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OZET

AILE SIRKETLERINDE YASANAN YONETIM SORUNLARI
VE
KURUMSALLASMA CALISMALARI

AKKIN, Ahmet
Yiiksek Lisans, Isletme Boliimii
Tez Danigmani: Dog. Dr. Necati KAYHAN

Haziran, 2019

Ticaret, insanlarin  degis-tokus yapmalariyla  baglamistir.  Paranin
kullanilmastyla gelisen ticaret sonunda sirketler tarafindan yonetilmeye baslamistir.
Bu ekonomik faaliyetler kapsaminda ¢esitli isletme tiirleri yer almaktadir. Bu igletme
cesitlerinden diinya ve Tiirkiye’de en fazla bulunani aile sirketleridir. Tiirkiye’deki
sirketlerin % 95’inin aile sirketi oldugu tahmin edilmektedir. Aile sirketleri bir
yandan ekonomik yapi igerisinde dnemli bir yere sahipken bir¢cogu kisa omiirliidiir.
Ancak kurumsallasabilen aile sirketleri daha uzun siirelerde aktif olabilmektedir.
Bununla birlikte aile sirketleri hem yonetimde hem de kurumsallagma siirecinde
cesitli sorunlarla karsilagabilmektedir. Yonetimde yasanan sorunlar dolayisiyla
kurumsallasma stireci tizerinde de etkili olmaktadir.

Bu ¢alismanin amaci, aile sirketlerinin kurumsallasma caligmalar1 ve yasanan
yonetim sorunlarinin belirlenmesine yonelik bir arastirma yapmaktir. Bu dogrultuda
arastirmanin evrenini 2014 yilinda agiklanan en biiyiikk 1000 sanayi kurulusu,
orneklemini ise Konya ilinde faaliyet gosteren 12 sirket ve bu sirketlerin yoneticileri
olusturmustur. Arastirma kapsaminda nitel arastirma tekniklerinden yararlanilmastir.
Arastirmada yiiz yiize goriisme teknigi kullanilarak katilimeilara agik uglu 15 soru
sorulmustur.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Kurumsallasma, Aile Anayasasi.
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ABSTRACT

MANAGEMENT PROBLEMS iN FAMILY BUSINESSES
AND
INSTITUTIONALIZATION ACTIVITIES

AKKIN, Ahmet

Master Of Business Administration
Supervisor:Assoc. Prof. Necati KAYHAN

June, 2019

Tradestartedwithpeopleexchangingtheirproducts. Thetrade, which
Developed with the use of money, was finally managed by companies. Various
Business typesemerged with in thescope of the seeconomicactivities. Themost
commontype of companies are family companies. In Turkey, 95% of the companies
are family companies. Family companies have an important place in the economic
structure, while many of the mare short-lived. However, institutionalized family
companies can be active for longerperiods. However, family companies may face
various problems both in management and institutionalization process. The problems
in management are also influential on the institutionalization process.

The aim of this study is to conductre search on institutionalization of family
Companies and determination of management problems. The universe of the study
was composed of the 1000 largest industrial companies in 2014 and the sample was
composed of 12 companies operating in the province of Konya and the managers of
these companies. Qualitativeresearch techniques were used in there search. In the
research, 15 open-endedquestions were ask edtotheparticipantsusingface-to-face
interviewtechnique.

KeyWords: FamilyCompanies, Institutionalization, FamilyConstitution.
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GIRIS

Insanlik tarihi, uygarlik diizeylerini temsil eden ilkel ¢ag, tarim ¢agi1, sanayi ¢agi
ve bilgi ¢cag1 seklinde boliimlere ayrilmaktadir. Bu ¢aglar1 kendine 6zgii kilan toplumsal
ve ekonomik nitelikler ve kosullardir (Ogiit, 2012:1). Pek cok tarihgi ticaretin ilk
caglarda takas (degis-tokus) ile basladigini  diisiinmektedir. Insanhik tarihi
incelendiginde, bulunan ilk yazili belgelerde insanlarin bir arada yasamasiyla birlikte,
yasamlarmi devam ettirmek i¢cin avlanma ve topragi kullanarak bir seyler iiretmeye
basladiklar1 goriilmektedir. Zamanla insanlarin g¢esitli ihtiyaclarmi karsilamak ig¢in
kendilerinin sahip olmadigi/olamadig1 bazi {iriinleri takas usuliiyle -lirline/mala karsilik
tirtin/mal- temin ettigi goriilmektedir (Wikipedia, 2014).

Takas usulii ile baglayan alis veris zamanla yerini daha kapsamli faaliyetleri ifade
eden ticarete birakmigtir. “Ticaret kavramu ilk olarak 15. yiizyilda ortaya ¢ikmis, ancak
18. yiizyi1lda uzak ticaretin ve kentsel ticaretin gelismesiyle ortaya ¢ikan tliccar birligi,
ticarethane, ticaretgi ya da ticari gibi kavramlarin arkasinda kalmistir”. “Ticaret
kavrami, glinlimiiz ticaret egitiminde kullanilan anlami olan; “Mallarin ticaret yapmak
amactyla alimi ve tam bir islem ve muameleye tabii tutmadan satimi (mal ticareti)”,
seklindeki tanimi ilk olarak 19. yiizyilinin basinda kullanilmistir” (Wikipedia, 2014).
Sanayi devriminin ortaya ¢ikmasindan once ve hatta onun gelismesi i¢in gegen uzun
donemde, ¢alisma yasami, bilindigi gibi, anamal, dogal kaynaklar ve emege
dayanmaktaydi. Insanin beyin giiciiniin ise, ancak 20. yiizyilin baslarindan itibaren 6n
plana ¢ikmaya basladigi ve asil degerini bilimsel ve teknolojik gelismelerin yogunluk
kazandig1 ve hizlandig1 son ¢eyrek yiizyilda kazandig ileri siiriilebilir (Ogiit, 2012:2).
Dolayisiyla bilginin 6nem kazanmasiyla birlikte, ticarethanelerde yapilan mal ticareti
icin iiretim isletmeleri gelismis, sanayi devrimi ile birlikte teknoloji tiretim isletmelerine
aktarilmis ve sirketlesme kavrami 6nem kazanmistir.

Diinya genelinde var olan firmalarin %65-80’inin aile sirketi oldugu tahmin
edilmektedir. Fortune 500 listesine bakildiginda listenin %40’1n1 aile sirketlerinin

olusturdugu goriilmektedir. Bununla birlikte, s6z konusu sirketlerin yagsam siireleri



incelendiginde Omdiirlerinin son derece kisa oldugu goriilmektedir. Amerika
Birlesik Devletlerinde yiiriitiilen arastirmalar bu sirketlerin %66’sinin ikinci
kusakta faaliyetlerine son verdigini, geri kalanlarin ise ancak %17’sinin {i¢iincii
kusaga devredebildigini géstermektedir. Yani yaklasik 5 aile sirketinden ancak biri
iclincli kusaga ulasabilmekte. Dolayisiyla, bu durum bize bugiin kurulan bir¢ok
sirketin gerekli kurumsallagsma c¢abasinda basarili olmamalar1 halinde ikinci kusak
sonrasinda var olmasinin bir hayli gii¢ oldugunu gdsteriyor. Giinlimiiz bilgi
caginda, organizasyonlar arasi rekabet keskinlesmekte, degisim ve belirsizlik hiz
kazanmakta ve bilgi stratejik bir kaynak olarak degerlendirilmektedir bununla
birlikte, aile sirketleri kurulurken ve yasam siireleri boyunca kendi varligim
yasatacak ve yok edecek unsurlari i¢inde barindirir. Gelinen bu noktada aile
sirketlerinin devamliligin1 saglamada kurumsallasmanin 6nemli bir yeri oldugu
soylenebilir (Ogiit, 2012:3; Biiyiikhelvacigil, 2010:105-106; Mocan, 2003:50;
Akin, 2006).

Aile sirketlerinde yasanan yoOnetim sorunlar1 ve kurumsallagsma
caligmalarinin arastirildigi bu ¢alismanin ilk béliimiinde aile sirketinin tanimi, aile
sirketlerinin avantajlar1 ve dezavantajlari, aile sirketlerinin yonetim bigimleri ile
aile sirketleri yapilar1 ve gelisimleri ele alinmistir. Calismanin ikinci kisminda, aile
sirketlerinde yasanan yonetim sorunlar1 sirket icinde yasanan ¢atismalar ve tiirleri,
kurumsallasma ve aile sirketlerinde kurumsallagsma ile kurumsallagsma siire¢leri
irdelenmistir. Calismanin igiincii kisminda aile sirketlerinin kurumsallagmasi
yolunda aile anayasasi kavrami, hazirlanma siireci ve aile anayasasi olusturulmasi
hususunda calisilmistir. Calismanin son kisminda 2014 yilinda agiklanan en biiylik
1.000 sirketten Konya ilinde faaliyet gosteren firmalar ile yiiz ylize goriisme teknigi ile
kurumsallagsma hikayelerinin toplanmasi ve analiz edilmesi ¢aligilmistir. Bu ¢aligma ile
aile sirketlerinin kurumsallasma calismalar1 siirecinde yasadiklar1 zorluklarin
belirlenmesi, kurumsallagsma ¢aligsmalar1 adina sirketlerin ortaya koyduklar1 ¢alismalarin

tespiti ve kurumsallasma hikayelerinin toplanmasi1 amag¢lanmistir.



BIRINCi BOLUM

AILE SIRKETLERI

1.1. KAVRAMSAL CERCEVE

Tirk Ticaret Kanununda aile sirketleri ile ilgili 6zel bir tanim bulunmamaktadir. Tiirk
Dil Kurumu sézliglinde aile; ayni soydan gelen veya aralarinda akrabalik iligkileri
bulunan kimselerin tiimii (TDK,2013) olarak tanimlanmaktadir.

“Isletme, ¢ok genel bir yaklasimla, {iiretim araglarmm uyumlu bir bigimde
birlesmesinden olusan birimdir. Bagka bir deyisle, tabii kaynaklar, isglicii, sermaye ve
orgiitlenme dgelerinden miitesekkil bir olusumdur” (Ogiit, 1999:44).

Aile sirketleri ise;literatiirde ¢ok fakli tanimlar ile anlatilmaktadir bunlardan bazilari su
sekilde kullanilmistir (Kirim, 2007: 3);“Aile sirketleri, bir ailenin oy ¢okluguna sahip
oldugu,sirket ve organizasyonel ortakliklarda tek bir ailenin, sirketin stratejik
kararlariin alimmasinda ve ozellikle iist yonetimin se¢iminde etkili oldugu yapilar”
olarak bahsetmektedir.

Karpuzoglu (2001: 19) ise; “Aile sirketini,ailenin kazancin1 temin etmek ve/veya aile
mirasinin dagilmasini 6nlemek i¢in kurulan, aile reisi tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinde aile tiiyelerine gorevler verilen, yoOnetim ve gelecek kararlarinin
alinmasinda aile liyelerinin s6z sahibi oldugu ve aile bireylerinin yeni neslinin sirkette
caligmaya istekli oldugu kurumlar” olarak tanimlamaktadir.

Alayoglu (2003: 14) ;“Genel olarak, ayni aileden iki veya daha fazla kisinin ¢alistig1 ve
aile iiyelerinin sirketin ¢cogunluk hisselerine sahip oldugu yapilar1 “aile sirketi”; tek
kisinin sahip oldugu ve aile iiyesi ¢alismayan sirketleri ise “patron sirketi” olarak
tanimlanmaktadir. Bu sistemde her sirketin ikinci kusaga devredilmesinde, cogunlukla
aile sirketi vasfi kazandig1” goriisiinii savunmaktadir.

“Aile sirketi kurumsal yonetimin odagi is sahibi ailedir, sirket sahiplerini, onlarm
eslerini, ¢cocuklarini ve torunlarini igerir. Bu kisiler ailenin varisleri ve aile isindeki ¢gikar
sahipleridir’’(Alacaklioglu, 2009:90).

Aile sirketleri ile ilgi genel kani, ailenin ge¢imini saglamak, bagimsiz bir isin sahibi

olmak, kendi gelecegini sekillendirme istegi, kendine ¢aligma arzusu, is tatmini isteme



gibi birgok farkli sebepten Gtiirii bir igletme yatirnmi yaparak risk iistlenen, tek bir
girisimci veya ayni aileden birkag girisimcinin bir araya gelerek kurdugu, yonetimde bir
ailenin s6z sahibi oldugu ve yonetim kadrolarinda aile bireylerinin agirlikla gorev aldigi
veya c¢ok ortakli sirket yapisi olmasina ragmen sirket ile ilgili stratejik kararlarin tek bir
ailenin bireyleri tarafindan verildigi ve isletmenin yonetim kadrolarinda o ailenin
bireylerinin cogunlukla gdrev aldigi igsletmeler olarak tanimlanabilir.

Biiytikhelvacigil (2011: 55) ise;“Kurumsal bir yapimin aile sirketi olarak
degerlendirilebilmesi i¢in, ailenin ona sahip olmasi ve yonetiminde s6z sahibi olmasi
yeterli kriter olarak goriilmemeli. Aile sirketlerinin ayirict 6zelliklerinin basinda,
stratejik yoOnelim {izerinde ailenin ydnetimi ve denetimi elde tutma istegi, sirket
isleyisinin kendine 6zgiliigi, aile i¢i karar mekanizmasun sirket yonetimine yansimasi

ve ailenin sinerji olusturan kaynak ve yeteneklere sahip olmas1” gerektigini belirtmistir.

