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OZET

Tiim diinya ekonomilerinde, firmalarin biiyiik kismini olusturan aile sirketleri
iilke ekonomilerine katki boyutunda da en biiyiik lokomotiftir.

Aile sirketlerinin bu denli biiylik boyutlarda ekonominin i¢inde olmasi, bu konu
lizerinde durmayi gerektirmistir. Aile sirketlerinde yasanan devir siireci sikintilari,
yoneticilerin  devir konusundaki diisiinceleri, isteksizlikleri aile sirketlerinin
geleceklerini tehdit etmektedir. Globallesen, pazara ulasma agisindan kiiciik bir koy
haline gelen diinyada aile isletmelerinin etkin bir devir siirecini yonetebilmesi sarttir.
Aile sirketleri yOnetiminin profesyonelce yapilmamasi, biiyliyen sirketlerin
kurumsallasma siirecini basaramamalari aile sirketlerinin biiyiik problemleridir.

Planlama siirecinde devrin O6nemini kavrayamayan, sirketin yeni nesile
devredilmesinde etkin davranamayan aile sirketleri maalesef uzun Omiirlii
olamamaktadir. Aile sirketlerinin iigte biri 2.nesile aktarilabilmekte iken 2.nesilden
3.nesile ise ancak bu sirketlerin yaris1 devredilebilmektedir.

Bu calismada aile isletmelerinde yasanan sorunlar irdelenmis, devir siirecinde
karsilagilan sorunlar ve yoneticilerin devir konusuna olan yaklagimlari aragtirilmgtir.

Anahtar Kavramlar: Aile sirketleri, Devir siireci, YOnetim, Varis



ABSTRACT

All the national economies on the world, large extent of firms formed up by the
family businesses and also this firms the best contributors for national economies as a
locomotive.

Because of the family businesses have importance for the economies, it was
required studies about this topic. Unwillingness of the manager for revolving and
difficulties in the revolving process of family businesses threat to future of family
businesses. Effective revolving process is a necessity in the globalizing and world that
thinking as a small village about finding market. The biggest problems of family
businesses are because of their managing don’t be managed professionally and
uninstitutionalization.

Family businesses which doesn’t understand importance of revolving process
and making ineffective revolving to next generation, unfortunately haven’t be long life.
Research have shown that less than 1/3 of family businesses can succeed from first to
second generation; and only half of them are able to see the 3rd.

In this study, difficulties in the managing of the family businesses are explored,
problems that living in revolving process and manager’s approaches about revolving are

examined.

Key Words: Family Business, Revolving Process, Management, Varix.
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GIRIS

Kobi’ler gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de sosyal ve ekonomik agidan 6nemli
bir yere sahiptir. Bu isletmelerin ¢ogu da aile sirketi 6zelligi tasimaktadir. Dolayisiyla

aile sirketlerinin iilke ekonomilerinde dnemli bir yere sahip oldugu bilinmektedir.

Aile sirketlerinin 6neminin anlagilmas ile birlikte devamliligini saglamak adina
yapilan ¢alismalar bu isletmelerde yonetimin sonraki kusaklara devredilmesi sorununu

da glindeme getirmistir.

Globallesen diinya ekonomisi ve acimasiz rekabet kosullar1 ekonomiye 6nemli
katkis1 olan aile sirketlerini de tehdit etmektedir. Istatistiklere gore; aile sirketlerinin

biiyiik kismi II. kusaga gegmeden yok oluyor ve gecenlerin yarisi III. kusagi géremiyor.

Simdilerde bu konuda en 6nemli sebeplerden biri olarak “kurumsallasamamak”
gosterilmektedir. Bu ¢ercevede kurumdan bayragi devralacak “II. nesil” aile {iyesinin
belirlenmesi ve hazirlanmasini saglayacak “devir planlamasi” nin yapilmadigi
goriilmektedir. Dolaysiyla bu konuyu kurumsallasma agisindan de degerlendirmenin

onemli olabilecegi diisiiniilmektedir.

Pek cok kisi i¢in hayatin en 6nemli iki unsuru ailesi ve isidir. O nedenle bu iki
unsuru ayni anda igerebilen aile sirketleri kamusal-ortakli sirketlerden ¢ok ayri bir
ozellik gosterir ve o nedenle de ayr bir inceleme konusudur. Zira iginde barindirdigi
duygusal boyut nedeniyle siradan bir sirketten ¢ok farkli unsurlar1 vardir. Bu farkli
unsurlar, aile sirketlerinin basar1 faktorlerini incelerken mutlaka ele alinmak zorundadir.
Diinyanin hemen hemen her yerinde aile sirketleri {ilkelerinde ekonomilerinin

lokomotifi gorevini listlenmektedir.

Aile sirketlerinin bu denli 6nemli ve gerekli olmasina karsin genel kani aile
isletmelerinin kisa dmiirlii oldugu seklindedir. Bu veriler bizi ister istemez aile sirketleri
neden kisa Omiirlii oluyor sorusunu sormaya itiyor. Dogal olarak arastirmalar bu
durumun sebeplerini incelemekte ve bazi sebepler ortaya koymaktadir. Bu sebeplerin
bazilar her isletmeyi basarisizliga gotiirebilecek problemler olmasina karsin bazilari da

sadece aile sirketlerine 6zgii olan problemlerdir.

Kisa omiirlii aile sirketlerinin yani sira tiim diinyada uzun yillardir varhigim

devam ettiren aile sirketleri de vardir. Sirketlerin kisa Omiirli olmasmin nasil ki



sebepleri var ise, arastirmalar gostermistir ki, uzun Omiirlii olan sirketlerinde bunu

saglamada uyguladiklari kriterler vardir.

Aile sirketlerinde yoneticiler icin temel olarak iki segenek vardir. Ilki, sirketin
gelecek nesillere saglikli bir sekilde devrini saglayarak sirketi uzun Omiirlii hale
getirmek icin calismak; digeri sirketin varligini sadece kendi yasamlari icinde
sirdiirmek kaydiyla ¢ocuklarina uzun Omiirlii bir aile sirketi degil, iyi bir servet

birakmaktir.

Bu arastirma ile aile sirketlerinde devrin hangi metotlarla gergeklestirildigi ve
yeni neslin yetistirilmesinde nasil bir yol izlendigi arastirilarak konu ile ilgilenen kisi ve
kuruluglara aydinlatict bilgiler verilmesi ve ¢6ziim Onerilerinin  sunulmasi

amagclanmaktadir.

Aragtirma i¢in kaynak tarama yoOntemi ile veri toplanmistir. Ayrica aile
sirketlerine anket calismasi yapilmasi hedeflenmis ve bu verilerin istatistiki teknikler

kullanilarak analiz edilmesi saglanacaktir.

Aragtirmada zaman sinirlamasi getirilmemistir. Mekan olarak ise Corum’daki

aile sirketleri inceleme alani olarak secilmistir.

Aile sirketleri oldukga genis ve 6nemli bir konu olmakla aile sirketlerinde devir
ve yeni neslin yetistirilmesi seklinde konuya muhteviyat agisindan da bir sinirlama

getirilmistir.



BiRINCi BOLUM
ISLETME KAVRAMI, TANIMI VE TURLERI

Bu boliimde, ana hatlar1 ile isletme kavrami, isletme cesitleri ve planlama,

kurumsallasma kavramlarindan bahsedilecektir.

1.1. isletme Kavram ve Cesitleri

Isletme kavramsal olarak, insanlarin gereksinimlerini, istedikleri mallar1 ve

hizmetleri onlara sunabilmek i¢in lazim olan faaliyetleri ger¢eklestirme aracidir.

1.1.1. isletmenin Tanim

Isletme genel olarak; insanlarin ihtiyaglarmi karsilamak {izere mal ve hizmet
iireten bir ekonomik birim olarak tanimlanabilir. Isletmeler “baskalar1 icin” , “pazar
icin” {iretim yaparlar, yani kendi ihtiya¢larini karsilamak i¢in iiretim yapan kisi ya da
kuruluglar bir isletmeyi olusturmazlar.'

Isletmeler insanlarm varlig1 ile var olan, onlar igin iireten ekonomik birimlerdir.

Ancak isletmelerin tek fonksiyonu iiretim yapmak degildir. isletme iiretimle birlikte

pazarlama, finansman ve personel ydnetimi fonksiyonlarini da yerine getirir.”
1.1.2. isletme Cesitleri

Isletmeleri birgok yénden gesitlendirmek miimkiindiir fakat burada Isletmeler
faaliyet, sermaye miilkiyeti, bliyiikliik ve yonetim esaslarina gore siniflandirilmstir.
1.1.2.1. Faaliyet Esaslarina Gore Isletme Cesitleri

Isletmeler, faaliyet konularma ve bulunduklar faaliyet kolundaki mal ve hizmet
tiretimlerine gore cesitli sekillerde siiflandirilabilirler. Bu bakimdan {i¢ ana sektore

gore ayrim yapilabilir. Bu cesit isletmeler; Tarimla Ugrasan Isletmeler, Sanayi

Isletmeleri ve Ticari Isletmeler olarak sayilabilir.

" Ismet MUCUK, Modern Isletme, Der Yayinlari, istanbul 1989, s.17.
2 Azmi YALCIN, “Yéneticilikten Etkin Liderlige”, iktisat ve Is Diinyasi, Y11:2 Say1:9, s.7.
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1.1.2.2. Sermaye Miilkiyeti Esasina Gore Isletme Cesitleri

Isletmeler sermaye yapilarina gore 3 sekilde smiflandirilabilir:

Sermayesinin tamam veya biiyiik bir kism1 o6zel kisilere ait olan “Ozel
Isletmeler”, sermayesinin bilyilk ¢ogunlugu devlete ait olan g¢ogunlukla tekel

niteligindeki mallar iireten “Kamu Isletmeleri” ve “Yabanci Sermayeli isletmeler”dir.

1.1.2.3. Biiyiikliik Esasina Gore Isletme Cesitleri

Biiytikliik esasina gore isletmeler, tek kisi tarafindan ya da bir aile tarafindan
yonetilen “Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler” ve “Biiyiik Olgekli Isletmeler” olarak
ikiye ayrilirlar.’

1.2 Planlama

Planlama, yoOnetim isinin birinci ve en Onemli safhasi sayilmistir. Klasik
Yonetim teorisinin 6nemli bir yaklagimi olan "Ydnetimde Siire¢ Yaklasimi" goriisii,
yonetim olaymi planlama ile baslatmigtir. Bu goriis glinlimiizde hala degerini
korumaktadir. Ayrica Ozellikle glinlimiizde artan uluslararasi iligkiler, globallesme
anlayis1 ve isletmelerin uluslararasilasmas1 gibi gelismeler stratejik nitelikte
planlamalar1 6n plana ¢ikarmistir. Organizasyon yapilarindaki yeni gelismeler de
(stratejik ortakliklar-strategic partnering gibi) planlamada stratejik diisiincenin 6nemini

arttlrmlstlr.4

1.2.1. Plan ve Planlama

En genel tanim olarak " plan, bugiinden, gelecekte nereye ulasilmak istendiginin,
nelerin gerceklestirilmek istendiginin kararlastirilmasidir "seklinde tarif edilebilir.
Dolayisiyla karar vermekle plan yapmak bir anlamda ayn1 seyler olmaktadir. Tek farki

planlarin, birden fazla karar1 igermesi, kararlar toplami1 olmasidir.

Planlama ise planm1 ortaya c¢ikarmak icin sarf edilen gayretleri, bir siireci ifade

eder. Plan sonugtur, planlama ise bir siirectir. Bir baska deyisle planlama, gelecek

3 Azmi YALCIN, age, s.8-10
* Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim A.s. istanbul 2001, s.87
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hakkinda kisa ve uzun vadeli amagclar ile bunlar1 gerceklestirmek tizere izlenecek yollar

hakkinda diistinmektir.

Plan ise verilen bir karardir. Kararin verilmesi ile siire¢ tamamlanmistir.
Yonetici rollinii oynayanlar, belirli amaglar gerceklestirmek iizere kendisine maddi ve
insan giicli kaynaklarin verildigi bir "emanet¢i"dir. Yonetici bu kaynaklar en iyi sekilde

kullanarak verilen amaglar gerceklestirecektir.

Planlama kaynak yonetiminin énemli bir aracidir. Eger plan yoksa kaynaklarin
ne i¢in ve nasil kullanilacagimi belirlemek zor oldugu gibi yoneticinin bunlar1 iyi
kullanip kullanmadigin1 da belirlemek miimkiin olmayacaktir. Dolayisiyla yoneticilik
gorevi iistlenen bir kisi, 6zel yasamdaki tutum ve davranist ne olursa olsun, planlama

yapmak zorundadir.

1.2.2. Planlamanin Ozellikleri

Belirsizlik ve risk planlama fonksiyonunun iki temel 6zelligidir.
- Planlama ve Belirsizlik

Planlamanin gelecege bakmakla 6zdes olmasi, bu faaliyeti, belirsizlik kavrami
ile iliskili hale getirmektedir. Planlama, gelecekte amaglarin gergeklesmesi i¢in nelerin
yapilabilecegini belirlemektedir.’ Planlama gelecekte ulasiimak istenen nokta veya
durumlarin belirlenmesi olduguna goére bu nokta ve duruma dogru giderken isletme ici
ve dist kosullarin nasil gelisecegini tam olarak bilmek miimkiin degildir. Bu durum

planlamayu, bir ¢esit gelecegi tahmin isi haline getirmektedir.
- Planlama, Risk, Amac ve Varsayimlar

Bir yoneticinin karar ve uygulamalarinda, amag, risk ve varsayimlar daima
mevcuttur. Biitlin bu hususlar1 yonetici agik ve net olarak degerlemese bile, aldig1
kararlar ve yaptig1 uygulamalar belirli amaglara yonelik olacak, belirli varsayimlara
dayanacak, ve belirli bir riskin goze alinmasini ifade edecektir. Iste esasinda planlama,
bu iliskilerin acik ve net bir sekilde ortaya konulmasi, tartisilmast ve miimkiin

oldugunca bilimsel oOlgiilerde degerlemesinin yapilmasi faaliyetlerini dngormektedir.

> Nezahat GUCLU, “Stratejik Yonetim”, G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi Cilt 23, Say1 2 (2003) s. 65
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Olaylara bu sekilde yaklagma, bu yaklasim sonucu ulasilan degerlemelere gore neyin ne

zaman ve nasil yapilacagim kararlastirma, planlamanin 6n gordigii davranstir.’

1.2.3. Planlama Siireci

Planlama siireci misyon agiklamalar1 ve vizyon olusturmakla baglar.
1.2.3.1. Vizyon ve Misyon
Isletmelerin varlik nedenlerini agiklamalar1 veya ne tiir bir isletme olarak

kendilerini gérmek istediklerini belirlemeleri misyon agiklamasi olarak nitelendirilir.

Cogu orgiitiin vizyonu neyi bagsarmak istedigini ya da gelecekte nerede olmak istedigini
7

gosterir’. Sozlik anlami ile misyon, bir kimseye verilen ozel gorev olarak
tanimlanmaktadir. Bir misyon agiklamasi su konulari kapsayabilir;®

- Isletmenin genel felsefesi

- Isletmenin kendisini nasil gordiigii

- Hedeflenen pazar ve miisteri kitlesi

- Uretilecek mal ve hizmetler

- Kullanilacak teknolojiler

- Vermek istedigi imaj

Planlama siireci ile yakindan ilgili bir diger kavram ise "vizyon" dur. Vizyon,
mevcut gercekler ile gelecekte beklenen kosullar1 birlestirerek, isletme i¢in arzu edilen
bir imaj yaratmaktir. Diger bir deyisle, vizyon isletme ile ilgili olarak hayal edilen

gelecektir. Misyon ve vizyon konulari stratejik planlamada kose taglaridir.
1.2.3.2. Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi
Planlama siirecinin amag ve hedeflerin belirlenmesi agamasi, yoneticinin basinda

bulundugu bolimiin, gelecekte neyi, ne miktarda gerceklestirmek ve hangi konumda

olmak istediklerinin karara baglanmasidir. Amagclar, orgiitiin basarili olabilmesi i¢in

% Tamer KOCEL, age, 5.90-91
! Sule Ergetin, Liderlik Sarmalinda Vizyon, Nobel Yayin Dagitim, Ankara 2000, s.35

¥ http://www.yigitoglu.org/read/?art=4170, Erisim Tarihi:01.08.2011
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uzun dénemde gerceklestirmeyi hedefledigi sonuglari ifade eder.” Hedefler, belirlenmis
olan stratejik amaclarin Orgiitiin  bolimlerine gore ayrintili hale getirilmis nihai

durumudur.'®

Amag veya hedefler 6lciilebilir olmali, gerekli harekete isaret vermeli ve zaman

odakli olmalidir.

Isletmeyi ilgilendiren genel ve stratejik nitelikteki amagclarin belirlenmesi ile
daha alt kademelerdeki amaclarin belirlenmesi ve bunun sonucunda bir amaclar
hiyerarsisinin olugmasi saglanacaktir. Bu sayede, isletmenin tiim birimleri amaclar1 ve
yaptiklari isler itibarryla bir biitiin olusturur. Ikinci 6nemli nokta ise, isletmenin stratejik
amaglarmin gergeklesebilmesi ancak alt kademedeki amaglarin gergeklesmesi ile

mumkun olmasidir.

1.2.3.3. Alternatif Yollarin Belirlenmesi

Planlama siirecinin bir sonraki sathasi, amaclara ulasacak alternatif yollarin

belirlenmesidir ve bir bakima karar verme siirecindeki sathaya benzer.

1.2.3.4. Alternatifler Arasinda Se¢cim Yapma

Stirecin son safhasinda yonetici belirlenmis alternatifler arasindan bir se¢im
yapar. Se¢im yapma, isletmenin kaynaklarinin nasil ve ne yaparak kullanilacaginin

belirlenmesidir."'

1.3. Kurumsallasma

Kurumsallagsmanin, 06zellikle aile sirketlerinin kendine 06zgii bir kimlik
kazanmasi, olumsuz catismaya engel olunmasi ve isletmenin varligini sorunsuz bir
sekilde uzun yillar devam ettirebilmesi acisindan da ¢ok oOnemlidir. Bu yiizden
kurumsallasma kavramina ve organizasyon agisindan kurumsallasma &gelerine

deginilmistir.

? Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayinlar1 6. Basim. Istanbul 1998, s.32
10 Schermerhorn, J., Management Fifth Editon.John Wiley & Sons Inc, New York 1996, s.73
" Tamer KOCEL, age, 5.96



1.3.1. Kurumsallasmanin Tanimi

Aile sirketlerinin ayakta kalabilmek i¢in kurumsallagmaya Onem vermesi
gerektigi bir gercektir. Ekonomide siirekli bir degisim yasandigini ve rekabetin hizla
arttigini, aile sirketlerinin gelecege giivenle bakabilmeleri i¢in kurumsal kimlik
kazanmalarinin zorunlu hale gelmistir.12 Kurumsallagma aile sirketleri i¢in nepotizm

etkisini yok etmek i¢in daha oncelikli bir konudur.

Kurumsallasma; “Bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara,
prosediirlere sahip olmasi, kendisine 6zgii selamlama bigimlerini, is yapma usul ve
yontemlerini icermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige

biiriinmesi siirecidir” seklinde tanimlanabilir."?

1.3.2. Kurumsallasma Ogeleri

Orgiitsel olarak kurumsallasma ogelerini sadelik , farklilasma, esneklik ve

Ozerklik olarak gruplandirabiliriz.

1.3.2.1. Sadelik

Isletmenin etkinliklerinin arttirilabilmesi ve karmasikliklarmi azaltilabilmesi
icin miimkiin oldugunca sade ve yalin bir organizasyona ihtiya¢ duyulur.Bu noktada
isletmelerin ¢evresel farklilasma diizeyini dikkate alarak sade bir organizasyon yapisi
kurmalar1 kurumsallasma gostergelerinden biri olarak ortaya ¢ikar. Bir sistem olarak
Orgiitin tamamimin ya da herhangi bir alt sisteminin yap1 ve islevi yoOniinden
farklilasmasi ile bu sistemlerde calisanlarin zihinsel ve duygusal yonelimlerinin
degismesi ve rasyonelligi on plana c¢ikarmalar1 Orgiitlerin karmasikligimi ya da

basitligini belirlemektedir."*

2 Mehmet CIVAN, Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Siireci; Gaziantep Ilinde Bir Uygulama, IV. Orta
Anadolu Isletmecilik Kongresi Kurumsal Yo6netim Bildiri Kitabi, Ankara 2005, s.258.

" Ebru KARPUZOGLU, Biiyiiven ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yaymlari,
Istanbul 2001, s.72.

14 Selznick, Philip. “Institutionalism “Old” and “New”.”, Administaritve Science Quarterly, June 1996.
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1.3.2.2. Farkhlasma

Bir isletme organizasyonu yapi1 ve isleyis bakimindan yiiksek diizeyde
farklilasmis ise bu organizasyonun kurumsallasma diizeylerinin ve dolayis1 ile de
biitiinlesme gereksiniminin yiiksek oldugu sdylenebilir. Dinamik, degisken ve belirsiz
bir ortamda organizasyonun farklilasmis olmasi kurumsallasma diizeyinin yiiksekligini
arttirirken durgun ve belirli bir ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklilasmasi

gerekmemektedir."

1.3.2.3. Esneklik

Organizasyonun c¢evreye uyum yoniinden esnek davranis icgerisinde olmasi
kurumsallagsma diizeyinin yiiksekligini, ¢evreye uyumunda kati davranis ozelliklerini

tastyor olmasi ise kurumsallagsma diizeyinin diisiikliigiinti gosterir.

1.3.2.4. Ozerklik

Yiiksek kurumsallagma diizeyine ulasan isletmeler biinyelerinde 6zerk bir yapiy1
barmdirirken; kurumsallagma diizeyleri diigiik igletmeler ise bagimliliktan kurtulamazlar

ve diger isletmelerin taklitcisi olmaktan Gteye gidemezler.'®

1.4. Aile Sirketleri

Tiirkiye’de ki isletmelerin biiyilk kismini olusturan aile sirketleri, gerek
yonetisim gerekse ¢alisanlar arasi iletisim boyutu ile diger sirketlerden biiyiik
farkliliklar gosterir. Bu yiizdendir ki aile sirketleri iizerinde sayisiz caligsmalar
yiritilmis, farkli yaklagimlarla aile sirketi tanimlari tiiretilmistir. Bu bdliimde aile

sirketleri ile ilgili kavramlar, tanimlar yapilacak ve aile sirketi tiirleri irdelenecektir.

15 Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme, Ankara Hacettepe Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Yayinlari, 1979, s.113
' Ebru KARPUZOGLU, age, s. 77.



1.4.1. Aile, Sirket Kavramlarn

Donnelley, 1964 yilinda Harward Business Review’de “Family Business” isimli
bir makale yaymlamistir. Donnelley, bu makalesinde aile sirketlerinin taniminim
yapmis ve yapilarii incelemistir. Bu makale ile yapilan caligmalar ilk defa uluslararasi

literatiirde tartismaya acilmustir."”

Donelly’nin “Family Business” ismini verdigi ¢alismasindan sonra, tilkemizde
yapilan ¢alismalara baktigimizda, yazarlarm bir kismi bu kavrami “Aile Isletmesi”
olarak cevirirken, bazilar1 da “Aile sirketi” demislerdir. Bu baglamda yapilmasi
gereken, Oncelikle “Family” ve “Business” kelimelerinin tam Tiirk¢e karsiligint bulmak

ve daha sonra Tiirk Dil Kurumu’nun bu kelimeleri nasil agikladigini incelemektir.
Family; aile; ziirriyet, kabile, akraba; coluk cocuk, ev bark; fasile, cins, tiir.
Business; is, meslek, vazife; ticaret, is yeri; mesele'®

Bu kelimelerden family i¢in uygun olani aile, business i¢in ise isletme ve sirket

olarak verilmektedir. Bu kelimelerin Tiirk Dil Kurumu’nca agiklanmis anlamlart:

Aile: Evlilik ve kan bagina dayanan, kari, koca, ¢ocuklar, kardesler arasindaki

iliskilerin olusturdugu toplum i¢indeki en kiigiik birlik.
Sirket: Ortaklik

Isletme: Isletmek isi; Tarim, sanayi, ticaret, bankacilik gibi is alanlarinda, kar
amaciyla bir sermaye yatirilarak kurulan kurum; Bu kurulusu verimli bir duruma getirip

kazang saglama yontemi; Is yeri.

Bu incelemenin neticesinde ¢alismamizda “Aile Sirketi” isimlendirmesini tercih

etmekteyiz.
1.4.2. Aile Sirketi Tanmimlar:
Aile sirketleri dendiginde, genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da

hizmet iiretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar amagl sosyal orgiitler

anlasilmaktadir. Ancak, giinlimiizde sikga telaffuz edilen “aile sirketi” kavrami yaygin

17 Azmi Yalcin, age, 5.29
'8 Red House Ingilizce-Tiirkge Sozliik, 2002
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kullanimina ragmen, kapsam ve sinirlar1, kendine has 6zellikleri dikkate alinarak, farkli

bakis agilarina gore degisik sekillerde tanimlanabilmektedir."’
Literatiirde gecen aile sirketleri tanimlari:

Aile sirketi tek bir ailenin tliyeleri tarafindan kontrol edilir. Bu da kar dagiliminin
ailenin kontroliinde yapildigi bir isletmedir.**Ne ailenin yonetim kurulunda temsil
edilme oran1 ne de hisse orani ailenin isletmeyi kontrol etme siirecini yeterince agiklar.

Aile sirketinin taniminda yasal ve sosyal kavramlar da ele alinmalidir.*’

Aile sirketleri, ailenin bir ya da daha fazla iiyesinin isletme kararlarinda etkili
oldugu, hisselerin %50’sinden ¢oguna ailenin sahip oldugu ve yonetim kurulunda

ailenin ¢ogunlukta oldugu sirketlerdir.?
Aile sirketi is ve ailenin birlesmis, adeta {ist-liste gecmis halidir.”?
Aile iiyelerinin yonetim kademelerinde ¢alistig1 sirketler, aile sirketleridir.**
Ailenin servetini dagitmamak {izere kurulmus olan 6zel bir isletme bigimidir.25

Aile tiiyeleri tarafindan ya da evlilik yoluyla aileye katilmis kisiler tarafindan

kurulan bir isletme tiirtidiir.*®

' Nihat ALAYOGLU, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Miisiad Yaymlari, stanbul 2003,
s.24

* Barry B., The Development of Organisation Structure in the Family Firm, Journal of General
Management, 1975.

*'Reeder J.A, Corparete Ownership and Control: A Synthesis of Recent Findings, Industrial Organisation
Review,1975

2 Hayward Stoy, Managing the Family Business in The UK, Paper at London Business School, London
1989.

» LONGENECKER, G. JUSTIN and Carlos W. MOORE. Small Business Management: An
Etrepreneurial Emphasis 8th, South Western Publishing Co., Cincinnati, 1991.

** POTOBSKY, Geraldo Von . Small and Medium-Size Enterprises and Labaur Law, International
Labour Review, 1992.

» Benght KARLOF. Cagdas Yéonetim Kavramlar: ve Kalkinma Modelleri, Cev. Ziya Kiitevin ve Eshar
Kiitevin, 1. Baski, Inkilap Kitabevi, Istanbul 1993.

*® David Bork, Family “Family Business, Risky Business: How To Make It Work”, Aspen: Bork Institute
Pres, 1995.
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En az iki kusak boyunca aileye ait olan ve ailenin ve isletmenin amaglar ve

¢ikarlarmim bir oldugu ve bunun isletmenin politikalarina yansidigs isletmelerdir.”’

Yonetim kurulunda en az 2 veya daha fazla aile bireyinin yer almasi ve bu
bireylerin, isletmenin en az %10 hissesine sahip olmas1 isletmenin aile sirketi, olarak

tanimlanmasin1 gerekli kilan unsurlardir.

Bir isletmenin yonetimi ve/veya miilkiyeti bir ailenin elinde toplandig

isletmelerdir.?®

Aile sirketi, ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin dagilmasin1 onlemek
amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinin 6nemli bir bolimii aile iiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda
bliylik 6l¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonunun kurumda

istihdam edildigi isletmedir.”

Aralarinda kan bagi bulunmaksizin yakin arkadaslarin kurdugu isletmeler de aile

sirketidir.*

Aile sirketleri deger ve strateji iiretir, bu isletmeler i¢in liderlik 6nemlidir ve

degisim ile biiylimeye uyum saglamalar1 gerekmektedir.

Aile sirketleri, ailenin gec¢imini saglamak veya mirasin dagilmasimi Onlemek
maksadiyla kurulan; ailenin gec¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinin biiyiik bir kismi aile fertleri tarafindan doldurulan; kararlarin alinmasinda
bliyiik ol¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki kusagin kurumda

istihdam edildigi isletmelerdir.*!

*" Robert DONNELLEY, The Family Business, Family Business Sourcebook, Georgia 1996.

* MORRIS, M.H., WILLIAMS R.O., ALLEN J.E. and AVILA R.A. Correlates of Succes in Family
Business Tansition, Journal of Business Venturing, 1997.
¥ Ebru Karpuzoglu, age, s.34

% Yilmaz ERDOGAN, Tiirkive'de Kurumlasma Asamasina Gelmis Orta Olcekli Aile Sirketlerinin
Sorunlart Ve Céziimleri, (Yaymlanms Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul 1993

3! Nihat ALAYOGLU, age, .36
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Miilkiyet ve uygulama siirecinde riskin iistlenildigi, ayrica aileden bir kisinin ya

da bir ¢iftin isletmenin sahibi oldugu isletmelerdir.*

Genel olarak, ayni aileden iki veya daha fazla kisi ayn1 isletmede ¢alistyorlarsa
ve bunlardan biri veya birkag1 isletmenin ¢ogunluk hisselerine sahipse “aile sirketleri”;
tek kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin caligmadigi isletme ise ‘“patron
isletmesi” olarak tanimlanmaktadir. Bu ¢ergevede her patron isletmesinin ikinci kusaga

gecince, genellikle aile sirketi vasfini aldig1 sdylenebilir.

Aile sirketleri kavramindaki temel ayirim noktasi, cogunluk hissesine sahip
olmaktan ziyade, yonetim fonksiyonlarinin yiiriitiilme bi¢imi ile bu konudaki yetkilerin
aile bireylerinde toplanip toplanmadigidir. Bu cer¢evede, “yonetim fonksiyonlarinin -
eksik ya da fazla - tiimii icra edilsin ya da edilmesin, aile bireyleri tarafindan bir sekilde
icra edildiginde, bir aile sirketinden s6z ediliyor” denilebilir. Bu anlamda aile sirketi
tanimlanmasinda ana kriter, ailenin yonetim faaliyetlerine ne dl¢iide miidahale ettigi ve

bu faaliyetlerde ne 6l¢iide yer aldigidir.

Aile sirketleri genellikle is, ortaklik ve aile olmak {izere ii¢ boyutta ve bu

boyutlarda hangi evrelerde olduguna gore incelenmektedir.*®

Is boyutu, isletmenin dogma, biiyiime, olgunlasma ve ¢okiis gibi evrelerini,
Ortaklik boyutu; patron isletmesi, kardesler ortakligi, kuzenler ortakligi gibi evrelere
ayirarak her evrenin Ozelliklerini, problem ve firsatlarini, Aile boyutu ise; isletme
yonetimindeki aile fertlerinin ise baslama, isi yonetme ve emekli olma gibi konularinm

kapsamaktadir.
Sonug olarak, bir isletmenin aile sirketi olabilmesi i¢in;
* Kurulusunda bir kisi, bir ¢ift (kari- koca gibi) ya da ailenin egemen olmasi,

« Isletmenin tiirii, finansal yapis1 ve yonetici niteligi ne olursa olsun ailenin,
itibar, miilkiyet, yonetim ve kontrol degerlerinden birka¢ tanesine etkin bir bigiminde

sahip olmasi,

2 GETZ, Donald, NILSSON Per Ake,. Responses of Family Business to Extreme Seasonality in
Demand: The Case of Bornholm, Denmark, Tourism Management, 2004

33 Nihat ALAYOGLU, age, s.37
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* Etkinligini kurucudan sonraki kusakta da devam ettirmesi gerekmektedir.

Siralanan bu degerlerin yani sira risk listlenme 6zelligi ise, girisimcilik 6zelligi
tasiyan aile sirketlerinin dogal ve vazgecilmez bir unsuru oldugundan bu 6zellikten

ayrica soz etmeye gerek yoktur.

Aile sirketleri, kan bag1 olan bireylerin mal ya da hizmet iiretmek icin biraraya
gelerek kurduklart kar amacli sosyal 6rgﬁtlerdir.34Alandaki ilk tanimlar ise, isletme
sahipligi ve kusaklar arasi transfer’ {izerine yapilmakla birlikte daha yeni tammlar aile
sirketlerinin kiiltiirli izerinde odaklanmuistir. Jaffe’ye gore aileler su sebeplerden dolay1
is hayatinda birlikte calismaktadirlar:*®

- Is hayat: ailenin birlikteliginin devamu ve birlikte vakit gecirmenin bir araci
olarak goriilmektedir,

- s hayati, ailenin anlamli ve 6nemli isler yapmasinin ya da topluma bir seyler
kazandirmasinin bir yoludur,

- Aileler is yasaminda bulunduklar1 takdirde toplum tarafindan taninmakta ve
ilaveten ¢evrelerinde saygi gormeye baglamaktadirlar,

- Aile bireyleri kendi isletmelerinde calisarak, baska isletmelerde elde
edeceklerinden daha fazla katma deger kazandirmaktadirlar,

- Ailenin kadin iiyeleri, is bulmakta sikinti ¢ektikleri is hayatinda, sorumluluk
alma ve yonetim alanlarinda ¢esitli firsatlar yakalayabilmektedirler.

