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AILE ISLETMELERININ SUREKLILiGi VE BiR ARASTIRMA

AYDIN, Giilden
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme Anabilim Dal1 Y6netim ve Organizasyon
Bilim Dal1
Tez Danismani:Prof.Dr. Feyzullah EROGLU

Temmuz 2011, 136 Sayfa

Bu arastirmamin amaci aile isletmelerinin o6neminin kavranmasi,
siirdiiriilebilirligini etkileyen faktorlerin belirlenmesi ve uzun 6miirlii olabilmeleri
icin yapilmas: gerekenleri, kendisini kamitlamis bolge ve iilke ekonomisinde soz
sahibi, isletme yapisi ile de holding anlaminda yeterli biiyiikliige ulasmis bir aile
isletmesi iizerinden ortaya koymaya calismaktir.

Calismanin giris boliimiinde ¢calismanin 6nemi, amaci, ¢calismada izlenen yol
iizerinde durulduktan sonra, birinci boliimde isletme tiirlerinden Kkisaca
bahsedilerek aile isletmesi kavrami, aile isletmelerinin tarihi gelisimi,
ekonomilerdeki yeri ve 6nemi ile aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlar: tespit
edilerek aile isletmeleri icin gelistirilmis modeller incelenmistir.

Cahismamin ikinci kisminda, siireklilik kavramm aciklanarak, aile
isletmelerinin sorunlar1 ve kapanma nedenleri incelenmis, aile isletmelerinin
siirdiiriilebilirligini saglayacak etmenler olarak aile isletmelerinde kurumsallasma,
bilginin siirekliligi ve catisma yonetimi konular1 degerlendirilmistir.

Calismanin iiciincii boliimiinde arastirmanin amaci, varsayimlari, kapsami
ile arastirmada kullanilan ara¢ ve yontemler aciklanarak arastirmanin bulgular
degerlendirilmistir.

Son olarak, yapilan calisma sonucu degerlendirilmis ve bir takim oneriler
getirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmelerinin Siirekliligi, Kurumsallasma, Bilginin
Siirekliligi, Catisma ve Y Onetimi
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ABSTRACT

CONTINUITY OF FAMILY BUSINESS AND A RESEARCH

AYDIN, Giilden
Master of Thesis; Department of Business Administration
Supervisor: Prof.Dr. Feyzullah EROGLU

July 2011, 136 pages

The purpose of this study is to comprehend the importance of family business,
to specify the factors effecting continuity and to present what to do for their being
long-lived through a family business which has proved itself, has an important role
in economy of region and country, and has reached enough holding magnitude
with its business construction.

In the introduction part of the study; the importance and the aim of the study
and the way which is followed during the study, is described and in the following
first chapter business types are told briefly and concept of family business, its
historical development, its role and importance in economies and, advantages and
disadvantages of family business are determined; models developed for family
business are examined.

In the second part of the study, term “continuity” is explained and, problems
of family businesses and reasons why they are closed are examined. Subjects about
institutionalization in family businesses, continuity of knowledge and conflict
management are reviewed.

In the third part of the study, purpose of research, its assumptions, its
comprehension and instruments and methods used in the research are explained,
and research findings are evaluated.

Finally, the result of the study that was, made was commentated and some
advices are brought.

Keywords: Family Business, Institutionalization, Knowledge Continuity, Conflict and
Management
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GIRIS

Insanm en temel giidiisii hayatta kalmak ve varhgini devam ettirmektir. Bu
baglamda Oncelikli olan sey hayatta kalmasini saglayacak ihtiyaclarinin giderilmesidir.
Insanin varhigini siirdiirebilmek icin gesitli tiirdeki ihtiyaglarini tatmin veya temin etme
cabasiyla gerceklestirdigi tiim faaliyetler bu anlamda ekonomik faaliyetler olarak
degerlendirilmektedir. insanin bir takim ihtiyaglar1 dogadaki var olan sekliyle dogrudan
karsilanabilecegi gibi bazi ihtiyacglar1 dogadaki degisik tlirdeki kaynaklara belirli bir
sermaye ve insan emegi uygulanarak, o kaynagin ihtiyaci karsilayabilecek sekle
getirilmesiyle karsilanabilmekte, bu olaya da iiretim denmektedir. Insan sosyal bir
varlik olmasi nedeniyle diger insanlarla ve dogayla siirekli etkilesim halindedir ve
ithtiyaclarimi karsilamak tizere gelistirdigi iiretim bi¢cimleri de bu anlamda insanin sosyal,
biyolojik, psikolojik tiim davranis kaliplarmi etkilemekte, iiretim big¢imi ve sekli bu
iligkiler ¢er¢evesinde etkilenip sekillenmektedir. Tarihte bilinen en eski ekonomik birim
ekonominin tanimina da kaynaklik eden, aile bireylerinin tiikettikleri her seyi bizzat
icinde trettikleri kapali ev ekonomisidir. Zamanla artip ¢esitlenen insan ihtiyaglarina
paralel olarak ev ekonomisi de nitelik degistirmek zorunda kalarak ekonomik bir birim
olan isletmeleri glindeme getirmistir. Giiniimiiz isletmelerinin bireylerin, toplumlarin,
toplumlararasi iligkilerin iizerindeki gerek yerel gerekse uluslar arasi konjonktiirdeki
Oneminin anlasilmast ancak onun ortaya c¢ikmasini saglayan tarihsel sartlarin ve
degisimlerin iyi incelenmesi ile miimkiindiir. Giiniimiiz ¢cagdas isletmeciligin temelleri
bu bakimdan sanayi devrimi ile birlikte atilmustir. Isletmelerin o6zellikle de aile
isletmelerinin siirekliliginin giiniimiiz sosyal, siyasal ve ekonomik hayat i¢cinde ve bu
hayatin yonlendirilip sekillendirilmesindeki Oneminin anlasilabilmesi, siirekliliginin
saglanmasimin gerekliliginin ortaya ¢ikarilabilmesi ancak bu tarihsel siirecin biitilinciil
yapisi i¢inde degerlendirilmesi ile miimkiindiir. Bu nokta itibariyle sanayi devrimi
Oncesi tretim bicimleriyle sekillenen insan tipolojisinin ve sanayi devrimi sonrasi
olusan iiretim bi¢imleriyle sekillenen insan tipolojisinin anlagilmasi tiim bu siireglerin
zihni arka planimnin olugsmasini saglayan tarihsel olaylarin biitiinciil bir yapr i¢inde

degerlendirilmesiyle miimkiindiir.



Sanayi devrimi Oncesi var olan tarima dayali iiretimin Batidaki sosyal yapi
icinde meydana getirdigi davranis kaliplar1 ve toplumsal yonetim sekli feodalitedir.
Temel diistinsel dayanagi gecimlik ekonomisi diyebilecegimiz feodalite kendi kendine
yeterlilik durumu ile sekillenen ve oztiiketim ihtiyaglarinin kargilanmasini saglayan,
kapali ekonomik yapiy1 olusturan tarima dayali ekonominin dayandigi is giicii insan ve
hayvan giiciidiir. Uretimin sekli ve smrlari insanlarin yakin g¢evresi iginde, zanaat
boyutunda kalirken diistinsel arka plan1 daha c¢ok evreni ve insanin onun igindeki
yerinin anlagilmasina yonelik olmustur. Tarima dayali ekonomik yapi ig¢inde sekillenen
diinya goriisii, yasam bigimi, ihtiyaclarin dogurdugu beklentiler ve yonetim iliskileri dar
bir cevreyi ilgilendirdigi i¢in liretim bigimine benzer kapali bir yapit dogurmustur.
Tarima dayali liretimin temel is giicii kaynagi olan insanlarin biiyiik ¢cogunlugunun
hastaliklarla yok olmasi, o donemde gerceklesen reform hareketleri, artan seyahat
imkanlar1 vb. etkiler uluslar arasi ticaretin Oniinii agarken oOzel miilkiyet kavrami
gelismis ve bu etkilerin birlikteligi diizen i¢inde gatlaklar olusmasimi saglamistir. Bir
gecis donemi olarak adlandirilabilecek bu donem iginde meydana gelen bilimsel
gelismeler diisiinsel yapimmin da farklilagmasina neden olurken, diinyayr anlamaya
yonelik algi da ona hakim olmaya ve yonetmeye yonelik olarak doniisiime ugramistir.
Ozellikle isim babaligin1 Adam Smith’1n yaptig1 merkantalist diisiince yapis1 ile iktisadi
konular salt ihtiyaglarin karsilanmasinin 6tesinde i¢ ve dis politikayla da ilgili hale
gelmistir. Uretim bi¢iminin bilimsel gelismelere paralel olarak insan ve hayvan giiciine
dayali olmaktan c¢ikip makinelesmesi beraberinde iretimin sekli ve cesitliligini
degismistir. Dolayisiyla calisma ve sermaye unsuru arasindaki iligkiler iiretim ve
tiketim iligkilerini degistirip bicimlendirmis, ihtiyaclar algisini c¢esitlendirmistir.
Bilimsel ve teknik gelismeler baglaminda degisen {iiretim bicimi ve sekli farkl
ozelliklerde, ¢ok sayida is giiciinii ve c¢esitliligini gerekli kilmis, ekonomik yap1 buna
bagh kapali seklinin disina ¢ikmak zorunda kalmistir. Sanayilesme ile ekonomik
faaliyetler artik isletmecilik odaginda gerceklesmektedir ki her bir isletme tek basina
diistintildiiglinde hem teknik hem ekonomik acidan bir veya bir grup zanaatkar
atolyesinden daha giiclii hale gelmistir. Karin tesvik edici unsur haline gelmesi, liretimin
seklinin degisimiyle birlikte gelisen profesyonel yoneticilik anlayislar1 girisimei bir
smifin ortaya cikarmis, giiclii ekonomik birimler olan bu isletmelerin girisimciler

bazinda sahipligi ekonomik ve toplumsal hayata yon vermenin de araci haline gelmistir.



Ayrica sanayilesme ile isbolimiiniin niceliksel ve niteliksel doniisiimii
genislemek olmakla birlikte uzmanlagma farkli alanlara kaymis ve bilgi-teknik ayirt
edici faktorler olarak 6n plana ¢ikmistir. Bilginin sanayilesme ile kazandigi 6nem
sanayilesme sonrast toplum bicimini de belirleyecek bir sekil alarak glinlimiiz bilgi

toplumun temellerini atmustir.

Sanayilesme ve ekonomik biiylime temelinde geleneksel topumlar igin
ulagilmasi gereken amag haline getirilen modernlesmenin temelleri ekonomik ve sosyal
olarak bu donemlerde atilmistir. Artik isletmeler bazinda sekillenen ekonomik hayatin
tiim toplumlar i¢in teleolojik anlami da bdylece olusmustur. Yoniinii batiya ¢evirmis
olan bu yeni degisim dalgasit 16. yiizyildan itibaren degisen ekonomik iliskiler
sonucunda kurulan ve kapitalist 6zellikleri agir basan, Walllerstein’in diinya ekonomisi
olarak adlandirdig1 yeni sistem tiim ekonomilerin biitiinlesme siirecine girmesi gerektigi
fikrini uluslar aras1 boyuta tasimistir. Burada biitiinlesmekten kasit bolgedeki iiretim
stireglerinin kapitalist diinya ekonomisi i¢indeki is boliimiiniin parcasi haline gelmesi ve
diinya ekonomisi i¢indeki sermaye birikim siirecine uyum gdstermesidir. Geleneksel
toplumlar i¢in ekonomik gelismenin gergeklesebilmesinin 6n sartt bu iilkelerde
girisimcilik ruhunun ve basar1 giidiisiiniin yayginlastirilmasina ydnelik ortamlarin
yaratilmasi olarak tanimlamak yani kii¢iik sanayi olgusunun yerlesmesini saglamaktir.
Bu anlamda KOBI’ler bazinda sekillenen kiigiik sanayi hem ekonomik kalkinmanin
birincil basamagini olustururken hem de modernlesme, azgelismislik, yoksulluk,
bagimlilik ve istihdam yaratma gibi kavramlarla birlikte ya da i¢i i¢e karsimiza
¢ikmaktadir. Ozellikle fabrika tipi {iretim yapan kiigiik sanayinin rolii biiyiik sanayi ile
etkilesim bazinda {istlendigi tamamlayici rol olmakla birlikte, hangi tip kiiciik
girisimcinin desteklenecegi de yine “modern toplumlarin” 6ngériisii icinde sekillenerek
yan sanayi ve fason lretim iliskisi ¢ikmazina siiriiklenmistir. Geleneksel toplum olarak
tanimlanan bizim gibi iilkeler i¢in ¢6zlim Onerisi olarak sunulan “kii¢iik iyidir” anlayisi
isletmelerin sosyal, siyasal ve ekonomik alandaki gii¢ temelli etkileri diigiiniildiigiinde
tekrar degerlendirilmeli, kiiresellesme ile gli¢lii ekonomilerin iginde eritebilecegi kisir
bir dongiiniin i¢inden ¢ikabilecek giice erisebilmelerini saglamak yoniinde tedbirler
alinmalidir. Gelismekte olan {ilke olarak tanimlanan iilkelerin biiyiik isletmelere sahip
olabilmeleri diinya ekonomilerindeki yerleri ve sayisal oranlar1 dikkati c¢eken aile
isletmelerinin  dnemini kavranmasi ve aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin

saglanmas1 yoniinde tedbirler almasi ile miimkiin goziikmektedir.



Aile isletmelerinin sayisindaki artislarin lilke ekonomilerine sagladiklar1 katma
degerin giderek cogalmasi; toplumsal ve siyasal ac¢idan denge unsuru olmada ve
bolgeler arasit kalkinmayi desteklemede olumlu etkileri aile isletmelerinin 6neminin
daha da artmasina neden olmaktadir. Bu manada aile isletmeleri; istihdam, verimlilik,
yaraticihik ve girisimcilik kiiltiiriine katkilar1 dolayisiyla milli ve kiiresel ekonomi
acisindan 6nemi yadsinamaz yapilardir. Bu bakimdan aile isletmeleri sosyal ve iktisadi
yasamin dengeleyicileri oldugu i¢in de Onemlidirler. Yeni fikirler bagimsiz aile
isletmeleri tarafindan uygulamaya konulmaktadir. Ekonomik etkinlik, hizli karar almada
esneklik yoniinden aile isletmelerinin iilke ekonomisi iizerinde biiyiik katki sagladig

ortadadir.

Aile isletmelerinin KOBI 6zelliginden ¢ikip bilyiimesinin yolu ise holdinglesme
ile miimkiindiir. Bu baglamda aile igletmelerinin sirdiiriilebilirligi konulu bu
aragtirmanin amaci aile isletmelerinin 6neminin kavranmasi, sirdiiriilebilirligini
etkileyen faktorlerin belirlenmesi ve uzun Omiirlii olabilmeleri i¢in yapilmasi
gerekenleri, kendisini kanitlamis bolge ve tilke ekonomisinde s6z sahibi, isletme yapisi
ile de holding anlaminda yeterli biiyiikliige ulagsmis bir aile isletmesi iizerinden ortaya
koymaya c¢aligsmaktir. Arastirma yontemi olarak oncelikle literatiir taramasi yapilmis,
konu ile ilgili daha 6nce gergeklestirilen c¢aligmalar ve bu c¢alismalarin bulgulari
incelenerek teorik arka plan olusturulmustur. Arastirma alani olarak se¢ilmis olan aile
isletmesi niteligi tagiyan holding sayis1 arastirma sahasi olarak segilen bolgede az
oldugundan arastirmada derinlemesine bilgi edinmeyi saglayacagi diisiiniilen emik ve
etik yontemden ve bu ¢er¢evede drnek olay tekniginden yararlanilarak bilgi toplanmaya

calisilmigtir.

Bu yontemlerden elde edilen bilgilerden olusan bu tez, ii¢ bdliimden
olugmaktadir. Birinci bdliimde aile isletmelerinin siirekliligi baglaminda tezin ilerleyen
boliimlerinde gegecek olan holdinglesme kavramina atifta bulunmak amaciyla kisaca
isletme tanim ve tiirleri ile isletme birlesme sekillerinden bahsedilmistir. Ardindan tezin
temel konusu olan aile isletmesi kavraminin literatiir verileri dikkate alinarak yapilan
tanimlamalar1 incelenmistir. Giinlimiizde aile isletmelerinin iilkemizdeki durumunun
anlasilabilmesi ve kiiresel diinyanin ekonomik sistemi i¢indeki yerinin anlasilmasini
kolaylastiracagi diisiliniilerek aile isletmelerinin Tirkiye’deki tarihsel gelisimine yer

verilmistir. Ekonomik sistem i¢inde edindigi 6nemli yer g6z 6niinde bulunduruldugunda



aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde referans noktalarinin incelenmesine imkan
tanimas1 acisindan aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlart verilmistir.  Aile

isletmeleri icin gelistirilen modellerde yine birici boliim kapsaminda ele alinmustir.

Tezin ikinci boliimiinde dncelikle stirdiiriilebilirlik kavraminin temel 6geleri ele
alarak tanimlamasi yapilmistir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi kapsaminda aile
isletmelerinin yasam evreleri ele alinmistir. Siirekli olmay1 basaran aile isletmelerinin
genel Ozellikleri verilmistir. Bu genel 6zellikler ¢ergevesinde Oncelikle stirdiiriilebilirligi
saglayan temel faktor olarak kurumsallagma kavrami tiim Ogeleri ile aciklanmistir.
Ozellikle aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligi olumsuz etkileyen catisma kavrami bu
boliimde tanimlamis olmakla birlikte ¢ozlimiine iliskin veriler aile isletmeleri lizerinden
degerlendirilmistir. Yine bu boliimde aile isletmelerinin uzun siire varliklarini devam
ettirebilmelerinde agik ve kapali bilginin etkisinden bahsedilerek aile isletmelerinde
bilginin devamliliginin isletmenin sirdiiriilebilirligine etkisi teorik boyutta ele

alinmustir.

Ugiincii béliimde arastirmanin teorik boyutunda elde edilen bilgiler 6rnek olay
kapsaminda Denizli’de yer alan bir isletme iizerinden incelenmeye tabii tutulmustur.
Isletmenin aile isletmesi ve holding dzelligini birlikte tastyan bir isletme olmasina 6zen
gosterilmis ve isletme yoneticileri ile aile isletmelerinin siirekliligini saglayan
faktorlerin tespitine yonelik yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilarak goriismeler
gerceklestirilmistir. Gortismelerde elde edilen verilerin teorik bilgilerle tutarli olup
olmadig1 yine iiglincii boliimde degerlendirilmistir. Sonu¢ boliimde arastirmadan elde
edilen verilerin ekonomik ve milli gelismede temel dayanak noktasi olan aile

isletmelerinin siirdiiriilebilirliligi ile iligkisi kurularak 6nerilerde bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

AILE ISLETMELERI

1.1. ISLETME KAVRAMININ TANIMI VE TURLERI

1.1.1.Isletme Tanim

Isletme Bilimi, isletmeleri ilgilendiren i¢ ve dis olaylarin agiklanmasi,
¢Oziimlenmesi ve sistemlestirilmesinin yaninda, isletmelerin toplum igindeki yerini
belirleme islevini goriir. Ekonomik yasamin ve ekonomik faaliyetlerin ¢ikis noktasi
insan gereksinme ve istekleridir. Bu anlamda isletme, belirli dl¢iide kar elde etmek ya
da hizmet yaratmak amaciyla, iiretim faktorlerini (sermaye, emek, dogal kaynaklar)
bilin¢li, uyumlu ve sistemli olarak bir araya getiren ve toplumun gereksinim duydugu
mal ve hizmetleri lireten ya da pazarlayan ekonomik ve sosyal kuruluslardir

(Sabuncuoglu ve Tokol, 2003:10).

Hukuk dilinde ise “ortaklik” veya “sirket” kavramlari ile bir amag¢ etrafinda

birlesmis veya Orgiitlenmis kisi topluluklar1 kastedilmistir (Pulasli, 1995: 4-7).

Isletmeleri cok farkli alanlarda smiflandirmak miimkiindiir. Ancak burada
konuyla ilgisi dogrultusunda ii¢ agidan siniflandirmaya yer verilecektir. Uretim

araglarinin miilkiyetine, sermaye yapilarina ve biiyiikligiine gore igletmeler.



1.1.2. isletme Tiirleri

1.1.2.1. Uretim Araclarinin Miilkiyetine Gore Isletmeler

Isletmenin ait oldugu kurulus ya da sermaye sahipligine gore 6zel, kamu ve

karma igletmeler olarak ii¢ grupta incelenir.

1.1.2.1.1. Ozel isletmeler

Sermayenin tamami veya biiyiik bolimii 6zel (gercek veya tiizel) kisilerin
elindedir (Simsek, 2007: 52-59). Ozel isletmeler icin basta gelen amag¢ kar elde
etmektir. Isletmenin kar ya da zarar etmesi isletme sahiplerini ilgilendirir. Zarar etme
korkusu, bu tiir igletmeleri ekonomik davranmaya zorlar (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003:

71-86).

1.1.2.1.2. Kamu Isletmeleri

Sermayenin tamami veya ¢ogunlugu kamu tiizel kisiligine aittir (Simsek, 2007 :
52-59). Bu tiir isletmelerin amaci kar elde etmekten ¢ok topluma hizmet gotiirmektir.
Isletmelerin zararin1 devlet ya da belediyeler karsilar. Biirokratik yapinin agir calismasi

karalarda esneklik saglamaz (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 71-86).

1.1.2.1.3. Karma isletmeleri

Ozel ve kamu isletmelerinin ortak sermaye ile kuruduklari isletme tiiriidiir. Bu
tiir isletmelerde kamu sermayesinin %50’nin altinda olmas1 gerekir. Aksi halde isletme

karma isletmeden kamu isletmesine doniistir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 71-86).

1.1.2.2. Biiyiikliigiine Gore Isletmeler

Isletmenin kurulus yerinin biiyiikliigii, istihdam edilen personelin saysi, {iretim
ve satis hacmi, 6z sermaye, faaliyet kar1 vb kistaslar 6nem arz eder. Biiyiikliik a¢isindan

isletmeleri mikro, kiiciik, orta, biiyiik ve dev isletmeler olmak iizere bes gruba ayirmak



miimkiindiir (Simsek, 2007: 52-59). Ancak makinelesmenin ve otomasyonun hizla
arttig1 cagimizda insan giiciiniin sayisal olarak {iretimde giderek azalan yeri géz 6niinde
bulunduran ve isletmeleri kiigiik ve orta boy isletmeler ile biiylik ve cok uluslu
isletmeler olarak ikili siniflandirmaya tabi tutan anlayislar da mevcuttur (Sabuncuoglu

ve Tokol, 2003: 58).

1.1.2.3. Sermaye Sirketleri

Bu tiir isletmelerin temel dayanagi sermayedir. Isletmeye sermaye getiren herkes
ortak olabilir, getirdigi sermaye kadar pay sahibi olur ve payini isterse devredebilir.
Sermaye isletmeleri anonim, limited ve sermayesi paylara boliinmiis komandit sirket

olmak iizere iige ayrilir.

1.1.2.3.1. Anonim Sirketler

Kurulmas: izne ve bir takim sekillere bagli bir sirkettir ve sermaye sirketlerinin
en tipik 6rnegidir. Bir unvana sahip, esas sermayesi paylara boliinmiis olan ve ortaklari

bor¢larindan dolay1 yalniz mal varligryla sorumlu olan sirkettir.

Anonim sirketlerde 3 organ vardir. Bunlar genel kurul, yonetim kurulu ve
denetim kuruludur. Genel kurul, sirketle ilgili kararlarin verildigi organdir. Yonetim
kurulu ise sirketi disariya karsi temsile yetkili olan ve islerin idaresinden sorumlu
organdir. Denetci veya denetim kurulu ise sirketin i¢ denetiminden sorumludur. Bu
sirketlerde kisilerden ziyade sirketin tiizel kisiligi 6n plandadir. Sirketi yonetenlerde

organlardir.

1.1.2.3.2. Limited Sirketler

Iki veya daha fazla gercek veya tiizel kisi tarafindan bir ticaret unvani altinda
kurulup ortaklarin sorumlulugu koymay1 taahhiit ettikleri sermaye ile sinirli ve esas

sermayesi belli olan sirkettir.



Limited sirkette de anonim sirkette oldugu gibi organlar bulunmaktadir. Sirketle
ilgili kararlarin verildigi organ genel kuruldur. Limited sirkette sirketin yonetimi ve
temsili miidiirlere aittir. Denetimde ise iki farkli yontem vardir. Sirketin ortak sayis1 20
ve daha az ise biitiin ortaklarin denetim yetkisi vardir. Daha fazla ise denetimden

denet¢i veya denetim kurulu sorumludur.

1.1.2.3.3. Sermayesi Paylara Boliinmiis Komandit Sirketler

Bir bakima anonim ve kolektif sirketin birlesiminden olusan yeni bir modeldir.
Burada anonim sirket ortaklarina benzeyen ortaklar komanditer, kolektif sirket
ortaklarina benzeyen ortaklar komandite ortak olarak adlandirilir. Kisi isletmelerinden
sermaye igletmelerine gecis i¢in uygun bir modeldir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003: 71-
86).

Sermayesi paylara boliinmiis sirketin 6zellikleri asagidaki gibidir.

e Sermayesi paylara bollinmiistiir.

e Belirli bir unvaninin olmasi gerekir.

e Iki ayr grup ortak vardir (Kolektif sirket ortaklar1 gibi sinirs1z ortaklar ve
anonim sirket ortaklar1 gibi sermaye koyan ortaklardir) .

o Tiizel kisiligi vardir.

e Sinirsiz sorumlu ortaklar, sirketi temsil yetkisine haizdirler.

1.1.3. isletmeler Arasi Anlasma ve Birlikler

Isletmeler kar amaci ile kurulan ekonomik birimlerdir. Bu amaglarimi
gergeklestirebilmek i¢in ya tamamen ya da belirli alanlarda birleserek yeni isletmeler
olustururlar. Genel anlamda birlesme; iki veya daha fazla isletmenin daha etkin bir
ekonomik tesebbiis olusturma amaciyla bir organizasyon altinda toplanmasidir.
Tarihsel siire¢ igerisinde farkli donemlerde sirket birlesmeleri farkli 6zellikler

gostermektedir. Bu donemleri ve birlesme amaclar1 tablodaki gibi gruplandirilabilir.
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Tablo 1: Birlesme Dalgalari ve Stratejik Amaclar

DONEM STRATEJIK AMAC

Tekeller Icin Birlesme Dénemt Asn kapasite ve fiyat dilsislerinin yatay
1887-1904 Birinci Dalga  |birlesmelerle dnlenmesi, cok biviik isletmelerin (Trdstlerin) ortava ciks: (metal,
metal tiriinleni, tasmaciik ekipmam, agr sanayi).

Oligopeller [cin Birlesme Dénemi: Dikey biitinlesmeler, pivasada hakim olmaya
1916-1929 Ikinci Dalga ~ [ve tiim firiin cevirimini denetlemeye yonelik cabalar (agr sanayi, bankacilk,
kimva, madencilk, @ida sanayi).

Ozellikle ABD'de olmak iizere faaliyet alam dismda, farkh sektdrlerde
hedeflenen sirketlerin portfove alnmasma davah birlesmelerin ortava ctkmast
Stratejik birlesme satm alma islemlen, giichi ohnan alanlardaka faalivetlere
1984-1990 Dérdiincii Dalga |odaklanma . veni sainryilerin varatimasi amact (petrol, tbbi chazlar, hava
tastmacthgr).

Uhuslarast 6zellikle Avrupa Ortak Pazarma déniik biiyiik cagh almlar (mega
1993-7 Besinci Dalga | bitlesmeler) artan deger vonetimbi isletme stratejileri (bankacilik ve finans,
telekominikasyon, enerji, saghk, ilac bivoteknoloj).

1965-1969 Uciincii Dalga

Kaynak: Tulum, Aytekin, 2009: 180

Birlesmeler degisik sekillerde gerceklesebilmektedir. Kartel, trost, konsorsiyum

ve holding bu birlesme tiirlerinden bazilaridir.

1.1.3.1. Kartel

Benzer mallar1 iireten az sayidaki biiyiik firma veya sirketlerin fiyatlar
belirlemek, iiretim veya ihracat hacmini sinirlandirmak, piyasalar1 boliistiirmek, kisacasi
piyasada monopolcu duruma gelmek i¢in aralarinda yapmis olduklar1 gizli veya acik
anlagsmalara veya sirket birlegsmelerine kartel adi verilir. Bu anlagsma yazili olarak
diizenlenir ve baglayicidir. Ancak kartele katilan igletmelerin hukuksal ve ekonomik
bagimsizliklar1 devam eder. Karteller bir¢ok iilkede; once fiyat indirimleri yaparak diger
isletmeleri piyasadan siler ve daha sonra fiyatlar1 tekrar yiikselterek piyasada
egemenligini siirdiirerek diger isletmelere yagama sans1 birakmadigi i¢in yasaklanmistir.
Kartel bir anlasmadir ve bu anlasma konularina gore ¢esitlenebilir; fiyat karteli, satis

karteli, kontenjan karteli, bolge karteli, uluslar aras1 karteller.
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1.1.3.2. Trost

Firmalarin tek bir yonetim altinda birlesmeleri suretiyle olusturulan
tekellesmenin bir iirliniidiir. Trostiin amaci, iki ya da daha ¢ok isletmenin yonetimini
belli bir grup altinda toplamaktir. Troste dahil olan igletmelerin pay senetleri trostiin
senetleriyle degistirilmekte ve boylece trost kendine katilan isletmenin yonetimini ele
gecirmis olmaktadir. Bu tiir birlesmede; birlesen isletmelerin ekonomik ve yasal
varliklar1 sona erer ve tiizel kisilikleri ortadan kalkar. Trdst piyasay1 denetim altina alan
dev kuruluslardir. Ilk kez XIX. Yiizyilda Rockefeller tarafindan petrol sirketlerine
uygulanmis ve ¢ok sayida sirket tek sirket yonetimi altinda toplanarak dev birlikler

olusturulmustur. Holdinglerde trostlesmeye olanak veren uygulamalardir.

1.1.3.3. Konsorsiyum

Iki veya daha fazla isletmenin, biiyiik sermayeye gereksinim duyulan konularm,
“liman, demiryolu, koprii, baraj vb.” gibi yaptirilmasi amaciyla yaptiklar1 isbirligidir.
S6z konusu yatirimlar tamamlandiginda konsorsiyum adi verilen anlasma da

kendiliginden sona erer.

1.1.3.4. Holding

Bir ana sirketin denetiminde olan sirketler toplulugudur. Yeteri kadar hisse
senedini elinde bulundurarak gruptaki diger sirketleri denetleyen sirkete Holding Sirket
ad1 verilir. Holdinglesme genellikle ayni kisi, aile veya sermaye grubunun yonetiminde
cok sayida sirketin bulunmasi durumunda ortaya ¢ikar. Farkli sirketlerin holding
kapsaminda toplanmasi, onarin yonetim, denetim, pazarlama ve mali kaynak gibi ortak
ihtiyaglarini bir elden saglama ve holdinge aile ismini verme gibi avantajlar dogurur.

Holdinge giren biitiin sirketler tiizel kisiliklerini korumaya devam eder.

Holding tiirli birlesmeleri sirketler arasindaki baglarla ve sirketlerin es zamanl
hareketleri ile agiklayan goriisler olmakla birlikte; Chang ve Choi ile Chang ve Hong
gibi; sirket gruplarin bir ailenin bir grup sirket {izerindeki finansal ve yonetsel kontrolii

olarak tamimlayan goriislerde mevcuttur (Karademir vd., 2006: 96-97). Tiirkiye’de
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isletmelerin, 6zellikle aile isletmelerinin biiylimek i¢in sectigi birlesme tiirii olarak da

holdingler goze ¢arpmaktadir.

1.2. Aile Isletmeleri Kavram ve Cesitleri

1.2.1. Aile isletmesi Tanimi

Kiiciik ve orta dlgekli isletmeler gerek diinyada, gerekse Tiirkiye’de sosyal ve
ekonomik agidan Onemli bir yere sahip olup, biiyiikk ¢ogunlugunu aile sirketleri
olusturmaktadir. Diinyanin degisik tilkelerinde bu oranin, faklilik gostermekle birlikte,
oldukca yiiksek oldugu bilinmektedir. Kiigliik ve orta biiyiikliikteki sirketlerin toplam
isletmelere orani; ABD’de %97.1, Almanya’da %99.8, Japonya’da %99.4 ve
Tiirkiye’de %98.8’dir. Diger taraftan ABD’de kayith sirketlerin %90’1, Ispanya’da
%801, Italya’da %95’i, Isvicre’de %85’i ve Tirkiye’de %95’i aile sirketidir
(Alayoglu, 2003: 13).

Ekonomi igerisinde kapsadigi 6nemli yer diisiiniildiigiinde, aile isletmelerinin
basarili olmasi iilkenin gelecegini belirleyen en dnemli gostergelerden biridir. “Aile
isletmeleri, isletme ile isletmeyi kuran girisimci ve ailesi arasinda ki iligkilerin ele alinip
incelendigi bir isletmecilik konusudur. Bu iliskilerin psikolojik, sosyolojik, kiiltiirel,
hukuki, ekonomik, sosyal, siyasal bir¢ok yonii vardir. Bu nedenle aile isletmelerini
tanimlamak i¢in Once kisaca “aile” kavramini incelemek gerekmektedir. Aile, toplumsal

kurumlar i¢inde en eski ve en 6nemlilerinden biridir (Hatipoglu, 2006: 1-4).

Aile, 6ziinde anne-baba ve ¢ocuklardan olusan, duygusalligin hakim oldugu, kan
baginin belirleyici oldugu, karsilikli korumanin 6ne ¢iktigi, toplumun en kiigiik sosyal

yapi tasidir (Findike1, 2008: 18-19 ).

Aile kurumu, c¢ocuklarin sosyallestirilmesiyle birlikte, toplum kiiltiiriniin
yaratilmasi, yasatilmasi ve korunmasi gorevlerini de yerine getirerek, toplumlarin
siirekliliginde bu hususta 6nemli bir rol oynar. Aile, hem iiretim ve tiiketim
faaliyetlerinin yapildigt ekonomik birim, hem de biyolojik, psikolojik ve sosyal

ihtiyaglarin karsilandigi en kii¢lik sosyal birimdir. Genel olarak insanlarin fizyolojik ve



13

sosyolojik ihtiyaglar1 ailede tatmin edilir. Ayrica ait olma ve sevgi, takdir ve saygi

ihtiyaglarinin da en iyi tatmin edildigi yer aile kurumudur (Eroglu, 2009: 116-117).

Aile isletmeleri dendiginde, genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya
da hizmet iiretmek amaciyla bir araya gelerek kurduklar1 kar amagli sosyal orgiitler

anlasilmaktadir.

Ekonomik hayatin temel faktorlerinden biri olarak karsimiza ¢ikan aile
isletmeleri kavrami ¢ok sik kullanilmakla birlikte lizerinde uzlasilan tek bir tanim
mevcut degildir. Genellikle yapilan tanimlar servetin miilkiyetini veya kan bagini esas

alarak yapilmaktadir.

1.2.2. Literatiirde Gegen Aile Isletmeleri Tamimlar

Donelly’a gore; en az iki kusak boyunca aileye ait olan ve ailenin ve isletmenin
amaglart ve ¢ikarlarinin bir oldugu ve bunun isletmenin politikalarina yansidigi

isletmelerdir (Yildiz, 2006: 5).

Bir isletmenin yoOnetimi ve/veya miilkiyeti bir ailenin elinde toplandigi

isletmelerdir (Getz, 2000: 548).

Cox ise aile isletmelerini; birden fazla aile {iyesinin 6nemli miktarda yatirima ya
da isletmenin yonetim kararlarinda veya faaliyetlerinde 6nemli bir katilima sahip oldugu

isletmeler olarak tanimlamaktadir (Biiylikbese vd. 2004: 308).

Aile reisinin veya ailenin gecimiyle sorumlu Kkiginin isletmenin basinda
bulunmasi ve en az iki neslin isletme yonetimiyle ilgileniyor olma kosulunu saglayan
isletmedir ( Chua vd.,1999: 19).

Aile isletmeleri; aile tiyelerinin yonetim kademelerinde calistigi isletmelerdir

( Potobsky, 1992: 601)

Aile sirketi, birden fazla aile {iyesinin 6nemli miktarda yatirima ya da isletmenin

yonetim kararlarinda veya faaliyetlerinde onemli bir katilima sahip oldugu bir
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isletmedir. San Ozalp’e gore aile reisinin ya da ailenin gecimini saglayanin isletme
basinda bulunmasi, en az iki neslin isletme yonetimi ile ilgilenmesi ve isletme iiniiniin
aileyle gelismesi, o isletmenin aile isletmesi olarak nitelendirilmesinde yeterli

olmaktadir (Cakir, 2002: 3).

Nihat Alayoglu’na (2003: 14) ise ayni aileden iki veya daha fazla kisi ayni
sirkette calistyorsa ve bunlardan biri veya birkagi sirketin cogunluk hisselerine sahipse
“aile sirketi”; tek kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin ¢alismadig: sirket ise
“patron sirketi” olarak tanimlanmaktadir. Bu ¢ercevede her patron sirketi ikinci kusaga

gecince genellikle aile sirketi vasfini alir.

Bir bagka ifade ile daha ¢ok zirai taginmazlarin parcalanmasina engel olmak
amaciyla akrabalar arasinda kurulan ve terekedeki (6len kisinin mal varlig1) miras
paylariin timiinii veya bir kismini birakmak ya da ortaya baska mallar koymak

suretiyle kurulan tiizel kisiligi bulunmayan bir ortaklik seklidir ( Ates, 2005: 3).

Diger bir tanimda aile isletmesi, girisimciligini aile iiyelerinden bir ya da birden
cok kisinin yaptig1 ve daha sonra aileden diger insanlarin da katilabildigi, cogu zaman

kar amaglh kurum (Findikg1, 2008: 30) olarak tanimlanmustir.

Birka¢ nesildir bir ailenin sahip oldugu, bir aile {iyesi veya iiyeleri tarafindan
idare edilen ve kontroliin ve oy hakkinin belli bir aileye ait oldugu isletmelerdir (Giiney,

2008: 264).

Yapilan tanimlamalarda aile isletmelerinin miilkiyet, yonetim fonksiyonlari
veya ikinci / tiglincii nesile devri kriterleri tizerinde durulmustur. Bu tanimlamalardan

(13

genel bir tanima gidilecek olursa aile isletmeleri “ En az iki jenerasyonun kurumda
calistigi, isletmenin kurulmasindaki amacin ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin
dagilmasin1 6nlemek oldugu ve ailenin ge¢imini saglayan kisinin kurumu idare ettigi,
yonetim kademelerinin 6nemli bir kisminda aile iiyelerinin yer aldigi veya kararlarin
alimmasinda biiyiik 6l¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu isletmelerdir (Karpuzoglu, 2000:

7) tanimu yapilabilir.
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1.2.3. Aile isletmelerinin Ekonomideki Yeri ve Onemi

Isletmeler toplumun ihtiyac duydugu mal ve hizmetleri iireten ve ihtiyac
sahiplerine sunan ekonomik birimlerdir. Dolayisiyla isletmeler toplumun hiicreleri
olarak kabul edilir. Dolayisiyla isletmelerin saglikli, ding, dinamik ve etkin olmasi tim
toplumun da saghkli ding, dinamik ve etkin bir yapiya sahip olabilmesi i¢in gerekli

sartlardan birisini olusturur ( Miiftiioglu, 1993: 18).

Toplumlarin hiicreleri olarak tanimlanan isletmelerin diinya genelindeki
konumuna bakildiginda; ozellikle gelismis iilkelerin ¢ogunda ekonomik hayatta sz
sahibi isletmelerin ya aile isletmesi, ya da aile isletmesi olarak ticari hayata atilmis

isletmelerin devami oldugu goriilmektedir (Goztas, 2007: 86).

Baska bir tanimlamada da aile igletmelerinin ekonomideki yeri ve dnemi iilke
ekonomisi Ti¢lli bir sacayagina benzetilerek ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Buna gore,
bu sacayaginin birinci ayagini heniiz kurumsallasmamis aile isletmeleri, ikinci ayagini
kurumsallagsmasin1 6nemli 6lgiide tamamlamis aile isletmeleri ve iiclincli ayagini da

diger isletmeler olusturmaktadir (Alayoglu, 2003: 15).

