilmektedir.

Aile sirketlerinin kurumsallagmasi yoniinde gerek diinyadan gerekse Tiirkiye’den “basarili
uygulamalarin” daha yakindan incelenmesi ve mevcut durumla benchmark yapilmasi
onerilmektedir.

Sirkette “patronun adami” anlayisinin yerlesmesi engellenmeli, ¢alisanlarin bireysel

beklentilerinin sirketin kurumsal beklentilerine bagh oldugu anlayist yerlestirilmelidir.
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Arastirmamizda 6zellikle sermayedar birinci kusak aile {iyelerinin hizli karar verebilmek,
hizli biiyliyebilmek, firsatlar1 degerlendirebilmek i¢in “isin baginda” olmayi1 elzem gordiiklerini
ancak ikinci kusakta stratejik isbirlikleri, satin almalar, birlesmeler dogrultusunda ileriye ve
geriye dogru biiyiimeler, holdinglesme, halka arzlar nedeniyle sirketin kurumsallagmasinin
hizlandigin1 ve ister istemez isin basinda bizzat durmak diisiincesinden uzaklastiklarini saptadik.
Ayrica yabancit sermaye ortakliklarinin  ve joint-venture yatirimlarin aile sirketinin
kurumsallagmasini  hizlandirdigini belirledik. Bu baglamda, ailenin kurumsallagmasinin
genellikle sirketin kurumsallasmasinin gerisinde kaldigin1 sdyleyebiliriz. Birinci kusagin
(kurucularin) vefatindan sonra genellikle mirasgilar arasinda aile sirketlerinin paylasilmasi

(sermayenin paylasilmasi) uygulamasi da bu goriigsiimiizii desteklemektedir.

Ulkemizde aile iliskilerinin giiclii, ortaklik/paydaslik Kkiiltiiriiniin zayif ve aile
sirketlerinin dmriiniin oldukca kisa oldugu bir gercektir. Arastirmamizda ulastigimiz sonuglarin
bir bagka tilkedeki/bolgedeki sonuglardan farkli olabilecegi bilincindeyiz. Bu kapsamda, ilgili
calismanin belki bir siire sonra tekrarlanarak sonuglarinin karsilastirilmasinin yararli olacagi
diisiincesindeyiz. Ayrica, farkli iilkelerde yapilan benzer calismalarla da karsilastirilmasi ve

Hofstede Kiiltiir Boyutlar1 a¢isindan irdelenmesinin yararli olabilecegi goriisiindeyiz.

Tiirkiye’de aile sirketlerinde kurumsallagsmanin i¢ kaynak bagimlilig1 tizerindeki etkisi ile
ilgili ¢caligmalarin 6niimiizdeki yillarda anlamli bir ivme kazanacagi ongoriilebilir. Bunun bir
nedeni, dijitallesme ile birlikte gok daha esnek bir yonetim anlayigina sahip olan aile mensubu
yeni kusaklarin (Z kusagi vb.) aile sirketinde doniisiime daha fazla talip olmasi, digeri ise start-
up’lar vb. araciligiyla aile iiyesi yeni kusaklarin aile sirketlerine sadakatinin asinarak, sirket
disinda girisimlere yonelmesidir. Bu faktorler nedeniyle, aile sirketlerinde i¢ kaynak bagimlilig
iligkilerinin olumlu yonde doniismesi ongoriilebilir. Bu yoniiyle, bu tez ¢alismasimin gelecek

calismalar agisindan yol gosterici olacag diisiiniilebilmektedir.

Sonug itibariyla, bu ¢alismada aile sirketlerinde kurumsallagsmanin i¢ kaynak bagimlilig
tizerindeki etkisi ele alinmistir. Bu dogrultuda; hem aile hem de sirketin birbirine paralel
kurumsallagmasiyla anlamli bir kurumsallagsma diizeyine ulagabilecegini sdyleyebiliriz. Aile
sirketlerinde i¢ kaynak bagimliligi konusunun fayda/maliyet analizi yaklasimi dogrultusunda
rasyonel olarak ele almmasiin siirdiiriilebilirlik ve kurumsal dayaniklilik agisindan gerekli

oldugu goriislindeyiz.
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EKLER

EK 1 - Goriisme Formu

Goriisme Saglanan Aile Uyesinin Adi-Soyadi ve Yas:

Goriisme Saglanan Aile Uyesinin Egitim Durumu:

Isletmenin Kurulus Yih:

Isletmenin Kurulus Yeri:

Aile Sirketinizde Calhisan Kusak Sayisi:

Isletmede Calisan Aile Uyesi Sayisi:

Isletmenin Sermaye Dagilimi: Holding (), Tek Sirket ( ), Sirketler Grubu ()

Aile Sirketinizin 2021 Yih Cirosu:

1. Kurumsallagma i¢in ¢aligmalariniz var mi1? Varsa, neler yapryorsunuz?

2. Kurumsallagma siireciyle ilgili yasadigimmiz sorunlar var mi? Bu sorunlardan bahsedebilir
misiniz?

3. Ailenin soyadini tastyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde ¢alistyorlar? Bu

konuda herhangi bir sorun yasadmiz mi? Isle ilgili yazili is tanimlar1 var m1? Ne is yapryorlar?

4, Aile Anayasaniz var mi? Var ise; neden ihtiya¢ duydunuz? Yok ise, neden ihtiyag
duymadiniz?
5. Sirkette calisan ve calisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde calisacaklari,

ticretlendirilmesi ve sosyal {icretleri (araba, 6zel saglik sigortasi vb) konusunda kimler nasil karar
veriyorlar?

6. Yénetim Kurulu Uyelerinden bazilart ayni zamanda Uretim, Satis, Pazarlama, Finans,
Satinalma Miidiirii olarak ¢alisiyorlar mi1? Evet ise, neden?

7. Bagimsiz yonetim kurulu liyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

8. Sirket ortaklarinin hisselerini satmalar1 ve/veya mirasgilarina devretmeleri konusunda bir
diizenlemeniz var mi?

9. Sirket ortaklarinin ¢ocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le ilgili bir
diizenlemeniz var mi?

10. Sirketinizde prosediirler, is akislar, tiriin agaglar1 ve is tanimlar1 vb ¢aligmalar kim tarafindan

yiiriitiililyor?
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EK 2 — Arastirmaya Katilan Aile Sirketleri

Kurul Calisan Cahsan

Sira N Egitim uruius 5 Aile Sirketin | Cahsan | 2021 -
Gorevi | Yasi Yihive |Kusak [, . . . Sektorii

No Durumu Yeri Savist Uyesi Mimarisi | Sayis1 | Yih

s Sayisi Cirosu
Yonetim ..

1 |Kkurulu [eo | Yiksek |1923--)3. 4 Holding [50-249 |$503.000.000 | Hirdavat
. Lisans Rize Kusak
Uyesi
Yo6netim 1933 - 3

2 Kurulu |39 |[Lisans ' 5 Tek Sirket | 250-499 |$557.149.248 | Gida
. Ordu Kusak
Uyesi
Yonetim .

3 Kurulu |57 |Lisans [1945 - 13; ak él\ﬂlyar i Hizli Tiiketim
Baskani Rize us 12 Holding | 2.000 st Sektorii
poneim Elektrikli Ev

. 1947 - 3. x 800 ve [1.5 Milyar Aletleri,
4 |Baskan 162 Lisans 1o bl [Kusak | ° Holding vy e | TL Usti Temizlik
Yardime ;
Kimyasallar1
181
Yo6netim 1952 -
5 Kurulu |61 |[Lise Iskender P 5 Holding 1...OOQve b11.961.628. Demir-Celik
Kusak Uzeri 999
Bagkani un
Yonetim . Dayanikli
6 |Kurulu |56 |Lisans 1923~ |3 3 Sirketler 156 549 |£815.259.540 | Tiiketim
Adana | Kusak Grubu .
Baskani Malzemeleri
Gida, Tarim,
Lglotm 1961- |3 1.000 ve |b1.397.381.0 |ENeM
7 Kurulu |63 |Lise ‘ 9 Holding o TOUTTTT I Makine,
Karaman | Kusak Uzeri 75 <
Baskani Kagut,
Mobilya
Yonetim .
8 |Kurulu |60 |Lise |L%61- |3 5 Sirketler | 556, 499 | £850.765.322 | Kimya
Istanbul | Kusak Grubu
Bagkani
Yonetim 1972 - . Mobilya,
9 Kurulu |61 [Lisans | Canakka 3. 14 Holding 1-'00(.)\/6 EiM!IyarTL Enerji ve
Kusak Uzeri Ustii .
Baskani le ingaat
Yo6netim Meslek . Dayanikli

10 |Kurulu |52 | Yiiksek gze}i 13< 12 z‘rrllj‘gﬂer %jggr? V€ 1£962.734.918 | Tiiketim
Baskani Okulu y us Malzemeleri
Yonetim . .

11 |Kuruly |55 | Yiksek [1978- 13, 35 Sirketler | 1.000Ve | 4115 655 304 | Gida
. Lisans |Istanbul |Kusak Grubu Uzeri
Uyesi
fcra .. 1989 -

12 |Kurulu |55 | Yiksek | oiante |3 5 Tek Sirket | 000 ve | D1.889.621.8 1 4

Lisans Kusak Uzeri 52
Baskani p
Yonetim .
Yiiksek [1992- |3. . 1.000 ve | 3 Milyar TL |;

13 | Kurulu 456 ) icns | istanbul Kusak 10 Holding 15 e | Usti Ingaat
Baskani
Genel . 1994 - |3. Sirketler [1.000 ve |2 Milyar TL

14 Miidiir 48 | Lisans Istanbul | Kusak 10 Grubu Uzeri Ustii Gida
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EK 3 — Goriismeler

Goriisme 1

Kurumsallasma i¢in ¢calismalarimiz var m1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 1. Damigman bir firma ile calisiyoruz. Vizyon, misyon, sirket stratejilerinin
belirlenmesi, isletme igi prosediirler, yonergeler, is akis semalarinin hazirlanmasi, yetki ve
sorumluluklarin ayrilmasi ve tanimlanmasi siireglerini basar1 ile gerceklestirdik. Yeni
basladigimiz i¢in heniiz belli bagli ¢aligmalar yapabildik.