Yapilan caligmalarda bir isletmenin aile sirketi oldugunu gdsteren unsurlar tespit
edilmeye calisilmistir. Ancak is hayatinda hizla degisen teknoloji, siirekli yenilenme ve
gelisim sonucu, bu tiir esnek olmayan unsurlar yerine “bazi ortak 6zellikler” lizerinde
durulmasi daha dogru olabilir. Farkli yapida veya biiylikliikte olsalar dahi, aile

sirketlerinin sahip olduklari ortak 6zellikler sdyle siralanmustir:>’

3 Ridvan GUNEL, Aile Isletmelerinde Yonetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilasilan Sorunlarin
Tespitine ve Bu Sorunlarin Céziimiine Iliskin Bir Aragtirma, (Yiksek Lisans Tezi), Cukurova Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana 2005.

% Ward, J. L. (1988). The Special Role of Strategic Planning for Family Business, Family Business
Review, 1988, 1(2): 105-117

3% Dennis Jaffe, Working With Family Businesses:A Guide For Professionals, 1996, s.28-30

37 Semra Giiney, “Aile Isletmelerinde Ikinci Nesle Devir Siirecinde Basari Kosullar”, Hacettepe

Universitesi I.I.B.F. Isletme Boliimii, Istanbul 2007. S.106
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- Aile sirketleri kalite odaklidir ve aile ismi ile {iriin kalitesi arasinda kurulan bag
bu tutumu giliglendirmektedir.

- Aile sirketlerinde ataerkil yap1 mevcuttur.

- Aile sirketlerinde degisime kars1 direng gozlenir.

- Aile sirketlerinde istihdam siireleri uzundur.

- Aile sirketlerinde ¢alisanlardan yiiksek derecede baglilik beklenir.

- Aile sirketlerinde aile degerleri 6rgiit kiiltiiriine niifuz etmis durumadir.

- Aile sirketlerinde istikrar ve uzun déneme odakl1 bir bakis agis1 mevcuttur.

- Aile sirketlerinde esas faaliyet konusuna yiiksek baglilik gézlenmektedir.

Upton ve Heck literatiirde yaklasik 20 degisik tanim oldugunu sdylemektedir.
Neubauer ve Lank tarafindan ortak 6geleri degerlendirilen bu tanimlarda dikkati ¢eken
noktalar ise sdyle siralanabilir:*®

- Kontroliin veya oy hakkinin ¢gogunlugunun belli bir aileye ait olmasi,

- Isletmenin bir aile iiyesi veya iiyeleri tarafindan idare edilmesi,

- Isletmeye birkag nesildir bir ailenin sahip olmasi.

Baz1 yazarlar, tanimlarda 6n plana ¢ikartilan bu noktalardan sonuncusunun, aile
sirketlerini diger girisimcilik 6rneklerinden ayirdigini iddia etmektedir. Donnelly’nin
1964°te Harward Business Review dergisinde yaptig1 en eski tanim soyledir:

- En az iki nesildir bir aile ile ilintili olan ve sirket politikast ve amacinin bu aile
ile iligkilendirildigi sirket, bir aile sirketi olarak diisiiniilebilir. Boyle bir iligki
asagidaki kosullardan birinin veya birkac¢inin bulunmasi halinde gecerli olur.”

- Yonetici olarak secilecek veliahtin aile tiyesi olmast,

- Su andaki veya daha Onceki list diizey yoOneticilerinin es veya cocuklarmin
yonetim kurulunda olmasi,

- Onemli kurumsal degerlerin bir aile ile ilintilendirilmesi,

- Bir aile {yesinin davranislarinin isletmenin itibarin1 yansitmast veya
yansittiginin diigiiniilmesi,

- Akrabalarin, isletmenin durumunun kotiiye gitmesi halinde bile, sirketin

hisselerini ellerinde tutma konusunda kendilerini zorunlu hissetmeleri,

Aile tiyesinin isletmedeki pozisyonunun, ailedeki yerini etkilemesi,

38 Fred Neubauer, Alden Lank, The Family Business: In Govarnance For Sustainability, 1998., s.68-70
3% Robert DONNELLEY, age,1996
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- Bir aile liyesinin kendi kariyerini belirlerken, isletmeyle olan iliskisi hakkinda
anlagmaya varmasi,

Aile sirketi, sahipligin ¢ogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu ya da
iki veya daha fazla aile iiyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu bir yapidir .

Ates’e gore aile sirketi, “en az iki neslin Orglitte calistigi, isletmenin
kurulmasindaki amaci ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini 6nlemek
oldugu ve ailenin ge¢imini saglayan kisinin sirketi idare ettigi, yonetim kademelerinin
onemli bir boliimiinde aile iiyelerinin yer aldigi veya kararlarin alinmasinda biiyiik
Slgiide aile tiyelerinin etkili oldugu sirketler” olarak tanimlanmaktadir.*’

Aile sirketlerinin tanimlarinda yer alan bazi ortak noktalar1 Findik¢i su sekilde
ifade etmigtir:*!

- Ailenin is kurmus halidir,

- Aileden bir girisimcinin baslattig1 ve daha sonra ailenin ¢ogunlukla isin i¢inde
yer aldig1 bir kurumsal yapidir,

- Ailenin kendisine has kiiltiirii ve geleneginin ise yansidigi bir sosyal yapidir,

- Tek bagina girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve cocuklari, lider esi ve
cocuklar1, lider kardesleri, sadece kardesler ile kuzenler, liderin g¢ocuklari,
damatlart ve gelinleri gibi aile iiyelerinin versiyonlarindan olusabilen bir
birlikteliktir,

- Cogu zaman kan bagi olan girisimciler, yonetimin g¢ogunlugunu ellerinde
bulundururlar,

- Miilkiyet kavrami 6nemlidir ve miilkiyet aileye aittir,

- Cogu zaman mevcut varligin dagilmasini 6nlemeye yonelik

olarak kurulan bir birlikteliktir,

- Cogu zaman mevcut insan kaynaginin dagilmasini Onlemek, birlik ve

beraberligin siirdiiriilmesini saglamak amaciyla kurulur,

- Hakim karakterler ve karar vericilerin ayn1 aileden oldugu bir sirket bi¢imidir,

¥ Ozgiir ATES, Aile Sirketlerinde Degisim Ve Siireklilik Anlayisi, (Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi),
Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara 2003.

* [lhami FINDIKCI, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti.
Istanbul 2000.
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- Aile tyesi bireylerin kendi baglarma hayatlarini siirdirmelerini saglayacak,
ekonomik birlikteligi saglayan bir organizasyondur,
- Ailenin isi, isin aileyi etkiledigi ve karsilikli etkilesimin belirleyici oldugu bir

sosyal yapidir.

1.4.3. Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri

Yasam egrisinin her bir evresinde farkli karakteristikler gosteren aile sirketlert,
girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi 1. nesil aile sirketleri, biiyliyen ve gelisen aile
sirketleri, kompleks aile sirketleri ve siirekli olmay1 basaran aile sirketleri seklinde dort

ana baslik altinda incelenebilir.

1.4.3.1. Birinci Nesil Aile Sirketleri

Birinci nesil aile sirketlerinde girisimcinin belirledigi ve onun o6zelliklerini
tastyan, sirket kiiltiirii, strateji ve yonetim esaslar1 belirgindir. Isletmeye iliskin stratejik

kararlar girigsimci tarafindan alinir.

Birinci nesil aile sirketi evresinde girisimci ¢ocuklarmi sembolik olarak sirkete
hissedar yapar. Bu durum geng neslin geleceginin bilingli ya da bilingsiz olarak aile
tarafindan Onceden belirlendigini ortaya koymaktadir. Girisimci firmanmn kurucusu
oldugundan, sirket kiiltiiriiniin bircok yoniine niifuz eden bir statiiye sahip olur. Boyle

sirketlerin Srgiitsel kiiltiiriiniin kurucudan etkilenmesi kagimlmazdir.*?

Girisimcinin isletmede basarili olmasi, girisimcinin basarilarina 6zenen aile
tiyelerinin ise ve isletmeye karsi olan ilgilerini artirir. Girisimcinin basarisi ile birlikte,
hem isletme hem de aile igerisindeki giicli artmaktadir ki; bu durum beraberinde
kurucunun yakaladig1 basartyr siirekli kilmak icin tiim zamanini ve enerjisini isletmeye

aktarmasina ve bunun sonucunda da 6zel yasaminda sorunlar yagsamasina yol agacaktir.

Kurucu kontroliindeki birinci nesil aile sirketlerinin en Onemli o6zelligi
merkeziyet¢i bir yapiya sahip olmalaridir. Bu yapi, miisteri ihtiyaglarina ve pazarin
gerektirdiklerine hizli adaptasyonun onemli oldugu sirket biiylimesinin ilk evreleri

sirasinda iyi igler. Fakat sirket boyut ve karmasiklik olarak biiyiirse, bu yapiya asir1 yiik

42 Lansberg, I. “The Succession Conspiracy.” Family Business Review, 1(2), Summer, 1988.5.98
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binmis olur. Isletme biiyiiyiip tek kisi tarafindan yonetilemeyecek duruma geldiginde,
isletme sahibi yeni bir yonetici istthdam ederek mevcut islerinin bir kismimni ona

devreder™®.

Birinci nesil aile sirketlerinde girisimei firmanin tedarikgisi konumundaki
firmalarla stirekli iliski igerisindedir. Girisimcinin bilfiil igletme faaliyetlerini
yiirlitmesi, miisterilerin ve miisterilerin isletmeye olan bagliliklarinin artmasini saglar.
Ancak bu durum kurumsallagsmaya ¢alisan isletmeler i¢cin uzun vadede dogru bir strateji
degildir.**

Birinci nesil aile sirketleri {i¢ esas lizerine kurulur: sirket kiiltiirii, strateji ve
yonetim. Bir sirketin kiiltiirli, cesitli alanlarda karsilastigi tutumlardan etkilenir. Bu
alanlar; dogru karar alma becerisi (hiyerarsik, aile i¢i ve sahsi), ideal liderlik bigimi
(otokratik, danismaci, katilime1), agiklik ve gizlilik normlari, gorev dagilimi, lidere ve
isletmeye baghlik, ailenin isletme igerisindeki fonksiyonu, sirketin zaman
koordinasyonu (ge¢mis, yasanan zaman, gelecege odaklanan) ile ilgilidir. Girisimci
firmanin kurucusu oldugundan sirket kiiltiiriiniin bir¢ok yoniine niifuz eden bir statiiye

sahip olur. Boyle sirketlerin orgiitsel kiiltiiriiniin, kurucudan etkilenmesi kaginilmazdir.

Girisimci ayrica isletmenin stratejisini ve sosyal yapisini da etkiler. Aile
sirketlerinde girisimcinin kurdugu ilk isletme ya da isletmelere kars1 giiclii ve bazen de
mantiksiz bir baglilik s6z konusudur. Bu isletmelerde girisimci, basarinin sirketi belli
bir ¢izgide tutmak ve bu ¢izgide yonetmek oldugunu ¢alisanlara ve yoneticilere empoze
etse de sirketin bir sonraki nesle aktarimi, kiigiilme veya satig gibi konular giindeme
geldiginde isletmenin sorgulanmasi girisimciye karsi c¢ikma olarak algilanabilir.
Dolayisiyla isletmenin ilk faaliyetlerini korumak i¢in girisimci farkinda olmadan
miicadele edebilir. Yine girisimci sirketin hizmet verdigi ilk miisterilere 6diin verme
pahasia ve iirlinlere yeterince talep olmamasina ragmen, ilk triinlere ve isletmelere
bagli olabilir. Strateji belirleme ve faaliyetleri siirdiirme sirasinda biiylime, degisim,

bor¢lanma, miilkiyet, rekabet, kalite, fiyat, hizmet ile ilgili kararlar girisimcinin

* Ebru KARPUZOGLU, Sirketinizin Stirekliligi Icin: Siireklilik Plami ve Varis Plani, Hayat Yayin,
2002.s.97
* Ebru KARPUZOGLU. Age, 5.98
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koordinesindedir. Sirket stratejisine yonelik vurgulanmasi gereken son nokta isletme ve

aile arasindaki etkilesim ile ilgilidir.

Bir ailenin sirket sermayesini ve aile servetini tiiketmek yerine korumaya
yonelmesi, genellikle girisimcinin istegidir. Ayni sekilde hissedarlarin  kurulan
isletmeye olan bagliliklari, girisimcilik meraki ve yeni girisimler, miilkiyetin aile yada
aile dis1 yonetime teslimi, hissedar ve yonetici gorevlerinin ayrilmasi, igletmenin
hissedar taleplerine olan sorumlulugu ve hissedarlara bilgi aktarilmasi da girisimcinin

tutumu tarafindan belirlenir.*’

Girisimci tiim enerjisini ve zamanin igine verdigi ve miisterileriyle dogrudan

ilgilendigi i¢in miisteri potansiyeli artmaya baslar.*®

1.4.3.2. Biiyiiyen Ve Gelisen Aile Sirketleri

Karpuzoglu'na gore, miilkiyetin tek kiside toplandigi birinci nesil aile
sirketlerinden daha kompleks bir yap1 olan biiyliyen ve gelisen aile sirketine gegis,
beraberinde yetki ve sorumluluklarin belirlendigi, is tanimlarinin ve is gereklerinin
olusturuldugu, formal bir yapiy1 getirmektedir. Bu degisim, karmasiklasan iliskilerin

siirdiiriilebilmesi igin gereklidir.*’

Biiyiiyen ve gelisen aile sirketi evresindeki 6nemli bir noktada, mevcut sirket
yoneticilerinin, kardeslerinin veya ¢ocuklarimin egitim dénemlerini tamamlamalarindan
sonra yetenek, bilgi ve isteklerine bakmaksizin aile sirketlerinde c¢alismalarini arzu
etmeleridir. Bu durum bazen dogrudan ifade edilmese de; aile degerleri, dinamikleri ve
geemisi; ¢cocugun tutum ve degerleri iizerinde etkili olur ve onu isletmenin bir pargasi
haline getirmeye zorlar. Ailenin isletmeye liye olmayan kisilerin gelecekte ailenin de
liyesi olmayacaginmi hissettirmesi baskiyr artirir. Aile cocuklara senelerce yatirim
yapildigini onlarin da buna karsilik isletmede sorumluluk almalar1 gerektigini ya da
cocuklarin sirkete girmeme durumunda kurumun siirekli olamayacagini vurgularsa

¢ocuklarin iizerlerindeki bask1 daha da artar.

* Ebru KARPUZOGLU, age, 5.99
46 Turan Atilgan. “Tekstil Sektoriinde Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya Dogru Giden Siireg”,

2003.,5.75
7 Ebru KARPUZOGLU, age, s.100-101
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Genisleme siireci bu evrede tamamlanmamigtir. Dolayisiyla, ne formalizasyon
stirecine ge¢ilmistir; ne de herkes tarafindan ayni sekilde bilinen ve uygulanan sistemler
kurulmustur. Biiyiime siirecindeki isletmede pazar payr artis gostererek satiglarin
yiikselmesine ve karlilifa neden olur ve bu durum borg¢lanma ihtiyacini azaltir. Yine bu

evrede hizmetler ve iirlinler tiiketiciler tarafindan bilinir ve talep edilir.

Bununla birlikte, aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugu ve aile
biitlinliigiiniin saglanmasinda ve korunmasinda isletmenin aracilik gorevini {istlendigi

bu evrede goriiliir .**

1.4.3.3. Kompleks Aile Sirketleri

Lansberg, kompleks aile sirketlerinde birkag¢ nesil ve pargalanmig bir miilkiyet
yapis1 goriildiigiinii belirtmektedir. Isletmede birden fazla nesil istihdam edilmektedir.
Bu durum kompleks aile sirketlerinde farkli yasta, bilgide, deneyimde ve kariyerde ¢ok
sayida aile iiyesi ile, igletmenin biiylimesi nedeniyle pek c¢ok sayida profesyonel
yéneticinin varligma yol agmaktadir.*’

Kompleks aile sirketlerinde gozlenen ikinci 6zellik, aile iiyelerinin kendilerini
sirket karindan ya da zararindan sorumlu kisiler olarak gérmeleridir. Bir bagka deyisle
aile tyeleri bulunduklari pozisyonlarin geregi olarak aldiklar1 kararlarin sirket

gelecegini etkilediginin farkindadirlar.

Kompleks aile sirketleri, bu evrede olgunluk asamasindadir. Bu asamada sirket
bliylimektedir ancak biiylimenin hizi, gelisen ve biiyiiyen aile sirketi evresindeki kadar
hizli degildir. Yani biiylime giderek azalan bir seyir izler. Ancak isletme iiriin ve/veya
hizmet satisinda maksimum seviyeye erigir. Satis hacminin artis1 karlilig1 ve biriken
fonlar1 da beraberinde getirir. Isletmenin bor¢lanma kapasitesi gii¢lenirken bor¢lanma
ihtiyaci da ayn1 donemde azalir. Bir baska ifade ile, isletmeye bor¢ vermek isteyen pek
cok finansal kurum vardir ancak isletmenin bor¢lanma ihtiyaci ¢ok degildir ya da
yoktur. Bu evre, isletmenin piyasada olumlu sirket imajina eristigi, rakipleri, miisterileri
ve tedarikgileri karsisinda gii¢ kazandigi bir evredir. Yogun rekabet ortaminda giiclii

sirket imajma sahip kompleks aile sirketi piyasaya kars1 duyarli olmakla birlikte; ayni

* Ebru KARPUZOGLU, age, s.103
4 Lansberg, 1. (1988). “The Succession Conspiracy.” Family Business Review, 1(2), Summer, s.99
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zamanda piyasay1 da etkiler konumdadir. Urettigi mal ve/veya hizmetler ve pazarlama

taktikleri gogunlukla diger firmalar tarafindan taklit edilir.

Kompleks aile sirketlerinde; farkli yasta, bilgide, deneyimde ve kariyerde ¢ok
sayida aile iiyesi ile, isletmenin biiylimesi nedeniyle pek cok sayida profesyonel

yoneticinin varligma yol agmaktadir.”

Kullandig1 yeni teknoloji ve iirettigi yeni {rlinler rekabet kosullarini

farklilastirir.

Bu evrede, isletmede formalizasyona duyulan ihtiya¢ had safhaya ulasmstir. Is
icin gerekli yazili prosediirler, is boliimleri, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,
isbirligi yapacak boliimler gibi konular halledilmeye ¢aligilir. Bu sekilde is kisisellikten

uzaklagtirilip, isletme amaglar1 daha 6nemli hale getirilir.

Karpuzoglu, olgunluk evresindeki kompleks aile sirketlerinin 06zelliklerini
gelecekte isletmenin bulunmak istedigi noktaya ulasilmasinda izlenecek stratejilerin ve
yontemlerin belirlenmesinde kullanilacak stratejik planlarin varligi, takim caligmasina
Oonem verilmesi, varliklarini siirdiirebilmek i¢in degisen kosullara uyum saglayabilecek

orgiit yapilari ve toplumsal sorumluk olarak siralamaktadir.”’

1.4.3.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile Sirketleri

Aile sirketlerinde gelisim evresinin son agamasi, biinyelerinde yogun bir sekilde
kurumsallasma Ogelerini tastyan, i degerlerinin aile degerlerine gére daha Onemli
oldugu siirekli olmay1 basaran aile sirketleri asamasidir. Bu evrede isler 6n planda
oldugundan, bu islerin icra edilebilmesi i¢in isi yiiriitecek kisilerde bulunmasi gereken
ozellikler, islerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan yetki
ve sorumluluklar ile arag-gerecler, yardim alinacak veya isbirligi yapilacak birimler ve
caligma kosullar1 belirlenir ve bu sekilde is degerlerinin 6ncelikli olarak uygulandigi bir

ortam yaratilmasi desteklenmis olur.

Bilindigi iizere isletmeler istihdam yaratma, iilke ekonomisine katki saglama,

tilketici istek ve ihtiyaglarim1 karsilama ve gelir saglama gibi farkli nedenler ile

% Turan Atilgan. (2003) “Tekstil Sektoriinde Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya Dogru Giden
Siirec,s.76
> Ebru KARPUZOGLU, age, s.105
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kurulurlar.Aile sirketlerinin kurulma nedenleri ii¢ ana noktada ele alinabilir. Bu
sebeplerden ilki ekonomik, kiiltiirel, sosyal ¢evre vb. ile ilgilidir. Cevre kosullarindan
bir kismi kisinin yeni sirket kurmasini tesvik ederken diger bir kismi ise engeller.
Calisilan kurumdaki ekonomik olanaklarin firsat yaratmasi, uygun niteliklere sahip
ortaklarin ortaya ¢ikmasi, yakin dostlarin sirket sahibi olmalar1 veya basari elde etmeleri
vb. yeni sirket kurmak i¢in tesvik edici unsurlar iken. yeterli kapitale sahip olunmamasi,
giivenilecek kisilerin mevcut olmamasi veya ekonomik ve siyasi istikrarsizlar vb. ise
yeni sirket kurma arzusunu azaltict unsurlardir. Kisileri sirket kurmaya tesvik eden
ikinci unsur isletme yonetiminde bilfiil bulunmak ve kendi kendinin patronu olmak yani
bagimsiz hareket etmek ve baskalarinin sevk ve idaresinden sorumlu olmak istegidir.
Patronlarla yasanilan anlagmazliklar, istenilen kariyere calisilan firmada ulasmanin
olanaksizlig1 ve daha fazla karar verme yetkisine sahip olma arzusu sirket kurma
diisiincesini percinler. Aile sirketi kurmaya tesvik eden ii¢lincii neden ise ailenin mal
varligimi ve gelecegini korumak ile ¢ocuklara miras birakmak ve onlara is olanagi
yaratmak fikri ile ilgilidir. Girisimci, ¢ocuklarinin gelecegini gilivence altina almak,
ailenin adin1 siirdlirmek ve ailenin ge¢imini saglamak amaciyla sirket kurma girisiminde
bulunabilir. Boylelikle kurulan firmada hem aile bireyleri istihdam edilir, hem de elde

edilen gelir aile bireylerinin ihtiyaglarini karsilamada kullanilir.”

Isletmeler uzun donemli faaliyetler icin veya kisa dénemli faaliyetler igin
kurulabilirler. Aile sirketlerinin hangi amagla kurulduklari da onlarin dmriiniin uzun

veya kisa olmasinda énemlidir.”

S2hitps://www.veribaz.com/viewdoc.html?/www.veribaz.com:443/login.htmlm=1 &ul=aile-sirketleri-

371859.html Erisim Tarihi: 04.09.2011

>3 Aspen Family Business Group& Family Business Consulting, Inc. 2003;33)
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Sekil 1) Sirket Kurma Nedenleri

O Cocuklarina firsat
yaratmak

W20% l»f_\i_lg mirasini
34% olumsiizlestirmek

O Aileyi birarada tutmak
010%

015%

OFinansal bagimsizlik
ve varlik saglamak

B Diger nedenler

Kaynak: Aspen Family Business Group 2003 s.33

Tiirkiye’de basarili devir silireci saglayarak, firmalari yeni kusaklara
devredebilen aile sayist ¢cok fazla degildir. Bununla birlikte uzun dénemli yasayabilen,

her kusakta biiyliyen aile sirketleri de yok degildir.

Tirkiye’de uzun donem yasayarak kusaklar arasi gecisi saglayip giiniimiize

gelebilen belli basli firmalar Tablo 1’de gosterilmistir.>

TABLO 1: ilk Girisimciler

FIRMA KURUCU KURULUS TARIHI | NESIL
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4

Hac1 Bekir Lokum Hac1 Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4

Teksime Tekstil Mehmet Botsali 1893 4

Kamil Kog Otobiis Kamil Kog 1923 3

Eyiip Sabri Tuncer Eyiip Sabri Tuncer 1923 3

Necdet Saglam, Aile Sirketlerinde Yeniden Yapilanma, WWW.€50-

es.net/kurumsal/download/necdet _hoca.doc Erigim tarihi: 04.09.2009
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Doluca Saraplari Nihat Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Koc¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Nuh Cimento Nuh Mehmet Baldoktii | 1942 3
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamdirsel Nuri Giiven 1950 3
Ordekgioglu Mutfak Esy. | Ahmet Ordekcioglu 1919 2
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2

Kaynak: Necdet Saglam, Aile Sirketlerinde Yeniden Yapilanma, www.eso-

es.net/kurumsal/download/necdet hoca.doc Erisim tarihi: 04.09.2009

1.5. Aile Sirketlerinin Ustiin ve Zayif Yonlerinin Devir Uzerine Etkileri

Aile sirketleri hakkinda genel diisiince, aile ile isletme bir araya geldiginde daha
az verim elde edilecegi yoniindedir. Aile sirketlerinin iistiinliik ve sakincalarini ortaya
koymak, bu tiir isletmelerle ilgili dogru degerlendirmeler yapabilmede yardimci

olacaktir.”
1.5.1.Aile Sirketlerinin Avantajlari ve Devir Uzerinde Olumlu Etki Saglayan Ustiin

Yonleri

Bu béliimde aile sirketlerinin avantajlar1 incelenecektir. Bu avantajlar tek tek ele

alinacak, isletme, aile ve miilkiyet konularinda sagladig: katkilar degerlendirilecektir.

> Oz Alp, 5.64, 1971
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1.5.1.1.Yonetim Politikasinda Devamlilig1 ve Gelenekselligi Saglayabilme

Gerek kamu gerekse 6zel sirketler karsisinda aile sirketlerinin sahip oldugu
onemli bir avantaj devamlilik ve gelenekselliktir. Yonetim felsefesinin kisilerle birlikte
degistigi 6zel ve kamu isletmelerinin aksine aile sirketlerinde, yonetim uzun siire is
basinda kalabildigi i¢in hem ydnetim hem de politikalarda devamlilik ve geleneksellik

saglanmaktadir. Bu da devri kolaylastirabilecek bir unsurdur.

1.5.1.2.Isletmeyle Yakindan {lgili ve Birbirleriyle Devamh Temasta Bulunan
Ortaklara Sahip Olma

Ayni aileye mensup insanlarin ayni kiiltiire sahip olmasi da aile sirketi ve devir

icin 6nemli bir avantajdir.

Stirekli bir arada olabilme, birbirlerini daha iyi tanimalarin1 ve daha uyumlu

caligmalarini saglayacagindan isletme daha basarili olabilecektir.

1.5.1.3.Uzun Vadeli Planlar Yapabilme

Aile sirketlerinde kar dagitimindan daha ziyade ailenin gelecek kusaklarina
birakilabilecek bir is hedeflendiginden, genellikle giinii yasamaktan Ote, gelecege
yonelik  yapiyr giliclendirmeye ¢alismaktadir. Buglin  halka acgik isletmelerde,
kurumsallagsmis firmalarda bes yillik plan yapanlar alkislanmaktadir. Japonya’da
Matsusisha gibi isletmelerin 250 yillik stratejik planlar yaptiklari bilinmektedir. Bu

baglamda isletmeler de devir planlamasini devirden dnce gergeklestirebilirler.™

1.5.1.4. Aile Kiiltiirii

Yalgin’a gore aile sirketlerinde ne tiir bir liderligin hiikiim siirecegi, diger
sirketlere gore daha nettir. Aile ruhu, sirkette hakim olacak davranis normlarini ve
degerleri ¢ok iyi bir sekilde belirler ve aile fertlerinin ifade ettigi degerler ¢alisanlar i¢in
ortak bir amag olusturur. lyi yonetilen aile sirketlerinde ¢alisanlar kendilerini aileden

biri olarak goriirler.”’ Bu sirketlerde tepe yonetimine ulasmak kolaydir. Etkili bir

% A. Asuman Akdogan, Aile isletmelerinin Ozellikleri ve Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Ihtiyaci,
Erciyes Universitesi I.1.B.F. Dergisi, Say1: 16, 2000, ss. 17-30

37 Osman Uluyol, Aile Sirketleri Catismalar Finansal Sorunlar ve Céziimler, Medipres, Malatya, 2004,
s.34
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planlama ile herkes yoneticilik sirasinin kimde oldugunu bilir ve bu pozisyon ig¢in
cekisme yasanmaz. Aile ruhu, sirketteki egemen degerleri, tutumlari ve standartlari
belirlerken; aile tlyelerinin ifade ettigi degerler personel icin ortak bir amag yaratir,
belirli bir kimlik ve baglilik duygusunun olusmasina yardimec1 olur. Ote yandan, daha az
biirokrasi karar verme siirecini hizlandirmakta ve daha etkili kilmakta, iist yonetime

ulagsmak ve kimin segilecegini belirlemek daha kolay olmaktadir.”®

1.5.1.5 Ozkaynak Yapisi

Aile sirketlerinin birgogunda isletme sermayesinin hemen hemen tamami 6z
kaynaklardan olugmakta ve finansman sorunlar1 daha ¢ok aile i¢inde ¢ézliimleme yoluna
gidilmektedir. Sermaye sorununu c¢ogunlukla kendi iclerinde c¢ozmeleri ve 6z
kaynaklarin, sermayenin onemli bir kismini olusturmasi, disarida isletmeyi giiclii
konuma getirir. Ayrica isletme finansman agisindan zor duruma diistiiglinde; aile liyeleri
olan ortaklar, diger isletmelerdeki ortaklara oranla gelirlerini daha kolay feda
edebilirler. Ciinkii ailenin adiyla biitliinlesen isletme, ailenin c¢ocugu gibidir ve
isletmenin iflas etmemesi i¢in gerek girisimci, gerek diger aile iiyeleri, gelirlerinden ve

mal varliklarindan kolaylikla vazgecebilir.

1.5.1.6 Karar Almada Etkinlik

Karar alma, yoneticinin yaptigt en O6nemli islerden biridir. Aile sirketlerinde
kararlar patron tarafindan alinir. Sermayenin 6nemli kismina sahip olan patron aile
tiyesi; teknik konularda, idari konularda ve yatirim konularinda hizli karar alabilir.
Biirokrasi yaratmadan hizlica karar alabilme yetenegine sahip aile sirketleri, kararlarin

gecikmesinden dolay1 ortaya ¢ikabilecek problemleri azaltmaktadir.
1.5.1.7 Sosyal Statii
Aile bireylerinin toplumdaki statiileri, isletmenin statlisiinii de etkiler.

Dolayisiyla aile bireylerinin isletme biinyesinde aktif c¢alisip calismadiklar degil,

tagidiklar1 soyadi 6nem kazanir. Diger bir anlatimla, isletmenin itibar esittir ailenin

58 Azmi YALCIN, Tiirkiye'deki Aile Isletmelerinin Karsilastiklar Yonetim ve Organizasyon Sorunlarinin
Analizi (Yiiksek Lisans Tezi), Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dals,
1993.
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itibaridir. Ailenin sahip oldugu taninmiglik diizeyi, isletmenin ¢evre tarafindan kabuliinii
kolaylastiran, igletmeye zaman ve parasal tasarruf kazandiran bir durumdur. Prestijli bir
tinvana sahip, giivenilir ve saygin bir aile adi, isletmenin kredi saglamasindan,
hammadde teminine ve pazarlama faaliyetlerine kadar bircok alanda kolayliklar

saglayabilir. Giiven unsuru da insanlarin sirket tercihlerini ok etkileyen bir unsurdur.>

1.5.1.8 Ortakhk

Ortaklarin ayni aileye mensup olmasi siirekli bir arada olabilmelerini, benzer
kiiltlirden gelmeleri de uyumlu olmalarini saglar. Ortaklarin uyumlu ve bir arada
olmalar, islerin etkin ve hizli olmasinda avantaj saglar.

Ayrica aile baglarmin giliglii olmasi, kendini isine adamis bir yonetim
kadrosunun olusmasina neden olur. Isletme aile bireyleri tarafindan kuruldugu icin
sahiplenme duygusu yogun olarak yasanir ve bu sahiplenme duygusu igerisinde pazar
payt arttirilarak isletme siirekliliginin saglanmasi yolunda hizli bir ¢aligma temposu
tutturulur. Aile, yetenekli aile bireylerinin baskalarmin yaninda ¢alismalari yerine, aile

sirketinde ¢alismalarini tercih etmelerini ister.

1.5.1.9 Yonetim Politikalar:

Isletmeler acisindan 6nemli sorunlardan biri, yoneticilerin sik sik degismesi ve
degisen yoneticiler ile birlikte yonetim felsefelerinin de degismesidir. Aile sirketleri
yonetiminde goriilen uzun siireli vesayet, sirketin yonetim politikalarinda da istikrarini

saglamistir.

1.5.1.10 Personel

Aile sirketlerinde orf, adet, ahlak, vefa gibi duygulara verilen 6nem, hem
yoneticilerin personeline bagli olmasint hem de personelin yoneticilerine bagli olmasini
saglar. Bu baglilik gliven 6gesini ortaya cikarirken, kendini isine adamis ve sadik bir
personel kadrosunu saglar. Aile sirketlerinde yasanan problemlerde ya da krizlerde en

son diisiiniilen ¢6zlimlerden biri isten ¢ikarmadir.