Diinya genelindeki isletme oranlarmin istatistiksel verileri de isletmelerin
ekonomilerdeki yeri ve 6nemini gdzler Oniine sermektedir. Oyleki ekonomilerdeki
kiigiik ve orta boy isletmelerin toplam igletmelere orani; ABD’de %97.1, Almanya’da
%99.8, Japonya’da %99.4 ve Tirkiye’de %98.8 olarak degerlendirilmektedir. Diger
taraftan ABD’de kayith isletmelerin %901, Ispanya’da %80’i, italya’da %95’
Isvigre’de %85’i ve Tiirkiye’de %95°i aile isletmesi oldugu goériilmektedir. Bu veriler
aile isletmelerinin diinyanin hemen her {ilkesinde ekonominin lokomotifi roliinii
iistlendiklerini gostermektedir. Yine Diinyadaki uzun soluklu isletmelere bakildiginda
listenin en basinda aile isletmeleri oldugu goriilmektedir. Diinya 6l¢eginde Ford, Levi
Strauss, Este Lauder, L’Oreal gibi ¢ok uluslu dev isletmeler; Tiirkiye’de Sabanci, Kog,
Dogus , Eczacibasi vb isletmeler sayilabilir (Alayoglu, 2003: 13).

Ekonomi tarihinde vazgecilmez bir giic olan aile isletmelerin giiciinii sergileyen

arastirmalarda aile isletmelerinin
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e Daha yiiksek degerleme oranlari

e Daha biiyiik kar paylar

e Hisse sahiplerinin daha yiiksek getiriye sahip olmalar1
e Satis oranlarinda daha yiiksek biiylime

e Net varlik oranlarinda daha yiiksek biiyiime gibi artilar1 oldugu sonucuna

ulasilmistir ( Giiney, 2008: 269).

Aile isletmelerinin sayisindaki artiglarin lilke ekonomilerine sagladiklari katma
degerin giderek cogalmasi; toplumsal ve siyasal ag¢idan denge unsuru olmada ve
bolgeler arasi kalkinmayi desteklemede olumlu etkileri aile isletmelerinin Gneminin

daha da artmasina neden olmaktadir (Karpuzoglu, 2000: 5).

Aile isletmeleri yerel anlamda kiiglik pazarlarin ihtiyaglarimi karsilayarak
ekonominin yeterince esnek olmasini ve bolgesel kalkinmay1 destekleyerek ekonominin

etkili sekilde biiylimesini saglamaktadir (Tikici ve Uluyol, 2006: 461).

Toplumun sosyal ve kiiltiirel hayatinin yap1 taslari konumundaki bu isletmeler,
yalnizca ekonomik olarak degil, ger¢eklestirdikleri istthdam ve {iretime katilma

bigimleri agisindan da ¢ok 6nemli konumdadirlar ( Eren, 2004: 521).

Aile isletmelerini 6nemli kilan bir diger onemli neden de sevgi ve calisma
arzularina aynm1 anda cevap verebilme sansina sahip olmalaridir. Bu ikisi yani aile
iligkileri ve isletme ayni anda ve basari ile yonetildiginde hem aile baglarinin saglam
kaldigin1 hem de isletmelerin basar1 ve yagama sansinin yiiksek olabilecegini gostermesi

acisindan 6nem arz etmektedir ( Camkdy, 2007: 55-56).

Bu manada aile isletmeleri; istthdam, verimlilik, yaraticilik ve girisimcilik
kiiltiiriine katkilar1 dolayisiyla milli ve kiiresel ekonomi agisindan 6nemi yadsinamaz
yapilardir. Aile isletmeleri sosyal ve iktisadi yasamin dengeleyicileri oldugu i¢in de
onemlidirler. Yeni fikirler bagimsiz aile isletmeleri tarafindan uygulamaya
konulmaktadir. Ekonomik etkinlik, hizli karar almada esneklik yoniinden aile
isletmelerinin iilke ekonomisi iizerinde biiyiik katki sagladig1 ortadadir (Ozgelik, 2006:
4-7).
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1.2.4. Tiirkiye’de Aile Isletmelerinin Gelisimi

Tiirkiye’de aile isletmelerinin bugiiniinii anlayabilmek Tiirkiye’de 6zel sektore gecis

asamalarinin anlasilmasi ile miimkiindiir. Bu agidan Tiirk 6zel sektoriindeki agsamalart

a-Cumbhuriyet dncesi

b-Cumbhuriyet sonrasi olarak ele almak gerekir.

1.2.4.1. Cumhuriyet Oncesi

Ozel sektdriin olusmasini saglayan temel iki faktdr mevcuttur. Bunlar; sermaye
birikimi ve girisimei bir smifin varligidir. Osmanli Imparatorlugunda bu faktorlerin
olusmamasinin sebepleri imparatorlugun erken donemleri ve son donemlerinde farklilik
gosterir.  Bu nedenle Tiirk 6zel sektoriiniin gegis asamalarini Cumhuriyet 6ncesi
donemde, Osmanli imparatorlugunun erken dénemleri ve son donemleri agisindan iki

boliimde incelemek gereklidir.

1.2.4.1.1. Osmanh imparatorlugu Erken Dénemleri

Ozel sektoriin gelismesi bunun igin uygun ortamin olusmasi ile miimkiindiir.
Devletlerin uyguladiklar iktisadi siyasetler, toplum yapilari, kiiltiir kodlar1 bu ortamin

olusup olusmamasini saglayan temel faktorlerdir.

Osmanli Devletinin, iktisadi siyaseti kirsal ekonomiden vergi alimin
azamilestirme c¢abasi {lizerine kuruludur. Osmanli devletinde temel iiretim faktori
toprakt1 ve toprakta 6zel miilkiyet s6z konusu degildir. Ekilebilir biitiin arazi padisaha
ait olup, reaya ancak intifa hakkina sahiptir. Toprak toplumundur, toplum adina
topragin sahibi; yonetimi elinde bulunduran bey veya sultandir (Erkan, 2011: 22-24).
Toprak sipahilere dagitiliyor, onlarda dirliklerindeki koyliilerden vergileri toplayip
savas zamaninda asker sagliyordu. Boylece devlet iktisadi hayat {izerinde kontrol
saglamig oluyordu. Bu yapi1 devlet ile toplum arasinda o6zerk araci bir gdvdenin
olusumuna ve mesruluk kazanmasina olanak tanimamaktaydi (Caylak vd., 2009: 32-

33). Topragin ve liretimin merkezden kontrolii i¢in; gii¢lii bir merkezi ordu ve biirokrasi
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olusurken, tabanda sosyal diizen “¢ift¢ilik” sistemine dayal1 bir aile diizeni olusmasina
neden olmustur. Osmanli’da merkezi yOnetim; iiretimle degil, daha c¢ok gelirin

paylasimi ve dagitimiyla ilgili bir o6rgiitlenmedir (Erkan, 2011: 22-24).

Bati’nin bireyi 6n plana ¢ikaran fert- fert dengesine dayali sinifli toplum yapisi
hem girisimci ruhu desteklemis hem de sermaye birikiminin olusumuna izin vermistir.
Oysa Orhan Tiirkdogan’in da belirttigi gibi Osmanli devleti yoneten ve yonetilenler
olmak iizere ve fert- toplum dengesine dayali ikili sinif yapisina sahiptir. Devletin tim
ekonomi politikalart bu dengeyi korumaya yonelik olmustur (Tiirkdogan, 1988: 240-
242). Bunun i¢in de ekonomide mal arzini bollagtirmak, kalitesini yiikseltmek ve
fiyatin1 diisiik tutmak igin {liretim ve ticaret lizerinde siki sekilde yliriitiilen bir
miidahaleciligi benimsemistir (Aktar, 1990: 150). Dolayisiyla Devletin siirekli dengeyi
korumak ic¢in miidahalesi bagimsiz bir girisimci-tiiccar snifin  varligma izin
vermemistir. Dengeyi korumaya c¢alisirken oOzellikle loncalar tiiccarlarin tekelci
davraniglarina karst korumus, sehirlere tlizel kisilik ve bagimsiz hiikiimet sansi
tanimamis boylece tliccar kapitalist oligarsinin kurulmasini 6nlemistir (Tiirkdogan,

1988: 240-242).

Ureticinin  tekel kargisinda korumaya alindigi bu donemlerde Osmanli
ekonomisinin lokomotifi iiretim ve ticaret anlayist kaliteye doniik ve paylasimer bir
nitelik gosteren Ahi teskilatlaridir. Osmanli’da ekonomik hayatin devamliligini
saglayan tiretim yerleri olarak Ahi birliklerinde daha fazla kazanmak, spekiilasyon ve
serbest rekabet yerine karsilikli yardim ve sosyal dayanigma esaslar1 hakimdir. Ozellikle
Orta Sandiklar1 iiretimin devamliligini saglamakla birlikte yeni iiretim yerlerinin
acilmasi icin de sermaye destegi saglamaktadir. Teskilatin genel sermayesi olarak orta
sandiklar1 herkese esit dagitilacak sekilde hammadde ve alet aliminda, tezgahlarin
kurulmasinda, tereddiitlii fertlere tesebbiis cesareti verilmesinde ve ihtiyaci olanlara

yardim edilmesinde ana sermaye- kaynak olarak kullamlmaktadir (Oztiirk, 2011: 6).

Uretimin Ahi teskilatlarinda zanaatkarlik seklinde devamlilig1 olsa da bu iiretim
sekli sanayilesmenin Oniinii a¢ip doniisiimii saglayacak sermaye sahibi girisimci sinifin
olugmasina olanak tanimamistir. Osmanli Devletinin bu iktisadi siyaseti ve toplum
yapisinin yani sira sermaye birikiminin Oniindeki en temel engellerden bir digeri de

miisadere yontemi ve devleti 6n plana ¢ikaran anlayistir. Ozel miilkiyet olmamakla



19

birlikte, Padisah tek otorite olarak miilk iizerinde tasarrufa sahiptir. Padisah devlete
alternatif gii¢ olacagi diisiincesi ile biiyiik servet birikimine de karsidir. Devlet 6zel
miilkiyete ve 0zel ellerde sermaye birikimine siirlamalar getirmistir. Toprakta 6zel
miilkiyet devlet eli ile sinirlandirilmig ve servet birikimi miisadere ile engellenmistir

( Dogru, 2008: 81-84).

Devleti her seyin iistiinde géren anlayis “Ilm-i tedbir-i devlet anlayisi”dir. Bu
anlayisin icinde her seyin {iistinde ve iginde devlet felsefesi gegerlidir. Devlet
ekonomiye hakimdir ve bagka ellere birakmak istememektedir (Dogru, 2008: 83)
devletin her seyden Once ve istiin olmasi fikri devlet kademelerinde sadece
Miisliimanlara sunulan is olanaklar1 diger is alanlarinin ikinci plana itilmesine neden
olmustur. Devlet biirokrasisinde parlak bir gelecek, ticaret ve is hayatin1 ikinci sinif bir
meslek haline sokmustur (Bugra, 2008: 67). Ticaret isini Osmanli Imparatorlugu iginde
daha ziyade Rum, Yahudi ve Ermeniler istlenirken, Tirkler askerlik, ulemalik,
biirokratlik ve hayvancilik ile tarim gibi islere yonlendirilmislerdir. Dolayisiyla Tiirk
toplumu yedi sekiz nesli kaplayan ¢ok uzun yillar ticaretin diginda kalmiglar ve istenilen

Olciide bir ticaret altyapisi ve ticaret kiiltiirli olusturulamamastir.

Goriiliyor ki, Osmanli Toplum- Devlet yapisinda sermayedar girisimci
tiiccarlarin, Bati’da oldugu gibi, sirketlesmelerine, birlesmelerine ve tekelci orgiitler
meydana getirmelerine devlet felsefesi yatkin degildir. Bat1 kapitalistlesme siirecini bu
yolla bagimsiz tliccar sirketleri kurmak suretiyle gerceklestirdigi halde, Osmanlilar
biiylik servetin bu tiir tliccar teskilatlarinda birikmesine karsi idiler (Tiirkdogan, 1988:
242).

1.2.4.1.2. Osmanh imparatorlugu Son Dénemleri

Girigsimcei ve sermayedar sinifin olusumuna izin vermeyen devlet yapist Osmanli
Devleti’nin Bati’da oldugu gibi ekonomik doniisiimiinii saglayamamasina dolayisiyla da
sanayilesememesine neden olmustur. Devletin dogal sinirlarina ulasmast ve var olan
ekonomik yapinin yetersizligi, artan niifus daralmaya baglayan sinirlar, askeri
teknolojideki gelismelerin izlenememesi gelisen ticari yollarin disinda kalinmasi
16.yiizyilin sonlarindan itibaren ekonomik ve mali bunalimlarin yasanmasima neden

olmus 17. ve 18. yiizyillarda bu bunalim daha da derinlesmistir. Imparatorluk 18.
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ylizyila merkezi yonetimin vergi gelirleri iizerindeki denetiminin giderek azalmasina yol
acan tahsil yontemleri, ¢oziilen timar sistemi ve adem-i merkeziyetci yapiyla girmistir

(Y1lmaz, 2002: 188).

Osmanli imparatorlugunun sahip oldugu hammadde kaynaklari, ulasim
imkanlar1 ve ¢okmiis ekonomisi sanayi inkilabiyla kisa zamanda biiyiik ekonomik ve
siyasal giice ulasan Ingiltere’nin Osmanli’yr bazi desteklerle biiyiik imtiyazlar
saglayabilecegi en uygun Pazar olarak gormesine neden olmustur. Bu ddnemde
Osmanli—ingiliz Ticaret anlasmasi imzalanmistir. Bu anlasma ile bir nevi giimriik
koleligine girilmis, Avrupa’nin acik pazari haline gelinmistir (Yildirim, 2001: 317-318).
Osmanli Devletinin ekonomisinin temel faktdrii olan ve el emegine dayali liretim
gerceklestiren Ahi Tegkilatlart agilan giimriikler nedeniyle yabanci mallarla dolan

piyasada yabanci tiiccarlar karsisinda rekabet giiciinii yitirmistir (Oztiirk, 2011: 6).

Dolayisiyla Devletin sanayi tarzi en 6nemli iiretim giiciiniin de ¢dzililmesiyle
disa bagimli hale gelinmis bunu Ticaret Anlasmasini genisletilen Kapitiilasyonlar
izlemistir. Kapitiilasyonlarla birlikte yabanc1 elgiler kendi topluluklart igerisinde ticaret
faaliyetleri iizerinde idari ve hukuksal kontrol hakkina kavusmuslardir. Bu durum
zaman i¢inde gercek ya da sonradan kazanilmis degisik ulusal kimlikli, Avrupa ile
iktisadi iligkilerinde Onemli rol oynayan Levanten adi verilen ticaret gruplarinin

dogmasina neden olmustur ( Bugra, 2008: 66).

Devletin i¢inde bulundugu bagimlilik ve ¢oziiliise care olarak Ittihat ve Terakki
Firkas1 Tiirk ve Miisliiman unsurun ekonomik hayata katilmas1 ve bu kesimde sermaye
birikiminin saglanmasi fikrini giindeme getirmis ve “Tirk’ten is adami ve tiiccar
yapma” Miisliman ve Tiirk ticaret adami olusturma konusunda Onemli adimlar
atmiglardir. Girisimei sinifin yaratilmasi icin attiklar: ilk 6nemli adim ticaret kanunu ve
miilkiyet esaslarmin &zel girisimcilige uygun hale getirilmesidir. Bu siirecte Ittihat ve
Terakki Firkasinin kimi iiyeleri bizzat is diinyasina katilmiglardir. Ikinci énemli adim

ise sanayi ve bankacilik alaninda kurulan anonim sirketlerdir (Bugra, 2008: 69-70).

Osmanlinin son donemlerinde iilkenin sanayilesmesine katkida bulunmak ig¢in
fabrikalar kurulmus, kurumlarin gelismesi i¢in baz1 tesvikler uygulanmistir. Ornegin bu

tesviklerden biri olan 1913 Tesvik-i sanayi kanunu, bir takim vergi muafiyetleri ile yerel
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tiretimde kullanilacak girdilerin ithalindeki giimriilk muafiyetlerini kapsamaktaydi.
Ayrica da sanayi fabrikalarinin kurulmasinda devlet arazisinin karsilik alinmaksizin
kullanimina olanak verilmesini igermekteydi (Bugra, 2008: 69). Alinan tedbirlere
ragmen Onemli bir kismi Tanzimat doneminde ag¢ilmis olan 160 kadar sanayi tesisinin
cogu isletilememis, bir kismi sabotaj, deprem ve yangin gibi olaylar sonucu yok
olurken, yabancilar tarafindan kurularak Osmanli’ya teslim edilen kuruluslarda yeterli
bilgi beceri ve insan kaynagi olmadig1 i¢in geregi gibi isletilememistir (Yildirim, 2001:
316). 1913 ve 1915 de yapilan endiistri sayimlarinda elde edilen verilerde, 1915 yili
itibariyle imparatorluk sinirlar1 igerisinde 10°dan fazla is¢i calistiran 264 fabrika
bulunmaktadir.214 fabrika tek kisi miilkiyetli, 28 fabrika ise ¢ok sermayelidir. 22
fabrika ise devlet miilkiyetindedir (Bugra, 2008: 67).

1.2.4.2. Cumhuriyet Sonrasi

Ittihat ve Terakki doneminde baslatilan girisimci sermayedar smif yetistirerek
sanayilesme cabalar1 Cumhuriyet doneminde de benzer sekilde devam etmistir. Bu
donemde de devlet destegi kendisini gostermistir. Cumhuriyet idarecileri, modern
Tiirkiye’yi kurmaya dogru giden yollardan birinin iktisat oldugunu biliyorlardi. Bundan
dolayr iktisadi islerin yiiriitilmesinde siyasal yonden kontrol altinda tutulan fakat
mesleki faaliyetlerinin otonom olarak yiiriiten bir iktisadi sinif meydana getirdiler

(Mardin, 2005: 142-144).

Ozellikle 1923 sonras1 ekonomi politikalar1 var olan kosullarin elverdigi dl¢iide
tam bir siireklilik ve tutarlilik icindedir. 1923 sonrasinda, devlet desteginde milli
burjuvazi yetistirilmesini ve s6z konusu yerli sermayedarlarin biiyiime ve kalkinmanin
itici gliciinii olusturmasini amaglayan “milli iktisat” okulunun ekonomi politikalari

uygulanmustir.

1929 biiytlik buhrana kadar siiren ve Ayse Bugra’nin 1923-1929 dénemi olarak
degerlendirdigi, oOzel girisimcilige dayali bir ekonominin temellerinin atilmaya
calisildigi bu donemde, serbest girisimin egemen oldugu bir ekonomi diizeni kurulmasi
icin gerekli 6nlem ve tesvik kararlarinn alindign 1923’te Izmir’de Tiirkiye Iktisat

kongresi toplanmistir (Bugra, 2008:143). Kongrede iktisadi hayatin &zel tesebbiissiin
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liderliginde olusmasina ve Devletin sadece himaye ve tesvik edici rol oynayacagina dair
kararlar alinmistir. Asil hedef kendine yetebilen bir yoldan sanayilesme ve kalkinmay1
saglamaktir (Yavuz, 2007: 243). 1929 bunalimi ve arkasindan Ikinci Diinya Savasmin
patlak vermesi ekonomi alaninda yeni bir anlayisin gelistirilmesine neden olmustur.
Diinya ekonomisinde biiyiikk bir buhranin yasandigi s6z konusu donem, Tiirkiye
acisindan 1908’den beri siireklilik arz eden ekonomi politikalarinda keskin bir
doniisiimii temsil ederken, bu donemde Tiirkiye ekonomisi disa kapanmis ve devlet

destegi ile milli sanayilesme hareketine girisilmistir.

1930 da Tiirk parasin1 koruma kanunu, birinci bes yillik kalkinma plani ile
KiT’lerin kurulmasi ile devletin kamu sektoriinii gelistirme cabalari, dis ticaret
faaliyetlerini denetim altina alma c¢abalarinin yogun oldugu doénemdir. Devlet¢iligin
tanimlanmaya caligildigi bu donemde belirsizlige neden olan devlet sektorii ile 6zel
sektoriin sirlarinin belirsizligidir. Ozelikle bu dénemde sik sik giindeme gelen toprak
reformu ve sanayi planlamasi 6zel sektoriin belirsizlik alanini genisletmistir (Bugra,

2008: 148).

Belirsizligin hakim oldugu 1927 — 1932 yillar arasinda, 6zel tesebbiis beklenilen
oranda olmasa da bir gelisme gostermistir. Ornegin, Sanayi Tesvik Kanunundan

yararlanan sirket sayis1 342°den 1473’e ¢ikmustir (Kastan, 2003: 491).

Cok partili doneme gecilen 1946-1960 donemi, ithal ikamesi yerine ihracati
tesvik eden, tarim ve kamu yerine 6zel kesimi tercih eden, liberallesme cabalarini 6n
plana ¢ikaran, 6zel girisimin gelismesine zarar verdigi diisliniilen yasalarin yeniden
diizenlendigi donem olmustur (Karluk, 1999: 227). 1950°de kurulan Sinai Kalkinma
Bankasiyla krediler verilerek 6zel sektdr gelistirilmeye calisilmistir (Irmis vd. 2010:
58). Hiikiimet 6zel sektorii desteklerken temel Onerisi her mahalleye bir milyonerdir, bu
anlayisla tesvik edilen girisimci ruh degil kar ruhudur. Bu doénemde tercihli kredi
kullandirilmasi, hiikiimet sozlesmeleri ve ithalatgilara doviz kullandirimi gibi tesvik
programlar1 uygulanmistir. Bu dénem 6nemli sermaye birikimlerinin saglandigi, yeni
isletmelerin kuruldugu donemdir. Ancak hiikiimetin diizensiz ekonomi politikalar1 bu
donemde 0Ozel sektor-devlet miidahalesinin sinirlarinin belirsizligine neden olmustur

(Bugra, 2008: 177).
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1960-1980 yillar1 arasinda “planli ekonomi denemeleri” yapilmustir. ithal
ikameciligin oldugu bu donemde Devlet Planlama Teskilati da planli ekonominin
onciiliigiinii yapmak {iizere kurulmustur (Irmis vd., 2010: 59). Tablo -1 de goriilecegi
gibi 1950 ve 1960’lar giiniimiiziin en biiyiik Aile isletmelerinin kuruldugu yillar
olmustur. Planli ekonomi denemelerinin oldugu bu dénem 6zel sektoriin giliclendigi,
biiylik firmalarin oldukga yetkin yapilar kurdugu donem olmustur. Artik uzun dénemli
ekonomi politikalar1 olusturmak isteyen firmalar hiikmet politikalarinin belirlenmesinde
de etkin rol alma gabasi icine girmistir. TUSIAD kurulmus, holdinglerin hukuki yapisi
olusturulmaya baslanmistir (Bugra, 2008: 192). TUSIAD’ 1n kurulus ve isleyis amaci
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“hiir tesebblislin”” ve demokratik hukuk devletinin” korunmasi ve gelistirilmesi olarak
ifade edilmistir. Uzun bir donem sermaye, kredi, hammadde gibi ekonomideki kaynak
dagiliminda &nemli bir denetleme giicii olan TUSIAD kurulus ve isleyis amaci
dogrultusunda  hiikiimetlerin ~ varliklarina ve  yOnetimlerine zaman zaman

yonlendirmelerde bulunmustur (Irmis vd, 2010: 59).

1980 sonrasinda sermaye gruplar1 kendi i¢inde hizla farklilasmig, daha az
tasarruf eden, yatirim arzusu zayif, biiyiik Ol¢iide rantiye olan sermaye kesimleri bu
donemde 6n plana ge¢mistir. Ticari ve mali sermaye ile faiz rant tiirli spekiilatif gelir
elde eden kimseler sanayi sermayesine sinai artiktan giderek daha fazla pay almislar,
genelde sermaye kesimine bu yillarda tanman ayricaliklardan sonuna kadar
yararlanmiglardir. 1980°1i yillar genelde sermaye icin yiiksek karli yillar olmasina
karsin, sinai artigin kendi i¢inde dagilimimin ticari ve mali sermaye( tiiccar, bankaci,
rantiye kesimler) lehine ve sanayi sermayesi aleyhine sonuclanmasi bu ikinci gruba
giren sanayicilerin yatirim kararlarin1 olumsuz etkilemis yatirnm arzusunu kirmistir
(Eser, 1993: 123-124).

Hiisnii ERKAN ise 1980 sonrasi1 Tiirk ekonomisini, ekonomi Onlemlerinin
alindig, disa agilma ve ihracatin siirtikledigi bir sanayilesme modelinin uygulandigi, dis
ticaret hacminin arttig1 1980-1990 iicilincii liberal donem, ekonomik krizlerin ve siyasi
istikrarsizliklarin yogun olarak yasandigi, enflasyonun ve biitce agiginin arttigi, buna
ragmen disa acik sektorlerde hizli biiylimenin gergeklestigi ve yogun IMF
politikalarinin uygulandigir 1990-2001 ekonomide arayis yillarinin hakim oldugu dénem
ve 2001-2007 yillar1 arasinda post modern muhafazakar donem olarak tanimlamaktadir

(Erkan, 2011: 57-59).
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Tablo 2: Kimi Biiyiik Firmalarin ilk ise Basladiklar1 Yillar

KO
CUKUROVA
1920'ler SCONMEZ

OZAKAT
SANTRAL MENSUCAT
SABANCT

1930 ar SAPMAZ
TAKKOD
YASAR
ECZACIBAST
ERCAN
TRANSTHRE
AKKOK
KUTLUTAS
BORIISAN
BODUR
TEKFEHN
ENK.&
ECA
FROFILO
STFA
ALARKO
AKIN
DEVA
TAMEK

ALTINVILDIZ
ANADOLU ENDUSTR
1960 ar AZSARTTHAN
1ZDAS
1970 er EKINCILER

1940 1ar

1950'ler

Kaynak:Bugra, 2009: 59

1.2.5. Aile Isletmelerinin Avantaj ve Dezavantajlar

Aile isletmeleri ile diger isletmeler kiyaslandiginda aile isletmesi olmanin

getirdigi bir takim avantaj ve dezavantajlar vardir.
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1.2.5.1. Aile Isletmelerinin Avantajlar

1.2.5.1.1. Girisimcilik, Bagimsizlik ve Kendi Gelecegini Denetleme

Aile isletmelerinin en temel avantajlarindan birisi isletmenin kurulusunu,
gelismesini ve yenilige adaptasyonunu saglayan girisimcilik 6zelligidir. Girisimcilik
atak olmayi, yiiksek bir ufku, stratejik diigtinmeyi, is olanaklarini ciddi bigimde ve hizla
degerlendirmeyi gerektirir. Aile sirketlerinin tipik 6zellikleri arasinda yiiksek risk alma
potansiyeli bas siralarda yer alir. Dolayisiyla teknik olarak diinyada ve tilkemizde aile
isletmelerinin girisimcilik konusunda daha sansh, avantajli ve istekli olduklar
sOylenebilir. Aile isletmelerinin basinda genelde yetenekleri yiiksek lider kisilikli
girisimciler bulunuyor. Bu 6zelligi aile isletmelerine is diinyasinda biiyiik bir avantaj
sagliyor (Yeniova, 2009: 18). Zamaninin neredeyse tamamini islerine ayirsalar ve
ailenin tiim mal varhigint sirket i¢in kullansalar dahi girisimciler, kendi kararlarini
kendilerinin vermeleri ve bagkalar i¢in degil kendi i¢in ¢alismalarini bir iistiinliik olarak
gormektedirler. Ozellikle baskalar1 tarafindan denetlenmeme ve isleri kendi bildikleri
gibi yapma, bir tlir ozgiirliik olarak degerlendirilmektedir (Ates, 2005: 12). Ayrica
biirokrasi ve baskinin az oldugu, girisimcilik ruhunun hala korundugu aile
isletmelerinde dinamizmi saglamak ve devam ettirmek firsatlarin degerlendirilmesinde

biiyiik rol oynamaktadir.

1.2.5.1.2. Ailenin Ozverisi, Giiclii Aile Baglar

Aile bireyleri tarafindan kurulan aile isletmelerinde aile baglarinin gii¢lii olmasi,
kendini ise adamis, sahiplenme duygusunun yogun yasandigi bir yonetim kadrosunun
olusmasini saglar. Bu sahiplenme duygusu igerisinde Pazar pay1 artirilarak stirekliligin
saglanmasi yolunda hizli bir ¢alisma temposu tutturulur. Ailevi iligkiler yetenekli aile
bireylerinin, bagkalar1 yaninda ¢aligmalar1 yerine, aile isletmelerinde ¢alismayi tercih
etmelerini saglar (Alayoglu, 2003: 25). Aile bireylerini varlig1 ile gelen sahiplenme
duygusu beraberinde diger isletmelere oranla g¢alisanlarin daha fazla fedakarlik ve

Ozveride bulunmasini da saglar.
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1.2.5.1.3. Taninmus Aile Unvanimin Sagladigi imkanlar

Isletmelerin is hayatinda basarili olup olmayacagi, piyasada tutunup
tutunamayacagl Onemli ve bagarilmast uzun zaman isteyen faktorlerdendir. Aile
isletmeleri ise bu yonden biiyiik avantaja sahiptir. Sosyal ve is ¢evresinde iyi bir izlenim
uyandiran unvan bir¢cok sorunu ¢ozmede etkilidir. Ailenin sahip oldugu tanmmmishk
diizeyi, isletmenin ¢evre tarafindan kabuliinii kolaylastiran, isletmeye zaman ve parasal
tasarruflar saglayan bir durumdur. Belirli bir unvana sahip, giivenilir ve saygin bir aile
adi, isletmenin kredi saglanmasindan, hammadde teminine ve satig, reklam

faaliyetlerine kadar bir¢ok alanda isletme i¢in kolayliklar saglayabilir.

1.2.5.1.4. Cahisanlarin Sadakati ve Uyumu

Isletmelerde galisanlar arasindaki uyum, sinerjiyi en iist seviyeye ¢ikararak ekip
ruhunun olusmasini sagladigi i¢in basariya neden olan en temel faktorlerden birisidir.
Isin yiiriitiilmesi esnasinda herhangi bir sorunla karsilasildiginda, ¢alisanlar (cogunlukla
aile iiyelerinden oldugundan) genelde birbirlerine yardimci olurlar, birbirlerinin eksik
yonlerini kapatir ve yapilmasi gerekenleri fiili olarak kisa zamanda yaparlar (Alayoglu,
2003: 24). Diger isletmelerde ise farkli kiiltiirel alt yapilar1 olan yoneticilerin,
calisanlarin uzlagsmasi daha zor ve yoneticiler arasinda catigma yagsanmasi daha olasidir.
Ayrica aile isletmelerinde geleneklere ve adetlere verilen dnem ¢alisanlarla daha siki
diyaloglarin kurulmasmi ve is¢i ile isveren arasinda gilivenin olusturulmasina da
yardime1 olur (Goker ve Ugok, 2006: 48). Isletmesini sahiplenen calisanlarin sadakati
ise aile isletmelerinin bir diger avantajidir. Aile isletmelerinin en 6nemli avantajlarindan
bir digeri ise aile fertlerinin isi yasayarak 6grenmesi, birikimlerini bir kusaktan digerine
aktarmasi ve yonetimde yer aldiklarinda da, is cevresindeki degisikliklere kolaylikla
uyum saglamalaridir. Aile isletmelerinde, ise ilgi duyan c¢ocuklara isin niteligi ve
isleyisi hakkinda derin ve detayli 6grenme imkani saglanmasi nedeniyle, aile fertleri is
ile ilgili bilgilere ¢ok erken yasta sahip olur. Bu miinasebetle, 6teki isletmelere kiyasla,
ise ve isletmeye uyum sorunu aile isletmelerinde ¢ok az yasanir (Alayoglu, 2003:25).
Ayrica samimiyet ve glivenin ¢alisma ortaminin belirleyicisi olmasi problemlerin daha
cabuk ve acik bir sekilde ortaya ¢ikmasini saglar. Boylece yoneticiler problemlerin

kaynagini bularak kalic1 ¢ozlimler iiretebilirler.
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1.2.5.1.5. Aile Kiiltiirii- Orgiit Kiiltiirii

Aile isletmelerinde c¢alisanlarin biiyiik bir kisminin aile bireyleri olmasi
gecmisten getirilen birlikteligi sagladigr gibi tutum, deger ve inanglar arasinda da diger
isletmelere oranla daha fazla benzerligin olmasina neden olur. Sirket ¢alisanlarinin aile
bireylerinden olmasi ayni zamanda isletmenin kolayca benimsenmesini ve sirket
tiyelerinin kurumlarimi kolayca sahiplenmesini de saglar. Bu durum ayni zamanda
kurum kiiltiiriniin yaratilmasina ve ¢alisanlar arasinda saglam bir sekilde yayilmasinda

hizmet eder (Saglam, 2006,503).

1.2.5.1.6. Finansal Kaynak Temininde Kolaylhik

Ulkemiz gibi sermaye yapismin yetersiz oldugu ve sermaye piyasasmin tam
anlamiyla gelismedigi iilkeler icin sermaye istiinligii biiylikk onem tasimaktadir.
Sermaye piyasasinin gelismedigi iilkelerde sirketlerin sermaye ihtiyacglarini karsilama
biiylik problem arz etmektedir (Ates, 2005: 12). Aile isletmelerinin bir¢ogunda ise
isletme sermayesinin hemen hemen tamamini 6z kaynaklar olusturmakta ve finansman
sorunlarint daha cok aile i¢inde ¢éziimleme yoluna gitmektedirler. Sermaye sorununu
cogunlukla kendi i¢lerinde ¢oziimlemeleri ve 6z kaynaklarin, sermayenin 6nemli bir
kismin1 olusturmasi disarida sirketi giiglii konuma getirir (Alayoglu, 2003: 24). Kriz
donemlerinde aile isminin korunmasi amaci ile kisisel birikim ve servetlerin isletme
yararina kullanilmasi aile bireyleri arasinda siklikla goriilen bir davranigtir (Goker ve
Ugok, 2006: 48). Aile sirketleri sermaye sikintisina girdiklerinde ¢ogunlukla ailenin
menkul, gayrimenkul, nakdi kaynaklarindan ve mevcut fonlarindan yararlanirlar.
Isletme finansman acisindan zor bir ddneme girdiginde ortaklar gelirlerini aile
isletmelerinde daha kolay feda ederler. Bunun nedeni, isletmenin aile ile biitiinlesmis
olmasi ve isletmenin iflasin1 6nlemek i¢in aile bireylerinin ellerinden geleni yapmaktan
kacinmamalaridir (Saglam, 2006: 503). Aile isletmelerinde ailenin taninmis bir unvan
sahibi olmasinin sagladigi sosyal ¢evre ve is gevresi ile iyi iligkiler de aile isletmelerine
diger isletmelere oranla birgok konuda avantaj saglar. Ornegin, taninmus bir aile isminin
piyasalarda yarattig1 gliven hissi finansal ihtiyag¢larin karsilanmasinda, taninmishk ve

bilinirlik ise pazarlama avantaji olarak dne ¢ikar (Goker ve Ugok, 2006: 48).
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1.2.5.1.7. Yonetim Stratejisi ve Politikalarinda Istikrar ve Devamhlik

Degisimin son derece hizli bir sekilde yasandigi diinyamizda, isletmeler
acisindan Onemli bir sorun, isletmenin yoneticilerinin siklikla degismesi ve
kurumsallagsma s6z konusu olmadiginda da her giden yonetici ile yonetim felsefelerinin
de degismesidir. Sirket yonetiminde, istikrarli ve amaglara gore iyi bir sekilde tespit
edilmis politikalar, bir canli gibi onun yasamasini ve gelismesini garanti altina alan
faktorler olmakla birlikte kisilere bagimlilikta isletmelerinin sonunu getiren en 6nemli
faktordiir. Rekabete dayanan bugiinkii ekonomik ortamda strateji-politika, her seyden
once yeniligi, ilerlemeyi ve sirketin devamli olarak ¢evreye uyumunu veya cevre ile
karsilikli uyusum icinde olmasimi saglayarak, meydana gelen degisiklikleri kontrol
altina alan yonetsel aragtir. Sirketin yasama ve gelisme giiciinii hayati bir bi¢cimde
etkileyen, isletme stratejisi ve politikalarinda istikrarin, siirekliligin saglanmasi aile
isletmelerinin gerek kamu, gerekse diger sirketler karsisinda sahip olduklart 6nemli bir
ustiinltiktiir (Ates, 2005: 13). Aile isletmeklerinde devamliligin saglanmasi uzun siireli
olarak yonetimde bulunan aile bireylerince saglanir. Uzun vadeli planlar yapabilmek
bircok isletme icin dnemli bir sorundur. Ozellikle kurumsallasmis ve biiyiik isletmelerde
kisa donem kar ve basar1 beklentisi baski olusturabilir. Aile isletmelerinde ise disaridan
olusan bu tarz bir baski yoktur, uzun dénem planlar1 yapabilirler (Goker ve Ugok,
2006:48). Sermayenin Onemli bir kismina sahip olmanin getirdigi avantajla aile
isletmeleri teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim
alanlarina yonelmek konusundaki kararlar1 hizla ve kurumsal sirketlere gore daha kisa
zamanda alabilirler (Alayoglu, 2003: 24). Aile olmanin avantajlarindan yararlanarak
diisiinceler daha ozgiirce sdylenebilir. Dolayisiyla isletmenin ve kisilerin hedefleri
gercekei bir sekilde belirlenebilir ve orgiitsel amaclar daha kolay biitlinlesebilir. Ayrica
girisimci ve diger aile bireyleri ¢ocuklarimin iyi bir 6grenim gormelerini ve iyi
kosullarda yetismelerini arzu ederken, ayni zamanda ¢alisanlarinin kalitesini de
arttirarak Orgiit verimliliginin yiikselmesine katkida bulunabilirler (Ates, 2005: 13).
Ornegin aile isletmeleri, bir ana is ya da sektorde belirli biiyiikliige geliyor. Tam kendini
tekrar edecekken, belki yavas yavas duragan hale girecekken yeni kusagin yeni girisimi

ile yeniden bir gelisme ivmesi yakaliyor (Yeniova, 2009: 21).
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1.2.5.1.8. Hizli Karar Alabilme ve Esneklik

Karar mekanizmalarinin hizla isletilmesi giiniimiizde ¢ok 6nemli bir iistiinliiktir.
Hizla degisen ve gelisen diinyada hizli kararlar alabilmek dogru kararlar alabilmek
kadar 6nemlidir. Alinacak kararlar1 daha fazla kisiye danisma geregi duymadan, daha az
sayida kisinin imza yetkilerini kullanarak c¢ok daha kisa zamanda cikartabilmek
isletmeye hiz ve esneklik saglayacak unsurlardir (Gokerve Ugok, 2006: 48). Aile
isletmeleri genelde yalin, hiyerarsik katmanlari olmayan organizasyonlar halinde
yonetilebilmektedir. Bu acidan aile isletmelerinde kararlar cabuk alinabilmekte,
gecikmeler minimalde olabilmektedir. Bu birgok biiyiik sirketin 6zlemini ¢ektigi bir
durumdur. Aile isletmelerinde alinan teknik ve idari konularinda yeni yontemler
uygulama ve yeni yatirnmlara yonelme kararlar1 kisa zamanda alinabilir. Yoneticilerin
aldig1 kararlarin uygulamaya ge¢mesi i¢in de uzun bir imza prosediiriiniin agilmasina
gerek yoktur (Saglam, 2006: 503). Yine bu sirketler miisteri ihtiyaglarina ¢ok daha
yakindir. Aile isletmeleri cok daha savaskan, cok daha galibiyete, gol atmaya odaklidir.
Genelde aile isletmelerinin kurucu girisimcileri, her seyi tirnaklari ile yapmis, hayatinda
en az bir kere geri atilacak adimi kalmamus, sirti duvara dayanmis insanlar olmaktadir.
Bu insanlarin miicadele ve basarma hirsi bu nedenle yiiksek olmaktadir
(Yeniova, 2009: 19). Ayrica aile isletmeleri ¢ok daha esnek hareket etme potansiyeline
sahiptirler. Saat sabah 9, aksam 6 mantiZiyla hareket eden isletmelere karsilik, aile
isletmelerinde mesai saati ve tatil giinii gézetilmez; 6zellikle girisimci isiyle yatar, isiyle
kalkar. Bu nedenle de aile igletmelerinin miisteriye verdigi hizmet, aksamadan devam
eder. Boylece agir ¢alisma temposunun yol agtigr zaman kaybi1 bir sekilde telafi edilir.
Bu ozellikleri ise aile isletmelerine rakipleri karsisinda rekabet stiinliigli saglar

(Alayoglu, 2003: 25).