Kurumsallasma siireciyle ilgili yasadigimz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 1. Bazi durumlarda hizli karar almakta zorlanabiliyoruz. Ayrica, degisime direnen ya
da yetki -sorumluluk paylasimina yatkin olmayan galisanlarimiz kurumsallasma siireglerimizi
yavaglatabiliyor.

Ailenin soyadim tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazili is tammlar1 var
mi1? Ne is yapiyorlar?

K. 1. Uriin gelistirme, Uretim ve Medya tanitim gorevlerini siirdiiriiyorlar. Her birinin
yazili is tamimlar1 var. Genel Kurul ve Yonetim Kurulu’nda gorev alan aile {iyelerimizin yazili is
tanimlarinin olmamasi basta dezavantaj gibi goziikebilir ancak avantajlar1 da s6z konusu. Bu
sayede her birimde ailenin gozii kulagi olabilir ve sirketin tiim siire¢lerde tamamen
profesyonellere teslim olmasinin 6niine gegebilirler.

Aile Anayasamiz var mi? Var ise; neden ihtiya¢ duydunuz? Yok ise, neden ihtiyag
duymadimz?

K. 1. Yazili bir aile anayasamiz yok. Caligmalarimiz devam ediyor, ortaklar arasinda
anlagsamadigimizdan heniiz sonuglanmadi.

Sirkette calisan ve calisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, 6zel saghk sigortas1 vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 1. Yonetim Kurulu Baskaninin alacagi karara gore belirleniyor. Aile iiyeleriyle

profesyonellere ayni haklar taniniyor.
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Yonetim Kurulu I"Jyelerinden bazilar1 aym zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak cahsiyorlar m? Evet ise, neden?

K. 1. Evet fiilen ¢alistyorlar. Sirketin biiyiimesine ve bu noktaya gelmesinde onlarin bilgi
ve tecriibeleri ¢ok oldu. Hizli karar alabilmemizde kolaylik sagliyor.

Bagimsiz yonetim kurulu iiyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 1. Sektorii ve isi dogru okuyabilen, sirket finansallarina hakim, makro bakis acisina
sahip, is ve operasyon modellerini iyi degerlendirebilecek, dogru risk ve firsat analizlerini
yapabilecek diizeyde yetkin kisilerle heniiz karsilasmadigimiz i¢in heniiz bagimsiz yonetim
kurulu tiyemiz yok.

Sirket ortaklarimin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri

konusunda bir diizenlemeniz var mi?
K. 1. Bu konuda yazil bir diizenlememiz yok.

Sirket ortaklarimin ¢cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m1?

K. 1. Bu konuda yazili kuralimiz yok. Mevcut durumda gelen ve damatlar da sirketimizde
gorev yapiyorlar.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tanimlar1 vb. cahismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiilityor?

K. 1. llgili departman miidiirleri yiiriitiiyor. Genel Miidiir onayyla da yiiriirliige giriyor.

Goriisme 2

Kurumsallagsma icin ¢calismalarimiz var mi1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 2. Danigmanlik firmalariyla galisiyoruz. Organizasyon semalari, ERP entegrasyonu,
calisan gorev tanimlarinin yapilmasi, prosediir, genelge ve yonetmeliklerin olusturulmasi, vb.
calismalari siirdiiriiyoruz.

Kurumsallasma siireciyle ilgili yasadi@imz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 2. Degisime diren¢ her zaman yasanabilmektedir. Ortaya ¢ikan farkli goriisleri de
aramizda istisare ederek c¢Oziime kavusturabiliyoruz. Bu nedenle de kurumsallagsma

caligsmalarimiza hiz verdik.
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Ailenin soyadim tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazih is tammlar1 var
mi1? Ne is yapiyorlar?

K. 2. Genel Kurul ve Yonetim kurulu Baskan ve tiyeleri olarak ¢alismaktadirlar. Heniiz
yazili i tanimlar1 mevcut degil. Aile sirketi olarak yillardir 6zenle korudugumuz bir markamiz
ve elbette bunun arkasinda ailemizin itibar1 var. En ¢ok ¢ekindigimiz hususlarin basinda, aileden
olsun ya da olmasin gorevini kotiiye kullanan sahislarin buna golge diisiirmesi var. Bu nedenle,
aile tiyelerimiz Yonetim Kurulu’nda gorev alirlar.

Aile Anayasaniz var m1? Var ise; neden ihtiya¢c duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 2. Yazili bir aile anayasamiz yok. Kurumsallasma ¢aligmalarimiza paralel anayasa
olusturma ¢aligmalarimizi siirdiiriiyoruz. Ihtiyag duysak da degisime direng nedeniyle bu konuda
somut adimlar atamadik.

Sirkette cahisan ve calisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, 6zel saghk sigortasi vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 2. Yonetim kurulu tarafindan belirlenmektedir. Aile bireylerinin gorev tanimi, maas
yapisi benzer pozisyonlardaki profesyonellere gore belirlenmektedir.

Yonetim Kurulu ["Jyelerinden bazilarn aym zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak calisiyorlar mi? Evet ise, neden?

K. 2. Evet. Kisilerin yalnizca aile bireyi olmasi degil, aym1 zamanda egitim ve
yetkinlikleri sebebiyle Satis, Pazarlama, Muhasebe ve Satinalma ve diger departmanlarda aktif
gorevleri var. Aile sirketi oldugumuzdan aile bireyleri ihtiyag duyulan departmanlarda gorev
alabiliyorlar. Bu da ailenin bir arada ¢aligsmasi ve de hizli karar alabilmesini sagliyor.

Bagimsiz yonetim kurulu ilyeniz var ise; neden ihtiya¢c duydunuz?

K. 2. Heniiz yok. Yalniz, kurumsallasma g¢alismalarimizla birlikte aramiza bagimsiz
yonetim kurulu iiyelerinin katilmasini planliyoruz.

Sirket ortaklarimin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri

konusunda bir diizenlemeniz var mi1?

K. 2. Yapmay1 planliyoruz.
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Sirket ortaklarimin ¢cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m1?

K. 2. Bu konuda bir diizenlememiz yok. Mevcut durumda gelen ve damatlar da
sirketimizde gorev yapiyorlar.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tamimlar vb. cahismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiiliiyor?

K. 2. insan Kaynaklari Departmani ilgili departmanlarla yiiriitiiyor, nihai karar ise

Yonetim kurulu tiyelerine ait.

Goriisme 3

Kurumsallasma i¢in ¢calismalarimiz var m1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 3. Damigmanlik hizmeti aliyoruz. Alaninin profesyonellerini goérevlerin bagina
getirmek icin gayret gosteriyoruz. Izlenebilirlik ve siirdiiriilebilirlik konularni &nemsiyoruz.
Gerek kalite, gerekse hizmet ve gerekse de ¢gevre ve teknoloji konularindaki yerel ve uluslararasi
sertifikalandirmalar1 takip ediyor ve sirketimizi bunlara uyumlu hale getirerek sertifikalar
aliyoruz. lyi bir oryantasyon programina sahibiz. Vizyon, misyon, sirket stratejilerinin
belirlenmesi, isletme ici prosediirler, yonergeler, is akis semalarinin hazirlanmasi, biinyemize
katilan herbir kisinin gorev tanimlarinin olusturulmasi ve giincelliginin takibinden baslayarak,
strateji, plan, prosediir ve yonetmeliklere iligskin ¢aligmalart titizlikle yiiriitiiyoruz.

Kurumsallasma siireciyle ilgili yasadi@imz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 3. Herkes doniisiimii istiyor ancak bu degisim zaman aliyor. Doniisiimii istesek de
aliskanliklar nedeniyle doniisebilmek, degisebilmek zaman ve siire¢ aliyor. Her profesyonel kendi
deneyimleri ve yapmak istedikleri ile birlikte geliyor. Hem onlarin deneyimlerini kazanmak ve
hem de sirketimizin bugiine gelisindeki gii¢lii dinamiklerini profesyonellere aktarabilmek c¢ok
onemli. O nedenle agir agir ilerleyebiliyoruz.

Ailenin soyadim tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazih is tammlar1 var
mi? Ne is yapiyorlar?

K. 3. Ugiincii kusakta 4 kisi ayr sirketlerin basinda Yonetim Kurulu Bagkani, dururken
diger 4 kisi sirket icerisinde belirli (Finans, Satinalma vb) gérevleri mevcut. Ihracat sorumlusu,

pazarlama sorumlusu ve asistanlik gibi. Herkesin belirli gérev tanimlar1 var. Mevcut galistiklar
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alanlarda profesyonellesme siireclerine destek olmaya ¢alisiyoruz. Profesyonellesme siirecimiz
derinleserek devam ediyor. Isinin ehli, liyakatli insanlarla calistyoruz. Bu kisiler aile iiyeleri de
olabilir, aile digindan da. Ancak 6ncelikli tercihimiz aile {iyeleridir. Aile {iyelerimiz arasinda
korkutma/tehdit gibi unsurlar s6z konusu olmaz. Ancak hem is diinyasinin genelinde hem de
sektoriimiizde firmalarin bagina gelenleri biliyoruz. Uzun yillar sirkete hizmet etmis insanlarin
bir zaman sonra sirket {ist yonetimini tiim miisteri ve tedarik¢i fihristiyle birlikte ayrilmakla tehdit
ettigi bir sir degil. Sahsen bdyle birisiyle caligmak istemem..

Aile Anayasaniz var m1? Var ise; neden ihtiya¢c duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 3. Hayir yok 3. Kusaga kadar herkesin belirli gérevleri vardi. Ortaklari temsilen 2 kisi
vard1 ve herhangi bir sikintiyla karsilasilmadigindan ihtiya¢ duyulmada.

Sirkette calisan ve cahsacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, ozel saghk sigortas1 vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 3. Yonetim Kurulu Bagkani belirliyor, Aile ve sirket i¢i dengelere gére ve miimkiin
oldugunda aldiklar1 egitim ve yetkinliklerine gére diizenleme yapiliyor.

Yonetim Kurulu I"Jyelerinden bazilar1 aym1 zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak calisiyorlar mi? Evet ise, neden?

K. 3. Evet ¢alisiyor. Finans, Satinalma, Ihracat Sorumlusu, Pazarlama sorumlusu ve
Asistanlik gibi pozisyonlarda ¢aligiyorlar. Aile sirketi oldugumuzdan aile bireylerine
calisabilmeleri i¢in imkan sagliyoruz. Diger taraftan isi sahiplenmeleri ve de hizli karar
alabilmeyi saglyor.