> Deniz Cagla Gengtiirk, Aile [sletmelerinin Biiyiimesi ve Biiyiime Stratejilerine Karsi Tutumu, (Yiiksek
Lisans Tezi), Kocaeli Universitesi, Kocaeli 2006, s.7
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1.5.1.11. Ulke Cikarlar1

Aile sirketleri, lilke ve diinya konjonktiiriinde yasanan kotii donemlerde bile
yatirnmlardan vazge¢gmemekle, daha yeni ve daha c¢ok is imkanini zorlamaktadirlar.

Sosyal refahin korunmasinda ve arttirilmasinda aile sirketlerinin katkis1 kiictimsenemez.

1.5.1.12 Cevre

Aile sirketleri, degisen ¢evre kosullarma daha kolay uyum saglayabilmektedir;
clinkii bu isletmelerde biirokrasinin baskis1 azdir, hizli karar alma yetene§i soz

konusudur. Bu 6zellikler isletmeye dinamizm kazandirir.

1.5.2.Aile Sirketlerinin Dezavantajlar1 ve Devir Uzerinde Olumsuz Etki Yapan

Zayif Yonleri

Bu boliimde aile sirketlerinin dezavantajlar incelenecektir. Bu dezavantajlar tek
tek ele alinacak; isletme, aile ve miilkiyet konularinda sagladigi katkilar

degerlendirilecektir.

1.5.2.1.Akrabalarin Kayirilmasi

Aile sirketlerinde, 6zellikle iist yonetim kademelerine geciste Oncelik, aile
fertlerinin hakki olmaktadir. Isletme, ailenin bir uzantisi olarak goriilmektedir. Kilit
pozisyonlara egitim ve kabiliyete bakilmasizin aileden birinin getirilmesi durumu, sik
stk s6z konusu olmaktadir. Bir isi daha iyi yapabilecek biri varken; kan bagmin
aranmas1 sirketin gelisimi i¢in sakinca teskil etmektedir.*’ Ayrica bu durum
motivasyonu etkiledigi gibi, sadece aileden se¢im ve ylikseltme endisesi kisitlamalar

olusturmaktadir.

1.5.2.2.Yetkinin Merkezilestirilmesi

Aile sirketlerinde yetkinin bir kisi ya da belirli bir grup elinde toplanmasi
sakincalar olusturmaktadir. Aslinda bu girisimcinin 06zelligine bagli bir durumdur.
Isletmeyi kuran, onu ¢ocugu olarak kabul eden girisimci-ydnetici yetkiyi de kendisi

kullanarak en dogru isi yapmak istemekte ve bir baskasinin kendi kadar iyi

% Tamer KOCEL, Milliyet; Aydin, 13.12.1991, s63
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yonetemeyecegini diisiinerek yonetimi de devretmek istememektedir. Oysa sirketin
biiyiimesi ve kurumsallagabilmesi i¢in anahtar kavram “ yonetimde yetki paylasiminin

saglanmas1”dir.

Isletme tek kisinin hakimiyetinden c¢ikarak aile iiyelerinin deneyimleri

arttirtlmali ve aile digindaki uzman ve yetenekli kislerden yararlanilmalidir.

1.5.2.3.Tutuculuk

Girisimci yoneticiler, yenilik ve gelismelere karsi daha g¢ekingen olabilirler.
Ayrica ¢ikar ve prestijleri yoniinden sakincali oldugunu diisiinerek ve yetkilerinin
zayiflayacagi endisesiyle siirekli ve hizli biiyiimeye, yonetimi devretmeye fazla ragbet
etmeyebilirler. Ailenin geleneksel ve tutucu tavri yiiziinden pek ¢ok firsat

kagirilabilmektedir. Bu da isletmelerin basarisini olumsuz yonden etkileyebilmektedir.

1.5.2.4.Yonetimi Devretme Krizi

Aile yonetiminin kime devredilecegi sorunu, pek ¢ok aile sirketinin dagilmasina
neden olmustur. Aile i¢i ¢atigmalart Onlemek i¢in yonetimdeki kisi 6lmeden Once
yonetime kimin gegeceginin belirlenmesi biiyiik 6l¢iide muhtemel sorunlar1 6nleyecek,

hem de adayin bir an 6nce egitilmesinde yarar saglayacaktir.

Devir isleminde iilkemizdeki uygulama genel olarak, babanin igini ogluna
birakmasidir. Genelde patronlar emekli olunca ya da Oliince yonetim el
degistirmektedir. Oysa isletmenin devamliligini saglamak ve ¢ikabilecek sorunlar
onceden engellemek i¢in daha patron hayatta iken yonetici adayr belirlemeli ve
egitilmelidir. Babasinin isini devam ettirebilecek cesaret ve beceride bir evladin isin
basina gegmesi aile i¢in biiylik kazangtir. Ancak kabiliyetsiz ve ehliyetsiz bir evladin

aile sirketinin baginda bulunmasi her yonden biiyiik bir sanssizliktir.

Sirketin devir konusu ailenin gelecekte ki varligini etkileyeceginden, radikal
kararlarin alinip uyulabilecegi bir yonetim anlayis1 sirkette hakim olmalidir. Yonetim

profesyonellere devredilerek sorunlar biiyiik 5lgiide engellenebilir.'

' M.F.R Kets de Vries, “The Dynamics of Family- Controlled Firms : The Good News and Bad News”,
Organisational Dynamics (Winter 1993). S. 61
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TABLO 2: Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlari

AVANTAJLAR DEZAVANTAJLAR
- Uzun vadeli ufuk -Finansal sorunlar
-Faaliyette bagimsizlik -Karisik organizasyon
- Sermaye piyasasinin etkilerinin ve - Acik gorev tanimlarinin olmamasi
satin alma riskinin az olmasi - Akraba kayiricilik
- Aile kiiltiirt - Yeteneksiz aile iiyelerine tolerans
- Istikrar - Esit olmayan 6diil sistemi
- Giiglii kimlik- motivasyon - Profesyonel yoneticileri ise alma ve
- Liderin stirekliligi calistirmada sorunlar
- Kriz donemlerinde dayanma giicii - Anlasamayan ¢ocuklar
- Daha fazla fedakarlik - Iste aile anlasmazliklar
- Biirokrasinin azlig - Otokratik/Babacil Kurallar
- Daha fazla esneklik - Degisime direnis
- Daha ¢abuk karar alma - Gizlilik
- Samimi ortam - Bagimli iggorenler
- Finansal yararlar - Finansal sikintilar
- Basaril1 firmanin kazanglarinin artmasi - Ailenin isletmeyi beslemesi
- Aile tliyelerinin isi ¢ok erken 6grenmesi - Yonetimin devrinde sorunlar

Kaynak: Kets de Vries, s.61

Aile sirketi olmanin getirmis oldugu bazi avantajlar vardir. Sirket yonetimindeki
girisimcilerin birbirini ¢ok iyi taniyor olmasi “sinerji” olusturur. Aile bireylerinin,

kiiclik yaglardan itibaren hep bir arada olmasi, isle ilgili bilgi derinliklerini arttirir ve
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isletmeye uyum sorunu en aza iner. Aile liyeleri ve akrabalik bagi olanlar bu sirketin
neden kuruldugunu detaylariyla bilirlerse, kisiler amaci bilerek birbirlerine destek
olurlar. Aile iliskilerinin gii¢lii olmasi, yetenekli aile bireylerinin baska kuruluslarda
profesyonel olarak calismasi yerine, aile sirketinde calismasinda tesvik edici bir rol
tistlenir. Yiiksek performans sergileme olasiliklar: artar. Sirketin zora girmesi halinde,
aile bireyleri bir siire iicret talep etmeyebilirler, bu da finansal yonetimi ciddi sekilde

rahatlatir.

Aile biiytidiikce, y1l sonu karindan yatirima ayrilan pay gittikce azalir. Karin
dagittminda problemler ¢ikabilir. Yonetimdeki aile bireyleri karin dagitiminda,
cocuklarinin da diisiiniilmesini talep edebilirler. Kar dagitim1 politikasinda aile tiyeleri
arasinda fikir ayriliklar1 goriilebilir. Birinci ve ikinci nesil arasinda yararlanilmasi
muhtemel finansal kaynaklar konusunda da goriis farkliliklar ortaya ¢ikar. Bu goriis
ayriliklar1 da aile i¢i ¢atigmalarin temel nedenini olusturur. Aile biiylidiik¢e sirket ici
yatirim yapmaktan ziyade, ¢ocuklarin egitimi, ailenin farkli ihtiyaglar1 gibi durumlar
icin kardan kendilerine pay alirlar. Bir baska sekilde sdylemek gerekirse, direkt kari

kendi aralarinda paylasabilirler.”

1.5.2.5 Finansman

Ailenin menkul, gayrimenkul ya da nakdinin fazla olmamasi ya da isletmenin
bor¢lanmaya olumlu bakmamasi durumunda, isletmenin biiyiiyememesi ya da biiylime
hizinda yavaslama olasilig1 s6z konusu olabilir. Burada bagka bir nokta da aileye gelir
getirmek i¢in kurulmus isletmenin, aile ihtiyaclarini karsilamak adina kendi finansman

ihtiyaclarindan mahrum kalabilecegidir.

1.5.2.6 Nepotizm

Aile tiyelerinin hem ise alma hem de yiikselme esnasinda kayirilmasi anlamina
gelen nepotizm, aile sirketlerinin en 6nemli problemlerinden biridir. Aile sirketlerinde
aile ve is, gelenek ve girisimcilik, biirokrasi ve cemaat adeta birbirine gegmis haldedir®.

Aile sirketlerinde istthdamin is gereklerine uygun yetenek ve bilgiden ¢ok, iliski

% http://www.genelbilge.com/aile-sirketlerinin-tanimi.html/ Erisim Tarihi: 04.09.2011

63 Hayrettin Ozler, “Aile Isletmelerinde Nepotizmin Gelisim Evreleri”, Konya S.U. Sos. Bil. Dergisi,
Konya 2005, s.6
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seviyesine ya da girisimciye olan yakinliga gore yapilmasi yaygin bir uygulamadir. Aile
degerlerinin, is degerlerinden daha 6nemli olmasi durumunda (kan baginin 6n plana
cikarak, “ise gore adam” degil, “adama gore i1s” ilkesinin uygulanmasini giindeme
getirmesi noktasinda), gelecekteki yonetimin yetersiz ve cesaretsiz aile bireylerinin

elinde kalmasi tehlikesi s6z konusu olabilir.

1.5.2.7. Yetki

Is tanimlarinin genelde mevcut olmamasi, mevcut is tanimlarinm uygulamaya
yansitilamamasi, yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenememesi, otorite ve rol
catismalarma neden olabilir. Isletmeyi kuran, patron-yonetici yetkiyi de kendisi
kullanarak en dogru is yapmak istemektedir. Oysa isletmenin biiylimesinde ve
siirdiiriilebilirliginde yetkinin diger yoneticilere aktarilabilmesi biiyilk 6nem arz

etmektedir.

1.5.2.8. Isboliimii

Aile sirketlerinin bir ¢ogunda aile iiyelerinin aralarinda ig boliimiine gitmemeleri
ya da yapilmis olan is boliimiine uymamalari, isletmede calisan aile disindan olan
personelin kimin yonetiminde olduklarina kime bagl olduklarini bilmemelerine neden
olmaktadir. Bu biraz da kisilerin aile iiyesi sermayedar ve calisan olma rollerini

karigtirmalarindan ortaya ¢ikmaktadir.

1.5.2.9. Aile ici Rekabet

Kisilerin bakis acilarindan, beklentilerinden kaynaklanan farklilagmalar
catigmalara yol acabilir ve bu catismalar isletmenin isleyisini olumsuz etkiler.
Isletmeyle ilgili karar alma siirecinin, aile ici hiyerarsiye gore bi¢imlenmesi, sosyo-
ekonomik siirecte aile akrabalik iligkilerinin ve geleneksel teamiillerin belirleyici olmasi

aile ici rekabetin baslica gerekc;eleridir.64

64 Siileyman ilhan, “Baz1 Degiskenler Acisindan Elazi1g’da Girisimci Profili”, Firat Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, Cilt: 15, S. 1, Sayfa: 217, Elaz1g 2005.
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1.5.2.10. Cevre

Isletme sahibi cevredeki degismelere karsi tutuculuk gosterebilmektedir. Bu
yoneticilerin risk almaya karsi olumsuz tutum sahibi olmalar1 durumu da yonetimde
tutuculuk  olarak  kendini  gostermektedir.  Aile  sirketlerinin  ydOneticileri
kaybedebileceklerinin biiyiikliigli nedeniyle profesyonel yoneticilere gore yenilik ve
gelismelere karst daha c¢ekingen olabilmektedirler. Cevredeki gelismelere ve
degismelere uyum saglamak yerine tutucu bir tavir sergilemek; isletmelerin pek cok
firsat kagirmalarina, rekabet giiclerinin azalmasina ve aile i¢i kusak catigmalarina yol

acmaktadir.

1.5.2.11 Kusaktan Kusaga Gecis

Yonetimin kime devredilecegi hususu aile sirketlerinin en 6énemli konularindan
biridir. Aile sirketlerinin yagam siiresini kisaltan kusaktan kusaga devir krizleri,
girisimciden sonra onun yerini alarak igletmeye liderlik edecek varisin belirlenmesi
calismalar1 ve devir planlanmalaridir. Bu siireci mevcut rekabet ortami igerisinde
¢ozebilmek isletmenin devamliliginda biiyiik katk: saglar.®

Cevresel faktorlerin baskisi, son yillarda kusak degisimini isletmelerin
giindemine tagimustir. S6z konusu degisim Tiirkiye’de oldugu gibi Corum KOBI’lerinde
de vardir. Bu durumu Laginer soyle ifade etmektedir®.”Egitimini tamamlayan Corumlu
geng yeniden sehrine donmekte ve babasinin yahut dedesinin yaninda ¢alisabilmektedir.
Corum’a donen bu ikinci ve {igiincli kusak is adamlar isletmelerine yeni bilgiler

aktarmakta is¢isini egitme ve yonetimde yeni teknikler gelistirmektedir”.

1.5.2.12 isletme Kiiltiirii

Pek ¢ok aile sirketi sermayedarinda var olan aile kiiltlirli, degisim karsisinda
mevcut normlara yapi ve kurallara asir1 derecede bagli kalma ve direng gosterme
egilimindedir. Yukarida da ifade edilen tutuculuk ailenin dolayisiyla isletmenin

kiiltiirtinii olugturuyor ise igletmeyi olumsuz etkileyecektir.

6 Alim Aydin, “insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Yiizii: Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi
Modu”, Istanbul Marmara Universitesi Isletme Fakiiltesi Oneri Dergisi, cilt: 3,say1: 13, 2001.s. 77.

66irfan Caglar, Cihat Savsar, “Kobi Yonetiminde Kusak Degisiminin Y&netim Kiiltiirii Uzerindeki
Etkisi”, T.C Istanbul Kiiltiir Universitesi 2.Kobiler ve Verimlilik Kongresi, 02-03 Aralik, s5.97-103
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1.5.2.13 Personel

Isletme belirli bir biiyiikliige ulasmadan aile digindan personel istihdami
giindeme gelmez. Aile disindan personel ihtiyacit glindeme geldigi durumda, idari
personel genellikle aileden, akrabalardan ve aileye yakin kisilerden uzak akrabalar,
tanidiklar ve komsularin ¢ocuklari istihdam edilir.” Bu tiir isletmelerde giivenilirligin
uzmanliktan O6nce geldigi ve aile iiyeleri var iken, aile disindan idari personel almanin
hos karsilanmadigi durumlara sik¢a rastlanir. Diger taraftan ¢alisanlarin profesyonel
oldugu unutulur; is {licret dengesi ve fazla mesai kavramlar1 ihmal edilir. Cagdas bir
licret ve &diil politikas: uygulamasi genellikle s6z konusu degildir. Ucret belirlemede
kidem en ¢ok 6nem verilen kriterdir. Calisanlarin niteliklerine iligkin egitim diizeyi, is
deneyimi, teknik bilgi seviyesi, performans, yetenek ve yetkinlik gibi faktorler
genellikle dikkate alinmaz.

Aile sirketlerinde ise alma ve atamalarda, aileye iiye olma kriteri aile i¢i ¢atisma
ve rekabet gibi faktorlerin c¢ogu profesyonel yoneticiyi aile sirketinden uzak
tutmaktadir. Giiniimiizde profesyonel yoneticiler kariyerlerini, bir aile ile olan
iliskilerine dayandirmak istememekte, bu ise aile sirketlerinde istenen diizeyde bir
yonetici kadrosu olusturmay1 engellemektedir

Yukarida agiklanan dezavantajlar aile disindan olan personelin isletmede uzun
siire calismamasina, bu nedenle isletmede yiiksek isgiicii devir oranina sebep

olmaktadir.

1.5.2.14. Giidiilenme

Aile sirketlerinde kurucu-patronun ve aile iiyelerinin yiliksek giidiillenmesine
karsin; aile disindan olanlarda ciddi bir glidiilenme sorunu olusabilir. Tiim c¢alisanlarda
yiiksek gilidiilenmenin saglanabilmesi i¢in performansa gore iicretlendirme ve is boliimii

yapilmalidir.

67 Naciye Bilgin, Adile Sirketleri Kurumsallagma Egilimleri, (Yiksek Lisans Tezi), Atilim Universitesi, ,
Ankara 2007
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IKINCi BOLUM

AILE SIRKETLERINDE YONETIMIN DEVRI, YONETICiI YETiISTIRME
STRATEJILERI VE VARISLERIN EGITiMi

Aile sirketleri genelde kiiciikken zamanla biiyiimekte, ulusal hatta uluslararasi
sitketler haline gelmektedirler. Ancak bu isletmelerin Omiirleri kisa olup, sonraki
kusaklara devredilen igletme sayisi oldukg¢a azdir. Kalict olmak, gelecek kusaklara giiglii
saglikli bir kurum birakmak isteyen aile bireyleri, farkli bir bakis acisiyla isletmelerini
yenilemek, kurumsallastirmak ve gelecek kusaklara hazirlamak zorundadirlar. Alanda
yapilan aragtirma sonuglarina goére lgiincii kusaga ulasamadan kapanan ya da el
degistiren aile sirketlerinin yasadiklari ortak sorunlar; kisa vadeli diisiince tarzi ve
gelecek planlarimin - dogru  yapilamamasi, tek adam anlayisinin  egemenligi,
yabancilagsmaktan korkma, uzmanliklardan faydalanmama olarak siralanmaktadir.
Stratejik planlamaya Onem veren, gelecek tanimlamalarini dogru yapan, isi
profesyonellere birakan, yonetim kurullarini aileden olmayan kisilere acan sirketler ise
kendilerini gelecege hazirlayacak kaynaklari saglayabilmektedirler.®®

Cesitli yazarlara gore, aile sirketlerinin birinci ve ikinci nesilde yliksek diizeyde
basarisizliga ugrama nedeni, son derece karmasik ve duygusal olan “sahiplik” siirecini
yonetmedeki basarisizlik ve aile sirketinin  bir nesilden digerine devrini
gerceklestirememek seklinde ifade edilmektedir. Aile sirketleri konusunda yapilan
literatiir calismalarinin {icte biri devir sorunlarma iliskin olmasina ragmen, basarili bir
devrin nasil gergeklestirilecegi hala gelisme asamasindadir.

Venter, Boshoff ve Maas , Family Business Review dergisinde yayinladiklar1 bir
makalede basarili bir bicimde yonetildikleri takdirde, baz: iligkilerin aile sirketlerinin bir
nesilden digerine basarili bir bigimde devrini miimkiin kilacagini ve bu yolla kiiclik ve
orta Olgekli aile sirketlerinin yasaminin stirekliliginin gelistirilecegini ortaya koymustur.

Bu aragtirmanin bagimli degiskeni “devir siirecinin algilanan basaris1” olarak ifade

68 Ugkun, C. G. ve Yiiksel, A. “Aile Sirketlerinin Performansinin Arttirilmasinda Bir Strateji: Dig

Kaynaklardan Yararlanma ”, Selguk Universitesi Karaman [IBF Dergisi Yerel Ekonomiler Ozel Sayisi,
2007, s.25

35



edilmis ve bu degisken “devir siirecinden duyulan tatmin” ile “isletmeninin karliliginin
devami1” seklinde tanimlanan iki boyut araciligi ile dlgiilmiistir.”’

Yazarlarin gerceklestirdikleri ampirik arastirmanin sonucuna gore, isletmeyi
devralacak kisiye iliskin olarak devir siirecinden duyulan tatmini etkileyen faktorler
“isletme yonetimini devralacak kisinin istekliligi” ve “isletmeyi devralacak kisinin
isletme sahibi-yonetici ile iliskileri” seklinde belirmistir. Isletmenin karliligmin
devamini etkileyen faktorler ise, “isletme yoOnetimini devralacak kisinin istekliligi”,
“igsletme yonetimini devralacak kisinin hazir olma diizeyi” ve “isletmeyi devralacak
kisinin isletme sahibi-yonetici ile iliskileri” olarak ortaya cikmistir. Isletme sahibi-
yonetici ve isletmeyi devralacak kisi arasindaki iligkilerinde, ailedeki bireyler arasi
iliskilerin uyumunun diizeyinden etkilendigi anlasilmaktadir.

Modelde isletmeyi devralan kisinin istekliligi, hem devir siirecinin tatmin
diizeyini hem de isletmenin karliliginin devamliligini saglayan 6nemli bir faktor olarak
ortaya c¢ikmistir. Gergekten de aile sirketinin yonetimini devralan kisinin, bu is i¢in
yiirekten bir arzu duymasi, aile sirketi igerisinde kendisini mutlu ve gururlu hissetmesi,
kendine giivenmesi seklinde orneklendirebilecegimiz duygular, aile sirketinin basarili
bir bicimde yonetilmesinde biiyiik oranda yardimei olacaktir. Stiphe yok ki yeni neslin,
aile sirketinin yonetimi i¢in olumlu duygular beslemesi, ©nceki nesillerin
davraniglarindan fazlasiyla etkilenecektir. Bagka bir deyisle, yeni nesillerin aile
sirketinin yOnetimine istek duymasi ya da ka¢inmasinda, isletme sahibi ya da
yoneticilerinin biiyiik etkisi olacaktir. Ornegin; aile icerisinde islerden hi¢ s6z etmeyen,
aile sirketinin faaliyetlerini ya da sorunlarmi neredeyse bir sir gibi saklayan aile
biiyiikleri, genglerin aile sirketine ve sorunlarma duyarli olma hakkini da bir dlgiide
kaybedeceklerdir. Benzer sekilde, is baskisini ya da igin yarattig1 stresi siirekli ailesine
olumsuz bir bicimde yansitan ebeveynler de, ¢ocuklarinin aile sirketinden sogumasina
neden olabilecektir. Aile sirketinin ydnetimine uygun goriilen kisiye; ileriki kariyeri,
aile iliskileri ve sirketteki pay1 konusunda dogru ve aydinlatict bilgiler vermek olasi

sorunlar1 onlemek konusunda anlaml: olacaktir.

69 VENTER, E., C.BOSHOFF ve G. MAAS; (2005), “The Influence of Successor- Related Factors on the
Succession Process in Small and Medium-Sized Family Business”, Family Business Review, Vol. X VIII,
No.4, December, s.285.
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Aile sirketinin yonetimini devralacak kisinin yeni gdrevine igsel bir bigimde
hazirlanabilmesinin, sirketin karliliginin devaminda olumlu bir etkiye sahip oldugu da
arastirmanin bir diger bulgusunu olusturmaktadir. Bu arastirmaya katilan kisiler,
yonetimi devralacak kisinin, miimkiinse aile isinden once baska sirketlerde ¢alismis
olmasinin, egitimli olmasinin, diizenli bir bigimde isletme-konulu kurs ve seminerlere
katilmasinin, ebeveynleri disinda baska kisiler ile hamilik iligskisi kurmus olmalarinin
onemine inandiklarini ifade etmislerdir.”

S6z konusu arastirmanin iiglincii Oonemli bulgusu ise, sahip-yonetici ile
isletmenin yoOnetimini devralacak kisi arasindaki iliskinin, hem isletme karliliginin
devaminda hem de devir siirecinden duyulan tatmin {izerinde 6nemli bir etkisinin
oldugunu ifade etmesidir. Bu sonug da gostermektedir ki, iki nesil arasinda destekleyici
ve igbirlikei bir iligki ile bilgi paylagsma konusunda bir istekliligin olmasi, aile sirketinde
kaliteli ve uyumlu bir iliskinin varliginin bir gostergesi olacaktir. Yasamlarmin farkl
donemlerini yasayan iki neslin Onceliklerinin farkli olmasi ve aile sirketine farkli
acilardan bakmasi son derece normal bir durumdur. Yazarlara gore, c¢atismadan
kaginmak i¢in her iki taraf da agik ve diiriist bir bi¢cimde iletisimde bulunmali, is
konusundaki bilgi ve fikirleri birbirleri ile paylagmalidirlar. Ebeveynlerin yeni yonetsel
yaklagimlar1 kesfetme ve kabul etme konusunda esnek olmalar1 ve ¢ocuklarina birer
yetiskin gibi davranmalari, gen¢ nesli karar verme siirecine katkida bulunmaya tesvik
edecek ve sonug¢ olarak da aile sirketinde gliven ve deste§e dayanan saglikl iliskiler
olusturulacaktir.

Bu modelin bulgular ile paralel kabul edilebilecek olan ve basarili bir devir
planlamasini etkileyen bazi faktorleri Yalgin ve Giinel asagidaki gibi kategorize

etmektedir:”!

Varisin Hazirlanma Diizeyi
- Egitim durumu,
- Yetistirilmesi,
- s tecriibesi ve motivasyonu,

- Qiris pozisyonu,

"0 VENTER, E., C.BOSHOFF ve G. MAAS,age, 5.303.
T «Ajle Isletmelerinde Ydnetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilagilan Sorunlar ve Coziim
Onerileri”,1.Aile Isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, Editér: Tamer Kogel, Istanbul 2004, ss.72-78.
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- Sirkette ¢aligma siiresi,
Aile ve Sirket Uyeleri Arasindaki Tliski

- Tletisim,

- @Giiven,

- Sadakat,

- Aile kesmekesi,

- Akraba rekabeti,

- Kiskanglik,

- Uyusmazlik,

- Paylagilan degerler,
Planlama ve Kontrol

- Devir planlamasi,

- Vergi planlamasi,

- Yonetim kurulu,

- Danmismanlik miiessesesi,

- Aile meclisi,

Aile sirketinin kurucusu, belirli bir biiyiikliige ulasmis aile sirketinin yonetimini
yeni gelen nesile devretmek zorunda kalacaktir ve yonetim i¢in en uygun kisinin se¢imi
siphe yok ki titizlikle ele alinmasi gereken bir konudur. Varislerin yetenekleri,
egitimleri ve belki de en 6nemlisi istekleri, bu kararin alinma siirecini etkileyen ve
belirleyen unsurlar olarak giindeme gelecektir.

Aile sirketlerinin firmay1 nesilden nesile aktarmalarinda basarisiz olmalarinin

dért temel sebebi vardir.”
- Isletmenin gelisme-yasama kabiliyetinin azlig,
- Planlama yetersizligi,
- Firma sahibinin sirketini devretmedeki isteksizligi,

- Bir sonraki kusagin sirkete katilmadaki goniilstizliigii.

2 Yal¢in ve Gilinel, age, 5.76
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Bu faktorlerin herbiri kendi icerisinde son derece Onemli iken, planlama
yetersizligi igletmenin diger nesillere basarili bir bi¢imde devredilememesinin belki de
en 6nemli sebebini olusturmaktadir. Bir kisi isletme kurdugunda, bu isletmeyi bir eser
ya da biiyiitiilecek bir cocuk olarak goriir. Isletmeyi kuran kisi ya da kisiler, isletmenin
yasam sliresinin kendi yasam siirelerinden ¢ok daha uzun siireli olmasini ister ve ailenin
gelecek nesillerinin aile girketini ¢ok daha ilerilere gotiirmesini dilerler. Bununla birlikte
cogu aile sirketinde 2. veya 3. nesil isletmeyi kuran kisinin istek ya da ¢alisma hirsina
sahip olmadiklar1 i¢in, birinci neslin 6lmesi sonucunda igletmenin yagami da olumsuz
yonde etkilenmekte ve hatta cogu zaman isletmenin satilmasi ya da kapanmasi giindeme
gelebilmektedir. Boylesine bir sonugla kars1 karsiya kalmamak i¢in, igletmenin sonraki
nesillere nasil ve ne zaman devredileceginin devir planlarinda gdsterilmesi
gerekmektedir.

Kurucudan sonra kimin is basina getirilecegi ise, lizerinde titizlikle durulmasi
gereken bir konudur. Aile sirketinin her liyesinin aile isi ile ilgilenmesini beklemek
dogru bir yaklasim degildir. Daha da kétiisii, sadece ailenin bir {iyesi oldugu igin,
gerekli yetenek ve niteliklere sahip olmayan kisilerin yoOnetici olma yoniinde
kayirilmalarinin uzun vadede yarardan ¢ok zarar getirecegi de unutulmamasi gereken
bir gergektir.

Devir ya da transfer planinin yapilmasiin bdylesine énemli olmasina ragmen,
kurucular ve varisler bazi nedenlerden dolayr devir siirecinin detaylarin1 planlama
konusunda isteksiz davranabilmektedirler. Ornegin kurucular, isletmeyi kendi evlatlari
gibi gordiiklerinden yonetimi bagkalarina devretmeye goniilsiiz olabilmektedirler. En
iist karar mercii olmanin ¢ekiciligi ya da ailenin diger {iyelerine duyulan giiven eksikligi
gibi nedenler de, kurucuyu bu tiir bir planlama yapmaktan alikoyabilen faktorler olarak
diisiintilebilir. Kiskanglik ya da giicli ve kontrolii kaybetme tehlikesi de, yine isletme
kurucusunun devir plan1 yapmasini engelleyen ya da erteleten nedenler arasinda

distiniilebilir.

2.1.Aile Sirketlerinde Degisim

Icsel ve digsal etkenlere baglh olarak gerceklesen degisimler siirecinde aile
sirketlerinin istikrarlarin1 korumalar1 bagari olarak algilanmaktadir. Biitiin sirketler

degisim siirecinde giicliiklerle karsilasirlar ancak aile sirketlerinde ortaya c¢ikan
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problemler diger sirketlere gore farklilik gostermektedir. Miilkiyet ve ydnetim
boyutlarinin sagladigi "gii¢", yonetim ve stratejik karar verme asamasinda sorun
cikarmaktadir. Diinyada varolan sirketlerin %80'ini aile sirketleri olusturmasina ragmen,
yasam siireleri yirmi dort yil olarak tespit edilmis ve her on aile sirketinden, ancak
liciiniin ikinci nesle devrettigi anlasilmistir. Bu bakimdan, kurucu patronun ve
yonetimin, degisim silirecinde dnemli olan uygulamalarin, sirketin siirekliliginin devam

etmesi konusunda nasil etken olduklarin1 anlamalar1 gerekmektedir.”

Aile sirketlerinin, degisim sirasinda dnemle durmalari gereken {i¢ nokta vardir :
- Miilkiyetin stirekliligi
- Ust yonetimin siirekliligi ve degisim
- Giig ve varligin dagilimi

Girisimci patronun sirketin ikinci nesle devredilmesini arzu ettigi bazi
durumlarda, ikinci neslin bu konuda hi¢ istekli davranmadigi goriilmiistiir. Devretme
siirecinde, aile iiyelerinin ¢ok celiskili davranislar gosterdigi saptanmistir. Miilkiyetin
aile lyeleri arasinda ‘simdi’ ve ‘gelecek’te nasil dagilacagi sorgulanmaktadir. Bu
konular ¢atigsmaya sebep oldugu gibi, direncle de karsilagiimaktadir.

Yonetimin tamamen profesyonellere birakildigi bazi aile sirketlerinde, aile
tiyeleri ‘'namevcut' sahip konumundadir. Yonetimde s6z sahibi olmak isteyen bazi aile
iiyeleri, ailenin diger iiyeleri ve sirket calisanlar1 tarafindan direncle karsilamaktadir. Bu
durum, aile yonetimi ve aile liyesi olmayan profesyoneller arasinda ciddi anlamda
catigmaya sebep olmaktadir.

Bircok ailesi iiyesi, devretme sirasinda kendi paymi ‘esit' olarak almak
istemektedir. Kimi aile iiyelerinin yonetim kurulu iiyesi olmasi veya yonetimde karar
verme giiciiniin bulunmasi, bu giice sahip olamayan aile iiyeleri arasinda ciddi
¢atismalara neden olur.”* Miilkiyet planinin yapilmasi bu agidan ¢ok énemlidir. Sirkette

onemli ve bazi durumlarda ani degisimlerin olmasi, aile iiyeleri arasindaki iligkiyi

Phttp://www.aso.org.tr/kurumsal/media/kaynak/TUR/yayinlarimiz/ailesirketleri.pdf.Eris.tarihi:04.02.2011

™ Giinver, B.A., “Aile isletmelerinin Yapisi ve Gelecegi” T.C Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlari
No:18,2002
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derinden etkilemektedir. Birden ortaya ¢ikan yeni durum, tiim aile-is sistemini etkiler,
varolan istikrar konumundan, belirsizlik durumuna geger. Ani ortaya ¢ikan veya dnemli
sayilan degisimler:

* Girigsimci patronun/liderin isi birakma karari,

* Girisimei  patronun veya yonetimde s6z sahibi olan aile iyelerinin ani
Olimii/hastalanmasi

* Yeni bir aile liyesinin sirkette ¢alismaya baslamasi,

* Sirketin birlesme veya satis karar1 almasi,

* Sirkete ani biiyiime veya karda hizli bir diislis yasanmasidir.