Hizli karar alabilme avantajinin yam sira aile isletmeleri diger isletmelere gore
daha uzun vadeli planlar yapabilme imkanma sahiptirler. Ozellikle ailenin gelecek
kusaklarina birakabilecek bir is hedeflediginden, giinii kurtarmak i¢in yapilan kisa ve
orta vadeli planlarin yaninda, gelecege yonelik yapiyr giiclendirmek i¢in uzun vadeli
planlar yapilmaktadir (Goker ve Ugok, 2006: 48). Bu nedenle aile isletmeleri hem karar
almada hem de uzun vadeli planlar yapabilme konusunda diger isletmelere gore

avantajlidir.
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1.2.5.1.9. Aile isletmelerinin Ulkelerine Olan Bagimhihklari

Ulke ekonomisinde girdileri diisiirmek icin farkli iilkelere kayan yatirim
faaliyetleri bir sorun teskil etmektedir. Aile isletmeleri bu ortamda kendi iilkeleri hatta
kendi yetistikleri bolgelere yatirim yapip, kendi vatandaslarmma istihdam imkéani
saglayarak biiyiik bir baghilik gostermektedirler (Goker ve Ugok, 2006: 48). Bdylece
hem bolgesel kalkinmay1 ve devaminda {ilkenin kalkinmasini saglayan aile igletmeleri,
ilke ve dinya konjonktiiriinde yasanan kotlii donemlerde bile yatirimlardan
vazgegmeyerek de daha yeni ve daha ¢ok is yaratma imkanin1 zorlamaktadirlar. Sosyal
refahin korunmasinda ve arttirilmasinda aile isletmelerinin ¢ok 6nemli katkilar1 vardir.
Ayrica aile isletmeleri finansal agidan, sermaye piyasalarinin gelismedigi iilkelerde
sermaye sorununu 0z kaynaklarla ¢ozebilmesi, ayni kiiltiire sahip insan kaynaklar1 ile
ekip ve yOnetim sinerjisi yaratabilmesi ve daha insancil bir is ortami olusturarak
verimliligini arttirabilmesi gibi 6nemli pek ¢ok avantaja sahip olmasi bakimindan {ilke

ekonomileri i¢in vazgecilmezdir ( Develi, 2008: 23).

1.2.5.2. Aile Isletmelerinin Dezavantajlar

Aile igletmeleri taniminda da daha dnce belirtildigi gibi aile isletmeleri; aile ve is
iligkilerinin i¢ ige ge¢mis halidir. Bu anlamda aile isletmelerinde aile ve is sinir1
belirsizlegsmistir. Ayrica aile isletmeleri “ekonomik sermaye” degil “sosyal sermaye
yogun” isletmelerdir. Sosyal sermaye isletme eylemlerini bir¢cok agidan etkilemektedir.
Sosyal sermayenin yapisal, biligsel ve iliskisel olmak {izere {i¢ boyutu vardir. Yapisal
boyutunu, sosyal aglarin baglantilar1 ve yapilandirmasi, biligsel boyutunu paylasilan dil
ve anlatilar ve son olarak iligkisel boyutunu da giiven, normlar ve yiikiimliiliikkler
olusturur (Ozler vd.,2007: 440-444). Aile isletmelerinin yukarida belirtilen aile
yapisindan dolay1 diger isletmelerden farkli olarak sahip oldugu bir takim dezavantajlari

vardir.

1.2.5.2.1. Finansman Y etersizligi

Aile isletmelerinde isletme sermayesinin biiyilk bir kismini 6z kaynaklar
olusturmakta ve finansman sorunlar1 da aile i¢inde ¢oziimleme yoluna gidilmektedir.

Var olan sermaye yapisi nedeniyle aile isletmeleri bir takim olumsuzluklar
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yasayabilmektedirler. Ornegin; ailenin menkul, gayrimenkul veya nakdinin fazla
olmamast ya da sirketin borg¢lanmaya olumlu bakmamasi durumunda, sirketin
biliyliyememesi veya bilylime hizinda yavaslama ihtimali s6z konusu olabilmektedir

(Alayoglu, 2003: 26).

Aile isletmeleri ortak miilkiyete dayali isletmelerdir, tiim bireyler ¢aligsin ya da
calismasin sistemin i¢indedirler. Aile iiyelerinin harcamalarinin niteligi ve miktar1 var
olan sermaye yapist ve lcretlendirme belirsizlikleri nedeniyle muhasebelestirme
konularinda sorunlar olabilmekte, aile isletmelerinde muhasebenin kisilik kavramina
aykir1 davranilabilmektedir. Muhasebenin kisilik kavrami, isletme ile isletme sahipleri
ve ortaklarmin ayr1 birer kisilik oldugunu vurgulayan 6nemli bir kavramdir. Fakat
bir¢ok aile isletmesinde bu durum goz ardi edilerek ortaklar, isletme kasasini sahsi
islemler i¢in kullanmakta ve daha sonra da hem finansal tablolarin yanlig
hazirlanmasina hem de vergisel yiikiimliiliikklerin yanlis hesaplanmasina kadar giden
bircok soruna sebep olmaktadir. Aile isletmelerinde cari hesap sorunlarina yol agan
onemli nedenler olarak, ortaklarin sahsi harcamalar1 i¢in bilingsizce sirket kasasini
kullanmasi, sirketin ticari faaliyeti ile ilgili olmayan faturalarin sirket tarafindan
O0denmesi, grup sirketlerinin birbirine kaynak kullandirmasi1 ve grup sirketlerinin
hepsinin tek sirket gibi gOrlinmesi siralanabilir. Sadece harcamalar degil
ticretlendirmelerde de aile igletmesi olmaktan kaynaklanan bir takim sorunlar
yasanmaktadir. Aile isletmelerinde ailenin hemen hemen tiim bireyleri fiilen ¢aligsinlar
ya da calismasinlar her yil paylarin1 gergek ya da kagit lizerinde alirlar. Hissesi olan
ancak, caligmayan acisindan sorun yoktur. Ancak isletmede fiilen c¢alisanlar bu
icretlendirmeyi adil bulmadigindan sorunlar ortaya ¢ikmaktadir (Ak, 2006: 150-151).
Temettii dagitimi1 da karsilasilan diger énemli finansal sakincalardandir. Yonetimde
bulunan aile bireylerin temettii dagitimina kars1 bakisi ile yonetimde bulunmayan aile
bireylerinin bakis1 farklilik gostermektedir. Yonetimde bulunmayanlar her yil yiiksek
oranda temettii dagitimi beklerken. YoOnetimde bulunanlar ise bulunduklar
pozisyonunda avantajlarindan yararlandiklarindan temettli dagitiminin yiiksek tutulmast
yerine karin sermaye sermayeye aktarimini tercih ettikleri durum olabilmektedir (Goker

ve Ucok, 2006: 48).
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1.2.5.2.2.Yonetim Tarzi

Ozellikle tek patron aile isletmeleri 6zelliklerini tasiyan aile isletmelerinde
merkeziyet¢i yonetim anlayisi hakimdir. Bu tiir isletmelerde en 6nemli sorun, igletmeyi
kuran kisinin planlama, karar verme ve problem ¢6zme siireclerinde sahip oldugu genis
yetkidir. Isletmenin ilk kuruldugu yillarda heniiz isletme kiiciik oOlcekli iken,
merkeziyetci yonetim c¢ok ciddi bir sorun yaratmayabilir. Ozellikle kurucunun gok
deneyimli ve bilgili oldugu bir durumda yetkinin tek elde toplanmasi karar verme
mekanizmasmin  hizli  calismasini  saglayacak ve sorunlar ¢iktiklar1 anda
coziilebilecektir. Ancak zaman ilerleyip isletme biiyiidiik¢e, yetkinin merkezilesmesinin
olumsuz yonleri glindeme gelebilecektir. Biiyliyen aile isletmesinde kurucu biitiin
planlar1 yapip her tiirlii karar1 vermeye yetisemez hale geldiginde isletme genelinde
ciddi iletisim sorunlar1 yasanmaya baslamaktadir (Giiney, 2008: 278). Sadece yetkinin
tek elde toplanmasi degil yetki ve sorumluluklarin belirsizligi de bir bagka sorun ortaya
cikarmaktadir. Aile isletmelerinde “kimin ne yaptig1” konusunda daima bir karigikli,
gerginlik ve stres durumu séz konusudur. Is tanimlarmin bulunmamasi veya mevcut is
tanimlarinin uygulamayr yansitmamasi ya da yetki ve sorumluluklarin agikga
belirlenmemesi, otorite ve rol ¢atismalarma yol agmaktadir. Isletmenin faaliyetlerinin
gerceklestirilmesi konusunda aile bireyi olan ydneticilerden isin sadece bir boliimiinii
degil, satis stratejileri olusturmaktan parasal konularda ongoriilerde bulunmaya ya da
blitce yapmaya kadar ¢ok sayida islevi yerine getirmelerini beklemektedirler. Bu asir1
beklentiler, kisilerde gerginlik ve kaygi hislerinin yaganmasina neden olabilmektedir.
Aile isletmelerinde kimi zaman yeterli bir is boliimiiniin yapilmamis olmas: da stres
yaratan bir diger faktordiir ( Gliney, 2008: 274). Aile isletmelerinin var olan aile kiiltiir
degisim karsisinda mevcut normlara, yap1 ve kurallara asir1 derecede bagh kalma ve
degisime diren¢ gosterme egilimindedir. Bunun bir yansimasi olarak, sirket sahipleri
giiniin kurtarilmasini, gelecegin biiylik ddiillerine tercih edebilirler ( Alayoglu, 2003:
27). Bu sirketin Oniindeki firsatlar1 kagirmasina ve ¢evreye, degisen sartlara uymasi igin

gerekli olan degisimleri gerceklestirememesine neden olmaktadir.
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1.2.5.2.3. Nepotizm

Nepotizm, Latince “nepot” kelimesinden tiiremistir. Nepot “yegen” anlamina
gelir ve isletme alaninda kullanilis1 ise verasetin yakin akrabaya devri anlamindadir
(Ak, 2006: 151). Isletme literatiiriindeki bir baska tanimi ise; bir kimsenin beceri,
kabiliyet, basar1 ve egitim diizeyi vb. faktorleri dikkate alinmaksizin veya isin
gerektirdigi niteliklere sahip olmayan kisilerin sadece akrabalik iliskileri esas alinarak
istihdam edilmesi veya terfi ettirilmesidir. Genellikle insanlarda dogal bir i¢giidii olarak
tanimlanmasina ragmen sosyal bilimlerde yer alan biyolojik / ekolojik yaklagimlar
nepotizmi rasyonel bir davranig olarak tanimlamaktadirlar. Nepotizm, aile iiyelerinin
iktidar kaybini engellemeye yonelik bir stratejidir. Bunun iki 6nemli sebebi mevcuttur;
ilki sorumlulugu paylasma ve sorumluluktan kaynaklanan stresi azaltma; ikincisi ise

aileden olmayanlara duyulan giiven eksikligidir (Ozler vd., 2007: 438-439).

Ozellikle giiven eksikligi yanlis istihdam politikalarmin uygulanmasinda en
temel faktordiir. Bu tiir isletmelerde istihdam, 6zellikle de kilit pozisyonlara yapilan
atamalarda, is gereklerine uygun yetenek ve bilgiden ziyade, iliski seviyesine veya
girisimciye olan yakinligina gore yapilmaktadir. Yani kan bagi 6n plana cikarak, “ise
gore adam” degil, “adama gore is” ilkesine gore yapilmaktadir ( Alayoglu, 2003: 26).
Bu durumda isletmenin kontroliinii kaybetme korkusu, isletmenin ticari sirlarinin veya
aile i¢i meselelerin disariya taginmasi ihtimali gibi kaygilar nedeniyle aileden olmayan
ancak en fazla giiven duyulan calisanlarin gelebilecegi yonetim kademesi ne olursa
olsun statiisii hep “devsirme” olarak kalmaktadir (Ozler vd., 2007: 438-439). Boylece
aile isletmeleri hem yetenekli ¢alisanlardan yoksun kalmakta, hem de aileden olmayan

calisanlar moral ve verim diisiikligli yasamaktadir.

Aile isletmelerinde istihdam politikalar1 aile bireyleri lizerinden gerceklestirilse
de genelde bir sonraki nesle devir planlamalar1 ya yapilmamakta ya da gec
yapilmaktadir. Aile isletmelerinde devir planlamasi genellikle, yonetimden sorumlu aile
tiyesinin 6limil veya ¢alisamayacak derecede fiziki veya ruhi bir rahatsizlik yasamasi
durumunda (Alayoglu, 2003: 27) yapilmaya calisiimaktadir. Bu duruma yoneticinin
sinirli bir dmre sahip oldugunu kabul etmemesi, bilingsizce de olsa kendinden sonra
neler olacagi ile ilgilenmemesi, varislerine bir sebepten dolayr kizgin olmasi, plan

yapmaktan hoslanmamasi vb. (Gliney, 2008: 276) nedenler sebep olabilmektedir. Yeni
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liderin secilmesinin uzun zaman almasi durumunda, ortaya c¢ikabilecek olumsuz
etkilerin yani sira, segilen kiginin muhaliflerinin varligi da, isletmeyi amaglarindan
uzaklagtirarak etkinligini azaltabilmektedir. Ayrica lider segilen kisinin gorev ve isletme
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasi durumunda (yani onceden planli olarak bu
gorev icin se¢ilmemis ve yetistirilmemis olmasi halinde) isletmenin uzun zaman ve para

maliyetinin artmasi s6z konusu olmaktadir (Alayoglu, 2003: 27).

1.2.6. Aile isletmeleri icin Gelistirilmis Modeller

1.2.6.1. Aile Sistem Teorisi Modeli

Aile isletmelerinin bir sistem c¢er¢evesinde incelenmesi 1960 ve 1970’lerde
c¢ikan az sayida makale ile baglamistir. Calder (1960), Donelly (1964), Levinson (1971),
Barry (1975), Danco (1975) ve Barnes ve Henson (1976) yayinlanan makaleleri, aile
isletmelerinde yaygin olarak goriilen akraba kayirma (nepotizm), nesil ve kardes
kavgalari, yonetim sorunlarina deginmektedirler. Ortaya ¢ikan “kavramsal” model aile
isletmelerinin iki alt sistemden meydana geldigini gdstermektedir. Bunlar aile ve

isletmedir (Ates, 2005: 19-20).

Bazi aile isletmelerinde bu iki sistemin kesin ayrimina gerek olmamaktadir.
Ancak, bu iki sistemin Ortiistiigii durumlarda her bir sistemin digerinin etkisi ile zarar
gorebilecegini unutmamak gerekir. Kriz donemlerinde, catisma ya da ani degisimlerde
iki sistem birbirlerine daha da baglanirlar. Ornegin, aile isletmesinde c¢alisan erkek
evladi daha az sorumlulugu olan bir pozisyona getirmek, is i¢in dogru da olsa, ailenin
diger iiyeleri tarafindan istenmiyorsa yapilamamaktadir. Oysa aile ve isletme
sistemlerinin ayrimimnin yapildig1 bir aile isletmesinde her iki sistemdeki degisiklik
kolay olmaktadir.(Rosenblatt, De Mik, Anderson, Jahnson ) (Giinel, 2005: 36-37).

Whitesicle ve Herz Brown (1991) aile isletmelerine aile sistemi is sistemi
modelini getirmislerdir. Bu modelde iki sistem arasindaki iliskinin zor ve istikrarsiz
olmas1 nedeniyle, iki farkli sistemin smirlarinin ¢ok ac¢ik tanimlanmasi gerekmektedir.
Klinik aile teorisi aileyi anlamaya, isletme disiplini ise ig boyutunu anlamaya
calismustir. Ortiisen iki farkl sistemin sinirlarmin gok iyi belirlenmesi sarttir. Hollender

ve Elman (1988) modelin ikili olmasinin geregi olarak islevsel olmayacagini belirtmis,
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McCollow tam tersini savunarak ailenin kigisel iligkilerinin isletmeye olumlu etkisini ve
islevselligini vurgulamistir. Aile sistem teorisi, birbirine taban tabana zit iki sistemin
Ortlismesi ile ortaya c¢ikan farkli amag¢ ve dinamikleri inceler. Aile duygusal boyutta,

isletme ise maddi boyutta ¢alisir (Yildiz, 2006: 27).

Bu bakimdan ele alindiginda; her ailenin kaliplagmis bir etkilesim diizeni, iligki
kurma sekli ve kaliplasmis rolleri vardir. A¢ik ya da kapali bir sekilde ailesi ya da aile
disindan kisilerle iligski icine girerler. Aile isletmesinde c¢alismayan aile iiyelerinin
rolleri, kurallar1 ve iliski kurma bi¢imleri farklilik gostermektedir. Aile hem isletmede,
hem de ailede ayni tarzi benimserse sorun cikmaktadir. Bir ortamda dogru olan
davranis, diger ortamda uygunsuz olabilmektedir. Bu nedenle de sistem kaynak, zaman
ve para kaybedebilmektedir. Burada en 6nemli sorunlardan birisi de, birbiriyle i¢ ice
geemis olan bu iki sistemde kimin hangi sistemde oldugunu ayirt etmektir. Ayrica, bu
iki sistemin rolleri birbirinden farklidir. Bir sistemde gecerli olan kural, digerinde uygun
olmayabilir. Aile isletmesinin genel midiiriiniin ailenin de genel miidiiri gibi
davranmasi, bir sistemdeki roliinii diger sisteme tasimasi dogru olmaz. Genellikle bu tip
aile isletmelerinde iki sistemin smirlarin1 iyi ¢izmek gerekmektedir. Bu ayrimi
yapmanin bir yolu kavramsal olarak aile bireylerine iki sistemin farkli oldugunu
anlatmakla olur. Aile ve isletmenin farkli iki sistem oldugunu ve aile iiyelerinin ise
katilim konusunda birbirlerinden farkli olabilecegini kavram olarak benimsetmek
gerekmektedir. Hatta bazi durumlarda farkli sistemler icin farkli roller ve gorevler
tanimlanabilmektedir. Bu iki sistemi ayirmanin bir baska yontemi ise, isletme iginde
calisan aile tyelerini fiziki mekan ve islevsel olarak ayirmaktir. Boylece, oOrgiitsel
diizenleme ile aile iiyeleri farkli fonksiyonlara goére gorev alarak, iki sistemin birbiri

icine gecmesine engel olunmaktadir ( Ates, 2005: 20-21).
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Tablo 3: Aile ve isletme Sistemleri Arasindaki Farklar

AILE SISTEMI ISLETME SISTEMI
Cocuk yetistirme Kar elde etme

Gozeten insanlarin varligi Ureten insanlarm varligi
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagl otorite
Duygusal baglar Gergekei baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iligkiler
Bicimsel olmayan iligkiler Bigimsel iliskiler

Genis zaman g¢evresi Sinirli zaman gevresi

Kaynak: Giinel, 2005: 38

1.2.6.2. U¢ Daire Modeli

Tagiuri ve Davis 1980’li yillarin sonunda Harward Universitesin’de yaptiklar:
arastirma ile aile sistem teorisini gelistirerek, aile isletmelerinde aile ve isten baska bir
sistem daha oldugunu vurgular ve {i¢ daire modelini gelistirirler. Aile isletmelerini daha
basarili yonetebilmek i¢in aile isletmelerine 6zgii dinamikleri anlamak gerekir. Tipik bir
aile isletmesinde ii¢ farkli grup insan vardir: aile iiyeleri, calisanlar ve hissedarlar. Bu ii¢
farkli gruptan her birini bir daire ile ifade edersek tipik bir aile isletmesini “ii¢ daire
model” olarak tanimlayabiliriz. Burada birinci daire aile, ikinci daire is, tiglincii daire ise
miilkiyet dairesidir. Daireler birbiri ile i¢ ige gecer ve hepsi de bir digeri ile bir sekilde
kesisir. Kesisim alanlarinin ayr1 birer alan olarak kabul edilmesi durumunda yedi farkl
alan karsimiza ¢ikar. Bu alanlarin her biri 6zellikleri agisindan sdyle tanimlanabilir:

1- Aile iiyesi, hissesi yok, isletmede ¢aligmiyor,

2- Hissedar, ama aile liyesi degil ve isletmede ¢calismiyor

3- Isletmede calistyor ama ne hissedar ne de aile iiyesi

4- Aile iiyesi ve hissedar fakat isletmede calismiyor,

5- Hissedar, isletmede ¢aligiyor fakat aile tiyesi degil,

6- Aile liyesi, hissedar degil fakat isletmede c¢alisiyor

7- Aile iiyesi, hissedar ve isletmede ¢aligiyor.



37

Miilkiyet

Aile Isletme

Sekil 1: U¢ Daire Modeli ( Y1ld1z,2006: 29)

Bu model aile isletmelerindeki catismalarin kaynagini, insanlarin farkli
onceliklerinin nedenlerini, farkli rollerden dogan ikilemleri agiklamaktadir. Her aile
isletmesinde tiim alanlar bulunmasa da pek ¢ok alan bulunacagi i¢in, bu model her aile
isletmesi icin gecerlidir. Modeldeki farkli alanlardaki insanlar farkli ¢ikarlar1 temsil
ettikleri i¢in bu kisilerin aile isletmesinden beklentileri de farkli olur. Beklentiler farkl
olunca Kkisileraras: ¢atismalar kaginilmaz olur. Bu nedenle ¢atisma, aile isletmelerinin
karakteristigi haline gelir (Ates, 2005: 28-31). Ornegin bir aile isletmesi iginde kar
dagitimi ya da isi devretme siirecini ele alalim. Alan 4’teki bir kisi aile iiyesi, hissedar
fakat isletmede calismayan bir kisidir ve hakli olarak kar dagitimi talebinde
bulunacaktir. Buna karsilik alan 6’da yer alan, iste calisan ama hissedar olmayan bir
diger aile iiyesi karlar1 dagitmak yerine bunlar1 yatirima ¢evirmek ve isletmeyi daha da
gelistirmek isteyebilmektedir. Ustelik bu iki kisi kardes bile olabilir ve aralarindaki

slirtiismenin kaynagini anlamadan, bu ¢atigsma yillarca siirebilir (Yildiz, 2006: 30).

Bu teori ve modellerin verileri 1s18inda aile isletmelerinin 6zelliklerini soyle

Ozetleyebiliriz (Ates, 2005: 28-31).
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1. Aile baglarn 6teki faktorler yaninda yonetimden kimin sorumlu olacagini tayin
eder.

Simdiki veya daha dnceki yoneticinin ¢ocuklar yonetimde gorev alirlar
Isletmenin iinii aile ile birlikte biiyiir.

Aileye mensup birinin isletmedeki statiisii onun aile i¢indeki konumunu etkiler

Aile ile isletme degerleri 6zdeslesir

A

Aile ¢ikarlart ile isletmenin politikalari arasinda bag saglanir.

1.2.6.3. U¢ Boyutlu Evrim Modeli

Literatiire bakildiginda aile isletmelerinin tiirleri, gelisim evreleri agisindan ve
miilkiyet iliskileri acisindan 2 farkli sekilde degerlendirilmektedir. Gelisim tiirleri
acisindan; girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile isletmeleri, biliyliyen
ve gelisen aile isletmeleri, kompleks aile isletmeleri ve siirekli olmay1 basaran aile
isletmeleri olarak 4 sekilde ele alinmaktadir. John Ward’in miilkiyet agisindan aile
isletmelerini  siniflandirmast ise Tek patronlu, kardes ortakligt ve kuzenler
konsorsiyumu seklinde 3 agidan degerlendirilmektedir (Ates, 2005: 27). U¢ Boyutlu
Evrim Modeli ise Taiguiri ve Davis’in 1is, aile ve miilkiyet eksenli ele aliklar1 aile
isletmelerinin zaman boyutu da eklenerek daha genis kapsamli degerlendirilmesine

imkan saglamistir. Bu modele ii¢ boyutlu evrim modeli denir (Gersick vd., 1997: 17).
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Sekil 2: Aile isletmesinin Dinamikleri,U¢ Boyutlu Evrim Modeli, (Pira, 2007:68)

1.2.6.3.1. Miilkiyetin Evrimi A¢isindan

1.2.6.3.1.1. Tek Patron Aile Isletmeleri

Aile sirketlerinin gelisme siirecinin ilk evresini, girisimci degerlerinin, inanglarinin
ve tutumlarmin sirket kiiltlirtinii 6nemli derecede etkiledigi, adeta girisimci ile sirketin
biitiinlestigi birinci nesil aile sirketleri temsil eder (Alayoglu, 2003: 33). Mintzberg’in
girisimcilik modeline gore girisimci isletme olarak tanimlanan bu isletmelerde,
isletmeyi kuran veya atalarindan devran gii¢lii bir lider vardir. Kuvvetli bir bagimsizlik
egilimi olan bu lider, firma kurmak veya devam ettirmek konusunda oldukca 1srarlidir
(Ates, 2005: 27-28). Bu isletmelerde genellikle pederi aile tipindeki “otoriter babaya”
benzer merkeziyet¢i bir yonetim anlayist benimsenmektedir (Cakir, 2002: 4). Bu
nedenle bu tiir aile isletmelerine tek patron aile isletmeleri de denilmektedir. Tek patron

isletmeleri girisimcinin degerleri, inanglar1 ve tutumlart isletme kiiltiiriinii 6nemli
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derecede etkiler, adeta girisimci ve igletmenin biitiinlesmesini saglar (Hatipoglu, 2006:

8).

Tek patron asamasinda hisselerin ¢ogunlugu ve kontrolii tek bir kisi ya da kari-
kocanin elindedir. Eger baska hissedar varsa bunlar genelde Onemli bir miilkiyet

otoritesi kuramamaktadirlar (Kirim, 2007: 20).

Tek liderin mevcudiyetinin getirdigi etkinlik ve agiklik; ortaklar arasinda muhtemel
kavgalar nedeniyle yeni ig firsatlarinin kagirilmasi riskinin az olmasi; bankalar,
muhasebeciler, miisteriler vs. i¢in hayatin daha kolay olmasini saglamasi (Kirim, 2007:
20). Tek patronlu sirketlerin {stiin yanlar1 olmakla birlikte bu tiir isletmelerin

karsisindaki en 6nemli sorunlar sunlardir;

Cogunlukla “tek patronlu sirket” 6zelligi gosteren bu evredeki sirketlerin gelecegi,
tek kisinin vizyonu, enerjisi, yeterliligi, esnekligi ve sansina baghdir. Pek ¢cogu her
yerde ve her seyde olmak isteyen patronun hastalanmasi, depresyon gegirmesi, yorgun
diismesi gibi sebepler, iste ¢ok ciddi sorunlar1 da beraberinde getirir. Ayrica, isin
gelistirilmesi konusunda diger insanlarin destegini almama egilimi de, bu tiir sirketlerde

risklerin artmasina sebep olur (Alayoglu, 2003: 34).

Bu donemdeki aile sirketlerinde kurucu, yoneticidir. Sirketin sermayesi de
birebir kurucunun tasarrufu ve cabasia baghdir. Bu tip aile sirketlerinde bir bagka
sermaye kaynagi yakin aile ¢evresidir. Es ya da esin ailesi, anne-baba, kardesler ve hatta
bazen cocuklar1 da sermaye katabilir. Kiigiik aile sirketlerinde aileden olmayan ortaklar
pek yaygin degildir (Ates, 2005: 28). Bu nedenle yeterli sermaye elde edebilmek, tek
kisi hakimiyeti ile diger insanlarin istekleri arasindaki dengeyi kurabilmek ve bir
sonraki nesil i¢in uygun miilkiyet yapisini simdiden belirleyebilmek bu tiir isletmelerde

problem olmaktadir (Kirim, 2007: 20).

1.2.6.3.1.2. Kardes Ortakhg Aile Isletmeleri

Kardes ortakligi aile isletme tiirleri icinde miilkiyetin evriminde bir sonraki

asamadir. Veya bazi sirketler kardes ortaklig1 seklinde kurulmus da olabilir. Burada iki
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veya daha fazla kardes hisselerin ¢ogunluguna ve kontrole sahiptir (Kirim, 2007:22).
Kardes ortaklig1 olan sirketler, kurucunun kontroliindeki sirketlerden daha biiyiiktiir.
Baz1 aile sirketlerinde kardesler miilkiyet kontroliine sahiptirler ve kurucu isletmenin
yonetiminde aktiftir. Bu tip isletmeler her iki donemi de igerdigi i¢in “melez” olarak
tanimlanir (Gersick, 1997: 43). Bu tiir isletmeler yonetimde daha c¢ok katilimc1 anlayisi
benimsemektedirler. Kardes ortakligiyla beraber, tek patronlu isletmelere kiyasla artik
ortaklik goriintlisii kazanilmaya baslanmistir. Kardes ortakligi aile isletmelerinde;
bor¢lanma ihtiyaclarinda azalma, aile degerlerinin is degerlerinden 6nde olmasi, bazi
alanlarda prosediirler olusmaya baslamasi, isletmenin bugiinii ile hedefi karsisindaki

durumunun sorgulanmasi, gibi 6zellikler goriilmektedir (Hatipoglu, 2006: 9).

Kardesler arasi yas farkinin fazla oldugu isletmelerde kardeslerden birinin
ebeveyn gibi liderlik roliinii {istlenmesi ile tek patron isletme Ozelliklerinin
benimsenmesi s0z konusu olabilir. Bu durumda babaerkil tarzi ile ebeveyn roliini
iistlenen kardes, digerleri ile catismaya meyillidir. Bir bagka kardes ortakligi sekli,
sitket vizyonuna en yakin, diger kardeslerin saygi duydugu ve acik iletisim kurdugu
kardesin digerleri tarafindan lider olarak secilmesi ile olur. Ancak bu bazi ailelerde
kardesler arasinda rekabet ve olumsuz duygular olugsmasina neden olur. Kardes
ortaklifinin en ¢ok tartigilan sekli ise, kolektif liderlik ya da rotasyon usulii liderlik ya
da lidersiz yap1 gibi kardesler arasinda esitlik ilkesi benimseyen uygulamalardir (Ates,

2005: 29-30).

Isletme biiyiidikkge ve olumlu imaja sahip karli bir kurum haline geldikge,
sirkette calismak ve hissedar olmak isteyen aile iiyesi sayisi artar. Geng kusak aile
fertleri arasindaki iliskinin sekli, aile ihtiyaglarinin karsilanma bi¢imi ve sirketin
amaclarimi gerceklestirme yontemine iliskin olarak problemler c¢ikabilmektedir
(Alayoglu, 2003:35-36). Bu asamadaki sirketlerde; hissedarlar arasinda herkesin kabul
edebilecegi bir kontrol mekanizmasi kurabilmek, sirkette caligmayan hissedarlarin
rollerini belirlemek, sermayeyi muhafaza edip biiyiitebilmek ve kardeslerin kendi
ailelerinin bir digerine karsit hiziplesmesini kontrol edebilmek en temel sorunlardir
(Kirim, 2007: 22). Aile sirketinde ¢alisan ve ¢alismayan aile {iyeleri arasinda zorunlu bir
iliski vardir. Iste calisanlarin kazanci ile ¢alismayanlarin kazanci, ise emek verenler ile
vermeyenler arasindaki gelir dengesi konusunda anlagmak kolay degildir (Ates, 2005:

31). Biiyiime evresindeki isletmelerde nakde duyulan ihtiya¢ fazladir. Bu asamada aile
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ve isletme elde edilen kar1 kendi ihtiyaglar1 i¢in kullanmak ister, bu da catisma
cikmasina neden olmaktadir. Sirket yonetiminde, kisilerin performanslarindan ziyade
hisse oranlarinin 6n plana ¢ikmasi, yani giig, otorite ve 6zerklik ile hisse oranlarinin
birbirlerini etkilemesi durumunda sorunlar ¢ikmaktadir. Evlilik yoluyla aileye katilan
esler ve onlarin aileleri firmada s6z sahibi olmak ya da gelir saglamak isterlerse sorunlar
cikar. Genisleme siirecinin planlanmasi asamasinda sorunlar ¢ikar (Alayoglu, 2003: 35-
36). Bu sorunlarin ¢oziilmesi i¢in kardesler ve onlarin aileleri arasinda ¢ok iyi bir
iletisim mekanizmas1 kurulmasi gerekir. Aile sirketlerinde pek ¢ok sorunun ¢6ziimii, iyi
bir iletisimde yatar. Bu iletisim mekanizmalarin1 ¢alistirmak ve iizerinde uzlasamaya
varilmis konular1 yaziya dokmek muhtemel pek ¢ok sorunu daha en bastan ortadan

kaldirir (Kirim ,2007: 22).

1.2.6.3.1.3. Kuzenler Konsorsiyumu Aile isletmeleri

Bu asamada hissedar olan pek ¢cok kuzen bulunur; ayn1 zamanda sirkette ¢alisan
ve calismayan hissedar ayrimi daha belirgin ortaya ¢ikar. Bu yapidaki sirket en az on ve
tizeri ortaktan olusur. Sirketin bu asamaya gelmesi en az {i¢ kusak gerektirir. Bu nedenle

kuzen ortakliklar1 daha karmagiktir ( Ates, 2005: 34).

Birden fazla neslin bir arada oldugu bu isletmelerde farkli yasta, bilgide,
deneyimde ve kariyerde ¢ok sayida aile {iyesi, keza sirketin biiyiimesi nedeniyle de ¢ok

sayida profesyonel yonetici bulunur (Alayoglu, 2003: 37).

Kargilagilan en temel sorunlar sunlardir; aile ve hissedarlar grubunun
karmagiklasan yapisini yonetebilmek ve aile sirketi sermaye piyasasi olusturabilmek.
Kardes ortakligindaki kardeslerin, ¢ocuklarina ¢ok farkli oranlarda hisse birakmalari
nedeniyle aile isletmelerinin miilkiyet yapis1 karmasik hale gelir. Ote yandan kuzenlerin
ayni anne-babadan olmamalari, farkli akrabalar ve servetlere sahip olmalar1 kuzen
iligkilerini daha az igten ve politik hale getirebilir. Bu karmagiklig1 yonetebilen aileler,
aile tiyesi olmak ile sirket hissedar1 olmak arasindaki kesin ¢izgiyi ¢ok iyi ¢izebilen

ailelerdir (Kirim, 2007: 25).
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Aile bireylerinin farkli cografi alanlarda ikamet etmeleri, farkl ilgiye, bilgiye,
gelire, deneyime sahip olmalar1 ve farkli akrabalik iliskilerinin ve seviyelerinin varligi
ve bunlarin sirket yonetimi ya da muhalefetinde yer almalari, yonetim disinda kalanlarin
kararlardan ve bilgilendirilmemekten kaynaklanan rahatsizliklari, kisilerin kendi
cikarlarimi diisiinerek hareket etmeleri ve bunun rekabete donilismesi, yeterli bilgi ve
deneyime sahip olmayanlarin sirkette istihdam edilmeyi istemeleri ve aile bireylerinden

birinin ¢esitli nedenlerle hisselerini satmak istemesi sayilabilir (Alayoglu, 2003: 38).

Kuzen ortakligi asamasina gelene kadar sirket aritmetik olarak, aile ise
geometrik olarak biiyiir. Hissedarlar alisik olduklar1 yasam tarzini siirdiirebilmek igin
daha fazla kar payi isterler. Oysa sirketinde biiylimek i¢in sermaye artirimina ihtiyaci

vardir. Bu durumda kuzenlerden biri hisselerini satabilir (Ates, 2005: 34).

Memnun olmayan hissedarlarin paylarin1 satin almak en sik bagvurulan
yontemdir. Bu alis veriste adaletin saglanmasi iizerinde fikir birligine varilmig bir

hissedarlar sézlesmesi ile miimkiindiir (Kirim, 2007: 26).

Bu donemde halka agilmada c¢ok sik verilen kararlardandir. Bazen sermaye
ihtiyaci bireysel yollarla giderilemez. Bu durumda sirket yeterince biiyiikse ve biiylimek
istiyorsa, hisselerini halka satarak sermaye olusturur. Ailenin miilkiyet kontrolii
zayiflar, aile disindan olusan yonetim kurulu sirkete yon verir ancak sirkete biiyiik
oranda nakit girer. Halka agilmanin zararlan ise; halka agiklama yapmanin zaman ve

para maliyeti, kisa donem finansal getiri baskis1 olarak sayilabilir (Ates, 2005: 35).

1.2.6.3.2. Ailenin Evrimi A¢isindan

Burada ¢ok farkli alternatifler olmasina karsin tipik bir aile isletmesinde ailenin
evrimi “geng is ailesi’nden, “cocuklarin ise girisi”, ardindan “birlikte calisma” ve en
sonunda “bayragi devretme” asamalarini icerir (Kirim, 2007: 17). Dort asamada ele
alinan ailenin evrimi siireci miilkiyetin evrimine paralel ilerlemektedir. Ancak ailenin
evrimi insanin dogum, yasam ve Olim gibi dogal yasam evrelerini kapsadigindan

miilkiyet ve isletme ekseninden farkli olarak aile ekseninde geri hareket etmek miimkiin

degildir.
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1.2.6.3.2.1. Geng Is Ailesi Donemi

Aile ebeveynlerinin 40 yas altinda ve g¢ocuklarinin 18 yasin altinda oldugu bu
donemde aile acisindan evlilik, yerlesme, ilk ¢ocugun dogumu vb bir¢cok “ilkin”
yasandig1 donemdir (Ates, 2005,35-36). Sosyal ve psikolojik olarak ¢iftlerin birbirlerini
tanimaya ¢alistigi, cocuklarin biiylime siireclerinde ebeveynlerine en ¢ok ihtiyaclari olan
bu ilkler donemi beraberinde getirdigi catigmalar ile hem ailenin hem de isin

devamliligini etkileyecek temel unsurlari olusturmaktadir.

Geng 1is ailesinin ¢ocuk sahibi olmalar1 ve yetistirmeleri zor bir siiregtir. Cocuklar
babalar1 ile birlikte olmak istemelerine ragmen girisimcinin isi disinda harcayacak
zamani yoktur ve isletmeyi basarili kilabilmek i¢in ¢ok calismasi gerekmektedir ki bu
siiregte cocuklar ebeveynlerini igletme ile paylasmak zorunda kalirlar. Bu durum
cocuklarin isletmeye karsi olumsuz duygular beslemesine, isletmeyi ebeveynlerini
ellerinden alan bir yer olarak gérmelerine neden olabilmektedir (Gersick, 1997: 149).
Girisimcinin hem 6zel hayatina zaman ayiramamast hem de is hayatin1 6zel yasantisina

tagimasi aile i¢i catigmalarin dogmasina da neden olmaktadir.

1.2.6.3.2.2. Ise Baslayan Aile Donemi

Bu donemde ebeveynler 35-55 yas arasinda, ¢ocuklar ise 15-20 yas arasindadir.
Hem isletme acisindan hem ailenin biyolojik gelisimi acisindan bu donem bir gecis
donemidir. Bir insanin yasam dongiisiinii dogum,¢ocukluk, genglik, yetiskinlik ve 6lim
olarak smiflandiran Levinson arastirmalarinda bu dénemi bir yetiskinin yasaminda en
zor evre olan “orta yas” donemini olarak tanimlamaktadir Bu nedenle belirleyici 6zelligi
ebeveynlerin icinde bulunduklari yas doneminin getirdigi sorunlardir (Alacaklioglu:
o1).

Ise baslayan aile, bu dénemde isin siirekliligini ve cocuklarinin ise katilimini
diisiinmeye baslar. Bu asamada anne babanin umutlari ve hayalleri vardir. ikinci
kusagin aile isletmesine katilma kararinda ikilemler yasanacak, kisi bagimsiz bir

yetigkin olma ile anne babanin kurdugu isletmenin yani ailenin bir parcast olma
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arasinda tercih yapacaktir. Ve bu tercih aile isletmesine yone verecektir (Yildiz, 2006:

42).

Bu donemde ebeveynlerin durumu kadar kardeslerin iligkileri de Onemlidir.
Kardeslerin iliskilerinin durumu birlikte ¢alisma kararinin alinmasinda oldukga etkilidir.
Ciinkii birlikte calismay1 secen kardesler yasam boyu yakin olmay1 da segcmektedir. Bu
donemde c¢ocuklarin yas araligmma dikkat edildiginde kardeslerin hem birlikte olmay1
istedikleri hem de birbirinden farkli olmaya calistiklar1 ve yogun catigmalarin hakim
oldugu bir dénem oldugu goriilmektedir. Bu durum aile isletmesinde farkli yerlerde
caligmalarina ve farkli konularda giiclenmelerine neden olmaktadir. Buda aile
isletmelerinin saglam bir kardes ortakligina gitmesine neden olmaktadir (Ates, 2005:

39).