Bagimsiz yonetim kurulu ilyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 3. Bagimsiz yonetim kurulu iiyesinin sektdriimiizde deneyimli olmasi, sirketin
kiiltiiriine uyumlu olmas1 gerekir. Ozellikle sirket Kkiiltiirine uyum konusunda sorun
yasanabilecegi kaygisiyla bagimsiz yonetim kurulu iiyesi tercihimiz olmadi.

Sirket ortaklarimin hisselerini satmalar1 ve/veya mirasc¢ilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var mi?

K. 3. Aileye 6zgii bir diizenlememiz yok. Kanuni prosediirler ¢ergcevesinde hareket

ediyoruz.
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Sirket ortaklarimin ¢cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var mi?

K. 3. Damat olarak 3. Kusakta sirkette calisanlar mevcut, belirli bir kurala tabi degiller.
Egitim ve yetkinliklerine uygun islerde ¢aligsmalari igin gayret gostermekteyiz.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tammmlar1 vb. calismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiiliiyor?

K. 3. Tiim dokiiman siireclerimiz insan Kaynaklar1 departmani ve Kalite Giivence
departmani tarafindan hazirlaniyor ve takip ediliyor. Bu konudaki ¢aligmalarimiz ¢ok detayl:.
Ozellikle gida isi ile ugrastigimizdan dolay1 hassasiyetimiz ¢ok yiiksek. Uriin sayimiz, miisteri
sayimiz ve ihracat yaptigimiz iilke sayisi da yiiksek oldugundan otiirii bu detaylara ihtiyag
duyuyor ve siirekliligine 6nem veriyoruz. Belgelendirme kuruluslarinin denetimlerinin haricinde,

yerel ve ihracat miisterilerimizin gonderdigi firmalarca da denetleniyoruz.

Goriisme 4

Kurumsallasma i¢in ¢calismalarimiz var m1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 4. Unlii bir damismanlik firmasiyla yeni yol haritasi iizerine galistyoruz. Vizyon,
misyon, sirket stratejilerinin belirlenmesi, isletme i¢i prosediirler, yonergeler, is akis semalarinin
hazirlanmasi, yetki ve sorumluluklarin ayrilmasi ve tanimlanmasi siireglerini tamamladik.
Grubun teknoloji odaginda yeni biiyiime stratejilerinin ve hedeflerinin belirlendigi ¢alismada ayn1
zamanda sirketin siirdiiriilebilirligi i¢in ikinci neslin is boliimlerine adaptasyonuyla ilgili de bir
planlama hazirliyoruz. Oncelikle dijital doniisiim altyapisina yatirim, ayrica insan kaynaklari
olarak nitelikli is giiciine yatirim.

Kurumsallagsma siireciyle ilgili yasadi@imz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 4. Hayatin her doneminde/alaninda (Ticari, Sosyal ve Kiiltiirel) sorun olur. Onemli
olan saygi-sevgi-akil-mantik dogrultusunda ve ticari bilgi, kurum kiiltiiriinii olusturarak sorunlara
¢Oziim yolu ariyoruz. Bu siirecte degisime ayak uyduramayan veya degisime direnen

calisanlarimiz da oluyor.
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Ailenin soyadim tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazih is tammlar1 var
mi1? Ne is yapiyorlar?

K. 4. Yonetim kurulunda ikinci nesil aile liyelerinin yan1 sira {igiincii kusak tiyeler de de
yonetsel pozisyonlarda calismaktadir. Grup baskanliklar1 gorevlerini yiiriitiiyorlar. Tedarik
Zinciri Grup Baskani, Kimya Grup Baskani, ihracat Grup Baskani, Pazarlama ve Satis Grup
Bagkani, Yatirim Grup Bagkani olarak sirkette kritik pozisyonlarda yer aliyorlar. Is tanmimlari var,
profesyonelleri ile caligmalarini yiiriitmektedirler. Biz, ikinci kusak grup baskanlari ile Yonetim
Kurulu'nu olusturmaktayiz. Diger yandan; bu durumdan kaynakli bir sorun yasamadik ¢iinkii
kurumsallagma siirecinde iyi profesyonellerle caligmaya ve onlar biinyemizde tutacak
enstriimanlardan faydalanmaya o6zen gosteriyoruz. Kimsenin hakkinin yendigi endisesini
tasimamasi gerekiyor. Aile iiyelerinin gorevlendirmesinde de ayni hassasiyete sahibiz. Liyakat
esasliyiz. Bu da sahsi ¢ikarciliklart giindemimizden ¢ikartiyor.

Aile Anayasamiz var m1? Var ise; neden ihtiya¢ duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 4. Yazili bir protokoliimiiz var. Biiyliyen ve gelisen is hacmimize ek aileye 2.3.
kusagin katilmiyla sirketin siirdiiriilebilirligi ailenin kurumsallagsmasina bagli oldugu icin Aile
Anayasamizi hazirladik. Aile anayasasi baz1 kurallar igerisinde degisebilir. Degerlendirip ilave
maddeler eklemek ya da baz1 maddelerde revize yoluna gitmekteyiz.

Sirkette calisan ve calisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, ozel saghk sigortas1 vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 4. Yonetim Kurulu tarafindan tiim aile bireylerinin gérev tanimi, maas yapist tipki
profesyoneller gibi belirlenmektedir. Aile bireylerinin iicret ve sosyal haklar1 holding tarafindan
kargilanmaktadir. Calismayan birey ihtiyaclari ise, ailesi tarafindan karsilanmaktadir.

Yonetimde olan ikinci nesil {iyelerinin higbirinin tepeden inme olmadigini, yaklasik 10
y1l boyunca sahada ve operasyonlarda bir sekilde yer aldilar. Ikinci nesil gen¢ yonetim kurulu
tiyelerin egitimleri bitince babalarinin yaninda degil de daha ¢ok amcalarinin yaninda asistanlik

yaptilar. Boyle daha rahat olduklarin1 ve bunun olumlu katkilarini da gordiik.
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Yonetim Kurulu I"Jyelerinden bazilar1 aym1 zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak cahsiyorlar m? Evet ise, neden?

K. 4. Hisselerinin tamam aileye ait olup, yonetim kurulunda dort erkek kardesin gorev
aldig1 ve iiglincii nesil aile bireylerinin de sirkette aktif olarak ¢alistig1 tipik bir aile isletmesiyiz.
Tedarik Zinciri, Thracat, Pazarlama ve Satis pozisyonlar1 yénetim kurulu/aile iiyeleri tarafindan
yiriitilmekte, sirkette kritik pozisyonlarda yer almaktadirlar. Ayrica yetkilerini kullanarak
profesyonellerle de calisma igerisindeler. Aile sirketi olmamiz, isin igine biiylimemiz, isi
sahiplenmemiz ve ailenin bir arada kalmasini saglayabilmek adina miidiir pozisyonlarinda da aile
iiyeleri calistyor. Bu sayede hizli karar alabiliyoruz.

Bagimsiz yonetim kurulu ilyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 4. 25 yillik eski bir profesyonel ¢alisanimiz simdi Bagimsiz Y6netim Kurulu Uyemiz
olarak ¢alistyor. Ayrica Yonetim Kurulunu aydinlatma noktasinda danismanlar mevcuttur. Hem
geng iiyelere tecriibe kazandirmak, hem de Yonetim Kurulu’na katilanlar1 onore etmek amaciyla
ihtiya¢ duyduk.

Sirket ortaklarimin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var m1?

K. 4. Hisse satis1 s6z konusu olursa karardan 6nce diger hissedarlara teklif edilmesi
kuraldir.

Sirket ortaklarimin ¢cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m1?

K. 4. Gelin ve Damatlarin sirkette ¢aligmasi yasaktir. Sadece ailemizin kizlar ¢alisabilir.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tamimlar1 vb. calismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiilityor?

K. 4. Sirketimizdeki tiim is akislar1 ve is tammlar1 insan Kaynaklar1 Departmani

tarafindan yiriitilmektedir.

Goriisme 5

Kurumsallasma i¢in ¢aliymalarimiz var mi1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 5. Giinlimiiz diinyasinda sirketin yonetim kurulu, sirketin yeni ufuklara yelken
acabilmesini saglayabilecek vizyona sahip, hizli ve rasyonel kararlar alabilen, icra kuruluna
sirketin vizyonu dogrultusunda yon verebilen, strateji belirleyen, tabiri caiz ise sirketin beyni

olabilecek insanlardan olusuyor ise o sirketin bir gelecegi olmasi1 miimkiin. Sirketin yeni ufuklara
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yelken agabilmesini saglayabilmek, hizli ve rasyonel kararlar alabilmek, icra kuruluna sirketin
vizyonu dogrultusunda yoén verebilmek, adina kurumsallasma calismalarimizi siirdiiriiyoruz. Bu
kapsamda kurumsallagsma komiteleri kurduk. Ayrica is siirecleri i¢in de danismanlik aliyoruz.
“Kurumsal Marka,” “Itibar Arastirmalarimiz”, “Siirdiiriilebilirlik Calismalarimz”, “Tosyali
Akademi” faaliyetlerinin aktif olarak siirekli iyileserek ve geliserek devam etmesi diyebiliriz.
Sirketin yeni ufuklara yelken agabilmesini saglayabilmek, hizli ve rasyonel kararlar alabilmek
adina dijitallesme ¢alismalarimizi siirdiiriiyoruz. Bu kapsamda kurumsallasma komiteleri kurduk.
Ayrica is siiregleri i¢in de danismanlik aliyoruz.

Kurumsallasma siireciyle ilgili yasadigimz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 5. Biiylime hizimizla kurumsallagma siireci arasindaki denge en 6nemli bagar1 faktorii.
Kurumsallasma sayesinde profesyonelce yonetiyoruz. Biiylime hizimizla kurumsallagsma siireci
arasindaki denge en Onemli basar1 faktorii. Kurumsallasma sayesinde profesyonelce
yonetiliyoruz. Yeni siire¢lere uyum siirecinde calisanlarimizin degisime kar1 direngleriyle
karsilasabiliyoruz.

Ailenin soyadimi tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazili is tammlari var
mi? Ne is yapiyorlar?