Aile sirketi ve aile liyeleri, her ne kadar degisim icin plan yapmis olsalar da,
maalesef yukarida belirtilen degisimler i¢in genellikle hazirlikli degillerdir. Degisimin
getirdigi yeni is mozaiginde, iistlenilen roller ve iliskiler degismek zorundadir. Ikinci
nesil, degisimin getirdigi gii¢ kaybin1 hisseder ve liderlik konusunda ciddi sorunlarla
yiizlesmek zorunda kalir. Bu durumda aile iiyesi olan ve olmayan caligsanlar arasinda

¢cOziilmesi gii¢ catigmalar ve direngler ortaya cikar.

2.1.1.Aile Sirketlerinde Zamana Bagh Onlenemeyen Degisimler

Miilkiyetin evrimi zamana bagli olarak degisime ugramak zorundadir. Kurucu
patron doneminden kardes ortakligina, kardes ortakligindan kuzen konsorsiyumuna
gecis devrim niteliginde degil, evrim niteliginde bir degisim siirecinin sonucunda
olmaktadir. Ani bir degisim gerceklesmedigi siirece, bu evreler arasi geg¢isin zamani ve
slireci saptanabilir. Her evrenin kendine 6zgii bir yasam evresi oldugu diisiiniiliirse, yeni
evreye gecis icin zamani saptamak zor olmamaktadir.

Zamana bagli degisimi gerektiren etkenler 6nlenememektedir. Bu etkenlerin en
Oonemlisi, insanlarin biyolojik olarak yaslanmasidir. Bu gercek uzun siire goz ardi
edilebilir, ancak ‘yashilik' degisimin gerekliligi konusunda baski yapmaya baslar.
Degisim bu durumda kagimilmazdir.”

Varolan diizenin sona yaklastig1 anlasilmali ve yeni diizen i¢in gerekli ¢calismalar

yapilmalidir. Zamana bagl, karsilagilan diger 6nemli degisim, ailenin genislemesidir.

s Lotti, F. Santarelli E. (2002),”The Survival of The Family Firms: The Importance of Control and
Family Ties”
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Cocuklar biiyiir ve evlenir, evlilik yoluyla akraba olan aile {iyelerinin sayisi ¢ogalir ve
cocuklar da cocuk sahibi olurlar. Aile kendi i¢inde evrim niteligindeki degisim
siirecinden gegmektedir.

Ivan Lansberg aile sirketlerinde olusabilecek potansiyel gecislerin tiim siirecini
kapsayan devir tipolojisi gelistirmistir. Lansberg aile sirketinin temel ¢esitlerinden yola
cikarak nesil degisimleri sirasinda bir temel formdan digerine gecerken olusabilecek
devir c¢esitlerini diizenleyici ve miilkiyet esasina dayali bir gerceve gelistirmistir.
Lansberg’in oOnerdigi cerceve miilkiyetin degisik aile sirketi tipleri arasinda ayrim
yapmak i¢in en kullanigh degisken oldugu varsayimini temel almaktadir. Lansberg
miilkiyete, karar aliciy1 belirmede oOnemli bir rol oynadigindan biiyiik Onem
vermektedir. Lansberg’e gore aile isletmelerinde miilkiyet sahiplerinin etkisi direkt ve
daha yogundur.’

Miilkiyet dagiliminin ve dolayisiyla idare iizerindeki etkisinin iyi tarafindan
bakildiginda aile sirketleri 3 temel sekilde karsimiza ¢ikar:
- Kurucu kontroliindeki isletme
- Kardes ortaklig

- Kuzen konsorsiyumu.

Aile sirketlerinin bu temel sekilleri, sirketin i¢inde bulundugu nesilsel asama ile
iliskilendirilmistir. Oyle ki ilk nesildeki kurucu kontroliindeki isletme ikinci de kardes

ortakligina ve 3. de kuzen konsorsiyumuna doniistir.

2.1.1.1. Kurucu Kontroliindeki Isletme

Danco, kurucu kontroliindeki aile sirketlerinin ayirt edici 6zelliginin merkezilik
oldugunu belirtmektedir. Kurucu kontroliindeki isletmelerin organizasyon semasi bir
oriimcek agina benzemektedir. Kurucu bu agin ortasinda yer alir. Hi¢ kimse hedefleri
belirlemek yada veri karsilastirmak igin bir araya toplanmaz.”” Hig kimse patrona ne
sekilde davranacagini sdyleyemez. Calisanlar i¢in bdyle sOylemek isyan etmek olur.

Isleri temel yonetim felsefesine uymaya dayanir. Sadakat orgiit merdiveninde

7 Ridvan GUNEL, Aile Isletmelerinde Yonetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilasilan Sorunlarin
Tespitine ve Bu Sorunlarin Coziimiine Iliskin Bir Arastirma, (Yiiksek Lisans Tezi), Cukurova Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana 2005.S. 59

7 M.E. R Kets de Vries, “The Dynamics of Family-Controlled Firms: The Good News and The Bad
News”, Organisational Dynamics (Winter 1993).s.61
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yiikkselmeyi saglar. Kurucu sahipler, islerinin her yoniiyle ayrilmaz bir bi¢imde
ilgilidirler. Sirketin sundugu iirlin ve hizmetlerin derin bir kavrayisina sahiptirler ve
sirketin kilit dis kaynaklariyla baglantis1 olarak hizmet ederler. Kurucu sahip yapinin
merkezinde yer aldigindan, tim bilgiler merkeze dogru akar ve kararlar ¢evredeki
midiir ve c¢alisanlara dogru yayilir. Bu yapi miisteri ihtiyaclarma ve pazarin
gerektirdiklerine hizli adaptasyonun onemli oldugu firma biiyiimesinin ilk evreleri
sirasinda 1yi isler. Fakat firma biiyiiklik ve organizasyon yapisi olarak biiyiirse, bu
yapiya agir1 yiik binmis olur. Kurucunun kendisi belli bir noktadan sonra firmanin bilgi
islem gereksinimleriyle bas edemez hale gelir ve isleri havale etmek zorunda kalir.
Fakat bu delegasyon siireci, Ward’in belirtmis oldugu gibi, fonksiyonel bir yonetim
kurulundan yoksun olan, tiim énemli kararlar1 kendi almaya ve kontrolii elinde tutmaya
alismis olan kurucu-sahip i¢in kolay degildir’®. Kurucu-sahip firmanm kurucusu
oldugundan firma kiiltiiriiniin bir¢ok yoniine niifuz eden bir statiiye sahip olur. Bdyle
sitketlerin Orgiitsel kiiltiiriiniin kurucudan etkilenmesi kaginilmazdir ve kurucunun
diinya goriisiinli yansitir.

Kurucudan 2. nesle devir basli basina zorluktur; ¢linkii bu tip aile sirketleri yeni

bir liderin goreve baglamasi i¢in planlama deneyiminden yoksundurlar.

2.1.1.2. Kardes Ortakhg:

Bu sekil aile sirketlerinde miilkiyet yapist kardesler arasinda paylasgilmistir. Hig
kimsenin digerleri iizerinde a¢ik bir istiinliigii yoktur. Miisterek miilkiyet, kardeslerin
birbirine karst sorumlu oldugunu ve dolayli veya dolaysiz olarak bir baskasinin
ihtiyaglarini, perspektiflerini ve tercihlerini kabul etmeye ihtiya¢ duydugunu kasteder.
Cesitli kardeslerin girdilerini koordine etmek zaman kaybettirici ve zor olabilir.”
Ozellikle bu bazi1 kardes ortaklarin sirketin yonetimiyle ugrasmadigir durumlarda olur.
Boyle durumlarda, isin i¢inde olan kardesler daha bilgilidirler ve siklikla idari
kararlarda daha etkilidirler. Sadece ortak olan diger kardesler ile isin i¢inde olanlar

arasindaki gli¢ dengesini korumak bu sistemlerde 6nemli bir zorluktur.

™ Ward, J. L. Keeping the Family Business Healthy, How to Plan for Continuing Growth, Profitability
and Family Leadership, Business Owner Resources, Marietta, GA. 1997. )

" Giinver,B.A.,”Aile Isletmelerinin Yapisi ve Gelecegi” T.C Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlart
No:18,2002
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Kardes ortakliklar1 2 temel formda ¢ikar karsimiza: Esitler arasinda birinci
formu (the first among equals form) ve miisterek liderlik diizenlemesi (shared leadersip
arrangement). Esitler arasinda birinci formunda herkes tarafindan kabul edilmis bir lider
bulunmaktadir. Bu tip ortakliklarda bastaki kardesler tek tarafli hareket edemezler, ya
da etmezler. Bilakis bu kardesler istisari sekillerde davranmayi1 ve siirekli olarak
digerleriyle ticarette-pazarlikta, aracilik-komisyonculuk yaparak uzlasima yonelik
calismay1 6grenirler.

Bu ¢esit kardes ortakligmmin tutarli ve verimli olabilmesi i¢in, liderin diger
kardeslere yoOnetimsel becerilerini ispatlamasi gerekir. Digerlerinin de iktisadi
cikarlarmin bastaki kardese daha fazla otorite bahsetmekle gelisecegini bilmeleri
gerekir. Is yerinde otoritelerini kullanirken bastaki yegenler erkek ve kiz kardeslerle
olan iligkilerde ebeveyn rolii almaktan siirekli kaginmaya ¢aligsmalidir. Bu rolii aldiklar1
takdirde ortaklikta catisma kaginilmaz bir sekilde ortaya cikar.*

2. tip kardes ortakligi, miisterek liderlik diizenlemesidir. Burada kardesler,
sirketi bir takim olarak yonetirler. Bu sistemde ortaklar (partners) sadece esit hissedarlar
degildirler; ayn1 zamanda esit yonetimsel otoriteye de sahiptirler. Boyle ortakliklarda
biitiin 6nemli yonetimsel kararlar1 kardesler grup olarak alir. Kardeslerin sorumluluklari
arasinda fonksiyonel farkliliklar olsa da karar verme otoritesi bakimindan esittirler. Bu
sistemlerde, ¢alisanlardan ve dis diinyadan miisterek liderlik diizenlemesini anlatmasini

ve calistirmasini beklemek kolay olmamaktadir.

2.1.1.3. Kuzen Konsorsiyumu

Bu tip aile sirketlerinde birka¢ nesil ve pargalanmig bir miilkiyet yapist
goriilmektedir. Bu seklin ayirt edici 6zelligi hanedans: karakteri ve hissenin genis
sayida kuzen tarafindan tutulmasidir.

Kuzen konsorsiyumlarinda daimi bir kaygi genis bir ailenin ¢esitli kollari
arasinda politik dinamikleri yonetmektir. Her hangi bir kolun etki derecesi 3 faktdre

baglidir:

8 Ward, John L., Aranoff, Craig E., “Two Laws For Family Business”, Nation’s Business, Feb93, Vol.
81, Issue 2.
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1- Koldaki kuzen sayis1 diger kollara gore ne kadar az olursa, kontrol edecekleri hisse o
kadar fazla olur ve bu nedenle de etkiler daha fazla olacaktir.

2- Koldaki kuzenlerin bir koalisyon kurma ve uyumlu bir sekilde hareket edebilme
yetenegi.

3- Bir koldaki sirkette kidemli pozisyonlara sahip olan kuzen sayis1

Kuzen sirketlerinde, kidemli yonetim pozisyonlar1 ailenin birka¢ kolundan
temsilciler tarafindan isgal edilmektedir. Buna ek olarak genelde isin i¢inde olmayan
genis sayida hissedar kuzen de vardir.*’

Aileler katlanarak biiylime egilimindedirler. Firmalar en iyi ihtimalle dogrusal
bir sekilde biiylirler. Zamanla bireysel hissedarlarin boyutu azalir ve firmada is sahibi
olmayan kuzenler sirketin kendilerine kesintisiz bir pay akimi saglama ihtimaliyle artan
bir sekilde ilgilenirler. Hissedarlar grubu ne kadar genis olursa firmada calisan ve
calismayan hissedar kuzenlerin arasindaki bilgi asimetrileri o kadar genis olur ki bu
durum yonetimde bulunan kuzenleri rahatsiz etmektedir. Devreden nesillerdeki aile
tiyeleri arasindaki yas dagilimi genis ailede artarak genisler. Cekirdek aile sirketlerinde
en yagli ile en gen¢ soydas arasindaki fark genelde 10-15 yildan fazla degilken bir kuzen
konsorsiyumunda en yasli ve en gen¢ kuzen arasinda 30 yillik fark gormek miimkiindiir.
Bir kurucu-sahip isletmede yonetim devri ve miilkiyet devri az ya da ¢ok es zamanlh
olusma egilimindedir. Ama kuzen konsorsiyumunda bu miimkiin degildir. Daha c¢ok
kuzen olgunlastikca ebeveynlerden ¢ocuklara miilkiyet gecisi devamli bir siire¢ haline
gelir. Fakat yonetim devri tepedeki liderlik emekli olmaya ne zaman hazirsa gerceklesir.

Bu nedenle miilkiyet ve yonetim gegislerinde genelde koordinasyon goriilmez.

8.1Arif Yildiz, Aile Isletmelerinde Siirekliligin Olgiilmesi Ve Devrin Degerlendirilmesi Konya'daki Aile
Isletmeleri Uzerine Yapiulan Bir Uygulama, (Yayinlanmis Yiksek Lisans Tezi), Selcuk Universitesi Fen
Bilimleri Enstitiisii, Konya 2006
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2.2. Aile Sirketlerinde Devir

Son donemlerde aile sirketlerinde ydnetimin sonraki kusaga devri énemli bir
inceleme alani olarak dikkat ¢ekmektedir. Arastirmalar aile sirketlerinde siirekliligin
onemli bir sorun oldugunu gdstermektedir. Ingiltere'de yapilan bir arastirmada aile
sirketlerinin % 24"niin ikinci kusaga, % 14'liniin ise liclincli kusaga gectigi sonucuna
ulasilmstir.®” Bir baska calismada, girisimci firmalarin ortalama 25 yil yasadigi, on
isletmeden ancak iigiiniin ikinci kusaga, on isletmeden ancak birinin {i¢linclii kusaga
gectigi ifade edilmektedir.®® Bir baska arastirmanin sonuglarina gore ise, isletmelerin %
25'inde ikinci kusaga gecis basarilabilirken, sadece % 5-15'inde isletme ii¢lincii kusakta
yasamaktadir. Dolayisiyla aile sirketlerinde kusaklararasi gecis, bu tiir isletmelerin
karsilastiklar1 en 6nemli zorluklardan birisidir.>*

Aile sirketinin ikinci kusaga devrinin basarilmasi, isletmenin sonraki kusaklara
devrini de kolaylastirmaktadir. Ikinci kusaga devreden isletmelerin % 50'si iigiincii
kusaga, %701 de dordiincii kusaga devredebilmektedir. Bu yilizden birinci kusaktan

ikinci kusaga aile sirketinin devri, aileye 6nemli deneyimler kazandirmaktadir.

Aile sirketi alanindaki aragtirmalar/arastirmacilar, devrin ¢ogu aile sirketinin
karsilagtigi en onemli sorunlardan biri oldugunu kabul etmektedir. Aile sirketlerinde
stireklilik ve devretme en 6nemli konu olarak ailenin ve sirketin glindeminde yer alir.
Aile sirketi olarak kalabilmek ailenin bir sonraki neslin yonetimini devam ettirmeyi
istemesi ve kurucunun giiciinii birakmak istemesi ile miimkiin olur. Bu siire¢ aile ve
sirket icin c¢ok kritiktir. Aile sirketlerinde yasanan akraba kayirma, aile i¢i kavgalar,
girisimciye bagli yonetim, finansman ve rekabet gibi problemler; bu tiir sirketlerin
varliklarin1 siirekli kilabilmelerinin 6niindeki en Onemli engeller olarak goriilebilir.

Devir, sirketin varligi i¢in o kadar hayatidir ki aile sirketlerinde devrin 6nemini Ward su

82 Bjuggren Per-Olof ve Sund Lars-Goran, “ Strategic Decision Making in Intergenerational Successions
of Small-and Medium —Size Family-Owned Businesses”, Family Business Review, Vol. 14, No.1.,2001.
s.69

83 Dascher, Paul E., Jens ve William G., “Family Business Succession Planning”, Business Horizons,
September- October, 1999, s.87

84 Dascher, P. E., Jens, William G., 1999
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ifadeleriyle tanimlar: “aile sirketlerini yonetimin ve kontroliin, ailenin bir sonraki

nesline gegtigi sirket olarak tanimlariz®.”

Teorisyenler de sirketin devamliligini biiyiik oranda devir planlamasina bagh
oldugunu kabul ederler. Ancak planlamanin 6nemine ragmen yapilan arastirmalar,
planlamanin aile sirketlerince genellikle yapilmadigini belirtmektedir. istatistikler,
devrin tipik bir sorunlu konu oldugunu dogrulamaktadir. Aile sirketlerinin sadece
%30’u ikinci kusaga gecisi basarirken 3. kusaga devreden aile sirketi oran1 %10’dur.
Sirket kurucusunun ortalama Omrii ortalama 24 yildir ki bu rakam ayni zamanda
kurucunun firmadaki ortalama Omriidiir. Arastirmacilarin ¢ogu devri saglama

sorumlulugunun kurucu yada sahipte oldugunu iddia etmistir.

Digerleri ikinci kusagin deneyimi ve ikinci kusagin ebeveynleri ile olan iliskileri
tizerinde durmuglardir. Lansberg (1988) devir komplosunun aile sirketi sistemi
icerisindeki unsurlar1 (aile tyeleri, calisanlar, ¢evre, kurucu) nasil -etkiledigini
gostermistir. Handler ve Kram da devir planlamasina karsi direnisin kisilerarasi,
grupsal, orgiitsel ve cevresel katmanlarin yani sira kurucudan da kaynaklandigini

belirtmislerdir.

Aragtirmacilar devirin bir olaydan cok bir silire¢ oldugunu kabul etme
egilimindedirler. Devir yonetim asasini devretmenin Otesinde, varislerin sirkete dahil
olmasinda da Once baslayan ¢ok asamali bir siirectir. Dahasi devirin verimliligi yalnizca
1yl bir baskan dizayn edilmis olmasma bagli olmayip, firmanin halihazirdaki sagligi,

hayat kalitesi ve aile dinamikleri de bu konuda hayati 6neme haizdir.

2.2.1.Devretme Tanimi

Devretme, degisimi getireceginden, oOrgiit i¢inde gecerli olan normlar1 ve
beklentileri altiist etme olasilig1 yiiksektir. Devretme orgiitiin yapisinda gerginlige yol
acabilen bir siiregtir, ancak ¢ok 6zel durumlarda sirketin siirekliligini 6nleyecek kadar
siddetlidir. Devretme Orgiitleri duraganlasmaktan kurtarabilir. Bagka bir deyisle,

yaratilan degisiklik orgiitiin bugiinkii sartlara ayak uydurmasina katkida bulunabilir.

85 Ward, J. L. (1997). “Keeping the Family Business Healthy, How to Plan for Continuing Growth,

Profitability and Family Leadership”. Business Owner Resources, Marietta, GA.

47



Aile sirketlerinde devretme ve siireklilik sorunu diger sirketlere gore daha
onemlidir. Aile sirketlerinin %70'1 kurucu emekli olduktan sonra ya da vefatindan sonra
satilir veya kapanir. Aile sirketlerinde kisisel yasam ile profesyonel yasamin i¢ ice
gecmesi sonucu meydana gelen catismalar sirketlerin sonunu hazirlar. Bu sirketlerin
kurucular1 uzun yillar yonetici olarak g¢aligmis, kiiciik olarak baslayip biiyliyen ve
gelisen sirkete Onemli katkilarda bulunmuslardir. Ancak birinci nesil tarafindan
kurulmus ve gelistirilmis bu sirketlerde yonetimin bir sonraki nesle devri konusunda
higbir plan yapilmamis, devir olaymin kendi kendine gerceklesmesi yolu secilmistir.
Pek ¢ok aile devretme konusunu ihmal eder, bu konuda konusmay1 kurucuya saygisizlik
olarak degerlendirir. Oysa aile sirketlerinin siirekliligi i¢in liderlik giiciiniin planlt bir
sekilde devredilmesi esastir Sirketin gelecekteki ihtiyaclarini belirlemek yerine, gegmis
vizyonu siirdiirmeyi tercih ederler. Devretme, bir sonraki nesilden yonetici belirlemenin
yani sira sirketin yeni bir vizyon olusturmasinida kapsar. Devretme siirecinde ii¢ bilesen

vardir.
1. Kurucunun sirketi devretme arzusu,
2. Bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gergeklestirmek i¢in yeterlilik,
3. Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek i¢in istek.*

Kurucunun, kurulusundan itibaren ¢ok yakindan kontrol ettigi sirketi bir sonraki
nesle devretmesi kolay degildir. Sirket kurucunun yasaminda ¢ok 6nemli bir pargadir.
Sirketi bir sonraki nesle devretmek, yasaminda ciddi bir degisiklik gerektirir. Sirketin
yonetimini ve kontroliinii birakmak istemedigi i¢in devretmeyi erteler. Pek ¢ok aile
sirketi kurucusu, sirketin gerek miilkiyetini gerekse yonetimini aileden birine devretmek
ister. Bu asama ‘bayragi devretme' olarak adlandirilir. Yapilan ¢aligmalar bu asamay1
uzun donemi kapsayan bir silire¢ olarak degerlendirilir. Birkag evreden olusan bu siireg
yavas ilerleyen, evrimsel ve iki nesil arasindaki karsilikli rol tanimlarin1 kapsayan bir
stire¢ olarak tanimlanir. Bu siire¢ kolay degildir. Sirketi, aileyi ve sistem i¢inde yer alan
biitiin hak sahiplerini yakindan ilgilendirir. Kurucu, varis, diger aile liyeleri, yoneticiler,

1s cevresindeki kisiler devretme siirecinin basarisini etkiler.

86http://www.aso.or,q.tr/kurumsal/media/ka\/nak/TUR/yavinlarimiz/ailesirke‘[leri.pderis.tarihi:04.02.201 1
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2.2.2.Devretme Planlari

Devretme kaginilmaz bir olgu olmasina ragmen, devretme planlar1 pek ¢ok aile
sirketinde "tabu" olarak algilanir. Kurucunun kendi O6liimiinii animsatan devretme,
kurucunun giicii elden birakma isteksizligi, cocuklar1 arasinda bir se¢im yapma
zorunlulugu ve nesiller arasi rekabet duygular1 nedeniyle devretme plani oldugundan

daha zor hale gelir.87

Pek c¢ok ailede, aile iiyelerinin birbirlerine baglilig1 aile sirketinin siirekliligini
saglar. Aile yasantisinin huzur ve mutlulugu sirkete olumlu bir etki olarak yansir.
Ailenin yagli {yelerinin sirkete olan duygusal bagi nedeniyle sirketin miilkiyetine
devam edip edilmemesi konusu konusulmaz. Oysa devretme plani, sirketin gelecegini
garanti altina almak i¢in yapilir. Devretme planinin yaratacagi gerilime aile hazir
olmalidir. Devretme plan1 en mutlu ailelerin bile kaginacagi konularda agik iletisimi
gerektirir. Yaglanma, 6liim ve miras konular1 pek ¢ok aile i¢in tabu olarak algilanir. Bu
stiregte en 6nemli gorev sirketin kurucusuna diiser. Kurucu gelecek nesle olan inancini
gostermelidir ve devretme plani siirecine katilimlarmi saglamalidir. Devretme planinin
tim ayrintilarn aile tyeleri, ortaklar ve yoneticilerle paylagilmalidir. Tim aile
sirketlerinde,sirketi Oliimsiizlestirme ve sirketin ailede kalmasi istegi vardir. Devir
islemi kurucunun aniden ve beklenmedik bir sekilde 6limiiyle kabusa doniisiir. Aile,
kurucunun ayrigisina hazir olmak i¢cim mutlaka bir ¢alisma yapmalidir. Ydneticinin
ayrilisi, duygusal olarak aci verici olabileceginden, ailenin devretme plani1 yapmaktan

ka¢indigini yapilan arastirmalar ortaya koymustur.

Devir plan1 yapmayan aile sirketleri, lider hastalandiginda, ¢ok yaslandiginda
veya oldiigiinde pazar degerinin altinda satilarak son bulurlar®™. Devretme planlamasinin
ciddi bir sekilde diisliniildiigli zaman patronun 61diigli veya ¢ok agir hastalik gecirdigi
zamanlardir. Ward, aile sirketlerinin yasam siirelerinin kisa Omiirlii olmasinmi1 birkag

sebebe baglamaktadlr.gg Bunlar, devretmenin dogru zamanda gerceklesmemesi, kisisel,

87 Gersick, K. E., Landsberg, 1., Desjardins, M., Dunn, B., (1999). “Stages and Transitions: Managing
Change in the Family Business”. Family Business Review, 12 (4): 287

% M.F. R Kets de Vries, “The Dynamics of Family-Controlled Firms: The Good News and The Bad
News”, Organisational Dynamics (Winter 1993).s.68

¥ Ward, J. L. (2000). “Reflections on Indian Family Groups”. Family Business Review, 13 (4),
December.
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aile-is kararlarinin birbirini etkileyip zarar vermesi, basarili calisanlarin sirkette
tutulmamasi ve kurumsallasmanin olmamasidir. Goldwasser, aile sirketlerinin émriiniin
ortalama 24 yil oldugunu, bunun da kurucunun sirketteki kariyer siiresi ortalamasi ile
cakistigini belirtmektedir. Aile sirketlerinde, girisimcilerin, liderlik pozisyonunda kalma

stirelerinin diger birgok tipteki genel miidiirlere gore daha fazla oldugu saptanmustir.
Devretme planlamasinin eksik olusuyla ilgili yedi sebep ileri stiriilmektedir:

*Yonetim ekibinin biiyiikliigii: Sirket ne kadar kiigiilkse muhtemel bir aday

yonetici olasilig o kadar diisecektir.

*Biiyiime: Sirkette hi¢ biiyiime gerceklemezse, genellikle devretme planlamasi

gerceklesmez.

*Miilkiyet: Kiiciik sirketler aile sirketi olmasa da aile sirketine benzerler.

Devretme, aile sirketlerinde fazla yaygin degildir.

*Kisa vadeli diisiinme: Bir¢ok kiiciik sirket kisa vadeli projelerle ilgilenir.

Devretme planlamasi kendi kendine ortadan kalkar.

*Dis damsmanhk: Kiigiik sirketler sirket dist kaynaklar1 daha az kullanma

egilimindedir. Bu da devretme planlamasi ihtimalini diigiirmektedir.

*Emeklilik: Bir¢ok kiigiik sirket patronu emekli olmay1

diistinmediginden,devretme planlamasina ihtiya¢ duymamaktadir

*Erteleme: Geleneksel olarak kiiciik sirketler, devretmeyi gelecekteki bir konu

olarak diistintirler.

Devretme planinda 6nemli bir basamak da, gelecek kusak yoneticinin, baska bir
deyisle varisin secimi ve yetistirilmesidir. Sirketin bir onceki agamada olusturulan
vizyonuna uygun kisiyi se¢mek zor bir evredir. Se¢cme evresinde, gelecek nesil
yoneticide olmasi gereken yonetsel, teknik ve iletisim becerileri saptanir ve konuma

uygun aday yoneticiler belirlenir.
2.2.3. Bir Siire¢ Olarak Devir
Yonetim devrine iliskin c¢alismalar gostermektedir ki devir bir siire¢ olarak

degerlendirilebilir. Devir 6ncesi ve sonrasi sathalar1 olan bir siire¢ olup, siirecin farkl

asamalarinda meydana ¢ikan karakteristik sorunlar1 belirlenebilen bir siiregtir. Davis,
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sirketin biiyiirken bir alt asamadan daha ileriki bir asamaya gecisinde mevcut kisisel

becerilerin, ailenin ve drgiitsel gelismenin 6nemine deginmektedir.

Churchil ve Hatten bir aile sirketinde babadan ogla devir siirecini
tanimlayabilmek icin bir hayat halkasi yaklagimini gelistirmigler ve dort farkli asama

tespit etmislerdir.”

1. Sirket sahibinin ailenin sirketteki tek aktif tiyesi oldugu donemi iceren * is

sahibi- yOnetici” agsamasi,

2. Alt kusagin ticareti 6grendigi egitim ve gelisim asamasi,
3. Baba ve ogul arasindaki partnerlik agamasi,
4.Sorumluluklarin halefe kaydig: iktidar transferi agsamasi,

Bu yap1 Longenecker ve Schoen tarafindan daha 6nce tasarlanmis olan baba-

ogul devri asama modeline benzemektedir.

Longenecker ve Schoen devir siirecini 7 asamaya ayirir, ilk {ic asama halef
sirkette tam zamanli calisan olarak baslamadan evvel gerceklesir. Uciincii 24 yasinda
sona erer ve sirkete daha yogun katilmin gergeklestigi 4 asama daha wvardir.

Dolayisiyla;

1. Halefin orgiitiin baz1 6zelliklerini pasif olarak farkinda oldugu sirket oncesi

asama

2. Halefin part-time bile olsa sirkette ¢aligmazken jargonu ve orgiit liyelerini

tanidig1 giris asamast

3. Halefin part-time olarak sirkette ¢calismaya basladig1 giris fonksiyonel asama
4. Halefin sirkette full-time ¢alismaya bagladig1 fonksiyonel asama

5. Halefin yonetsel sorumluluklar almaya basladigi ileri fonksiyonel asama

6. Halefin baskanlig1 devraldigi erken devir asamasi

7. Halefin orgiitiin de-facto lideri oldugu olgun devir asamasi mevcuttur.

90 Churchill, N.C. & Hatten, K.J. (1987). Non-market based transfers of wealth and power: A research
framework for family businesses. American Journal of Small Business Management, 11(3): s.54
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Devir siirecini anlamanin bir diger yolu devri rol gegisi teorisi terimleriyle
yorumlamaktir. George Kelly rolii “rol sahibinin, sosyal bir miiesseseye katilmaya
yeltendigi yap1 sistemlerinin olgularim1 kurmasma dayali psikolojik siire¢” olarak
tanimlar. Dolayisiyla devir siirecinin her asamasi kurucu veya sonraki kusagin belirli rol
davranisiyla iliskilendirilebilir veya bir sathadan diger bir sathaya gecis, rol
davranisindaki gecisle iligkilendirilebilir. “ Rol davranisi” burada Katz ve Kahn’in
kullandig1 anlamda “ digerlerinin tekrarlanan hareketiyle iliskili olarak bir

kimsenin tahmin edilebilir bir sonug olusturacak bigimdeki tekrarlanan fiilleridir”.

Aile sirketleri bir¢ok sistemin iist iliste binmesine tekabiil ettigi i¢in kurucunun
veya sonraki neslin rol-seti bu sistemin bir alt sistemi olarak kavramsallastirilabilir.”’
Rol seti insanlarin kendi rollerini oynadiklar1 kollektif bir kalip veya bir sistem olarak
tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle 6tekinin yap1 stireglerini algiladigi miiddetce kisi
diger insanlar da dahil oldugu bir sosyal siiregte bir rol oynayabilir. Bu durum kisisel
yapilar psikolojisine bir ¢ikarsamadir. “ Eger bagkalarinin ne yapacagini dogru olarak
kestirebilirsek, kendimizi onlarin davranislaria gore diizenleyebiliriz. Otekiler bize ne
yapacagimizi 1iyi bir sekilde anlatirsa kendilerini bizim davranisimiza gore
diizenleyebilirler ve bize dogru yolu gosterebilirler. Bu karsilikli diizenleme kisisel
yapilar teorisi terimleri igerisinde gergeklesir ¢linkii bizim yapimiz bir dereceye kadar
baskalarinin yapisini kapsar ve bagkalarinin ki de bizimkini. Anlamanin tek yonlii

olmas1 gerekmez, karsilikli olabilir.”