1.2.6.3.2.3.Birlikte Cahisan Aile Donemi

Bu doénemin en belirgin 6zelligi, iki ya da daha fazla kusagin isletmede birlikte
gorev almasidir. Birinci kusak 50-65 yaslarinda, is deneyiminin ve otoritesinin
dorugundadir. ikinci kusak ise 20-45 yas arasindadir. Ikinci nesil isletmede calisma
karar1 vermis ve isletmeye bireysel katkilarda bulunmaya baslamistir.Bu donemde
yogun olarak yasanan kusak c¢atismalaridir. Hem ikinci neslin evlilik, ¢ocuk sahibi
olmak vb yasadig: siireclerle aileden ayrilmast hem de isletmede birlikte caligmalar
nedeniyle bir takim sorunlar yasanabilmektedir. Ayrica ikinci neslin hem yasama hem
isletmeye dair sahip oldugu goriisleri ile birinci neslin yasantisindan getirdigi hem
sosyal hem is deneyimi goriis ayriliklarinin olmasina neden olmaktadir. Bu dénemde
catismalarin aileye ve isletmeye zarar vermeden c¢oziilebilmesi igin iletisim ¢ok
onemlidir. Aile iiyeleri birbirine kars1 diiriist, tutarli ve acgik olmalidir (Ates, 2005: 39-
41).

1.2.6.3.2.4. Bayragi Devreden Aile Donemi

Bu ailenin en belirgin 6zelligi, kurucusunun 65 yas iizerinde ve ikinci neslin orta
yas doneminde olmasidir. Bu donemde isletmede farkli kusaklar calismakta, siirecte
yeni nesillerin yasama dair evlilik, cocuk sahibi olmak vb gibi durumlar1 s6z konusu

olmaktadir. Bu donemde yasanan en temel sorun isletmenin kurucu tarafindan yeni
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nesle devrinin gergeklestirilmesidir (Ates, 2005: 41). Kurucu isletmeyi kendisi ile
Ozdeslestirdiginden emeklilik, isten ayrilma gibi gergekleri kabul etmek istemez.
Kurucunun isi birakmak istememesi, yeni kusagin isi devralmakta acele etmesi
sorunlarin yasanmasina neden olmaktadir. Bu donemde ailenin de genisledigi
diisiiniiliirse kurucunun devretmeme problemine kime devredilecegi sorununu da
eklenmektedir. Bu sorunlarin kokeninde farkli gecmislere, kisiliklere, yaslara,
egitimlere vb. sahip olmanin etkisiyle birlikte isletmeye bakis agilarinin farkli olmasi da

neden olmaktadir (Karpuzoglu, 2004: 47).

Isletme sahipliginin devredilmesinden &nce veya devir sirasinda ortak bir

anlayisin benimsenmesi bu donemin sorunsuz ge¢mesini saglayacaktir.

1.2.6.3.3. Isin Evrimi Acisindan

Bu boyut, aile ve miilkiyetten bagimsiz, yalnizca isletmenin gelisimini igerir.
Isletmenin biiyiikliigii, yasi, yapist ve finansal durumu sistemin biitiiniinii etkiler. Aile
isletmelerinin gelisimi (Gersick, 1997: 69) biiyiikliik ve yapilarinin karmasiklik
derecesine gore;

- Isletmenin yeni kuruldugu, ayakta kalmaya calistigi ve sadece bir iiriin veya hizmete
odaklandigi “ise baslangig¢”,

- Satiglarin, iiriin cesitliliginin, ¢alisan sayisinin arttigi, orgiitsel yapt ve siireglerin
bicimsellestigi “biiyiime ve bigimsellesme”,

-Istikrarli ve yavaslayan biiyiime hizina gegmis, ayakta kalmak icin direnmis, biiyiimiis

ve sektoriinde kendi pazarini olugturmus “olgunluk’ dénemlerinden olusur.

Ancak aile isletmelerinin gelisiminin anlagilmasinda is’ten ziyade, miilkiyet ve
aile boyutlarinin gelisiminin anlasilmas1 daha fazla 6nem tasir. Isin gelismesi boyutu,

isletme stratejisi ile ilgilidir ( Kirim, 2007: 48).
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IKINCI BOLUM

AILE iISLETMELERINDE SUREKLILIK

2.1. Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilirligi

2.1.1. Siireklilik Kavrami

Stireklilik kavram olarak Tiirk Dil Kurumu Soézliigiinde “Siirekli olma, kesintisiz
olarak siirlip gitme durumu, devamlilik” olarak tanimlanmaktadir. Siireklilik isletmeler
acisindan ele alindiginda da kavram birincil anlamini korumaktadir. Bu acidan
bakildiginda isletmelerin en temel amaglarindan biri de kurulduktan sonra
devamliliginin saglanmasi, biiylimesidir. Ancak literatiir incelendiginde  “siireklilik
yonetimi” kavramu ile bilgi stirekliliginin yonetiminin de yan anlam olarak ele alindig1

goriilmektedir (Kalkan 2004: 71-73).

Stireklilik kavrami aile isletmeleri i¢inde biiylikk Onem tasimaktadir. Aile
isletmeleri Diinya ekonomisine ciddi katkilarda bulunmakla birlikte yasam stireleri
olduk¢a kisadir. Bu nedenle siireklilik kavrami aile isletmeleri ig¢in ayri bir 6neme
sahiptir. Aile isletmelerinin 1/3 iinden biraz fazlasinin ikinci jenerasyona devrettigi, bu
oranin ancak, yarisint teskil eden miktardaki isletmelerin ii¢lincii jenerasyonda
varliklarini siirdiirdiikleri anlagilmaktadir. Amerika’da ii¢lincii jenerasyona ulasabilen
aile islemelerinin oranmin 3.4; Ingiltere’de 3.2 oldugu bilinmektedir. Ulkemizde bu
konuda yapilmis bir arastirma olamamakla birlikte {i¢ilincii jenerasyona devreden aile
isletmesi sayisinin, mevcut isletmelerin émrii dikkate alindiginda ¢ok daha az oldugu

tahmin edilmektedir ( Karpuzoglu, 2004: 43).

Stireklilik kavrami aile {iyesi yoneticilerin ve belirli diizeylerdeki c¢alisanlarin
kisisel stireklilikleri olarak degil, aile isletmesinin kurumsal diizeydeki siirekliligi olarak

anlagilmalidir (Kalkan, 2004: 78-79). Yapilan arastirmalarda aile isletmelerinin
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sirekliligini engelleyen sebepler aileden kaynaklanmaktadir. Kugsaklar arasinda yasanan
yikict rekabet, kardesler arasindaki ¢ekismeler, gurur, kiskanglik, aile dinamikleri ve is
dinamiklerinin catigmasi, haleflik planlamasinda hatalar gibi tipik problemler aile
isletmelerinin  dagilmalarina neden olan sebeplerden bazilaridir. Connecticut
Universitesi’nde yapilan ve 800 isletmeyi kapsayan bir arastirmaya gore, aile
isletmelerinin basarisiz olmalarindaki ya da iflas etmelerindeki en 6nemli ii¢ sebep;
yetersiz finansal planlama, yeni kusaga geciste yapilan hazirliklarin basarisiz olmasi ve
veraset ile varlik vergilerini 6demek i¢in fon ayrilmamasi olarak tespit edilmistir. Bu
aragtirmada incelenen vakalarin %47.7" sinde, gecisi veya biiylik yikimi1 hizlandiran
unsur, kurucunun vefati olmustur (Alacaklioglu: 12-13). Bu durum sanki kiiltiirler arasi
bir komplo gibi karsimiza ¢ikmaktadir. “ birinci kusak yaratir, sonrakiler bitirir” gibi

ifadeler pek ¢ok dilde mevcuttur.

Aile isletmelerinde ¢ikan sorunlarin sebepleri incelendiginde asagidaki sonuglar
elde edilmistir. %43 kardesler arasindaki anlagmazliklar, %19 mirasla ilgili
anlasmazliklar, %19 aile ici anlagmazliklar, %14 kardesler- kuzenler arasi tartigmalar ve
%S5 aileler aras1 anlagmazliklar. Tiirk aile igletmelerinin yok olmasinda ii¢ ana neden 6n

plana ¢ikmaktadir (Alacaklioglu: 14-17).

- Miilkiyet ve yonetim kontrolii ile kusaklar arasindaki kavgalar
- @Giig ve otoritenin basarili devredilememesi

- Isveaile iliskilerini diizenleyecek kurumsal yap1 ve sistemlerin eksikligi.

Aile isletmeleri kendilerine avantaj saglayan giiglii yonlerini gelistirerek isletme

yonetiminde siirekliligi saglamak durumundadirlar.

2.1.2. Aile isletmelerinin Yasam Evreleri

Aile isletmelerinin yasam donemleri isletmelerin gelisim ve davraniglarim

aciklayacak sekilde 4 asamada ele alinmistir.
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2.1.2.1. Girisimcilik Evresi

Bu asama aile isletmesinin sifirdan baslayarak isin i¢ine girdigi ilk asamadir.
Genellikle kirsal kokenli ve yetisme doneminde zorluklar ¢ekmis olan bir aile iiyesi, ilk
girisimi yapar. Cirakligini yapig1 isi ya da babasinin isini yapmaya yonelik bir kiiciik
girisimde bulunur. Hirshdir, isin ¢ekirdeginden gelmistir ve artik kendisi i¢in ¢aligmak
istemektedir. Yiksek basar1 giidiisii, cok g¢alisma ve g¢abalamasi ile birlesince kisa
zamanda yol alir ve basarili olur (Findik¢1, 2008: 21). Bu donemde isletme kurucuya
bagl gelisir ve girisimci kurucu sermaye bulup, {iriin gelistirmeye odaklanarak pazardan

pay almaya caligmaktadir. Bu donemde tek hedef ayakta kalmaktir (Ates, 2005: 49).

Baz1 arastirmalarda ayr1 bir asama olarak ele alinan basar1 donemi girisimeilik
evresinin sonlarina dogru kendisini gostermektedir. Tiim zamanini isine ayiran girisimei
bu dénemde isletmesi basartya ulastigi icin tatmin duygusu yasamaktadir. Isleri
bliyiitmek gerektigini farkindadir ancak cesareti ilk donemlerdeki gibi degildir, risk
almaktan c¢ekinir. Kendini giivende hissettigi bu donemin devam etmesini ister bu

nedenle bu siire¢ uzun siirer (Ak, 2006: 148).

2.1.2.2. Bityiime ve Gelisme Evresi

Isin basariya ulasmasi ile is aileyi ailede isi destekler bu donemde. Arastirmalarda
isletmelerin her 100 aile isletmesinden ancak %60°’nin bu asamaya gelebildigini ortaya
koymaktadir (Findikg1, 2008: 22). Isletme bu siire¢ iginde biiyiiyiip olgunlasir. Kurucu
yonetim isini tek basina yiirlitemeyecegini anlar ve sorumluluk devretmeye giiciinii
paylagmaya baglar. Ayrica bu donemde kurucu kendi degerlerini ve inanglarini isletme
calisanlarina ve gelecek nesillere aktarmak ister ve potansiyel lider aramaya baglar
(Ates, 2005: 52). Bu donem isletmenin rekabet giiclinii elinde tutabilmek igin isi
bliylitmeye basladigi bir donemdir. Miilkiyet edinimi hizlanir, calisan sayisi artar,
yasam standartlar1 yiikselir (Ak, 2006: 149). Bu donem isletmelerin siirekli biiyltime
giidiisti ile birdenbire birgok alana yatirim yaparak Onceliklerini kaybederek uzman
olmadig: alanlara girerek zarara ugrama riskinin en yiiksek oldugu dénemdir (Findiket,

2008: 22).
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[Thami Findik¢1 ¢alismalarinda Biiyiime ve gelisim evresinden ikinci kusaga devir
siirecine kadar olan asamalarda arada; miilkiyetin genisledigi, doyum asamasina
ulagilan, eski basarilarin beklendigi ve sistem arayis1 ile profesyonellesmenin
gergeklestigi 4 ara kademeden daha bahseder. Bu kademelerden sonra ikinci kusaga

devir agamasina gelinir.

2.1.2.3. ikinci Kusaga Devretme Evresi

Yapilan arastirmalarda aile isletmelerinin yalnizca %20 ile %30’nun ikinci
kusaga devredilebildigi goriilmektedir. Isletmenin ve ailenin olgunlastig1 ve biiyiidiigii
bu donemde iki farkli durum s6z konusu olabilmektedir. Bunlardan ilki kurumun
yeniden dogusu, heyecanla yeniden hayata baglamas1 durumudur. Bdylece isletme diger

nesillerde de devamliligini saglayabilmektedir.

Ikinci durumda ise birinci kusagin binbir zahmetle kurup gelistirdigi is bir
onceki kusagin beklenti ve kaygisi ile yetisen, bu nedenle de rahat davranan yeni kusak

tarafindan bastirilmaktadir (Findikg1, 2008: 26-27).

Isletmeyi yeni kusaklara basar1 ile devretmeyi basarabilen kusaklar isletmelerini
kurtarip yeniden basar1 elde etme evresine gegmektedir. Eger yeni nesillere devretmede
basar1 yakalanamazsa isletmeyi ve bir Omiir emegi gdommekten baska care kalmamistir

(Ak, 2006: 149).

Bu dénemin sorunsuz atlatilmasi gii¢ ve rol catigsmalarinin rahat ¢oziilebilmesi ve
stirekliligin saglanabilmesi i¢in varlik yonetim kurulunun varligi ¢6ziim olabilmektedir.
Yonetim kurulundan farkli olan varlik kurulunda; ailenin devretme siirecinin

planlanmasi, aile liyelerinin egitimi ve yetistirilmesi konular tartisilir (Ates, 2005: 54).

2.1.2.4. Halkla A¢ilma ve Profesyonel Yonetim/ Tasfiye Evresi

[k {ic evreyi gegen isletmelerinin ulastifi bu evrede faaliyetlerini

stirdiiriilebilirliginin saglanmasi i¢in ek sermaye gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir. Bu
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nedenle isletmeler halka agilma karar1 ya da profesyonel yonetime gecme karar almakla

kars1 karstyadir ( Ates, 2005: 54).

Her canli gibi sosyal varlik olan isletmelerinde belirli bir mrii vardir. Ancak 6nemli
olan en saglikli bicimde siireglerin atlatilmas1 saglanarak isletmenin Omriini
olabildigince uzatmaktir. Islerin iyi gitmemesi, degerlerin ve gelenegin oturmamasi aile
isletmelerinin tasfiyesi donemine gelmesine neden olabilmektedir. Bu doneme
gelememek icin ig sahipleri isi kurarken, gelistirirken, miilk edinirken tek tarafli
olmamalidirlar. Ozellikle yeni kusaklara yatirim yaparak gelismelerini saglamal, isler
yolundayken sistematik kurmaya ¢alismali ve kurumsallagsmaya ¢alismalidirlar. Ancak

en Onemlisi is sahiplerinin ben ¢ikmazina girmemeleridir (Findik¢1, 2008: 27-28).

&
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Sekil 4: Aile Sirketlerinin Kurulusu ve Gelisimi (Findikg¢i, 2008: 21)

2.2. Aile Isletmelerinin Sorunlar1 ve Kapanma Nedenleri

Diinyanin her iilkesinde, en gelismis olanlarinda da, yiizlerce isletme dogar, is
hayatina basarili giris yapar, gelisir zamaninda dogru kararlar alamaz, kaynaklarini,
giiciinii, is kosullarni1 hesap edemez, zayiflar ve kaybolur. Isletmelerin basarisizlik
yasamalarinda pazarlarin ve teknolojinin degismesi, rekabetin sertlesmesi, sermaye

sikintist gibi bir¢ok igsel ve digsal neden vardir. Ancak yapilan arastirmalarda aile
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isletmelerinde basariya engel olanin ailenin kendisi oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Connecticut Universitesinde (Alacaklioglu: 13) yapilan ve 800 isletmeyi kapsayan bir
aragtirmaya gore aile isletmelerinin basarisiz olma ve iflas etmesindeki ii¢ sebep tespit
edilmistir. Bunlar;

-Yetersiz finansal planlama

-Yeni kusaga gegiste yapilan hazirliklarin basarisiz olmast

-Veraset ile varlik vergilerini 6demek i¢in fon ayrilmamasidir.

Bu aragtirmada incelenen vakalarin %47.7 sinde, gegisi veya biiyiik yikimi

hizlandiran unsur kurucunun vefat1 olmustur.

Basarisiz olan aile isletmeleri incelendiginde problemlerin aile i¢i iliskilerden, aile
disindan, yakin c¢evresinden ve profesyonellerle olan iligkilerden kaynaklandig:
goriilmektedir. Neden aile isletmelerinin %85°1 iglincli kusaktan ileri gidemiyor
sorusunun temel sebepleri su basliklar altinda toplanmaktadir (Kurtsan, 2006: 174).

Firmayi iyi bir fiyata satip rahat etme diirtiist;

e Piyasalardaki degisimleri gozlemleme ve tahmin etmede yetersiz olma

e Stratejik diislinememe

e Arastirma ve gelistirmeye yeterince yatirim yapilmamasi

e Sermaye yetersizligi

e Aile bireyleri arasinda anlagsmazliklar

e Kurucu neslin is isten gegene kadar ailesini ve igletmesini
kurumsallastiramamasi

e Gegmisten gelen vizyonlarinin ve basarilarinin esiri olmak

e Qilicln ve saltanatin rehaveti

Bu ortak sorunlarin yani sira aile isletmelerinin, planlama, orgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon, kontrol, personel ve istihdam ve finansman gibi bir takim yo6netim
sorunlar1 mevcuttur (Ozgelik, 2006: 15-19). Yapilan arastirmalarda (Saglam, 2006: 503-

505) aile isletmelerinin yonetsel sorunlari su basliklar altinda toplanmaktadir;

e Yeni iirlin ve yeni i3 modelleri gelistirmede karsilasilan giigliikler

e Sermaye yetersizligi



54

e Stratejik diistinememe

e Kotii yonetim aligkanliklar1 ve kurumsallasamama

e lyi bir belge ve bilgi akis1 saglayamama

e Maliyetleri kontrol edememe

e Isletmeyi iyi bir fiyata satip rahat etme istegi

e Piyasadaki degisimleri gdzlemleyememe ve tahmin etmede yetersiz kalma

e Isletme ici raporlamada yetersizlikler ve hesap sormadaki eksiklikler

e Islerin tamimlanmasinda sorunlar

® Yonerge, yonetmelik, kaide ve kurallarin yerlesmesinde sorunlar

e (Cekirdekten gelme aligkanliklarin asilamamasi

e Yonetsel deneyim yetersizligi

e Profesyonelleri kiigiik géorme egilimi

e Sorumluluk verip yetki vermeme

e Biitceleme, planlama, 6ngorii gibi yonetim fonksiyonlarinin yeterince
uygulanamamasi

e QGiinliik karar verme egilimi

e Yiiksek risklerin goze alinmasi

o Liderlik 6zelligi olmayan is sahiplerinin liderlige soyunmalari

e Belirli biiyiikliikten sonra ailenin farkli, bilmedikleri islere girmesi

e Duygularla hareket edilmesi

Isletmelerde yasanan sorunlar birden ortaya c¢ikan sorunlar degildir. Kurulus
asamasindan baglayarak genislemenin gerceklestigi doneme kadar her asamada sorunlar
vardir. Aile isletmelerinde ¢ikan sorunlarin sebeplerini arastirdigimizda tablodaki
sonuglar elde edilmistir. %43 kardesler aras1i anlagmazliklar, %19 mirasla ilgili
anlasmazliklar, %19 aile i¢i anlagsmazliklar, %14 kardesler kuzenler aras1 tartigmalar ve
%35 aileler aras1i anlagsmazliklar (Alacaklioglu: 16). Aile isletmelerinden aileden

kaynaklanan bu sorunlari ise su sekilde siralamak miimkiindiir:

e Aile kontroliinii kaybetmeden, biiylimek i¢in gerekli mali kaynaklarin
teminindeki giigliikler
e Isin ve ailenin nakit ihtiyaclar1 arasindaki celiskilerin bulunmasi

e Bir sonraki kusaga devir planlamasinin yapilmamasi
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e Varislerin veraset ve intikal vergilerini 6deyememeleri

e Aile liderinin isi zamaninda terk etmemesi

e Kardesler ve kuzenler arasindaki rekabet ve veliahdin kabul edilememesi

e Yetenekli aile bireylerini ise gekememek

e Ailenin kiiltiirii ile isletmenin v e profesyonel yonetimin kiiltiirleri arasinda
giderilemeyen ¢atigsma

e Dogru ve isler bir yonetsel yapinin kurulamamasi

e Aile i¢i sorunlarin ige yansitilmasi

e Aile iiyelerinin baskalarini fazlaca dinlemesinden kaynaklanan sorunlar

e ikinci kusaga gecis ve isletmede calistirma sorunlari

e [Egslerin ve akrabalarin isin i¢ine katilmasi ile olusacak sorunlar

2.2.1. Kurumsallasma

Ingilizcede “Good Governance” ya da “Corporate Governance” olarak da ifade
edilen kavramin Tiirkge karsiligi “Iyi Yénetisim” ya da “Kurumsal Y&netim” olarak
belirlenmistir. 1980°1i yillarda Avrupa, Amerika ve Japonya’da “Kurumsal Yonetim”
kavramindan ilk kez bahsedilirken, Tiirkiye bu kavramla 1990’11 yillarda tanismistir.
March kurumsallasmay1 ¢evresel uyum agisindan ele alarak “cevresel degisme ile
birlikte organizasyonel degisimin ve bu degisim dogrultusunda standardizasyonun
saglanmasi seklinde tanimlamaktadir. Selznick ise kurumsallagmay1 “Orgiitiin ayr1 bir
kimlik kazanmas1 ve sosyal ihtiyag¢ ve baskilarin dogal iiriinli olarak duyarli ve esnek bir

organizma haline gelme siireci” olarak tanimlamaktadir (Yildiz, 2006: 56-57).

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD), “Kurumsal Y®netim
Komitesi”’ne gore ise kurumsal yonetim, en genis anlamda, sirketlerin yonlendirildigi
ve kontrol edildigi sistem olarak tanimlanmakta ve esasen sirketin yonetimi, yonetim
kurulu, hissedarlar1 ve diger cikar gruplar arasindaki iligkiler dizisini i¢ermektedir.
Sirketin yOnetimi, yonetim kontrolii ve performansina odaklanan kurumsal yonetim,
sitket sahipligi ile yOnetim arasindaki iligkiler sistemini temsil eder (Gilirbliz ve
Ergincan, 2004: 5-6). Bagka bir ifadeyle kurumsal yonetim, bir isletmenin idare ve
kontrol edilmesine etki eden siirecler, gelenekler, politikalar, kanunlar ve kurallar

toplamidir. Kurumsal yonetim ayni zamanda pay sahipleri, yoneticiler, yonetim kurulu,
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calisanlar, tedarik¢iler, miisteriler, bankalar, diizenleyiciler, ¢evre ve toplum olarak
siralanabilecek paydaslar arasindaki iligkileri ve yonetilen kurumun hedeflerini kapsar.
Kurumsal yonetimin énemli bir boliimiinii hesap verebilme, temsili gorev ve denetleme
ve kontrol mekanizmalar1 olusturur. Bu anlamda herhangi bir kurumsal yonetim
sisteminde yer alan bireyler, o sistemin tiim paydaglarinin ¢ikarlar1 ve iyiligi i¢in
oyunun kurallarina uymak zorundadirlar. Diger 6nemli odak noktast ise ekonomik
verimliliktir. Genis anlamda kurumsal yonetim, isletmelerde gozetici otoritenin
uygulandigi ve kontrol edildigi kurallar, iligkiler, sistemler ve siire¢lerin tiimiinii kapsar

(Alacaklioglu: 47-48).

Kurumsallasma kavrami profesyonellesme kavrami ile sik¢a karistirilmakta bazi
durumlarda birbirinin yerine kullanilmaktadir. Oysa iki kavram birbirinden oldukca
farklidir. Kurumsallagma sistemlesme baglaminda degerlendirildiginde
profesyonellesmeyi de kapsayan daha genis bir kavramdir. Profesyonellik bir meslegi
yapmak anlamina gelmektedir (Biiyiikbese vd., 2004: 307). Kogel (2003:9-11),
profesyonel yoneticiligi “yonetim islerini kendilerine meslek edinerek, isletmenin sahibi
haline gelmeden, girisimcinin yaptig1 her isi yapan ve bu hizmetleri karsiliginda maas
alan kimsedir” seklinde tanimlanmaktadir. Profesyonel yonetici i¢in onemli olan
belirlenen  hedeflere ulasilabilmesi icin gerekli ortamin kurulmasi ve sistemin
aksamadan yiiriitiilmesi, beklenen sonuclarin elde edilmesidir (Biiyiikbese vd., 2004:
309). Degisen ve rekabetin hizla arttigi diinyada biiyliyen isletmelerde profesyonel
istthdami gerekli olmaktadir. Bu baglamda siirekliligini saglamak isteyen isletmeler
kisilere bagimliliktan kurtulmak i¢in kurumsallasmakta ve bu siiregte isletmelerde
profesyonel istthdami geregi ortaya ¢ikmaktadir. Bu tanimlamalardan da anlasilacagi
lizere kurumsallasma yonetimin tamamen profesyonellere birakilmasi degil, siirecte
profesyonellerin isletmede istihdam edilmesidir. Profesyonellesmenin gerekliligi ve
hangi noktaya kadar dikkat edilmesi gerektigini iilkemizin 6nde gelen girisimcilerinden
Vehbi Ko¢ “Yonetimde basarili olabilmek i¢in iyi bir ekibin olusturulmasi nasil gerekli
ise, profesyonellerinde bu konudaki ¢alismalarindan yararlanmak gerekmektedir. Islerin
yonetiminde, sermaye sahibinin salt baskisi ne kadar tehlikeli ise, biitiiniiyle
profesyonel yoneticilere birakilan isletmelerin gelecegi de bir o kadar tehlikededir”

seklinde tanimlamistir (Biiylikbese vd., 2004: 311).
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2.2.1.1. Kurumsal Yonetimin ilkeleri

Kurumsal yonetim ilkelerine iligkin literatiir incelendiginde, pay sahiplerinin
haklar birinci sirada yer almaktadir. Ik gdsterge her paya esit oy verilmesidir. ikinci
gosterge, oy hakki kullanimi kolayligidir. Uciincii gosterge, menfaat sahiplerinin
haklarinin korunmasi ve olaganiistii kurul toplanabilmesi i¢in gerekli oy ylizdesidir.
Dordiincii gosterge, kar payr dagitilmasinin zorunlu olup olmadigi besinci ve son
gosterge ise, hissedarlarin belirli bir islem yapmak icin ortakligin yoneticilerini yasal
olarak zorlama olanaklarinin bulunup bulunmamasini belirtir (Giimiistekin ve Adsan,

2005: 219).

Bu gostergelerle birlikte Kurumsal Yonetim Komitesinin genel kabul gormiis

kurumsal yonetim ilkeleri sunlardir (Giirbiiz ve Engincan, 2004: 18);

2.2.1.1.1. Hissedarlarm Haklar1

OECD’ nin Pay Sahiplerinin Hak ve Yiikiimliiliikleri Ilkesi kapsaminda pay
sahiplerinin haklari; temel haklar, 6énemli kararlarda bilgi ve s6z sahibi olma hakki,
genel kurula katilma, oy kullanma ve genel kurul prosediirii hakkinda bilgi sahibi olma
hakki, ortaklik kontroliiniin el degistirmesine yol acan islemlerin adil ve seffaf olmasi
ve ortaklarin 6zellikle de kurumsal yatirimcilarin oy haklarimi kullanmalarina iliskin
tesviklerin sunulmasi olmak iizere belirlenmistir (Glirbliz ve Engincan, 2004: 23-24).
Burada en 6nemli husus, hak sahiplerine haklarini etkin kullanabilmeleri i¢in dogru,
acik net anlasilir bilgileri zamaninda ulagtirmak ve onlar1 gerekli toplantilara katilmaya

tesvik etmektir (Alacaklioglu: 49).

2.2.1.1.2. Hissedarlara Hakkaniyet Ol¢iisiinde Davranilmasi

Isletmeler, tiim yasal paydaslarna karst hukuki ve diger yiikiimliiliikleri
oldugunu unutmamalidir (Alacaklioglu: 50). Burada ayni grup iginde yer alan pay
sahipleri esit isleme tabii tutulmasi ilkesi giindeme gelmektedir. Bu ilke ile amaglanan

“bir pay- bir oy hakki” ilkesini savunmak degil, esas s6zlesme ile farkli haklara sahip
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ancak cesitli pay gruplar olusturulmus olsa da ayn1 grupta yer alan pay sahiplerine esit
muamele edilmesi ve ayni oy haklarina sahip olmalaridir (Giirbliz ve Engincan, 2004:

28).

2.2.1.1.3. isletmede Cikar Gruplarimn Rolii

Kurumsal yonetim, dogrudan ¢ikar sahiplerinin haklarin1 yasalarda belirtildigi
sekilde tanimali, servet ve yeni is alanlar1 yaratmada sirketler ile dogrudan ¢ikar
sahipleri arasinda etkin bir isbirligini ve mali olarak giiclii isletmelerin ayakta kalmasini

tesvik etmelidir (Giirbiiz ve Engincan, 2004: 115).

2.2.1.1.4. Aciklama ve Seffaflik

Isletmeler, pay sahiplerine karsi hesap verebilir olmak igin, yonetim kurulu ve
diger yoneticilerin rol ve sorumluluklarini netlestirmeli ve herkesce anlasilabilir hale
getirmelidir. Isletmenin finansal konularma yénelik agiklamalari, yatirimeilarin net ve
gercek bilgiye ulasabilmeleri i¢in zamaninda ve dengeli olarak yapilmalidir
(Alacaklioglu: 50). Bu baglamda kamunun aydinlatilmasi ve seffaflik kavramlar ile
ilgili ilkeler isletmelerin pay sahiplerine yonelik olarak bilgilendirme politikalarini
olusturmalar1 iizerine olusturulmuslardir. Isletmenin finansal durumu, performansi,
ortaklik yapisi ve diger maddi kosullar hakkinda tiim ortaklarin zamaninda ve dogru

bilgilendirilmeleri bu ilkeye gore gerekmektedir (Tanridven vd. 2005: 134).

2.2.1.1.5. Yonetim Kurulunun Sorumluluklari

Kurumsal yonetim, sirketin stratejik rehberligini, yonetim kurulu tarafindan
yonetimin zamaninda etkin denetimini, yonetim kurulunun sirkete ve hissedarlara karsi
hesap verme zorunlulugunu teminat altina almalidir (Giirbliz ve Engincan, 2004: 116).
Yonetim kurulu tyeleri, objektif bir sekilde iyi niyetle, gerekli dikkati ve 06zeni
gostererek, isletmenin ve hissedarlarin ¢ikarlar1 dogrultusunda yonetim uygulamalarini
yerine getirmek zorundadir. Kurumsal kararlarin ¢ekim merkezi olarak énemli bir yere

sahip olan yonetim kurulunun sorumluluklari arasinda isletmenin stratejisinin altina
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imza atmak, gidecegi yonle ilgili politikalar1 gelistirmek, {ist diizey yoneticileri atamak,

yonetmek, denetlemek ve ddiillendirmek yer almaktadir (Alacaklioglu:53).

Genel bir tanimlama yapmak gerekirse kurumsallagma “Bir isletmenin kisilerden
ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendisine 6zgii selamlama
bicimlerini, is yapma usul ve yontemlerini igermesi ve bu sayede diger isletmelerden

farkli ve ayirt edici bir kimlige biirtinmesi siirecidir” (Karpuzoglu: 2000,56).

Profesor John Ward’in belirttigi gibi “Aile isletmelerinde farki iyi yonetim
yaratir. Etkin yoOnetim uygulamalar1i olan ailelerin stratejik planlama ve haleflik
planlamas1 yapmalar1 daha olasidir. Genelde daha hizli biiytirler ve daha uzun yasarlar

(Alacaklioglu: 48).

Iyi kurumsal yonetim prensiplerinin en 6nemli unsurlar, diiriistliik, giiven,
dogruluk, aciklik, performansa odaklanma, sorumluluk, hesap verebilme ve isletmeye
bagliliktir. Kurumsal yonetim tiim paydaslar arasinda gilivenin saglandigi ana

mekanizmadir (Alacaklioglu: 48-49).

2.2.1.2. Aile Anayasasi

Tiirkiye’deki aile isletmelerinin 6nemli bir boliimii, birinci kusak tarafindan
kurulan ve basariyla yonetilen, daha sonra ikinci kusaga devredilen bir yapiya sahiptir.
Boyle bir yap1 iginde, Ozellikle aile bireylerinin sayisi arttik¢a, yonetimde olusan
kiigiiklii-biiyiikli sorunlar, sirketleri krizi hatta bazen yok olmaya dogru siiriikleyen bir
unsur haline gelmektedir. Aile ile ilgili yonetim kurallarinin olusmamasi bu sonucu
doguran en &nemli nedenlerden birisidir. Uretimde, ihracatta, {iriin ve hizmette Snemli
bir basar1 yakalayan pek ¢ok sirket, anlasmazliklar ya da boliinmeler nedeniyle ne
yazikki tarih olabilmekte ya da hiz kaybedebilmektedir. Bu noktada, aile anayasasinin
olusturulmasi ve uygulanmasi pek c¢ok sirket icin ayni zamanda “giivenli bir gelecek”

demektir.

Buradan hareketle aile anayasasi, aile fertleri arasinda ciddi sikintilara yol

acabilecek ve aile isletmelerinin siirekliligini etkileyebilecek temel konularin, ilgili
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biitiin aile fertleriyle bir araya gelinerek tartisma neticesinde lizerinde konsensiis
saglanarak belirlenen temel ilkeleri ihtiva eden yazili bir metin olarak

tanimlanabilmektedir (Alayoglu, 2003: 86).

Bir bagka tanima gore aile anayasasi, isletmenin vizyon ve misyonunun yer
aldigi, isletmeye ait genel ve 6zel hedeflerin belirlendigi, is ve isleyise iligskin tiim ilke
ve kurallarin yazili olarak ortaya konuldugu temel bir yol gostericidir. Bu anayasa ile
belirlenen tiim kurallar hem aile bireyleri hem de aile disindan olan ¢alisanlar igin
olusabilecek her tiirlii probleme iliskin genel ¢erceveyi belirleyen bir rehber
niteligindedir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 500). Aile anayasasi isleyisin kuralli hale
gelmesini saglayan bir aragtir. Sihirli bir degnek degildir. Ancak ortaklar1 ayn1 zeminde

bulusturan kuvvetli bir aractir (Ozkaya ve Sengiil, 2006: 112).

Her insanin farkli 6zelliklere sahip olmasi gibi, her isletmede farkli 6zelliktedir
ve kendisine dzeldir. Isletme sahibi kisi ya da ailenin degerleri, aliskanliklar1 isletmeye
de yansir. Bununla birlikte tim isletmelerde islerin nasil yiiriitiilecegini belirleyen,
denetim mekanizmas1 gorevi goren, yazili ve yazili olmayan kurallar vardir. ise alim
stirecleri, yerlesim diizeni, logolarinda kullanilan renkler, is yapma sekilleri bu yazili
olan ya da olmayan kurallara gore gerceklestirilir. Isletmelerin geg¢mislerinden
getirdikleri bu referanslar o isletmeye 6zgiinlik kazandiran etkenler olmaktadir. Aile
anayasalar1 olusturulurken isletmenin kendine 6zgii bu yapis1 dikkate alinmali ve bu
yapinin verileri kullanilarak anayasa hazirlanmalidir. Boylece aile anayasasi kapsam
olarak bir digerine benzer olmakla birlikte, i¢erik olarak o kuruma 6zgiidiir. Ciinkii onun
giinliik isleyisini, yasam bi¢imini, is akisin1 ve Ozellikle tepe yonetim yapilanmasini
icerir. Daha da Onemlisi, yonetim giiciinii elinde bulunduran ortak aile iiyelerinin,

birbirlerine kars1 hak ve sorumluluklarini belirler (Ozuysal, 2006: 21).

Aile isletmeleri anayasalari, her aile i¢in farkli konular igererek sonsuz farkli
sekillerde diizenlenebilecek olmalarina ragmen, genelde asagidaki su konular

hakkindaki kararlar: ele almaktadir.

Aile isletmesine girmek, katilimda bulunmak ve bu isletmelerde kalabilmek i¢in

gerekli alt kosullar (Kirim, 2007: 51) ;
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1. Hissedarlarin ¢ikarlar1 ve kar dagitimi konularinda temel ilkeler
ve kurallar
2. Devir igin kistaslar

3. Davranis ilkeleri

Bir anayasa olusturma isteginin arkasindaki en 6nemli amag, kurumun isleyisinin,
giinlik davraniglarin gelisigiizelligine degil, belirli kurallara emanet edilmesidir
(Findik¢1, 2008: 152). Anayasa ilk olarak amacg ve ilkeler kismindan olusmaktadir.

Amag kisminda iizerinde durulabilecek baz1 madde basliklar1 su sekilde siralanabilir:

e Kurumsallasmanin geregi, 6nemi ve temel amag olarak belirlenmesi

e Anayasanin kimler tarafindan hazirlandig1 ve nasil bir siire¢ izlendigi

e Kurumdaki biitiin isleyisin, anayasanin belirledigi temel esaslar dahilinde
gergeklesecegi,

e Anayasanin hem ama¢ hem ara¢ oldugu, amag¢ olarak belirlenen kurallara
uyumun gerekliligi, arag¢ olarak da ailenin ve isin daha verimli ve yararl bir
etkilesim ile 6zellikle birbirini desteklemeleri

e Hazirlanan anayasanin, yonetim kurulu iiyeleri disinda gizlilik 6zelligi tasidigi

(Findikg1, 2008: 158-159).

Amag kismindan sonra ilkeler kismi gelmektedir. Anayasanin ilkeleri, anayasanin
hazirlanmasi, benimsenmesi ve uygulanmasini saglayacak temel yapi taslaridir. ilkeler
herhangi bir ortagin veya aile genis ise herhangi bir ¢ekirdek ailenin 6ne ¢ikmasina,
baskin olmasma elden geldigince izin vermemelidir. Ilkelerde yer alabilecek bazi

basliklar (Findik¢1, 2008: 160-162);

e Isletmenin ilk kurulusunu gerceklestiren kisi ya da kisilerin zikredilmesi

e Isletmenin ge¢misinden beri gelen ve halen isi yiiriitmekte olan ortaklar1 ve
bunlarin pay durumlari

e Isletmenin uzun yilar yasamasi arzusu ve uygun kosullar olustugunda, isin yeni
kusaklara devrinin belirli bir sistematik dahilinde yapilacagi

e Temel ilke olarak, aile iiyelerinin karsilikli sevgi, saygi ve giiven ile baglayici

aile degerlerinin korunmas ve siirdiiriilmesi ihtiyaci,
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e Aile iliskileri ile is iliskilerinin ayr1 degerlendirilecegi

e Her tiirli kararin verilmesi asamasinda ve islerin yiiriitiilmesinde onceligin,
aileler, kisiler veya isletmelerden birisi degil, bir biitiin olarak isin ve kurumun
oldugu,

e Yonetim kurulu iiyelerinin, is ve soysa hayatlari ile kendileri ve kurumlarimni
temsil ettikleri, dolayisiyla biitiin insan iliskilerinde, aile ve kurumun degerlerini
tanidiklarini, tutum, davranis ve eylemleri ile bu bilinci canli tutmalari,

e Yonetim kurulu iiyeleri arasinda egitim, beceri ve yetenege dayali bir gorev

boliimii ve sorumluluk paylasimi yapilmasi

Aile isletmesi ana yasalar1 genelde; asagida yer alan konular hakkindaki kararlar1 ele
almakla birlikte, her isletme 6zel durumuna goére bu konular1 genisletmelidir. Aile
anayasasinin hazirlanmasinda ve siirekliligin saglanmasinda dikkate alinmasi1 gereken

hususlara 6rnek olarak asagidakiler verilebilir (Alayoglu, 2003: 87-88);

e Isletmenin ve ailenin biiyiime hizinin yillar itibariyle belirlenmesi,

e Biiylime ve durgunluk dénemlerinde izlenecek politikalara iliskin temel
ilkelerin olusturulmasi ve yazili hale getirilen bu ilkelerin, siirekli yapilan
aile toplantilarinda aile bireylerine iletilmesi.

e Isletmede calismayacak gocuklarin geleceklerinin planlanmasi

e Isletmede ¢alisacak cocuklarin ise hazirlanmasma iliskin politikalarin
tespit edilmesi.

e Ailenin ev, araba almak, tatil yapmak ve saglik ihtiyaclarin1 gidermek
amaciyla, isletme gelirlerinden faydalanma sekillerinin belirlenmesi,

e Ailenin ortak ge¢misini yeni nesillere aktarmaya ve yasatmaya iliskin
politikalarin belirlenmesi

e Ailenin isletmeden beklentilerinin analiz edilmesi

e Ailenin adin1 yasatmaya ve miispet bir aile imajina sahip olmaya iliskin
politikalarin belirlenmesi

e Isletmede bilfiil ¢alisan aile iiyeleri ile calismayan aile iiyelerinin

arasindaki iligkilerin gelistirilmesine yonelik ¢abalarin tespit edilmesi
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e Aileye evlilik yoluyla katilmis veya aile iligkileri bugiin zayif olan diger
aile kollarinin belirlenerek bu kisilere yonelik farkli politikalarin
gelistirilmesi,

e Aile isletmelerine girmek, katimda bulunmak ve bu isletmelerde
kalabilmek i¢in gerekli alt sartlarin belirlenmesi

e Hissedarlarin menfaatleri ve kar dagitimi konularinda temel ilke ve

kurallarin tespit edilmesi

e Devir planlamasi i¢in kistaslar ve davranis ilkelerinin belirlenmesi.