1.2. AILE SIRKETLERININ TEMEL OZELLIKLERI

Aile sirketleri, dogal olarak diger sirketlerden farkli ozelliklere sahiptir. Yapilarinin
ozelliklerinden kaynaklanan bu farkliliklar agagidaki gibi siralanabilir (Tuncel, 2011:1);
e Aile iiyesi ortaklar,sirketteki tiim isleyisi her zaman kendileri kontrol etme
egilimindedir.
e Isler, aile iiyelerinin kisisel degerlendirmelerine gore yapilir.
e Aile iiyesi ortaklar kendi alanlarinda her seyin en iyisini bildiklerine inanirlar ve
disaridan herhangi bir destek almay1 sevmez.
e Aile iiyesi ortaklar sirketin raporlama ve bilgi alma agamalarinda aktif sistemleri
kullanmak yerine kendilerine yakin ¢alisanlardan bilgi almay1 tercih eder.
e Isletmedeki yonetimsel ve islemsel yetki ve sorumluluklar belli degildir.
e Isletme ortag aile iiyeleri arasindaki ¢ekismeler ve ydnetimsel problemler
sirketin rutin isleyisini dogrudan etkiler.
e Ailenin dogrular ve inanglan sirkette aktif olarak gegerlidir.
e Kurucu aile bireyleri, isin i¢inden geldiklerinden isi ¢ok iyi bilir, iiretimde ve

ticarette basarilidir. Ancak genellikle gerek egitimsizlik ve gerekse kendilerini



caga adapte olarak yenilememekten modern yoOnetim yaklasimina sahip

olamamaktadirlar.

1.3. AILE SIRKETLERININ AVANTAJLARI VE DEZAVANTAJLARI

Aile sirketlerini diger sirketlerden ayiran bir¢ok 6zelligin olmasi bu sirketleri digerlerine
karst avantaj ve dezavantajlar ile karst karsiya birakmaktadir. Bu boliimde aile
sitketlerinin avantaj ve dezavantajlar1 irdelenmektedir. Asagidaki Tablo 1’de aile

sirketlerinin bazi Ustiinliikleri ve zayifliklar1 gosterilmektedir.

Tablo 1.Aile Isletmelerinin Ustiinliikleri ve Zayifklar

Ustiinliikler Zayifliklar
Uzun doénemli diigiinebilme, daha serbest | Sermaye yetersizligi biiyiimeyi
davranabilme engelleyebilir.
Aile kiiltiiriinlin sayginligi Karmagik oOrgiit yapis1 ( gorevlerinin
e Istikrar belirsizligi, belirsiz yapi)
e Yiiksek motivasyon, baglilik,
kimlik Kayirmacilik
e Liderlikte devamlilik e Adil olmayan 6dil sistemi
e Aile iiyelerinin yonetime gelmesi
Zor zamanda dayanmiklilik e Profesyonel yonetimin zorlugu
Daha az biirokratik ve bi¢cimsel yap1 Yaramaz ¢ocuk sendromu
e Esneklik
e Hizli karar verme Aile anlagsmazliklar1
Aile iiyelerinin ise erken katilip tecriibe | Gelenekgi-Otokratik yap1
kazanmasi e Degisime direng
e Bagimli kisilerin barinmasi

Kaynak: Erdil, Cigerim ve Gok 2004: 69.

1.3.1. Aile Sirketlerinin Avantajlar:

Aile sirketi olmanin farkli agilardan bir¢ok avantajlari vardir. Bu avantajlar ii¢ ana
baslikta toplanarak incelenmektedir.

1.3.1.1. Aile Sirketlerinin Finansal Acidan Avantajlari
Aile sirketleri ¢ogunlukla aile bireylerinden olusan ortaklarin, 6zkaynaklari ile

kuruldugundan finansman agisindan rakiplerine gore giiclii bir konumda bulunur.Ayrica



aile sirketi finansal krizler yasadiginda,aile iiyesi ortaklar, gelirlerini diger sirketlerdeki
ortaklardan daha kolay vagegebilirler. (Alayoglu, 2003:24). “Finansal destek
gerektiginde bazen, iflas etmemek i¢in, kendi 6z mal varliklarindan bile kolayca
vazgecerler” (Cekin, 2013:31).

Isletme bir kriz ile karsilastiginda sahip ve/veya ortaklar isletmenin devamliligin
saglayabilmek icin gerekirse kendi kazanglarindan vazgegebilir, iicret almadan
caligabilirler. Bu kriz aile bireylerinden bir veya birkacinin sirketteki hisselerini ¢ekmek
istemesi ile de olusmus olabilir. Bu durumda genellikle kurumsallasmis aile
sirketlerinde goriilen fakat diger aile sirketlerinin de tercih ettigi bir yol olan hisse
senetlerinin devri veya satilmasinda, alma hakkinin 6nce aile i¢inde gerceklestirilmesi,
aile i¢inde hisse senetlerini almak isteyen kimsenin olmamasi durumunda disaridan bir
ortaga satilabilmesi hakki, aile sirketlerine hem finansman hem de yonetim ve istikrari

konusunda avantaj saglamaktadir.

1.3.1.2. Aile Sirketlerinin Yonetsel A¢cidan Avantajlar:

“Oz sermayenin biiyiik kismina sahip olmanin sagladig1 avantajla, yonetimsel ve teknik
yeni kurallar koyma ve yeni yatirim kanallar1 olusturma kararlarini hizla ve diger
kurumsal sirketlere gore daha kisa zamanda alabilirler’” (Alayoglu, 2003:24).

Aile sinerjisinden yararlanilarak diisiinceler daha 6zgiirce ifade edilebilir.Sirketin
ve kisilerin hedefleri daha net bir sekilde ortaya koyulabilir ve orgiitsel amaglar daha
kolay tamamlanabilir. Kurucu ve diger aile {lyeleri, ¢ocuklarini girketin varisleri
konumunda oldugu dolayisiyla sirketin gelecekteki yoneticileri oldugu bilinciyle
yetistirirler (Karpuzoglu, 2001:23). Calisanlarin bilingli bir sekilde gelecege
hazirlanmasi(egitim ve yeteneklerinin gelistirilmesi) ve takim ruhunun yakalanmasi,
sirketin etkin ve verimli ¢alismasina ve entelektiiel sermaye agisindan sirketi rekabette
tistlinlige tasiyacak politikalardir.

Aile sirketlerinde kararlar alinirken ¢ok fazla kisiye danisilmasi gerekliligi veya
imza gibi prosediirlerin/standartlarin kullanilmasi zorunlulugu yoktur. Karar alama
stirecini hizlandiran bir faktor olarak karsimiza ¢ikan bu uygulama sirketlerin hareket
kabiliyetini gelistirmektedir. (Kiran, 2007:7).

Biiytikhelvacigil (2010), Kiran (2007), Karpuzoglu (2001) ve Alayoglu (2003),

aile sirketlerinin birbirini taniyan bireylerden olusmasinin ekip sinerjisinden maksimum



Olciide yararlanilabilecegi goriisiinii savunmaktadir. Calisanlar isletmenin faaliyetlerini
yiiriitiirken karsilagsacaklar1 sorunlarda birbirlerine yardimer olurlar ve herhangi bir kriz
halinde birbirlerine kenetlenerek calisirlar.“Bu sayede tiim caligsanlar isletmenin rekabet
avantajina katki saglayacak sekilde ortak amag¢ dogrultusunda caba sarf edeceklerdir”
(Altindag, 2011: 24). Aile sirketlerinin sahip oldugu bir diger avantaj ise nesilden nesile
aktarilan know-how ve entelektiiel sermaye olarak gosterilebilir.

Ayrica, Findik¢r (2011),aile sirketinde avantaj saglayan konular arasinda ¢ok
calisma aliskanliginin 6nemli yer tuttugunu belirtmektedir. Ozellikle kurulus siirecinde
aile lyeleri adeta karmcalar gibi islerine yogunlasirlar, onunla yasarlar, ¢aligma ve
cabalarinin bir sinir1 yoktur. Kendilerini islerine adarlar. Boyle bir ¢aligma sisteminde
de basar1 kagiilmaz olur. Onemli kism1 bu ¢aliskanligin aile sirketlerinde siirdiiriilebilir
olmasidir. Siirdiiriilebilir bir ¢alisma sistemi ¢ok ¢alismaya tercih edilmelidir.

Ailevi iliskilerin iyi olmas1 ve gelecegin yoneticilerinin kurumsal standartlar ile
belirlenmesi, yetenekli aile liyelerinin rakip sirketlere kaptirilmasini engelleyebilir. Aile
tiyeleri kiicilik yaslardan itibaren is ile ilgili bilgilere sahip olur, bu sayede isi erken yasta
ve kolaylikla 6grenebilirler. Ise ve isletmeye uyum konusunda sorunlar yasamazlar.
Sirket aile iiyeleri tarafindan kuruldugu i¢in sahiplenme duygusu yogun olarak yasanir
ve bu sahiplik duygusuyla beraber kurumsallagsma ile rekabette avantaj yakalamaya,
pazar pay1 artirilarak isletme siirekliliginin saglanmasina tempolu bir sekilde c¢alisilir

(Kiran, 2007:7).

1.3.1.3. Aile Sirketlerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Avantajlari
Ayni aile mensubu kisilerin sirkette birlikte ¢alismalari, ailenin yillardan beri siiregelen
kiiltiirlinlin sirkete aktarilmasi demektir. Aile sirketi olmayan bir¢ok isletmenin, ¢caligsma
kiiltiirii olusturmak icin biiyiik ¢abalar sarf ettigi bilinmektedir. Aile sirketleri ise bu
sinerji ve uyumu cok Onceden yakalayarak rekabet yariginda rakiplerinin Oniine
gecebilirler. Giigli aile baglan sayesinde, kendini ise adamis bir yonetici takimi olusur.
Sahiplenme duygusu yiiksek bu takim rekabette iistiinliigli yakalayabilmek i¢in giiclii
bir takim ¢alismasi sergiler.

Ote yandan tanmmus bir aile isletmesi ailenin ismini kullanarak énemli avantajlar
elde edebilir. Giivenilir bir aile ismi paydaslar, ¢alisanlar ve miisteriler nezdinde 6nemli

avantajlar saglanmasina yardimci olmaktadir. Aile iiyeleri isletmenin gelecegi igin



kendi zamanlarindan feragat edebilirler, 6zellikle kurulus yillarinda aile bireyleri
araliksiz olarak calismaktadirlar. Isin siirdiiriilebilirligi sirasinda bir sorunla
karsilasildiginda aile tiyeleri birbirlerine destek olurlar ve birbirlerinin eksik yanlarini
tamamlamak i¢in ugragsirlar.

“Aile sirketlerinin siireklilik saglamak icin Onemli avantajlarindan biri, aile
iyelerinin isi yagsayarak tecriibe etmesi, birikimlerini kusaklar arasinda aktarmasi ve
yonetimde so6z aldiklarinda, is siireglerindeki degismelere kolaylikla uyum
saglamalandir”.“Aile sirketlerinde, yapilan ise ilgili ¢ocuklara isin niteligi ve isleyisi
hakkinda derin ve detayli 6grenme imkan1 saglanmasi sebebiyle, aile tiyeleri is ile ilgili
bilgilere ¢ok erken yasta sahip olur. Bu miinasebetle, diger isletmelere kiyasla, ise ve
isletmeye uyum sorunu aile sirketlerinde ¢ok az yasanir”(Alayoglu, 2003:25).

“Gegmisten gelen birlik, iletisim ve tecriibe ile deger ve inanclar arasinda
benzerlik olmasi, gii¢lii bir kurum kiiltiiriiniin yasatilmasini ve bunun paylasilmasini
kolaylastirir. Kurum kiiltiirii ile aile inan¢ ve degerleri biitiinlestiginden, kurallar daha

cabuk ve daha kolay benimsenmis olur.” (Alayoglu, 2003:25).

1.3.2. AILE SIRKETLERININ DEZAVANTAJLARI

Aile sirketlerinin, aile iiyelerinin yogunlukta oldugu gruplar olmasi, bircok avantajin
yaninda baz1 dezavantajlara da sebep olabilmektedir. Bu boliimde aile sirketlerinin

yasadiklar1 dezavantajlar irdelenmektedir.

1.3.2.1. Aile Sirketlerinin Finansal Acidan Dezavantajlar
“Aile sirketlerinin finansal yonetim penceresinden tasiyabilecekleri en ciddi dezavantaj,
ailenin menkul, gayrimenkul ve sermayesinin fazla olmamasi ya da ailenin bor¢lanmaya
yesil 151k yakmamasi durumunda biliyiime hizinin yavaslama ihtimalidir. Ayrica,
bor¢lanmaya olumlu bakilsa bile, ailenin mal varligimin az olmasi1 sebebiyle borg
bulmada zorlanmasi ya da yiliksek maliyetle borglanip risk almasi da, bir diger
olumsuzluktur” (Karpuzoglu, 2001:24).

Aile sirketlerinde siklikla karsilasilan sorunlarin basinda isletme sahip ve/veya
ortaklarin sirket kasasini kendi kasalar1 gibi gérme ve kullanma istekleri gelmektedir.
Sirket kasasinin ¢ok siki bir denetime tabi tutulamamasi finansal acidan sikintilar

dogurabilir. Sirket ortaklari her ihtiya¢ duydugunda sirket kasasindan para temin



edebiliyorsa bu durum zamanla diger ortaklar1 rahatsiz ederek karmasa doguracaktir.
Bir diger husus da yilsonunda karin dagitilmasi konusunda yasanmaktadir. Aile
sirketlerinde gelenekgilik sebebiyle isletmenin yonetimi ile ilgili kurallar tam
konulmamistir. Kurallara bagli olmayan aile sirketlerinde ise karin nasil dagitilacagi

konusu 6nemli bir sorun teskil etmektedir.