Handler, devir siirecinde kurucu ve ikinci neslin karsilikli rol diizenlemesi
tizerinde durmustur. Sekilde kurucu ve ikinci kusagin devir siirecindeki karsilikli rol

diizenlemeleri yer almaktadir.”

o GETZ, Donald, NILSSON Per Ake,. Responses of Family Business to Extreme Seasonality in

Demand: The Case of Bornholm, Denmark, Tourism Management, 2004

%2 Handlerr ve Kram, “Succession Family Firms: The Problem of Resistance”, Family Business Review,
Vol:1, No:4
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Sekil 2) Kusaklararasi Rol Diizenlemesi

Kurucu

Tek — Monark —  Yetkiyi — Danigsman
Adam Devreden

l

Rol Yok — Yardim — Yonetici — Lider / Karar

Eden Alic1

Sonraki Nesil

Kaynak: (Handler,1990)

Sekilde goriildiigii gibi devir siirecinde kurucu veya sahip daha zayif bir role
donerken selef yeni ve daha kuvvetli bir role dogru ilerlemektedir. Bu karsilikli rol
degisiminin merkezinde liderlik deneyiminin, otoritenin, karar verme erkinin ve
hakkaniyetin transfer edilmesi yer almaktadir. Ozellikle kurucu-sahibin tek yetkiliden
daha 6nemsiz yetkilerle donatilmis monarka ve denetci iiyeye ve en sonunda da emekli
olmus veya ayrilmis bir danmigsmana donmesidir. Ayn1 zamanda ikinci kusak kiginin
rolsiiz veya belirsiz rol sahipliginde yardimciya, yoneticiye ve nihayet lidere ve ana
karar vericiye donligmesidir. Cogu kurucu kontrolii elinde bulundurmakta 1srar ederek
monark asamasimna ge¢mezler. Benzer bi¢gimde birgok ikinci kusak mensubu da
babalarinin ¢ocuklarinin otorite artisini kontrol etmekte yetersiz kalmalarindan dolay1
yardimc1 ve yonetici asamalarindan gegmezler. ikinci kusaga gére varisin ilerlemesini
otorize eder. Diger taraftan varisin sorumlulugu basarili bir sekilde iistlenmesi

kurucunun kendi yeni roliine gegisine miisaade eder. Boylece de direng kirilmis olur.

Devir siireci her zaman i¢in yumusak veya siirekli degildir. Herz Brown
(1993)’un aile sirketindeki kayip ve devamlilik teorisi, eski kusagin veya yeni kusagin
ani Olimiyle devir siirecinin nasil sekteye ugradigini ifade etmektedir. Brown bu
kayiplarin sirkete ve miilkiyet alaninda belirli zorluklar ¢ikaracagina dikkat g¢eker.”
Oliimiin bir kriz noktasinda veya yogun bir digsal baski doneminde gelmesi durumunda
sok genigler. Mesela aile {iyelerinden birinin 6liimiiniin zor bir hayat gecisi doneminin
ortasinda meydana gelmesi durumunda bir¢ok ¢oziimsiiz gerilimi ve bitmemis isleri

ortada birakir. Girisimcilerin, planlamaci degil aksiyon adami olmalart miinasebetiyle
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olim gergekliginin talep, sigorta veya diger finansal diizenlemelere kars1 bir hazirsizlik

ortaya ¢ikabilir.””?

2.2.4. Devir Siirecinde Kurucunun Rolii

Mal sahiplerinin karakteristikleri liderligin psikonodinamiklerine odaklanan
teorisyenlerin ilgisini olduk¢a ¢ekmektedir. Bu 6zellikler kendileri basar1 ve iktidar
ihtiyaci olarak gosterir.”* Ayni zamanda kontroliin i¢sel bir mevkisi olarak ve bu istekler
derinde yatan bir tére tanmimazlig1 ve ticarete iliskin bir zaruret hissini yansitir. Bu
psikolojik ozelliklerin kdkeni birgok teoriysen tarafindan calisilmistir. Collins, Moore
ve Unwalla birgok sirket kurucusunun altyapisinda ve ¢ocukluk deneyimlerinde belirgin
benzerlikler oldugunu kesfetmislerdir. “Fakirlikten kagis”, “Gilivensizlikten kagis”,
“Oliim ve Ani Olim”, ve “Terk Eden Ebeveynler” gibi temalar ortalama girisimcinin
deneyimlerinin bir pargasi olarak goriilmektedir. Warner ve Abegglen’in basarili, mobil
insan ¢aligmasi kisisel glidii ve basarilarin1 daha 6nceki hayat travmalarina baglayan

bulgular ortaya ¢ikarmustir.

Is(letme), kurucunun gergekle baglantis1 olabilecegi gibi cocuklugu boyunca
gelisen kisilik catismalariyla miicadele etme yolu da olabilir. Kisi gegmisinde
reddedildigi o6z-itibar ve iktidar hissini bigerek, kendi kirilgan siiper egosunu

desteklemek amaciyla kendisini sembolik bir bigcimde kurum ile biitlinlestirir.

Levinson’a gore firma kurucu i¢in bebek veya ayn1 zamanda metresi temsil ettigi
icin, kendisi i¢in ¢alisanlar sirketi sekillendirecek birer alettirler. Organizasyon
icerisindeyken bir enstriiman olmanin arkasindaki giic inkar edilirse ¢alisan i¢in tek
secenek ayrilmaktir. Sirket kisinin gelismesini temsil eder, bdylece devir islemleri,

kurucunun arkasinda birakacagi anitina iliskin kisisel yorumlariyla karisir.

Kets de Vries’in ¢calismasi girisimciligi giidiileyen karakteristiklerin biitiinciil bir
resmini verir. Girisimcinin tahakkiimii, boyun egme ve otoriteye iliskin vehim gibi
oldukca zor konulardan kaynaklanan bir kontrol etme ihtiyact neticesinde kendi

sirketlerini isletmeyi arzu ederler. Girisimciler ayni zamanda dis diinyaya kars1 da

%3 Herz Brown. "Loss and Continuity in the Family Firm." Family Business Review, 1993, 6(2), s.111-
130

* MLF. R Kets de Vries, “The Dynamics of Family-Controlled Firms: The Good News and The Bad
News”, Organisational Dynamics (Winter 1993).
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biiylik bir glivensizlik duyarlar ki bu durum firmanin isleyisine de yansir. Dolayisiyla
ticaret sirasinda kendi kiigiik diinyalarini ¢evreyi domine eden seytani giliglere korumak
yoluyla paranoyalarini kuvvetlendirmenin yolunu ararlar. Nihayet girisimcinin baskin
takdir arzusu devirin dinamik terimler igerisinde gerceklesmesi ve sirketin geleceginin

saglanmasi konularindaki basarisizlig bir nebze agiklar.

Bir¢ok yazar kurucularin ve CEO’larin dogasinda, yarattig1 ve yonettigi seye son
vermekte zorluklarin oldugunu belirtmektedir. Bu zorlugu bir¢ok iiretken olmayan
yollarla davranisa doniistiirme yetisine sahiptirler. Danco, kurucuyu “corporeuthanasia”
islemekle suglar. Bu sucu ise su sekilde tanimlamaktadir: “ sevdigi sey olan sirketini,
kendi Omrili igerisinde diizglin bir siirekliligi saglayacak bir orgiitlenme ortaya
koyamamak yoluyla 6ldiirmek” olarak tanimlar. “Bu felaket meydana gelir ¢ilinkii sirket
sahibi giiniin birinde ayrilmasi gerektigi ve ayrilacag1 gercegiyle ylizlesemez. Bir sirketi
yoktan var etme yetenegine vizyonuna sahip bir sirket sahibi gelecekteki problemler ile
yiizlesme cesareti gOsteremezse bunu bankacisi veya avukati sirket sahibinin

cenazesinin doniisiinde gerceklestirecektir.”

Sonnenfeld, kuruculara ve CEO’lara iliskin farkli emeklilik stilleri oldugunu
belirtmistir. “Monarklar” atilana veya Olene kadar ayrilmazlar. “Generaller” sadece
atildiklarinda terk ederler ama sirketi yetersiz bir haleften kurtarmak veya tekrar iktidara
gelme planlar1 yapar. “Elciler” goniil rizasiyla ayrilirlar ve sirkete danigman olurlar.
“Amirler” bir siire gorev yapar sonra bagka tehlikeli isleri kovalarlar. Dahasi bir¢ok
kurucu halef olarak basarisizliga mahkum kisileri segerler.. Levinson “kraliyet
hizmetcisi”, “uyanik garson”, ve “yanlis peygamber” terimlerini kurucuya se¢gme sansi
verildiginde sectigi yetersiz halefleri tarif etmekte kullanir. Birincisi merhametli bir
yardime1 fakat yetersiz bir liderdir. ikincisi bazen belirli olmayan bir siire boyunca
iktidara gegmek i¢in beklemesi gereken firma disindan basarili bir performansa sahip
olan kisidir. Ugiinciisii, yanlis peygamber, basari alan1 istenen rolle ¢akismayan,
dolayisiyla da halef olarak ger¢ekei olmayan bir tercihtir. Bagarisiz veya sorunlu halefin
bir tipi sirket sahibinin veya list diizey yoOneticinin gelecekteki liderini kendi imaji

dogrultusunda siirdiirmeyi istedigi durumlarda ortaya ¢ikar.”

9 Barach, Gantisky, Carson & Doochin, 1988
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Kurucunun devir siirecindeki direncini yok etmek i¢in farkli yaklasimlar ortaya
konmustur. Birincisi, girisimcinin kendisini daha iyi tanimasina yardimci olmaktir. Bir
diger yaklasim girisimciyi baska bir riskli ise kaymaya cesaretlendirmektir. * kendisini
degistirmeye ¢alismaktansa yine bir dncii olarak devam edebilir ama farkli sinirlarda.”
Ancak sirket onsuz devam edecekse bir halef gerekli olabilir ve halef ve lider arasindaki

iligkinin kalitesi devir siirecinin kritik bir belirleyicisi olacaktir.

2.2.5. Devir Siirecinde Gelecek Neslin Perspektifi

Devire iliskin arastirmalarin Giglincli akimi aile iiyesi sonraki neslin perspektifini
ele alir. Aile sirketi devrine iligkin ilk ¢aligmalar, aile sirketi sisteminin merkezi kisisi
olarak kurucu veya girisimci {izerinde odaklanmistir. Ailenin {iyeleri bir araya gelerek
aileyi olusturur.istisnalar, Danco’nun eslerin analizi, J.Davis’in baba-ogul iliskileri ve
P.Davis’in bireysel ihtiyaglar ve farkli aile iiyelerinin realiteleri arasindaki celismeyi

anlatan ¢aligmalarinda yer almaktadir.

Patrick’in 150 ogul ve kiz ile yaptig1 ¢calisma bireylerin tatmin algilamalart ve
babalar ile ¢calisma iligkileri lizerinde yogunlagmistir. Bulgular ki aile sirketinde baba
ile bir patron olarak ¢aligmanin tatmin edici bir deneyim oldugunu gostermektedir. Bir
kimsenin babasiyla iste iyi iliskilere girmesi rollerin, ihtiyaclarin ve kilavuzlugun
kabullenilmesine baglidir. Blotnick, ikinci kusak mal sahibi-yoneticiler arasinda birinci
konumda olma konusunda biiylik diren¢ vardir. Birley’in kolej 6grencilerinin okul
sonrasi aile sirketine doniis kararma iliskin ¢alismasi aile sirketine karis sorumlulugun
yalnizca en biiyiik ¢ocukta goriilmedigi bulgusuna ulagsmistir. Son olarak geciktirilmis
giris stratejisinin biiylik avantajlar1 vardir. Aile sirketi disinda deneyim edinmek tercih

edilen bir faaliyettir .”°

Rogal’in teorisi bir insanin kariyeri i¢in dogru karar vermenin ve planlamanin
bir ihtiya¢c oldugunu tarif eder. Rogal kariyer hedefleri ve halef roliiniin birbirini
karsilamasinin gelecek nesil aile fertlerinin devir planlamasi i¢in kritik bir nokta

olduguna inanir.

% http://www.allbusiness.com/company-activities-management/company-structures-ownership/5946592-
1.html
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Rogal kariyer se¢eneklerine iliskin ailenin diger {iyeleriyle iliskisinin de 6nemli
oldugundan bahseder. Aile sisteminin diger iiyelerinin de kendi kendini tayin
deneyimlerinden gegmesi ve tavir ve beklentilerin degisimi devir siirecinde taraflarin

yiikiinii azaltacaktir.

Handler sonraki nesli etkileyen faktdrleri incelemistir. 32 ikinci nesil aile iiyesi
ile yapilan detayli arastirmada elde dilen bulgulara dayali olarak tanimlayict bir yapi

olusturmustur.

Handler’n ortaya koydugu bu yapr sekilde gosterilmektedir.”’

Sekil 3) ikinci Nesil (Ihtiyaglar- iliskiler)

Kisisel Tatmini Gerektiren Ihtiyaclar
Kariyer
Psikolojik

Hayat Asamasi

E E E E FE

Kisisel etkiler

Nesiller arasi karsilikli saygi ve anlay1s
Soydas uyumu

Isletmenin devami taahhiidii

E E E FE

Ailenin islere miidahil olmasi1 nedeniyle iligkilerin gerilmesi

Kaynak (Handler & Kram, 1998)

" Hander, a.g.c. s.134
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Aile iiyelerinin kariyer, psikolojik ve hayat ile ilgili ihtiyaclar1 ne kadar yiliksek

bir oranda karsilanirsa bireyin pozitif bir devir deneyimi sans1 o kadar ¢ok artacaktir.

Aile tiyelerinin aile sirketindeki etkisine iliskin potansiyeli ve yetenegi ne kadar

coksa bireyin pozitif bir devir deneyim sansi o kadar ¢ok artacaktir.

Gelecek nesil aile tiyesi kendinden dnceki nesil ile ne kadar yiliksek anlama ve

sayg1 seviyesine ulasirsa basarili bir devir sansi o kadar fazla olacaktir.

Kardesler ne kadar ¢ok uzlasi i¢inde olurlarsa pozitif bir devir deneyimi sansi o

kadar fazla olacaktir.

Aile sirketini idame ettirme konusu aile degeri olarak ne kadar ¢ok goriiliirse

devir deneyimi sansi o kadar ¢ok artar.

Aile sirketine ne kadar ¢ok nesil miidahil olursa bireyin o kadar az pozitif bir

devir deneyimi gecirme sansi vardir.

lannarelli’nin 15 aile sirketi iizerinde yaptig1 kalitatif ¢aligma, sonraki neslin
kariyer deneyiminin aile sirketine erken sosyalizasyon siireci sonrasinda ufak yaslarda
basladigin1 gostermektedir. Aile sirketinde liderlige alakayr arttirmanin faktorleri

sunlardir:”™®
« Sirkette baba ile gecirilen vakit
* Sirketin ¢esitli yonlerini kesfetme
» Sirkette yetenekleri gelistirme
* Babadan ise iliskin cesaretlendirme ve pozitif yaklagim
 Takima bireysel bir katki saglamak
+ Katilim firsatina iliskin bir sans verilmesi

Iannarelli kizlarin erkek kardeslere oranla bu sosyalizasyon siirecinde farkliliklar
gosterdigini belirtmektedir. Ozellikle erkek kardeslerine gore sirkette daha az vakit

gecirirler, yetenekleri daha az gelisir ve daha az cesaretlendirilirler. Tercihleri

o8 Churchill, N. C., & Hatten, K. J. (1987). Non-mar-ket-based transfers of wealth and power: A research
framework for family businesses. American Journal of Small Business, Fall, 53-66.
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cogunlukla mevcut segeneklerin farkinda olmaksizin erken yaslarda olusur. Bu durum
aile sirketi liderliginde erkeklerin sayisinin kadin sayisindan fazla oldugunun nedeni

hakkinda da ipucu vermektedir.

Dumas ilk evlat diislincesinin bir¢ok aile sirketinde hala canli oldugunu
belirtmektedir. Sirketin ogullara devredilecegine iliskin yaklasim hala devam

etmektedir.

Swogger 5 aile sirketiyle yaptig1 vaka caligmalar1 nesiller arasi gegis siireci igin
onem arzeden kardes iliskileriyle ilgili 3 boyut tamimlar. Bunlar, baglilik-rekabet;
otonomi-bagimlilik ve liderlik-felce ugratmadir.”® Friedman rekabeti engellemenin bir
yolunun kardeslerle 6zel yetenekleri ve ilgileri olan tek bireyler olarak c¢alismak
oldugunu soyler. Bu yolla kardesler bireysellesme siireci igerisinde stereotype olmaktan
unique olmaya dogru yol alirlar. Giicenmeden, darilmadan diiriistliige dogru ilerleme de
kardesler aras1 karsilikli empatinin gelisimini gergeklestirmek i¢in Onemlidir.
Degistirilmis rolleri tasavvur etmek ve adaletsizlik duygusuna neyin sebebiyet verdigini
tartismak glicenmeyi azaltmanin bir yoludur. Otonomiden bagimliliga gecis babay1
giivenmek olan eski tip sorun ¢ézme bicimi yerine yeni daha yetigkin olan sorun

giderme bi¢iminin kullanilmasini gerektirir.

2.2.6. Devir Planlamasinda Degisime Direng

Devir planlamasinda bazi temel konular iistiinde durulmalidir. Bunlar;

Kurucunun aile sirketinde ¢alismayacagi gelecek donem igin gegerli bir vizyon

formiile etmek ve bunu paylasmak.

Kurucunun gelecekteki tepe yonetimi takimini ve halefini segerek bunlarin
egitilmesi.

Iktidarin simdiki kusaktan sonraki kusaga aktarimina iliskin bir siire¢ tasarlamak

Ailenin mal varh@nin ve sirketin miilkiyetinin varislerce ve ne sekilde

boliislilecegini belirleyen miras plani gelistirmek.

99 Swogger, G., Jr. "Assessing the Successor Generation in Family Businesses." Family Business.
Review, 1991,s.4
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llerde edinilecek rollerin getirdigi haklar ve sorumluluklar konusunda aile

tiyelerini egitmek.

Lansberg’ in teorisine gore kurucu kontrol kaybindan korkar ki bu da sirketten
emekli olmanin aile igerisindeki roliinii de azaltacagi diislincesiyle iliskilidir.Sirket
icerisindeki kimlik ve iktidar kaybi toplum icerisinde de itibar kaybi1 olarak

goriilmektedir.

Devir planlamasi yaparken devri etkileyen; arttiran ya da azaltan faktorler

olacaktir.'®

TABLO 3: Degisime Direng

DEVIR PLANLAMASINA DIRENCI DEVIR PLANLAMASINA
ARTIRAN FAKTORLER DIRENCI AZALTAN
FAKTORLER
Saglik Saglik Problemleri
Baska ilgi alanlarinin bulunmamasi Farkl1 ilgi alanlar1
Is/Isletme ile 6zdeslesme Is/Isletmeden ilgisini kesebilme yetisi
Kontrolii siirekli elinde tutma Sorumlulugu delege edebilme
Yaslanma, emeklilik, 6liim korkusu Yeni bir yasam ve kariyer planlamasi

i¢in firsat

Kendi kendine 6grenmeden kaginma Self-reflection kapasitesi

Teknik destek ve danmigsmanlik almaktan | Teknik destek ve danigsmanliga 6nem

kaginma verme
Agik iletisimden kaginma Diiriist ve bilgilendirici iletisim
Minimum giiven Maksimum giiven

llgisiz, yeteneksiz, tecriibesiz ve uygun | Isletmede aktif ve goniillii olarak yer

' Hander, a.g.e. s.147
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olmayan varis

alan yetenekli varis

Minimum egitim (is)

Is basinda egitim tesvik edilir

Dengesiz gii¢ dagilimi

Paylasilan gii¢

Aile i¢indeki problemler igletmeyi etkiler

Aile dinamikleri isletmeyi ilgilendiren

konulardan ayr tutulmustur.

Cok fazla varis aday1 olmasi

Tek ¢ocugun varis aday1 olmasi

Gelisimi engelleyen kiiltiirel yap1

Gelisimi tesvik eden kiiltiirel yap1

Orgiit yapisinin korunmasi

Fonksiyonel yap1

Problemsiz ¢evre

Problemli ¢evre

Bir¢ok endiistri gereksinimi

Az endiistriyel ihtiyag

Ozel profesyonel gereksinimler

Minimum profesyonel gereksinimler

Kaynak: Handler & Kram, 1998

Aile direncinin iistesinden gelmek demek, aile iiyelerinin devri kendi aralarinda
ve alt gruplarla tartigabilmesi i¢in iletisim kanallarinin agilmasi demektir. Aile
konseyinin olusturulmasi bu siire¢ icin 6nemli olabilir. Aile iiyeleri iste aktif olarak
calismak, kilavuzlar aramak ve degerli deneyimler yasamak noktasinda
cesaretlendirilmelidirler. Yonetim kurulunu aktif hale getirmekte biitiin siire¢ ic¢in

onemli olabilir ve ilerdeki miilkiyet yapisinin olusturulmasinda biiytik katkisi olacaktir.

2.2.7.Etkili Devirlerin Temel Ozellikleri

Ward’in aile sirketlerinin basarisizliklarina iliskin ¢alismalar1 olduk¢a onemli

istatistikler sunmaktadir'®'

. Fortune dergisindeki 500 sirket 1955’ten glinlimiize sadece
188 sirketin listedeki yerini korudugunu belirtmistir. Sirketlerin %60 dan fazlasi
satilmis el degistirmis ya da son 30 yilda satislarinda ciddi azaliglar goriilmiistiir. Paralel
bir bigcimde 1924-1984 yillar1 arasindaki basarili 200 iireticinin dmiirlerinin incelendigi

bir ¢aligmada %80 inin artik var olmadig1 ve %20 sinin de hala bagimsiz olarak devam

191 http://www.belgeler.com/blg/135r Erisim Tarihi:04.08.2011
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ettigi goriilmiistiir. Bu %20 sinin de sadece %13 {iniin sahibi 1924 teki sahibidir.
Basarisizhigin  nedenleri ¢esitlidir. Isin miadinin  dolmasi, pazar ve teknolojik
degisiklikler, {iriin ve hizmetlerin elimine olmasi, tedarik¢iler ve miisterilerin oyunun
kurallarin1 degistirmeleri veya rakiplerinin kisa siirede basarili strateji uygulamalardir.
Bu degisimler herhangi bir firmay1 siirprizlerle karsi karsiya getirebilir satis ve
karliliklarinda diisme goriilebilir. Ward ayrica aile sirketlerinin yok olmasinda ileriye

dontik planlamanin yapilmamasinin basarisizlikta nemli bir rol oynadigini belirtmistir.

En iyi adayin secilmesi ve egitilmesi siirecin 6nemli bir parcasidir. Varisin
kariyerine nail olmasi, bireysel ve yasamsal ihtiyaglarin firma igerisinde saglanmasi
firsatlarinin verilmesi, sirkette tatminkar bir ¢aligma olugmasi i¢in hayati dnemdedir.
Ozellikle varisler kariyer ihtiyaclarina nail olmak, kendileri olmak, kesfetmek, dengeyi
aramak sanslarmin verilmesini isterler'™®. Egitim formal egitim olabilecegi gibi meslek
ici egitim de olabilir. “Bir aile iiyesinin kendi pozisyonunu kazanmasi gerekliligi”
durumunda varisin iistlenecegi sorumluluklarin derecesi, yaptig1 islerdeki performansa
bagli olarak kolayca 6lgiilebilir. Bununla iliskili olan sey sirket sahibinin zamani, ¢abasi
ve delege etme kapasitesidir. Sonraki neslinde yetenekleri ve isi yapmaya yonelik
biitiinciil yetenegidir. Bireyin degerlendirilmesinde performans degerlendirmesi ve

takdir etme yer almalidir.

Kariyer gelisimi i¢in, istiin kilavuzlugunun da 6nemli bir fonksiyonu oldugu
belirtilir. Ancak kilavuzlugun ebeveyn tarafindan mi1 yoksa gorevdeki akraba tarafindan
mi1 yapildiginda en verimli olacagma iliskin bir netlik yoktur. Kilavuzlugun, bagka
bircok rolleride oldugu i¢in ebeveyn tarafindan gergeklestirilmesi uygun
goriilmemektedir'® ancak yine de sirket sahibinin bilgilerinin halefe iletilmesinde tek
yol oldugu i¢in siddetle tavsiye edilmesi de s6z konusudur. Sirket disinda deneyim de

tavsiye edilmektedir.

2 HANDLER, Wendy C. Ve Katy Kram (1988) “Succession in Family Firms : The Problem of
Resistance”, Family Business Review, Vol.1.No:4:USA

1% Ward, J. L. (1997). “Growing the Family Business: Special Challenges and Best Practices”. Family
Business Review, 10(4): 323-337.
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2.3. Aile Sirketlerinde Devir Siirecinde Varisten Beklenen Ozellikler

Aile sirketlerinde varis sec¢imi, isletmenin gelecegini, siirekliligini biiyiik dl¢iide
belirledigi i¢in gerekli 6zen gosterilmelidir.

Varisten beklenen 6zellikleri alt1 baglik altinda toplayacak olursak;

1.Kurucu/Y onetici ile varis arasindaki iligkiler

2.Diger iiyeleriyle varis arasindaki iligkiler

3.Ailenin Siirekliligi

4.Varisin yetenegi

5.Varisin kisilik 6zellikleri

6.Isletmenin mevcut hisse yapisi olarak siralanabilir.
2.3.1.Kurucu/ Yonetici ile Varis Arasindaki Kisisel Tliskiler

Churchill ve Hatten arastirmalarinda yasam dongilisii yaklasimiyla aile

sitketlerinde baba ile ogul arasindaki devir siirecinin dort evreden olustugunu iddia

etmislerdir.
1. Evre; kurucu/ yoneticilerin isletmeyi tek basina yonettigi evredir.

2. Evre; egitim ve gelistirme evresi, bu evrede kurucunun c¢ocuklar1 ve hatta

torunlari igleri 6grenmeye yavas yavas baslamistir.

3. Evre; baba ile oglun birlikte faal olarak ¢alistigi, oglun isletmeyle ilgili

sorumluluklar1 almaya bagladig iligki evresidir.

4. Evre; kurucunun ogluna yonetimi ve giicli tamamen transfer ettigi, her tiirli

sorumlulugu varise verdigi donemdir.

Yonetim devrinin siirecini, zamanlamasin1 ve etkinligini belirleyen isletmenin
kurucu/yoneticisi ile varis arasindaki iliskidir. Eger kurucu isletmenin aile i¢inde devam
etmesi konusunda kararsiz veya sonraki kusaktan aile iiyeleri devir almakta isteksiz ise,
devir gerceklesse bile etkili ve basarili olmayacaktir. Kurucu/yoneticiler 6zellikle

yonetimi kendi ailesinden birine devretmeyi arzu etmektedirler. Disardan ¢ok iyi

63



donanimlara sahip yabanci yoneticilere devretme konusunda ikna edilebilme
olasiliklarinin ¢ok az oldugu iddia edilmektedir. Bu kisiler arasindaki iyi kisisel iligkiler
varisin egitilmesi ve gelistirilmesinde katkida bulunacaktir. Baba ile oglun yas1 ve
aralarindaki ama¢ uyumu kurucu ile varis arasindaki kisisel iligkiyi etkileyen 6nemli
degiskenlerdir. Liderligin en uygun donem oldugu bu dénemde basarili ve sorunsuz
devrin gerceklesecegi iddia edilmektedir. Isletmenin mevcut ydneticisi ile varis arasinda

karsilikli saygi, giiven, destek olma devir silirecinin basarisinda oldukga etkilidir.

Kurucunun emekli olmasi aile i¢cinde kontrolii kaybetme ve ailedeki onemini
yitirme korkusu devir siirecini olumsuz etkilemektedir. Kendilerinin sadece islerine
adayan, yonetim sorumlulugu olmaksizin yasayamayacaklarini diisiinen bu tiir kisiler is
disinda kendilerine ilgi alanlar1 gelistiremezler. Hatta kurucu yonetimi devretmeyi
erteleme planlar1 dahi yapabilir. Ciinkii isletme o kisilerin kimliginde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Varis bu durumda devir siirecinin kontroliinii eline almak zorunda
kalabilir. Lider ile varis arasindaki iligkinin kalitesi devir silirecinin en kritik
belirleyicisidir.

Cok kusakli aile sirketlerinde “kusak goélgesi” adi verilen kurucunun yonetim

104 . ..
Bu durum devrin tamamlanmasina izin vermez,

tizerinde siirekli bir gizli etkisi vardir.
varisi kisitlayabilir ve performansi lizerinde olumsuz etki yapabilir. Fakat bu kusak
gblgesinin bazen olumlu etkisi de goriilmektedir. Kurucunun bu tutumu, sonraki kusak
yoneticileri i¢in standartlar1 yon ve degerler kazandirmada agiklik kazandirabilir. Devir
stirecinin uygulanis1 esnasinda kurucu/yoneticiler isleri kendileri yapmak yerine nasil
bir yonetici olarak devralacaklarin1 6grenmeleri gereklidir. Ayni isi baskalarinin daha
farkl1 tarzlarda yapabileceklerini ve basarili olabileceklerini kabul etmelidirler.
Kurucular varisin yeteneklerine ve niyetine giivenmek zorundadir. Eger kurucu/lider
varislerinin devri almasi i¢in yeterli ya da hazir olduklarina giivenmez ise devir
planindan vazgecebilir veya erteleyebilir. Varisin yeteneklerine ve niyetine giiveniyor

ve firmanin ihtiyaglarina cevap verecegine inaniyorsa devrin gergeklesmesi icin gerekli

tiim destegi saglayacaktir.

104 Sonfield Matthew ve Lussier, Robert N, “First-,Second-, and Third-Generation Family Firms: A
Comparison”, Family Business Review, 17,3., 2004 s.141
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2.3.2. Diger Aile Uyeleriyle Varis Arasindaki Iliskiler

Ailenin sirketi, firmanin da aileyi nasil etkiledigini anlamak devir siirecinde
onemlidir. Aile faktorii; ailenin sahip oldugu degerler, iliskiler, ihtiyaglar ve arzular
devir stirecini etkileyen dinamik bir faktordiir. Aile iliskileri aile sirketinin gelecegini
sekillendirir ve yakindan etkiler. Aile ve sirket iki ayri alt sistemdir ve genellikle zit
amaglara, ihtiyaclara sahiptir. Bu nedenle ailenin ve sirketin farkli amaclarinin
olmasindan kaynaklanabilen catigmalarin ve tutarsizliklarin meydana geldigi

gorilmektedir.

Yonetimin devrinde ailenin tutumu Snemlidir. Aile iligkileri, devir planin1 ve
varisin egitimini kolaylastirabilecegi gibi engel de olabilir. Aile iiyeleri arasinda
karsilikli destek ve uyum varsa sonraki kusaklara devir siireci ¢ok daha sorunsuz
olmaktadir. Aile i¢inde uyumun saglanmasi ve devam ettirilmesi amaglanmalidir. Aile
icinde uyum igletmenin devam planlarini olumlu yonde kuvvetli olarak etkilemektedir.
Eger aile varisi desteklemezse basarilt olma olasilig1 azalacaktir. Varisler arasindaki
rekabet devirin basarisiz olmasma yol acan etkenlerden biridir.'” Degerlerin
paylasilmasinin 6nemi, adil bir anlagmanin yapilmasi, varisin kisisel ozellikleri gibi
konular devri etkilemektedir. Bunlara ilaveten aile iiyeleri arasinda giiven temelli bir
iliski olusturulmahdir. Aile tiyeleri arasindaki degerler paylasilarak giiclendirilmelsi,

koordinasyon ve anlayis gelistirilmelidir.

Aile baskis1 ve aile iiyelerinin birbirini kayirmasi sonucu (nepotizm) yetenekli olmayan
kisiler isletmenin basina getirilebilir. Bu yonleri ile aile sirketlerinin, rasyonel yonetim
ve etik anlayisina uymalarini beklemek ve istemek belki de onlara haksizlik etmektir.'®
Bunu onlemek i¢in daha onceden devir planimi yapilarak,kime devredileceginin
belirlenmesi ve bu kisinin egitilmesi,gelistirilmesi ve tecriibe kazandirilmasi

onerilmektedir.

Aile i¢indeki sorunlar ve ¢atigmalar isletmeyi etkiler, isletmede ortaya ¢ikan yeni

sorunlar doniip aile i¢inde baska ¢atismalara yol acar bu bir kisir dongii olarak devam

105 MORRIS, M.H., WILLIAMS R.O., ALLEN J.E. and AVILA R.A. Correlates of Succes in Family
Business Tansi_t.ion, Journal of Busingss Venturing, 1997 '
1% Hayrettin Ozler, Derya Ergiin Ozler, Giilten Eren Giimistekin, “dile Isletmelerinde Nepotizmin

Gelisim Evreleri ve Kurumsallasma”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi.1:17, 2007,
437-450
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edebilir. Catismay1 birinci kusak sirketlerde kardesler, kari-koca ve diger akrabalar
arasinda gormek miimkiindiir.Ayn1 sekilde farkli kusaklar arasinda da catigsmalar,
anlagsmazliklar ve rekabet olabilmektedir. Varisler arasindaki rekabeti ve catismayi

azaltmak icin her bir varise sorumluluklarin paylastirilmasi etkili olabilir.

Potansiyel varisin yeteneklerinin aile sirketinin stratejik planlarmi karsilayip
karsilamadigint  degerlemede kullanilmak iizere bir takim kriterler ortaya
konulmaktadir. Bunlardan; egitim, teknolojik beceriler, yonetsel beceriler ve yetenekler,
finansal yonetim ve becerileri variste beklenen en 6nemli 6zelliklerden daha az 6nemli
olan kriterler ise yas, cinsiyet ve dogum sirast oldugu ifade edilmektedir. Aileler liderlik
sorumluluklarinin paylasilmasini desteklerler. Liderligin babadan- biiyiik erkek evlada
gecme egilimi olmasina ragmen son zamanlarda liderligin paylasilarak aile bireylerinin
olusturdugu bir yoOnetim takimina verilmesi seklinde uygulamalarda artmaktadir.
Ayrica, igletmede aktif olarak ¢aligmayan aile {liyelerine saygi ve onlarin giiveninin de
kazanilmasi da ¢ok 6nemli goriilmektedir. Ciinkii aile iiyelerinin isletmenin kararlarini

etkilemeleri acisindan isletmede ¢alisiyor olmalarina gerek yoktur.