Tablo 4: Aile Anayasasinin Hazirlanma Siireci

ATLE FORUMUNUN DUZEMLENIMEST

iy}
ATLE MISYONUNUN BELIRLENMEST

ik
AT ENIN GUCLY VE ZAYTF YONLERININ BELIRLENMEST

11
ATLENIN VIZY OMUNTUN BELIRLENMEST

4L
TEMEL DEGERLERIN BELIRLENMEST
11
HISSEDARLIE, VARIS BELIRLEME, EMEELILIE, EVLILIK BOSANNMA, OLUNM, INTIE AT
V.S KONULARA ILISKDT OLARAE TEMEL ILEELERIN BELIRLENMEST
i1
ATLE ANATASASTIIY YAZILI HALE GETIRILMEST
_ ik
ATLE ATTAYASASING DEGISTIRILMEST VE/VEY A REVIZE EDILMEST K OSULLARTNIN
BELIRLENMEST

11
UYGULAMAYI TESVIE EDICT VE HUEUMLERE AYEIRI DURUMLARD A

TYGULANACAE DISIPLIN SISTEMLERININ GELISTIRILMEST

Kaynak: Yildiz, 2006: 63

2.2.1.3. Aile Medclisi

Aile isletmelerinin kendilerine 6zgii yapilar1 ve 6zellikle “sayg1” ve “duygu”
boyutlarinin ~ icermesi  nedeniyle, iletisim genelde acik olmama egilimi

gosterebilmektedir (Kirim, 2007: 36) Bu nedenle aile isletmelerinin siirekliliginin
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saglanmas1 i¢in aile baglarmi giliclendirecek ve aile i¢i catigmalar1 ¢bézecek bir
mekanizma olusturulmalidir. Aile iiyeleri arasinda iletisimsizlik ve kendini ifade
edememe gibi sorunlarin yasanmasini ve isletmeye zarar verecek catismalarin oniine
gecilmesini saglayacak olan bu mekanizma “aile meclisi”dir (Alayoglu, 2003: 91). Aile
isletmelerinde acik ve samimi bir diyalog, resmi ve gizli konusmalara her zaman tercih

edilmeli ve bu ortam1 saglayacak aile meclisleri olusturulmalidir.

Aile birliginin saglanmasi, genel gidisatin kontrol edilmesi, iletisim ve
etkilesimin gelistirilmesi, gelecek stratejilerinin iiretilmesi bakimindan 16 yas ve istii 1.
dereceden aile iiyelerinin katildigi, ailenin ve isin geleneginde siireklilik saglayan
kurum aile meclisidir (Findik¢1, 2008: 200). Zira aile konseyinin tek bir amaci vardir;
aile iiyeleri arasinda 6zgiir ve acik bir iletisimi kolaylastirmak (Kirim, 2007: 36). Aile
meclisleri, aile yonetiminin resmi seklini temsil etmektedir. Her saglikli ve
siirdiiriilebilir aile isinde ailenin kendine 0zgii bir yonetim sekli vardir. Bir aile
isletmesinin bir iist bilgi, karmagiklik ve biiyiiklilk asamasina ge¢mesi, resmi kurumsal
sistemlerin kurulmasina daha ¢ok ihtiya¢ duymasina sebep olur. Bu anlamda meclis aile
icin politikalar belirler (eger aile yeterince biiyiikse bunlar aile meclisinde onaylanir) ve
aileyi ilgilendiren Onerilerde bulunur. Aile konseyi; aile meselelerini tartisir, ¢ozer,
ailenin is hedeflerini tarif eder, kurul i¢in aileden iiye adaylarini belirler, aile iiyelerinin

ise alimryla ilgili politikalar1 belirler (Alacaklioglu: 71-72).

Etkin bir aile meclisi olusturabilmek icin asagidaki hususlara dikkat edilmelidir

(Alayoglu, 2003,91-92);

e Aile meclisinin amaci, aile fertlerini isletme ile ilgili gelismeler hakkinda
bilgilendirmek, aile i¢i sorun ve catismalara isletme yoOnetimi ve
isleyisini etkileyebilecek diizeye gelmeden miidahale ederek gerekli
Onlemleri almak, aile fertleri arasindaki iletisimi arttirmak vb. konular
olmalidir. Dolayisiyla aile meclisi, bir yonetim kurulu olmadig: gibi, bu
sekilde bir fonksiyonda yiiklenmemelidir.

e Yonetim kurullarinin aksine, aile meclislerinin temeli agiklik ve
katilmciliktir. Bu sebeple aile meclisine katilim aile fertlerine acik

olmal1, meclis toplantilarina belli bir yasin tizerindeki is ile ilgili herkes
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(iste aktif ya da pasif olan aile iiyeleri, esleri, cocuklar1) davet edilmeli,
istirakleri saglanmalidir.

e Isle dogrudan veya dolayl cikar iligkisi olmayanlar (6rnegin baldiz,
kayinlar vs. gibi hisimlar) mecliste yer almamalidir. Ciinkii aile disindan
kisilerin katilimi bu tiir bir organin ruhuna uygun olmadigi gibi, bu
kisilerin varlig1 meclisin asli islevini yerine getirmesini de giiclestirebilir.
Bu kisiler, gerekli hallerde, sadece bilgi vermek maksadiyla meclise
cagrilabilir.

e Her aile isletmesi, meclisin isleyis kurallarini, isletme ve aile yapisi ile

sahip oldugu inang¢ ve degerlere uygun olarak belirlemelidir.

Aile konseyleri, etkin bir sekilde kullanildiklarinda, genisletilmis ailenin
bireyleri arasinda iletisimsizlik ve kendini ifade edememe sorunlarinin iistesinden
gelmede ¢ok yararli olabilir. Yaratici bir sekilde kullanildiklarinda aile konseyleri,
ailenin ele almak istedigi pek cok konuyu tartisma ve karara baglama olanag1 verir.
Hepsinden onemlisi, iletisimi arttirmak ve yanlis anlasilmalari ortadan kaldirmak
suretiyle “aile baglarmm” canli ve kuvvetli tutulmasina yardimeci olur. Onemli olan
giiclii aile baglar1 ile huzurlu bir ortamda ise yogunlagsmak ve is firsatlarii
gelistirmektir (Kirim, 2007,36-37). Aile meclisinin 6ngoriilen fonksiyonu yerine
getirebilmesi, toplantilarin diizenli araliklarla ve giindemli olarak yapilmasina baglhdir.
Mesela yilda iki kez, belki sehir disinda bir otelde, hem toplanti yapmak, hem de sosyal
etkinliklerle donatilmis bir programla, tiim ailenin birlikte zaman gegcirebilmesine imkan
saglayacak sekilde yapilan bir organizasyon, aile fertleri arasindaki iliskilerin daha da

giiclendirilmesini saglayabilir (Alayoglu, 2003: 91-92).

Hassas birtakim konular sebebiyle meclis baslangic asamasinda fazla hizli
islemeyebilir. Bu durum daha ¢ok acik ve samimi iletisimi olmayan aile bireyleri
arasinda ortaya ¢ikar. Fakat zamanla bu sorun bir psikolog yardimiyla veya bireylerin

aralarindaki iletisimi giiclendirmesiyle ¢oziilecektir (Kiran, 2007: 22).

Aile Meclisi konusunda Sabanci Holding’in uygulamalar1 6rnek olarak

verilebilir. Sabanci ailesinde McKinsey“in damismanliginda “Aile Meclisi” ve “Aile

Anayasas1” kavramlar1 uygulanmaya baslanmistir. “Aile Meclisi’ne tiyelik i¢in, kiginin
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holdingde belirli bir hisse paymin bulunmasi sart1 aranir. Bu mecliste kardesler, esleri,
cocuklar1 ve damatlar liye olarak yer alir. Toplantilar ise {i¢ ayda bir yapilir. “Aile
Anayasast” ile aile bireylerinin igse girmesi i¢in, belirli kurallar benimsenmistir. Aile
meclisi kendi i¢inde kurallar koyar ve belirli prensiplerle hareket eden bir yapi
olusturur. Ornegin, iiniversiteyi bitirmis bir aile iiyesinin kag¢ yil iginde genel miidiir

yardimcisi olabilecegi anayasada yazilidir (Sungurtekin, 2008: 85).

2.2.1.4. Yonetim Kurulu

Aile isletmelerinin kurumsallasma siirecinde en 6nemli asamalardan birisi aile
anayasasinin olusturulmasi ve aile isletme anayasasinin en dnemli ve belirleyici asamasi
da yonetim kurulunun olusturulmasidir (Findik¢i, 2008,166). Yonetim kurulu bir
isletmenin en iist seviyede stratejik kararlar alma, ylirlitme ve temsil organidir. Yonetim
kurullari; siirekli ve etkin bir sekilde, isletmenin hedeflerine ulagma derecesini
faaliyetlerini gézden gecirir, isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamak temel gorevidir.
Yonetim kurullart giiciinii bagimsiz bilgili, birbirlerine saygili ama inisiyatif sahibi

yonetim kurulu tiyelerinden alir (Darman: 2011).

Aile isletmelerinde aile bireyleri siirekli birlikte zaman gecirdikleri igin ayrica
bir toplant1 yapmay1 zaman kaybi olarak gorebilmektedir. Oysa etkin yonetim kurullari,
isletmenin gelecekteki hedefleri ve mevcut stratejileri ile ilgili beyin firtinas1 yapmak
icin miikemmel forumlardir. Kurul iiyeleri endiistri trendlerini analiz ve tahmin edebilir
ve isletmenin hangi onlemleri alacagina karar verebilir. Yonetim kurulu {iyeleri aym
zamanda, isletmenin gelecegini planlamaya ve ihtiyaclarin1 karsilamaya yardimci
olmalar1 i¢in kendi is baglantilarina (danismanlar, finansal ve stratejik iliskide olunan

kisiler) da katkida bulunmalidir (Alacaklioglu: 98).
Yonetim kurullarinin {i¢ temel islevi bulunur:
1. Ortaklarin ¢ikarlarini temsil etmek ve korumak

2. Isletmenin uzun vadeli stratejik giindemini olusturmak

3. Genel Miidiiriin birincil danismani olmak (Kirim, 2007,49).
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Kurumsal kararlarin ¢ekim merkezi olarak yonetim kurulu, kurumsal yonetimde

onemli bir rol oynar. Isletmenin stratejisinin altina imza atmak, gidecegi yonle ilgili

politikalar1 gelistirmek, iist diizey yoneticileri atamak, yonetmek, denetlemek ve

odillendirmek sorumluluklari arasindadir. Bireyler, baska isletmelerin veya sivil toplum

kuruluglarin iiyeleri olabilir ya da belli yetkinliklere sahip 6zel kisiler olabilirler

(Alacaklioglu: 53).

IMD’nin Avrupa’da aile isletmeleri arasinda yaptigi arastirmaya gore, yonetim

kurulu asagidaki dort sekilden birisini almakta;

1.

Danisma Kurulu seklinde yonetim kurulu: Yaptirimlar: olmadigindan etkileri
kisithdir. Yinede ailede kurumsallagsmaya karsi direng varsa, bu tip kurul bir

adim olabilir.

Temsilciler (Yedi —-Emin ya da Emanetciler) Kurulu: Aile ve /veya pay

sahiplerini “ temsilci” kapsaminda korumaya calisirlar.

Kurumsal (pro-aktif) Yonetim Kurulu: Strateji, kontrol ve haleflik
planlamasinda rol sahibidir. Isin ailenin kontroliinde oldugu ama kararlarn
bireysel olarak degil, isletmenin menfaatleri dogrultusunda verildigini, isin

sahipleri gézlinde giivenceye alir.

fcra Kurulu: aslinda operasyonel konular1 yani isletmeyi dogrudan yénetirler,
yani icranin tam i¢indedirler. Ondan kopamadiklar iginde genellikle giindelik
konular i¢inde bogusup durur, ileriyi stratejik olarak planlamada zamansiz ya da
yetersiz kalirlar. Tiirkiye’de aile isletmelerinin biiyiik ¢ogunlugunun yonetim

kurullar1 “icra kurulu” gibi ¢alismaktadir (Alacaklioglu: 73-74).

Y 6netim kurulunun temel gorevleri (Alacaklioglu: 97-101);

1.

Pay sahiplerinin cikarlarim korumak. Isletmenin sahip oldugu kapsamli ve
stratejik kararlara odaklanmak, isletmenin ve pay sahiplerinin hedeflerini
gergeklestirmelerine yardimci olacak politikalart gelistirmeye yardim etmek.

Ornegin eger kurul, isletmeyi zayiflatacagimi ve sonug olarak da isletmenin pay



68

sahibi degerini azaltacagini hissediyorsa, biiyiik kar payr dagitimina yetki

vermemeli ya da diger pay sahiplerinin hedeflerini desteklemelidir.

Icraatcillarin = (6zellikle tepe yoneticisi CEO’nun) performansin
degerlendirmek ve gerektiginde diizeltici 6nlemler almak: Kurul {yeleri,
CEO ve diger yoneticilere isletme vizyonunu olusturma, uzun vadeli is hedefleri
belirlemeleri ve hedefleri ile ilgili ilerlemeleri degerlendirmeleri i¢in yardime1
olmalidir. Kurul, CEO ve tepe yoneticilerin is performansini gdzden gecirdikten
sonra CEO’nun giiclii ve zayif yonlerini tarif etmeli ve CEO’nun isletmede
giivenilir bir liderlik kurmasi i¢in ona yardimci olmalidir. Kurul iiyeleri CEO’ya
bu konularla ilgili diizenli geri bildirim yapmali ve CEO’nun kisisel ve isletme

performansina yonelik fark yaratacak hedefler koymasina yardime1 olmalidir.

. Ozellikle CEO ve yonetim kurulu iiyeleri gibi kritik pozisyonlara yonelik
haleflik planlamasina yardimci olmak: Bu kurulun en kritik rollerinden
biridir. Piirlizsliz bir gecis icin CEO’ya halefinin se¢imi ve hazirligl igin
yardimci olur. Ayni1 zamanda kurul kendi haleflik siirecini de planlamalidir; yeni
tiyeler segmek ve aile konseyine aile anayasasindaki kriterlere gore pay sahibi

temsilcilerini atamalar1 konusunda yardimc1 olmak bu siirecin pargasidir.

. Ailenin ise olan katilmin1 denetlemek ve isletmede kararhhgi saglamak:
Isletmeler kontrolsiiz bir sekilde biiyilyiip bazi kararlar1 zamaninda vermeyi
unutabilirler. Ailenin ¢atigmalar1 Onleme veya gelenekleri koruma istegi
yilizinden aile isletme kurullar, gercek bir bagimsizlik seviyesinden yoksun
olarak meseleleri ele almaktan kagiabilir, karar almakta basarisiz olabilir ve
aile isletmesini rekabete karsi savunmasiz birakabilir. Yonetim kurulu, hissedar
degerini arttirmaya adadigi enerjisinin benzeri ile isletmenin kararliligim
saglamak i¢in 1srarct olmalidir. Buna ek olarak, kurul iiyeleri, aile tiyelerini
ilgilendiren terfi vb konularin profesyonelce ve adilce yiiriitiildiigiinden emin
olmal1 ve profesyonel yonetimden net bilgileri almanin zor oldugu durumlarda
aile iiyelerine geri bildirim ve mentorluk yapmalidir. Aile meseleleri miimkiin
oldugunca aile ve aile konseyi tarafindan yonetilmeli, yonetim kurulu da

isletmenin gelecek i¢in iyi hazirlanmasina odaklanmalidir.
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Isletmelerde yer alan ydnetim kurullar islevsellikleri agisindan ele alindiginda

asagidaki gibi bir gruplandirma yapmak miimkiindiir.

- Kagit Uzerindeki Yénetim Kurulu;

Sadece organizasyon semasinda yer alan, uygulamada herhangi bir fonksiyonu
bulunmayan ve mevcudiyeti sadece teorik olan yonetim kuruludur. Yo6netim kurulunun
cogunlugu aile tliyelerinden olusmaktadir ve yalnizca yasal zorunlulugu yerine getirmek
i¢cin toplanmaktadir. Isletmede bulunan ancak islevselligi olmayan bu kurul toplantilari,
aile ve kurucu kararlar1 zaten almig oldugundan diizenli ve gliindemli olmamaktadir.

(Karpuzoglu, 2004: 42-53).

-Tasdikleyici Yonetim Kurulu

Aile iiyesi olmayan kisilerin de katilimiyla olusan bi¢imsel bir yapidir. Aile
disindan katilimcilarin gorevi, isletme kurucusunun kararlarin1 desteklemektir. Y onetim
kurulunu, sadece onay veren bir yap1 arz etmekte, strateji gelistirme gibi fonksiyonlari
yerine getirmemekte ve sorunlara ¢oziim lretmemektedir. Kurul bagkani isin sahibi

oldugundan yeni fikirler tepki ile karsilanabilmektedir (Karpuzoglu, 2004:42-53).

-Tavsiyeci Yonetim Kurulu

Kurulu aile yonetir, ancak aile disindan yoneticilerin de karalara etkisi vardir. Bu
kurul genellikle isletmenin aile disi hissedarlarin1 koruma gorevi iistlenmektedir.
Yonetim kurulu politika diizeyindeki karalari almakla yiikiimliidiir. Ancak tavsiyeci
yonetim kurulunda, isletmenin saglam temellere kavusmasi i¢in uzman ve danigsmanlara

gereksinim vardir ( Ates, 2005: 80).
-Biitiinciil Yonetim Kurulu,
Diizenli olarak toplanan ve isletme biitliniin degerlendiren, isletme stratejik ve

politik kararlarini alan ve kriz donemlerinde islemenin operasyonel faaliyetlerini de

istlenen yonetim kuruludur. Bu tiir yonetim kurulu, genellikle halka acilmis aile
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isletmelerinde yer almaktadir. Biitiinciil yonetim kurulunda aileden olmayan

hissedarlarin da yer almasi dolayisiyla ¢atisma yasanabilmektedir (Arslan, 2006: 77).

Yonetim kurullarinin islevselligini kaybetmeden etkin kurullart olmalarimi
saglamak i¢in;
-Aile isletmesi anayasasinda yonetim kurulu {iyelerinin gérev tanimlar1 agik, anlagilir ve
dengeli bicimde tarif edilmelidir. Bazen kalabalik ailelerde kisilerin bireysel
durumlarina uygun yeni, gereksiz alt gorevler uyduruldugu goriiliir. Bunun cesitli

sorunlar getirdigi unutulmamalidir (Findikg1, 2008: 176).

-Yonetim kurulunda tek tiye ve tek oy benimsenmelidir. (bu kapsamda yonetim kurulu
baskaninin birincil gorevi, toplantry1 yonetmektir. Onun da sadece tek oyu olmali ve
ailenin en yasl veya en tecriibeli liyesinin Yonetim Kurulu Baskani olarak secilmesi de,

bu prensibi ihlal etmemelidir (Alacaklioglu: 90).

-Sadece isletme i¢in genis kapsamli Oneme sahip politikalar yonetim kurulu katina
ulagsmalidir. Digerleri icraat¢1 yoOneticiler tarafindan yaratilir ve uygulanir. Aile
isletmelerinde aile konseyinin de politika belirleme rolii vardir. Bilgilendirilmis bir Aile
Konseyi ve Yonetim Kurulu birbirlerini tamamlayict sekilde ¢alisirlar. Konsey Y 6netim
Kuruluna, ailenin isle ilgili beklentileri ve hedefleri, temel degerleri, ailenin isle ilgili
misyonu ve ise olan bagliligi ve ailenin ana politikalar1 (aile liyelerinin ise alinmasi vb.)

ile ilgili bilgi aktarmalidir (Alacaklioglu: 99).

-Yeni kusaklardan segilecek yonetim kurulu iiyelerinin; isleri ve sorumluluklarinin
gerektirdigi egitimi almis olmalari, is hayatinda ( kurum iginde ve disinda) kendilerini
kanitlamis olmalari, insan iliskileri, kisisel gelisim ve liderlik konusunda gelecek vaat

etmeleri, 6zellikle aile iliskileri ve degerlerini temsil etmeleri, en az 5 yil aktif is hayati

icinde bulunmalar1 gibi kriterlere dikkat edilmelidir ( Findik¢1, 2008: 170).

Yonetim kurulu tyeleri belli, sabit bir siire i¢in atanmali ve yalnizca iyi

performans gostermis olanlar gorevine devam etmelidir (Alacaklioglu: 90).

Etkin yapilanmis orta 6lgekli bir aile sirketinin yonetim kurulu yapist soyle

olabilir:
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» fcra Bagkan1 (Aileden)

* Hissedar (Aileden, icrada gorev almiyor)

* Genel Midiir Yardimcisi ( Aileden — icra bagkaninin yerine gegmesi bekleniyor)
» Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

» Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

» Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

* Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

Oncelikle sirketin  bankerleri, avukatlari, muhasebecileri gibi servis
saglayicilarmin yonetim kurulunda olmamasi saglikli olur. Ozellikle, Yonetim Kurulu
hangi banka ile c¢alisacagi konusunda karar verme bagimsizligini her zaman
koruyabilmelidir. Buna ek olarak yonetim kurulunu icra bagkaninin, ailenin veya sirket
idarecilerinin arkadaglari, yakin tamdiklari, sirketin kilit yoneticileri ve diger sirket
icraatgilar ile doldurmanin da faydali oldugu sdylenemez. icra baskanimnin arkadaslari
onun sirketle ilgili goriislerine kolayca karsi ¢ikamazlar. Sirketin i¢indeki yoneticiler ise
genellikle tartigmalar1 operasyonel konulara g¢ekmeye calisirlar. Halbuki yonetim
kurulunda hedeflenen uzun vadeli diisiinme, stratejik planlama ve genel resme disaridan

bakabilme gibi aktivitelerdir.

2.2.1.5. Devir Plam

Aile isletmelerinin saglikli bir sekilde biliytimesi, gelismesi ve siirdiirtilebilirligi
icin igletme yoneticileri; isletme sahiplerinin bosanmalari, sakatlanmalari, vefatlari,
kisisel problemler veya beklenmeyen hastaliklar gibi aile i¢inde olabilecek problemleri
onceden goriip belirtilen durumlarin planlarini bozmalarin1 engellemeleri ve acil
durumlarda kimin ne yapacagini planlayarak olasi karisikliklarin 6niine gegmelidirler
(Karpuzoglu, 2000,118). Acil durum planlarindan bir tanesi de insan hayatinin siirlilig
diisiiniildiglinde biyolojik bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikan devir siireci
planlanmasidir. Varis ve emeklilik plani olarak da adlandirilan devir siireci “isi gelecek
kusaga devretme” konusunun onceden (lider heniiz isin basindayken) belirlenmesi ve
belirli kistaslara baglanmasi esasina dayali olarak, miitesebbisin vefatindan, is géremez

hale gelmesinden veya emekliliginden sonra, sirketin yonetim kurulu baskani veya
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genel miidiirii unvanim iistlenecek kisinin tespiti ile ilgilidir (Sungurtekin, 2008: 75-
76). Genelde aile isletmelerinde plan bastan yapilmadan siirecin kendiliginden
hallolmas1 beklenir. Ciinkli ya kurucu ayni zamanda aile biiyiigii oldugundan bu
durumlarin konusulmasi saygisizlik olarak algilanmakta ya da kurucu kendini higbir
zaman bu tlir konularin konusulacagi ana kendisini hazir hissetmemektedir. Devir siireci

oncesinde iki durum s6z konusu olmaktadir (Kirim, 2007: 29) ;

a- Konuyu bir kenara birakip, mevcut liderin isi yapamaz hale gelmesini
beklemek
b-Liderlik giicliniin koordineli ve uyumlu transferi i¢in simdiden plan

yapmak.

Ik segenek tercih edildiginde isletmenin siirekliligi rastlantilara ve sansa teslim
edilirken 1ikinci secenek tercih edildiginde isletmenin gelecegine dair stratejik
planlarimin varligi s6z konusudur. Bu durumda isletmede herhangi bir durumda ortaya

cikabilecek belirsizlik riski de minimize edilmis olmaktadir.

Devretme siirecinde ii¢ bilesen vardir (Sungurtekin, 2008: 77);

1. Kurucunun igletmeyi devretme arzusu
2. Bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gergeklestirmek i¢in yeterlilik

3. Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek i¢in istek

Devir siirecinin saglikli olabilmesi i¢in bu {i¢ unsurun birbirini tamamlayacak
sekilde gergeklesmesi gerekmektedir. Yani kurucu igletmenin saglikli devam edebilmesi
icin hem biyolojik bir gereklilik olarak hem de olasi her durum i¢in gelecek planlamasi
yapabilmek adina isletmenin sonraki nesle devrinin gergeklesecegini kabul etmelidir.
Benzer sekilde aday yonetici isletmeye uzun vadeli baglilik gostermeye istekli olmali ve
mevcut yonetici isi birakana kadar gerekli bilgi, beceri ve yetenegi kazanma kabiliyeti
olmalidir (Kok, 2005: 52). Yeni liderin se¢imi siirecinde c¢atigmalarin olmasi
kacinilmazdir. Catismalar1 azaltmanin ve kolay ¢6zmenin yolu Aile Konseyinde karar

almaktir. Boylece hem mevcut hem potansiyel liderin, aile iiyelerinin bakis acilari
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Ogrenilebilir ve uygun ¢oziimler iiretilebilir. Bu durum ayrica liderlik sansi olmayacak
kisilerin vakit kaybetmeden dilerlerse baska alanlarda is yapmalar1 veya bulmalari i¢in

erken uyar1 gorevi goriir (Kirim, 2007: 33).

Bu unsurlara dikkat edilmekle birlikte devir siirecinin ger¢eklesmesinde bir takim

engellerle karsilasilabilmektedir. Bunlar;

1- Kurucudan kaynaklanan engeller: Gili¢ ve kontrolii birakmadaki isteksizlik,
kisisel kimlik kaybi, faaliyetlerden cekilme korkusu, kiskanglik ve rekabettir.
Kurucunun isletmeyi devretme arzusu ve sekli devir siirecini ve sonrasini
etkileyen en temel unsurdur. Ornegin eger kurucunun isletme yénetimini devretme
arzusu yoksa ya da durumu erteliyor veya kabullenmiyorsa devir siirecinin
planlanmas1 miimkiin olmayacagi gibi bir sonraki neslin var olabilecek durumlar
icin yetistirilmesinin planlanmasi da miimkiin olmayacaktir. Kurucunun isletmeyi
cesitli sekillerde terk etme durumu sdz konusu olabilmektedir. Bu terk etme

bigimlerinden bazilar1 sunlardir ( Kirim, 2007: 34);

1- Padisah: isi birakmay1 reddeder ve isin basinda oliir.
2- Yeniden dogan girisimci: aile isletmesi ile temasini kesmez, ancak yeni bir

isletme kurar.

3- Biiyiikelci: Icraat gérevini birakir ancak disarida isletmenin baglantilarini
gelistirir

4- Kumandan: Isi birakma konusunu kabul eder ancak geri doniis icin planlar
kurar

5- Hedonist: kiiltiirel etkinlikler ve daha 6nce vakti olmadig1 i¢cin yapamadigi

hobilerini uygulamak i¢in 151 goniillii terk eder.

2- Aileden kaynaklanan engeller: Esinin, kurucu isletmedeki roliinii birakmadaki

isteksizligi, hayatta iken ailenin gelecegini konusamama adeti.

3- Personelden kaynaklanan engeller: Kurucuyla iliskileri koparmada isteksizlik,
yoneticiler arasinda ayrim yapilma korkusu, big¢imsel kontrol olusturmada

isteksizlik.
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4- Cevreden kaynaklanan engeller: Kurucunun arkadaslarinin calismaya devam

ediyor olmasi, miisterilerin kurucuya bagimliligi (Alayoglu, 2003: 94).

Bu engellerin yani sira (Yildiz, 2006: 71). Olaylardan kaynaklanan bir takim
engeller s6z konusu olabilmektedir. Bunlar;
a. Istek ve duygularin yeterince dile getirilmemesi: insanlarin cogu duygu ve

isteklerini dile getirmezler.

b. Farkhiiklarin avantaj yerine dezavantaj olarak goriilmesi: Aile tiyeleri sik sik
1s hayatindaki kiigiik farkliliklari, aile tiyelerinin, giindeme getirmek

istemedikleri konular olarak diisiintirler.

c. Dolayh iletisim: Eger insanlar direkt olarak birbirleri ile konugmazlarsa, bu

her zaman bir problem yaratmaktadir.

d. Unvan: Unvani 6nemsenmeyen yaklasim isletme i¢inde negatif duygulara

neden olur.

e. Duygusal kithk: Sevgi, taninma ve takdirin dile getirilme eksikligidir.

f. Kontrol: Hayatin biiylik boliimiinii aile isletmeleri ile i¢ ige gegiren girisimci

i¢cin kontrolii birakmak biiyiik bir sorundur.

g. Affetme eksikligi: Cizgiyi astiklari i¢in birbirlerini affetme kapasitesine sahip
olmayan ailelerin, iste ve ailede beraber olma siirecinde zorluklar yasadiklar

bir gergektir.

h. Takdir: Taninma ve takdir gorme duygusunun eksikligi, aile isletmelerindeki

bir ¢ok problemin temelini olusturmaktadir.

Genel anlamda bu engellerle karsilagiimakla birlikte Tiirk aile isletmelerinin
bircogunda yasanan bazi ortak sikintilarda devir siirecinin planlanmast ve

uygulanmasinda énemli bir rol oynamaktadir. Bunlar;
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Biiyiik erkek cocugun bilgisi, yetenegi ve istegi dikkate alinmadan,

dogdugu giin varis olarak goriilmesi ve bu atmosferde yetismesi,

e Yetenekli, istekli ve bilgili kiz ¢ocugunun evlenmesi durumunda
damadin aile ile beraber isletme igine de gireceginin ya da kiz cocugunun
is hayatinda boy gostermesinden ziyade, ailesine hizmet etmesinin
oncelikli oldugunun diisiiniilmesi

e Ataerkil aile yapisinin getirdigi “babanin her durumda ve sartta hakl
oldugu “diislincesi ve varis tarafindan aksine bir diisiincenin giindeme
getirilmesinin diger aile liyelerince saygisizlik olarak algilanmast;

e Aile birliginin isletme amaglarindan 6nemli oldugunun vurgulanmasi

gibi durumlar, tilkemiz aile isletmelerinin yasadigi sikintilardan sadece

bazilaridir (Alayoglu, 2003: 93).

Basaril1 bir gecis plani i¢in ise su unsurlara dikkat edilmelidir ( Kirim, 2007: 31);

1-

Bir sonraki liderin se¢imi i¢in en bastan agik ve anlamli kistaslar
olusturulmalidir.

Gegis planinin ne oldugunu ve yeni liderin neden se¢ildigini aileye ve ilgili tim
taraflara acgikca anlatilmalidir

Gegis siirecini yonetmesi i¢in isletmede calisan aile dis1 yoneticilerden yardim
alimmali

Belirlenen adayin uygun egitim almasi saglanmalidir

Devir i¢in belirli bir zaman plan1 olusturup buna uyulmali

Su anki liderin onurlu bir sekilde isten ayrilmasi i¢in uygun zemin

olusturulmali.

Aile igletmelerinde lider degisimi isletmenin bulundugu asamaya gore farkl: tiirlere

ayrilir (Ates, 2005: 127-130);

Birinci tlir devretme, sirketin temel isleyisini degistirmeden sadece liderin

degismesi ile gerceklesir. Bu devretmede yapilar sabit kalirken, kisiler degisir. Bu tip

devretmeye “yineleyici ve doniisiimlii devretme” veya “Tekrarh Doniisiim” denir.

Bu tiir devretmeler iige ayrilir; kurucu kontroliindeki aile sirketinden yine kurucu



76

kontrollii aile sirketine devretme, kardes ortakligindan kardes ortakligina, ya da kuzen

konsorsiyumundan kuzen konsorsiyumuna.

Ikinci tiir devretme hem otoritenin, hem de kontrol yapisinin degismesini gerekli
kilar. Bu tiir devretme, sistemin evrimine ve gelismesine neden olur. Bu nedenle bu tiir
devretmeye “evrimsel devretme” veya “ileri Doniisiim” denir. Bu devretme tiiriinde
de aile sirketinin miilkiyetinin evrimine gore farkl tipler olusur; kurucu kontroliinden
kardes ortakligina, kardes ortakligindan kuzen konsorsiyumuna ve kurucu kontroliinden

kuzen konsorsiyumuna gibi olabilmektedir.

Ugiincii tiir devretme ise, yapmin daha basit hale doniismesidir. Bu tip devretme,
“basitlesen devretme” veya “Geri Doniisiim” olarak tanimlanabilir. Kuzen
konsorsiyumundan kardes ortakligina, kardes ortakligindan kurucu kontroliine ya da

kuzen konsorsiyumundan kurucu kontroliine gecis gibi olabilir.
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|
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—————————
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Ieri Donigim GeriDéntglm ... _._. - Tekrath DOOUETM )
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_ e

Sekil 6: Varislik Doniisiim Sekilleri (Karpuzoglu, 2000:98)
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2.2.2. Bilginin Siirdiiriilebilirligi ve Aile Isletmeleri

21. yiizyilin en o6nemli iki kavrami; bilgi ve teknolojidir. Bilgi, kurulus ve
isletmelerin en az sermaye kadar onemli yeni iiretim faktorii; teknoloji ise onun
vazgecilmez tamamlayici pargasidir. Bu ¢ergevede, bilgi yonetimini kurumsal yonetim
anlayisinin en onemli unsuru olarak gérmek ve zihinsel sermayeyi kontrol eden bir
siire¢ olarak ele almak kurumsal basariya ulasmada énemli bir adimdir (Ozdemirci,
2007;165). Literatiirde bilgi, orgiitsel kaynak olarak merkezi bir 6nem kazanmus,
firmanin bilgi temelli degerlendirilmesi yayginlasmis ve orgiitsel bilgi yonetimi stratejik
bir 6nem kazanmustir. Isletme yonetiminde siirekliligin saglanmasi da stratejik énemi

olan orgiitsel bilginin siirekliliginin saglanmasi ile miimkiindiir.

Isletmelerde bilgi, is siiregleriyle, islemlerle, kavramlarla, yorumlarla,
diisiincelerle, gozlemlerle, onyargilarla iliskilidir. Isletmelerde bilgi, isletmenin
ihtiyaclar1 dogrultusunda sekillenir, iiretilir, depolanir ve kullanilir. Bu nedenle
kurumsal bilgi, kurumsal gelismeler dogrultusunda ortaya ¢ikan, planli, diizenli ve
stirekli bir ¢alismay1 gerektiren bir siirecin tiriiniidiir. Kuramsal bilgi; kurumun etkinligi,
denetimi, yonetimi, gelistirilmesi vb. ile ilgili olarak iiretilen, alinan, kullanilan ve bu
nedenle 6zel bir nitelik kazanan her tiirlii malumat, fikir ve olgulardir. Bir isletmede iki
tiir bilgi vardir. Birincisi kisilerin bilgi, birikim, tecriibe ve yeteneklerinin toplamindan
olusan insanin kendisinde sakli bulunan ortiik bilgi, ikincisi ise yazili ve kayith olarak
cesitli bilgi kayit ortamlarinda acik bilgidir (Ozdemirci, 2007: 168- 177). Acik bilgi,
formel ve sistematik bir dille ifade edilebilir, bilimsel formiil, spesifikasyonlar ve veri
formlar1 olarak paylasilabilir ve kolayca transfer edilebilir. Bunun zitt1 olarak kapali
bilgi, daha ¢ok kisiseldir, sekillendirilmesi giictiir. Kapali bilgi subjektif goriisleri ve
onsezileri icerir. Bireyler ve orgiitler arasinda kolayca transfer edilemez. Orgiitsel bilgi

kapal1 ve agik bilginin karsilikl1 etkilesimi sonucu yaratilir (Kilig vd., 2004: 3-4).
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Tablo 5: Kapah ve Acik Bilgi

Eapah Bilg (subjel:tif) Agik Bila ( objeltif)
Denewirn bilgist (witcut) Easyonalite bilgist (zihin)
Sinultane bilg (burada ve gimdi) Sirah bilgl (orada ve sonra)
Analog bilm (deneyim) Duital bilg (teort)

Kaynak: Kili¢ vd., 2004: 5

Bireysel bilginin kurumsal bilgiye, kurumsal bilginin bireysel bilgiye doniisiimii
bir dongii olarak varligin1 her zaman korumaktadir. Kurumsal bilgi kavrami, paylasilan
ve kullanilan bir degeri ifade etmektedir. Bu paylasilan deger kuruluslarda ekonomik,
sosyal, kiiltiirel ve tarihsel agidan bilginin iiretilme siirecinde énemli rol oynamaktadir
(Ozdemirci,2007:  168).  Isletmelerin  siirdiiriilebilir ~ rekabet  iistiinliigii
kazanabilmelerinde bilginin {iretilmesinin ve 6zellikle kapali bilginin sosyallestirilerek

acik bilgiye doniistiiriilmesinin 6nemi biiyiiktiir (Kili¢ vd.,2004: 1).

Hem isletmeler hem de aile isletmeleri acisindan kapali bilginin agik bilgiye
doniistiiriilmesi ~ bilginin  siirdiiriilebilirligi  ag¢isindan  hayati Oneme sahiptir.
Isletmelerdeki degerler sistemi, aile iliskileri, degerleri ve etkilesimleri ile derinden
iligkilidir. Dolayisiyla isletme i¢inde yapilacak bir isi gercek anlamda 6grenmenin 6n
kosullarindan biri, firma i¢i iliskilere ve bu iliskilerin temelini olusturan aile
ozelliklerine dair saglikli ve yeterli diizeyde bilgiye sahip olmaktir. Bu bilgi aile
ozellikleri bilgisi olarak nitelendirilebilir. Calisanlar aileye ve ailenin iginde yer aldig1
orgiitsel etkilesimlere iligkin yeterli diizeyde bilgi sahibi olmaksizin rol ve orgiitsel
norm bilgileri agisindan ihtiya¢ duyduklar diizeyi yakalayamayacaklardir. Bunun
sonucunda ise, islerini yapabilmek i¢in gereksinim duyduklar bilgiyi ger¢ek anlamda
edinememis olacaklardir. Aile 6zellikleri bilgisinin edinimi yalnizca mekanik bir
transfer islemi ile gergeklestirilebilecek bir olgu degildir. Bu bilgi oldukca genis
kapsamli ve biiylik 6lciide ortiilii niteliktedir (Kalkan, 20004: 78-79). A¢ik ve kapali
bilginin birlikte olusturdugu orgiitsel bilgi bu acgidan islemsel bilgi, yani o islerin

yapilabilmesi igin sahip olunmasi gereken bilgidir. Isletmede birbirini takip eden
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kusaklar arasinda saglikli bilgi transferi gergeklestirilemedigi takdirde yeni kusak kendi
bilgi tabanim1 kendisi yaratmak zorunda kalmakta, dolayisiyla pek c¢ok seye sifirdan
baslamak durumunda olmaktadir. Oysa aile isletmelerinde yonetimin aile i¢inde
kusaktan kusaga aktarilmasi nedeniyle isletme i¢inde bilgi birikimi, bir aile yonetimi
kiltlirii olusturulabilmektedir (Akdogan ve Seyrek, 2004: 278). Aile {iyeleri arasindaki
bu aktarim isletmedeki bilgi siirekliligini saglayarak islerin gergeklestirilmesindeki
verimlilik diizeyini arttiracaktir. Ayn1 zamanda yeni calisanin ise ve organizasyona
uyum saglama stirecini kolaylastirarak orgiitsel sosyallesmeye ve is motivasyonunun
artmasina katkida bulunacaktir. O halde bilgi stirekliligi yonetimi, bilginin igletmenin
bir sonraki ¢alisan kusagi tarafindan yeniden kullanilabilmesini saglamay1 amaclayan
faaliyetler biitiiniinii ifade etmektedir. Aile isletmelerinde halef ve selef konumundaki
calisanlar arasinda gerceklesen bilgi transferinin temel asamalari asagidaki tabloda

belirtilen sekilde gerceklesmektedir (Kalkan, 2004: 71-73).