K. 5. Genel Kurul ve Yénetim Kurulu Uyesi pozisyonunda gorev almaktadirlar.2.Nesiller
grup sirketlerimizin sorumlulugunu da ayr1 ayr1 iistlenmektedirler. Herkesin yazili gérev tanimlari
mevcuttur. Ozellikle geng aile iiyelerimizin ydnetsel pozisyonlarda gorev almasimin agik bir
nedeni var; o da daha Once yasadigimiz tatsiz tecriibeler. Kurumsal doniisiim hamlelerine
baslamadan 6nce her birimdeki basina buyrukluk sirketimizin aleyhine bazi sonug¢lar dogurdu.
Satin almada, 6zellikle hammadde ve lojistikte profesyonellerimizin gelistirdigi ikili iliskiler ve
sonrasinda firmamiz lizerinde talepleri, boyun egmeyi kabul etmeyecegimiz hususlardi. Bu
nedenle yazili gérev tanimlarini hem aileden hem de aile dig1 profesyoneller igin hayata gegirdik.

Aile Anayasamiz var m1? Var ise; neden ihtiya¢ duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 5. Aile anayasamiz yazili degilse de belirlenmis kurallara gore yiiriitiilmektedir.
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Sirkette cahisan ve calisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, o6zel saghk sigortasi vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 5. Aile meclisimiz karar veriyor. Profesyonellerden farkli bir ayricaliklar1 yok.
Yonetim Kurulu kararlar1 dogrultusunda karar verilmektedir.

Yonetim Kurulu I"Jyelerinden bazilar1 aym zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak calisiyorlar mi? Evet ise, neden?

K. 5. Yonetim Kurulu iiyeleri Miidiir diizeyinde ¢alismazlar. Bu seviyede profesyonel
calisanlarimiz var.

Bagimsiz yonetim kurulu ilyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 5. Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerimiz var. Yonetim kurulu iiyelerinin sadece
hissedarlardan olusmasi ise maalesef yeterli olmamakta. Mutlaka alaninda uzman profesyonel
yOnetici, mali isler & finans uzmani, hukuk¢u, miihendis veya akademisyen olan bagimsiz
iiyelerin sirket yonetim kurulunda yer almalari bu anlamda son derece 6nemli ve degerli bir
kazanim. Bu kisiler, ¢ikar ¢atismasindan uzak kalarak, icrada gorevli olmayan yonetim kurulu
iiyeleri igerisinde gorevlerini higbir etki altinda kalmaksizin yapabilme olanag: ile de tiim
paydaslara ayrica giiven verebildikleri igin.

Sirket ortaklarinin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var m?

K. 5. Bu konudaki yazili bir diizenlememiz yok. Boyle bir olasilik halinde diger aile
tiyelerine hisse satist soz konusu olabilir.

Sirket ortaklarimin ¢cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m1?

K. 5. Yazili bir kural olmasa da gelin ve damatlarin sirkette calismas1 yasaktir.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tamimlar1 vb. calismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiilityor?

K. 5. Insan Kaynaklar1 Departmani ile ilgili Departmanlar tarafindan yiiriitiiliir. CEO

tarafindan onaylanarak yiiriirliige girer.
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Goriisme 6

Kurumsallasma icin calismalariniz var m1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 6. Aile sirketi olarak kurumsallagma ve global markalasma stratejileri kapsaminda
onemli adimlar attik. Danismanlarla ¢alistik. Kurumsallagsma ve global markalagsma stratejileri
kapsaminda 6nemli adimlar attik. Vizyon, misyon, sirket stratejilerinin belirlenmesi ayrilmasi ve
tamimlanmas siireclerini basar1 ile gergeklestirdik. Ust yonetim yapisini giiniimiiz kosullarmna
gbre yeniden tasarladik. Ust ydnetim yapisini giiniimiiz kosullarina gére yeniden tasarladik.
Markamizin kurucularinin her biri adina aileden tek bir temsilci kabul ederek {ist yonetim yapisini
yeniledik. “Sirketi boliismek kolay, birlikte tutmak zordur.” Bu diisiinceyle 79 yillik hikayemiz
boyunca aile igi iligkilerimizi saglikli bir sekilde yiiriiterek, birlikte ilerledik. Danigmanlarla
calistik. Borsaya agik bir sirketiz. Su anda 7 kuzenin yiizde 51 paya sahip oldugu sirketin, geriye
kalan yiizde 49’u halka acik. Siirdiiriilebilir bir yonetim modeli i¢in Nisan 2008’de, diinyanin
onde gelen finansal fon sirketi ile bir ortaklik kurduk. Bu siiregle beraber sirketin yonetim
kadrosunda da bir ilk yasand1. Sirket tarihimizde ilk kez aile disindan profesyonel bir CEO (icra
Kurulu Baskani) geldi. Global markalagsma stratejileri kapsaminda 6nemli adimlar attik. Bu
cergevede dijital alt yapimiz1 yeniledik.

Kurumsallasma siireciyle ilgili yasadigimz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 6. Oncelikle ¢alisanlarimiz arasinda biiyiik direngle karsilassak da danismanlarla
yiiriitiilen ¢aligmalar sonrasinda zamanla bu sorunlarin {istesinden gelebildik. Bu siirecte gerek
biiylime, gerek yeni yatirimlar gerekse de kurumsallasma siireglerinin beraberinde getirdigi
yenilik ve degisime uyum konusunda calisanlarimizin biiyiik direngleriyle karsilagsak da
danigmanlarla yiiriitillen c¢aligmalar sonrasinda zamanla bu sorunlarin istesinden gelebildik.
Sorumluluklar farkl: kisilerde toplaninca daha basarili bir yontem belirlenmis oluyor. Bu sebeple
stirdiiriilebilir olmak i¢in dengenin kurulmasi bityiik 6nem arz ediyor.

Ailenin soyadimi tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazihi is tammlar1 var
mi? Ne is yapiyorlar?

K. 6. Genel Kurul iiyeleri sadece Yonetim kurulunda gorev aliyorlar. Her pozisyon i¢in
yazili gorev tamimlarimiz var. Bu konuda bir sorun yagamadik ama yasamayacagimiz anlamina

gelmez. Ister ailenin gdzbebegi, isterse aile disindan cok iyi bir profesyonel olsun kimse
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sirketimizden daha biiyiik degildir. Gorev tanimlar1 ve yazili kurallarin olmadig1 yerde, sahsi
iligkilere teslimiyet s6z konusu olur. Bunu istemeyiz..

Aile Anayasaniz var mi? Var ise; neden ihtiya¢c duydunuz? Yok ise, neden ihtiyag
duymadimz?

K. 6. Aile anayasamizi var. Aile liyeleri arasinda yasanabilecek sorunlarin ¢dziime
kavusturulabilmesi, kurumsal bir yonetim anlayisinin hakim olabilmesi ve de aile sirketimizin
stirdiiriilebilirligini saglayabilmek adina ihtiya¢ duyduk.

Sirkette calisan ve cahisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, o6zel saghk sigortasi vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 6. Hisseyi temsilen o aile bireyleri tarafindan karar veriliyor. Profesyonellerden farkli
bir ayricaliklar1 yok. Miilk ve ara¢ edinmek dahi belli kurala bagli.

Yonetim Kurulu I",Tyelerinden bazilar1 aym1 zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak ¢alisiyorlar mi? Evet ise, neden?

K. 6. Halka agik bir girketiz. Yonetim Kurulu iiyeleri Miidiir diizeyinde ¢alismazlar. Bu
seviyede profesyonel ¢alisanlarimiz var.

Bagimsiz yonetim kurulu iiyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 6. Halka agik bir sirket oldugumuzdan 2 bagimsiz YK iiyemiz var. Profesyonel destek
alabilmek; profesyonellerin tecriibelerinden, bilgi ve birikimlerinden faydalanabilmek i¢in ihtiyag
duyuldu. Yonetim kuruluna tecriibeleri ile katkida bulunmalarinin yani sira, yenilik¢i ve taze
fikirler sunabilme imkanlarindan faydalanabiliyoruz.

Sirket ortaklarimin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var m?

K. 6. Hissedarlar sozlesmemiz var. Hazirlanan sdzlesme sirket kasasinda sakli olup,
ihtiyag halinde varisler tarafindan uygulanmaya konacaktir.

Sirket ortaklarimin ¢cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m?

K. 6. Aile Anayasamiza gore gelin ve damatlarin sirkette caligmasi yasaktir.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tanimlar1 vb. calismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiilityor?

K. 6. Insan Kaynaklar1 Departman ile ilgili departmanlar tarafindan yiiriitiiliir. CEO

tarafindan onaylanarak yiiriirliige girer.
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Goriisme 7

Kurumsallasma i¢in ¢calismalariniz var m1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 7. Kurumlarin émiirleri insanlarin émiirleriyle bagimli ve smirli olmamali. Oteden beri
sirketlerimizin kurulusundan bu tarafa caba gosteren bir aile olarak; ¢alisma arkadaglarimizla
beraber ¢aba gosterdigimiz konu kurumsallagmak. Bir takim dijital ve manuel bize 6zgii sistemler
adapte ettik biinyemize, su anda da donemsel olarak reorganizasyonlar yapryoruz. Kurumsallagma
yolunda azami diizeyde ¢aba ve gayretlerimizi siirdiiriiyoruz. Ornek verecek olursak; biitiin
sirketlerimizin icraatcilarindan genel miidiirlerinden olusan bir icra kurulumuz var, aylik
donemlerde icraatlarimizi degerlendiriyoruz. Ortaya c¢ikan sonuglara gore yol haritamizda
revizyon yaptigimiz durumlar da olabiliyor. Yillik ¢alistaylarimiz da var, tiriin kurullarimiz var,
egitim kurullarimiz var, egitime bir kere araliksiz devam ediyoruz. Yani kurumsallasabilmenin
bas kosulu gibi bir sey, egitime ¢ok Onem veriyoruz. “Farkhlasarak Biiyiime” projemiz
kapsaminda yine uzmanlarin destegiyle ciddi anlamda egitim faaliyetleri yiiriitmekteyiz, Ornegin,
Japon Kaizen sistemi, yalin yonetim, yalin organizasyon ve yalin iiretim projesi baslattik. Arti
degerler yonetim sistemimizle siireci yonetiyoruz ve biitiin sirketlerimizin basinda aile disindan
profesyonel yoneticiler ekip halinde sirketlerimizin icraatlarini yiirlitmektedir, Kurumsallasmanin
daha koklii olmasi, kalici olmasi ve sistemi rahatlatmasi agisindan projeler yiiriitiiyoruz. Dijital
arsiv art1 dijital revizyonlar yapabilecek dijital yazilimlar kullaniyoruz.