1.3.2.2. Aile Sirketlerinin Yonetsel A¢cidan Dezavantajlar
Aile sirketlerinin yonetsel acidan dezavantajlarmin basinda aileden olmayan
profesyonellerin nepotizm kaygisiyla is basina gelmek istememesi veya gorevdeki
profesyonellerin aile bireylerinin kayirilmasi sebebiyle isletmeden ayrilmaya meyilli
olmalar1 gosterilebilir. Bunun yaninda gelenekgilik, profesyonellere giivenmeme
ve/veya yonetimi profesyonellere devredememe, tutuculuk, bilimsel verilere
giivenmeme ve bilimsellik yerine deneyimlere bagli calisma, nepotizm(akraba
kayirmaciligi), kurumsallasamama, karmasik orgiit yapis1 ve rollerin belirlenememesi
aile isletmelerinin yonetsel agidan yasadiklar1 dezavantajlar olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Kurumsallasmanin etkin olarak kullaniimadigi, merkeziyet¢i yonetimin
kaynagini olusturan, giicli, yonetimi ve/veya koltugu kaybetme korkusu olarak ortaya
citkan bu yoOnetim tarzi aile sirketlerindeki yonetimsel dezavantajlarin kaynagimni
olusturmaktadir. Bu tutum isletme ic¢indeki rollerin tam olarak netlestirilememesine,
gorev ve sorumluluk alanlarinin ¢izilememesine ve emek israfina sebep oldugu gibi
uzmanlagmanin 6niinde de engel teskil etmektedir.

Basta kurucu olmak iizere, {ist yonetimde ki aile {iyelerinin merkeziyetci bir
yoOnetim tarzina sahip (yani yetki devrine olumlu bakmamalari) olmalari, tek bakis agisi
ile kararlar alinmasina sebep olacak, ayrica karar siirecinde etkin olmayan c¢alisanlarin
(aileden veya disaridan) kararlarin getirdigi sorumluluklar1 yiiklenmeden karar
siireglerine dahil olmasi ihtimali artacak, calisanlarin {iretkenliginin Oniine gegcilmis
olacaktir. Bu yonetim tarzinin sonuglariin aile {iyelerine yansimasi, bir sonraki neslin
gelismesinin yavaslatacagi sonucunu doguracaktir (Alayoglu, 2003:26).

Aile sirketlerinin dnemli sorunlarindan biri de nepotizmdir. “Bir ¢alisanin egitim
seviyesi, yetenekleri, basarilar1 gibi faktorler dikkate alinmaksizin sadece akrabalik
iliskilerine dayanarak, istthdam edilmesi veya terfi edilmesine nepotizm adi

verilmektedir’’. “’Nepotizm veya akraba kayirmaciligi, gelenekselciligin ve aile



iliskilerin yogun olarak yasandigi ve piyasa mekanizmasinin yeterince gelismedigi
iilkelerde daha yaygin olarak goriilmekle beraber, gelismis iilkelerin Ozellikle aile
sirketlerinde de yasanan bir olgudur’’ (Biiylikhelvacigil, 2010:5). “Diger bir acidan aile
degerlerinin, is degerlerinin Oniine ge¢mesi durumda, gelecekteki yonetimin yetersiz
veya etkisiz aile tiyeleirnin elinde kalmasi tehlikesi de ayr1 bir sorun olusturacaktir.”
(Karpuzoglu, 2001:25)

“Devir planlamas1 c¢alismalarinin  kurumsal anlamda diizenlenmedigi aile
sirketlerinde, yonetimde etkin aile tiyelerinin 6liimii veya ¢alisamayacak derecede fiziki
veya ruhl bir rahatsizlik yasamasi durumunda, sirket stratejilerindeki belirsizlik
nedeniyle, diger aile iiyeleri arasindaki rekabet isletme hayatin1 tehlikeye diistirebilir.
Yeni liderin uzun zamanda segilememesi durumunda, ortaya c¢ikabilecek olumsuz
etkilerin yanm sira, segilen liyenin muhaliflerinin varligi da, isletmeyi amacglarindan
uzaklastirarak etkinligini azaltabilir. Ayrica yOnetici segilen aile iiyesinin gorev ve
isletme hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasi durumunda (yani dnceden planli olarak
bu gorevi i¢in se¢ilmemis ve yetistirilmemis olmasi halinde) sirketin zaman ve para
maliyetinin artmasi1 sorunu da yasanabilir.” (Karpuzoglu, 2001:26; Alayoglu, 2003:27-
28).

1.3.2.3. Aile Sirketlerinin Orgiit Kiiltiirii A¢cisindan Dezavantajlar

Aile sirketlerinin kiiltiirel acgidan dezavantajlarinin basinda aile ve isin temel
degerlerinin bir birine karistirilmas: gelmektedir. Aile kiiltiiriiniin, is hayatinda
kullanilmas1 gereken isletmeye ve yonetime ait temel degerlere tercih edilmesi,
kurumsallasmanin 6niinde biiyiik engel teskil etmektedir.

“Aile sirketlerinde aile ve isletme kavramlarina iliskin temel prensipler ve
degerlerin birbirine karistirilmasi stratejik agidan bazi dezavantajlar olusturabilmektedir.
Aile sirketlerinde yogun bi¢imde baba erkil otoritenin, kurala bagli olmayan iligkilerin
ve aileye baglilhigin varlig1 ¢alisanlar i¢in ¢ok kati ve sikici bir yapr olusturmaktadir.
Oysa etkili bir aile isletmesinin amaci, ailenin sagladigi olumlu etkilerin korunmasi ve
ailenin isletme lizerindeki olumsuz etkilerinin sinirlandirilmasidir. Aksi taktirde aile
yapisina uygun ancak isletme yoOnetimi ile bagdagmayan degerlerin 6n plana ¢ikmasi
nedeniyle bir takim Kkiiltiirel yonetsel karsilagilabilmektedir” (Vural ve Sohodol,

2004:329).
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Aile sirketlerinde yonetim ve gelecek ile ilgili planlamanin yapilmamis olmasi,
aile ve sirket kiiltiirinlin birbirine karigsmasina sebep olabilir. Cogu zaman ailenin is
yapma bi¢imi piyasaya uygun olmayabilecegi gibi, piyasanin gereklilikleri de aile
tarafindan benimsenmeyebilir. Aile degerleri ile is hayatinin degerlerinin birbirine
uygun olmamasi, degerlerin etkin kullanilamamasia ve birbirlerini olumsuz ydnde
etkilemesine sebep olabilir.

“Bir ¢ok aile sirketi hisse sahiplerinde var olan aile kiiltiirii, degisim karsisinda
mevcut normlara, yapt ve kurallara asir1 derecede bagli olma ve degisime direng
gosterme egilimindedir. Bunun bir sonucu olarak, sirket sahipleri giiniin kurtarilmasini,
gelecegin biiylik basarilarina tercih edebilirler” (Alayoglu, 2003:27).

Adi gecen eserde yazar; “Aile kiiltiiriinde egitimden ziyade caligma hayatina
onem veriliyorsa, sirkette c¢alisan aile lyelerinin egitim seviyesini diisiirebilir. Bu
durum, is i¢in gerekli vasiflara sahip olmayan aile {iyelerinin isletmede ¢alismalar1 ve
zamanla sirketin amaclarindan uzaklasilmasi sonucunu dogurmakta, bir baska ifadeyle
rekabette istiinliik saglamak yerine pazarda basarisizliga sebep olabilmektedir”
demistir.

“Sirketin karar alma ve ydnetim sorunlarmin ¢dziimiinde niteliksiz bile olsa
akrabalarin kayirmasi(nepotizm), yetkinin bir tek kiside ya da yalnizca aile iiyelerinde
olmasi, sirket yOnetiminin yasaklayict ve baski kuran bir yonetim sergilemesi
(ataerkillik), sirket sahibi yoneticilerin degisime karsi direnmeleri (tutuculuk), birlikte
caligan aile bireyleri arasinda yikici rekabet egiliminin olmasi, yonetim devri planlamasi
yapilmamis, gelecekte yOnetimin kime devredileceginin agikc¢a belirlenmemis olmasi
veya belirlenmis olsa bile diger aile bireylerinin buna tepki gostermeside aile kiiltiirii

acisindan dezavantaj olarak goriilmektedir.(Celik, Soysal ve Alic1, 2004:191)

1.4. AILE SIRKETLERINDE YONETIM BiCIMLERI

Aile sirketlerinde ailenin ve kurumun kiiltiirlinden kaynaklanan yonetim bigimleri bazi

yonetim bigimleri irdelenmektedir.
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1.4.1. Merkeziyetci (Paternalistic) Yonetim

Merkeziyetci yonetim igletme sahibinin tek yonetici konumunda oldugu isletme ile ilgili
kararlarin yalnizca bir tek kisi tarafindan verildigi yonetim bigimidir. Isletmenin
yonetimi ve gelecegi ile ilgili tiim kararlar tek bir kisi tarafindan verilir. Cogu zaman
isletmenin ilk kuruldugu yillarda goériilen bu yonetim tarzinda, sahip isletmenin stratejik
politika ve gelecek planlarindan, alinacak kirtasiye malzemelerine kadar her alanda

karar vererek kontroli elinde bulundurmak ister.

1.4.2.Katihmca (Participate) Yonetim

Katilimer yonetim tarzinda isletme hisselerinin ¢ogunu elinde bulunduran ve bu sebeple
yonetim kadrolarinin da ¢ogunu isgal eden yoneticilerin yaninda, yonetim kadrolarinda
profesyonel yoneticilerde gorev almaktadir. Aile degerlerinden ¢ok is degerlerinin 6n
plana c¢iktig1 bu yoOnetim tarzinda profesyoneller onemli gorevler iistlenmektedir.
Profesyonel yoneticilerin aile bireyleri ile ortak calismasinin doguracagi sorunlar
sebebiyle, yoneticilerin yetki ve sorumluluklar1 belirlenir. Isletmenin y&netim
kadrolarinda profesyonellerin ¢alismasi bilimsel ve teknik bilgilerden yararlanilmasina,
etkin ve verimli bir ¢alisma ortaminin olugsmasina olanak saglar. Katilimci yonetim tarzi

isletmenin gelecegi icin biiylik onem arz eder.

1.4.3. Profesyonel (Aristocratic) Yonetim

Profesyonel yonetim anlayisi, yonetim ve icra fonksiyonlarmin birbirinden ayrilmasi
temeline dayanir. Bu yonetim tarzinda isletme sahip ve ortaklari her giin yapilan, sik
tekrarlanan isler yerine, stratejik 6neme sahip kararlarin alinmasinda gorev alirlar.
Ortaklar, yonetim kurulunda, genel isletme politikalari, yatirim, rekabet politikalar: gibi
stratejik islerin ydnetimi ile gorevlidirler. Isletmenin operasyonel, islemsel ve isleyis ile
ilgili ¢alismalar1 profesyonel yoneticilere ve/veya icra kurullarina birakilmig
durumdadir. Isletme sahipleri makro diizeydeki kararlar ile ilgilenirken, profesyoneller

gorev alanlar1 iginde mikro isleri yonetirler.
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1.5. AILE SIRKETLERINDE MEVCUT STATULER

Aile isletmelerinde calisanlarin bir kisminin aile {iyesi, bir kisminin profesyoneller
olarak calismasi kurum igerisinde aile sirketlerine 6zel bazi statiiler olusturmaktadir. Bu

statiiler aile liyesi olanlar ve olmayanlar olarak iki baslikta incelenmektedir.

1.5.1. Aile Uyelerinin Sirkette Ustlendigi Statiiler

a) Girisimci: Davranigsal 6zellikler agisindan, “Aktif, sorumluluk alan, yenilik¢i, vizyon
sahibi, problemleri kolaylikla c¢o6zebilen, Onemsiz durumlart stratejik firsatlara
cevirebilen kisidir”. Ekonomik degerler acisindan degerlendirildiginde ise, emek,
sermaye ve dogal kaynaklari bir araya getirerek, bir yatirim yapan ve bu yatirim ile risk
iistlenen bunun karsiliginda kar elde etmeyi amaclayan ve zarar riskini goze alan kisidir.
“Bir kisinin girisimci olarak kabul edilmesindeki temel dayanak, isi bizzat kendisinin
yapmast diger bir deyisle, bagimsiz hareket edebilmesidir.” (Karpuzoglu, 2001:36-37).
b) Varis: Gelecekte girisimcinin veya sirket yoneticisinin yerini almas1 muhtemel olan
kisidir. Aile sirketlerinde genellikle biiylik erkek ¢ocugun varis statlisiinde olmasi
muhtemeldir. Fakat bu statiinlin gercekten sirket acisindan fayda saglamasimin yolu
isletmenin gelecegi adina yonetim ve liderlik vasiflarina en yatkin olan kisinin
belirlenmesi olacaktir. Varis sirket yoneticisinin her an yonetimden g¢ekilmek zorunda
kalabilecegi gergegine uygun olarak yetistirilerek, bir sirket yoneticisinin sahip olmasi
gereken vasiflara eristirilmesi gereklidir. Isletme ydneticisinden sonra, yonetimi kimin
devralacagi onceden belirlenmedigi takdirde, yoneticinin vefat etmesi veya fiziksel yada
ruhsal olarak yonetimde bulunamayacak konumda olmasi halinde kimin y0netici
olacag1 konusunda ki ¢atismalar sirketi rakipleri karsisinda zayif konuma diisiirebilecegi
gibi, istikrarsizliga ve ¢okiise de gotiirebilir.

c) Akraba: Aile sirketinde akraba statiisii;sirkette girisimcinin esinden ¢ocuklarina,ana
babasindan teyze ve amcasina, kuzenlerinden damadina gelinine kadar, kisaca girisimci
haricinde isletmede ¢alisan girisimci ile direk ya da dolayli olarak akraba olan kisilerdir.
“Sirketin kurulus ve biliyiime asamasinda aile iiyeleri arasindaki dayanisma sirketin
verimliligini olumlu yonde etkilerken, ilerleyen donemlerde ¢atigma ortamina sebebep
olabilir.” (Karpuzoglu, 2004:7)

d) Aile Uyesi: Aile iiyesi olanlarin sirkette iistlendikleri statiilerden sonuncusu ise

sirketin ikinci jenerasyondan {iclincii jenerasyona gecisinde aileye mensup olan
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kisilerdir. Aile sirketleri diinyada ve iilkemizde incelemeler sonucunda ortaya
cikmaktadir ki, birinci neslin, ikinci nesle aktarimini basaran sirketler biitlin sirketlerin
1/3 iint olustururken; ikinci nesilden {iciincli nesle gecisi saglayabilen sirketler ise bu
oranin yarisinda kalmaktadir. Bu baglamda Tiirkiye’deki aile sirketlerinden en fazla 4.
kusaga kadar ulaganlar1 varken Amerika’daki sirketler 12. jenerasyona kadar varligini

devam ettirmis sirketlere rastlanmaktadir (Karpuzoglu, 2004:58-62).