Tablo 6: Aile isletmelerinde Halef ve Selef Konumundaki Cahsanlar Arasinda Gergeklesen Bilgi
Transferinin Asamalari

Asama Icerik Ogrenme Yontemi

1. Asama | Rutinlerin 6grenilmesi Yaparak 6grenme

2. Asama | Sorumluluklara alisma Sosyallesme

3. Asama | Isletme icindeki aglardan yararlanma ve yeni | insanlari ve aile
ag olusturma iligkilerini tanima

4. Asama | Isi yapabilmek icin gerekli yeterlilikleri ve | Yaparak 6grenme
kritik islemsel bilgiyi transfer etmenin

Ogrenilmesi

Kaynak: Kalkan, 2004: 78

Basarili aile isletmelerine bakildiginda bilgini ve bilgi transferinin akillica
kullanildig1 goriilmektedir. Bu isletmelerde bilgi kolektif olarak gelistirilir ve kullanilir
(Alacaklioglu: 35-36). isletmelerin siirdiiriilebilirlik agisindan basarili olabilmeleri hem

gecmisteki deneyimlerden gelen ve bireylerin zihinlerinde yer alan kapali bilgileri agik
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bilgi haline getirmeleri ile hem de degisen ¢evre sartlarinin gerektirdigi yeni bilgileri
edinebilmeleri yani Ogrenen organizasyonlar olabilmeleri ile miimkiindiir. Aile
isletmelerinde kurucularin sahip olduklar: bilgileri yeni kusaklarla paylagsmasi daha
kolaydir. Ciinkii isletme ¢aligsanlarinin biiylik kismi aile bireylerinden olusur bdylece
isletme daha kolay benimsemis ve sahiplenmislerdir. Aile isletmelerinde bireylerin
birbirine yakinligi, birbirlerine saygi gostermeleri, aile i¢inde 6zel ve hizli bir iletisim
sistemi gelistirmekte bu bilgiyi paylasma derecesini arttirmakta ve sonugta isleri daha
etkili bir bigimde yerine getirmeyi miimkiin kilmaktadir (Yener ve Aykol: 2008,335).
Boylece igletme gegmisten getirdigi bilgileri daha rahat yeni kusaklara aktarma imkani
bulur. Yeni kusaklarin isletmeye katilmasi hem onlara aktarilan bilgi ve deneyimlerle
bilginin siirekliligini saglar hem de yeni katilan aile bireylerinin getirdigi yeni bakis
acilar1 isletmenin eskiden getirdigi bilgileri ¢evre sartlarinin gerektirdigi yeni bilgilerle
doniismesini ve gelismesini saglar. Deneyimden ve ge¢cmisten getirilen kapali bilgilerin
boylece isleme i¢inde agik bilgiye doniistiiriilmesi kolaylagsmakta ve bilginin siirekligi

saglanarak rekabet iistiinliigli kazanilmig olmaktadir.

Bilgi siirekliliginin yonetimi planlama, uygulama ve degerlendirme siire¢lerini
iceren kapsamli bir siirectir. Isletmelerdeki bilgi siirekliligi yonetimi siireci baslica yedi

asamadan olusmaktadir (Kalkan, 2004: 71-73);

1. Isletmedeki bilgi siirekliliginin mevcut durumunun degerlendirilmesi

2. Bilgi siirekliligi yonetimi uygulamalarinin amaglarinin - ve kapsaminin
belirlenmesi

3. Bilgi siirekliligi uygulamalarina iliskin sorumluluklarin planlanarak kimlere
dagitilacaklarinin belirlenmesi

4. Bilgi stirekliligi yonetimi uygulama siirecinin tasarlanmasi(siirecin biitiin olarak
tasarlanmasi)

5. Her bir is pozisyonu icin kritik islemsel bilgiyi belirleyecek yonetimin, bu
bilginin seleflerinden haleflere transfer edilmesini saglayacak araglarin ve bu
siirecte kullanilacak teknolojilerin tanimlanmasi (siirecin ayrintili  olarak
tasarlanmasi)

6. Gerekli araclar kullanilarak kritik islemsel bilginin eski g¢alisanlardan yeni
calisanlara transfer edilmesi

7. Siirecin degerlendirilmesi.
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(irey Bilgisinin /-
Transfer
Sosyal Perfarmans

Transferi

oGy i —.-[ Bilgi Sireki Hiﬂetmesmeknngi ]_. Finansal Frefommans

Alle Amaglan
Perfarmansi

N —

Orgiitsel Norm
Bilgiginin Transfer

Sekil 5: Aile isletmesinin Performansi (Kalkan, 2004: 80)

2.2.3. Aile Isletmelerine Catisma ve Yonetimi

Insanlar bakimindan catisma gerek fizyolojik gerekse de sosyo-psikolojik
ihtiyaclarin tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik halleridir.
Orgiitlerde ¢atisma bireyler ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan ve
normal faaliyetlerinin durmasina veya karigmasina neden olan olaylardir (Eren, 2008:

553).

Bagka bir tanima gore ise Orgiitlerde ¢atisma; oOrgiitte iki veya daha fazla kisi
veya grup arasinda kit kaynaklarin paylasilmasi veya gorevlerin dagilimi ile yine bu kisi
veya gruplar arasindaki statli, amag, deger ya da algi farkliliklarindan kaynaklanan
anlagsmazlik ya da uyusmazlik” seklinde tanimlanmaktadir (Simsek, 2007: 291-292).
Orgiitsel ¢atisma yonetilme tarzina bagh olarak orgiitsel is basarisimi, alinan kararlarin
kalitesinin yiikselmesi, daha dnceden goz ardi edilen sorunlarin agiga ¢ikmasi, bireyleri
digerlerinin bakis acgilarim1 daha iyi anlamaya yoneltmesi ve ¢alisanlar1 yeni fikirleri
benimsemek i¢in cesaretlendirmesi olumlu yonde etkileyebilecegi gibi stres, caresizlik
ve kagma davraniglarinin, duygusal tiikkenme, devamsizlik ve isten ayrilma niyetlerinin
artmasi, i tatmininin diismesi ve bireylerin kendilerini iyi hissetmemesi gibi (Torun,

2006: 33) durumlarin ortaya ¢ikmasiyla olumsuz yonde de etkileyebilir.
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Modern yonetim anlayiglarina gore bir organizasyonda g¢atisma kaginilmazdir.
Bunlar1 tamamen ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Dolayisiyla ¢atismalar

organizasyonun yasama ve gelismesine katkida bulunacak sekilde yonetilmelidir.

Her isletmede oldugu gibi aile isletmelerinde de ¢esitli catigsmalar meydana
gelmektedir. Aile isletmeleri kar ve siireklilik gibi konularla ilgilenmenin yani sira aile
tiyelerinin katilimi, tatmini gibi pek ¢cok konuyla da ilgilenmektedir. Aile isletmelerinde
aile ve isletmeden olusan ikili yapist bu anlamda c¢atigmalar i¢in de zemin
hazirlamaktadir (Sorenson, 1999: 325). Aile i¢i catismalar ¢esitli nedenlere bagli olarak
meydana gelmekte ve farkliliklar gostermekle birlikte catigmanin kaynaginda iki temel

faktor etkindir. Bunlar,

-Aile tiyelerinin ¢ok yiiksek duygusal baglarla birbirlerine bagli olmalar1 ve buna bagh
duygusalligin ¢atigsmalar1 arttirip yogunlastirmasidir.
-Aile iiyelerinin uzun siireli iliskilerin i¢inde olmalar1 ve birbirleriyle siklikla etkilesim

icinde bulunmalaridir (Yelkikalan ve Aydin, 2004: 134).

Aile isletmelerinde catigmalara bu iki faktér temel olmak iizere genellikle; kaynak
paylasilmasindaki dengesizlikler, amac farkliliklari, idrak farkliliklari, haberlesme
noksanligi, statii farkliliklari, yoOneticinin tarzi, ¢ikar saglama miicadelesi, kisilik

farkliliklari, yenilik ve daha birgok faktor sebep olmaktadir (Alayoglu, 2003: 103-104).

Catismaya neden olan temel faktorleri genel basliklar altinda toplamak gerekirse

bunlar;

Is genisletme ve gesitlendirmeye direnis

e Yatirim yapilacak alanlar

e Is ve ailedeki rollerin birbiriyle rekabeti

e Rollerin birbirine karismasi

e Islerin sistemli bir plan ve program cercevesinde gerceklestirilmemesi
e QGirisimcinin isletmeyi asir1 derecede sahiplenmesi

e Girigimcinin tek karar verici olmay1 istemesi

e Girisimcinin isi diger aile bireyleriyle paylagsmak istememesi
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e Geng kusagin sorumluluklarinin agikca belirlenmemis olmasi

e Geng aile iiyelerinin yeteneklerine ve birikimlerine uymayan pozisyonlar: talep
etmeleri

¢ Genglerin korunma ve kollanmay1 beklemesi

e Genglerin hak etmedikleri kazanglar talep etmeleri

e Birinci kusagin katilig1

e Ik kusagin asir1 denetimi

e Birinci kusagin ayrimcilik algisim Onlemek i¢in geng¢ aile Ttyelerine diger
calisanlardan daha c¢ok yiiklenmesi

e Isletme dis1 aile iiyelerinin ise karismalar

e Finansal kaynaklarin kullanilmasi

e Ise alimacak elemanlarin se¢imi ve yerlestirilmesi

e Aileden olmayan ¢alisanlarla mesafenin korunamayisi

e Aile dis1 ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarinin net olmayisidir.

Bir aile isletmesinde c¢atisma siklikla c¢ok komplekstir, karmasiktir ve
goriindliginden ¢ok daha derindir. Para veya hisse ile ilgili bir konu ¢6ziimlendiginde
catisma ¢ozlimlenmis gibi goriinebilir ancak diger bazi konular — ki biitiiniiyle farkl
yapida olan- 6rnegin ilk kez ¢ozlimlenmeye ihtiya¢ gosteren konular, aile {iyelerinin
birbirlerini anlamak ve dinlemekte zorlanmasi gibi sorunlar ¢éziime ulasmadikc¢a tam

anlamiyla uzlasidan s6z edilemez (Yelkikalan ve Aydin, 2004: 135).

Her ne sebepten kaynaklanirsa kaynaklansin, ¢atisma eger sirket amaglarinin
gerceklestirilmesine imkéan veriyorsa faydali; s6z konusu amaglari engelliyorsa
zararlidir. Bir aile isletmesi yaratmak ve onu basarili kilmak ic¢in ka¢ yil ve kag
jenerasyon gectigi Onemli degildir. Igsel (aile igi) catismalarin biitiin rakiplerin
birlesmesinden daha ¢ok aile isletmesine zarar vermekte ve onu parcalayabilmektedir.
Bu nedenle aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin ve sonraki kusaga devrin basariyla
saglanmas1 noktasinda, temelde yapisal olarak birbirine zit iki sistem gibi algilanan aile
ile isletme kiiltliriiniin senkronizasyonu biiyiik 6nem tasimaktadir. Arastirma sonuglari,
sorunlarla karsilasilmasina ragmen, aile iiyelerinin birlikte ¢alismanin pek ¢ok olumlu
yoniinii kesfettiklerini ortaya koymaktadir. Basarili aile igletmeleri incelendiginde,

bunlarin ¢atigmay1 yonetmeyi iyi bildikleri, farkl fikirleri dogru degerlendirebildikleri
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tespit edilmistir. Ayrica sdz konusu igletmelerde aile liyelerinin rekabet¢i bir avantajdan
haz aldiklar, birlikte calisabilme yetenegine sahip olduklari, birbirlerine kars1 diiriist ve
ekonomik ¢evresel degisime kars1 hizl tepkiler verdikleri ortaya konmustur (Yelkikalan

ve Aydin, 2004: 132-135).

Hem aile isletmeleri i¢cin hem de diger isletmeler i¢in ¢atismanin yonetiminde
taraflarin izleyecekleri stratejiler bes grupta incelenmektedir. Bunlar (Sorenson, 1999:
327-328); bireyin hem kendisi, hem de bagkalar1 i¢in yiiksek diizeyde ilgisini
simgeleyen ve problem ¢dzme ya da kazan kazan yontemi olarak bilinen “biitiinlestirme
yontemi”dir. Ikinci yontem baskalarina karsi yiiksek ilginin kendisine diisiik ilginin
yansitildigt ve nadir kullanilan bir yontem olarak taraflardan birinin, diger tarafin
kurallarma uymak igin kendini feda ettigi “uyma ydntemi” dir. Ugiincii grup catismal
durumun kazanalim kaybedin yaklasimiyla ele aliman ve c¢atisma durumunda karsi
tarafin kazanmasin1 engellemek amaciyla baski yoluna bagvurulan “hiilkmetme
yonetimi” dir. Dordiincii grup bireyin gerek kendisi gerekse bagkalarina diisiik ilgisinin

13

ifade edildigi, c¢atigmaya dogrudan miidahale etmekten kaginilan kacinma
yontemi”’dir. Ve besinci yontem ¢atisma yoOnetiminde en klasik yol olarak bilinen

karsilikli fedakarligin oldugu “uzlasma yonetimi”dir.

Yukarida bahsedilen yontemlerin kullanilmasiyla birlikte aile isletmelerinin
catismalarin istesinden gelip basarilarin1 kalict kilmasi igin anlagmazlilarin ele
alinabilecegi ve ¢oziime ulastirilabilecegi bir ortamin yaratilmast ve rollerin
netlestirilmesi, bireylerin kararlara katilmasi ayrica 6nem teskil etmektedir. Yapilan
aragtirmalarda aile iiyelerinin ¢aligtiklar1 yere biiytlik bir baglilik ve sadakat gosterdigi,
birbirleriyle uyum iginde c¢alismanin yollarin1 aradiklari ve aile isini yiiriitenlerin
kariyerlerinden duydugu tatminin artarak, isten ayrilma niyetlerinin azaldigr sonucuna
ulagtlmistir (Torun vd, 2006: 33). Bu hedeflerin gerceklestirilmesi dogrultusunda aile
tiyeleri arasindaki etkilesiminin gostergeleri olan aidiyet, denetim, yakinlik/ sevgi
boyutlarinin yeniden yapilandirilmasi ve biitiinlestirilmesi {izerinde durulmalidir.
Ozellikle aile isletmelerinin aile olmaktan dolay1 sahip oldugu avantajlar iizerinde
durularak bu yonlerin gelistirilmesine calisilmalidir. Bir aile isletmesinin birlikte

calismaktan dolay1 sahip oldugu iistiinliikleri su sekilde siralamak miimkiindiir;

¢ Bilgi birikimlerini ¢ocuklarla paylagmaktan duyduklari haz
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e Kurucularin iglerini emin ellere teslim etmekten duyduklari rahatlik

e Cocuklarin kurucuya ve isletmeye bagli kalacagini bilmenin verdigi huzur

e Cocuklarin isleri kurucunun tarzinda yiiriiteceginden duyulan giiven

e (Cocuklarla calisildiginda biirokrasinin azalmasi ve islerin hizlanmasi

e (Cocuklarla ¢alismanin isletmede beklenen gelismeyi saglayacagima duyulan
inang

e Aile iginin sagladig: aidiyet

e Ebeveynle ¢alismanin sagladigi is giivencesi

e Ebeveynle calismanin sagladigi deneyim

Bu {stiinliiklerin sagladig1 giiven ortami diger isletmelere oranla aile isletmelerinin
catismalarini ¢dzmesi i¢in daha saglam bir zemin olusturmakta dolayisiyla ¢atigmalarin

isletmenin yararina ¢oziilmesine neden olmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

AILE ISLETMELERININ SUREKLILIGI VE BIR
ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci, Varsayimi ve Yontemi

3.1.1. Arastirmanin Amaci

[statistiki verilere bakildiginda; ABD’de kayith isletmelerin %901, Ispanya’da
%801, Italya’da %95’i Isvicre’de %85’i ve Tiirkiye’de %95’ aile isletmesi oldugu
goriilmektedir. Bu veriler aile isletmelerinin diinyanin hemen her iilkesinde ekonominin

lokomotifi roliinii iistlendiklerini gdstermektedir (Alayoglu, 2003:13). Ozellikle;

e Daha yiiksek degerleme oranlari
e Daha biiyiik kar paylar
e Hisse sahiplerinin daha yiiksek getiriye sahip olmalari

e Satis oranlarinda daha yiiksek biiytime

Net varlik oranlarinda daha ytiksek biiyiime gibi artilar1 oldugu sonucuna ulasilan
aile isletmeleri bu 6zellikleri ile de ekonomi tarihinde vazgegilmez bir gii¢ olmaktadirlar
(Giiney, 2008: 269). Aile isletmelerinin sayisindaki artiglarin iilke ekonomilerine
sagladiklar1 katma degerin giderek ¢ogalmasi; toplumsal ve siyasal agidan denge unsuru
olmada ve bolgeler aras1 kalkinmay1 desteklemede olumlu etkileri aile isletmelerinin
Ooneminin daha da artmasina neden olmaktadir (Karpuzoglu, 2000: 5). Ayrica aile
isletmeleri yerel anlamda kiiciik pazarlarin ihtiyaglarini karsilayarak ekonominin
yeterince esnek olmasint ve bolgesel kalkinmayr destekleyerek ekonominin etkili
sekilde biiyiimesini saglamaktadir (Tikici ve Uluyol, 2006: 461). Ozellikle aile

isletmelerinin bolgesel kalkinmay1 destekleyen bu 6zelligi ulusal ekonominin topyekun
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kalkinmasinda da onemli bir kaldirag rolii iistlenmektedir. Toplumun sosyal ve kiiltiirel
hayatinin yap1 taslari konumundaki bu isletmeler, yalnizca ekonomik olarak degil,
gergeklestirdikleri isttihdam ve {iiretime katilma bigimleri agisindan da ¢ok Onemli
konumdadirlar (Eren, 2008: 521). Bu 6zellikleri ile aile isletmeleri; isttihdam, verimlilik,
yaraticihik ve girisimcilik kiiltiiriine katkilar1 dolayisiyla milli ve kiiresel ekonomi
acisindan Onemi yadsinamaz yapilardir. Aile isletmeleri konusunda uzman Adnan
NAS’in (9 Mayis 2011) Milliyet gazetesine verdigi roportajda belirttigi ilizere aile
isletmeleri sanildig1 gibi Tiirkiye gibi {igiincii ligde oynayan iilkelerde giiclii degiller.
ABD’de GSMH’nin ylizde 95 gibi ezici bir kismimni iiretiyor olmalar siiper giiglii
iilkelerde son derece dnemli fonksiyonlara sahip olduklarin1 gostermektedir. ABD’deki
gibi giiclii aile isletmeleri yaratmanin kurallar1 ise yiizlerce yillik deneyimlerle ortaya
cikarilmistir. Ulke ekonomilerine kattiklar1 hareketlilik agisindan ekonominin &nemli
bir unsuru olan aile isletmelerinin Omiirleri ne kadar uzun olursa ekonomide ve
toplumsal yasamda o 6l¢iide kalkinma saglanacagi agiktir. Bu baglamda arastirmanin
amaci; aile isletmelerinin 6nemini, siirdiiriilebilirligini etkileyen faktorleri, ailenin
isletmenin siirdiiriilebilirligine olan etkisini ve aile isletmelerinin uzun omiirlii olmalar1
i¢in yapilmasi gerekenleri Denizli ilinde bulunan, isletme tiirii holding olan ve 20 yildan
uzun siiredir varligimi devam ettiren, bolge ve iilke ekonomisinde s6z sahibi aile

isletmeleri lizerinden ortaya koymaktir.

3.1.2. Arastirmanmin Varsayimlari

Bu baglamda arastirmanin varsayimlar1 asagidaki gibidir.

1. Ailenin 6zverisi isletmenin stirekliligini etkilemektedir.
2. Aile bireyleri arasindaki giiven isletmenin siirekliligini etkilemektedir.
3. Calisanlarin sadakati ve uyumu isletmenin stirekliligini etkilemektedir.
4. Ailenin igletme ile kurdugu duygusal sahiplik isletmenin siirekliligini etkilemektedir.
5. Bilginin siirekliligi isletmenin siirekliligini etkilemektedir.
6. Kurumsallagsma isletmenin siirekliligini etkilemektedir.
6.1. Kurumsallagma aile i¢i iletisimin gliglenmesini saglamaktadir.
6.2. Kurumsallagma aile i¢i ¢atismanin ¢oziimiinii kolaylastirmaktadir.

6.3. Kurumsallagma nepotizmden kaynaklanan olumsuzluklari1 gidermektedir.
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3.1.3.Arastirmamin Kapsam

Arastirma Denizli ilindeki aile isletmelerinin siirekliligini ve bunu etkileyen
faktorleri anlamaya yoneliktir. Oncelikle Denizli Ticaret Odasi’na kayitli olan
isletmelerden aile isletmesi ve holding olma ozelligini birlikte tasiyan isletmeler
secilmistir. Isletmelerde uzun siire ¢alisma sartin1 tastyan ¢alisanlarla emik ve etik
yaklagim geregi gorlismeler gerceklestirilmistir. Arastirmanin kisitlart ve kullanilan
yontemlerin niteligi geregi olarak web sitesi analizleri gergeklestirilerek veriler elde

edilmistir.

3.1.4. Arag¢ ve Yontem

Arastirma yontemi olarak Oncelikle literatiir arastirmasi yapilmis, konun
derinlemesine aragtirtlmasini  saglamak icin emik ve etik yaklasim birlikte
kullanilmistir. Bu baglamda emik yaklasim, arastirilmak istenen insan davranislarinin
ve sosyal olaylarin bizzat i¢inde yer almis olan kisilerden, s6z konusu olan insan
davraniglar1 ve sosyal olaylar hakkinda kim duygu, diisiince ve izlenimlerini almak
seklinde “yerli goriis agisin1” temsil eden bir gozlem yontemidir. Etik yaklasim ise
aragtirmacinin incelemeye calisti§i insan davraniglari ve sosyal olaylara dair
cikarimlarinda ve degerlendirmelerinde, dogrudan kendisinin derin gozlem ve
tecriibelerinden yararlanilmasi tarzinda bir goézlem yontemidir (Gozlemcinin bakis
acis1). Emik-etik yaklagimlarin birlikte kullanilmasi gerekmektedir. Cilinkii sadece emik
yaklagim yontemiyle goriis ve diislincelerine bagvurulan kisiler, bilerek ya da
bilmeyerek olaylar1 ¢arpitma veya “takiyye” yapma durumunda olabilir. Sadece etik
yaklagim yOntemiyle yapilan arastirmada, aragtirmacinin inceleme konusundaki
gbzlemlerine dayali degerlendirmesinde yanilabilir ve olaylarin etkisinde kalabilir.
Boylece, emik-etik yaklasimlarin birlikte kullanilmasi ile her iki yolda elde edilen
verilerin birbirini dengelemesi ve diizeltmesi saglanmis olur. Bu durum, arastirmanin
tutarliligr ve giivenilirligi bakimindan hayati énem tagimaktadir (Eroglu ve irmis: 2010,
61). Arastirmanin kisitlar1 nedeniyle nitel arastirma tekniklerinden arastirmaya en uygun
teknik olan ornek olay teknigi kullanilmistir. Ornek olay; bir ya da daha fazla

organizasyon, grup ya da topluluk hakkinda, belirli siire boyunca sistematik arastirma
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yuriitiiliirken; o6zellikle diger tekniklerle yeterince agiklanamayan (Orgilit i¢i sosyal

iligkiler vb.)durumlar s6z konusu oldugunda durumu analiz etmek i¢in kullanilan bir

tekniktir (Altunisik vd.2002: 206).

Aragtirma alani olarak Denizli’de faaliyet gosteren, aile isletmesi ve holding
olma 6zelligini birlikte tasiyan firmalar secilmistir. Tiirkiye’de isletmelerin, 6zellikle
aile isletmelerinin biiyiimek ic¢in sectigi birlesme tiirli olarak da holdingler goze
carpmaktadir. Bu nedenle kriterlerden birisi olarak holding isletme tiirii 6zelligi tasiyan

aile isletmeleri se¢ilmistir.

Arastirma kapsaminda oncelikle Denizli Ticaret Odasi’na gidilerek aile isletmesi
Ozelligi tastyan isletmeler tespit edilmis bu isletmelerde émrii en az 20 ve iizeri olanlar
ayiklanmistir. En uzun Oomirlii aile isletmeleri arasindan da holding olma o6zelligini
tasiyan isletmeler secilmistir. Denizli’de arastirma kriterlerine uyan 4 holding tespit
edilmistir. Yapilan goriismeler sonucunda Uslu Holdingin hem isim degisikligine gittigi
hem de isletme tiirlinii holdingden anonim sirket olarak degistirdigi tespit edilmistir.
Geriye kalan ii¢ isletme ile goriisiilmiis olup Funica Holding i¢inde bulundugu siireg
nedeniyle arastirmaya katkida bulunamayacagii bildirmistir. Diger holdinglerden
sadece birisi arastirmaya isletme ismi gizli kalmak sartiyla katilabilecegini belirtmistir.
Arastirmada gorligme yapmay1 kabul eden isletmenin talebi {lizerine isletmenin ismi

calismada belirtilmemis bunun yerine “A Holding” isimlendirmesinden faydalanilmistir.

Arastirmada ilk adim olarak isletmenin tarihgesi, kurumsal yapisi ve web sitesi
incelenerek isletmenin uzun siire yasama sebeplerine dair bulgular elde edilmeye
calistimustir. Ikinci adim olarak isletmelerin birim miidiirleri ile yapilandirilmis miilakat
teknigi kullanilarak hazirlanmis sorular ¢ergevesinde goriismeler gerceklestirilmis ve

isletmelerin igleyislerine yonelik bilgi edinilmeye ¢alisilmistir.
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3.2. Arastirma Bulgularinin Genel Degerlendirilmesi

3.2.1. Demografik Bilgilerin Degerlendirilmesi

Arastirma kapsaminda yapilan miilakat biri kadin, alti erkek toplam yedi
yoneticinin katilmi ile gerceklestirilmistir.  Ayrica katilimcilarin yas dagilimina
bakildiginda; bir katilimer 21 ile 30, ii¢ katilimer 31 ile 40, iki katilime1 41 ile 50 ve bir
katilime1 50 ile 60 yaslar1 arasindadir. Katilimcilarin dordii iniversite, ligii ise Yiiksek
Lisans ya da Doktora diizeyinde egitim gormiistiir. Tamam1 A. Holding biinyesinde {iist
diizey yonetimde gorev yapan profesyonellerden olusan katilimcilarin besi evli ve ikisi

ise bekardir.

3.2.2. Holdingin Kurumsal Yapisinin Degerlendirilmesi

Denizli Ticaret Odasindan alinan verilerde holdingin hisse dagiliminin
%58,34’linlin A. Holding aile tiyelerine, %17.19’nun ise aile disindan kisilere ait oldugu
goriilmektedir. Yonetim Kurulu iiyelerinden olan profesyonel F’nin ise 1 adet hisse
ortaklig1 ile holdinge sembolik ortakliginin gerceklestirildigi goriilmektedir. Holdingin

bakir, kagit, tekstil ve yem sektorlerinde yer alan 10 adet alt isletmesi bulunmaktadir.

Ticaret Odasindan alinan veriler dogrultusunda holdingin 1308’1 erkek, 140’1
kadin olmak tizere 1448 ¢alisan1 oldugu goriilmektedir. Yapilan web analizi, miilakat
ve Ticaret Odas1 arastirmalar1 verilerden elde edilen bilgilerde isletmenin vizyon ve
misyon tanimlamalarim1 yaptigl, isletmenin organizasyon semasinin, isletme
anayasasinin ve yonetim kurulunun olusturuldugu ve etkin bir insan kaynaklari
politikas1 gelistirip uyguladiklar1 goriilmektedir. Yonetim kurulunun yilda iki defadan
az olmamak kaydiyla gerektiginde toplandigi da elde edilen veriler arasinda yer

almaktadir.



91

3.2.3. Holding Tarihcesinin Incelenmesi

A.Holdingin kurucusu is hayatiyla ilgili ilk deneyimini, &grenciligi devam
ederken baba tezgahinda dericilik yaparak kazanir. Babasinin vefatindan sonra yiiksek
okuldaki 6grenimini yarida birakarak Denizli’ye doner ve agabeyi ile ¢alismaya baglar.
Aileden bir baska ferdinde katilimi ile bir un fabrikasini satin alan kardesler 1951
yilinda bugiinkii holdingin temellerinin atildig1 pamuk ¢ir¢ir fabrikasini kurarlar. 60’
yillara gelindiginde var olan isletmelerin yani sira tuz gibi temel tiiketim ihtiyaglarinin
satist ve otomotiv, lastik bayilikleri de ailenin ticari faaliyetleri arasina katilir.
Holdingin kurucusunun yanin sira ¢ocuklari da Ogrencilik yasamlarini is yagsamiyla
birlikte devam ettirmisler ve ¢ok kiiciik yaslardan itibaren isin i¢inde yer almislardir.
1975 yili ailenin kagit isletmesine, 1984 ise bakir isletmesine ortakliginin gerceklestigi
yillar olmustur. 1991 yili hem iplik iiretiminin gergeklestirilecegi iplik iiretim
tesislerinin kuruldugu hem de tiim grup isletmelerinin A.Holding ¢atisinda toplandigi
yil olmustur. 1998 yili holdingin yurt dis1 pazarina agildigi donem olmustur. 2006 yili
isletmenin kagit iiretimi yapan alt isletmesinin bir ¢ok {lilkede faaliyete gecerek yurt
disinda acildig1 donemdir. Holding halen devamliligini siirdiirmekle birlikte Tiirkiye’
deki ilk 500 isletme arasinda yer almaktadir. A. Holding tekstil, kagit, yem ve bakir
sektoriinde yer alan 10 alt igletmesi ile hem iilke hem de bolge ekonomisinde s6z sahibi

olan 6nemli bir yere sahiptir.

A.Holdingin y0netim ve yiiriitme kurulu olmak iizere iki ayr1 kurulu vardir.
Yonetim kurulu iki aile iiyesi ve aile {iyesi olmayan bir profesyonel yoOneticiden
olugmaktadir. Yonetim kurulu iiyelerinden olan ve isletmenin ikinci nesil {iyesi olan M.
tiniversite mezunudur. Cok kiiciik yaslardan itibaren is hayati i¢inde yer alan M. aktif is
hayatina 1966 yilinda ¢ir¢ir fabrikasinda baslamis ve halen devam etmektedir. Ailenin
diger iiyesi olan I’de agabeyi ile birlikte 1966 yilinda cir¢ir fabrikasinda aktif is
hayatina baslamis ve iiniversite mezunudur. Aile iiyesi olmayan yonetim kurulu iiyesi F
ise akademik kariyerinin yan1 sira dnemli is deneyimleri olan bir profesyoneldir. F’nin
A. Holding ile ¢aligmaya basladigi yil 1996’dir ve halen holdingde st diizey yonetici

olarak calismaktadir.

Isletmenin yiiriitme kurulu iki profesyonel ve iki aile iiyesinden olusmaktadir.

Isletme yiiriitme kurulundaki aile iiyeleri ile birlikte ikinci ve iigiincii neslin birlikte
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calistigi bir donemi yasamaktadir. Yonetim kurulunda yer alan F. Aymi zamanda
yiiriitme kurulunda da yer almaktadir. Diger profesyonel yonetici ise 2004 yilinda
holdingde calismaya baglayan ve bu giin risk yonetimi ve denetim direktorii olarak
gorev yapan bayan A.’dir. Ailenin tgiincii nesil liyelerinden olan yiiriitme kurulu iiyesi
O. Universite ve yurt disinda yabanci dil okulu mezunudur. O’nun yurt disinda mezun
oldugu boliim ayn1 zamanda Holdingin yeni donemlerinde is ortaklig1 yaptig iilke goz
onilinde bulunduruldugunda stratejik 6neme sahiptir. O’nun aktif is hayatina basladig
donem 1998°dir. O, holdingin alt isletmelerinde birinde sirasiyla ihracat elemani, ihracat
sefi ve Dig Ticaret Miidiirii olarak ¢alismis ve yiiriitme kurulu bagkan yardimcisi olarak
da gérev yapmaya devam etmektedir. Ailenin diger ii¢lincii nesil iiyesi C. Yurt disinda
master derecesinde egitim almistir. 2000 yilinda alt isletmelerde sirasiyla pazarlama
elamani, mali isler asistanlig1, mali isler koordinatorliigii asistanligr ile isletme disinda
yer alan bir yatirnm menkul degerler isletmesinde kurumsal finansman uzmanligi
gorevlerinde bulunmus, bir donem holdingin alt isletmelerinden birinde genel miidiir
yardimeisi olarak calismustir. Halen holdingde Mali Isler Direktdrii olarak gérev

yapmaktadir.

Ailenin kabul ettigi aile degerlerine bakildiginda; keyifli ve sade bir yasam sekline
sahip olduklarima ve toplumdaki sayginliklarina titizlikle sahip c¢iktiklarima vurgu
yapildigr goriilmektedir. Ayrica girisimciligi, stirekli gelisimi, agik fikirlere ve
yaraticilifa onem verildigini, herkesin katiliminin saglandigi demokratik bir ortamda
kararlarin alindigimi ve o6zellikle seffaf bir sisteme sahip olduklarini aile degerleri iginde

belirttikleri goriilmektedir.

3.2.4. Holdingin Web Sitesinin I¢erik incelenmesi

Arastirmanin kisitlar1 nedeniyle isletme ile ilgili daha fazla bilgiye ulasabilmek
icin holdingin web sitesi igerik analizi gerceklestirilmistir. Yapilan analizden elde edilen

verilerin degerlendirilmesi agagidaki gibidir.

Holdingin web sitesinde isletmenin misyonu “Once insan ve toplumdan aldigim

biiyliterek toplumla paylagma ilkelerinden hareketle; ¢agdas yonetim sistemlerini
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uygulayip kaliteli mal ve hizmetler iireterek iilkemizin siirdiiriilebilir kalkinmasina

katkida bulunmaktir” seklinde tanimlanmaktadir.

Isletmenin vizyonu ise “Siirekli gelisme ve yasamda kalite prensipleri
dogrultusunda kuruluslarimizin sektorlerinde oncii, lider ve saygin birer Diinya Sirketi

olmalarini hedefliyoruz.” seklinde tanimlanmaktadir.

Vizyon ve misyonda yer alan ifadelerin isletmenin yonetim politikalarinda, etik
degerlerinde de sikca gectigi goriilmektedir. Ayrica ifadeler ailenin ortak degerlerinde
de sikca yer almakta, boylece isletmenin belirtilen amac ve hedefleri ailenin degerleri
ile de biitiinlestirerek derinlestirilmesi ¢abasi dikkati cekmektedir.

Holdingin benimsedigi etik degerleri yazili olarak asagidaki sekilde

siralanmustir;

Holdingin yonetim kurulu tiiyeleri, her kademedeki yoneticileri ve tim
calisanlarinin 6rnek etik bir kurumun ornek etik kisileri olduklarina
inandiklarini,

e Is etigi kodlarinmn, kisisel ve kurumsal degerlerinden, is yapis
sekillerinden ve kurum kiiltiirlerinden beslendigini ve bu kodlarin is
ahlaklarii, yonetim anlayislarini, yasam felsefelerinin 6ziinlin ifadesi
olarak gordiiklerini,

e Is etigi ilkelerinin kaynagmm “ONCE INSAN” ve “Toplumdan
aldiklarini biiyiiterek toplumla paylasma” anlayisi oldugunu,

e Hayat felsefelerinin; iyi kurumsal vatandas, iyi Tiirk vatandasi, iyi diinya
vatandasi ve nihayet iyi insan olarak yasamak oldugunu

e Kendilerini; seffaf, hesap verebilen, sorumluluk sahibi, etkin ve verimli
calisan kurum ve kisiler ve bu oOzelliklerini kuvvetlendirmek igin
calisanlar olduklarini,

e Kendilerini; iligki i¢cinde bulunduklari tiim kisi ve kurumlara karsi

ciddi, diiriist, tutarh, adil ve terbiyeli, is ahlaki olan insanlar toplulugu

olarak tanimlamiglar ve bu Ozelliklerini zedeleyecek hicbir kisiye ve

olaya izin vermeyeceklerini,
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Hukukun stlinliigli prensibine inandiklarini, yasalara uygun
davrandiklarini ve bu 6zelliklerinden asla taviz vermeyeceklerini,
Kendilerini; hakkaniyet 6l¢iisiinde hareket eden, bagkalarmin hakkina
saygili, kendisinin ve sirketinin haklarini koruyan, deger iireten lirettigi
degeri hakkaniyetle paylasan, iyi niyet kurallar1 cercevesinde ¢oziim
yaratan insanlar olarak tanimlayarak bdyle olmaya devam edeceklerini,
Kendilerini; sorguladiklar1 her konuda sagduyu ile hareket etmenin
uygun olduguna inanan ve bu yaklasimla ¢6ziim yolu bulmaya calisan,
uzlagmaci insanlar olduklarini,
Kendilerini; iyi ile kotiiyli, dogru ile yanlis1 ayirt edebilme yeteneginde
olan ve bu yetenegini daha da giiglendirmeye caligsan insanlar olduklarini,
Kendilerini; ¢aligkan, yaratici, azimli, iddia sahibi, hayata kalic1 degerler
yaratabilmek i¢in c¢alisan insanlar ve bu Ozelliklerini daha da
giiclendireceklerini,
Kurumsal yetki ve sorumluluklarii bilen ve uygulayan, grup kiiltiirii
olusmus, isine ve sirketine sahip c¢ikan insanlar olduklarini ve bu
ozelliklerini stirekli gelistireceklerini,
Kendilerini; ¢ikar c¢atismasina girmeyen, giivenilir insanlar olarak
tanimlamig ve uygulamalarini karsilikli saygi ve giivene dayali oldugunu,
bundan da asla taviz vermeyeceklerini,
Verecekleri kararlarda, sirketlerinin ¢ikarlarin1  kendi ¢ikarlarinin
iizerinde tutmayi ilke olarak benimsediklerini,
Isletmedeki gorevleri nedeniyle sahip olduklar1 bilgileri kendi
zenginlikleri olarak kabul ettiklerini ve bu bilgileri igletmeleri igin
kullandiklarini, bu bilgiler nedeni ile 6zel ¢ikarlar saglamadiklarini,
Gizlilige ozellikle 6nem verdiklerini ve isletme bilgilerinin kullanimi ve
yayilim1 konusunda son derece ketum olduklarini,
Isletme varliklarini kendilerine ve yakinlaria maddi bir ¢ikar saglamak
i¢cin kullanmadiklarini,
Yaratic1 ve yenilikci diisiincelere, degisik Oneriler prim verdiklerini, her
fikri degerlendirmeye layik bulduklarini, fikrin sahibine saygi gdsteren

bir kiiltiire sahip olduklarin1 ve bu 6zelligi gelistirerek siirdiireceklerini,
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Islerinde ve yasantilarinda hedefleri olan, her giin hedeflerini yiikselten
insanlar olduklarini ve bdyle bir yasam tarzini siirdiireceklerini,
Stirekli gelisimin siirekli 6grenme ile gergeklesecegine inandiklarini ve
bunu uygulamaya ¢alistiklarini,
Isletmelerinin, iilkemizin ve doganin sinirh kaynagi oldugunu bildiklerini
ve her tiirlii israfin Onlenmesi gerektigini, bu fikrin topluma da
yayilmasinin saglanmasi i¢in ¢alistiklarini,
Iletisimde diiriistliik, aciklik ve saygiy1 ana kriter olarak aldiklarini,
Miisterileri, tedarikgileri ve calisanlariyla olan iliskilerinde adil, diirtist,
istikrarlt kurumlar olduklarini; karsilikli kazanma ve memnuniyet
ilkesine uygun hareket ettiklerini,
Insanlar1 din, dil, renk, cinsiyet gibi dzelliklerine gére ayirmadiklarini,
bilin¢li ve hosgoriilii insanlar olduklarin1 ve bunu kendi dislarindaki kisi
ve kurumlara yaymak i¢in ¢alistiklarini,
Uluslar aras1 paydaslarinin yerel degerlerine son derece saygili
olduklarini, onlar1 daha fazla anlamak ve toplum olarak kendilerini daha
fazla anlatmak icin c¢alistiklarini ve ¢calisacaklarini,
Yalniz kendilerini degil ¢evrelerindeki insanlarin da yasam kalitesini
arttirmak i¢in ¢alistiklarini,
Kendi se¢imleriyle sosyal projelerde yer aldiklarini, bu sosyal projeler
icin zaman, enerji ve maddi kaynak harcadiklarini belirterek ana
hedeflerinin insanlarin yasam kalitesine katkida bulunacak konularda
toplumu bilinglendirmek ve bu alanda toplum 6nderligi yaptiklarini,
Insanlarin yasadign problemlerin ¢dziimiinde egitimin ¢ok onemli
olduguna inandiklarini, iilkemizin gen¢ niifusunun egitim diizeyinin
arttirllmasi i¢in gonilli olarak calistiklarin1 ve bu alana kaynak ayiran
bir topluluk olduklarini,

Doganin ve c¢evrenin korunmasi, iyilestirilmesi i¢in  yasal
sorumluluklarini yerine getirmenin Otesinde goniillii ¢alisan insanlar
olduklarinm1 ve bu o6zelliklerini toplumun diger kesimlerine de

yayacaklarini,
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Yukarida belirtilen etik anlayiglarini diger kurum ve kuruluslara 6rnek
olmasi i¢in anlatmay1 ve yayginlagsmasini saglamay1 kendilerine misyon

edindiklerini belirtmislerdir.