Kurumsallasma siireciyle ilgili yasadi@imz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 7. Calisanlarimizin konfor alanlarindan ¢ikmak istememeleri nedenleriyle sorunlarla
karsilassak da kurumsal yapimizi olusturduktan sonra zaman zaman ortaya ¢ikan farkli goriigleri
de aramizda istisare ederek ¢oziime kavusturabiliyoruz.

Ailenin soyadim tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazih is tammlar1 var
mi? Ne is yapiyorlar?

K. 7. 3. kusak aile tiyeleri sirketlerimizin Genel Kurulu iyeligi ile, Yonetim Kurulu
Bagkani, Yonetim Kurulu Bagkan Yardimcisi gibi iist yonetiminde gorev almaktadir. Herkesin,
her pozisyonun yazili, tanimli gérev ve yetkileri belirlenmistir. Eski yillarda birtakim sorunlar
yasadik ama artik kurumsallagsmada bir hayli mesafe kat ettigimiz bir evredeyiz. Bu asamada

Yonetim Kurulu’nda ya da idari gérevlerde gorevi kotiiye kullanma ile anilmamak igin gerekli
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tedbirleri aldik. Herkesin, her pozisyonun yazili, tanimli gérev ve yetkileri belirlenmistir. Kimse
keyfi olarak bu ¢ercevenin disina ¢ikamaz.

Aile Anayasaniz var m1? Var ise; neden ihtiya¢c duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 7. Aile sirketlerinin gelecek kusaklara tasinabilmesi ve sirket selameti agisindan bir
aile anayasasi olusturmak hayati Onem tasiyor. Aile anayasasinin gerekliligi, ailenin
kurumsallagabilmesi agisindan da biiylik bir gereklilige sahiptir. Yilda en az iki kez Aile
Meclisimiz toplantyor.

Sirkette calisan ve cahisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, 6zel saghk sigortas1 vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 7. Kariyer planlamalari hem aile, hem de profesyoneller i¢in planlaniyor ve Aile
Meclisi tarafindan karara baglaniyor.

Yonetim Kurulu nyelerinden bazilar1 aym1 zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak calisiyorlar mi? Evet ise, neden?

K. 7. Aile sirketlerinde devamliligin saglanabilmesi, bir sonraki jenerasyonun basarisina
bagli. Aile bireyinin de iist diizey yonetici olabilmesi i¢in, her profesyonel yoneticinin gegtigi
asamalardan gecmesi gerekiyor. Biitiin departmanlari tanimak i¢in, firma iginde iyi bir
oryantasyon donemi gecirmenin lizerinde duruyor, bunun gen¢ yaslarda yapilmasi da kisiye
ozellikle bir avantaj saglayacagina inaniyoruz ve uyguluyoruz “Ciinkii yonetici aday1 firmayi1 ve
yapilan isi ne kadar iyi tanirsa yapmak istedigi seyleri hayata gecirmesi o kadar kolay olacaktir.”

Bagimsiz yonetim kurulu iiyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 7. iki tane Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyemiz var. Icradan sorumlu olan iiyelerin
faaliyetlerini izlemek ve sirket stratejisinin gelistirilmesine katkida bulunmaktadirlar. Ayrica

sirketin kurumsallagmasi ¢abalarimiza destek oluyorlar, 6nlimiizii agiyorlar.

Sirket ortaklarimin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var mi?
K. 7. Ortaklar arasinda giivensizlik olusturabilecegi diisiincesiyle bu konuda bir

diizenleme yapmadik.
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Sirket ortaklarinin ¢cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m1?

K. 7. Aile Anayasamizda mevcut diizenlememiz var. Ihtiyaglar dogrultusunda gelin ve
damatlar sirkette gorev yapabilmektedirler.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tamimlar1 vb. calismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiiliiyor?

K. 7. Biitiin sirketlerimizin icraatcilarindan ve genel miidiirlerinden olusan Icra

Kurulumuz tarafindan yiiriitiilmektedir.
Goriisme 8

Kurumsallagsma icin ¢calismalarimiz var mi1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 8. Is siirecleri i¢in danismanlik aliyoruz. Organizasyon semamuz, is akis siireclerimizi,
gorev tanimlarimizi olusturarak, gérev ve yetki alanlarini belirledik. Turguality calismalarinda
son agamaya kadar geldik.

Kurumsallasma siireciyle ilgili yasadigimz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 8. Yeterli sekilde bir sonraki kusaga devretmede sorumluluk alabilecek kisilerin
yetersiz olmasi.

Ailenin soyadim tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazihi is tammlar1 var
mi? Ne is yapiyorlar?

K. 8. Genel kurul iiyeleri olan aile iiyelerimiz her bir sirketin basinda. Yazili goérev
tanimlarimiz var. Biz sorun yagamadik ama sektorden duydugumuz koétii tecriibeler var. Sizin
layik gordiigliniiz makami kullanan kisiler, sizin aleyhinizde faaliyet gosterebiliyor. Siikiir ki, her
bir sirketin basinda ayn1 zamanda aile iyemiz olan bir Genel Kurul {iyemiz var. Sirketler tamamen
kontroliimiiz altinda. Dolayisiyla, profesyonellerin pozisyonlarindan kaynakli aileyi bask: altina
alma gibi bir durumu s6z konusu olamaz.

Aile Anayasamiz var m1? Var ise; neden ihtiya¢ duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 8. Aile iiyeleri arasinda yasanabilecek sorunlarin ¢dziime kavusturulabilmesi, Aile
anayasast ¢aligmamiz icin bir ka¢ kere tesebbiis ettik, tamamlayamadik. Kisa zamanda

planlamamizda var.
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Sirkette cahisan ve calisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, o6zel saghk sigortas1 vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 8. Aile bireyleri her bir sirketin bagindalar. Sirketler i¢inde herkes kendi basina
belirliyor.

Yonetim Kurulu I"Jyelerinden bazilar1 aym zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak calisiyorlar mi? Evet ise, neden?

K. 8. Yonetim Kurulu iiyeleri Miidiir diizeyinde ¢alismazlar. Bu seviyede profesyonel
calisanlarimiz var.

Bagimsiz yonetim kurulu ilyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 8. Bagimsiz YK iiyemiz var. Bagimsiz YK iiyelerimiz yonetim kurulu biinyesinde
yonetimi gozetleme ve denetim gorevlerini yerine getirirler. Profesyonel destek alabilmek ve
sirkette kurumsal bir yonetim anlayisinin hakim olabilmesi adina ihtiya¢ duyduk. Daha objektif
karar verebilmemize katki sagliyorlar.

Sirket ortaklarimin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var m1?

K. 8. Bu konuda bir diizenlememiz yok.

Sirket ortaklarinin ¢ocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m1?

K. 8. Bu konuda bir diizenlememiz yok.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tammmlar1 vb. calismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiilityor?

K. 8. Insan Kaynaklar1 Departmani ile Kalite Departmani tarafindan yiiriitiiliir. Genel

Miidiir tarafindan onaylanarak yiiriirliige girer.

Goriisme 9

Kurumsallasma i¢in ¢calismalarimiz var m1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 9. 1995 yilinda profesyonel yonetim modeline gegis yaptik. Yonetim yapisini
belirlerken giiglerin ayrilig ilkesini esas alarak, adil ve seffaf bir yonetim anlayig1 benimsedik.
[lk olarak da icra kurulu ve ydnetim kurulunu ayirdik. Aile anayasamiz var. Kurumsallagma igin
komiteler kurduk. Ayrica is siiregleri i¢in de danigmanlik aliyoruz. Dijitallesme c¢alismalarimiz

kapsaminda komiteler kurduk. Ayrica is siiregleri i¢in de danismanlik hizmeti aliyoruz.
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Kurumsallagsma siireciyle ilgili yasadigimz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 9. Kurumsallagma siireglerinde is siireclerinde ve teknolojilerde yasanan degisimle
beraber bazi sorunlarla karsilagsmakla birlikte kurumsallagsma sayesinde sorunlarimiza
profesyonel ¢6ziim yollar1 arryoruz.

Ailenin soyadim tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimiz mi? isle ilgili yazihi is tammlar1 var
mi1? Ne is yapiyorlar?

K. 9. Yonetim kurullarinda ve sektoér bagkanliklarinda ve icra kurullarinda gorev
yapiyorlar. Yazili gorev tanimlarimiz var. Biz profesyonellerimizi ¢ekirdekten yetistiririz. Aile
iiyelerimiz de bu siiregleri gegmek zorundadir. Bu nedenle net tanimlanan roller 1s18inda rol aliriz
ve sahislara teslimiyet gelismemesine dikkat ederiz.

Aile Anayasamiz var mi? Var ise; neden ihtiya¢ duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 9. Aile iiyeleri arasinda yasanabilecek sorunlarin ¢éziime kavusturulabilmesi ve de
ailenin siirdiiriilebilirligini saglayabilmek adina ihtiya¢ duyduk.

Sirkette calisan ve cahsacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, o6zel saghk sigortasi vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 9. Aile meclisimiz karar veriyor. Profesyonellerden farkli bir ayricaliklart yok.
Cocuklarin ¢alismasi i¢in de belli sartlarimiz var. Stajlarin1 ve egitimlerini tamamlayanlari
istthdam edebiliyoruz, liyakat sahibi olmayanlari ise asla holding biinyemizde ¢alistirmiyoruz.
Miilk ve arag edinmek dahi belli kurala bagli. Belirli bir yas sinir1 ve evlendikten sonra ge¢gmesi
gereken bir siire s6z konusu.

Yonetim Kurulu f]yelerinden bazilar1 aym1 zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak calisiyorlar mi? Evet ise, neden?

K. 9. Yonetim Kurulu iiyeleri Miidiir diizeyinde ¢alismazlar. Bu seviyede profesyonel
calisanlarimiz var.

Bagimsiz yonetim Kurulu ilyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 9. 5 kadin 1 erkek 6 bagimsiz YK iiyemiz var. Profesyonel destek alabilmek ve
kurumsal bir yonetim anlayiginin hakim olabilmesi adina ihtiya¢ duyduk. Bu sayede aile disindan

yonetime katilan profesyonellerin tecriibelerinden, bilgi ve birikimlerinden faydalanabiliyoruz.

204



Sirket ortaklarimin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var mi?