Kurucu, aile diizeninin ve isletmenin devam etmesi i¢in varis olarak genellikle
biiyiik erkek evladi se¢gmektedir. Kiz veya kiigiik erkek evladin da iyi bir lider olacagina
inanilarak, bunlarin da varis olarak secilmesi gittikge yayginlagsmaktadir.Bu geleneksel
yaklasim giiniimiizde degigsmekle beraber hala dogum sirasi ve cinsiyet varisin
belirlenmesinde 6nemli bir kriterdir. Evlilik yoluyla aileye dahil olan bireylerin varis
olarak secilmesi ¢ok nadir gerceklesmektedir. Sonugta kan bagi varisin potansiyel

Ozelliklerinden biri olarak listede bulunmaktadir.

2.3.3. Ailenin Siirekliligi

Yonetimin devri; igletmenin aile sahipligini devam ettirmesini devam ettirmesini
garantiye almak icin bir kusaktan sonraki kusaga liderligin transfer edilmesidir.'”’ Devir
biyolojik bir gerekliliktir. Devamlilig1 saglamak i¢in geng kusaklarin eski kusagin yerini
almalart kagimilmazdir. Yeni nesil eskisine nazaran devir silirecinin daha fazla 6nemli
oldugunu kabul etmelerine karsin, hala kusaklar yonetimi birbirlerine devrederken

deneme yanilma yolunu kullanmaktadirlar. Aile iiyeleri arasinda bagliligin az olmasi

7 Ebru KARPUZOGLU, Sirketinizin Siirekliligi Igin: Siireklilik Plani ve Varis Plani, Hayat Yayn,
2002. s.99
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isletmelerinin uzun donemli olmasiyla daha az ilgilenmelerine yol agmaktadir.Bu

aileler, aileleri ile sirketlerini birbirinden ayri tutmaktadirlar.'®®

TABLO 4 : Tirkiyedeki Patronlarin “koltuk devir” karnesi

Kurucu Devir Yast | Isi Nasil Devretti?

Borusan Holding in kurucusu Asim Kocabiyik’in
Asim Kocabiyik 77 oglu Ahmet Kocabiyitk 2001 yilinda yonetim
kurulu bagkan1 oldugunda 46 yasindaydi

Dogus Holding kurucusudur.72 yasinda vefat
Ayban Sahenk 72 edince oglu Fatih Yon.Kur.Bsk. oldugunda 37
yasindaydi.

54 wyillik 13 yasamindan “artik yoruldum”
. gerekeesiyle cekilmek isteyen Inci islerini kizina
Cevdet Inci 81 S _ _
devretti. Inci Holding yon. kur.bsk n1 ise biiyiik

kizt Emel Inci Onal iistlendi.

Yonca Ege Yag ve Yonca Gida sirketlerini
blinyesinde bulunduran Tiirek Gurubu’ nda da
Hasan Tiirek 70 bayrak degisimi baba-ogul arasinda
gerceklesti. Grubun  kurucusu  Hasan  Tiirek

yon.kur.baskanligini oglu Sait Tiirek e birakti.

Tiirkiye’de  yOnetimi en  geng  devreden
. kuruculardan biri Orhan Holding’in kurucusu
Ibrahim Orhan 60 . ‘
Ibrahim Orhan yon.kur.bsk.igin1 oglu Murat

Orhan a birakarak aktif is hayatindan ¢ekildi.

Kamil Yazici- Kamil ve Izzet Beyler de islerini hayattayken

. . 55-64 devreden patronlardan.Anadolu Grubu nun iki
Izzet Ozilhan ..
kurucu ortagi isleri 1984 te Tuncay Ozilhan(37) a

1% www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=1908) Erisim Tarihi:25.08.2010
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devrettiler.

Nejat Eczacibasi

80

Yon.Kur.Bsk.ligint 80 yasinda kardesi Sakir
Eczacibasi’na birakt1.1993 yilinda koltuga oturan
Sakir Eczacibagi ise 1996’da bu gorevi 47

yasindaki Biilent Eczacibasi’na devretti.

Rahmi kog

73

Yon.Kur.Bsk.ligin1 54 yasinda devralan Rahmi
Ko¢ ise koltugunu 43 yasindaki biiyiikk oglu
Mustafa Kog¢’a biraktiginda 73 yasinda idi.

Sabri Ulker

80

Gida devi Ulker Grubu’nun kurucusu Sabri Ulker,
2000 yilinda yonetim kurulu bagkanligmi oglu
Murat Ulker’e(45) birakt1.

Sakip Sabanci*

Devretmedi

Sakip Bey Yon.Kur.Bsk.ligim1 hayatta iken
devretmedi.Sakip Sabancini vefatindan sonra bu

koltuga yegeni Giiler Sabanc1(49) getirildi.

Selguk Yasar

79

Yasar Holding’in kurucusu S.Yasar koltugunu
kizt Feyhan Kalpaklioglu'na devretti. Feyhan
Hanim bu gorevden once 6 yil Yon.Kur.Bsk.

yardimcilig1 yapmusti.

Teoman Baygan

71

Teba’nin kurucusudur.Islerini 2003 yilinda biiyiik
kizi  Ayla Baygan Ilkel(38) e devretti.Ancak
grubun mali bir krize girmesinin ardindan tekrar

islerin basina gecti.

Vehbi Kog*

83

Tirk is diinyasinin duayenlerinden olan Vehbi
Bey,yon.Kur.Bsk.ligini Rami Kog’a

devretmistir.Bu tarihten sonra seref bagskani olan
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Kog,yine de son giinlerine kadar sirket isleriyle

ugrasmay1 birakmadi.

Kaynak ;( www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=1908)

2.3.4. Varisin Yetenekleri

Literatiirde egitim, aile sirketindeki tecriibe, aile sirketi disinda tecriibe ve
gecmis islerdeki performans olmak tizere farkli kriterler variste aranan yetenekler olarak
belirlenmistir. Literatiirde onlarca aile sirketi tanim1 yapilmis ve degisik yazarlar degisik
kriterlere dayali olarak tamimlar yapmaya calismistir.'® Varisin isteki pozisyonu,
yonetsel yetenekleri veya yonetsel etkinligi ve kariyer gecmisi gibi ozellikler varis
seciminde goz Oniinde bulundurulmaktadir. Egitimde elde edilenlerin yetenekler, kisisel
bilgiler, yenilik yapma istegi, yeni diisiincelere agiklik, bilime yatkinlik ve problem

¢Ozme yeteneginin olmasi variste olmasi arzu edilen diger 6zelliklerdir.

Aile sirketi i¢cinde tecriibe kazanma, isletmenin ¢alisma diizenini ve kiiltiiriinii
anlamanin yani sira sirket i¢inde iliskilerin gelistirilmesine olanak tanir. Geng kusaklara
i$ yapabilme yetenek ve becerilerin kazandirilmasi ve gelistirilmesi aile sirketleri
acisindan 6nemlidir. Varisin performansinin izlenmesi devir siirecinin gelistirilmesinin
bir parcast olmalidir. Devrin basarisint arttirmak amaciyla,bir arag¢ olarak akademik
kurslardan faydalanabilir. Son zamanlarda aile sirketine yonelik bu kurslar yayginlik

kazanmaktadir.

Varisin arzulari, amaclar1 ve yetenegi aile sirketinde ¢alismasina uygun degilse,
Ozgliven gelistirmesi ve kendini ispatlamasi i¢in disarda calismasi bazen daha uygun
olabilmektedir. Isletme disinda calismasi varise, kendi isine sahip olma ile baskalarmin
yaninda calisma arasindaki farki anlamasia yardimei olacaktir.iletme disinda galisma;
isletmeye yeni tecriibelerin gelmesi, yeni stratejilerin gelistirilmesi, resmi (formal)
yOnetim sisteminin yerlesmesi, isletmede yeni yonetim takimlari olusturulmasi
bakimindan katkilar saglayabilir. Aile sirketi disinda tecriibe sahibi olunmasi; varisin
kendi kimligini gelistirmesine ve c¢ok farkli problemlerle karsilagarak bunlarin

iistesinden gelmeyi 6grenmesine yardimer olacaktir. Bu sekilde varisin kendine olan

109 ttp://girisim.comu.edu.tr/dergiall/eskisyilr/2in1/guney.pdf Erisim Tarihi: 07.08.2011
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Ozgliveni artar ve kisisel yeteneklerini sergileyebilme sansi1 kazanmis olacaktir. Pek ¢cok
danigman varisin en az 3-5 yil bagka bir isletmede calisarak, becerilerini gelistirmesi,

tecrube kazanmasini onermektedir.

Finansal yetenekler, pazarlama/satis yetenegi, stratejik planlama yetenegi, teknik
yetenekler, karar verme yetenegi, kisiler arasi iligski yetenegi gibi bir takim yetenekler
isletmenin yeni liderinde olmasi beklenen olmasi beklenen yeteneklerdir. Varisin almig
oldugu egitim ilerde isletmenin performansim olumlu yénde etkileyecektir.''® Gengler

1§ tecriibesi yerine yiiksek egitim alarak bunu telafi etmeyi yeglemektedir.

Etkili sekilde catismayi ¢Ozebilme, bagimsiz karar verebilme, diger kisileri
etkileyebilme gibi yetenekler ise; stratejik planlama, pazarda iyi bir pozisyon elde
edebilme, finansal ve genel yonetim tecriibesinin yami sira faaliyet gosterdikleri
endistriyle ilgili bilgi ve tecriibeleri icermektedir.'!" Tsoukas etkili bir varis icin
isletmenin faaliyet gosterdigi endiistri hakkinda bilgi ve tecriibe sahibi olmanin kritik
oneme sahip oldugunu ifade etmistir. Churchill ve Hatten etkili bir varisin kalitesinin
aile sirketinin finansal performansin1 gelistirmek i¢in yetenekleri igerdigini
belirmektedirler. Yapilan calismalar variste arzu edilen oOzellikler arasinda, varisin

yonetsel yeteneklere ve yeniliklere sahip olmasi gerektigi ifade edilmektedir.

2.3.5. Varisin Kisisel Ozellikleri

Literatiirde variste arzu edilen kisilik 6zelliklerinin uzun bir listesi yapilmistir.
Bunlar, girisimcilik, yaraticilik, bagimsizlik, diriistliik, zeki olmak, 6zgiiven, risk
almada isteklilik, bunun yami sira basarili olma ihtiyaci, kontrolii elinde tutma istegi,
girisimcilik ruhu, bagkalarini yonlendirmek ve etkilemek, ¢ok para kazanma istegi,
baskalarina yardime1 olma istegi, kendi basina ¢alisma istegi gibi psikolojik 6zellikler
seklinde 6zellikler siralamak miimkiindiir. Fakat Chrisaman psikolojik 6zelliklerin varis
seciminde ¢ok fazla etkisinin olmadigina inanmaktadirlar. Etkili bir lider ¢evresindeki
degisikliklere ayak uydurabilmeli, rekabet edebilmelidir. Tiim basarili liderlerin iyi bir
iletisime ve c¢atigma ¢dzme yetenegine sahip oldugu herkes tarafindan kabul

edilmektedir. Eger wvariste isletmenin yeni lideri olma iste§i yoksa devir

"% MORRIS, M.H., WILLIAMS R.O., ALLEN J.E. and AVILA R.A. Correlates of Succes in Family
Business Tansition, Journal of Business Venturing, 1997 s.106
" Tsoukas, Knowladge Management, 1996 s.74
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gerceklesmeyecektir. Eger arzu edilen aday yeterli yetenege sahip degil ya da

giivenilmez olarak algilaniyorsa devirin basarili olmast miimkiin degildir.

2.3.6. isletmenin Mevcut Hisse Yapisi

Aile sirketleri her zaman 6zel miilkiyet olarak kalmayabilir. Biiyiimeleri ve
sonraki kusaklarinda katilmasiyla genisleyen aile sirketi, “halka arz” ile yeni firsatlar
olusturabilir. Eger isletmenin yonetimi ve finansal kontrolii aile tarafindan devam
ederse, halka agilmis olsa dahi isletme aile sirketi olmay siirdiirecektir. Business week
dergisinde ki 1000 firmanin %20 sinin ailenin kontroliinde bulunmakta, S&P deki 500
isletmenin {i¢te birinin kurucusu olan aile tarafindan yonetilmektedir. Bu konuda
yapilan bir aragtirmada, isletmelerin %81 ini isletmenin sahipliginin ailelerinde
kalmalarini istemelerine ragmen, bunlarin sadece %25 inin bir miras plan1 hazirladig:
iddia edilmektedir. Burada isletme sahibinin istekleri ve faaliyetleri arasinda bir bosluk

.. 112
s0z konusudur.

Vekalet teorisi agisindan; igletmenin biiylik hissesine sahip olan, aile iiyeleri
arasindan secilecek olan varisin kiiclik hissedarlardan secilecek kisiye nazaran daha
fazla isletmenin siirekliligini isteyecegi ve bu dogrultuda caba gosterecegi kabul
edilmektedir. Bu nedenle varisin igletmenin biiyiik hissedar1 olmasi1 beklenen bir bagka
ozelliktir. Bununla birlikte; sirketi aile i¢inde tutmak, aileye bir 6viing kaynagi ve
toplum i¢inde etkinin ve giiciin bir sembolii olarak goriilmektedir. Varisin isletmeye

baglilig1 bu agidan son derece 6nemlidir.

Literatiire bakildiginda, varisin aile {iyeleri ve aile disindaki bireylerle
aralarindaki karsilikli saygimin olmasi, motivasyonu ve isletmeye bagliliginin uygun
variste aranan kritik dnemdeki 6zellikler oldugu pek cok ¢aligmada belirtilmektedir.
Aile liyesi olmayan yoneticilerin ve diger ¢alisanlarin, varisi gelecekteki liderleri olarak

benimsemeleri ve saygi duymalari da variste aranan diger 6zelliklerdir.

12 Sonfield Matthew ve Lussier, Robert N, a.g.e. s.145
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2.4. Kisilerin Kendi Yerine Yonetici Yetistirme Stratejileri

Yonetimi devretmeden Once kurucu/yoneticinin uygulamasi gereken yonetici
yetistirme stratejilerinin  6nceden belirlenmesi sirketi gelecege tasiyan Onemli
unsurlardan biridir. Bilindigi gibi aile sirketlerinin en biiyiik problemlerinin basinda

sirket yonetiminin bir kusaktan diger kusaga yonetimi devretmesi sorunu vardir.

Gelecegin belirsizliklerle dolu oldugu is diinyasinda sirketleri yonetmeye aday
kisilerin giiglii bir sirket egitimine ve entelektiiel bilgi gereksinimine ihtiyaclar1 vardir.
Yonetici adaylarinin okul hayatlar1 boyunca kazandiklar1 bilgi birikiminin mutlaka
tecriibeli yoneticilerin deneyimleriyle birlestirilmesi gerekir. Bu ihtiyacta kendi yerine
yOnetici yetistirme stratejilerinin ana fikrini olusturur. Sirketlerin gelecekte de var
olabilmelerinin ana sartti mevcut yoneticilerin sahip olduklar1 bilgi birikimlerini,
deneyimlerini, genel isletmecilik tecriibelerini yoOnetici adaylarma aktarmalar1 ile

miumkindiir.

Yetistirme denildiginde; Amstrong ‘a gore; kisinin isinde yapabilecekleri ile
yapmasi gerekenler arasindaki boslugu dolduran bir eylemdir. Yoneticilerin
yetistirilmesi ise kisaca; yOnetici adaylarinin ve yoneticilerin bilgi, yetenek, tutum ve
davraniglarii sistemli bir sekilde gelistirerek simdiki ve gelecekteki islerinde daha

basarili olmalarini saglamak anlamini tasimaktadir.'"®
Sirket i¢i yonetici yetistirme stratejilerinde sik¢a kullanilanlar sunlardir;

Aile sirketlerinde sik¢a karsilasilan yontemlerin basinda yonetici adayinin
sifirdan yetismesi bakimindan en alt kademelerden baslayarak, tiim birimler hakkinda
bilgi ve becerisini gelistirmeye yonelik is rotasyonu programidir. Diizenlenen seminer,
konferans ve toplantilar ile tiim ydnetici ve ¢aliganlara sirket i¢i egitimin yapilmasi

yontemidir. Diger bir yontem ise; bir iist yonetici gozetiminde yetistirme yontemidir.

Ayrica yoneticilerin kontrol ettigi, calisanlarin kontrol edildigi geleneksel
yonetim modeli yerine yetki devrinin temel alindigi ydnetim anlayisi da
uygulanmaktadir. Sirket dis1 egitim uygulamalar1 ise genelde, profesyonel anlamda

egitimi kendine is edinmis, gelisen ve degisen is diinyasinda yeni olusumlar1 takip

'3 http://yayim.meb.gov.tr, Erisim Tarihi: 08.07.2010
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ederek bunlart danigmanlik, personel egitim programlar1 yoluyla sirketlerle bilgi
paylasimi yoluna giden damigmanlik firmalarinda egitim programlarina gondererek,
diizenlenen yurt i¢i/dis1 konferans, seminer ve fuarlara yonetici adaylarinin katilmalarini

tesvik yoluyla yapilmalidir.

2.4.1. Aile Fertlerinin Sirketler Diizeyinde Tepe Yoneticiliklere Atanmasi

Kendi yerine yonetici yetistirme stratejileri uygulanmasinin bir diger boyutunu
da ile fertlerinin isletmenin iist diizey yonetim kademelerine atanmasi olusturmaktadir.
Profesyonel yonetim anlayisinin yerlesmedigi sirketlerde mevcut yoneticilerin bu
uygulamaya yonelimli olduklar1 belirgin bir sekilde gbze ¢arpmaktadir. Tepe yonetim
kademelerine belirli bir egitim almadan, sirket i¢cinde herhangi bir pozisyon programina
dahil olmadan, aile fertlerinin atanmasi, mutlaka gerek ailenin diger fertleri arasinda,
gerekse sirket bilinyesinde g¢alisan profesyonel yoneticiler ile bir takim c¢atigmalari
doguracag1 bir gergektir. Aile sirketlerinde calisan aile iiyelerinin bir ¢ok faydasi

bulunmaktadur.''

Bilindigi gibi tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de aile sirketlerinde yonetim
ve yoneticilik bakimindan en sik karsilasilan sorun, is sahibinin ¢ogu zaman nitelikli
yoneticilik vasiflarina sahip olmadiklar1 halde yoneticilik roliinii oynamaya

caligmalaridir.

Tepe yonetim pozisyonuna atanacak yoneticilerin 6zellikle, egitimli, isine bagl,
hirsh ve atak, hizli karar verebilme yetenegine sahip, diiriist ve erdemli, yaratici, vizyon
sahibi, isletmeyi gelecege tasiyabilecek isletim bilgileriyle donanmis, sirket igerisinde
calisan yoneticilerle yaratacagi sinerji ile verimliligi arttirabilen ve aile sirketinin
kiitiirinli anlayabilen liderlik 6zelliklerine sahip bir kisi olmasi, isletmenin basarili bir

sekilde yonetilmesi ve gelecek kusaklara saglikli sekilde devri i¢in 6nemlidir.

114Salih Cem lyiisleroglu, Aile Sirketleri: Adana ve Cevresinde Faaliyet Gosteren Aile Sirketlerinde

Nepotizm Uygulamasinin  Tespitine Yonelik Bir Calisma, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisi, 2007, S.58
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2.4.2. Departman Ya da Sirket Rotasyonu

Sirket i¢i rotasyon programlarinda, yonetici adaylarina bir brifing, seminer,
toplanti veya direkt olarak sirket yoneticileri ile yiiz yiize goriisme yapilan sirket

tanintiminin ardindan, yonetici adaylar1 temelde dort kademede ise baglarlar.

Aile sirketlerinin ¢ogunlukla uyguladiklarn ilk ise baslama ve rotasyon
programinda yonetici adaylar1 igletmenin herhangi bir calisgan1 olarak baglarlar.
Gegmisten giliniimiize degin basari ile gelmis aile sirketleri incelendiginde ilk kusak
yoneticileri, sonraki nesil yoneticilerinin orgiit kiiltiirii icerisinde, islerin isleyisi ile ilgili
bilgi sahibi olmalar1 ve gelecekteki yonetici aday1 olarak gerekli olan bilgi, beceri ve
tecriibeye sahip olmalar1 amaci ile bu metodu uygulamislardir. Isletme sahibi ve/ veya
yoneticilerin is rotasyonunda kullandiklar1 bir diger yontem ise kendi yerine sececekleri

yonetici adaylarini, alt kademe yoneticileri olarak ise almalaridir.

Yonetici adaylarinin islerin isleyis sekli ile ilgili bilgi, beceri, tecriibe ve karar
alma yeteneklerini gelistirmeleri amaciyla gorev aldigt kademenin yetki ve

sorumlulugunu tasirlar.

Yoneticiler tarafindan gozlem altinda tutulan yonetici adaylari, sinirli olmakla
birlikte kendi sorumluluk sahast icerisindeki konular hakkinda yonetsel kararlar verme
hakkina sahip olur. Bu asamada mevcut yoneticiler sahip olduklari bilgi, beceri ve

tecriibelerini yonetici adaylariyla paylasma, onlar yonlendirme egilimindedirler.

Ust kademe yoneticilerinin isletmeye rotasyonunu saglama yolunda en énemli
etken, yonetici aday1 isletmenin gelecegi ile ilgili kararlarin alinmasinda, genel sirket
politikalarinin olusturulmasinda s6z sahibi kisi konumundadir. Isletmenin ydnetimi ile
ilgili yetki ve sorumluluklari daha da genisletilmistir. Bu pozisyondaki yoneticiler
kendilerini isletmenin gelecekteki yonetici olarak gordiiklerinden, isi daha bir

sahiplenme duygusu i¢erisindedirler.

Adaptasyon programi olarak uygulanan bu sistem iilkemizde, basarili olmus,
stirekliliklerini daimi kilmis, profesyonellesme yolunda cabalarmi siirdiiren, Kog,
Sabanci,  Uzel grubu vb. birgok aile sirketinde basariyla uygulanmistir. Bilindigi gibi

kurulan aile sirketlerinin %60 1 heniiz ikinci kusaga devredilmeden yok olup gidiyor.
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Bunun sebeplerinde birisi aile degerlerinin hakim oldugu, profesyonellikten uzak aile

sirketlerinde isi devralacak neslin sirkete adaptasyonunun saglanamamis olmasidur.'"”

2.4.3. Golge Yonetim Stratejisi

Aile sirketlerinde, sirket sahibi veya yoOneticilerinin, kendi yerine yonetici
yetistirmede uyguladigt bir diger yontemde gdlge yonetim (shadow management)
yaklasimidir. Golge yonetim stratejisi, amaclar ve c¢ikarlart farkli bireylerin sirketin
ortak cikarlar1 dogrultusunda gostermis olduklart birlikteligi ifade eder. Golge yonetim
stratejisinin  uygulandig1 aile sirketlerinde mevcut yonetici ve adayr arasindaki

yardimlasmadan kaynaklanan bilgi akis1 s6z konusudur.''®

Golge yonetim yaklagimi, vekalet yaklasimi (Agency theory) modeli ile

benzerlik gostermektedir. Vekalet yaklasimi da su sorulara cevap vermeye ¢alisir,

- Arzu ve cikarlart farkli ¢ikar catismasi i¢inde olan taraflarin birbirini

nasil kontrol edecegi,
™ Taraflar arasindaki bilgi akiginin nasil diizenlenecegi,
- Taraflar arasinda en etkin iligkinin hangi yolla saglanabilecegi.

Vekalet yaklagiminin, amaglar1 ve kisisel ¢ikarlar1 farkliliklar gosteren
kisilerin birbirleri ile yardimlasma durumunda ortaya ¢ikan sorunlari inceleyen bir
yaklagim modelidir. Vekalet veren (princpal) digeri de vekil (agency) dir. Golge
yonetim ile vekalet yaklasim modelinin ortak noktasi sirket sahipleri veya yoneticiler
motive edici politikalar belirleme, bilgi akisini kontrol etme, vekilin verecegi kararlari
kontrol edebilecek bir organizasyon yapisi olusturma, bire bir gorigsmeler ile

yonlendirici davraniglar sergilemesidir.
Yonetici aday1 ise, mevcut yoneticinin sahip sorumluluk alanina giren her
tiirlii isin nasil yapilacagi hakkinda bilgilidir, yoneticinin her hareketini golge gibi takip

eder ve olast durumlara karsi siirekli bir strateji gelistirir. Golge yonetim modeli

15 hitp://www.belgeler.com/blg/en/aile-sirketleri Erisim Tarihi: 21.08.2011

16 Erances L. Ayres, Dennis E. Logue, (2002) "RISK MANAGEMENT in the Shadow of Enron",
Journal of Business Strategy, Vol. 23 s. 4
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yonetici adaylarimi siirekli gelisime, degisime, agik tutan kisilerin kendilerini

gelistirmesine olanak tantyan bir modeldir.

2.4.4. Egitim Stratejisi

Isletmelerin gelecegini ydnlendirecek olan sonraki nesil yoneticilerin egitim
diizeyi, finansal becerileri, stratejik planlama becerisi, hizl1 karar verebilme yetenegi,
diiriist ve seffaf olmasi ve en 6nemlisi iyi bir lider olabilecek vasiflara sahip olmasi,

17 Aile sirketlerinde

gerekliligi bize egitimin ne denli 6nemli oldugunu gdstermektedir
egitimden ziyade is yasamina Onem veriliyorsa, isletmede ¢alisan aile bireylerinin

egitim diizeyleri diisiik olabilir.

Bu durum ise, is i¢in gerekli vasiflara sahip olmayan aile bireylerinin isletmede
istthdam edilmelerine ve dogal olarak, uzun vadede isletmenin amaclarina tam olarak
erisememesine neden olabilmektedir. Pek cok aile sirketi, giiniin kurtarilmasini
gelecegin biiylik odiillerine tercih eder.Fakat unutulmamalidir ki sirket biit¢cesinden
onemli pay ayrilan egitimlerin de, isletmenin karliligina katkisinin oldugu somut olarak
bilinmeli, ¢alisanlarin ve iist kademe yoneticilerin egitimi arttik¢a sirket gelirlerinin

daha hizli bir oranda artacagi unutulmamalidir.

1995°te, Pennsylvania Universitesi biinyesinde yer alan Isgiiciinde Egitimsel
Kalite Merkezi, Amerikan Arastirma Biirosu’nun istegi iizerine, ililke caginda bir
aragtirmanin sonuglarina gore; “Egitimin Sirketlerin Verimliligine Katkilari’nin
incelendigi calismada, 20°den fazla insan caligtiran 3000’in {izerinde sirket 6rneklem

kitle olarak alinmistir.

Amerikan Yonetim Dernegi (American Management Association-AMA) de ayrica

yaptig1 bir aragtirmada su sonuglara ulasti:

- Kiigtildiikten ya da yeniden yapilandiktan sonra karlar1 artan sirketlerin
%61,6’sinin  egitim biitgelerinin  arttirmis  oldugu saptandi. Egitim biitgelerini

arttiranlarin tiretkenligi %45 oraninda ytikselmistir.

17 Stavrou, Eleni T.”A Four Factor Model: A Guide to Planning Next Generation Involment in The
Family Firm”, Family Business Review,Vol.11,No.2.,1998
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™ Kiigtildiikten ya da yeniden yapilandiktan sonra karlar1 diisen sirketlerin
%29,9’unun ise egitim biitgelerinde kisintiya gitmis olduklar1 ve iiretkenliklerinin%42.2

oraninda diistiigii goriilmiistir.''®

Unutulmamalidir ki egitim programlarinin amaci, aile sirketlerinde gorev alacak
yonetici adaylarinin genel yonetim ve yoneticilik konularinda, siklikla karsilasilan
sorunlar ve ¢Oziim yontemleri hakkinda bilgilendirmek, tiim diinyada olusan yeni
ekonomik sartlar icerisinde isletmeyi ayakta tutabilecek, gelisimini saglayabilecek yeni
yeni yonetim modelleri ve stratejiler gelistirmesine olanak saglayacak bilgi ve deneyimi

kazandirmaktadir.

Ayrica, aile sirketleri i¢in biiyiik engel olarak karsilarina ¢ikan kurumsallasmay1
saglayabilmek i¢in gerekli olan yonetmelik ve kurallar zincirinin olusturulmasinda
yardimec1 olmak, isletmenin gelecek kusaklara ve profesyonel yoneticilere giivenle

devrini saglayabilmek i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasinda yol gosterici olmaktir.

Diger bir deyisle egitim ve yetistirme faaliyetlerinin amaci, ¢alisanlarin,
bugiinkii veya gelecekte yapacaklari diislilen isleri daha iyi yapabilmeleri i¢in bilgi ve

davranis olarak degistirilmeleridir.

2.5. Gelecek Kusak Aile Bireylerinin Egitimi

Aile sirketleri insanlar gibi dogar, bliyiir, olgunlasir ya oliir ya da stireklilik
planlar1 yaparak yasamini siirdiirlir. Aile sirketlerinin yasam donemlerine bakildiginda
her yasam doneminde farkli dinamikler énem kazanir, farkli 6zellikler gelisir. Bu
ozellikler ailenin,isletmenin ve miilkiyetin evrimine gore degisir.Bu degisim siirecinde
her aile sirketi yeniden yapilanmak ister, dnceliklerini, amaclarini,etkinliklerini, onu
yonlendiren degerleri gozden gecirir.Bu donemde ikinci kusaga devretme konusu ve
aile bireylerinin egitimi ve yetistirilmesi 6nem kazanir. Her ailenin bir dnceki evredeki

deneyimlerinden siiziilerek tasarlanmis olan bu egitim aileye t')zgiidiir.119

18 Zehra Altin Kog, “Egitimin Sirket Karina Etkisi”, Juturne Dergisi, S. 6, Donem:2006/2 Yayin
Tarihi:30.06.2006,S.10/13.
"9 http://aydin.edu.tr/bilimsel_dergi/bilimseldergil5.pdf Erisim Tarihi:14.08.2011
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Aile sirketlerinde devretme planinin en Onemli asamalarindan biri de
yetistirmedir. Bu baglamda pek ¢ok kurucu affedilmez hatalar yapar ve gelecek kusak
ile ¢atisma igine girer. Girisimcilik 6zelliklerini tasiyan kurucunun gelecek kusagi
yetistirmesi olduk¢a zordur. Ciinkii girisimcilik 6zellikleri iyi bir 6gretmen ya da kog
olmak i¢in yeterli degildir. Oysa yeni kusagin yetistirilmesi sabir ve Ozveri ister.

Kurucunun gelecek kusagin egitiminden 6nce kendini egitmesi gerekir.

Kurucunun ebeveyn rolii ile yonetici roliinii karistirmasindan da pek ¢ok sorun
dogar. Baz1 kurucu ebeveynler, ¢ocuklar1 yetiskinde olsa, ebeveyn davraniglarmni
sirdiiriirler, bazilar1 da c¢ocuklarina kiigiik yasta yonetici davranist gosterirler. Bu
baglamda, aile sirketlerinde kurucu ebeveynin ebeveyn ve yonetici rollerinin dengesini

kurmasi ¢ok onemlidir.
Gelecek kusak aile bireylerine yonelik egitim modeli {ic asamadan olusur;
Temel Degerler Egitimi ve Varlik Egitimi
Kisisel Gelisim ve Se¢im
Ise Giris Stratejileri ve Liderlik Egitimi

2.5.1. Temel Degerler Egitimi ve Varhk Egitimi

Temel degerler egitimi ailenin gelecek kusak {iyesini aile sirketinde ¢aligmak
lizere hazirlamaz, onlara aile sirketinde ¢alissin ya da ¢alismasin yasam i¢in gerekli olan
deger ve erdemlerini gelistirmelerinde yardimci olur. Aile Isletmelerinde duygusal
boyutu gdz ardi edilemez.'*® Sokrates, felsefesinin temelini alcak goniilliiliik iizerine
kurmus ve “kendini tani, benim tek bildigim bir sey bilmedigimdir” diyerek kendini
gelistirmenin 6nemini vurgulamistir. Erdemlerin en faziletlisi algak goniillii olmaktir.
Kisi boylece kendini gozden gegirip gelistirmesi gereken yonlerini fark eder ve
gelistirme  olanagi  bulabilir.  Glizel hasletlerden bazilar1  algakgoniilliiliik,
yardimseverlik, diiriistliik, giriskenlik, bagimsizlik, entelektiiellik, mantiklilik, empati,
sevecenlik, kibarlik, 6z denetim, ¢aliskanlik, genis goriisliiliik, yetenek, nese, sabur,

diizenlilik, cesaret, bagislayiciliktir. Bu hasletler tartisilamaz oOlgiide gereklidir. Bir

120 http://www.asiaone.com/Business/News/Story/A1Story20110509-277853.html
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insanda her bir haslet ne kadar gelismisse kisi o kadar iyi bir insandir. Bu konuda
ailenin geng liyesinin kendini tanimali ve ailenin 6nemle iizerinde durdugu hasletleri

kazanmak i¢in ¢aba sarf etmelidir.