Ailenin ortak degerleri asagidaki sekilde siralanmstir.

Aile olarak gerek Ozel gerekse is yasantilarinda giizel ve keyifli
yasamaya deger verdiklerini, ama yasantilarinda abart1 ve gosterise yer
olmadigini,

Yasam kalitelerini arttirabilmek i¢in kendilerini siirekli gelistirdiklerini,
Toplumdaki sayginliklarina titizlikle sahip ¢iktiklarini,

Girisimci  ve cesur olduklarini, ama macera arayigina izin
vermediklerini, istikrar i¢inde biiylime hedeflerini stratejik planlamalar
ve dogru fizibilitelerle gerceklestirdiklerini,

Insan1 en degerli kaynaklar1 olarak tanimlanuslardir. Ve basarilarinm
temelinin sorumluluklar1 belirlenmis ise, yetkin ve dogru insani
yerlestirmek oldugunu,

Islerinde siirekli 6grenmeye ve siirekli gelismeye 6nem verdiklerini ve bu
prensipler 1s18inda isletmelerinin sektdrlerinde dncii ve tercih edilen
isletmeler olmalarin i¢in ¢alistiklarini,

Yenilikgi fikirlere agik olmay1, farkindaligi ve yaraticiligi desteklemenin
stirekli gelisme i¢in vazgecilmez oldugunu,

Islerinde planli bir sekilde hedef koyduklarmi ve hedeflerini siirekli
yenilediklerini,

Is yapma alskanliklarinin esasinin kalite, verimlilik ve tasarrufa
dayandigini, boylece siirdiiriilebilir karli biiylime hedeflerini ancak bu
sekilde yakalayabileceklerine inandiklarini,

Fikirlerini; farkli onerileri de degerlendirerek demokratik tartisma
ortaminda  gelistirerek,  kararlarmm1  ilgili  herkesin  katkisim
sagladiktan sonra verdiklerini ve hizla uygulayip takip ettiklerini,

Gerek 0zel gerekse 1is iligkilerinde diirist ve adil olmak 6diin

veremeyecekleri ilkeler oldugunu,
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e Tiim iligkilerinde baskalarinin hakkina saygili ve kendi haklarinin sahibi
ve takipgisi olduklarini,

e s iliskilerinde karsilikli memnuniyeti esas aldiklarini belirtmislerdir.

e Etik kurallar ve ilkelerine bagli olduklarini, sézlerine sahip ¢iktiklarini,

e Yasalara baghlik ve hukukun stiinliigline saygiy1 vazgecilmez
oldugunu,

e Seffaf, sorumluluk sahibi ve hesap verebilen bir sistemle ¢alistiklarini,

e Aile olarak birbirlerine ve cevrelerindeki kisilere karst saygi
duyduklarini, ¢ikar ¢atigmasina girmediklerini,

e Toplumsal sosyal sorumluluklar1 ¢ercevesinde yardimsever ve cOomert
olduklarini,

e Yasadiklar1 ¢evrenin insanin gelisimi, dogast ve kiiltiirliniin
korunmasi i¢in goniilliillik esasina dayalt destekleri oldugunu, bu
destegin misyonlarinda da belirttikleri “Once Insan” ve “Toplumdan
Aldigim1 Biiyiiterek Toplumla Paylagsma” prensiplerinden giic aldigini
belirtmislerdir.

Web sitesinden elde edilen bu veriler 1s18inda ailenin ortak degerlerinin
benimsenen etik degerlerle ve holdingin tiim politikalar1 ile i¢ ice gegmesinin
saglanmaya calisildigi dikkat cekmektedir. Miilakatlarda sorulan sorulara verilen
cevaplarda bu baglamda birlikte degerlendirildiginde aile ve isletme degerlerinin
birlikteliginin uzun soluklu olmay1 saglayan temel faktorlerden biri olarak karsimiza

cikmasini saglamaktadir.

Holdingin web sitesinde yonetim, karar alma, yatirim ve projelendirme, kalite,
insan kaynaklar1 egitim ve gelistirme, ¢evre, mali isler ve finansman, sistem ve
otomasyon, denetim ile halkla iligkiler ve tanitim politikalar1 da aciklik ve seffaflik

ilkesi kapsaminda asagidaki sekilde ve yazili olarak belirtilmistir.

Holdingin yonetim politikalarinda; holding bilinyesinde bulunan biitiin
isletmelerin kisisel yeteneklere dayali oldugu kadar, yeniliklere ve gelismelere agik,
“sistem”e dayali bir yonetime wulagmas1 gerekliligi oOzellikle vurgulanmistir.
Kurumsallagmanin temel amaci olan sistemlesmeyi; en kiiciik birimde sonug elde

etmek icin ellerindeki kaynaklarin bilimsel bir ¢ercevede kullanilarak, faaliyetlerin



98

yapilma seklinin Holding biitlinliigii dikkate alinarak entegrasyon icinde yapilmasi

seklinde tanimlamiglardir.

Genel anlami ile holdingdeki yonetim anlayisini: “Once Insan” felsefesine
dayanan, Toplam Kalite kiiltiiriinli benimsemis, 6grenen ve kendi kendini yoOneten
esnek-yalin bir organizasyon yapisina sahip, hedeflerle ve sistemsel yaklagimlarla
yonetilen, etkin bir yonetim bi¢imi olarak tanimlamislardir. Ayn1 zamanda; katilime,
yaratici, yeniliklere acik, planli-biitceli, bireysel gelisim planlamasi temelinde
calisanlarin1 siirekli egitimlerle gelistirip takimlar halinde calisan, iiriin ve hizmette

kalitenin onceligine inanan bir yonetim tarzi benimsediklerini vurgulamislardir.

Insan kaynaklar1 politikalarim1 Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri cercevesinde
belirlediklerini belirtmektedirler. Once insan felsefesini benimsediklerini, vizyon,
misyon ve hedeflerini kaliteli insan giici ve organik kurum kiiltiri ile
gergeklestirdiklerini ve sistemlerini bunlar1 dikkate alarak kuruduklarini belirtmislerdir.
Yetismis insan giicli i¢in egitim ve gelistirme faaliyetleri planladiklarini, personelin
daima aktif, heyecanli, miicadeleci olmalarini saglayacak ve basarma icgiidiilerini
harekete gecirecek olan “Capraz Egitim” faaliyetlerinin her kademede uyguladiklarini
belirtmiglerdir. Insan Kaynaklarimiza yonelik sistemsel calismalar ve egitim,
degerlendirme, gelistirme faaliyetlerinin, isletmelerdeki ilgili fonksiyon yoneticilerinin
isbirligi ve destegiyle, Holding insan Kaynaklari Direktodrliigiince yonlendirildigini

belirtmislerdir.

Holding biinyesinde karar alma politikasinin temelinde isi yapan kisi yer
almaktadir. Boylece yetki delegasyonu saglanmakta, iistten karar beklenmeden isi
yapanin proaktif olmasi saglanarak hizli karar alinmasi hedeflenmektedir. Holding ve
isletmeler arasinda holdingin CEO’su, ilgili isletmenin Genel Miidiirii ile ilgili Birim
Miidiirleri ve holdingin ilgili fonksiyon yoneticisi yer aldig1 icra Kurulu mekanizmasi
olusturulmustur. Bu kurullarda isletmelerin faaliyetlerinin belirlenen politika ve
hedefler cercevesinde irdelenerek, gerekli kararlarin alinmasi saglanmaktadir. Bu
kurullarin kararlar1 tavsiye niteligindedir ve uygulanip uygulanmamasina yonelik
sorumluluk Isletme Genel Miidiirlerinindir. Toplantilar her bir isletme igin ayda en az
bir kez yapilir. Bu kurulun kararlarinin Yonetim Kuruluna gotiiriiliip gotiiriillmeyecegi

de Genel miidiir’iin yetkisi dahilinde tanimlanmustir.
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Holding biinyesindeki denetim biriminin; grup isletmelerinin faaliyetlerini
gelistirme ve onlara deger katmak amacini giidiilerek, bagimsiz ve objektif bir giivence
ve danigmanlik faaliyeti saglamak i¢in kuruldugu belirtilmistir. Denetim Birimi idari
sorumlulugu olmayan, her tlirlii miidahaleden uzak, bagimsiz bir birim olarak
tanimlanmis olmakla birlikte denetimin bir geri besleme, periyodik sonug

degerlendirme sistemi olarak calistig1 belirtilmektedir.

Holdingin mali isler ve finansman politikasinda isletmelerin politikalarinin
holding politikalar ile biitlinliik arz etmesi gerekliligi {izerinde durulmustur. Bu acgidan
isletmelerin tiim nakit hareketlerinin giinliikk, haftalik, aylik ve alt1 aylik olarak
planlanmast ve giincellenmesi gerekliligi {izerinde durulmustur. Makul seviyede
bliylime hizinin yakalanabilmesi igin igletmelerin 6z kaynaklari ile birlikte yabanci
kaynaklar1 da kullandig1 belirtilmistir. Uygulanan biitge uygulamalarinda temel amag
otokontrol saglanmasina yénelik hazirlanngtir. Burada Planla, Icra Et, Plandan
sapmalart tespit et — olumlu sapmalarin devamini saglayacak, olumsuz sapmalari
ortadan kaldiracak sekilde sistem kur — ve yeniden planla dongiisiinii yaratarak
birimlerin kendi kendini egitecek ve gelistirecek yonetim felsefesini olusturmasi

saglanmaya calisilmistir.

Globallesen diinyada, rekabet karsisinda ayakta kalabilmek i¢in, “Bilgi ve Etkin
[letisim” iistiinliigiine sahip olma gerekli oldugunu diisiindiikleri ve “Ol¢mek Bilmektir”
ilkesinden hareketle holding biinyesinde isletmelerin “Stirekli
Gelismeyi” hedefleyen, “Bilgi Birikimi ve Istatistiksel Proses Kontrol Teknikleri’nin
kullanilmasina olanak saglayan, “Otomasyon Sistemi” altyapisin1 olusturduklarini

belirtmislerdir.

Holding biinyesinde tiim ¢aligmalarin temel ilkesi olarak one siiriilen dnce insan
felsefesi geregi olarak ¢evrenin korunmasini yasal gerekliliklerin 6tesinde, topluma olan
sayginin bir gostergesi olarak kabul ettiklerini bu nedenle de {irtinlerinin, girdilerinin ve
faaliyetlerinin kalitesini, ¢evreye olan etkilerini en aza indirerek daha da artirmayi
hedeflediklerini ve bunu saglayacak alt yapilarla ¢alistiklarini belirtmislerdir. Cevre
Koruma Faaliyetleri olarak hava kalitesinin korunmasi, su kirliligi kontrolii, atik

yonetimi, ¢evre yonetim sistemi ve toplumu bilgilendirmeyi saymislardir.
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Degisim ve stirekli gelisim ilkelerinden hareketle hazirlanan halkla iligkiler
politikalarinda Holding Icra Kurulu olmak iizere Holding Direktérleri ile birlikte ele
alindig1, ¢abalarinin koordinasyonlu bir sekilde yiiriitiildigii ve kaynaklarin etkin bir
sekilde kullanildigi belirtilmis olup hedef kitle; basta miisteriler olmak iizere tiim

calisanlar ve tiim toplum olarak belirlenmistir.

Web icerigi analizinde elde edilen verilerden bir tanesi de isletmeye dair
bilgilerin yer aldigi ve web sitesinde yayinlanan biiltendir. Biilten haber, mercek,
kurumsal, 6nce insan, yasam, ekonomi, egitim, doga ve cevre ile i¢gimizden biri olmak
tizere dokuz boliimden olusmaktadir. Biilten 6zellikle daha 6nce incelenen etik degerleri
ve politikalarin holding biinyesinde nasil uygulandigi sorusunun bir cevabi niteligi

tagimasi agisindan 6nemli bir kaynak olusturmaktadir.

Arastirmanin yapildig1 giinlere kadar yayimnlanan iki biiltenin icerik analizi
gerceklestirildiginde; haber boliimiinde holding ve isletmeler hakkinda bilgi verildigi,
mercek boliimiinde grup isletmelerinin faaliyetlerinin tanitildigi, kurumsal bolimiinde
kurum i¢i faaliyetlerin ve basarilarin anlatildigi, 6nce insan bdoliimiinde insan
kaynaklarin faaliyetlerinin anlatildigi, yasam boliimiinde isletmelerin bulunduklar
degisik cografyalarin tanitildigi, ekonomi boliimiinde giincel ekonomik gelismelerin
degerlendirildigi, egitim ve doga-cevre boliimlerinde holding biinyesindeki vakif
caligmalarindan bahsedildigi, i¢cimizden biri bdliimiinde ise holding ¢alisanlarinin

tanitildig1 gortilmektedir.

3.2.5. Miilakat Verilerinin Genel Degerlendirilmesi

Bu boliimde miilakatta sorulan sorular ve cevaplar arastirmanin teorik boliimii
dikkate alinarak; kurumsallagma, bilginin siirdiiriilebilirligi, ¢catisma ve ailenin isletme
ile 6zdeslesme diizeyi ile iliskisi dikkate alinarak dort ayr1 boliimde kategorilendirilerek

degerlendirilmistir. Sorularin tamami Ek-1"de verilmistir.
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3.2.5.1. Kurumsallasma

Miilakatta sorulan sorular ve verilen cevaplardan kurumsallasma ile ilgili
olanlar, teorik arka planla biitiinliik saglayacak sekilde asagidaki gibi secilmis ve ayrica

degerlendirilmistir.

3.2.5.1.1. Orgiitte Disiplin Durumu

Yapilan miilakatta 6.soru olarak diizenlenmis olan “Isletmelerin 6diil ve ceza
politikalar aile fertleri i¢inde gegerlidir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir
sorusuna, A. Holding’de ¢alisan yoneticilerin biliyiikk bir ¢ogunlugu olumlu cevap
verirken bir kisim yoneticiler bu ifadeyle ilgili kararsiz olmalar1 nedeniyle olumlu ya da

olumsuz herhangi bir fikir beyan etmemistir.

Literatiir arastirmasi sirasinda elde edilen bilgiler dogrultusunda bakildiginda,
aile isletmelerinde aile tliyeleri ile calisanlar arasinda farkli uygulamalar oldugunda bu
durum ozellikle aile iiyesi olmayan c¢alisanlarin moral ve motivasyonunu olumsuz
etkileyen temel faktor olarak degerlendirilmektedir. Arastirma kapsaminda elde edilen
veriler degerlendirildiginde bazi yoOneticilerin, isletme kurumsallagmasini tamamlamis
olsa da aile liyelerinin Onceliginin Oniine gecilemediginin ve bu durumun caligsanlar
tizerinde olumsuz etki biraktigini diisiindiikleri goriilmektedir. Burada ¢alisanlarin var
olan durumu algilama farkliliklarinin da etkili oldugu goriilmektedir. Bazi ¢alisanlar
durumu olumsuz bir etki olarak gérmeyerek kaniksamakla birlikte bazi calisanlar
boylesi bir iltimasin olmamasi gerektigini diislinerek durumun olumsuz etkisi iizerinde

durmaktadir.

3.2.5.1.2.Aile i¢ci Konumun Orgiitteki Yansimasi

Yapilan miilakatta 7 soru olarak diizenlenmis olan “Kisinin aile i¢indeki konumu
isletmedeki pozisyonunu etkiler” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir sorusuna,

A. Holdingde ydneticilerin bir kismi1 olumsuz cevap verirken bir kisim yoneticiler bu
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ifadeyle ilgili kararsiz olmalar1 nedeniyle olumlu ya da olumsuz herhangi bir fikir beyan

etmemistir.

Bu soru ile ilgili cevaplar bir Onceki soru ile baglantili olarak
degerlendirildiginde aile i¢i kurallarin isletme i¢inde gegerli oldugu cevabini veren
yoneticilerin kisinin aile i¢indeki konumunun isletmedeki pozisyonunu etkilemedigi
cevabimi verdikleri goriilmektedir. Bu durum isletme agisindan ele alindiginda aile ve
isletme sinirlarinin bazi durumlarda ayrildigir bazi durumlarda i¢ ige gectigi izlenimi
olugsmasina neden olmaktadir. Ancak isletmenin siirekliliginin etkilenmesindeki etkisi
bakimindan ele alindiginda literatiir arastirmasinda da ailedeki pozisyonun isletmedeki
pozisyonu etkilememesi gerektigi siirekli olarak vurgulanmaktadir. Bu durum 6zellikle
yarattig1 rol ¢atismalari nedeniyle istenmeyen bir durumdur. Bir kisinin ailede tlstlendigi
anne, baba, evlat vb. rollerin gerektirdikleri ile isletme icinde iistlendigi patron, lider,
caligsan vb. rollerin gerektirdikleri mutlaka farklidir. Bu nedenle iki sistem arasi rollerin
farkliligin  farkina varilmasi ve birbirini etkilememesi isletmenin siirekliliginin
saglanmasi ic¢in Ozellikle istenilen bir durumdur. Arastirma kapsaminda ele alinan
isletmenin bu ayrimi gergeklestirdigi goriilmekte ve bu durum literatiir bulgularim

desteklemektedir.

3.2.5.1.3.isletmede “Biz Duygusunun” Varhg

Yapilan miilakatta 8 soru olarak diizenlenmis olan “Isletmemizde biz duygusu
hakimdir” ifadesi isletmeniz icin ne derecede gegerlidir sorusuna A. Holdingde

yoneticilerin tamami olumlu cevap vermistir.

Yapilan goriismelere katilanlarin biiylik ¢ogunlugunun profesyonel calisanlar
oldugu g6z Oniinde bulunduruldugunda isletme igerisinde biz duygusunun hakim
oldugunun ifade edilmesi isletmenin basarisinin arkasindaki faktorlere dair ipuglarini
ortaya ¢ikarmaktadir. Literatiir arastirmalarinda 6zellikle aile igletmelerinde en temel
sorunun ailenin on plana ¢ikmasiyla isletmede c¢alisan profesyonellerin kendilerini
isletmeye ait hissedememeleri oldugu vurgulanmaktadir. Oysa arastirmaya konu olan
aile isletmesinde c¢alisan profesyonellerin isletmeye dair algis1 biz duygusunun hakim

oldugu yoniindedir. Isletmelerin basar1 ve siirekliliginin arkasinda ¢alisanlarin isletmeye
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karst hissettikleri aidiyet duygusu ile birlikte gelisen biz duygusunun varligi oldugu
sonucuna ulasilmistir. Oyleki biz duygusu ortiilii bilginin gelisim ve paylasim yolunu da

aralamaktadir.

3.2.5.1.4.Isletmede Kararlarin Alinma Siireci

Yapilan miilakatta 9 soru olarak diizenlenmis olan “Kararlar birlikte alinir ve
uygulamaya gecilir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir sorusuna, A.
Holdingde yoneticilerden sadece bir kisi olumsuz cevap vermis goriismeye katilan diger

yoneticilerin tamami olumlu cevap vermistir.

Bu soruya verilen cevaplar bir dnceki cevapla da tutarlilik gostermektedir.
Calisanlarin kararlara katiliminin saglanmasi ayn1 zamanda ¢aliganlarin isletmeye karsi
biz duygusunu gelistirmelerinde de etkili olmaktadir. Dolayisiyla isletmenin basarisini

ve uzun soluklu olmasini saglamaktadir.

3.2.5.1.5.Isletmede Stratejik Kararlarin Alinma Siireci

Yapilan miilakatta 11 soru olarak diizenlenmis olan “Isletmemizde stratejik
kararlar1 sadece aile iiyeleri verir” ifadesi isletmeniz icin ne derecede gecerlidir
sorusuna, A. Holding yoneticilerinin biiyiikk cogunlugu kararsiz olmalar1 nedeniyle

olumlu ya da olumsuz herhangi bir fikir beyan etmemistir.

Bu soruya katilimcilar tarafindan verilen cevaplar 6nceki cevaplarla bir biitiin
olarak ele alindiginda ikili bir durumun var oldugu izlenimi ortaya ¢ikmaktadir. Onceki
sorulara verilen cevaplarda katilimcilar aile {iyesi ve aile iiyesi olmayan tim
yoneticilerin kararlara katiliminin saglandiginda fikir birligi beyan etmelerine ragmen
yoneticiler bu soruda olumlu olumsuz herhangi bir fikir beyan etmekten c¢ekinmisler,
kararsiz kalmislardir. Bu durumda isletmede sadece bazi kararlarin alinmasinda
katilimin saglandig1 ancak stratejik kararlar s6z konusu oldugunda daha ige kapali bir

karar alma mekanizmasinin var oldugu izlenimi yaratmustir.
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3.2.5.1.6.isletmede Karar Alinma Siirecinde Ailenin EtKkisi

Yapilan miilakatta 17 soru olarak diizenlenmis olan “Kurucu veya yonetici karar
alma ihtiyact duydugunda aile bireylerine danigir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede
gecerlidir sorusuna, A. Holding yoneticilerinin bir kismi olumlu cevap verirken bir
kisim yoneticiler bu ifadeyle ilgili kararsiz olmalar1 nedeniyle olumlu ya da olumsuz
herhangi bir fikir beyan etmemis, sadece iki yonetici durumla ilgili olumsuz karar

belirtmistir.

3.2.5.1.7.Isletmede Karar Alinma Siirecinde Uzmanlarin Etkisi

Yapilan miilakatta 18 soru olarak diizenlenmis olan “Kurucu veya yonetici karar
alma ihtiyact duydugunda uzmanlara damisir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede
gecerlidir sorusuna A. Holdingde ydneticilerin biiyiik ¢ogunlugu olumlu cevap verirken
bir kism1 kararsiz olmalar1 nedeniyle olumlu ya da olumsuz herhangi bir fikir beyan

etmemistir.

(17. ve 18. sorulara verilen cevaplar birlikte degerlendirilmistir.)

Bu soruya verilen cevaplar bir sonraki sorularin cevaplariyla birlikte
degerlendirildiginde yoneticilerin aile iiyelerinden ¢ok uzman yoneticilere danistigi
sonucu ¢ikmaktadir. Kararlarin alinmasi son soruya verilen cevap dogrultusunda
degerlendirildiginde s6z konusu isletmede kurucu tarafindan alinmaktadir. Bu noktada
kurucunun karar alirken uzmanlara ve aile liyelerine danistigi boylece kararlara katilim
bir Olclide saglandigi, burada da uzman goriisiine ¢cogunlukla bagvuruldugu sonucuna
ulagilmaktadir. Bu isleyis isletmede kendi i¢inde etkin bir karar mekanizmasinin
varligin1 saglamaktadir. Bu durum kurumsallagsma, is ve aile kavramlarinin uyumlu

birlikteligiyle birlikte calistiginda s6z konusu isletmenin siirekliliginde etkili olmaktadir.

3.2.5.1.8.Isletmede “Giiven Duygusunun” Varhg

Yapilan miilakatta 22 soru olarak diizenlenmis olan “Aile bireyleri arasinda

gilivene dayanan iliskiler kurumsallagsma ile gii¢lenir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede
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gecerlidir sorusuna, A. Holdingde yoneticilerden bir kisi kararsiz olmasi nedeniyle
olumlu ya da olumsuz herhangi bir goriis beyan etmezken diger yoneticilerin tamami

olumlu cevap vermistir.

Bu soruya verilen cevap; 20. ve 21. sorulara verilen cevaplar baglaminda
degerlendirildiginde “kurumsallasmanin” aile bireylerinin gerek giiven duygularinin
giiclenmesinde, gerekse iletisim kanallarinin etkin kullanimi saglamasinda etkin rol
oynadig1 sonucuna ulasilmaktadir. Bu anlamda kurumsallasma gerek ailenin gerekse

isletmenin siirekliliginde temel belirleyici olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3.2.5.1.9.isletmede “iletisim” Siireci

Yapilan miilakatta 26 soru olarak diizenlenmis olan “Isletmede aile iiyesi olan ve
olmayan yoneticiler siirekli fikir aligverisinde bulunurlar” ifadesi isletmeniz igin ne
derecede gecerlidir sorusuna A. Holdingde yoneticilerinin tamami olumlu cevap

vermistir.

Verilen cevaplar diger cevaplarla birlikte degerlendirildiginde tutarlilik
sergilemektedir. Bu cevaplar A. Holding’de gerek aile {iyeleri gerekse aile {iyesi
olmayan yoneticilerin isletme ile ilgili kararlarin alinmasinda birlikte hareket ettigi
sonucuna ulagilmaktadir. Boylece arastirma konusu olan holdingde kararlara katilimin
tiim c¢alisanlarca saglandig1, boylesi bir fikir alis verisinin isletmenin stirekliligini etkiledi

sonucuna ulasiimaktadir.

3.2.5.1.10.isletmede Is-Aile Uyumu

Yapilan miilakatta 27 soru olarak diizenlenmis olan “Isletmede aile ve isletmeyle
ilgili olaylar birbirinden ayri tutulmaktadir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir
sorusuna A. Holdingde yoneticilerinin biiylik ¢ogunlugu olumlu cevap verirken bir
yonetici kararsiz olmasi nedeniyle olumlu ya da olumsuz herhangi bir fikir beyan

etmemistir.
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Aile isletmelerinde temel tartisma konularindan bir tanesi is ve ailenin
sinirlarinin  nerede baglayip nerede biteceginin ve ne kadar birbirinden ayri
tutulabileceginin belirlenmesine yoneliktir. Genellikle literatiir aragtirmasi sirasinda
karsilagilan yorumlar kurumsallagsma ile gelen kesin sinirlarla birbirinden ayrilmis aile
ig iligkileri ile tamimlanmaktadir. Oysa gerek arastirma alani olan holding gerekse
incelenen Tiirkiye’deki diger aile isletmelerinde yapilan calismalarda ortaya ¢ikan
durum kurumsallagsmanin iliskiler agin1 diizenleyici etkisi oldugunu, ancak aile olmanin
dogasi geregi is ve aile iliskilerinin sinirinin teorik olarak ¢izilen keskin sinirlarla sinirl
olamadigi yoniindedir. Verilen cevaplar1 diger veriler ve verilen diger cevaplar
cercevesinde inceledigimizde olabildigince aile ve is iliskilerinin ayri tutulmaya
calisildign var olan durumlarin ise miimkiin oldugunca isletme i¢in avantaja

doniistiiriilmeye ¢alisildigl gdzlenmistir.

3.2.5.1.11.isletmede Insan Kaynaklar: Politikalar

Yapilan miilakatta 28 soru olarak diizenlenmis olan “Aile iiyeleri yeterli yetenege
sahip olmasalar da isletmede gorev alirlar” ifadesi igletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir
sorusuna A. Holdingde yoneticilerinden bir tanesi olumlu cevap verirken diger tiim

yoneticiler olumsuz cevap vermislerdir.

Isletmelerin en temel kaynagi insandir. Bu baglamda etkin bir insan kaynaklari
politikast hem aile isletmeleri i¢in hem de diger isletmeler i¢in hayati Onem
tagimaktadir. Yetkin insan kaynagi kullanimi hem islerin yapilmasinda kalitenin
yakalanmasin1 saglamakta hem de diger c¢alisanlarin moral ve motivasyonunu
etkilemektedir. Arastirma konusu olan isletmenin aile iiyesi ¢alisanlarinin gerek egitim
durumlari, gerekse isletmede basladiklar1 pozisyonlar géz oniine alindiginda, verilen
cevaplarin niteligi isletmede etkin insan kaynaklar1 politikasinin uygulandigini
gostermektedir. Isletmenin siirekliliginin saglanmasindaki en temel unsurlardan biri
olan yetkin insan kaynag1 olusturma politikasinin aile iiyelerini de kapsayacak sekilde
uygulamaya konuldugu katilimcilarla yapilan goriismelerde edinilen bir diger
destekleyici bilgidir. ( Bu bilgiye holding biinyesinde insan kaynaklari uzmani olarak

calisan katilimcilardan biriyle edilen bir sohbet esnasinda ulagilmistir.)
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3.2.5.1.12.isletmede Aile Uyesi-Calisan Ayrim

Yapilan miilakatta 30 soru olarak diizenlenmis olan “Aile iiyelerine diger
calisanlara uygulanan kriterler uygulanmaktadir” ifadesi isletmeniz icin ne derecede
gecerlidir sorusuna A. Holding yoneticilerinin biiyiik ¢cogunlugu olumlu cevap verirken
bir yonetici karasiz olmasi nedeniyle olumlu olumsuz goriis beyan etmemis, bir yonetici

ise olumsuz cevap vermistir.

Gerek calisanlarinin fikirlerinin alinmasi gerekse aile liyeleri ile ¢alisanlara ayni
kriterlerin uygulanmasi c¢alisanlarinda kendilerini isletmenin bir parcasit olarak
hissetmelerini saglayacak ortamin olusmasina katkida bulundugu diistiniilmektedir.
Dolayistyla bu durum aile isletmesinin uzun Omiirlii olmasini saglayacak bir faktor

olarak degerlendirilmektedir. Bu sonug teorik bulgularla da uyumluluk gostermektedir.

3.2.5.2. Bilginin Siirdiiriilebilirligi

Arastirmanin teorik bolimiinde aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde 6nemli
etkenlerden birisi olarak ele alinan bilginin siirdiiriilebilirliginin, arastirma kapsaminda
incelenen holdingdeki etkisini anlamaya yonelik sorular asagida ele alinip

degerlendirilmistir.

3.2.5.2.1.Isletmede Aile Uyelerinin ise Uyum Siireci

Yapilan miilakatta 4 soru olarak diizenlenmis olan “Cocuklar erken yaslardan
itibaren isletmeyi ve yapilan isleri tanimaktadirlar” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede
gecerlidir sorusuna, A. Holding’de calisan yoneticilerin biiylik bir ¢ogunlugu olumlu

cevap vermistir.

Aile isletmesi tanimlari incelendiginde aile isletmelerinin diger isletmelerden

ayiran en temel 6zellikler; isletmenin miilkiyetinin ve yonetiminin ailenin elinde olmasi
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ve isletmenin stirekliligi saglandik¢ca da ailede kalmasi ve yeni nesillere aktarilmasi
oldugu goriilmektedir. Bu durum bazi arastirmacilar tarafindan olumsuz olarak
degerlendirilmesine ragmen hem Ornek olarak incelenen isletmeler bazinda hem de
yapilan literatiir aragtirmalar1 bulgular1 degerlendirildiginde avantaj olarak karsimiza
cikmaktadir. Ciinkii aile isletmelerinde; aile fertleri isi yasayarak 6grenme ve aile
biiylikleri de birikimlerini bir kusaktan diger bir kusaga aktarmakta dolayisiyla aile
fertleri is cevresindeki degisikliklere diger isletmelere oranla daha kolay uyum
saglamaktadirlar. Aile isletmelerinde, ise ilgi duyan ¢ocuklara isin niteligi ve isleyis
hakkinda derin ve detayli 6grenme imkani saglamasi nedeniyle, aile fertleri is ile ilgili
bilgilere ¢cok erken yasta sahip olmakta, bu miinasebetle; 6teki isletmelere kiyasla, ise ve
isletmeye uyum sorunu aile igletmelerinde ¢cok az yasanmakta bu durum da isletmenin

stirekliligini etkileyen bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3.2.5.2.2.isletmede Aile Uyelerinin Egitim-Is Durumu Uygunlugu

Yapilan miilakatta 5 soru olarak diizenlenmis olan “Aile iiyeleri isletmede alt
diizeyden baglayarak calismaktadirlar” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir
sorusuna, A. Holding’de calisan yoneticilerin biiyilk bir ¢ogunlugu olumlu cevap
verirken bir kisim yoneticiler bu ifadeyle ilgili kararsiz olmalar1 nedeniyle olumlu ya da

olumsuz herhangi bir fikir beyan etmemistir.

Hem isletmenin tarih¢esine bakildiginda hem de katilimcilardan alinan bilgiler
birlikte degerlendirildiginde A. Holding’de birinci, ikinci ve iiglincii nesil aile
calisanlarinin  hepsinin Oncelikle kendi isletmelerinde; is tecriibeleri ve egitim
durumlarina en wuygun konumlardan baslamak iizere c¢alismaya basladiklari

goriilmektedir.

3.2.5.2.3.isletmede Kapah Bilginin Acik Bilgiye Doniisiimii

Yapilan miilakatta 16 soru olarak dilizenlenmis olan “Yoneticiler, yonetim
konusundaki birikimlerini ve degerlerini ailenin diger nesillere aktarma konusunda daha

isteklidir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir sorusuna, A. Holdingde
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yoneticilerinden sadece bir kisi olumsuz cevap beyan etmis, diger katilimcilarin tamami

olumlu fikir beyan etmistir.

Aile isletmelerinin en énemli avantaji kapal1 bilginin acik bilgi haline doniismesini
saglayacak ortamin var olmasiyla birlikte, bilginin siirekliligini saglayabilme imkanina
da sahip olmalandir. Aile {iyeleri ¢ok kii¢lik yaslardan itibaren isletme ve yapilan islerle
i¢ i¢e olmalarindan dolay1 diger isletme tiirlerine nazaran isletmeye dair edinmeleri
gereken bilgilere daha rahat ve siirekli bicimde ulasabilmektedirler. Ozellikle
kurucularin yeni nesilleri is ve ailenin siirekliligi i¢in bir etken olarak gérmeleri diger
isletmelerde bilginin yarattig1 yikici rekabet ortamini ortadan kaldirmakta aile tiyeleri
arasinda adeta yapici bir usta ¢irak iliskisinin olugsmasina neden olmaktadir. Verilen
cevaplar dogrultusunda A. Holding yoneticilerinin kurucularin veya aile {iyesi list diizey
yoneticilerin ailenin diger nesillerine bilgi aktarma konusunda istekli oldugunu
belirtmeleri literatiir bilgilerini dogrulamakla birlikte isletmenin siirekliliginde bilginin

stirekliliginin etkisinin de goriilmesini saglamaktadir.

3.2.5.2.4.isletmede Nesiller Aras1 Bilgi Aktarimi

Yapilan miilakatta 24 soru olarak diizenlenmis olan “Aile isletmelerinde ilk
kurucularin ve yoneticilerin tecriibelerini daha sonraki yoneticilere aktarma ve bdylece
bilginin siirekliligini saglama imkani1 vardir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede
gecerlidir sorusuna, A. Holdingde yoneticilerinden bir kisi kararsiz olmasi nedeniyle
olumlu ya da olumsuz herhangi bir goriis beyan etmezken diger yoneticilerin tamami

olumlu cevap vermistir.

Gilinlimiiz bilgi c¢ag1 olarak tanimlanmaktadir. Degisimi ve giicii yonetebilmenin
ancak bilgiye hakim olmakla miimkiin oldugu goriisii baskin tez olarak
savunulmaktadir. Dolayistyla aile isletmeleri i¢inde bilginin Snemi yadsinamaz.
Ozellikle bilgiden kasit degisimi saglayacak yeni bilgi olarak tamimlansa da bilgi ile
ilgili 6nemli bir nokta da var olan bilginin kurumsal anlamda stirekliliginin
saglanabilmesi, gecmisi gelecege baglayabilecek nitelikli bilgiye doniistiiriilebilmesidir.
Isletmelerin bu anlamda hafizas1 niteligini tastyan isletme ¢alisanlarinin zihinlerinde yer
alan ¢ogunlukla kapal1 6zellik tagiyan bu bilginin isletme i¢in degisimi, donilisiimii ve

stirekliligi saglayacak acik bilgiye dontistiiriilmesi gerekliligi ortadadir. Aile isletmeleri
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bu anlamda avantaja sahip isletmesi tiirlerindendir. Ozellikle yeni nesillerin kiigiik
yaslardan itibaren isletme ve yapilan islerle i¢ ice olmasi bilginin informel devamliligini
saglamakta, yeni nesiller isletmede ¢aligmaya basladig1 andan itibaren de formel hale
gelebilmektedir. Uygulama alanin olan A. Holdingin tarih¢esinde de bahsedildigi iizere
aile tyeleri ¢ok kiiclik yaslardan itibaren isletme ile i¢ igedir. Verilen cevaplar bu
baglamda degerlendirildiginde kurucu ve yoéneticilerinde bu anlamda bilgi ve
tecriibelerini yeni nesillere, yoneticilere aktardigi sonucuna ulasilmigtir. Bu durumun
isletmenin biiylimesi ve stirekliliginin saglanmasinda temel nedenlerden biri oldugu

sonucuna cevaplar ve tarihge birlikte degerlendirildiginde ulagilmaktadir.

3.2.5.3. Catisma ve Yonetimi

Aile igletmelerinin siirdiirtilebilirligini etkileyen temel faktorlerden bir tanesi de
teorik boliimde ele almip incelenen gatisma ve yonetimidir. Ozellikle aile isletmelerinde
diger isletmelerden farkli olarak gerceklesen catismalarin ¢oziimiinde etkin olan iletisim
kanallarinin ve aile olmanin avantajlarinin aragtirma konusu olan holdingdeki

durumunun tespiti i¢in ilgili sorular asagida ayrica ele alinip degerlendirilmistir.

3.2.5.3.1.Isletmede “Takim Ruhunun” Varhg

Yapilan miilakatta 12 soru olarak diizenlenmis olan “Aile iiyeleri birbirini daha iyi
tanidi81 i¢in daha iyi ve takim ruhuna uygun bir isletme iklimi vardir” ifadesi isletmeniz
icin ne derecede gecerlidir sorusuna A. Holdingde ydneticilerinin biiyiik ¢ogunlugu
kararsiz olmalar1 nedeniyle olumlu ya da olumsuz herhangi bir fikir beyan etmezken

sadece iki yonetici durumu olumu olarak degerlendirmistir.

Kiigiik olcekli aile isletmelerinde, ¢alisanlarin biiylik cogunlugu aile iiyelerinden
olusmaktadir. Oysa isletmenin 6l¢egi biiyiidiigiinde, aile iiyelerinden ¢ok konusunda
uzman, yetkin c¢aliganlarin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda arastirma alani
olan igletmenin yapisinin holding oldugu goz oOniine alindiginda; isletme ikliminin
olugmasinda aile faktorii temel belirleyici olmaktan ¢ikmaktadir. Ancak, bu soruya
verilen cevaplar, yapilan goriismelerden elde edilen veriler ¢ergevesinde

degerlendirildiginde; calisanlarin, isletmenin genel basaris1 ve siirekliligi ile ilgili
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baglantili olabilecek noktalari, ‘aile olmak’ kavrami ile degil de daha ¢ok kurumsal
yapiya bagladiklar1 goriilmektedir. Calismanin geneli 6z Oniinde bulunduruldugunda
caliganlarin bu tiir sorulara olumsuz cevap vermektense herhangi bir fikir beyan

etmekten kaginarak kararsiz olduklarini sdyledikleri goriilmiistiir.

3.2.5.3.2. Isletmede “Aile-Is” Catismasi

Yapilan miilakatta 13 soru olarak diizenlenmis olan “Aile tyeleri isle ilgili
catismalarini ve problemlerini yiiz yiize konusarak ¢ozmeye c¢alisirlar” ifadesi
isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir sorusuna, A. Holdingde yoneticilerin tamami

olumlu cevap vermistir.

Aile tiiyelerinin yliksek duygusal baglarla birbirine bagli olmasi durumu ayni iste
caligma faktorii ile birlestiginde uzun siireli etkilesim i¢cinde bulunmalarini saglamakta
bu durum yasanan ¢atismalarin daha kompleks ve derin olmasina neden olmaktadir.
Aile isletmelerinin uzun siire varliklarini devam ettirememesinin arkasindaki en énemli
sebeplerden bir tanesi bu anlamda aile {iyeleri arasinda yasanan c¢atigmalardir. Uuzn
siire varligimi devam ettirmeyi basarabilen aile isletmeleri incelendiginde basariy1
saglayan temel faktorlerden bir tanesi var olan ¢atigmay1 olumlu sekilde kullanabilen ve
catisma ¢6zme kanallarini etkin kullanabilen aileler oldugu goriilmektedir. Arastirma
kapsaminda inceleme alani olan A. Holding bu anlamda aile tiyesi yoneticilerin var olan
catismalar1 olumlu ydnde c¢ozebildiklerini gostermektedir. Ozellikle katilimcilarm
verdikleri cevaplar degerlendirildiginde aile iiyelerinin etkin iletisim kanallarim

kullandiklarina dair olumlu bir sonuca ulasilabilinmektedir.