K. 9. Bu konudaki diizenlememiz Aile Anayasamizda “Hissederlar Sozlesmesi” baglig
altinda yayinlanmistir. Aile meclisi kararina gore aile {iyeleri disariya hisse satamazlar. Bdyle bir
olasilik halinde ise, diger aile iiyelerine hisse satig1 s6z konusu olabilir.

Sirket ortaklarinin cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m1?

K. 9. Aile Anayasamiza gore gelin ve damatlarin sirkette caligmasi yasaktir.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tammmlar1 vb. calismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiilityor?

K. 9. Insan Kaynaklar1 Departmani ile Kalite Departmani tarafindan yiiriitiiliir. CEO

tarafindan onaylanarak yiiriirliige girer.

Goriisme 10

Kurumsallasma i¢in ¢calismalarimiz var mi? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 10. Birkag kez denememize ragmen basarili olamadik. Danigmanlik firmalarla galigssak
da ekonomik ya da aile tiyeleri arasindaki iliskiler nedeniyle basarili olamadik.

Kurumsallasma siireciyle ilgili yasadig@imz sorunlar var m? Bu sorunlardan

bahsedebilir misiniz?

K. 10. Calisanlarimizin yeniligi ve degisimi kabullenemeyen bakis agis1, degisime direnci
ve aligkanliklarimizi devam ettiriyor olmamiz, denetim ve kontroliin kaybolacagi kaygisi birkag

kez denememize ragmen kurumsallagma ¢aligmalarimizin yarida kalmasina yol agti.

Ailenin soyadimi tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazih is tammlar var
mi? Ne is yapiyorlar?

K. 10. Yonetim kurulu baskan yardimcimiz igilincli kusak tiyeler de yonetsel
pozisyonlarda ¢aligmaktadirlar. Yazili is tanimlarimiz yok. Geng yasta isin i¢inde biiyiidiigiimiiz
i¢in kardesler ve aile tiyeleri (¢ocuklar) kendi aralarinda goérev ve yetkilerini belirleyebiliyorlar.
Uretim ve satis pozisyonlarinda gorev yapiyorlar. Diger yandan; bu konuda herhangi bir sorun
yasamadik ¢linkii giiclii bir kurumsal kiiltiiriimiiz ve yazili gérev tanimlarimiz var. Bunu aileden

olsun ya da olmasin kimseyle aramizda bir teslimiyet iligkisi olugmasin diye yapmak zorunday1z.
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Aile Anayasamiz var m1? Var ise; neden ihtiya¢ duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 10. Yazili bir aile anayasamiz yok. Aslinda birka¢ denememiz olsa hepsi yarida kaldi.
Aile ici iligkileri bozmamak adina yazili olmayan/alistigimiz sekilde ¢alismalarimizi
stirdiiriiyoruz.

Sirkette calisan ve cahisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, ozel saghk sigortas1 vb)
konusunda Kkimler nasil karar veriyorlar?

K. 10. Sirket prosediirlerimize goére belirleniyor, kigiye ve pozisyona gore degisiklik
gosterebiliyor.

Yonetim Kurulu nyelerinden bazilar1 aym zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak cahsiyorlar mi? Evet ise, neden?

K. 10. Uretim, Thracat ve Satis pozisyonlar1 yonetim kurulu/aile iiyeleri tarafindan
yiiriitiilmektedir. Isin i¢inde biiyiidiigiimiiz icin hizl karar alabiliyoruz.

Bagimsiz yonetim kurulu iiyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 10. Oncesinde 1 bagimsiz yonetim kurulu {iyemiz vardi, yalniz kurum kiiltiiriine uyum
konusunda sorunlar yasadik. Ayrica, giiven duyma konusunda da sikintilarimiz oldu.

Sirket ortaklarinin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var m?

K. 10. Heniiz yok. Cok hizli biiyiidiik. Sadece isimize odaklanabildik. Maalesef bu
konuya heniiz zaman ayiramadik.

Sirket ortaklarimin ¢cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m1?

K. 10. Cocuklarimiz geng, egitimlerini siirdiiriiyorlar. Heniiz ihtiya¢ duymadigimizdan
bu konuda bir hazirligimiz yok.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tamimlar1 vb. calismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiilityor?

K. 10. Is akislari ve is tamimlar1 Insan Kaynaklar1 Departmani ilgili departman

miidiirleriyle birlikte hazirliyorlar.
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Goriisme 11

Kurumsallasma icin calismalariniz var m1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 11. Danmigmanlik firmalariyla ¢alisiyoruz. Kurumsal yonetim esaslarina uygun sekilde
organizasyon semamizi belirleyerek, pozisyon ve gorevleri tanimladik. Gérev dagilimina giderek,
terfilerde verimlilik esasma gittik. Isletme ici prosediirler, yonergeler, is akis semalarinin
hazirlanmasi, yetki ve sorumluluklarin ayrilmasi ve tanimlanmasi siireglerini basari ile
gerceklestirdik. ISO 22000 ve diger Kalite Yonetim Sitemleri geregi herseyi yazili hale getirdik.
Sirketimizin stirdiiriilebilirligi ve gelecek kusaklara saglikli devri igin siirekli egitim ve gelisim

faaliyetlerimizi destekliyor, bilisim alt yapimizi giincelliyoruz.

Kurumsallasma siireciyle ilgili yasadigimz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 11. Tabii ki, sorunlarimiz var. En baginda gorev tanim ve siireclerin yerlesmesi en
biiyiik sorun. Ortaya ¢ikan farkli goriisleri istisare ederek ¢6ziime kavusturabiliyoruz.

Ailenin soyadim tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazih is tammlar var
mi? Ne is yapiyorlar?

K. 11. Sirketin tiim kademelerinde (Uretim, Satis, Pazarlama, Mali Isler, Satinalma)
pozisyonlarda aile bireyleri gérev yapiyor. Herkesin is tanimi1 yazili. Aile i¢inde biiyiidiikleri i¢in
sirkete ve isleyise hakimler. Bu durum hem sirketi sahiplenmelerini sagliyor hem de hizli karar
alabilmemizi saglarken giiven duymamzi saglarken hizli karar alabiliyoruz. Bununla birlikte
herhangi bir sorun yasamadik. Birbirimize giivenen aile bireylerinden olusuyoruz.
Profesyonellerimiz de bu kurumsal iklimden payina diigeni aliyor. Onlari ailemizden ayirmiyoruz.
(..) Bu da ¢ikarciliklarin 6niine gegiyor.

Aile Anayasamiz var m1? Var ise; neden ihtiya¢ duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 11. Aile anayasamiz iizerinde danigman firmayla birlikte ¢alismaya devam ediyoruz.
Farkli kusaklardan aile bireylerinin sirketin her kademesinde gorev yapmasi, yazili ve herkes

tarafindan uygulanabilir kurallarin gelistirilebilmesi adina ihtiya¢ duyuldu.
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Sirkette cahisan ve calisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, o6zel saghk sigortas1 vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 11. Yonetim Kurulu karar veriyor. Insan kaynaklar1 departman:i tarafindan aile
bireylerinin gdrev tanimi, iicret ve yan haklar1 kurum i¢i dengeler ve profesyonellere gore
belirlenmektedir.

Yonetim Kurulu I"Jyelerinden bazilar1 aym1 zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak cahsiyorlar m? Evet ise, neden?

K. 11. Aile bireyleri ve bende gorev yapiyorum. Ailemizin sirketi olmasi, ailenin bir arada
calismast ve hizli karar alabilmemizi sagladigi disiincesiyle miidiir pozisyonlarinda da
calistyorlar. Ailemizin sirketi olmasi, ailenin bir arada calismasi ve hizli karar alabilmemizi
sagladig1 diisiincesiyle miidiir pozisyonlarinda da calisiyorlar. Isin icinde biiyiidiik. Siireclere
hakimiz. Hizli biiyiidiigiimiiz i¢inde kontrolii kaybetmemek adina siiregleri dahil olmaya devam

ediyoruz. Tabii ki, profesyonel kadrolarla da ¢alisiyoruz.

Bagimsiz yonetim kurulu ilyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 11. Kararimiza karigirlar m1, isimizi engellerler mi, atacagimiz her adim risk olarak
goriiriiler mi? vb kaygilarimizdan 6tiirii bagimsiz yonetim kurulu iiyesiyle calismayi tercih
etmedik.

Sirket ortaklarimin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var mi?

K. 11. Hizl1 biiyiime siirecinde bu konuda bir ¢alisma yapamadik.

Sirket ortaklarimin ¢cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m?

K. 11. Yazili bir kural olmasa da gelin ve damatlarin sirkette caligsmas1 yasaktir.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tamimlar1 vb. calismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiilityor?

K. 11. Kalite Giivence ve insan Kaynaklar1 Departmani tarafindan yapilan hazirliklar

Yénetim Kurulu ve Icra Kurulu onayiyla yiiriitiilmektedir.
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Goriisme 12

Kurumsallasma icin calismalariniz var m1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 12. Sirketimizin biiylimesi ve kalict basariyr saglamasi i¢in kurumsallagma
caligsmalarin1 2008 yilinda baglattik. Yonetim kadrosu olarak bir araya gelerek oncelikle ne
yapmak istedigimize, ne yone dogru gidecegimize karar verdik. Bu asamada, hem aile anayasasi
gibi Onemli araglarin olusturulmasi, hem de sirket organizasyonundaki kisilerin dengeli ve
uzmanlik temelli dagilimini saglamak iizere bir hazirlik ddnemimiz oldu. 2010 yilinda yaptigimiz
organizasyonel yapilanma ile yonetim modelinde degisiklige gittik. YOnetim yapisini belirlerken
giiclerin ayrilig1 prensibini esas alarak, adil ve seffaf bir yonetim anlayisi benimsedik. Bu
donemde ilk aksiyon olarak icra ve ydnetimi ayirdik. icranin tek elden yonetimi ile birimler
arasindaki iligki daha da kuvvetlenerek, sorunlara daha hizli, yapici ve gevik bir sekilde ¢oziim
sagladik.