Degerler evrenseldir ve iyi-kotii, dogru-yanlis olarak degerlendirilemez. Her
ailenin deger siralamasi kendine 6zgiidiir. Rahat bir yasam, esitlik, heyecanli bir yasam,
aile giivenligi, 6zgiirliik, mutluluk, kendi kendi ile barisik olma, gilivenlik, ask, haz,
0zsaygi, basar1 duygusu, sosyal sayginlik, gercek dostluk, bilgelik gibi bazi degerler
siralanabilir. Tiim degerlerin olusum siirecinde, ebeveynlerin rol modeli oldugu
unutulmamali ve arzu edilen davranislari gelistirme siirecinin saglikli ve nitelikli olmasi

icin ¢aba sarf edilmelidir.

Temel degerler egitimini etkileyen 6nemli faktoérlerden biri de gelecek kusagin
icinde bulundugu yasam donemidir. Puberty (12-14 yas), orta genglik ( 15-17 yas), ve
son genglik 17 ve yukarisi) kisinin kendi kimligini bulmaya galistigi donemlerdir.
Genglik donemi olarak tanimlanan bu dénem degerlerin olustugu fakat ayn1 zamanda
kimlik bunalimi, karar verme, bagimsizlik arayisi gibi nedenlerle igsel g¢atismanin
yasandigr donemlerdir. Gen¢ bu donemde hem aileye karsi ¢ikar hem de kendini
giicsliz ve yetersiz hisseder. Bagka insanlara ihtiya¢ duyar. Bu donem literatiirde
“aileden kopma ve gecici baglar kurma” donemi olarak bilinir. Bir¢ok geng bu dénemde
cesitli sebeplerle alkol ve sigara bagimliligina, uyusturucuya ve intihara tesebbiis eder.
Bu devrede aile sirketinin kurucusu ise isin siirekliligini saglama kaygisi i¢indedir ve
gelecek kusak ile catisma icine girerm. Girigimcilik 6zelliklerini tasiyan kurucunun
gencin yasam doneminin Ozelliklerini anlams1 ve gence sabir anlayisiyla yaklasmasi
kolay degildir oysa gereksinim duyulan ailenin degerlerini paylasmak bu degerlerin aile
icin ne ifade ettigini konusacak ortam yaratmaktir. Aile bireylerinin kendi davraniglar
ile model olmasi genci yargilamadan, suglamadan dinlemesi deger ve erdemlerin
gelismesinde destekleyici olur. Bu dénemde aile sirketinin kurucusunun beklentileri ile
gencin gereksinimleri arasindaki dengeyi saglamak ve gerekirse bu konuda disardan

destek almak onemlidir.

2 Barry B., The Devolopment of Organisation Structure in the Family Firm, Journal of General
Management, 1975
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Temel degerlerin egitiminde {ic ana baslik aile sirketleri i¢in son derece

onemlidir:
1.Kendine sayg1
2.Bagkalarina saygi
3.Pozitif bakis acis1

Kendine saygi baglaminda diiriist,verilen sozii tutan, sorumlu ve yilmadan
cabalayan; bagkalarina saygi baglaminda bariscil, comert, tutkulu, bagislayici aile ve
anlayislt; pozitif bakis agis1 baglaminda esprili,adil, agik fikirli, risk alabilen, iyimser
bireylerin etkin liderlige alt yapisi hazirlanmis kisiler olacak ve aile sirketinin

stirekliligine katkida bulunabileceklerdir.

Varlik egitimi birinci kusagin girisimciligini, yoktan var etme olgusunu, ailenin
ve isletmenin varliklarinin olusumundaki siiregleri, ailenin ve isletmenin kiiltliriine
sinmis degerlerini bir sonraki, kusaga aktarmayi amaclar. Varlik i¢inde dogmus yeni
kusagin ailesini ve isletmesinin durumunu bir “ayricalik” olarak degil bir “sorumluluk”
olarak algilamasi i¢in gerekli ¢alismalar planlanir. Varlik egitimi ailenin geng bireylere
gelecekte gerek yonetimde gerek insan iliskilerinde temel alacaklar1 dogrular1 ogretir.
Calistay yontemiyle planlanan bu egitim disaridan bir kog un liderliginde aile sirketinin
kurucusunun varlik, varlik olusumu, varlik yonetimi konularindaki temel varsayimlari
lizerine insaa edilir. Caligkanlik, sorumluluk, emege deger vermek gibi hasletlerin
kazanimi i¢in ¢aba sarf edilir. Bu siiregte en 6nemli zorluklardan biri gelecek kusagin
aile sirketinde ¢alismasi konusundaki ilgi ve istekliligidir. Bu konuda zorlayici olmak
dogru degildir. Bilgi ve yetenek kazandirilabilir ama ilgi ve istek yoksa sonu¢ hem aile

hem de isletme i¢in hayal kiriklig1 olabilir.

2.5.2. Kisisel Gelisim ve Se¢cim

Kisisel gelisim asamasinda gen¢ aile {yesinin bireysel oOzellikleri,
gereksinimleri, istek yetenek ve bilgileri arastirilir ve izlenir. Bireyin kisisel gelisiminde
onun istek ve ilgisine oncelik taninmalidir. Aile sirketlerinin karsilagtiklar1 en 6nemli

sorunlardan biri aday yonetici secimidir.'”? Kurucu isletmenin yonetimini gelecek

22 Ward, J. L. (2000). “Reflections on Indian Family Groups”. Family Business Review, 13 (4),
December. S.147
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kusaktan birine devretme ve c¢ekilme kararimi aldiktan sonra secim stratejisini
gelistirmelidir. Sadece kurucunun varsayimlari ve 6n yargilar ile yapilan se¢im ¢ok
saglikli olmayabilir (Dr. Gordon). Ward’a gore en iyi gelecek kusak yonetici adayimi
belirlemenin tek yolu soyledir; “Cesitli grup aktiviteleri sirasinda kendisini dogal olarak
ortaya ¢ikarma firsati taninan kisinin ¢ocuklar tarafindan lider olarak se¢ilmesine izin

verilmektedir.'??

Bu tip aktiviteler yeni bir ise(girisim) baslamak gibi ailenin mevcut is
kolunun disinda da olabilir. Nihai karar, patron veya yonetim kurulu tarafindan,
cocuklarin kendi aralarindaki ¢aligmalarinin gézlenmesinden sonra verilebilir. Ailedeki
hissedarlar, resmi bir secim de yapabilirler; bu 6zellikle genis ailelere hitap eden bir
yaklasimdir. Karar vermede baz olacak liderlik nitelikleri giivenilirlik, istikrarli bir
karakter, aile i¢i fikir birligini gelistirme becerisi ve gurubu etkin bir ekip olarak
yonlendirme becerisidir. En iyi adayin kim olacagina karar verilmesi, sadece liderlik

ozelliklerine degil sirketin gelecekteki durumuna da baglhidir”.

2.5.3. Ise Giris Stratejileri ve Liderlik Egitimi

Aile sirketlerinde gelecek kusagin ise giris stratejileri farklilik gosterir. Insan
Kaynaklar1 boliimleri giderek klasik personel yoOnetiminin yani sira performans
yonetimi, egitim ve gelistirme, calisan memnuniyeti ve ddiillendirme gibi stratejik insan
Kaynaklar1 konularina odaklanmaya baslamustir.'**  Erken calisma stratejisini
benimseyen aile sirketlerinde aday isletmenin ¢aligma sekli ve dogast hakkinda erken
yasta bilgi sahibi olur. Isletmede ¢alisanlarla iliskisi erken yasta gelisir. Isletme icin
gerekli becerileri gelistirir ve isletme i¢inde kabul edilir. Ancak adayin dogal hatalar
yetersizlik olarak algilanir ve aday aile sirketinin is ¢evresi ve bilgisi ile sinirlt kalir ve
kendini gelistiremez. Bazi aile sirketleri ise ge¢ ¢alisma stratejisini benimser.
Isletmecilik ve is yasami deneyimi arttiktan sonra aile sirketinde ¢alismasina izin verilir.
Bu strateji adaym kendine giivenini arttirir ancak disaridaki deneyim aile sirketi

degerleri ile celisebilir, uzun yillar aile sirketinde g¢aligmig yoneticilerde kiskanglik

123 Giinver, B,A., “Aile Isletmeleri ve Gelecek Kusak Aile Bireylerinin Egitimi”, T.C Istanbul Kiiltiir
Universitesi 2.Aile Isletmesi Kongresi, 14-15 Nisan 2006. ss.89-95

124 Mehmet Kése, Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklari Yonetimi (Yiksek Lisans Tezi) Kadir Has
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul 2010, S.74
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duygular1 geligebilir. Bu karar tamami ile aileye Ozgiidiir ve her ailenin dogrusu

farklidir.
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UCUNCU BOLUM

AILE SIRKETLERINDE DEVRIN VE YENI NESLIN
YETISTIRILMESINDEKI BULGULARIN ANALIZi

Uygulamanin bu boliimiinde; aile sirketlerinde devir siireci ve yoneticilerin
devire olan bakis ac¢ilarinin ortaya konmasi i¢in yapilan arastirmadan ulasilan bilgilere
yer verilmektedir. Aragtirma konusu ile ilgili olarak c¢alisma teorik kisimla
iliskilendirilip genel bir durum tespiti yapilarak, etkin devrin uygulama alani olarak

gecerliligi degerlendirilmektedir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Literatiirde aile sirketlerinin  firmayr nesilden nesle aktarmalarinda
basarisizliklarinin dort sebebi bulunmaktadir. Bunlar, isletmenin gelisme ve yasama
kabiliyetinin azligi, planlama yetersizligi, sirket sahibinin sirketini devretmedeki

isteksizligi ve bir sonraki kusagin sirkete katilmadaki géniilsiizh’igiidiir.125

Literatiirdeki faktorler temel alinarak yapmis oldugumuz bu uygulamanin amaci,
aile sirketlerinde yonetimin bir sonraki kusaga devrinde yasanan sorunlari belirleyen

faktorlerin analiz edilmesidir.

Y oneticilerin; cinsiyet, yas, egitim durumu ile sirketlerin; yasal statiisii, ¢calisan
sayisi, calisan aile iiyesi sayist ve kaginci kusak tarafindan yonetildigi bilgilerinin
analizi yapilacaktir. Bununla birlikte yoneticilerin kisisel bilgilerinin ve sirket
verilerinin, yoneticilerin sirketi devretmeye olan egiliminin, yOnetimi kimin
istlenmesini istemeleri ile yonetimi kime devredecekleri konusunun, varisin egitiminin
ve varis se¢imindeki kriterlerin, analiz ve degerlendirilmesi yapilarak sonuglar elde

edilecektir.

3.1.1. Arastirmanin Kapsam ve Yararlan

Arastirma ile Corum’da faaliyet gosteren kiigiik ve orta 6lgekli aile sirketlerinde

yonetim devredilirken karsilagilan sorunlar ve yeni nesil yoneticilerin egitimlerini igine

125 Ridvan GUNEL, A.g.e. S.71
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alan hazirliklar irdelenmis konu ile ilgilenen yOnetici ve yonetici adaylarina da fayda

saglanmaya calisilmistir.

3.1.2. Arastirmanin On Kabulleri

Calismada anket sorularimin ankete katilan yoneticiler tarafindan dogru
algilandig1, yoneticilerin dogru cevap verdikleri ve yoneticilerin anketdrler tarafindan

yonlendirilmedikleri kabul edilmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Calismada anket yontemi kullanilmis olup daha 6nce konu ile ilgili olarak
yapilan anket ¢alismalari, anket formu hazirlanmasinda rehber olmustur. Anket sorular
daha once konu ile ilgili ¢alisma ylriitmiis olan Sayin Sule Bayar ile birlikte
toparlanmistir. Anket Corum ilindeki sirketler tizerinde yapilmaistir.

Anket ii¢ boliimden olusmakta olup birinci boliimde mevcut yonetici ve aile
sirketini tanimaya yonelik sorular, ikinci boliimde ydneticilerin aile sirketlerini devir
konusunda istekliligini anlamaya yonelik sorular, liciincli boliimde de ¢alismanin igerigi
ile ilgili olarak devir siirecini ve yoneticilerin devir ile ilgili diislincelerini dlgmeye

yonelik 5°1i Likert 6l¢ekli sorular vardir.

3.2.1. Arastirma I¢in Pilot Uygulama

Anket calismasi Corum il sinirlarinda bulunan 10 aile sirketi {izerinde isletme
yoneticilerine uygulanmistir. Anket sorularinin cevaplayicilar acisindan daha net
anlasilabilmesi ve dogru cevap alinabilmesi i¢in birebir uygulama yapilmistir. Anket
uygulanan sirketler daha dnce anket ile ilgili olarak bilgilendirilmis ve randevu alinarak

goriismeler yapilmistir.
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3.2.2. Verilerin Toplanmasi

Anket Corum ilinde gerceklestirilmistir. Arastirmanin evrenini Corum Esnaf ve
Sanatkarlar Kredi ve Kefalet Kooperatifi {iyesi sirketler ile Corum Ticaret ve Sanayi
Odasi iiyesi sirketler olusturmaktadir. Anket Corum’da 107 aile sirketleri iizerinde
uygulanmistir. Anketin biiyiik kismi yiiz yiize gorlisme metodu ile uygulanmistir.
Kiiciik bir kism1 da e-posta olarak iletilmis ve geri doniisli saglanmistir. 107 sirketin
tamami ile randevu alinarak ve birebir goriisme ile yapildigindan tamamindan geri

dontisiim alinmis, yani % 100 geri doniisiim orani saglanmustir.
3.2.3. Anket Sorularinin Degerlendirilmesi

Aile sirketlerinde devir siirecini ve yoneticilerin devir ile ilgili diisiincelerini
anlamaya yonelik olarak, ankette yer alan 5’li Likert 6l¢eginde sorulan sorular agagidaki
gibidir.

Devir siirecini ve yoneticilerin devir ile ilgili diisiincelerini 6lgmek amaciyla

uygulanan sorular;

W Yonetimi devralacak sonraki nesil yonetici seg¢iminde temel kriter kiginin
“Yetenegidir”.

W@ Yonetimi devralacak sonraki nesil ydnetici seciminde temel kriter kisinin “Is
Bilgisidir”.

i YoOnetimi devralacak sonraki nesil yonetici seg¢iminde temel kriter kiginin
“Egitimidir”.

W YOnetimi devralacak sonraki nesil yonetici se¢iminde temel kriter kiginin su

anki yoneticiye “Akrabalik ve Yakinlik Derecesidir”.

i Yonetimi devralacak sonraki nesil yonetici se¢iminde temel kriter “Ailenin

Orf, Adet ve Degerlerinden Kaynaklanan Aile i¢i Degerlerdir (Kurallardir)”.

W YoOnetimi devralacak sonraki nesil yonetici se¢iminde temel kriter “Yo6netimi

Devralacak Aile Uyelerinin Bulunmasidir ™.

i Yonetimi devralacak yonetici adayi, “Bagka Bir Is Yerinde Deneyim

Kazanmal1 Sonra Ise Baslamalidir”.
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Yonetimi devralacak yonetici adayi, “Mutlaka Ilk Ise Isletmenin Herhangi

Bir Calisan1 Olarak Baslamalidir”.

Yonetimi devralacak yonetici adayi, “Isletmede Yonetici Olarak Ise

Baslamalidir™.

i Isletmenin gelecegi i¢in varisin hazirlanmasi ve egitimi ne derece énemlidir?

Mevcut yoneticiler, yonetici adaylarina egitimi asamasinda “Sirket I¢i/Dis

Egitim Programi Diizenler”.

Mevcut yoneticiler, Yonetici Adaylarinm Egitimi I¢in “Konferans, Seminer

ve Egitim Programlarina Katilmalarina Tesvik Edicidir”.

Mevcut yéneticiler, isletme icinde sorumluluklar vererek “Is Tecriibesi

Edinmeleri ve Karar Alma Yeteneklerinin Gelisimini Saglar”.

Mevcut yoneticiler, sahip olduklar1 “Bilgi, Beceri ve Deneyimlerini Y6netici

Adaylar ile Paylagmalidir”.

Mevcut yoneticiler, aday yoneticilerin yetismesi agisindan “Isletmenin

Gelecegini Etkileyecek Kararlarin Aliminda, Adaylarin Fikrini Alinir”.
Yonetici adaylarina “Mevcut Yonetim Sorumlulugu Verilir”.

Isletmenin devamlilifi igin yOnetimi devralacak y&neticinin secimi

onemlidir.

Aile sirketlerinin gelecekteki yoneticisi, “Aile Uyelerinin Gériisleri Almarak
Secilir”.

Aile sirketlerinde yonetici aday se¢iminde, isletmenin gelecegi s6z konusu
oldugundan “Tiim Yoneticilerin Onay1 Alinir”.

Y 6netimin devri dncesi planlama ne derece 6énemlidir?

W Yonetici devrinin diizenli ve planl bir sekilde olmasi ve sonraki yoneticilere

sans tanimak i¢in gerekli diizenlemeler yapilir.

Yonetim devrinden sonra yeni yoneticilerin isletmede iistlenecekleri rol ve

sorumluluklar1 hakkinda resmi diizenleme vardir.
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i YoOnetim devrinden sonra isletmede herhangi bir sorun yasamamasi igin,

mevcut yoneticiler isletmede bir is stratejisi yaratmalidir.

Elde edilen verilere, sorularin birbiri ile olan tutarliligini ve c¢alismanin etkinligini
Olegmek icin giivenilirlik analizi uygulanmistir Yapilan giivenilirlik testi sonucunda
ankette yer alan sorularin tiirdes bir yapiy1 agiklamak ya da sorgulamak iizere bir biitiin
olusturup olusturmadiklarin1 sorgulamay1 saglayan Cronbach Alfa degeri 0,920

bulunmustur.

Tablo 5: Giivenilirlik Analizi

Cronbach's Alpha Number of Items

,920 23

Alfa katsayisinin degerlendirilmesinde uyulan degerlendirme kriterlerine gore

bulunan sonug ¢alismanin yiiksek derecede giivenilir 6lgek sinifina girdigini gosterir.

0,00 < a < 0,40 ise dlgek giivenilir degildir.

0,40 <0 < 0,60 ise 6lcek diisiik giivenilirliktedir.

0,60 < a < 0,80 ise 6l¢ek oldukea giivenilirdir.

0,80 < a < 1,00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilirdir.

Ankete katilan yoneticilerin verdikleri cevaplarin ortalamasi alinmig, sorularin
ortalamas1 3 ve Ustii olanlar kabul, alt1 ise ret niteliginde degerlendirilmistir. Faktorlerin

igerikleri icin 0,95 hassasiyetinde Pearson Ki-Kare testi yapilmistir.

3.2.4. Verilerin Analizi ve Kullanilan Yontemler

SPSS 13 programi kullanarak verilerin analizi saglanmistir.

Anketin ilk boliimiine cevap veren yoOneticilerin cinsiyet durumu, yas dagilima,
egitim diizeyi, sirketlerin yasal statiisii, calisan sayisi, ¢alisan aile iiyesi sayist ve
yonetimin kaginct kusaktan oldugu bakimindan profiller ¢ikarilmistir. Kullanilan

istatistiki yontemlerle degiskenler arasindaki iligkiler 6l¢iilmiis ve yorumlanmastir.
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA BULGULARININ ANALiZi VE DEGERLENDIRILMESI

4.1. Yoneticilerin Kisisel Bilgilerinin ve Sirket Verilerinin Analizi

Tablo 6: Yoneticilerin Cinsiyeti

Yiizde Gegerli
Cinsiyet Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kadin 12 11,2 11,2 11,2
Erkek 95 88,8 88,8 100,0
Toplam 107 100 100 100

Anket yapilan yoneticilerin dagilimina bakildiginda %88,8’lik oranla erkek

calisanlarin cogunlukta oldugu goriilmektedir. Kadin yoneticilerin orani ise %11,2 dir.

Tablo 7: Yoneticilerin Yas Dagilim

Yiizde Gegerli Kiimiilatif
Yas Dagilimi Siklik Yiizde Yiizde
18-30 15 14,0 14,0 14,0
31-45 52 48,6 48,6 62,6
45 + 40 37,4 37,4 100,0
Toplam 107 100 100 100

Anket yapilan yoneticilerin % 48,6 ‘lik en yliksek yiizdesi 31-45 yas araliginda

goriilmektedir. Yoneticilerin %37,4’lik kismi 45 ve istii yas grubunu, %14’liik kismi
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ise 18-30 yas grubunu olusturmaktadir. Orta yas yonetici grubu c¢ogunlugu

olusturmaktadir.

Tablo 8: Yoneticilerin Egitim Durumu

Yiizde Gegerli Kiimiilatif
Mezuniyet Siklik Yiizde Yiizde
[k6gretim 13 12,1 12,1 12,1
Lise 42 39,3 39,3 51,4
On Lisans 20 18,7 18,7 70,1
Lisans 29 27,1 27,1 97,2
Yiiksek lisans 3 2,8 2,8 100,0
Toplam 107 100 100 100

Ankete katilan yoneticilerin en yiiksek ylizdeyle %39,3’iliniin lise mezunu
oldugu goriilmiistiir. Lisans ve yiiksek lisans mezunlarinin toplam %30’a yaklasan
orana sahip oldugu saptanmaistir.

Tablo 9: Sirketin Yasal Statiisii

Yiizde Gegerli Kiimiilatif
Statii Siklik Yiizde Yiizde
Anonim Sti 2 1,87 1,87 1,87
Limited Sti 23 21,5 21,5 23,37
Kollektif Sti 1 0,93 0,93 24,30
Tek Sahis Sti 81 75,7 75,7 100,0
Toplam 107 100 100 100
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Anket yapilan sirketlerin %75,7 ile en biiyiik kismin1 tek sahis sirketleri
olusturmaktadir. 1 adet kolektif ve 2 adet anonim sirket ankete katilmistir. %21,5 ile

limited sirketler ankete katilan ikinci biiyiik grubu olusturmaktadir.

Tablo 10: Cahsan Sayisi

Yiizde Gegerli Kiimiilatif
Calisan Siklik Yiizde Yiizde
1-9 kisi 84 78,5 78,5 78,5
10-24 kisi 15 14,1 14,1 92,6
25-49 kisi 6 5,6 5,6 98,2
50-250 kisi 2 1,8 1,8 100,0
Toplam 107 100 100 100

Anket yapilan sirketlerin %78,5’lik kismunt 9 kisiye kadar g¢alisani bulunan

mikro igletmeler olusturmaktadir. 50 {izeri ¢alisana sahip 2 sirket bulunmaktadir.

Tablo 11: Sirkette Calisan Aile I"Jyesi Sayisi

Yiizde Gegerli Kiimiilatif
Aile Uyesi Calisan Siklik Yiizde Yiizde
1-5 kisi 98 91,6 91,6 91,6
6-10 kisi 9 8,4 8,4 100
Toplam 107 100 100 100

Anket yapilan sirketlerde calisan aile iiyesi sayist incelendiginde %91,6’lik
kisminda 5 kisiye kadar aile iiyesi ¢alisan1 bulunmaktadir. %8,4’liikk kismi ise 6-10 aile

iiyesi ¢alisan grubu olusturmaktadir.
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Tablo 12: Sirketiniz Su Anda Kag¢inci Kusak Tarafindan Yonetilmektedir?

Yiizde Gegerli Kiimiilatif
Kusak Siklik Yiizde Yiizde
1.kusak 71 66,36 66,36 66,36
2 kusak 32 29,90 29,90 96,26
3.kusak 4 3,74 3,74 100,0
Toplam 107 100 100 100

Anket yapilan sirketler

yonetilmektedir.

%66,36 ile 1.kusak aile yoneticisi tarafindan

Sirketlerin  %30’a yakin seviyede 2.kusak yonetici tarafindan

yonetilmesi dikkat cekmektedir. 4 firma sirketini 3.kusaga tasimay1 basarmistir.

4.2. Degiskenlerin Ki-Kare Testi Ile Analiz Edilmesi

4.2.1. Yoneticilerin Kisisel Bilgilerinin ve Sirket Verilerinin Analizi

Yoneticilerle yapilan anketteki kisisel bilgilerin cevaplari, etkin devir siireci ve

yoneticilerin devri destekleme diizeyi (6lgek) hipotez kurularak degerlendirilmistir.

4.2.1.1. Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Analiz

Tablo 13: Cinsiyet * Olcek

Olcek
1,00 2,00 Toplam
Cinsiyet | Kadin 4 8 12
Erkek 21 74 95
Toplam 25 82 107
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hO= Yoneticilerin cinsiyetinin, devir siireci ve yoneticilerin devri destekleme diizeyi ile

iliskisi yoktur.

h1= Yoneticilerin cinsiyetinin, devir siireci ve yoneticilerin devri destekleme diizeyi ile

iliskisi vardir.

Ki-Kare Testi

Asymp. Sig. (2-
Value Df sided)
Pearson Chi-
0,378 1 ,011
Square
N of Valid Cases 107

Yoneticiler lizerinde yapilan degerlendirmeye goére %95 Onem seviyesinde
Asymp. Sig degeri 0,011 < 0,05 den oldugu i¢in hl hipotezi kabul edilmektedir. Yani
yOneticilerin cinsiyetleri sirketin devri konusunda, sirketin aile girketi olarak devamlilig1

konusunda etkilidir.

4.2.1.2. Yoneticilerin Yas Dagilimina Gore Analiz

Tablo 14: Yas grubu * Olcek

Olgek Total
Yoneticilerin Yas Dagilimi 1,00 2,00
18-30 7 8 15
Yas Grubu 31-45 15 37 52
45 + 11 29 40
Toplam 33 74 107
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hO= Yoneticilerin yaglarmin, devir siireci ve yoneticilerin devri destekleme diizeyi ile

iliskisi yoktur.

h1= Yoneticilerin yaslarinin, devir siireci ve yoneticilerin devri destekleme diizeyi ile

iliskisi vardir.

Ki-Kare Testi

Asymp. Sig. (2-
Value Df sided)

Pearson Chi-Square 0,465 1 ,023

N of Valid Cases 107

Yoneticiler ilizerinde yapilan degerlendirmeye goére %95 Onem seviyesinde
Asymp. Sig degeri 0,023< 0,05 den oldugu i¢in hO hipotezi reddedilir. Diger bir ifade
ile h1 hipotezi kabul edilmektedir.

4.2.1.3. Yoneticilerin Ogrenim Durumuna Gére Analiz

Tablo 15: Ogrenim Durumu * Ol¢ek

Olgek Total

Yéneticilerin Ogrenim Durumu 1,00 2,00

[kdgretim 1 12 13

Lise 12 30 42

On Lisans 4 16 20
Mezuniyet

Lisans 9 20 29

Yiiksek Lisans 3 0 3
Toplam 29178 107
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hO= Yoneticilerin 6grenim durumunun, devir siireci ve yoneticilerin devri destekleme

diizeyi ile iliskisi yoktur.

h1= Yoneticilerin 6grenim durumunun, devir siireci ve yoneticilerin devri destekleme

diizeyi ile iliskisi vardir.

Ki-Kare Testi

Asymp. Sig.
Value Df (2-sided)
Pearson Chi-
6,835 1 ,108
Square

N of Valid Cases | 107

Ankete katilan yoneticiler lizerinde yapilan degerlendirmeye gore %95 6nem

seviyesinde Asymp. Sig degeri 0,108> 0,05 oldugundan hO hipotezi kabul edilmektedir.

4.2.1.4. Sirketin Yasal Statiisiine Gore Analiz

Tablo 16: Yasal Statii * Olcek

Olgek Toplam
Sirketin Yasal Statiisii 1,00 2,00
Anonim S$ti 1 1 2
Limited Sti 6 17 23
Yasal Statii
Kollektif Sti 1 0 1
Tek Sahis Sti 21 60 81
Toplam 29 78 107

hO= Sirketlerin yasal statiilerinin, devir siireci ve yoneticilerin devri destekleme diizeyi

ile iliskisi yoktur.
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h1=Sirketlerin yasal statiilerinin, devir siireci ve yoneticilerin devri destekleme diizeyi

ile iligkisi vardir.

Ki-Kare Testi

Asymp.
Sig. (2-
Value Df sided)
Pearson Chi-
6,213 1 ,022
Square
N of Valid Cases | 107

Yoneticiler lizerinde yapilan degerlendirmeye goére %95 Onem seviyesinde

Asymp. Sig degeri 0,022<0,05 oldugundan h1 hipotezi kabul edilmektedir.

4.2.1.5. Sirkette Calisan Aile Uyesi Sayisi

Tablo 17: Sirkette Cahsan Aile Uye Sayis1 * Olgcek

Olgek Toplam
Sirkette Calisan Aile Uye Sayisi 1,00 2,00
1-5 kisi 20 78 98
6-10 kisi 3 6 9
Toplam 23 84 107

hO= Sirkette calisan aile iiye sayisinin, devir siireci ve yoneticilerin devri destekleme

diizeyi ile iligkisi yoktur.

h1= Sirkette calisan aile iliye sayisinin, devir siireci ve yoneticilerin devri destekleme

diizeyi ile iliskisi vardir.
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Ki-Kare Testi

Asymp.
Sig. (2-
Value Df sided)
Pearson Chi-
,402 1 ,014
Square
N of Valid Cases | 107

Yoneticiler lizerinde yapilan degerlendirmeye goére %95 Onem seviyesinde

Asymp. Sig degeri 0,014<0,05 oldugundan h1 hipotezi kabul edilmektedir.

4.2.1.6. Sirketin Kac¢inc1 Kusak Tarafindan Yonetildigine Gore Analiz

Tablo 18: Sirket Yonetiminin Kusag: * Olcek

Sirketin Kag¢inc1 Kusak Tarafindan Olgek
Yonetildigine Gore Analiz 1,00 2,00 Toplam
19 52 71
1.kusak
2.kusak 10 2 1
3.kusak 1 3 4
Toplam 30 . 07

hO= Yonetimin sirketteki kaginc1 kusak oldugunun, devir siireci ve yoneticilerin devri

destekleme diizeyi ile iligkisi yoktur.

h1= Yonetimin sirkette ki kaginct kusak oldugunun, devir siireci ve yoneticilerin devri

destekleme diizeyi ile iligkisi vardir.
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Ki-Kare Testi

Asymp.
Sig. (2-
Value Df sided)
Pearson Chi-
0,284 1 ,009
Square
N of Valid Cases | 107

Anket katilimcilar1 iizerinde yapilan degerlendirmeye gore %95 Onem

seviyesinde Asymp. Sig degeri 0,009<0,05 oldugundan h1 hipotezi kabul edilmektedir.

4.2.2. Yoneticilerin Devire Istekliligi ile Tlgili Sorularin Ki-Kare Analizi ve

Degerlendirilmesi

Tablo 19: Yonetimi ka¢ yi1l icinde devretmeyi diisiiniiyorsunuz?

Yonetimi kag y1l icinde devretmeyi
diisiiniiyorsunuz? Olgek Toplam
1,00 2,00
1-5 yil 4 12 16
6-10 y1l 3 14 17
11-20 y1l 15 46 61
20 yildan fazla 2 11 13
Toplam 24 83 107
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Ki-Kare Testi

Asymp.
Sig. (2-
Value Df sided)
Pearson Chi-
5,981 1 ,059
Square
N of Valid Cases | 107

Yoneticiler devir konusunda hangi donem igerisinde olursa olsun isteksizdir.
Ozellikle kisa vadede istekli olmamalar1 dikkat cekicidir. Bununla birlikte ancak orta
vadede devrin etkili bir sekilde gerceklesebilecegi izlenmistir. Yoneticiler cesitli
sebeplerden otlirli kisa vadede yonetimi birakmay1 diisiinmemekte, diger bir ifade ile

sirketi varislere devretmeyi diisiinmemektedir.

Tablo 20: Sizden sonra yonetimi kimin iistlenmesini istersiniz?

Sizden sonra yonetimi kimin

iistlenmesini istersiniz? Olgek Toplam
1,00 2,00
Erkek cocugumun 12 41 53
Kiz ¢cocugumun 8 19 27
Kardeslerimin 3 6 9
Yegenlerimin 3 5 8
A"ile .dl.sl profesyonel 5 . 0
yonetici
Toplam 28 79 107
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Ki-Kare Testi

Asymp. Sig.
Value Df (2-sided)
Pearson Chi-
7,859 1 ,012
Square

N of Valid Cases | 107

Ankete katilan yoneticiler sirketin aile fertlerine devri konusunda istekli
goziikkmektedirler. Ataerkil toplumuzun bir uzantis1 olarak en ¢ok erkek cocuklarinin
yonetime talip olmasint beklemektedirler. Diger bir ifade ile erkek c¢ocuklarinin
yonetimi {istlenmeye istekli olmas1 durumunda mevcut yoneticiler istekli davranacaktir.

Bununla birlikte kiz ¢ocuklarmin da istekli olmalarin1 beklemektedirler.

Tablo 21: isletmenizin Yonetimini Kiz veya Erkek Cocuklarimzdan Hangisine

Devretmeyi Diisiiniiyorsunuz?

Isletmenizin yonetimini kiz veya erkek
cocuklarmmizdan hangisine devretmeyi
diisiiniiyorsunuz? Olgek Total
1,00 2,00

Ik cocuguma 6 25 31

Erkek cocuguma 10 38 48

K1z ¢ocuguma 2 5 7

Hangisi yetenekli ise 5 14 19

Diger 1 1 2

Toplam 24 83 107
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Ki-Kare Testi

Asymp.
Sig. (2-
Value Df sided)
Pearson Chi-
8,014 1 ,017
Square
N of Valid Cases | 107

Yoneticiler, sirketlerini aile fertlerinden birine devretmek konusunda istekli
goziikmektedir. Ozellikle devredecekleri cocuklarinin erkek olmasina ya da ilk
cocuklar1 olmasina daha dikkat etmektedirler. Varisin yetenekli olmasi ise diger bir

onemli se¢im sebebi olarak goziikmektedir.