1.5.2. Aile Uyesi Olmayanlarin Sirkette Ustlendigi Statiiler

“Aile sirketlerinde aile iiyesi olmayan calisanlarin bulunduklar: statiileri Is¢i Statiisii,
Profesyonel ve/veya iist diizey yonetici statiisii, Ortak Statiisli, Danigman Statiisii olarak
siiflandirilmistir”’(Karpuzoglu, 2004:65).

a) Is Goren: Aile iiyesi olmayan, sirkette zihinsel ve/veya bedensel emek ile calisan
bunun karsiliginda ticret veya aylik alan kisilerdir. Genellikle isi kurumda ¢alismaya
basladiktan sonra kurum da o6grenen, herhangi bir konuda uzmanligi bulunmayan
kisilerden oldugu gibi, sirketin kurulusundan beri sirket sahibinin yaninda olan
ustalagmis veya bir konuda uzmanlagmis kisiler olarak ¢alisan kisilerde olabilir.

b) Profesyonel Yonetici: Isletmenin genellikle kurumsallasma ¢alismalarinin baslamasi
ile gorev alan profesyoneller, sirketin calisma alanlarindan biri ile ilgili (yonetim,
muhasebe, finans, pazarlama, satig vb.) egitim almis, egitimi alaninda is tecriibesi ve
uzmanli8i olan kisilerdir. Sirketin biiylimesi ile sirket sahiplerinin idareye yetisememesi
veya c¢alisma alanlarinda profesyonel kisilerin bilgilerine ihtiya¢ duymasi halinde
istthdam sagladiklar kisilerdir. Profesyonel yoneticinin sirkete sadakatini saglamak
zordur. Sirkette devamlilig1 saglamanin yollari, yetki devri ve personel giliclendirmesi,
kariyer basamaklarmi ¢ikabilecegini hissettirme, destek olunmasi, basarilarmin takdirle
karsilanmasi. Yalnizca maddi yonden avantaj, profesyonel yoneticinin sirkette uzun
siire ¢alismast igin yeterli olmayacaktir, kararlara katilma hakki verilerek
motivasyonunun yiikseltilmesi i¢in ¢caba gosterilmeli, basarist ddiillendirilmelidir. Tepe
yonetici degisse bile, profesyonel yoOneticinin mevcut pozisyonunun korunacagi
giivencesi o kisiye verilmelidir. Aile {iyesi yonetici ve ortaklar verdikleri sozleri tutmali,
profesyonellerin gelisimini desteklemelidir. Bu sayede profesyonellerin sirkete sadik

kalmasi saglanacaktir (Kiran, 2007:36).
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c) Ortak: Ortak statiisiinde ¢aliganlar ise, sirketin kullandig1 sermaye ile belirledigi
hedeflere ulasamayacagini diislindiigi zamanlarda isletmenin sermayesine katkida
bulunacak aile iiyesi olmayan bireylerle ortak girisimde bulundugu kisilerdir (Yasa,
2006:32).

d) Danisman: Bir konuda kanitlanmis bir uzmanhigi olan, uzmani oldugu alanda
bilgisine bagvurulan kisidir. “Danisman olarak aile sirketine alinacak kisinin aile ile
gecmisten gelen dostlugu olan bireyler olmamasina, aile sirketinin kiiltiiriini
tasiyabilecek olan biri olmasina dikkat edilir. Aile sirketlerinde danigsmanlarin en 6nemli
rollerinden biri de kusaklar arasi problemlere, catigsmalara ¢ozlimler olusturup aile

tiyeleri arasindaki bagi kuvvetlendirmeleridir” (Yasa, 2006:32).

1.6. AILE SIRKETLERININ YAPISI VE GELISIiMI

Insan hayatiin dogum, biiyiime, erginlik, yashilik ve &liim gibi evreleri oldugu gibi,
sirketlerinde benzer hayat ¢izgileri vardir. “Isletmeler yasayan organizasyonlardir. Aile
sirketlerinin temel hedeflerinden birisi de, siirekliliklerini saglayarak, isletmeyi sonraki
kusaklara devretmektir. Fakat sahip olduklar1 farkli 6zellikler nedeniyle, aile sirketleri
incelendiginde bu siireclerin bir ¢ogunun saglikli bir sekilde isledigini sdylemek

miimkiin degildir’’ (Alayoglu, 2003:29).

1.6.1. Birinci Nesil Aile Sirketleri

Aile sirketlerinin kurulum evresini olusturan bu donemde, girisimci, gelecegini
sekillendirme arzusu igerisinde yiiksek bir motivasyon ile hareket etmektedir.
Merkeziyetci yOnetim tarzinin yogun olarak kullanildigi bu donemde sirketin tim
hareket kabiliyeti, kararlarin alinmasi kurucu/girisimciye baghdir. ©’Y6netimde gorevli
kisiler de kurcu sahip, gerekli ise esi ve eger sahip olunan kaynaklar yeterli ise ve ¢ok
gerekliyse birkag profesyonelden olusur’ (Alacaklioglu, 2009:62). Sirketin kontrolii ve
sorumlulugu tek bir kiside toplanmis ve sirket, adeta kurucu ile biitiinlesmis
durumdadir. Yazili olmayan kurallar gecerlidir. Patron/kurucu her isi kendisi takip
etmekte, sirketin yonetilmesi, sekillendirilmesi ve geleceginin belirlenmesi ile ilgili tim

konularda karar verme yetkisini elinde bulundurmaktadir.

15



Birinci kusak yonetimindeki aile sirketlerinin yasadiklar1 en 6nemli sorunlar su sekilde
siralabilir (Alayoglu, 2003: 33-34):

e Girisimcinin karakteri, deger yargilar1 ve tutumlar 6rgiit yapisina da yansir. Bu
sebepledir ki girisimcilerin pek ¢cogu isletmede takim calismasini olusturmaktan ziyade,
caliganlarla birebir iliski kurarak, iletisimin odak noktasinda olmayi ve iletisimin
kurulmasina aracilik etmeyi ister. Girisimcinin c¢aliganlari ile siki bir iliski kurulabildigi
bu sirketlerde, yonetim bilgi sistemlerinin ve yazili prosediirlerin ¢ok dnemli olmadigi,
sorunlarin ortaya c¢ikmadan Onlenmesinden cok, meydana geldikten sonra gegici
tedbirlerle ¢oziimlenmeye calisildigi ve belirsizliklerin mevcut oldugu bir yap1 soz
konusudur.

e QGirisimci, ailesine yeterince zaman ayirmakta zorlanir ve is hayatin1 6zel
yasantisina yansitir. Cocuklar babalari ile birlikte zaman ge¢irmek istemelerine ragmen,
girisimcinin isi disinda harcayacak zaman bulamaz ve sirketini basariya ulastirmak ve
devamli kilabilmek i¢in ¢ok calismak zorundadir.

e Bu devrede tanitim harcamalar1 yiiksek; risk fazla, nakit akis1 zayiftir. Nakit
akisina duyulan ihtiyag yiiksektir.

e Cogunlukla ‘patron sirketi’” 6zelligi tastyan bu devredeki sirketlerin gelecegi,
bir tek kisinin vizyonu, enerjisi, yeterliligi, esnekligi ve kaderine baglidir. Bir ¢ok aile
sirketi sahibi her yerde ve her iste olmak ister. Patron kiginin hastalanmasi, depresyon
yasamasl, yorgun diismesi gibi sebepler, yonetimde ¢ok ciddi sorunlar1 da beraberinde
getirir. Ayrica, igin gelistirilmesi konusunda aile iiyelerinin ve g¢alisanlarin destegini
almama egilimi de, patron sirketlerinde risklerin artmasina sebep olur.

e Bu devrede bir sonraki nesil icin, sahiplik ve yonetim yapisina iliskin uygun bir
plan ile devir planlamas1 6nceden yapilmamaktadir.

Bununla birlikte tek patronlu “birinci nesil” aile sirketi olmanin avantajlar1 da
mevcuttur. Sirketin miisterileri, tedarik¢ileri, calisanlari ve hatta varsa bayileri ile bir tek
kisinin —patron- muhatap olmasi, iliski icerisinde olunan kisi ve/veya kurumlarin,
kurum temsilcisi ile saglam iletisimde olmasi sirketin giiven kazanmasina yardimci

olabilir.
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1.6.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketleri

Zamanla sirketin biiyiimesi ile girisimci islere tek basina yetismez hale gelir. Bu
durumda aile i¢inde sirkette ¢alisabilecek kisiler varsa onlara sirkette isttihdam olanagi
verilirken, aile i¢inden ilgili gorevi iistlenecek birinin olmamasi veya ilgili konuda
egitim/yetenege sahip olmamasi durumda sirket disindan profesyonellere gorev
verilmeye baslanir. Bu donemde gelecek kusak egitimini tamamlamak ve sirkette gérev
almak i¢in firsat kollamaktadir.

Ayrica, sirketin yoneticisi konumunda bulunan aile reisinin vefat etmesi,
yonetimden c¢ekilmesi, yonetimi yeni kusaga devretmesi veya fiziki/ruhsal olarak
yonetimde bulunamayacak konumda olmasi halinde, ailenin reisinden sonra yonetim,

sirketin varisleri olan yeni yoneticilere devredilir.

“Cocuklarin ise dahil olmasiyla, idealde isbirligi yapmakla birlikte diger
yandan sadece kendi aralarinda degil kurucu ile bile, sirketin geleceginin
sekillendirilmesi konusunda rekabet igine girerler”. iste bu noktada ‘’yazili olmayan’’

kurallar bir sorun olur (Alacaklioglu, 2009:62).

Bu dénemde sirket ister kurucu yonetiminde biiyiime egiliminde olsun, ister
ikinci nesil yonetimi devralmis olsun, sirketin bliyliylip gelismesi kurumsallagsma
caligmalarinin baslatilmasi i¢in zorunluluklar dogurmaktadir. Kardeslerin isletme i¢inde
gorev almasi ile gorev, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, kurumsallagsma
calismalar1 igerisinde, sirketin belirli kurallara gére yonetilmesi ihtiyaci
hissedilmektedir.

Ikinci nesil aile sirketlerinin karsilastiklar1 sorunlar sunlardir (Karpuzoglu,
2001:104-108) :

o Isletme biiyiidiikge ve yiikselen bir organizasyon ile karl bir yatirim haline
dontistiikce, sirkette yer almak ve hisse sahibi olmak isteyen aile iiyesi sayisi artar.
Ancak sinirh kaynaklar tiim talepleri karsilayacak miktarda degildir.

e Ayrica aile iiyesi kardeslerden her birinin, kendi ¢ocuklariin gelecegini garanti
altina alma cabasi ile hisselerini koruma ve artirmaya g¢alismasi ve sorumlu olduklari
alanlarin, sirketin yonetimine karar mercii olmasini istemeleri gibi amaglar1 da problem

cikarabilir.
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e Geng nesil aile tiyeleri arasindaki iliskinin sekli, aile beklentilerinin karsilanma
bi¢cimi ve sirketin amaclarim1 gerceklestirme yontemine iligkin olarak, isletme gelisimi-
aile etkilesiminin sonuglar1 problem dogurabilir. Yaslari, cinsiyetleri, egitimleri, bakis
acilar1 farkli olan cocuklarin, kardeslerin ve aile liyelerinin, istek ve ihtiyaclari da
farklilik gosterir. Dolayisiyla egitim ihtiyaglari, tatil, evlilik, gayrimenkul, araba alimi
gibi harcamalarla ilgili tercihler, kardesler ve onlarin ailelerinde de farklilik gosterir. Bu
farkliliklar ise aile iiyeleri arasinda muhtemel ¢atigsmalara zemin hazirlayabilir.

e Biiylime evresindeki sirketlerde nakit ihtiyaci hayli fazladir. Bu sebeple, elde
edilen karin yatirima dontstiiriilmesi dogal bir uygulamadir. Ancak ailenin bugiinkii ve
gelecekteki ihtiyaglari, ¢ocuklart i¢in yapilmasi gereken harcamalar (egitim, evlenme ve
ev sahibi olma vb.) saglik ve seyahat gibi diger giderler sebebiyle, elde edilen karin
isletmenin kasasina donmesinde zaman zaman giicliiklerle karsilasilabilir. Kisacas1 bu
stirecte aile ve isletme, elde edilen kar1 kendi ihtiyacglari i¢in kullanmak ister.