Kurumsallasma siireciyle ilgili yasadigimz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 12. Oncelikle kurumsallasma adina ne yapmak istenildigi ve ne yone dogru gidilecegi
konusunda tiim aile bireyleriyle ortak bir karara vardiktan sonra aksiyona gegtik. Bu kararlilik,
dogru adimlar atmamizi, olasi sorunlar1 yonetmemizi kolaylastirdi. Aile sirketlerinde disaridan
isimlerin yonetime katilmasi ve g¢aligmalarin uyumlu bir sekilde yiiriitiilebilmesi en zorlu
asamaydi. Bu siireci “bebeginizi bir bagkasina emanet etmek™ gibi drneklendirebilirim. Ancak,
uzmanlik alanlarinin énemine ve farkli bakis agilarinin katma degerine olan inancimizla bazi
alanlarda isi konunun profesyonellerine biraktik. Aynit zamanda, aile degerlerimizi ve bakis
acimizi daha kolay yansitabilmek amaciyla Icra Kurulu Baskanini aile fertleri arasindan se¢gmeyi
tercih ettik. Sirketimizin gelecek vizyonunu bdyle bir yapi {izerine insa ederek kurumsallasma
stirecini tamamladik. Geriye doniip baktigimizda kurumsallasmayla ilgili attigimiz tiim adimlarin
sirketimize kalic1 faydalar sagladigini gormekten son derece mutluyuz.

Ailenin soyadini tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazih is tammlar var
mi? Ne is yapiyorlar?

K. 12. Aile bireyleri de sahip oldugu yetkinlikler ve is hayatindaki tecriibe/birikimlerin
dogrultusunda sirketimizde istihdam ediliyor. Aile iiyeleri sadece yonetim kademelerinde degil
birikimlerinin gerektirdigi farkli kademelerde gorevlendiriliyor. (Planlama, Uretim, Satis,

Lojistik, Ar-Ge departmanlarinda) Herkesin Insan Kaynaklar1 Departman tarafindan belirlenen

209



rolleri var. Tiim beyaz yaka ¢alisanlarimizin oldugu gibi aile iiyelerinin de yazili is tanimlar
bulunuyor. Ancak gectigimiz yillarda maalesef sorun yasadik. Yillardir firmamizda g¢alisan
tecriibeli bir muhasebe miidiiriimiiz vardi. Vergisel avantajlardan tesviklere bir¢ok hususta bize
katki sagladi. Ancak personel yetistirme konusunda isteksiz oldugunu ve islerin kendisine bagl
kalmasini/teslim olmasini yegledigini gordiik. Bu nedenle, kendisini gorevden aldik ve bu rolii
akademimizde egitim gérmiis ve IK birimi tarafindan gorevleri belirlenmis aile iiyelerimizle
ikame ettik.

Aile Anayasaniz var m1? Var ise; neden ihtiya¢c duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 12. Aile sirketlerinin saglikli bir sekilde kusaktan kusaga devri ve kurumsallagma
stirecinin basaris1 ve siirekliligi icin 6nemli bir rehber oldugu diislincesiyle hazirladigimiz
kapsamli bir aile anayasamiz bulunuyor. Ciinkii kurumsallagsma, bugiinden ziyade yarin igin
onemlidir; gelecege giivenle yiiriimenizin garantisidir.

Aile bireylerinin kendilerinin kurumsallasmasini, yani kendi ilke ve kurallarini koymasi,
hedeflerini belirlemesi ve buna riayet etmesini onemli bir faktor olarak gordiik. Sirketin biiylimesi
ve ailenin siirdiiriilebilirligini saglayabilmek adina Aile Anayasamizi hayata gecirdik.

Sirkette calisan ve cahsacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, o6zel saghk sigortasi vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 12. Uzmanlik alanlarinin 6nemine her zaman ¢ok inaniyoruz. Tiim ¢alisanlarimizda
oldugu gibi aile bireyleri de sahip oldugu yetkinlikler dogrultusunda sirketimizde istihdam
ediliyor. Ucret politikamiz ve diger yan haklar tiim beyaz yaka calisanlarimiz igin prosediirlere
bagli olarak belirleniyor ve aile fliyeleri i¢in de ayrim gozetmeksizin gecerli oluyor.
Sirketlerimizde aile {iyesi olan kigiye ayricalik taninmamaktadir.

Yonetim Kurulu f]yelerinden bazilar1 aym1 zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak calisiyorlar mi? Evet ise, neden?

K. 12. Sirketi kontrol altinda tutabilmek i¢in buna ihtiya¢ duyuyoruz. Yonetim
Kurulumuz 6zellikle farkli alanlarda uzman iiyeler tarafindan olusuyor ve ayni zamanda uzmanlik
konularinda operasyonu yiiriiten ekiplere danigmanlik gérevini listleniyor. Biz kurum olarak ortak

akilla ¢ikan sonucun verimliligine inaniyoruz ve tiim siireclerimizi bu paralelde yonetiyoruz.
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Bagimsiz yonetim kurulu ilyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 12. 2 Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyemiz var. Profesyonel destek alabilmek ve aile
iiyeleri arasinda yasanan c¢atigmalarda dengeyi saglayabilmek adina bagimsiz yonetim kurulu
iyeleri katki sagliyorlar. Ayrica onlarin profesyonel tecriibelerinden faydalaniyoruz. Aile
disindan yonetime katilan kisiler tecriibelerini paylasarak kendi bilgi-birikimlerini sirkete
aktarryorlar. Sirket calisanlarina farkli bir perspektif vererek, sirketimizde, aile disindan
gelenlerin de en iist noktalara yiikselebilecegini ve karar mekanizmasinda s6z sahibi
olabileceklerini gosteriyorlar. Yillarca biriktirdikleri tecriibeleri ve networklerini sirket i¢in
kullanabiliyorlar. Calisanlarin danisabilecekleri farkli bir iist diizey kaynak olusturuyorlar. En
Oonemlisi de bir aile sirketinde zamanla, dogal olarak olusan karar alma aligkanliklarini
degistirmede rol oynuyorlar. Duygusalliktan daha uzak, kurumsal bir yaklasimla katkida
bulunuyorlar.

Tiim diinyada hizli ve saglikli biiyiliyen, teknolojiye ve insana ciddi yatirimlar yapan,
biiylik hedefleri olan bir girketiz. Bu gelisimin siirdiiriilebilir olmasi igin global kurumlarda da
tecriibeye sahip, basarisint kanitlamis yonetim kurulu iiyelerine ve st diizey yoneticilere sahip
olmamizi bir zorunluluk olarak gériiyoruz.

Sirket ortaklarimin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var m1?

K. 12. B&yle bir olasilik halinde diger aile iiyelerine hisse satis1 s6z konusu olabilir.

Sirket ortaklarimin ¢cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m?

K. 12. Sirket ortaklariyla ilgili diger tiim diizenlemelerde oldugu gibi evlilik akdi i¢in de
yazili olarak detaylandirilmis diizenlemeye Aile Anayasamizda yer verilmistir. Gelin ve Damatlar
sirkette calisamazlar.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tanimlar1 vb. ¢alismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiilityor?

K. 12. Sirketimizdeki prosediirler Insan Kaynaklar1 Departmanimiz ve ilgili departmanlar
tarafindan yonetmeliklere uygun sekilde hazirlanir, belgelendirme siirecinin ardindan Ydnetim
onayi ile yayinlamir. CEO tarafindan onaylanarak yiiriirliige girebilir. Uriin agaglari AR-GE
departmani; is akislar1 ve is tammlar1 Insan Kaynaklari Departmani’nin sorumlulugundadir.
Gerekli goriildiigii hallerde is degerleme ve piyasa kosullari analizi i¢in danismanlik hizmeti

alinir.
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Goriisme 13

Kurumsallasma icin calismalariniz var m1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 13. Evet. Kurumsallagma i¢in danigmanlik firmalan ile ¢alistyoruz. Ayrica siirekli
egitimlerle siire¢lerimizi gelistiriyoruz.

Kurumsallasma siireciyle ilgili yasadi@imz sorunlar var mm? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 13. Aligkanliklarin terkedilmesi zor. Zamanla karsilagtigimiz sorunlart aile meclisi
icerisinde ¢dzmeye calisiyoruz.

Ailenin soyadim tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazili is tammlar1 var
mi1? Ne is yapiyorlar?

K. 13. Yonetim kurullarinda ve icra kurullarinda gorev yapiyorlar. Yazili goérev
tanimlarimiz heniiz yok, bu konudaki ¢alismalarimiz siiriiyor. Yazili gérev tanimlarimizin heniiz
olmamasi bir dezavantaj. Bunu yerlestirmek i¢in ugrasiyoruz. Bugiine dek basta miidiirlerimiz
arasinda gorevi kotiiye kullanan gormedik. Ancak yapi biiyliyor ve denetlenebilir olmaktan
cikiyor. Bu da bizi kaza heniiz yasanmadan — temennimiz hi¢ yasanmamasi, gerekli 6nlemleri
almaya itiyor.

Aile Anayasamiz var m1? Var ise; neden ihtiya¢ duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 13. Heniiz yok. Bu konudaki g¢aligmalarimiz siiriiyor. Hizli bilylidiigiimiiz i¢in
yogunlugumuz ve biiyiime odagimiz oldugundan aile anayasasi 6nceligimiz olmadi. Ilerleyen
siiregte aile anayasamizi da olusturacagiz.

Sirkette calisan ve calisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, ozel saghk sigortasi vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 13. Aile meclisimiz karar veriyor. Profesyonellerden farkli bir ayricaliklar1 yok.

Yonetim Kurulu nyelerinden bazilar1 aym1 zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak ¢alistyorlar mi? Evet ise, neden?

K. 13. Midir diizeyinde c¢alismazlar. Bu seviyede profesyonel g¢alisanlarimiz var.

Yonetim Kurulunda gorev yapiyoruz.
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Bagimsiz yonetim kurulu ilyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 13. Bagimsiz yonetim kurulumuz olmamakla birlikte bu konuda arayiglarimizi,
calismalarimizi siirdiiriiyoruz. Ihtiyacimzin oldugunu diisiiniiyoruz.

Sirket ortaklarimin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var mi?

K. 13. Heniiz bu konuda bir ¢aligma yapmadik. Sadece biiyiimeye odaklandik.

Sirket ortaklarimin ¢cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m1?

K. 13. Aile Anayasamiza gore gelin ve damatlarin girkette ¢alismasi yasaktir.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tanmimlar1 vb. calismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiiliiyor?

K. 13. Insan Kaynaklar1 Departman tarafindan yiiriitiiliir. CEO tarafindan onaylanarak

yiirtirliige girer.