3.2.5.3.3.Isletmede “Aile-Is” Ayrimmnin Yansimasi

Yapilan miilakatta 19 soru olarak diizenlenmis olan “Aile i¢i tartismalar igletme
faaliyetlerini engellemeyecek sekilde hizla c¢oziimlenir” ifadesi isletmeniz i¢in ne
derecede gecerlidir sorusuna, A. Holdingde ydneticilerin biiylik ¢ogunlugu olumlu
cevap verirken sadece biri kararsiz olmalar1 nedeniyle olumlu ya da olumsuz herhangi

bir fikir beyan etmemistir.
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Bu soruya verilen cevaplar 13. soruya verilen cevaplarla birlikte
degerlendirildiginde 13. soruda tiim yoneticilerin aile iiyelerinin igle ilgili problemleri
yiiz yiize ¢0zdiigii konusunda hem fikir olduklar1 dolayisiyla isletme i¢inde problem
¢ozme mekanizmasi olarak etkili iletisim kanallarinin agik oldugu sonucuna ulagilmsti.
Bu soruya verilen olumlu cevaplar bu baglamda degerlendirildiginde aile tiyesi
yoneticilerin var olan herhangi bir ailevi meseleyi de is alanma tasimadiklari,
dolayistyla is ve aile ile ilgili problemleri, 6zellikle literatiir aragtirmalarinda sikca
Onerilen ve kurumsallagma ile gerceklesecegi diisiiniilen problem ¢6zme mekanizmalari
ile ¢ozdiikleri goriilmektedir. Aile isletmelerinin yasam siirelerinin uzamasi konusunda
en onemli etkenlerden biri olan catismalarin iyi yonetilmesi durumunun s6z konusu
isletmede uygulandigi ve isletmenin émriiniin uzun olmasinda etkili oldugu sonucuna

verilen cevaplar neticesinde ulasilmaktadir.

3.2.5.3.4. Aile Uyeleri Arasinda “letisimin”

Yapilan miilakatta 20 soru olarak diizenlenmis “Aile {iyeleri arasinda siirekli ve
giiclii bir iletisim vardir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir sorusuna A.

Holdingde yoneticilerin tamami olumlu cevap vermistir.

Bu soruya verilen cevaplarin tamamiin olumlu olmasi diger cevaplarla da
tutarhiligin olmasini saglamaktadir. Yapilan literatiir aragtirmalarinda oOzellikle aile
isletmelerinde ‘aile’ kavraminin getirdigi ekstra duygusal durumlarin isletmelerin kisa
Omiirli olmasindaki temel etken oldugu tezi savunulmakta ve Oneri olarak da aile
isletmelerinin hizla profesyonellesmesi sunulmaktadir. Oysa yapilan arastirmada
yoneticilerin verdikleri cevaplar dogrultusunda saglam temeller iizerine oturtulmus ve
etkili iletisim mekanizmalarinin kullanildig1 aile isletmelerinde aile isletmesinin diger
isletmelere oranla daha avantajli oldugu goriilmektedir. Siirekli ve giiglii bir iletisimin
varlig1 bu anlamda gerek ailevi degerlerin gerekse isle ilgili degerlerin saglam temeller

lizerine oturmasini ve uzun soluklu olmasini saglamaktadir.

3.2.5.3.5. isletmede Kurumsallasmanin Catismaya Etkisi

Yapilan miilakatta 21 soru olarak diizenlenmis “Kurumsallagsma aile i¢i ¢atigmalari

Onler” ifadesi isletmeniz ig¢in ne derecede gegerlidir sorusuna A. Holdingde
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yoneticilerden bir kisi kararsiz olmasi nedeniyle olumlu ya da olumsuz herhangi bir

goriis beyan etmezken diger yoneticilerin tamami olumlu cevap vermistir.

Cevaplar bir Onceki soruya verilen cevaplarla birlikte diisiiniildiiglinde aile igi
iletisimi kuvvetlendiren, aile ve isin birlikte ve basarili devamliligin1 saglayan etken
faktoriin “kurumsallasma” oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Arastirma yapilan A.
Holding i¢in kurumsallasmanin sadece profesyonellesme seklinde degil aile ve is
iligkilerinin birlikte ve uyumlu devam etmesini saglayacak “sistemin” kurulmasi ve
“uygulanmasi” seklinde uygulandigi sonucunu da ulasilmaktadir ki bu durum tezin

teorik kisminda elde edilen verilerle de tutarlilik géstermektedir.

3.2.5.3.6. isletmede “Duygusal Sahiplik Algisinin” Varhg

Yapilan miilakatta 25 soru olarak diizenlenmis “Aile isletmelerinde aile iiyesi iist
diizey yoneticilerin isletme ile duygusal sahiplik ve empati gelistirme imkanlar1 vardir”
ifadesi igletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir sorusuna A. Holdingde yoneticilerden bir

tanesi olumsuz cevap verirken diger katilimcilarin tamami olumlu cevap vermistir.

Duygusal sahiplik (geng) aile iiyelerinin kendi aile isletmeleriyle olan bagliliklari
ve isletmeleri ile 6zdesimlerini aciklayan iligkilerin bilissel ve duyussal durumu olarak
tammlanmaktadir.  Ozellikle sonraki kusaklarin sahiplik duygusu gelistirebilmeleri,
isletmelerin siirdiiriilebilir basarist agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Katilimcilarin
aile lyesi yoneticilerin isletme ile duygusal sahiplik kurabildiklerini ifade etmeleri,
isletmenin siirdiiriilen basarisinin arkasindaki temel nedenlerden biri olarak karsimiza

cikmaktadir.

3.2.5.4. Ailenin Isletme ile Ozdeslesme Diizeyi

Aile isletmelerini diger isletmelerde ayiran en dnemli faktor “aile” kavramdir.
Isin aile ile birlikteligi aile isletmelerinin dmiirlerini belirleyen énemli etmenlerden
birisidir. Teorik bolimde isletmenin siirekliligini saglayan etkenler; ailenin is ile

kuracagr duygusal sahiplik ve 0Ozdeslesme diizeyi olarak belirtilmistir. Arastirma



114

kapsaminda incelenen holdingde ailenin is ile 6zdeslesme diizeyini anlamaya yonelik

sorular agsagidaki sekilde ele alinip degerlendirilmistir.

3.2.5.4.1. Ailenin “Isim ve Prestijinin” Isletmeye Etkisi

Yapilan miilakatta 1 soru olarak diizenlenmis “Isletmenin isim ve prestiji, ailenin
isim ve prestiji ile birlikte gelisir ifadesi isletmeniz icin ne derecede gecerlidir”
sorusuna, A. Holding’de calisan yoneticilerin biiylik bir ¢cogunlugu aile ve isletme

prestijinin birlikte gelistigi cevabini vermistir.

Yapilan goriisme sonucu elde edilen bulgulara dayanarak aile isletmelerinde
isletmenin isim ve prestijinin ailenin isim ve prestiji ile birlikte gelistigi sonucuna
ulasilmaktadir. Elde edilen bu sonug literatiir arastirmalar1 sirasinda elde edilen ailenin
isim ve prestijinin isletmeye sagladig1 avantajlar konusundaki bilgilerle de uyumluluk
gostermektedir. Oyleki sosyal ve is gevresinde iyi bir izlenim uyandiran unvan birgok
sorunu ¢ozmede, isletmenin prestijinin artmasinda etkili olmaktadir. Ailenin sahip
oldugu taninmighk diizeyi, isletmenin c¢evre tarafindan kabuliinii kolaylastiran,
isletmeye zaman ve parasal tasarruflar saglayan bir durumdur. Belirli bir unvana sahip,
giivenilir ve saygin bir aile adi, isletmenin kredi saglamasindan hammadde teminine ve

satis, reklam faaliyetlerine kadar bir¢ok alanda isletme icin kolayliklar saglamaktadir.

3.2.5.4.2. Isletmede “Fedakarlik ve Sahiplenme” Duygusunun Varhg

Yapilan miilakatta 2 soru olarak diizenlenmis “Ailenin prestiji i¢in her tiirli
fedakarliga katlanilir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir sorusuna A.
Holding’de ¢alisan yoneticilerin biiylik bir cogunlugu olumlu cevap verirken bir kisim

yoneticiler olumsuz cevap vermistir.

Yapilan goriisme sonucu elde edilen bulgulara dayanarak aile isletmelerinde
ailenin prestiji icin her tiirlii fedakarliga katlanilabilecegi sonucuna ulasilmaktadir. Bu
durum o6nceki soruda ailenin ve isletmenin prestijinin birlikte gelistigi ifadesi ile de

uyumlu sonuglar elde edilmesini saglamistir. Aile isletmelerinde isletmenin
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stirekliliginin saglamasi isletmenin prestijinin gelismesi ile dogru orantili dolayisiyla

ailenin prestiji ile dogru orantilidir.

3.2.5.4.3. Isletmede “Sahiplenme Duygusu- Siireklilik” iliskisi

Yapilan miilakatta 3 soru olarak diizenlenmis “Ailenin biitiin bireyleri isletmeye
hizmet eder” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir sorusuna A. Holding’de
calisan ydneticilerin biiylik bir ¢ogunlugu olumlu cevap verirken bir kisim ydneticiler
bu ifadeyle ilgili kararsiz olmalar1 nedeniyle olumlu yada olumsuz herhangi bir fikir

beyan etmemistir.

Aile isletmelerinin genel yapisina bakildiginda diger isletmelerden farkli olarak
aile ve isletme gibi birbirinden tamamen farkli olarak, birbirine zit kabul edilen iki
kavramin birlikteligi goriilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin siirekliligini etkileyen en
onemli faktorlerden birisi de iki farkli alani biinyesinde barindiran aile isletmelerinde
ailenin mi isletmenin mi digerine hizmet edecegi konusudur. Holdingin tarihgesi ve
yoneticilerin cevaplar1 birlikte degerlendirildiginde aile bireylerinin isletmeyi
sahiplenerek hizmet ettiklerini, aile ile isletme arasinda bir biitiinliik sagladiklarini ve bu

durumun isletmenin siirekligini etkiledigi sonucuna ulasilmaktadir.

3.2.5.4.4. Isletmede Karar Alma Mekanizmasinda Ailenin EtKkisi

Yapilan miilakatta 10 soru olarak diizenlenmis “Aile isletmesi oldugumuz igin
kisa siirede karar alabiliyoruz ifadesi” igletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir sorusuna A.
Holding yoneticilerinin biiyiik bir kism1 olumsuz cevap verirken bir kisim yoneticiler bu
ifadeyle ilgili kararsiz olmalar1 nedeniyle olumlu ya da olumsuz herhangi bir fikir beyan

etmemis, sadece iki yonetici durumla ilgili olumlu karar belirtmistir.

Aile isletmelerinde yonetimin merkeziyet¢i hale gelmesi bircok dezavantaj
yaratmakla birlikte kararlarin hizli alinmasini saglayarak kimi zaman avantaja
doniisebilmektedir. Arastirma alant olan holdingin kurumsal yapisi goz Oniine
alindiginda aile olmaktan kaynaklanan merkeziyet¢i yapimin olmadigi, aile olmanin

avantajlarinin  kullanildigi ancak c¢alisanlarinda kararlara katiliminin = saglandigi
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gorilmektedir. Dolayisiyla bu durum isletmenin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda

onemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3.2.5.4.5. Isletmede Fedakarhk ve Ozveri Duygusu Gelisiminde Ailenin Etkisi

Yapilan miilakatta 14 soru olarak diizenlenmis “Aile isletmesinde tatil giinii,
mesai gibi konularda daha 6zverili olunmaktadir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede
gegcerlidir sorusuna, A. Holdingde ydneticilerin biiyiik cogunlugu olumlu cevap verirken
bir kism1 kararsiz olmalar1 nedeniyle olumlu ya da olumsuz herhangi bir fikir beyan

etmemistir.

Yapilan arastirmalar sirasinda aile isletmelerinde genel olarak aile bireylerinin
sahiplik duygusu ile hareket edecegi 6n kabulii ile diger isletmelere oranla calisanlarin
daha fazla fedakarlik ve ozveride bulunacagi diisiincesinin hakim oldugu sonucuna
ulasilmistir. Ozellikle aile bireylerinden bu beklentinin olusmasi personel segciminde de
Ozellikle aile tiyelerinin tercih edilmesine neden olmakta literatiir arastirmasinda bu
durumun isletmenin siirekliligini etkileyen O©nemli faktorlerden birisi olarak
degerlendirilmektedir. Arastirma kapsaminda degerlendirilen isletmenin yasam siiresi
ve gorisme sonuglart birlikte ele alindiginda aile bireylerinin isletmeye hizmet
etmesinin siirekliligi etkileyen faktorlerden birisi olarak etkin oldugu sonucuna

varilmasina neden olmaktadir.

3.2.5.4.6. isletmede Calisanin Isi Sahiplenme Algisi

Yapilan miilakatta 15 soru olarak diizenlenmis “Isletmemizde bireylerin ise ekstra
caba gdstermeleri, bos zamanlarini da isletme i¢in degerlendirme firsati vardir” ifadesi
isletmeniz icin ne derecede gecerlidir sorusuna A. Holdingde yoneticilerin biiyiik
cogunlugu olumlu cevap verirken bir kismi kararsiz olmalari nedeniyle olumlu ya da

olumsuz herhangi bir fikir beyan etmemistir.
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3.2.5.4.7. Isletmede Yetki Paylasim

Yapilan miilakatta 23 soru olarak diizenlenmis “Isletmenin basaris1 icin Kkilit
noktalarda aile iiyelerinin bulunmasi1 gereklidir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede
gecerlidir sorusuna yoneticilerden bir kisi kararsiz olmasi nedeniyle olumlu ya da
olumsuz herhangi bir goriis beyan etmezken diger yoneticilerin tamami olumsuz cevap

vermistir.

Degisen ve gelisen diinyada var olmay1 ve uzun soluklu olmay1 saglayan en temel
faktorlerden birisi etkin insan kaynagi kullanimi, digeriyse gelisen ve degisen diinyay1
takip edebilmektir. Bu anlamda isletme 6l¢egi biiyiidiigi 6l¢iide isletme kurucusunun ve
aile bireylerinin bilgi ve becerilerinin yetersiz kalmasi durumu séz konusu olmakta,
dolayistyla isletmelerin degisime uyum saglamalar1 da giiclesmekte ve aile disindan
calisanlarin isletmede istihdami séz konusu olmaktadir. Isletmelerin basarisinda insan
kaynagimin bu anlamda etkin kullanimi etkili oldugu gibi yetki paylasimi ve karar
mekanizmalarinin da isleyisi onemli yer tutmaktadir. Ise alinan yetkin personelin bu
anlamda yetkiyi de paylasabilmesi gerekmektedir. Ozellikle biiyiik ve kurumsallagmus
isletmelerde etkin karar ve kontrol mekanizmalarin varlig1 bu anlamda yetki paylagimini
da saglamaktadir. Arastirmaya konu olan isletmenin kurumsallasmis yapist
diisiiniildiiginde karar mekanizmalarin isleyisi ile ilgili cevaplar isletmede hakim olan
biz duygusu ile birlikte diislintildiigiinde isletme isleyisinde tutarlilik oldugu ve bu

durumun isletmenin siirekliligini etkiledigi sonucuna ulasilmaktadir.

3.2.5.4.8. Isletmede Karar Mekanizmasinda Miilkiyet Etkisi

Yapilan miilakatta 29 soru olarak diizenlenmis “Aile isletmelerinde nihai
kararlar igletme sahibi tarafindan verilir” ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir
sorusuna A. Holding yoneticilerinin biiylik ¢ogunlugu olumlu cevap verirken bir
yonetici karasiz olmasi nedeniyle olumlu olumsuz goriis beyan etmemis, bir yonetici ise

olumsuz cevap vermistir.

Bu cevap “kararlarin hep beraber alinip uygulandigi” konusunda tiim

yoneticilerin olumlu cevap verdigi 9. soru ve “stratejik kararlar1 sadece aile iiyeleri alir”
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sorusuna tiim yoneticilerin olumlu olumsuz goriis beyan etmeden cevapladigi 11. soru
cevaplar1 birlikte disiiniilerek degerlendirildiginde isletmede var olan karar
mekanizmalar1 konusunda c¢eligkili bir durumun varhig:1 dikkati ¢ekmektedir. Yapilan
goriisme sonuglar igletmede aile isletmelerinin genel merkeziyet¢i yapisinin devam
ettigi goriilmektedir. Ancak etkili iletisimin ve giivenin var oldugu kurumsallagmis
yapinin varligiin bu merkeziyet¢i yapiyr aile iiyesi olan ve olmayan yoneticilerin
fikirlerinin de alindig1 daha esnek bir yapiya doniistiirdiigii diisiiniilmektedir. Bizim gibi
tilkelerde bu durumun varligi kararlarin daha saglikli alinmasini saglayan bir faktor
olmakla birlikte giiven ve dogru iletisimle birlestiginde etkin karar mekanizmalarinin
olusmasimi da saglamaktadir. Uygulama alani olan holding yapisi ve verilen tiim
cevaplar birlikte degerlendirildigin bu anlamda kendi i¢inde tutarli bir yapt oldugu

goriilmektedir.
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SONUC

Insanlarin ihtiyaglarmi karsilamak iizere mal ve hizmet iireten isletmeler
ekonominin en temel birimleridir. Diinyanin hemen her iilkesinde kayith isletmelerin
%75’inden fazlasini olusturan, ekonominin temel birimi olan isletme ile toplumun temel
birimi olan aile gibi birbirinden farkli iki alanin bir araya gelerek olusturdugu aile
isletmeleri bu anlamda milli ve kiiresel ekonominin dayanak noktasini olusturmaktadir.
Ekonomik sistemin bel kemigini olusturan aile igletmelerinin {ilkeler bazinda dagilimia
bakildiginda ABD’de kayith isletmelerin %90’1, ispanya’da %80’i, Italya’da %95’i
Isvigre’de %85’i ve Tiirkiye’de %95 inin aile isletmesi olmasi konunun éneminin bir
kez daha ortaya konulmasin1 saglamaktadir. Diinya ekonomisinde uzun siire varligini
devam ettiren, kiiresel ekonomi anlaminda s6z sahibi olan markalasmis biiyiik
isletmelere bakildiginda bunlarin da bir¢ogunun aile isletmesi olmasi dikkat ¢ekicidir.
Kog, Sabanci gibi iilkemiz ekonomisinde s6z sahibi en biiyiik isletmelerin yine aile
isletmesi olmasi konunun Onemini agikca ortaya koymaktadir. Aile isletmelerinin
ozellikle iilke ekonomilerine sagladiklar1 katma deger, sagladiklar1 istihdam ile
toplumsal denge unsuru olmasi, bolgeler arasi kalkinmayi desteklemesi, verimlilik
yaraticilik ve girisimcilik kiiltiiriine katkilar1 da bu isletme tiirliniin milli ve kiiresel

ekonomi agisindan vazgegilmez 6geler oldugunun adeta bir kanitidir.

Kiiresellesen ekonomi ile siirekli degisen ve yenilenen teknolojinin etkisinde
kapal1 yapidan ¢ikan ekonomik sistemlerle siirekli hale gelen rekabet ortami isletmeleri
Ozellikle de bu sistemler i¢inde 6nemli yer teskil eden aile isletmelerini zor durumda
birakmaktadir. Isletmeler artik yerel degil kiiresel etkiler altinda kalarak kiiresel
diisinmeye zorlanmaktadir. Aile isletmeleri bu rekabet ortamindan fazlasiyla
etkilenmekte, her yil kapanan aile isletmelerinin sayis1 da durumu net bir sekilde ortaya
koymaktadir. Yapilan arastirmalara gore aile isletmelerinin %85°1 li¢lincii nesilden ileri
gidememektedir. Bu baglamda aile isletmelerinin birincil sorunu devamliliklarini
saglayamamak, ikincil sorunu ise devamliliklarini saglayanlarm KOBI niteliginden
cikip markalagip biiyiiyememesidir. Aile isletmelerinin ekonomi i¢inde edindigi 6nemli

yer, yasam siirelerinin kisaligi ve bilyiiylip etkin hale gelememesi gercegi ile
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birlestiginde milli ve kiiresel ekonomilerin devamliligimin ve basarisinin aile
isletmelerinin devamlili1 ve basarisina endeksli hale gelmesine neden olmaktadir. Bu
durum aile isletmelerinin saglikli bir sekilde incelenmesini, daha basarili ve karli hale

getirilmesi igin gerekli ¢aligmalarin yapilmasini da zorunlu kilmaktadir.

Aile isletmelerinin bugiin tartismal1 bir konuma gelmesine neden olan miilkiyet
iligkileri baglaminda degerlendirilmeleridir. Literatiir arastirmasi sirasinda elde edilen
veriler dogrultusunda bakildiginda kiiresellesen diinyada isletmenin miilkiyetinin ailede
olmasinin igletmenin kiiresel diinyaya entegresinde dezavantaj yarattiginin ve
isletmenin Omriiniin kisa olmasina neden oldugunun vurgulandigi goriilmektedir. Oysa
kapitalizmin temel mantig1 c¢ercevesinde degerlendirildiginde kavramin temel
belirleyicisinin iiretim araglarinin 6zel miilkiyeti ve denetimi olmakla birlikte hareket
ettigi temel ilke de ekonomik deger yaratan her seyin sahiplenilmesidir. Bu baglamda
aile isletmelerinde isletmenin miilkiyetinin bir ailenin elinde 6zel miilkiyet baglaminda
degerlendirilmesi ¢eliskili bir durum degildir. Ayrica bu durum aile isletmelerini
tilkelerin ekonomik gelismislik diizeylerini belirleme noktasinda belirleyici konuma
tagimaktadir. Sanayilesme ve sonrasinda gelen modernizm dalgasi isletmeler bazinda
sekillenen ekonomik hayatin agir basan kapitalist 6geleri ile 6n plana ¢ikmasina ve
kiiresellesme ile de yerelin diinya ile entegresinin zorunlulugunun ortaya c¢ikmasina
neden olmustur. Bu temel iizerinden modern ve geleneksel toplum tanimina gidilerek
geleneksel toplumun ekonomik evriminin kii¢iik sanayinin lokomotifi KOBILER

tizerinden gergeklesecegi algisi olusturulmustur.

Giliniimiiz ekonomik sistemin temel birimi olan aile isletmelerinin varligr bu
baglamda degerlendirildiginde bizim gibi “geleneksel toplum” olarak tanimlanan
iilkelerin ekonomik evriminin gii¢li ve uzun soluklu biiyiik isletmelerin varligina
dayanan “gelismis iilkelerin” yoniinde gerceklesmesini saglayacak olan temel faktor
oldugu acikca ortaya ¢ikmaktadir. Aile isletmeleri is ve aile kavramlarini birlikte ve
basarili bir sekilde yonettiginde hem aile baglarinin saglam kaldigi hem de isletmenin
basar1 ve yasama sansimnin yiksek oldugu goriilmekte; boylece islevsel hale
getirildiginde KOBI ve diger isletme tiirlerine gore daha etkin bir gii¢ olabildikleri
goriilmektedir. Dolayistyla aile ve isin bu sekildeki birlikteligi toplumsal ve ekonomik
olarak da anlamli bir giic yaratmaktadir. Aile isletmeleri bdylece hizla kiiresellesen

diinyada az gelismis llkelerin kendi ekonomik siyasal kaynaklarini kendi toplumsal
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gelismelerinde kullanabilmelerine olanak saglayacak zeminin olugsmasini saglamaktadir.
Bu nedenle aile isletmelerinin isletmenin miilkiyetine dort elle sarilmasi kapitalizmin
temel disiincesi ile oOrtiismektedir. Asil celigki yaratan durum kapitalizm anlayiginin
ekonominin ideolojik boyutu ile sekillendirilmesinde yatmaktadir. Ozellikle gelismis
iilke olarak tanimlanan zengin iilkelerin tiim diinya servetlerini kendilestirme cabasi
ekonominin ideolojik boyutuna hakim hale gelmistir. Oysa kapitalizmin temel mantig1
yukarida da belirtildigi lizere feodal diizenin belirli ellerde biriken miilkiyet anlayisinin
aksine herkesin iiretim araglarina hakimiyetini gerekli kilmaktadir. Giiniimiiz
kapitalizmi servetin belli ellerde birikmesini saglamak yoniindeki ¢abasi bu anlamda
celigkili bir durumun varligini ortaya c¢ikarmakla birlikte bu durum uzun vadede

diinyanin ekonomik iiretkenligi izerinde azaltici bir etki yaratmaktadir.

Bu calismanin amaci aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliklerini saglayabilmeleri
ve aynm1 zamanda biiyliyebilmeleri i¢in yapmasi gerekenleri bu iki 6zelligi birlikte
tastyan isletmeler {izerinden ortaya koymaktir. Bu amagla saha olarak Denizli Ili
secilmis ve burada yer alan 20 yildan fazla siiredir varligin1 devam ettiren ve isletme
yapisi holding olan isletme yoneticileri ile miilakatlar gerceklestirilmistir. Ancak bu
calismanin en 6nemli kisiti Denizli’de uzun siiredir var olan ve isletme yapisi holding
olan aile isletmelerinin sayisinin az olmasiyla birlikte, isletme sahipleri ve
yoneticilerinin bu tiir ¢caligmalar: yeterince desteklememeleridir. Gerek isletme sahipleri
gerek profesyonel yoneticiler zaman kisithiliklarindan dolayr miilakatlarin yiiz yiize
gerceklestirilmesinde olumsuz cevap vermisler, dolayisiyla miilakat sorulari isletme
sahipleri ve yoneticilerine e-posta yolu ile ulastirilmis gelen cevaplar teorik alt yapi
dogrultusunda degerlendirilmistir. Ayrica isletme sahipleri isletme isimlerinin
calisgmada ge¢cmemesi i¢in de Ozellikle talepte bulunmuslar dolayisiyla goriisiilen
isletmenin isimi yerine farkli harflendirmelerden yararlanilarak isletme ismi gizli
tutulmustur. Miilakat sorular1 aile isletmesinin genel miidiirleri ve isletmede calisan
uzmanlarca cevaplandirilmistir. Aragtirmanin kisitlar1 nedeniyle derinlemesine bilgi

edinmek i¢in ayrica isletmenin web sitesi incelemeleri gergeklestirilmistir.

Arastirma sirasinda elde edilen teorik bilgilerde isletmelerin siirekliliginin
isletmelerin kurulus sekilleri, kurulus amaglart ve yoOnetim tarzlarima bagli olarak
degistigi goriilmistiir. Diger isletmelerden farkli olarak aile isletmelerinde; ¢alisanlarin

Ozellikle yonetimin biiylik bir kisminin aile iiyelerinden olusmasi, aile is iliskilerinde
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yasanan catigmalar, kusaklar arasi yasanan catismalar, giic ve otoritenin devri,
kurumsallasamama vb sorunlar yasam siirelerini kisaltan sorunlar olarak karsimiza
cikmaktadir. Uzun yillar varligini siirdiirmekle birlikte biiyiliyebilen aile igletmelerine
bakildiginda ise bu isletmelerin Oncelikle kurumsallasabilen, is ve aile kavramlarinin
birlikte yonetebilen, etkili iletisim ve ¢atisma ¢6zme kanallarina sahip, gegmisten gelen
acik ve kapali bilginin gelecege aktarabilen, ailevi degerlerini koruyabilen isletmeler
oldugu goriilmektedir. Yine diger isletmelerde oldugu gibi aile isletmelerinde de
degisen ve gelisen teknolojiyi takip eden, ayni zamanda bilgiyi iiretebilen ve pazar
kosullarina uyum saglayabilen igletmelerin daha basarili ve uzun soluklu oldugu teorik

arastirma sonucunda ortaya konulmustur.

Teorik bilgiler kapsaminda ele alinan sistemlerden; arastirma kapsaminda
incelenen igletmenin zaman kavraminin da birlikte ele alindigir evrim modeline daha
uygun oldugu tespit edilmistir. Arastirmada elde edilen veriler 1518inda holdingin; ii¢
neslin birlikte devam ettigi ve aile acisindan birlikte ¢alisan aile donemini, hisse
dagilimi acisindan kuzenlerinde i¢inde oldugu ancak hisselerin yogunlukla ikinci nesil
aile biiyliklerinde olmasi nedeniyle kardes ortakligi donemini yasadigi, isletme

ekseninde ise biiyiime ve formellesmenin saglandigi donemi yasadigi tespit edilmistir.

Yapilan miilakatlarda katilimcilardan edinilen bilgiler dogrultusunda
katilimcilarin ¢alistiklar: aile igletmelerinde yukarida isletmelerin kapanmasina neden
oldugu one siiriilen sorunlarin yasanmadigini belirttikleri goriilmektedir. Alinan bilgiler
dogrultusunda katilimcilar; isletme ve aile islerinin ayr1 tutulmasi ve kisinin ailedeki
konumunun isletmedeki pozisyonunu etkilememesinin isletmede aile faktoriiniin
dezavantaj yaratacak konuma taginmasinin Oniine gegtigi sonucunu vurgulamislardir.
Ozellikle katilimcilar ¢alistiklart isletmede; aile iiyelerinin arasinda giiclii bir iletisim
oldugunu, aile {iyelerinin birbirlerini daha iyi tanidiklar i¢in isletmede takim ruhuna
uygun ortam olusturabildiklerini belirtmislerdir. Ozellikle iist diizey yonetimde bulunan
aile tyelerinin karar almirken diger aile iiyelerinin ve uzmanlarin bilgisine
basvurmalarinin isletmede biz duygusunun olusmasini sagladigi konusunda da fikir
birligi olusturduklar1 gozlemlenmistir. Aile {iyelerinin ailenin prestiji i¢in her tiirlii
fedakarliga katlandiklar1 ve ailenin ismi ile isletmenin prestijinin birlikte gelistigi
katilimcilar arasinda fikir birligi saglanan bir bagka konu olmustur. Katilimcilar;

yoneticilerin isletme ve yonetimle ilgili bilgilerini yeni nesillere aktarma konusunda
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istekli olduklarini, dolayisiyla isletmede bilginin stirekliliginin saglanmasi i¢in gerekli
ortamin olusabildigini ve ¢alisanlarin isletme ile empati ve duygusal sahiplik kurdugunu
belirtmislerdir. Yapilan goriismeler ile isletmenin tarih¢esine dair edinilen bilgiler
isletmede kurumsallasmanin tamamlandigin1 gostermektedir. Dolayisiyla arastirma
kapsaminda elde edilen bu bilgiler arastirmanin teorik arka planinda elde edilen

verilerle uyumluluk gdstermektedir.

Aile isletmelerinin stirekliligi konusunda Denizli’deki aile isletmeleri tizerinde
yapilan bu arastirmanin birinci varsayimi olan “ ailenin 6zverisi isletmenin siirekliligini
etkilemektedir” ifadesi, tezin hem teorik hem de alan arastirmasi kisminda
katilimcilardan alinan bilgiler dogrultusunda arastirma konusu olan isletme igin
dogrulanmigtir. Buna paralel olarak ikinci varsayim olan “Aile bireyleri arasindaki
giiven isletmenin siirekliligini etkilemektedir” ifadesi de, katilimcilarin verdikleri
bilgiler dogrultusunda arastirma konusu olan igletme icin dogrulanmistir. Calismanin
“Calisanlarin sadakati ve uyumu isletmenin siirekliliginin etkilemektedir” olan iiglincii
varsayimi da tezin hem teorik hem de alan arastirmasi kisminda katilimcilardan alinan
bilgiler dogrultusunda arastirma konusu olan isletme i¢in dogrulanmigtir. “Ailenin
isletme ile kurdugu duygusal sahiplik isletmenin siirekliligini etkilemektedir” olan
dordiincii varsayimi elde edilen bilgiler dogrultusunda arastirma konusu olan isletme
icin dogrulanmistir. Aragtirmanin besinci varsayimi olan “Bilginin siirekliligi isletmenin
strekliligini  etkilemektedir” varsayimi da arastirma alam1 olan isletme igin
dogrulanmistir.  “Kurumsallagma aile i¢i iletisimin  giiclenmesini  saglar”,
“Kurumsallasma aile i¢i catismanin ¢6ziimiinii kolaylastirir” ve “Kurumsallasma
nepotizmden kaynaklanan olumsuzluklar1 giderir” alt varsayimlarina dayanan ve
arastirmanin altinci varsayimi olan “Kurumsallagsma aile isletmelerinin siirekliligini
saglar” varsayimi da alt varsayimlar ile birlikte arastirma konusu olan isletme ig¢in

katilimcilardan alinan bilgiler dogrultusunda dogrulanmastir.

Bu ¢aligmanin ortaya koydugu bulgulara bakilarak arastirma yapilan alanla ilgili
bir takim Onerilerde bulunulabilir. Elde edilen bilgiler ekseninde, aile isletmelerinin
varligr ve siirekliligi, ekonomilerinin devamlilig1 ve basarisi i¢in temel etken oldugu
sonucuna  ulagilmaktadir.  Dolayisiyla  temel  hedef aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirliginin saglanmast olmakla birlikte diisiiniilmesi gereken ikinci temel

nokta varligimi siirdiirebilen isletmelerin ayn1 zamanda séz sahibi olabilecek yeterli



124

bliyiikliigli ulagmalar1 olmalaridir. Bu anlamda aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin
tamamlayicis1 bliylime hedefi olmali ve bu hedef isletme tiirli olarak ‘holdinglesme’
seklinde belirlenmelidir. Bizim gibi gelismekte olan iilkelerde biiyiimenin ve kiiresel
anlamda bir giic olmanin yolu ise miilkiyetin elden c¢ikarilmasi ile degil, aile
isletmelerinin miilkiyeti ellerinde tutabildikleri holdinglesme yolunu se¢meleri ile
miimkiindiir. Eger aile isletmeleri kendi baslarina holding olamayacaklarsa sececekleri
yol miilkiyetin elden ¢ikarilmasi degil diger aile isletmeleri ile birleserek holdinglesme
yolunu gidilmesi olmalidir. Boylece kiiglik aile isletmeleri bliyiik isletme olmanin
avantajlarindan faydalanarak daha uzun siire ayakta kalabileceklerdir. Boylece aile
isletmeleri bizim gibi {ilkelerde kiiresel gii¢ler karsisinda ekonomik anlamda milli

direnme hattinin yaratilmasini saglayacaktir.

Ozellikle arastirma esnasinda karsilagilan ve bu alanla ilgili derinlemesine bilgi
edinmenin Oniinii kapatan 6nemli etkenler; isletmelerin seffaf olduklar1 yoniinde iddiada
bulunulmasma ragmen, s6z konusu ‘arastirma’ oldugunda desteklemekten uzak
durulmasi ve bununla birlikte bilgi paylasimindan uzak durulmasi celiskisidir. Bu
sebepler alanda derinlemesine arastirma yapma imkanini ortadan kaldirmakla birlikte,
alinan bilgilerin de giivenilirligini riske etmektedir. Bu nedenle ekonomiler i¢in bu denli
Oonemli olan aile isletmeleri hakkinda yapilan arastirma sayisit ve aile isletmelerinin
kendilerini gerceklestirmek adma seffafligi, daha giivenilir bilgiler edinilmesi ve
ekonomik  sigramayr gerceklestirebilecek  Onerilerin  olusturulabilmesi  adina

arttirilmalidir.

Yapilan literatiir taramalarinda aile isletmeleri konusunda baskin olan goris, is
ve aile iligkilerinin kesin ¢izgilerle birbirinden ayrilmasi yoniindedir. Oysa aile olmak
dogas1 geregi her alanda birlikteligi getirmektedir. Arastirma sirasinda elde edilen
bulgulara bakildiginda ise; bizim gibi geleneksel {ilkelerde is ve aile kavramlarinin
siirlarinin  kesin ¢izgilerle ayrilamadigi goriilmektedir. Bu nedenle alanla ilgili
yukarida yapilmasi gerekliliginden bahsedilen arastirmalarda, ozellikle aile ve is

kavramlarinin uyumlu birlikteliginin nasil saglanacagi {izerinde durulmalidir.
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EK: ARASTIRMADA KULLANILAN MULAKAT SORULARI

1-

10-

11-

12-

13-

14-

15-

Isletmenin isim ve prestiji, ailenin isim ve prestiji ile birlikte gelisir ifadesi
isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir?

Ailenin prestiji i¢in her tiirli fedakarlhiga katlanilir ifadesi isletmeniz i¢in ne
derecede gecerlidir?

Ailenin biitlin bireyleri isletmeye hizmet eder ifadesi isletmeniz i¢in ne
derecede gecerlidir?

Cocuklar erken yaslardan itibaren isletmeyi ve yapilan isleri tanimaktadirlar
ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Aile iiyeleri isletmede alt diizeyden baslayarak c¢alismaktadirlar ifadesi
isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir?

Isletmelerin odiil ve ceza politikalar: aile fertleri icinde gecerlidir ifadesi
isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Kisinin aile igindeki konumu isletmedeki pozisyonunu etkiler ifadesi
isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir?

Isletmemizde biz duygusu hakimdir ifadesi isletmeniz igin ne derecede
gecerlidir?

Kararlar birlikte alinir ve uygulamaya gegilir ifadesi isletmeniz i¢in ne
derecede gecerlidir?

Aile isletmesi oldugumuz i¢in kisa siirede karar alabiliyoruz ifadesi isletmeniz
i¢in ne derecede gecerlidir?

Isletmemizde stratejik kararlar1 sadece aile iiyeleri verir ifadesi isletmeniz i¢in
ne derecede gegerlidir?

Aile tyeleri birbirini daha iyi tanidigi1 i¢in daha iyi ve takim ruhuna uygun bir
isletme iklimi vardir ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir?

Aile iiyeleri isle ilgili ¢atismalarini ve problemlerini yiiz yiize konusarak
¢ozmeye caligirlar ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Aile isletmesinde tatil giinii, mesai gibi konularda daha 6zverili olunmaktadir
ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Isletmemizde bireylerin ise ekstra caba gdstermeleri, bos zamanlarin1 da
isletme icin degerlendirme firsat1 vardir ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede

gegerlidir?



16-

18-

19-

20-

21-

22-

23-

24-

25-

27-

28-

29-

30-
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Yoneticiler, yonetim konusundaki birikimlerini ve degerlerini ailenin diger
nesillere aktarma konusunda daha isteklidir ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede
gegerlidir?

Kurucu veya yonetici karar alma ihtiyact duydugunda aile bireylerine danigir
ifadesi igletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Kurucu veya yonetici karar alma ihtiyact duydugunda uzmanlara danisir
ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Aile i¢i tartigsmalar isletme faaliyetlerini engellemeyecek sekilde hizla
¢Oziimlenir ifadesi igletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir?

Aile iiyeleri arasinda siirekli ve giiclii bir iletisim vardir ifadesi isletmeniz i¢in
ne derecede gecerlidir?

Kurumsallagma aile i¢i catigmalar1 onler ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede
gecerlidir?

Aile bireyleri arasinda giivene dayanan iligkiler kurumsallasma ile giiclenir
ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Isletmenin basaris1 icin kilit noktalarda aile iiyelerinin bulunmas1 gereklidir
ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Aile isletmelerinde ilk kurucularin ve yoneticilerin tecriibelerini daha sonraki
yoneticilere aktarma ve bdylece bilginin siirekliligini saglama imkani vardir
ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Aile isletmelerinde aile iiyesi iist diizey yoneticilerin igletme ile duygusal
sahiplik ve empati gelistirme imkanlar1 vardir ifadesi isletmeniz i¢in ne
derecede gecerlidir?

Isletmede aile iiyesi olan ve olmayan yoneticiler siirekli fikir alisveriginde
bulunurlar ifadesi isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Isletmede aile ve isletmeyle ilgili olaylar birbirinden ayr tutulmaktadir ifadesi
isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Aile tiyeleri yeterli yetenege sahip olmasalar da igletmede gorev alirlar ifadesi
isletmeniz i¢in ne derecede gecerlidir sorusuna?

Aile isletmelerinde nihai kararlar isletme sahibi tarafindan verilir ifadesi
isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?

Aile iiyelerine diger calisanlara uygulanan kriterler uygulanmaktadir ifadesi

isletmeniz i¢in ne derecede gegerlidir?
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