e Sirket yonetiminde, liyakata ve performansa dayali degerlendirilme yapilmasi
gerekirken,aile liyelerinin performanslarindan ziyade hisse oranlarinin 6n plana ¢ikmasi,
yani gii¢, otorite ve Ozerklik ile hisse oranlarinin birbirlerini etkilemesi durumda,
sorunlar yasanmasi ihtimali yliksektir. Sirketin gelecekteki yoneticisi ile ilgili belirleme
yapilirken, yetenek, performans ve akilcilik yerine salt hisse senetlerinin oranlart ile
ilgili belirleme yapilmas1 6nemli problemlerin yasanmasina sebep olabilir.

e Evlilik bagiyla aile iiyesi olan esler ve eslerin ailelerinin de firmada s6z sahibi
olmak istemeleri, sirketten gelir saglama istekleri ve kendilerini aile ile sirketin bir
parcasi olarak gérmeleri de, bir takim sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

e Genisleme siirecine hizli ge¢is yasandiysa planlama eksikliginden kaynaklanan
cesitli sorunlar yasanabilir. Bu hizli gecis sebebiyle sirket varislerin egitimi ve
yeteneklerinin gelistirilmesi ile ilgili calismalara hazirliksiz yakalanilmis olabilir.
Dolayistyla bu yeterlilikleri kazanmanin zaman alacag1 diisiiniilerek profesyoneller ile
calismaya baslanilabilir. Ancak genislemenin ve profesyoneller ile ¢alismanin da bir
plan dahilinde yapilmasi gerektigi géz oniinde bulundurularak bu devrenin miimkiin
oldugunca saglam adimlar ile ge¢ilmeye calisilmasi gerekmektedir.

e Biiyiimeyle birlikte bu evrede nakit ihtiyacinin karsilanmasi, uygun kosullarda
yabanci kaynak temini ve yOnetimi, yeni mal ve/veya hizmet iiretimi, yeni pazarlara

ihtiyag ve profesyonellerin organizasyon biinyesine dahil edilmeleri ihtiyaci hissedilir.
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e Profesyoneller ile aile bireylerinin bir arada ¢aligmas: kimin hangi alanda
kontrol ve sorumluluk yiikleneceginin kesin hatlar ile ayrilmasini gerektirir. Kontrol
alanlarmin belirlenmemesi ¢atismalarin yasanmasina sebep olabilir.

e “Eger aile, is ve aile meselelerini birbirinden ayirmayi ve farkli kurallarla
¢cozmeyi 6grenmediyse, aile sorunlarini sirketi kullanarak ¢ézmeye calisma tuzagina
diisebilir” (Alacaklioglu, 2009:63).

Adi gegen eserde; “Bu asamadan isleri daha da kotiiye gotiiren, sikayetleri,
beklentileri ve farkli giindemleri olan aile {iyelerinin aile disindaki yoneticileri
etkileyerek, onlar1 kamplagmaya iterek ve bolerek sirket kiiltiirii {izerinden politika
yapmalaridir’’. “Bu siireg, kontrolii elinde tutmaya cabalayan kurucunun otokrasisine
karsilik aile akrobasisi ve diplomasisi olarak adlandirilabilir’’. “Bu asama diizglin bir
yonetim sisteminin kurulmasma en ¢ok ihtiyag duyulan ama bunun en zor
gerceklesecegi donemdir. Halihazirda aile sirketlerinin %60’ 1mnin bu asamada basarisiz

oldugu tespit edilmistir’’.

1.6.3. Kompleks Aile Sirketleri

Aile sirketleri eger kurumsallasma calismalarini tamamlayip, etkin bir bi¢imde
uygulamaya gecirebilirse, ¢ogu aile isletmesinin ulagamadigi bu asamada hayatim
devam ettirme firsatin1 yakalayabilir.

Bu asamada, cogunlukla kurucunun aktif olarak gdrev almadigi, sirkette
birden ¢ok kusagin bir arada c¢alistigi, kardes ve kuzen ortakliklari ile profesyonellerin
birlikte calistifi bir yap1 mevcuttur. Birden ¢ok neslin ve profesyonellerin birlikte
caligmasi, kurumsallagmanin, yazili normlarin, is akiglarinin, gorev, yetki ve sorumluluk
tanimlarinin kullanilmasina her zamankinden daha fazla ihtiyag hissettirir.

Aile bireylerinden birgok kisinin sirkette caligsmak istemesi, kimin hangi
goreve getirilecegi konusunda onemli problemler dogurur. Aile ve is hayatinin kesin
cizgiler ile birbirinden ayrilmasini gerektiren bu asamada, sirkette ortakligi olmakla
birlikte yonetimde gorev alan aile bireyleri veya ortakligi olmadigi halde aileye
sonradan kan bagi veya evlilik yoluyla katilan ve sirkette calisan aile bireyleri, is ile aile
rollerini birbirine karistirabilir. Aile ve is hayatindaki rollerin birbirine girmesi, biiylik

catigmalarin ve sirketin gelecegi ile ilgili tehditlerin yasanmasina sebep olur. Biitiin bu
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catismalar, sirket ortaklarinin bir¢ok farkli sebep ileri siirerek sirketten ayrilmaya
baslamasi ile sonuglanabilir.

Bu sebeple artik ailenin bir konsey olusturarak bu sorunlara ¢6ziim getirecek bir
aile anayasasi ¢alismasi baglatmasi, tiim aile bireylerinin uymasi gereken kurallar
belirleyerek, aile ile sirketi kesin ¢izgiler ile birbirinden ayirmasi gerekmektedir. ’Eger
aile, kurdugu konsey iizerinden bu sorunlar1 ¢ézecek, aile anayasasi gibi resmi yollar
belirlemediyse ayrilmalar sistemi tehdit edebilir’” (Alacaklioglu, 2009:64).

Kompleks aile isletmelerinde yasanan temel sorunlar sunlardir (Yalgin ve Giinel,
2004:104) :

o Farkli kusaklardan ve ¢ok fazla aile {yesinin istihdami cesitli miilkiyet
sorunlarina yol acar.

e Aile iiyelerinin birbirinden farkli yasam tarzlari, anlayislar1 ve goriislerinin
farklilig1 ¢catismalara ortamina yol agabilir.

e Sirketin durumu hakkinda aile iiyelerini bilgilendirme zorunlulugu dogar. Aksi
takdirde ¢atigmalar ortaya cikar.

e Aymi sirkette, ayn1 aileden olan iiyeler iktidar ve muhalefet gruplari olusturabilir.
Bu durum yonetim veriminin ve ¢alisanlarinin motivasyon diizeylerinin diigmesine yol
acar.

e Yeterli ozelliklere sahip olmayan aile bireylerinin sirkette istthdam edilmesi
sorunlara yol agar.

Tim iligkilerin karmasiklastigi bu donemde, siirekliliginin saglanabilmesi icin
kurumsallasmanin tamamlanarak her alandan yazili normlarin hayata gegirilmesi ve aile
anayasasi ile yonetimin tamamen kurallara baglanmasi gerekmektedir. Bu asamada
saglam temellere oturtulan, kurumsallasma seviyeleri ylkseltilerek c¢agin
gerekliliklerine ayak uydurabilen ve rekabet edebilir konuma tasinan aile sirketleri,

gelecekte de var olmayi basarabilen sirketler arasinda yerlerini alacak olanlardir.

1.6.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile Sirketleri

“Son boliimde de lizerinde duracagimiz gercek ¢oziim, isin yonetimine bagimsizlik
getirilmesidir” (Alacaklioglu, 2009:64).“Bu evre daha onceki evrelerden farkli olarak

kurumsallasma calismalarinin yogun sekilde sirket bilinyesinde yiiriitiildiigli, bir bagka
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deyisle, is degerlerinin aile degerlerinin oniline ge¢cmeye basladigibir evredir”
(Karpuzoglu, 2001:114).

“Bu evredeki aile sirketlerinde faaliyetlerin yiiriitilmesinde, akrabalik
iliskisinden ve giivenilirlikten ziyade, isler 6n plana ¢ikar. Bu kapsamda isler analiz
edilir ve bu islerin icra edilebilmesi i¢in” (Alayoglu, 2003:40);

e faaliyetleri yiiriitecek kisilerde bulunmasi gereken nitelikler,

e islerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan yetki ve
sorumluluklar ile arag-gerecler,

e destek alinacak veya isbirligi saglanacak birimler,

e calisma standartlar1 agik ve net bir sekilde ortaya koyulur.

“Esik bu zor adimla gegilecektir. Sirketi yonetenlerle, onlarin sorumlu oldugu
pay sahibi ve igin sahibi olan aile iiyelerinin sorumluluklarinda gergek bir ayirim vardir.
Iyi yonetim uygulamalarinin son adimi, yonetimi denetleyen, calistiran, 6zellikle de
CEO’yu ve ekibini destekleyen, bagimsiz bir yonetim kuruludur. Ayni zamanda
yonetim kurulu ayr1 bir kurum olarak pay sahiplerine karst da sorumludur”
(Alacaklioglu, 2009:64).

“Pay sahipleri ve aile artik isi icra etmez. Idealde, aile varliklarinin
koruyucusu gibi davranip, karli bliytimenin devami i¢in dogru yonetim kurulu segerek,
sirketin gelecegini gilivence altina alirlar”. Aile konseyi, aile meselelerini ¢ozmedeki
gercek otoritedir. Yeni liderlerin ailedeki ve isteki cesitli rollere, yeteneklerine gore
itinayla hazirlandiklarina emin olacagi ad1 gegen eserde bahsedilmistir.

Bu boéliimde de aile sirketlerinin karsilastigi bazi sorunlar gérmek miimkiindiir.
Bu sorunlar sdyle siralanabilir:

e Tiim isleyisin yazili kurallara baglanmis olmasi sirketi hantallagtirabilir.

e Aile bireylerinin iistiinde calisan profesyonellerin olmasi (pozisyon olarak ve
maddi anlamda profesyonellerin daha tatmin edici gorevlerde bulunmasi), aile
bireylerinin potansiyellerini tam kullanmamalarina sebep olabilir.

e Aile {iyesi c¢alisanlar, aralarinda ittifak kurarak profesyonellere ve
profesyonellerin yaptiklari islere karst gerekli veya gereksiz muhalefet ederek, bir takim
engeller ¢ikarabilirler. Diger yandan muhalif olan aile iiyeleriyle profesyonellerin,

iktidardaki aile iiyelerine karsi birlesmeleri ve birlikte hareket edebilmeleri de soz
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konusu olabilir. Bu durumda, isletme degerleri ikinci plana itilerek, ihtiraslarin 6ne
¢ikmasi s6z konusu olabilir. (Alayoglu, 2003:41)

e Ise uygun olmayan kisilerin istihdam edilmemesi aile bireylerini kars1 karsiya
getirebilecegi gibi, iktidar1 elinde bulunduran grup, kendi politikalarini igletme i¢inde
uygulamak isterse buna karsi ¢ikan bir muhalefet grubu olusabilir.

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin son noktasi olarak gosterilebilecek
“stirekliligi saglayabilmis aile sirketlerinde’’ bile sorunlarin yasanmasi, insanoglunun
yasadig1 her yerde sorunlar ile karsilagmasinin muhtemel oldugu gercegini bir kez daha
gostermektedir. “’Dolayisiyla, kurumsallasma 0 (sifir ) noktasi olan bir olgu olarak
diisiiniilemeyecegi gibi, tamamlanabilen ve %100l isaret eden bir son nokta da
degildir” (Biiytikhelvacigil, 2010:109).

Kurumsallagsma ¢aligmalar1 ile koyulan kurallarin, sirket icinde zamanla
benimsenmesi ve sirket kiiltiirii haline getirilmesi, sirketin siirekliliginin saglanmasi
adina aile iiyesi olsun olmasin tiim calisanlarin birbirleriyle uyum igerisinde caligarak
“ben” kavramindan ziyade “biz” kavrami ile ¢aligmalar1 ve her durumda isletmenin
geleceginin On plana ¢ikarilmasi, siirekliligin saglanmasi acisindan sahiplenilecek en

gecerli olgudur.
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IKiNCi BOLUM
AILE SIRKETLERININ YONETIM SORUNLARI VE
KURUMSALLASMA CALISMALARI

2.1. AILE SIRKETLERINDE YASANAN YONETIM SORUNLARI

Sirketler, oncelikle kendi ortaklarina, sonra ¢alisanlarina ve diger iliskide bulunduklari
cevrelere karst sorumludurlar. Sirketlerin bu sorumluluklar1 onlarin bazi ahlaki ve yasal
zorunluluklara uymalarim1 gerektirir. Sirketler faaliyetlerini bu zorunluluklara uygun
yiriitmeye calisirken,igsel ve dissal etkenlerden kaynaklanan bir¢ok sorunlar ile
karsilagmaktadir. Bu boliimde aile sirketlerinin  karsilastigi  sorunlar iizerinde

durulacaktir.

2.1.1. Planlama Sorunlar1

Yonetim fonksiyonlarmin ilki olan planlama, isletme i¢in dnemli bir konuma sahiptir.
Plan1 olusturmak i¢in gosterilen ¢aba siirecini ifade eden planlama, “ne yapilacaginin
onceden kararlastirilmasi veya “neyin”, “ne zaman”, “nerede” ve “kim” tarafindan
yapilacaginin Onceden kararlastirilmasi” (Bediik, 2010:218) oldugu gibi, “sirket
hedeflerinin belirlenmesi, neyin nasil yapilacaginin kararlagtirilmasi, stratejilerin
belirlenmesi ve alternatif faaliyet bi¢iminin secilmesi” (Karpuzoglu, 2001:137) ve
“gelecegin  degerlendirilerek  risklereihtiyag  duyulan  Onlemlerin  alinmas1”
(Biiytikhelvacigil, 2010:224) seklinde tanimlanmaktadir.