Goriisme 14

Kurumsallagsma icin ¢calismalarimiz var mi1? Varsa, neler yapiyorsunuz?

K. 14. Danigsmanlik firmalariyla ¢alisiyoruz. Yakin zamanda halka agildik. Kurumsal
yonetim esaslarina uygun sekilde organizasyon semamizi belirleyerek, pozisyon ve gorevleri
tanimladik. Gorev dagilimina giderek, terfilerde verimlilik esasina gittik. Vizyon, misyon, sirket
stratejilerinin belirleyerek sirket i¢i prosediirler, yonergeler, is akis semalarini tamamladik. Yetki
ve sorumluluklarin ayrilmasi ve tanimlanmasi siireclerini basari ile gerceklestirdik. Sistem geregi
hersey yazilidir. Bu sayede dijitallesme g¢alismalarimizi da hizli bir sekilde yiiriitebiliyoruz.
Sirketimizin siirdiiriilebilirligi ve gelecek kusaklara saglikli devri i¢in is boliimleriyle ilgili

planlama hazirliyoruz.

Kurumsallagsma siireciyle ilgili yasadigimz sorunlar var m? Bu sorunlardan
bahsedebilir misiniz?

K. 14. Aile bireyleri ile profesyonel ¢alisanlar arasinda sevgi ve saygi vardir. Sevgi, saygi,
iletisim olmadiginda sorunlar yasanabilir, herkesin kurum kiiltiiriine saygili olmasi sayesinde ¢ok
problem yasamiyoruz. Gorev dagilimini yazili yaparak, yetki ve sorumluluklari da belirleyerek,
seffaf ve hesap verebilir bir yonetim yapis1 kurmaya ¢alistigimizdan ortaya ¢ikan problemleri de
yonetebiliyoruz. Zaman zaman ortaya ¢ikan farkli goriisleri de aramizda istisare ederek ¢oziime

kavusturabiliyoruz.
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Ailenin soyadim tasiyan aile iiyeleri sirketinizde hangi yonetim kademesinde
calisiyorlar? Bu konuda herhangi bir sorun yasadimz m? isle ilgili yazih is tammlar1 var
mi1? Ne is yapiyorlar?

K. 14. Yonetim kurulunda dgilincli kusak iiyeler de yodnetsel pozisyonlarda
calismaktadirlar. (Giiney Amerika iilke miidiirii, Uzak dogu Asya iilke miidiirii, Ingiltere iilke
midiirii, Firma Genel Koordinatorii, Geleneksel Kanal Satis Miidiirli, Toptan Kanal Satis
Miidiirii, Finansal Kontrolér Yéneticisi.) Thracat yaptigimz iilkelerden sorumlu miidiir, satis
miidiirii ve benzer pozisyonlarda gérev yapiyorlar. Herkesin is tanimi yazilidir. Sirket olarak
gectigimiz yillarda nahos tecriibeler yasadik. ihracat miidiiriimiiziin mevzuata uygun ve
sirketimiz acisindan avantaj olarak takdim ettigi bazi iglemlerin aslinda 6yle olmadigini tecriibe
ettik. Siireci dogru yaklasimla yoneterek kendisiyle yollarimizi ayirdik. Bir sonraki asamada
sagladigi avantajlar kaynakli beklenti igerisine girecegi agikti. Sirketin profesyonellerin
taleplerine boyun egmesine riza gosteremezdik. Bunun yerine ailemizin giivenilir iiyeleriyle yola
devam etme karar1 aldik.

Aile Anayasaniz var mi1? Var ise; neden ihtiya¢c duydunuz? Yok ise, neden ihtiyac
duymadimz?

K. 14. Yazili bir aile anayasamiz var. Ortaklar arasinda hak, hukuk ¢ergevesinin problem
yasanmadan, tabiri caizse “bardak kirilmadan, kalpler kirilmadan” islerimizi yonetebilmek adina
ihtiya¢ duyuldu.

Sirkette calisan ve calisacak aile iiyelerinin belirlenmesi, hangi gorevlerde
calisacaklari, iicretlendirilmesi ve sosyal iicretleri (araba, ozel saghk sigortas1 vb)
konusunda kimler nasil karar veriyorlar?

K. 14. Genel cercevesi yonetim kurulu tarafindan cizilir. insan kaynaklar1 departmani
tarafindan aile bireylerinin gorev tanimi, iicret ve yan haklar1 kurum ic¢i dengeler ve
profesyonellere gore dengeli bir sekilde belirlenmektedir.

Yonetim Kurulu f]yelerinden bazilar1 aym zamanda Uretim, Satis, Pazarlama,
Finans, Satinalma Miidiirii olarak calisiyorlar mi? Evet ise, neden?

K. 14. Genel miidiiriimiiz ayn1 zamanda yonetim kurulu liyesi. Donemsel olarak pozisyon
boslugu olustugunda gérev yapabilmektedirler. Ornegin bir YK iiyemiz COO vekilligi yapiyor.
Thracat, Pazarlama ve Satis pozisyonlar1 yonetim kurulu/aile iiyeleri tarafindan yiiriitiilmektedir.
Onun disinda profesyonel kadrolarla ilerliyoruz. Isin icinde biiyiimemiz, ailenin bir arada giiven

i¢inde ¢alismasi ve hizli karar alabilmemizi sagladigi i¢in miidiir pozisyonlarinda ¢aligiyorlar.
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Bagimsiz yonetim kurulu ilyeniz var ise; neden ihtiya¢ duydunuz?

K. 14. Halka ac1k bir sirketiz. Halka a¢ilmadan 6ncede 1 bagimsiz yonetim kurulu tiyemiz
vardi, simdi 2 bagimsiz yonetim kurulu tiyemiz var. Y 6netim kurulunda yeralan genel kurul iiyesi
ortaklar arasinda denge agisindan makul bir insan ¢ok Onemli. Ayrica, profesyonellerin de
birikimlerinden faydalaniyoruz.

Sirket ortaklarinin hisselerini satmalar1 ve/veya mirascilarina devretmeleri
konusunda bir diizenlemeniz var mi?

K. 14. Hisse satis1 s6z konusu olursa diger hissedarlara teklif edilmesi kuraldir.

Sirket ortaklarinin cocuklari evlendiginde aileye katilan damat(lar) veya gelin(ler)le
ilgili bir diizenlemeniz var m1?

K. 14. Cok tercih edilmemekle birlikte ihtiya¢ ve yetkinlikle alakali bir konudur, insan
kaynaklar1 bu konuda karar merciidir. Su an olmasa da gelecekte ihtiya¢ ve yetkinlikler
dogrultusunda olabilir.

Sirketinizde prosediirler, is akislari, iiriin agaclar1 ve is tanimlar1 vb. calismalar
kimin sorumlulugunda yiiriitiilityor?

K. 14. Is akislar1 ve is tanimlar1 Stratejik Planlama Departmani, insan Kaynaklari

Departmani Danigmanlik hizmeti ¢ercevesinde belirleniyor.
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EK 4 — Miilakat Sorular1 Tespit Komisyon Uyeleri
Prof. Dr. Nihat Alayoglu

Prof. Dr. Alayoglu, 1964’te Sakarya’da dogdu. Hacettepe Universitesi Iktisat
Boliimii'nden 1990°da mezun olan Alayoglu, 1994’te University of Glamorgan (ingiltere)

Business School’da Isletme Yiiksek Lisans (MBA) programini tamamladi.

Alayoglu, 2005°te Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali
Insan Kaynaklar1 Bilim Dali’ndan doktora derecesini ald1.2009°da istanbul Ticaret Universitesi
Meslek Yiiksek Okulu'nda Ogretim Gorevlisi olarak akademik hayata atilan Nihat Alayoglu,
2011°de Yardime1 Dogent oldu.

Istanbul Ticaret Universitesi Ticari Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimii'nde ders veren
Alayoglu, 2012-2014 arasinda ise iiniversitenin Genel Sekreterligini iistlendi. 2015’ten itibaren
akademik hayatini Istanbul Medipol Universitesi’nde siirdiiren Alayoglu, 2015’te Dogent unvanini

aldi.

Prof. Dr. Nihat Alayoglu'nun, "Aile Sirketlerinde Yo6netim ve Kurumsallasma" isimli bir
kitabi, calisma alanlar ile ilgili konularda yaymlanmis kitap boliimleri ile ulusal-uluslararasi

bilimsel bildiri ve makaleleri bulunuyor.
Av. Arb. Kemal Honge

Av. Arb. Kemal Honge, 1970’te Balikesir/Manyas’ta dogdu. Istanbul Universitesi Hukuk
Fakiiltesi’nden 1993’de mezun olan Honge, Istanbul Barosu’nda avukatlik stajin1 tamamlayarak

serbest avukatlik yapmaya basladi.

Mesleki faaliyetleri kapsaminda Tirkiye’de yerlesik pek ¢ok sirketin  hukuk
danmismanligini yapti. Uzun siireli danismanlik hizmetleri siirecinde kiigiik 6lgekli aile sirketlerinin
zaman icindeki degisime taniklik etti, kurumsallasma g¢abalarina hukuki alanda katki sunmaya

calist1.

2016 yilindan itibaren arabuluculuk egitimi, ticari ve ig hukukuna iligskin 6zel uzmanlik
egitimleri ve arabuluculuk siciline kayit hakki ile birlikte 6zellikle ticari ve is hukukuna iligskin
uyusmazliklarda arabuluculuk hizmeti vermeye basladi. Halen Sisli’de bulunan ofisinde avukatlik,

sirket hukuk damigmanlig1 ve arabuluculuk faaliyetlerine devam etmektedir.
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Miicahit YILDIZ
Sultanlar Holding - Yonetim Kurulu Baskam

1965 Yilinda Istanbul'da dogdu. Ilkokulu Géksu Defterdar Mehmet Bey ilkokulunda,
liseyi Kabatas Erkek Lisesi'nde yatili olarak okudu. Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi'nde
egitim hayatini tamamladi. Sultanlar Holding'in 3. Kusak temsilcisi olarak Yo6netim Kurulu Baskan
Yardimcilig1 gérevinde bulunuyor. Cesitli gazete ve dergilerde Tiirk ve Diinya ekonomisi iizerine
makale ve arastirma yazilart yayinlandi. Ticari isletmelerde iiretim, dagitim ve satis noktalarindaki

standartlar1 belirleme amagl kaynak bir kitap iizerinde ¢aligmalarina devam ediyor.

217