Tablo 22: Yonetimi Devralacak Kisinin Egitimi Nedir?

Yonetimi devralacak Kisinin egitimi
nedir? Olgek Total
1,00 2,00
ko gretim 1 3 4
Lise 7 18 25
On Lisans 11 22 33
Lisans 12 24 36
Yiiksek Lisans ve iistii 3 6 9
Toplam 34 73 107
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Ki-Kare Testi

Asymp. Sig.
Value Df (2-sided)
Pearson Chi-
6,522 1 ,009
Square
N of Valid Cases | 107

Ankete katilan yoneticiler yonetimin devri konusunda egitimin 6énemli oldugunu
diisiinmektedirler. Yonetimi egitimli varislere devretme konusunda isteklidirler.
Yonetimi devretme konusunda belirledikleri varislerin egitim durumu da bunu
desteklemektedir. Devri diisiiniilen varislerin ¢ok biiyiik kismi yiliksekokul ve iistii

derecelerde egitim gérmiistiir.

Tablo 23: Yonetimi Devralacak Varisin Secimindeki Kriterler Nelerdir?

Yonetimi devralacak varisin seciminde
Kriterler? Olgek Total
1,00 2,00
Yetenegi 4 17 21
Is bilgisi 5 19 24
Egitimi 3 17 20
Aile i¢i kurallar 3 18 21
Yakinlik derecesi 4 7 11
Hepsi 4 5 9
Higbiri 0 1 1
Toplam 23 84 107
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Ki-Kare Testi

Asymp.
Sig. (2-
Value Df sided)
Pearson Chi-
13,563 1 ,039
Square
N of Valid Cases | 107

Yoneticiler devir konusunda varisin yetenegine, is bilgisine, egitimine ve aile i¢i
kurallara 6nem vermektedir. Yonetimi devredecekleri varisin bu 06zelliklere sahip

olmalar konusunda titiz davranmaktadirlar.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Aile sirketlerinin karakteristikleri, icinde bulunduklar1 yasam dénemine gore
farklilik gosterir. Ancak hangi devrede olursa olsun tiim aile sirketlerinin ortak kaygisi
stirekliliktir. Aile sirketlerinin bir sonraki kusaga devredilmesi silirecinde en onemli
islerden biri gelecek kusak aile iiyesinin egitimidir. Aile sirketinin gelecegini
ilgilendiren ve etkileyen kararlar1 alacak, karar ve politikalar1 uygulayarak, isletmede
yapilmast gereken gorevleri calisanlara adil olarak paylastiracak, emegin degerini
verecek, ¢alisanlar1 yansiz olarak degerlendirecek ve isletmenin kaynaklarii orgiitsel
amaglart gerceklestirmek icin kullanacak gelecek kusak bireyin yetismesinde temel
almacak etik ilkeler son derece onemlidir. Gelecek kusak bireyin i¢inde bulundugu
yasam donemi, kurucunun ve ailenin beklentileri, aileye ve isletmeye 6zgii oncelikli
degerler, aile sirketinin kiiltiirel kalib1 ve karakteristikleri bu egitim planinin aileye gore

tasarlanmasi gergegini ortaya koymaktadir.

Aile sirketlerinin bir sonraki kusaga devrinde karsilasilan sorunlari kurucu
acisindan, aile iliskileri agisindan siniflandirmaya tabii tutmak miimkiindiir.

Kurucu agisindan, giic ve kontrolii birakmada isteksizlik, kisisel kimlik kayb,
faaliyetlerden ¢ekilme korkusu, kiskanglik ve rekabet, 6liim endisesi ve varisler arasinda
tercth yapamama; Aile acisindan, iletigim, giiven, baglilik, aile i¢i huzursuzluk,
paylasilmis deger ve gelenekler, kiskanglik, catisma, rekabet, kurucunun esinin
isletmedeki rolii birakmada isteksizligi, hayatta iken ailenin gelecegini konugsmama,

cocuklar arasinda ayirim yapamamadir.

Sirketlerin yasal statiileri ve ¢alisan sayilarina bakildiginda aile sirketlerinin
kiiciik ve orta 6lgekli firmalar ortaya ¢ikmaktadir. Anket sonuglarina gore %66,36
oraninda aile sirketi 1.kusak aile sirketi faaliyet géstermektedir. Devir yasanan 2. ve 3.

Kusak aile sirketi oran1 toplam sadece %33,64 diir.

Ward, gelecek kusagin devirden dnce ise hazir hale getirilmesinde ii¢ konunun

altin1 ¢izmektedir.'*

1- Gelecek kusak yoneticinin aile sirketi disinda bir is tecriibesi kazanmasi,

126 Ward, J. L. (1988). “The Special Role of Strategic Planning for Family Business”. Family Business
Review, 1(2): 105-117
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2- Aile sirketine girince gerekli ve belirli bir is verilmesi,

3- Yeni kusak yonetici ile ilgili olarak aileden olmayan bir kiginin dgretim ve

degerlendirme konusunda gorevlendirilmesi.

Giliniimiizde aile sirketlerinin, yapilan anket sonuglarina da dayanarak, egitim
konusunda biitge ayirmadiklari cogunun daha dnce farkl bir is yerinde adaylarini tesvik

etmedikleri ve devir planlamas1 yapmadiklar1 géze carpmaktadir.

Arastirma verilerinden elde edilen sonuglar iizerine gelistirilen Oneriler asagida

verilmigtir.

i Varislerin egitimi kadar mevcut yoneticilerin egitimi de ¢ok Onemlidir. Aile
sirketlerinin siirekli dinamizmi i¢in diger personellerle birlikte varislerin ve
mevcut yoneticilerin egitimi sarttir.

i Isletmelerin aile dis1 profesyonel yoneticilere soguk bakmasina bir acidan anlam
verilebilir. Ancak profesyonel yoneticiler isletmenin belirli bir noktadan sonra
isletmelerinin stabil kalmamasi ve hantal yapiya biiriinmemesi i¢in olmazsa
olmazdir.

W Mevcut yoneticilerin yeni neslin egitimine verdigi Onem yeterli degildir.
Yoneticiler her gecen gilin artan rekabet ortamini goz Oniine alarak yeni neslin
yetistirilmesine azami 6nem vermelidir.

i Ata-erkil toplum olmanin getirdigi bazi 6zellikler isletmelerin yasam egrileri ve
devir siireclerinde acik¢a goriilmektedir. Varislerin cinsiyetleri, yeteneklerinin
Oniine gegmektedir. Bu igletmenin siirekliligi i¢in tehdit unsurudur.

i Sirket yonetiminin devrinde tecriibbenin yani sira egitiminde Oneminin
kavranmasiyla devir konusunda genglere duyulan gilivenin artmasi
gerekmektedir.

i Sirkette ¢alismanin cazip hale getirilmesi 6zellikle egitimli varislerin istihdami
acisindan son derece onemlidir. Zira kendini ifade etme ortami bulamayan, fikri
bazda uygulama ortami olusturamayan egitimli aile liyeleri, aile sirketi diginda
kariyerlerine devam etmeyi tercih edebilmektedir.

W Yoneticiler devir konusunu ¢ogunlukla giindeme dahi almak istememektedirler

ve bir cogu kisa vadede devir diisinmemektedir. Yoneticilerin, evlatlar1 gibi
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gordiikleri sirketlerini yeni nesle devretmelerinin bir noktadan sonra gereklilik

degil zorunluluk oldugunu bilmeleri gerekir.

Sirket yoneticilerinin, 06zellikle kurucu iseler, sirketlerini evlatlar1 gibi
gormelerine bagli olarak sirketlerinin yasam egrisinde ki her evresinde ona
hilkkmetmeye, yon vermeye, elleri ile biiyiitmeye ve hatta diger aile iiyelerinden
kiskanmaya varan boyuttaki davraniglar1 yonetici cephesinden son derece dogal ve
normal bir siire¢ gibi goziikse de, yoneticilerin degisen rekabet kosullar1 ve caligma
sartlarina bagl olarak siirekli yenilenme, inovativ olma ve bu sekilde kurumsallagsmaya
ilk adim1 atabilme agisindan sirketlerini bir adim Oteye tasiyabilecek olan yeni nesle
devretme konusunda daha istekli olmalari, evlat sevgisini torun sevgisine doniistiirmeyi
basarabilmeleri sirketin yasamini ve basarisim1 dogrudan etkileyecektir. Calismamiza
konu olan sirketlerin bu noktada uzun yollar1 oldugu asikardir. Bununla birlikte
ozellikle serbest piyasa kosullarinda ki rekabet, sirket yoneticilerinin goziiniin yeniyeni
acilmasim sagliyor diyebiliriz. Egitimli yeni nesilin sirkete neler katabilecegini gérmek

icin onlara ¢aligma, karar alma ve uygulama alani1 birakmalidir.

Ornegin yurtdisina pazarlanabilir iiriinler iireten aile sirketlerinin i¢ piyasada ki
rekabet kosullarmi1 da goz Oniinde bulundurarak kendilerine bakir pazar bulma
firsatlarin1 degerlendirerek ihracat yapmalar1 geng¢ neslin egitimi ve bu islemi hayata
gecirecek olan yeni ufuklar agacak olan varislere saglanacak fikri bazda ¢alisma sahasi

ile gerceklestirilebilecektir.

Aile sirketlerinin siirekliliginin makro boyutta iilke ekonomilerinde ki istikrarin
ve istthdamin siirekliligini etkiledigini sdyleyebiliriz. Aile sirketlerinin bu kadar 6nemli
oldugu gercegi onlarin siirekliligini elzem kilmaktadir. Burada yoneticilerin varislere
gerekli egitim konusunda rehber olmadir. Bilgilerin saklanarak degil paylasarak degerli
olacag1 gercegi ile hareket edilerek wvarislere sirket i¢i gelismeler aktariimali,

sorumluluk ve liderlik duygular1 gelistirilmelidir.

105



KAYNAKCA

Akdogan, Asuman, Aile isletmelerinin Ozellikleri ve Aile Isletmelerinde

Kurumsallasma Ihtiyaci, Erciyes Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Say1: 16, 2000.

Alayoglu, Nihat, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Miisiad
Yayinlari, Istanbul 2003.

Aydin, Alim, “Insan Kaynaklari Yonetiminin Degisen Yiizii: Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Modu”, Istanbul Marmara Universitesi Isletme Fakiiltesi Oneri

Dergisi, cilt: 3, say1: 13, 2001.

Aspen Family Business Group& Family Business Consulting, Inc. 2003;33

Ates, Ozgiir, Aile Sirketlerinde Degisim Ve Siireklilik Anlayisi, (Yaymlanmis
Yiiksek Lisans Tezi), Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara 2003.

Atilgan, Turan, “Tekstil Sektoriinde Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya

Dogru Giden Siire¢”, 2003.

Aydimn, Alim, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Yiizii: Stratejik insan
Kaynaklar1 Yénetimi Modu”, Istanbul Marmara Universitesi Isletme Fakiiltesi Oneri

Dergisi, cilt: 3,say1: 13,
Aydin, Erdal, Aile Sirketlerinde Profesyonellesme ve Kendi Yerine Yonetici
Yetistirme Stratejileri, (Yayinlanmis Yiiksek Lisans Tezi), Canakkale On Sekiz Mart

Universitesi Isletme Ana Bilim Dali, Canakkale 2004.

Aydin, Nurhan, “Aile Sirketleri”, Yeni Is Diinyasi: Dergisi, Say1:81, 1986, ss.16-
21.

106



Aydin, Nurhan, Aile Sirketleri Ve Aile Sirketlerinin Yonetim Ve Organizasyon
Sorunlart Eskigehir Aile Sirketlerinde Bir Uygulama, (Yaymnlanmis Yiiksek Lisans
Tezi), Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir 1984

Barry, B., The Development of Organisation Structure in the Family Firm,

Journal of General Management, 1975.

Barutcu, Esin, “Geng¢ Yoneticilerle Eski Yoneticiler Arasindaki Kusak
Catismas1” T.C Istanbul Kiiltiir Universitesi 2.Kobiler ve Verimlilik Kongresi, 02-03
Aralik. ss. 86-95

Benght, Karlof, Cagdas Yonetim Kavramlar: ve Kalkinma Modelleri, Cev. Ziya
Kiitevin ve Eshar Kiitevin, 1. Baski, Inkilap Kitabevi, Istanbul 1993.

Bilgin, Naciye, Aile Sirketleri Kurumsallagma Egilimleri, (Yiiksek Lisans Tezi),
Atilim Universitesi, , Ankara 2007

Bjuggren Per-Olof ve Sund Lars-Goran, “ Strategic Decision Making in
Intergenerational Successions of Small-and Medium —Size Family-Owned Businesses”,

Family Business Review, Vol. 14, No.1.,2001. s.69

Bork, David, Family Business, Risky Business: How To Make It Work, Aspen:
Bork Institute Pres, 1995

Brown, Herz, "Loss and Continuity in the Family Firm." Family Business

Review, 1993, 6(2), s.111-130.
Churchill, N. C., & Hatten, K. J., Non-mar-ket-based transfers of wealth and

power: A research framework for family businesses. American Journal of Small

Business, Fall, 53-66, 1987.

107



Churchill, N.C. & Hatten, K.J., Non-Market Based Transfers Of Wealth And
Power: A Research Framework For Family Businesses, American Journal of Small

Business Management, 11(3): s.54, 1987.

Civan, Mehmet, Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Siireci; Gaziantep Ilinde
Bir Uygulama, IV. Orta Anadolu Isletmecilik Kongresi Kurumsal Yonetim Bildiri
Kitabi, Ankara 2005.

Caglar, irfan. Cihat Savsar, “Kobi Yonetiminde Kusak Degisiminin Y&netim
Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi”, T.C Istanbul Kiiltiir Universitesi 2.Kobiler ve Verimlilik

Kongresi, 02-03 Aralik, ss.97-103

Dascher, Paul E., Jens ve William G., “Family Business Succession Planning”,

Business Horizons, September- October, 1999, s.87

Bork, David, “Family Business, Risky Business: How To Make It Work”, Aspen:
Bork Institute Pres, 1995.

Dennis Jaffe, Working With Family Businesses: A Guide For Professionals,1996.
Dikmen, Cigdem. A. Cakinberk, I. Aksel, A. Cakir, “Aile Isletmelerinde
Yonetimin Devredilmesi Siirecinde Varisten Beklenen Ozelliklerin Belirlenmesi”, T.C

Istanbul Kiiltiir Universitesi 2.Aile Isletmesi Kongresi, 14-15 Nisan 2006.ss.162-173

Dinger, Omer, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas:, Beta Yaymlar1 6. Basim.

Istanbul 1998.

Donnelley, Robert, The Family Business, Family Business Sourcebook, Georgia

1996.

Ercgetin, Sule, Liderlik Sarmalinda Vizyon, Nobel Yaym Dagitim, Ankara 2000.

108



Erdogan, Yilmaz, Tiirkiye'de Kurumlasma Asamasina Gelmis Orta Olcekli Aile
Sirketlerinin Sorunlart Ve Coziimleri, (Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul 1993.

Erven Bernard L.,Building Family Business Relations, 1997.

Findik¢i, Ismail, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Alfa Basim

Yayim Dagitim Ltd. Sti. Istanbul 2000.

Frances L. Ayres, Dennis E. Logue, "Risk Management in the Shadow of
Enron", Journal of Business Strategy, Vol. 23 Iss: 4, pp.36 — 40, 2002.

Fred Neubauer, Alden Lank, The Family Business: In Govarnance For

Sustainability, 1998.

Gengtiirk, Deniz Cagla, Aile Isletmelerinin Biiyiimesi ve Biiyiime Stratejilerine

Karst Tutumu, (Yiiksek Lisans Tezi), Kocaeli Universitesi, Kocaeli 2006.

Gersick, K. E., Landsberg, 1., Desjardins, M., Dunn, B., “Stages and Transitions:
Managing Change in the Family Business”. Family Business Review, 12 (4): 287, 1999.

Getz, Donald, Nilsson Per Ake,. Responses of Family Business to Extreme

Seasonality in Demand: The Case of Bornholm, Denmark, Tourism Management, 2004

GUCLU,Nezahat , “Stratejik Yonetim” ,G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi Cilt
23, Say1 2 (2003)

Giinel, Ridvan, Aile Isletmelerinde Yéonetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde

Karsilasilan Sorunlarin Tespitine ve Bu Sorunlarin Céziimiine Iliskin Bir Arastirma,

(Yiiksek Lisans Tezi), Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana 2005.

109



Giiney, Semra, “Aile Isletmelerinde Ikinci Nesle Devir Siirecinde Basari

Kosullar”, Hacettepe Universitesi I.1.B.F. Isletme Béliimii, Istanbul 2007.

Giinver, B,A., “Aile Isletmeleri ve Gelecek Kusak Aile Bireylerinin Egitimi”,
T.C Istanbul Kiiltiir Universitesi 2.Aile Isletmesi Kongresi, 14-15 Nisan 2006. ss5.89-95

Giinver, B.A., “Aile isletmelerinin Yapis1 ve Gelecegi” T.C Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlar1 No:18,2002

Handler, Wendy C.. Katy Kram “Succession in Family Firms : The Problem of
Resistance”, Family Business Review, Vol.1.No:4:USA, 1988

Handler, Kram, “Succession Family Firms: The Problem of Resistance”, Family

Business Review, Vol:1, No:4, 1988,s.361

Hayward, Stoy, Managing the Family Business in The UK, Paper at London
Business School, London 1989.

[lhan, Siileyman, “Bazi Degiskenler Agisindan Elazig’da Girisimei Profili”,
Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 15, S. 1, Sayfa: 217, Elaz1g 2005.

Iyiisleroglu, Salih Cem, Aile Sirketleri: Adana ve Cevresinde Faaliyet Gosteren
Aile Sirketlerinde Nepotizm Uygulamasinin Tespitine Yonelik Bir Calisma, Cukurova

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007.

Karcioglu, Fatih. ilhami Yiicel, “Aile Isletmeleri A¢isindan Liderlik ve Onemi”,
Istanbul Universitesi Isletme Dergisi, 2004, Cilt:33, Say1: 2, $5.97-119

Karpuzoglu, Ebru, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma,
Hayat Yayinlari, Istanbul 2001.

110



Karpuzoglu, Ebru, Sirketinizin Siirekliligi Icin: Siireklilik Plani ve Varis Plan,
Hayat Yayn, 2002.

Kog, Zehra Altin, “Egitimin Sirket Karina Etkisi”, Juturne Dergisi, S. 6,
Do6nem:2006/2 Yayin Tarihi:30.06.2006,S.10/13.

Kogel, Tamer, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim A.s. Istanbul
2001.

Kogel, Tamer, Milliyet; Aydin, 13.12.1991.

Kose, Mehmet, Aile Sirketlerinde Insan Kaynaklar: Yonetimi (Yiiksek Lisans
Tezi) Kadir Has Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul 2010, S.74

Lansberg, 1., “The Succession Conspiracy.” Family Business Review, 1(2),

Summer, 1988.

Litz, R.A. The Family Business: Towars Definitional Clarity, Academy of
Management Bset Papers, 55th Annual Meeting. Vancouver, British Columbia, Canada
1995.

Longenecker, G. Justin And Carlos W. Moore, Small Business Management: An

Etrepreneurial Emphasis 8th, South Western Publishing Co., Cincinnati, 1991

Lotti, F. E Santarelli, “The Survival of The Family Firms: The Importance of
Control and Family Ties”, 2002

M.F. R Kets de Vries, “The Dynamics of Family-Controlled Firms: The Good
News and The Bad News”, Organisational Dynamics (Winter 1993).

M.F.R Kets de Vries, “The Dynamics of Family- Controlled Firms : The Good
News and Bad News”, Organisational Dynamics (Winter 1993)

111



Morris, M.H.. Wilhams R.O., Allen J.E., Avila R.A. Correlates of Succes in

Family Business Tansition, Journal of Business Venturing, 1997.

Mucuk, Ismet, Modern Isletme, Der Yayinlari, Istanbul 1989.

Ozbasar, Sera, “Aile Isletmelerinde Onderligin El Degistirme Siireci”. T.C
Istanbul Kiiltiir Universitesi 2.Aile Isletmesi Kongresi, 14-15 Nisan 2006.ss.3-14

Ozler, Hayrettin, “Aile Isletmelerinde Nepotizmin Gelisim Evreleri”, Konya

S.U. Sos. Bil. Dergisi, Konya 2005.

Ozler, Hayrettin. Derya Ergiin Ozler, Giilten Eren Giimiistekin, “Aile
Isletmelerinde Nepotizmin Gelisim Evreleri ve Kurumsallasma”, Selguk Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi.1:17, 2007, 437-450

Potobsky, Geraldo Von, Small and Medium-Size Enterprises and Labaur Law,

International Labour Review, 1992.

Reeder, J.A, Corparete Ownership and Control: A Synthesis of Recent Findings,

Industrial Organisation Review,1975

Saglam, Mehmet, Orgiitsel Degisme, Ankara Hacettepe Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Yayinlari, 1979.

Schermerhorn, J., Management Fifth Editon.John Wiley & Sons Inc, New York
1996.

Selznick, Philip, “Institutionalism “Old” and “New”.”, Administaritve Science

Quarterly, June 1996.

Seving, Ismail, “Biiyiime Siirecindeki Aile Isletmelerinin Karsilasabilecekleri

Sorunlar”, Selcuk Universitesi 1.1 B.F Dergisi, Cilt 19,Say1:2,ss.315-331.

112



Sonfield Matthew ve Lussier, Robert N, “First-,Second-, and Third-Generation

Family Firms: A Comparison”, Family Business Review, 17,3. , 2004

Stavrou, Eleni T., “A Four Factor Model: A Guide to Planning Next Generation
Involment in The Family Firm”, Family Business Review,Vol.11,No.2.,1998

Swogger, G., Jr. "Assessing the Successor Generation in Family Businesses."

Family Business. Review, 1991,4

Tileylioglu, Aleaddin, “Aile Sirketleri”, T.C Istanbul Kiiltiir Universitesi 2.Aile
Isletmesi Kongresi, 14-15 Nisan 2006, ss. 15-31

Tikici, Mehmet. Osman Uluyol , “Aile Isletmelerinin Gelecek Kusaga Devrinde
Karsilasilan Liderlik Sorunlarmin Asilmasinda <Lider-Y®énetici> Onerisi”, T.C Istanbul

Kiiltiir Universitesi 2.Aile Isletmesi Kongresi, 14-15 Nisan 2006. ss. 459-468

Tsoukas, Knowladge Management, 1996

Uckun, C. G. ve Yiiksel, A. “Aile Sirketlerinin Performansinin Arttirilmasinda
Bir Strateji: D1s Kaynaklardan Yararlanma ”, Selcuk Universitesi Karaman 1IBF Dergisi

Yerel Ekonomiler Ozel Sayis1, 2007, 25

Uluyol, Osman, Aile Sirketleri Catismalar Finansal Sorunlar ve Coziimler,

Medipres, Malatya, 2004.
Venter, E., C.Boshoff, G. Maas, “The Influence of Successor- Related Factors
on the Succession Process in Small and Medium-Sized Family Business”, Family

Business Review, Vol.XVIII, No.4, December, pp.283-303, 2005.

Ward, John L., Aranoff, Craig E., “Two Laws For Family Business”, Nation’s
Business, Feb93, Vol. 81, Issue 2.

113



Ward, J. L. Growing the Family Business: Special Challenges and Best
Practices, Family Business Review, 1997, 10(4): 323-337.

Ward, J. L. Keeping the Family Business Healthy, How to Plan for Continuing
Growth, Profitability and Family Leadership, Business Owner Resources, Marietta,
GA. 1997.

Ward, J. L. Reflections on Indian Family Groups, Family Business Review, 13
(4), December 2000

Ward, J. L. The Special Role of Strategic Planning for Family Business, Family

Business Review, 1988.

Yal¢in, Azmi . R. Giinel , “Aile Isletmelerinde Yénetimin Bir Sonraki Kusaga
Devrinde Karsilasilan Sorunlar ve Coziim Onerileri”,1.Aile Isletmeleri Kongresi,

Kongre Kitab1, Editor: Tamer Kogel, Istanbul 2004, ss.72-78.

Yalgin, Azmi, Tiirkiye'deki Aile Isletmelerinin Karsilastiklarr Yonetim ve
Organizasyon Sorunlarimin Analizi (Yiksek Lisans Tezi), Cukurova Universitesi,

Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dal1, 1993.

Yal¢in, Azmi, “Yoneticilikten Etkin Liderlige”, iktisat ve Is Diinyas1, Yil:2
Say1:9

Yildiz, Arif, Aile Isletmelerinde Siirekliligin ~ Olgiilmesi Ve Devrin
Degerlendirilmesi Konya’'daki Aile Isletmeleri Uzerine Yapilan Bir Uygulama,
(Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi), Selguk Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Konya

2006.

Orta, Biilent, “Aile Sirketlerine Bir Bakis : Sirketlerimiz ve Biz” 2004, Kaynak:
wWww.turev.com.tr

Bazzal, Fadime, “60’mdan Once Koltugu Devretti” 2004, Kaynak:
http://www.capital.com.tr/haberaspx?HBR_KOD=1908

114



Ya Kurumsallas Ya da Yok Ol,www.kayso.org.tr/b2b/kaysobilgi/oku.php?bilgi no=79

http://aede.osu.edu/resources/docs/pdf,2005

http://www.belgeler.com/blg/en/aile-sirketleri

http://aydin.edu.tr/bilimsel dergi/bilimseldergil 5.pdf

http://girisim.comu.edu.tr/dergiall/eskisyilr/2in1/guney.pdf

http://www.belgeler.com/blg/135r/aile-isletmelerinde-yonetimin-bir-sonraki-kusaga-
devrinde-karsilasilan-sorunlarin-tespitine-ve-bu-sorunlarin-cozumune-iliskin-bir-
arastirma-a-research-related-to-determination-of-the-problems-faced-in-the-term-of-
succession-process-of-management-to-the-next-generation-in-family-business-and-
solution

http://www.asiaone.com/Business/News/Story/A1Story20110509-277853.html

http://www.aso.org.tr/kurumsal/media/kaynak/TUR/vayinlarimiz/ailesirketleri.pdf

http://www.genelbilge.com/aile-sirketlerinin-tanimi.html

115



EK-1

ANKET SORULARI

Sayin Yonetici,

Hitit Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Béliimiinde “Aile
Sirketlerinde Devir ve Yeni Neslin Yetistirilmesi” konulu tez c¢alismasi
yiriitmekteyim. Caliymaya ampirik veri destegi saglamak amaciyla hazirlamgs
oldugum anketi doldurmamz ¢alismaya ¢ok onemli katki saglayacaktir. Calismaya

sagladiginiz katkidan dolay: tesekkiir ederim.

Hazirlayan: Danisman:
Mesut USLU Prof. Dr. irfan CAGLAR
Hitit Universitesi, CORUM Hitit Universitesi, CORUM

Tel: 0506 9632060

mesutusluyum@hotmail.com
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KiSi VE SIRKET BILGILERI

1) Cinsiyetiniz () ERKEK () KADIN
2) Yasiniz (heveennns )

3) Egitim durumunuz

(O)ilkogretim ()Lisans

()Lise () Yiiksek Lisans ve iistii

()On Lisans

4) Sirketinizin yasal statiisii nedir? ( ) Anonim Sirket

( ) Limited Sirket
() Kollektif Sirket

() Tek Sahis Sirketi

5) Sirketinizde aile iiyesi ka¢ Kisi cahsmaktadir?

O 1-5 () 6-10 () 11-20 () 21-50 () 50°den fazla

6) Sirketiniz su anda kac¢inci kusak tarafindan yonetilmektedir?

()1 ()2 ()3 ()4 () 5 ve iizeri
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Yoneticilerin Devire olan istekliligini Anlamaya Yénelik Sorular

1) Yonetimi kac y1l icinde devretmeyi diisiinityorsunuz?

O)1-5yl ()6-10 yul ()11-20 yil ()20 yildan fazla

2) Sizden sonra yonetimi kimin iistlenmesini istersiniz?

()Erkek ¢ocugumun ()Yegenlerimin
()Kardeslerimin ( )Kiz cocugumun ( )Aile dis1 profesyonel
yonetici

3) Isletmenizin yonetimini kiz veya erkek cocuklardan hangisine devretmeyi

diisiiniiyorsunuz?(Cocugunuz yoksa bu soruyu geciniz)

(Oilk cocuguma ( )Hangisi yetenekli ise
()Kiz cocuguma ()Hicbiri
()Erkek ¢ocuguma ()Diger (liitfen yazimiz).........ccoeeuveenee

4) Yonetimi Devralacak Kisinin Egitim Diizeyi
( Hilkogretim ( )Lisans
( )Lise ( )Yiiksek Lisans ve iistii

( )On Lisans

5) Yonetimi Devralacak Varisin Se¢ciminde Kriterler
( )Yetenegi ( )Egitimi
( )is Bilgisi ( )Yakinhk derecesi

( )Aile ici kurallar
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*BUNDAN SONRAKi SORULARI ASAGIDAKi KRITERLERI
DiKKATE ALARAK DEGERLENDIRINiZ.

(1) Kesinlikle Katilhyorum
(2) Katihyorum

(3) Kararsizim

(4) Katilmiyorum

(5) Kesinlikle Katilmiyorum

ORNEK:

Soru No: | Sorular 1 2 3 4 5

Yonetimi devralacak yonetici adayi,
9 “sletmede  Yonetici Olarak  Ise X

Baslamahdir”.

Etkin devir siireci ve yoneticilerin devir ile ilgili diisiinceleri

Soru | Sorular 1 2 3 4 5
No

Yonetimi devralacak sonraki nesil yonetici

1
seciminde temel Kriter Kisinin “Yetenegidir”.

5 Yonetimi devralacak sonraki nesil yonetici
seciminde temel kriter Kkisinin “Is Bilgisidir”.

; Yonetimi devralacak sonraki nesil yonetici

seciminde temel Kriter Kisinin “Egitimidir”.
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Yonetimi devralacak sonraki nesil yonetici
seciminde temel Kriter kisinin su anki yoneticiye

“Akrabalik ve Yakinlik Derecesidir”.

Yonetimi devralacak sonraki nesil yonetici
seciminde temel kriter “Ailenin Orf, Adet,ve
Degerlerinden Kaynaklanan Aile ici

Degerlerdir(Kurallardir)”.

Yonetimi devralacak sonraki nesil yonetici
seciminde temel kriter “Yonetimi Devralacak

Aile Uyelerinin Bulunmasidir ”.

Yonetimi devralacak yonetici adayi, “Baska Bir
Is Yerinde Deneyim Kazanmah Sonra Ise

Baslamahdir”.

Yonetimi devralacak yonetici adayl, “Mutlaka
Ik Ise Isletmenin Herhangi Bir Cahsam Olarak

Baslamahdir”.

Yonetimi devralacak yonetici adayi, “Isletmede

Yonetici Olarak ise Baslamahdir”.

10

Isletmenin gelecegi icin varisin hazirlanmasi ve

egitimi ne derece 6nemlidir?

11

Mevcut yoneticiler, yonetici adaylarina egitimi
asamasinda “Sirket Ici/Disi Egitim Programi
Diizenler”.

12

Mevcut yoneticiler, Yonetici Adaylarmin
Egitimi Icin “Konferans, Seminer ve Egitim

Programlarina Katilmalarina Tesvik Edicidir”.

13

Mevcut yoneticiler, isletme icinde
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sorumluluklar  vererek  “Is  Tecriibesi
Edinmeleri ve Karar Alma Yeteneklerinin

Gelisimini Saglar”.

14

Mevcut yoneticiler, sahip olduklann “Bilgi,
Beceri ve Deneyimlerini Yonetici Adaylan ile

Paylasmahdir”.

15

Mevcut yoneticiler, aday yoneticilerin yetismesi
acisindan “Isletmenin Gelecegini Etkileyecek

Kararlarin Allminda, Adaylarin Fikrini Alinir”.

16

Yonetici adaylarina  “Mevcut  Yonetim

Sorumlulugu Verilir”.

17

Isletmenin devamhhg icin yonetimi devralacak

yoneticinin secimi onemlidir.

18

Aile sirketlerinin gelecekteki yoneticisi, “Aile

Uyelerinin Goriisleri Alinarak Secilir”.

19

Aile sirketlerinde yonetici aday seciminde,
isletmenin gelecegi soz konusu oldugundan

“Tim Yoneticilerin Onay1 Alinir”.

20

Yonetimin devri Oncesi planlama ne derece

onemlidir?

21

Yonetici devrinin diizenli ve planh bir sekilde
olmasi ve sonraki yoneticilere sans tanimak icin

gerekli diizenlemeler yapihir.

22

Yonetim devrinden sonra yeni yoneticilerin
isletmede iistlenecekleri rol ve sorumluluklari

hakkinda resmi diizenleme vardar.
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23

Yonetim devrinden sonra isletmede herhangi
bir sorun yasamamasi icin, mevcut yoneticiler

isletmede bir is stratejisi yaratmahdir.
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