Isletmelerde yonetim siirecinin &nemli bir bdliimii olan planlama, &rgiitsel
amaclara ulagsmak icin gerekli politika, strateji ve yontemlerin secildigi siire¢ olarak
degerlendirilmekte, plan ise bu silirecin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
(Biiyiikhelvacigil, 2010:224; Bediik, 2010:218).

Giinlimiiz bilgi teknolojileri ¢aginda, ekonomik, siyasal, teknolojik ve toplumsal
hayatta hizina yetisilmez degisim ve gelisimler yasanmaktadir. Bu hizli gelisme ve
ekonomik alandaki degisimler, yeni imkanlarla birlikte baz1 riskleri de beraberinde
getirmektedir. Planlama, riskleri minimize ederken imkanlari da optimal bir bi¢cimde

degerlendirme olanag1 vermekte (Biiylikhelvacigil, 2010:224), ayrica orgiitsel amaglar
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tizerinde dikkatimizi yogunlastirmamiza yardimci olmaktadir (Simsek ve Celik,
2011:36).
“Kurumsallasmanin ~ Oniindeki en biiyilk engellerden biri gelecegin
planlanmamas1 ve giinii kurtarmanin yeterli olacagi diisiincesidir.” “Kurumsallagsma
diizeyi yiiksek olan aile sirketleri, aile ve is iligkisini birbirinden ayirmaya olanak
saglayan planlama fonksiyonuna onem verirler.” (Karpuzoglu, 2001:137). “Biiyiik
Olcekli aile sirketlerinde stratejik planlar 6nemsenirken, kiiciik ve orta olgekli aile
sirketlerinde daha ¢ok kisa ve orta vadeli planlar yapilir” (Biiyiikhelvacigil, 2010:225).
Kurumsallasma diizeyleri yiiksek ve diisikk olan aile sirketlerinde planlama

fonksiyonunun uygulanig bi¢imi tablo 2°de gosterilmistir (Karpuzoglu, 2001:144);

Tablo 2. Planlama ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi

Kurumsallasma Diizeyi

Yiiksek Aile Sirketleri Diisiik Aile Sirketleri
Planin Temel Unsurlan jiFyon, Rgyon, SEe | Hedefler
Hedefler
Aile, Miras, Varis,
Plan Tiirleri Stratejik Plan, Stratejik Eylemsel, Y 6netsel
Durumsallik Plani, Planlar
Emeklilik Plan1
Plan Siiresi Uzun, Orta, Kisa Orta, Kisa

Planlamada Dikkate
Alman Hususlar

Aile ve Isletme Deger ve
Inanclarinin
Biitiinlestirilmesi ile Aile
ve Isletme Amagclarmin

Aile Inang ve Degerleri ile
Aile ve Isletme
Amaglarinin Saptanmasi

Uyumlastirilmasi
Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 144.

Aile sirketlerinde, sirket sahip ve/veya ortaklarin iist kademe yoneticilere yetki
devri yapmasi, yoneticilerin stratejik kararlar i¢in planlar olusturabilmeleriyle paralellik
arz etmektedir. Planlar, yoneticiler i¢in ne elde etmek istediklerini, nerede ve nasil
hareket edilmesi gerektigini, hareket ve eylemlerin nasil ve ne zaman baslayip, bitmesi
gerektigini, kimlere ve ne tiir kaynaklara ihtiya¢ duyuldugunu ve nihayet ni¢in bu
hareket ve faaliyetlerde bulunuldugunu belirtir (Simsek ve Celik, 2011:36). “Bu
noktada dikkat edilmesi gereken husus, is ve aile ile ilgili amaclarin birbirlerinden farkl
oldugu ancak bu iki farkli amag sistemini dengeleyebilen sirketlerin kurumsallagtigidir”

(Karpuzoglu, 2001:138).
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Kurumsallagsma diizeyleri diisiik aile sirketlerinde genellikle kisa ve orta vadeli
planlar bulunmazken, uzun vadeli (stratejik) planlara da yer verilmez. Her ne kadar
girisimci kafasinda uzun vadeli planlar kursa da, bu planlar sezgilere dayanmakta ve
sistematik ¢evre analizlerinden uzak kalmaktadir. Yiklenmesi gereken gergek
sorumlulugun ne oldugunu kavrayamayan ve giinliik isler i¢cinde bocalayip duran
kurumsallagsma diizeyi diigiik aile sirketlerinde, patronlarin, stratejik planlar yapmasi
imkansiz hale gelmektedir. “Dolayisiyla genel olarak aile sirketlerinde;

e Plandan ¢ok firsatlar arastirilir,

e Sirket sahibi otoritenin merkezidir, planlar stratejik olmaktan ¢ok, giic
merkezinin sahsi diisiincesine gore sekillenir,

e Planlarda bilgiden ziyade, sezgiler hakim olur,

e Plan olmadigi icin basar1 analizi tam yapilamaz, sonu¢ karl ise basar1 var
sayilir” (Alayoglu, 2003:53).

“Kurumsallagsma diizeyleri yliksek aile sirketlerinde planlama yapilirken, bilimsel
veri toplama, isleme ve degerleme tekniklerinden yararlanilir” (Karpuzoglu, 2001:138).
Bilimsel veriler ile ¢alisilmasi, bu hususta uzman kisiler ile ¢aligmay1 gerektiren, bu
calismalar sonucunda sirketin gelecegi ile ilgili birgok analiz ve ¢odziimlemeler ile
planlarin olugmasina katki saglayan bir siiregtir. Bu planlar sayesinde isletme insan,
siire¢ veya durum sonucunda herhangi bir kriz ile karsilagtiginda bu krizden nasil
cikilacagina dair bir pusula gorevi goren bilimsel tabanli planlarin olmasi varislerin ve

sirket yoneticilerinin elini kuvvetlendirmektedir.

2.1.2. Orgiitleme Sorunlar:

Orgiit; “ortak bir amag icin bir araya gelmis, ortak bir calima diizeni olan, kendi kendini
yonetebilen toplumsal bir diizen” (Wikipedia, 2014) olarak tanimlanmaktadir.
“Orgiitlerin, faaliyetlerini yiiriitebilmeleri i¢in sahip olduklari insan kaynaklari, fiziksel
varliklar ve islevleri koordineli bir bicimde bir araya getirmeleri gerekmektedir”
(Biiyiikhelvacigil, 2010:226). Bu sebeple yoneticiler organizasyonu, ulagilmasi gereken
hedefler dogrultusunda yonetsel bir enstriiman olarak goriirler. “Orgiit yapimin
kurulabilmesi icin ise, yapilacak islerin belirlenmesi ve smiflanmasi; ¢alisanlarin

belirlenmesi ve yerlestirilmesi; yetki ve sorumluluklarin tespit edilmesi ilekonum, arag
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ve yontemlerin saptanmasi gereklidir” (Karpuzoglu, 2001:144). “Bu bir araya getirme
stirecine Orgiitleme ve Orgiitsel tasarim denmektedir” (Biiyiikhelvacigil, 2010:226).

Aile sirketlerindeki temel orgiitleme sorunlari su sekilde degerlendirilmektedir
(Alayoglu, 2003:53-54);

e Yazli bir kadro plani ve hiyerarsik diizenleme yoktur,

e Aile fyelerinin calisanlar ve birbirleri arasindaki iletisimi kuralli degildir.
Stirekli goriisiiliir, fakat bu yapi, gerekli kurallar konmadig1 ve kurallarinisletilebildigi,
katilimci bir karar alma mekanizmasinin olugmasina ve islemesinde imkan vermez,

e s boliimii ve uzmanlasma faaliyetleri uyumsuzdur,

e Tiim yetkiler sirket sahibi veya aile biiyliglindedir. Diger aile {iyeleri yetkisiz
yliklendikleri sorumluluklardan sikayet ederler.

e Danigsmana ihtiyaglar1 yoktur; danisanlar da, danismanin kendi fikirlerini tasdik
etmesini beklerler.

e Aile iiyeleri birbirleriyle yarismayzi, isi 6grenmeye tercih ederler.

“Kiigiik ve orta Olgekli aile sirketlerinde orgiitleme fonksiyonu icra edilirken,
oncelikle is tanimlari, departmanlara ayirma, denetim alam1 ve yetki devri ile ilgili
konulara agirlik verilmelidir” (Karpuzoglu, 2001:145). “Isletmede gorev dagilimi
yapilirken hangi is ve/veya gorevlerin hangi diizeyde gorev alan personel tarafinda icra
edilecegi hususu, isletmelerin orgiit yapilarinda énemli bir karar verme sorunu olarak
ortaya cikmaktadir” (Simsek ve Celik, 2011:62).  “Orgiitleme fonksiyonunun
olusturulmasi sathasinda 6nce is tanimlar1 yapilmali, isletme departmanlara ayrilmali,
denetleme mekanizmast ve yetki devri gibi konular netlik kazanmalidir”
(Biiyiikhelvacigil, 2010:226).

Karmagik orgiit yapilarindan, gorev, yetki ve sorumluluklarin netlik kazandigi
formal yapidaki aile sirketlerine gegcis, isletmenin iletisim agisindan biiyiik avantajlar
elde etmesine olanak saglar. Basitlestirilmis organizasyon yapilar1 kurumun etkinligini
ve verimliligini yiikseltici bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir. Standartlarin gelistirilmis
olmasi, i tamimlarinin ve is akis siireglerinin mevcudiyeti, islerin etkin dagilimini
saglamakta, hareket ve zaman etiidlerinin yapilmasi ise, gereksiz caligmalari ortadan
kaldirmaktadir. Kurumsallagma diizeyinin yiiksek oldugu aile sirketlerinde gorev
tanimlamalarinin, yetki ve sorumluluk alanlarimin net bir sekilde c¢izilmesi sirket

icindeki gorev alanlar sebebiyle olusabilecek catigsmalarin olugmasini onler.
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Asagidaki tablo Orgiitleme agisindan aile sirketlerinin kurumsallagsma diizeyleri

arasindaki farkliliklar1 6zet bir sekilde gostermektedir (Karpuzoglu, 2001:148).

Tablo 3. Orgiitleme ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi
Yiiksek Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi
Diisiik Aile Sirketleri

Kumanda Birligi

Her Astin Bir Amiri
Vardir

Her Astin Bir Amiri Var
Gibi Goriinse de Kurucu
Ortak Calisanlarla Birebir
Iliski Kurmay1 Tercih
Eder

Denetim Alan

Ise, Astlara ve Diizeye
Gore Belirlenir

Kurucu Ortagin ve Aile
Uyelerinin Denetim
Alanlan Genistir

Amac Birligi

Kisi-Isletme Amac
Uyumu Saglanir

Kurucu Ortagin Amaci,
Calisanlarca Bilinir ve
Paylagilir

Is Boliimii ve
Uzmanlasma

Is Boliimii ve
Uzmanlasmada Geng
Neslin ve Profesyonellerin
Uzmanliklarindan Hareket
Edilir

Is Boliimii ve
Uzmanlagmada Ortaklarin
Ilgi Alanlar1 Etkili
Olmakla Beraber, Kurucu
Ortak Genellemeci Bir
Tutum Izler

Yetki ve Sorumluluklar

Yetki ve Sorumluluklar
Yapilan Isin Gerektirdigi
Sekilde ve Esit Bigimde
Dagitilir

Yetki Kurucu Ortakta
Toplanmakla Beraber
Genellikle
Sorumluluklarin Dagildig:
Goriiliir

Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 148.

2.1.3.Yoneltme Sorunlari

Yasayan oOrgiitler olarak, isletmelerde yoneltme fonksiyonu diger tiim fonksiyonlar ile
iliski igerisindedir. Orgiitiin amaglarina ulasmasi igin insan kaynaklarini1 dogru ve etkin
bir sekilde yonetmesi gerekir. Planlama ve Orgiitleme calismalar1 ile kurulan diizen
isletmenin amaclar dogrultusunda harekete gecirilmesi gerekir. Yoneltme, “Harekete
gecirme ve isletmeyi amaglara uygun olarak faaliyette tutma” sathasidir (Bediik,
2010:289). “Bu harekete gecirme faaliyeti, yoneltme fonksiyonunun aktif hale
getirilmesiyle olusmaktadir” (Biiyiikhelvacigil, 2010:228).

Yoneltme, i gorenlerin planlarla uyum i¢inde faaliyetlersergilemelerini
uyarma c¢abalarini igerir ve insan kaynaklarin1 motive ederek amaclara ulagsmaya sevk
(Bliytikhelvacigil, 2010:228; Simsek ve Celik, 2011:69). Bu tanimda da

eder.
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bahsedildigi gibi, “yoneltme; Orgiitlerin amaglarina ulagmak icin 6rgiitlenmis ¢abalarini
harekete geciren bir unsur olup, diger yonetim fonksiyonlar1 olan drgiitleme ile kontrol
arasinda baglag gorevi goriir” (Simsek ve Celik, 2011:69).

Aile sirketlerinde yoneltme ile ilgili temel sorunlar (Alayoglu, 2003:54);

e Kurallar ile yonetimin iligkisi yoktur, kurallar ile yoneticilerin istekleri birbirine

karisir,

e Profesyonel yonetici yoktur; aile biiyligli yonetimi iistlenir,

e Sonuna kadar bireysel kiiltiirel bir yap1 vardir. Ailenin dogrulari, dogru olarak
kabul edilir. Bu tutum aile iiyelerinden baslayarak, biitlin ¢alisanlara yansr,

e Sorumluluklar sadece kabul edilene verilir, isteyen sorumluluktan kagabilir.

e Yoneticinin orgiit igindeki konumu, pozisyonu — aile iiyesi ya da profesyonel de
olsa — catigsmalar yasanmasina yol acabilir,

e Veriyi depolama ihtiyact ve sirketin departmanlar1 arasinda etkin ve hizli bir
haberlesme saglayacak bilgi akisi ve veri depolama yoktur..Tutunlan kayitlar
cogunlukla zorunluluktan gecikmeli ve dolayisiyla eksik olarak kayit altina alinir,

e Profesyonellesme bilinci tam olarak olusturulamamastir.

Gerekli profesyonellesmenin saglanamamasi ve giiclii bir iletisim alt yapisinin
olusturulamamasi, ¢alisanlar arasinda gorev ve catisma sorunlarina yol agabilecegi gibi,
aile bireylerinin ve/veya is gorenlerin isletmeye kiismesi ile karsilasilacak sorunlar,
sirketi ciddi krizlere yoneltebilir. “Entropiyi negatif entropiye doniistiirmenin yolu,
isletmeleri acgik sistemler olarak tasarlayarak yonetim ve calisanlarin igsel ve digsal
cevreyle etkilesimini saglamak, egitimi bir ara¢ olarak kullanip degisimi yonlendirmek

ve sitirekli gelisim durumuna getirmektir” (Biiylikhelvacigil, 2010:229).

2.1.4. Esgiidiimleme (Koordinasyon) Sorunlari

Bir isletmenin devamliligin1 saglanabilmesi i¢in uyum igerisinde ¢alismasi yasamsal
oneme sahiptir(Simsek ve Celik, 2011:118; Biiylikhelvacigil, 2010:229; Bediik,
2010:72; Karpuzoglu, 2001:150). Koordinasyon (esgiidiimleme) “bir orgiitiin basarisini
artirmak ve faaliyetlerini kolaylastirmak icin biitiin hareketler ve departmanlar arasinda
uyumun saglanmasidir” (Simsek ve Celik, 2011:118).

Koordinasyon basariy1 yakalamak i¢in tiim  faktorlerin  birbirini

tamamlamasint saglamak ve kisisel amagclar ile oOrgiitsel amaclar arasinda uyumun
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saglanmast ve isbirligi islevini yerine getirmektir (Biiyiikhelvacigil, 2010:229).
“Yonetimde esgiidiimleme (koordinasyon), orgiit personelinin giiclerini birlestirmeyi ve
ortak amaca ulasabilmek i¢in eylemlerin bir birini takip etmesi ve amag birligi ile
birbirlerini biitiinlemelerini ifade eder” (Simsek ve Celik, 2011:119).

Alayoglu (2003:54) temel esgiidimleme (koordinasyon) sorunlarin1 su sekilde
siralamaktadir;

e Koordinasyonu siirekli aile iiyesi yonetici veya lider saglar,

e Aile iiyeleri (hatta aile liyesi olmayan personel) arasinda tanimlanmig bir is
boliimii yoktur; isler neyi gerektiriyorsa herkes yapmali anlayisi vardir. Tam anlamiyla
bir is boliimii yapilamadigi i¢in de, bir sorunla karsilagildiginda, isin sorumlusu ve ya
muhatab1 bulunamaz,

e Ugiincii sahislarla yiiriitiilen iliskiler saghkli yiiriitilemez; her aile iiyesi veya
yonetici kendisine uygun bir iligki bi¢imi tayin eder ve iligkilerini istedigi gibi siirdiiriir,

e (Calisan degerlendirme kriteri, patronun iligkilerine ve tasidigi deger yargilarina
baghdir.

Nepotizm (akraba kayirmaciligl) kaygisi, aile iiyeleriyle, aile iiyesi olmayan
calisanlar arasinda uyumsuzluga sebep olur. Ayni sekilde aile {iyelerinin arasindaki
uyumsuzlukta sirkete olumsuz bir sekilde yansitilirsa, tiim bireyler kendi kabuguna
cekilir, bireyler ve dolayisiyla kurum ig¢i iletisim kesilir. Bu durum sorunlarin
biiyiimesine, zaman ve maddi kayiplarin yasanmasina sebep olur. Kurumsallagsma orani
diisiik aile sirketlerinde bir diger sorun “is giicii devir oraninin” yiiksek olmasidir. Bu
sirkete calismaya yeni baslayan personel ile aile arasinda biz ve onlar ayrimina yol agar
ve uyumsuzluga sebep olur. Isletme ic¢inde dogru bilgi akisinin kurulamamasi,
haberlesmenin dniinde engel teskil eder. iletisimin olmadig1 kurumlarin uyum icerisinde
caligmasinin miimkiin olmayacag1 da bir gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Tantavd,
2004:551).

Aile i¢i etkilesiminde yasanan catigmalarin (bosanma, kavga vb.)orgiitiin
faaliyetlerine yansimasi, profesyonel yoneticilerin aile iiyelerine karsibir rekabete
kalkismasi, yetki, gorev ve sorumluluklarin belirsizligi, personel se¢iminde liyakatten
ziyade isletme sahiplerine yakinligin 6nem kazanmasi vb. ¢atisma nedenleri, aile tiyeleri
ile calisanlar arasinda verimli ve etkin koordinasyonun kurulmasiylaminimum seviyeye

indirilebilir(Biiylikhelvacigil, 2010:230).
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Tablo 4. Yiiriitme-Koordinasyon ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi
Yiiksek Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi
Diisiik Aile Sirketleri

Personel Se¢cme ve
Yerlestirme, Terfi,
Ucretleme, Kariyer
Planlama vb.
Fonksiyonlarin
Yiiriitiilme Bicimi

Sistemler Aileden Olan ve
Olmayan Personel Ayrimi
Yapilmadan Objektif
Esaslar Uzerine Kurulur
ve Isletilir

Sistemlerin Kurulmasinda
ve Isletilmesinde Aile
Bireylerine Oncelik
Taninir

Profesyoneller Arasinda

Yonetim Tarz Katilime1 ve Profesyonel | Merkeziyetei
Aile Uyeleri Arasinda,

fletisim Bicimi Profesyoneller Arasinda, | Aile Uyeleri Arasinda,
Aile Uyeleri ile Profesyoneller Arasinda

Karar Verme Sekli

Oy Birligi ve Oy Coklugu

Kurucu Ortagin Karari ve
Oy Coklugu

Toplant1 Tiirleri

Bilgilendirme ve Rapor
Verme, Karar Verme,
Planlama, Problem
Cozme, Oz Elestiri

Rapor Verme, Problem
(Co6zme, Bilgilendirme

Catisma Coziim
Yontemleri

Kalic1 Coziim Y O6ntemleri
ve Catisma Y Onetimi

Gegici Coziim Yontemleri

Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 152.

Esglidiimlemenin basarili oldugu orgiitlerde su hususlar s6z konusudur (Simsek

akt. Simsek ve Celik, 2011:119);

e Boliimler birbirleri ile siki iligkiler i¢cine girmis ve uyum igindedirler.

e Her bolim, diger bolimlerden haberdar olup, kendi departmam ile diger

departmanlarin fonksiyonlar1 arasinda ne gibi iliskilerin var oldugunu bilmektedir.

e Boliimler aras1 eylem birlikteligi i¢in, siirekli kontrol islemektedir.

Kurumsallagsma diizeyinin yiiksek oldugu sirketlerde, kaynaklarin etkin ve verimli
kullanilmastyla, en az hareket ve en kisa zamanda optimum maliyet ile {iretim
gerceklestirilmesi miimkiindiir. Ayrica kurumsallasmis aile sirketlerinde personel
planlamasi, calisan performansinin degerlendirilmesi, terfi, {icret politikasi, kariyer
planlamasinin yapildigi, standartlarin olusturuldugu ve stratejilerinin belirlendigi bir
insan kaynaklar1 politikasi mevcuttur. Yogun ve ¢ok yonlii bir iletisim sisteminin
oldugu kurumsallasma diizeyi yliksek aile sirketlerinde, aile {iyeleri ve/veya
profesyoneller ile calisanlar arasinda ¢ikmasi muhtemel c¢atismalarin ¢dziime

kavusturulmasinda etkin iletisim yontemleri kullanilir. Yalnmizca sorunlarin degil,
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tecriibe, iyi fikirler, yenilik¢ilik gibi dinamizmin ve 6zgiirliik¢iiliigiin ve dolayisiyla
gelisimin kaynagi olan tiim grup iiyelerinin fikirlerine deger verildigi ve grup iiyelerinin
fikirlerini sakinmaktan ¢ekinmeyecegi, orglitsel sessizligin yasanmadig1 bir toplant1 ve
iletisim kiltiirii mevcuttur. Kararlar oy birligi veya oy ¢oklugu ile alinir (Karpuzoglu,

2001:150-151).

2.1.5. Denetim (Kontrol) Sorunlari

Giinlik hayatimizda dahi siklikla karsilastigimiz bir olgu olan kontrol, denetim veya
gbzden gecirme gibi kavramlar ile ifade edilmekle birlikte bu kisimda yonetimin son
fonksiyonu olarak ele alinacaktir.

Kontrol islevi genel olarak faaliyetlerin amaglara, kararlastirilan usul,
prosediir ve standartlara uygunlugunu denetlemek ve ihtiya¢ halinde diizeltmeler
yaparak faaliyetlerin amag¢ ve planlara uygun olarak siirdiiriilmesini saglamaya yonelik
faaliyetlerden olusan siire¢ olarak tanimlanmakla birlikte, belirlenen planlarin hayata
gecirilmesinde gorevli olan personelin etkinlik ve verimliliklerinin o6lgililmesi ve
planlarda yasanacak sorunlarin giderilmesi i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi
stirecidir (Bediik, 2010:149; Karpuzoglu, 2001:153).

“Kontrol fonksiyonunun temel amaci, orgiitiin faaliyet sonuclariyla planlama
asamasinda  belirlenen amacglara ulasilp  ulasilmadiginin  denetlenmesidir”
(Biiyiikhelvacigil, 2010:231). “Orgiitlerde planlar ve hedeflere gercek¢i uyumun
saglandigindan emin olmak i¢in faaliyetlerin siirekli olarak dinamik, atilgan ve esnek

bir kontrol diizeni i¢inde denetlenmesi gerekir” (Simsek ve Celik, 2011:133).

Standartlarin Fiili Standartlarla (Var ise)
> oo .
Olusturulma Durumun » Fiili Durumun | | Gerekli ‘
S1 Olgiilmesi ve Karsilastirilma Diizenlemeleri
Belirlenmesi n Yapilmasi

Sekil 1. Kontrol Siireci
Kaynak: Aykut. 2010: 149.

Ozellikle kurumsallagma diizeyi diisiik aile sirketlerinde informal denetim yapisi
goriilmektedir. isletme yonetici/yoneticileri yazili ve bilimsel tabanli raporlar yerine,

isletme i¢indeki aile bireylerinin yorumlarina giivenirler. Bu sistem ile denetimde
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aktarim da problemler ile karsilasilabilecegi gibi etkili bir kontroliin yapilmasi da ¢ok
giictiir. Aile bireylerine giliven sebebiyle siki bir kontrol mekanizmasi ¢ogu zaman
isletilmezken,denetim mekanizmalarinda da standartlar ve bilimsel veriler kullanilmaz,
kurumsallasma diizeyi diisiik, profesyonellerin ve danigmanlarin gérev almadig birgok
aile sirketinde bu denetimin nasil yapilacagi da bilinememektedir (Tanta vd, 2004:552).
“Aile sirketlerinde denetim fonksiyonuna iligkin o6zellikler” (Karpuzoglu,

2001:154).

Tablo 5. Denetim ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi Kurumsallasma Diizeyi
Yiiksek Aile Sirketleri Diisiik Aile Sirketleri

Hammadde ve Yarimamiil
Aliminda, Kritik Asamalarda, | Girdilerin Ciktilara

Denetim Noktalar:

Girdilerin Ciktilara Dontistiigii Noktalarda
Doniistiigii Noktada
Performans Degerleme,

Denetim Araclari Gt')zlen}ler, Standartlar, _ Standartlar, Prnosedﬁrler,
Prosediirler ve Kurallar, I Kurallar ve Gozlemler

Akis Semalari
Firma Sahibi, Aile Uyeleri,

Denetleyen Kisiler flgili Birim Yetkilileri ve Firma Sghibi ve Aile
Uyeleri
Uzmanlar
Denetleme Zamam Siirekli Belirli Periyodlarda

Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 154.

Kontroliin etkin bir sekilde saglanabilmesi i¢in standartlarin belirlenmesi ve
kurallarin olusturulmasi, raporlama sisteminin aktif edilmesi, is akis semalarinin
olusturulmas1 ve siireglerinin belirlenmesi, geribildirim (feedback) sisteminin
kurulmasi, maliyetlerin denetlenmesi ve stirekli gozetim altinda tutulmasi ve sapmalarin
zaman kaybetmeden ilgililere iletilmesi ve denetim standartlar1 iizerinde durulmasi
gerekir. (Karpuzoglu, 2001:153).

“Gelecegin desteklenmesi denetim alanlarmin ilk basamagini olusturur.
Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan aile sirketlerinde, iiretime baglamadan 6nce tiretim
kaynaklarinin miktar ve kalite bakimindan istenilen standartlara uygun olup olmadiginin
incelenmesine ve gelecekte ortaya c¢ikabilecek hatalar i¢in en bastan Onlemler
alinmasma calisthir. Is akislar1 ve islemler sirasindaki denetimler denetimin ikinci

basamagidir. Uretim faaliyetleri yiiriitiiliirken ve {iretimin 6zellikle kritik asamalarinda
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yapilan bir denetimdir. Denetimin {igiincii basamag ise girdilerin ¢iktilara doniistiikleri
esnada yapilan denetimlerdir. Biitiin bu denetimle faaliyetler icra edildikten sonra ilgili

yoneticiler ya da denetim personeline periyodik olarak yapilir” (Karpuzoglu, 2001:153).

2.2. AILE SIRKETLERINDE YASANAN CATISMALAR VE YONETIMI

Dilimizde “Aklin yolu birdir.” diye bir deyim vardir; eninde sonunda sagduyunun galip
gelecegini anlatmaktadir. Peki, gercekten de boyle midir? Eger boyle olsaydi, kurumsal
mezarlik, olgunlasmadan yok olmus aile sirketleri ile dolu olmazdi. Dolayistyla en iyi
ornekleri bilmekten ve bunlari uygulamaktan daha fazlasi
gerekiyor(Alacaklioglu,2009:77). Sirketlerin giliclerini ¢atismak i¢in degil, birlesmek
icin harcamalar1 gerekir. Bu bolimde bir arada uyum iginde c¢aligmanin Oniindeki

engeller ve catisma yonetimi iizerinde durulmustur.

2.2.1. Catisma Kavrami ve Tiirleri

Catisma bircok bilim dalinda ele alindigindan ¢ok fakli tanimlamalar yapilmaktadir.
“Catismanin sozliilk anlami, insanlar arasinda uyusmazlik, gecimsizlik, anlagamama,
rekabet etme, tartisma, ihtilaflar ve zitliklar anlamina gelmektedir” (Bediik, 2010:37).
Ancak burada bilimsel yonlii orgiitsel ¢atismanin incelenmesi amaglanmaktadir. “ Bu
anlamda Orgiitsel ¢atigma, “Orgiitte iki kisi veyagruplar arasinda kaynaklarin boliistimii
veya gorev dagilimlari ile bu kisiler veya gruplar arasindaki konum, amag, gii¢, deger ya
da bakis acis1 farkliliklarindan kaynaklanan catisma ya da uyusmazhik” seklinde
tanimlanabilir” (Simsek ve Celik, 2011:263).Bir baska tanimda ise; “Bir Orgiitte
catigma tiiyelerin ve gruplarin bir arada ¢alisamama sorunlarindan kaynaklanan ve rutin
caligmalarin durmasina veya aksamasina neden olan olaylar” (Eren, 1993:398) olarak
tanimlanmustir.

“Catismanin kokeninde davranis, duygu ve beklentiler yatmaktadir” (Bediik,
2010:37), “uyumsuzluk, zitlasma, fikir ayriliklar1 ve bakis agis1 farkliliklari, ¢atigmayi
olusturan temel unsurlardir” (Simsek ve Celik, 2011:263). Catisma, insanunsurunun
bulundugu her zaman ve yerde ortaya ¢ikmasi kagiilmaz bir olgudur. Her aile iiyesi ve

is gorenler kendi ¢ikarimi gerceklestirmeye ve fikirlerini 6n plana ¢ikarma c¢abasina
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diiserler, kesin olmayan, Ongoriilemeyen ve anlagilmasi zor olan durumlarda ortaya
cikar (Simsek ve Celik, 2011:263; Alacaklioglu, 2009:78).
Catismaya sebep olan faktorler arastirildiginda,su hususlar 6n plana ¢ikmaktadir;
1. Iletisime iliskin sebepler; anlayis zorluklari, algida secicilik, dinleme
sorunlari, etkisiz iletisim gibi sebeplerden kaynaklanan sorunlar.

2. Orgiitsel yapiya iliskin nedenler; orgiitsel iklim, érgiit politikalari, statii ve

giic, yonetime katilim, rol belirsizligi gibi sebeplerden kaynaklanan sorunlar.

3. Bireysel davraniglara iliskin nedenler; ihtiyaglar, stres, fikir ayriligi,

engellenme, kisilik uyusmazligi, kisisel ilgi ve hedeflerin farkliligir gibi
sebeplerden kaynaklanan sorunlar.

“Catismalar insanlarin ve guruplarin davraniglar1 iizerinde olumsuz -etkiler
olustururken, ¢atismalar sonucunda ortaya ¢ikan o6fke, nefret ve korku gibi duygular da
ruh  saghgini  olumsuz etkiler” (Biiyiikhelvacigil, 2010:210). “Is hayatinin
zorluklarindan kaynaklandig1 diisiiniilen bir¢ok problem, aslinda aile sirketlerine
Ozgiidiir ve c¢ogu zaman aile iligkilerinden kaynaklanir” (Alayoglu, 2003:138).
“Uyusmazliklarin ¢oziime kavusturulmasinda bazi durumlarda taraflardan biri bazen
tatmin olmayabilir. Onemli olan uyusmazliga bulunan garenin, 6rgiitiin biitiiniine
saylayacagi faydadir” (Simsek ve Celik, 2011:267). Catismalarin artmasi stres,
caresizlik, ve kagma davranislarint dogurdugunu; duygusal tilkkenme, devamsizlik ve
isten ayrilma niyetlerinin arttirdigini; is tatmininin diistii§ii ve bireylerin kendilerini iyi
hissetmedigini gostermistir (Biiyiikhelvacigil, 2010:210).

Ortak amaglar ve degerlere sahip kisilerin ortak bir mekanda bulusup
olusturduklar1 sosyal gruplar oOrgiitleri olusturmaktadir. Bu gruplar, catismadan ¢ok
uzlasma ile ortak amaclara ulasmaya yonelik isbirlik¢i gruplar olmaktadir (Ogiit,
2012:31). “Bagarili bir gelecegi garanti etmenin tek yolu, farkli bireylerin pozisyonlarmi
gormek icin aile dinamiklerini anlamak ve en Onemlisi net kurallar belirlemektir”
(Alacaklioglu, 2009:81). Aile ici catigmalarla ilgili 6nlem alinmazsa sayilar1 giin
gectikee artar (Biiyiikhelvacigil, 2010:210)ve;

e Toplumla ilgili itibar kayiplari,
e Yonetsel kararlarla ilgili itibar kayiplari,

e (alisanlar ile ilgili itibar kayiplarina neden olur.
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Catismanin, daha iyi iligkiler olusturulmasi, psikolojik olgunluk, daha dnceden
goz ardi edilen problemlerin farkina varilmasi ve problemlerin taninmasi, oOrgiitsel
degisimi saglama, etkinligi ve verimliligi pekistirme, farkli bakis agilarim1 gérme ve
yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi, ahenkli bir takim ¢alismasinin olusturulmasi gibi yararlar
olabilecegi gibi; taraflar arasinda is birliginin azalmasi, iletisim bozukluklari, kararlarin
gecikmesi, is ile ilgi aksaklik ve problemlerin yasanmasi gibi olumsuz sonuglar ile de
karsilagilabilir (Bediik, 2010:38). Bu fark catismalarin Orgiitiin amacglarma katki
saglayabilecek fonksiyonel catigmalar ya da orgiitii amaclarina ulasmada geri birakan
fonksiyonel olmayan ¢atigmalarin yasanmasindan kaynaklanir. Kurumsallagsma diizeyi
diistik aile sirketlerinde yasanan catigmalar, genellikle orgiitiin amaglarindan sapmasina
sebep olabilecek fonksiyonel olmayan catigmalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitsel ¢atismalar cesitli yonlerden siniflandirilmistir. Catismanin fonksiyonel
olup olmamasi, taraflarin durumu, potansiyel-algilanan-hissedilen-agik c¢atigmalar,
amag-rol ve kurumlasmis catismalar ile dikey-yatay ve emir-komuta-kurmay ¢atigsmasi,
tiirleri incelenmeye calisilmistir(Simsek ve Celik, 2011:267-271).

1. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catismalar: Fonksiyonel c¢atigsmalar,
Orgiitlin amaglarina ulagsmasinda ve orgiitiin giiclenmesine katki saglayan catigmalar
olarak degerlendirilirken, fonksiyonel olmayan catigmalar, Orgiitii hedeflerine
ulagtirmayan veya amaclara ulasmada negatif etkili olan c¢atismalar olarak
degerlendirilmektedir.

2. Taraflar1 Ag¢isindan Catismalar: Bireylerin kendi i¢indeki c¢atismalar, bireyler
arasi catigsmalar, bireyler ve gruplararasi catigsmalar,gruplararasi ¢atismalar ile orgiitler
arasi catismalar olmak iizere bes grupta incelenmektedir. Burada iizerinde durulmasi
gereken konu bireyler ve gruplarin oldugu her yerde -modern yaklasimlarin bakis
acilaria gore- catismanin olmasinin muhtemel olmasi ile birlikte, yonetimin ¢atismalari
nasil yonettigidir. Clinkii bir catismanin yararli ya da zararli olacagi tamamen
yoneticilerin tutumlari ile sekillenir.

3. Potansiyel-Algilanan-Hissedilen-A¢ik Catismalar: Bu siniflama, catismanin
ortaya cikis sekilleriyle ilgilidir. Potansiyel catisma, c¢atismaya sebep olabilecek
nedenleri ifade ederken, algilanan catisma, gatigmaya sebep olan kisi ya da gruplarm

algilama ve gatismay1 yonetim tarzi ile ilgilidir. Hissedilen ¢atigsma ise, ¢atisan taraflarin
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olaylara verdikleri tepkiler ve tutumlarin1 degerlendirirken, agik ¢atigmalar, taraflarin
fiilen ortaya koyduklar1 tutumlara odaklanir.

4. Amacg-Rol ve Kurumlagsmig Catismalar: Bireyler ile gruplarin amaglar
arasindaki farkliliklar amag¢ catigmalarinin kaynagini olusturur. Rol ¢atigsmasi, rollerin
tanimlanmasi1 veya 6zel sebeplere bagl olarak ortaya cikabilirken, taraflarin ¢atigma
durumunda ¢ozlime nasil gideceklerinin, hangi yollar1 takip edeceklerinin ayrintili
olarak belirlendigi ¢atisma tiiriine kurumsallagmis, standardinin olusturulmadig: ¢atisma
tiirtine kurumsallasmamis ¢atisma ad1 verilmektedir.

5. Dikey-Yatay ve Emir-Komuta-Kurmay Catismasi: Dikey ¢atigma, Orgiit
icerisinde alt iist iliskisi igerisinde ki kisi veya kademeler arasinda, yatay ¢atisma ise,
aym seviyedeki kisi veya kademeler arasinda ortaya c¢ikan catisma tiirtidiir. Emir-
komuta-kurmay catigmasi ise, Orgiitiin Ozellikle iist diizey yoOneticileri arasinda
gerceklesen komuta-kurmay catismasi olarak nitelendirilen bir ¢atigma tiirli olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu catisma tlirii Orgiit icerisinde etkili iletisim saglanmasi
acsindan Onemsenmekte, kararlarin alinmasi ve uygulanmasi esnasinda yoneticilerin
farkli bakis agilartyla yaklasimi giiglendirici bir unsur olarak goriilmektedir fakat bu
bakis acilarindaki bu faklilik iki grup arasinda cesitli ¢atismalarin ortaya c¢ikmasina
sebep olabilir.

2.2.2. Aile Sirketlerinde Yasanan Catismalar

Aile sirketlerinde yasanan catigsmalar fonksiyonel acidan dort grupta incelenmektedir.
Bunlar, gorev catigsmalari, siire¢ ¢atismalari, iliski ¢catismasi ve kusaklar arasi ¢catigsmalar
olmak incelenmektedir. Bu ¢atigmalardan kusaklararasi catigmalar fonksiyonel olmayan
ve Orgiitsel amaclara ulasmada engel teskil eden catismalar olarak goriiliirken, diger
catisma tiirleri cogunlukla fonksiyonel catismalar olarak
degerlendirilmektedir(Erdirengelebi, 2012: 140-141, Alacaklioglu, 2009:79).

1. Gorev catismalari, isletme i¢inde ki gorev ve isleyis sirasinda olusan
catigmalardir. Bu c¢atisma tiirlinde, isgorenler ile istleri arasindaki gorev ve
sorumluluklarin netlestirilmemis olmas ile islerin yapilis ve tamamlanmasi ile ilgili

belirsizliklerden kaynakli sorunlar yasanmaktadir.
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2. Siire¢ c¢atigmalar1 bir isin yapilmasit sirasinda izlenecek yolda yasanan
anlagmazliklardir. Gorev catigmalari neyin yapilacaglr hususunda ortaya ¢ikan, siireg
catigmalari ise bir seyin nasil yapilacagi konusunda yasanan ¢atismadir.

3. lliski Catigmalar: “Bireysel iliskiler ve duygular sebebiyle yasanan c¢atisma
tiriidiir. Bakis acis1 farkliliklar, stirtiismeler ve kisilerden hoslanmama gibi sebeplerden
ortaya ¢ikan gatigmalar iligki catigsmalar1 olarak tanimlanir.

4. Kusaklar Arasi1 Catismalar: Cesitli rol celiskileri, aile-is sorunlarinin merkezinde
yatar. Aktif gorevde olan kusak ile yeni jenerasyon arasinda rol, gorev, yetki ve
sorumluluk gibi alanlarda ¢ikabilecek sorunlari ifade etmekle beraber, kardesler ve/veya
diger aile yelerinin rol, goérev, yetki ve sorumluluklart ile ilgili
anlagsmazliklar/uyusmazliklar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Catismalar, insanlar arasindaki iletisimi hem gelistirici hem de engelleyici
ozelliklere sahiptir. Tiim ¢atigma tiirleri kapsamda farkli degerlendirilirler. Goérev ve
siire¢ catigmalari, bir orta yolun olusturulmasina ve belirlenen hedeflere daha kolay
erisilmesine hizmet etmekle birlikte, baslangicta gorev ya da siireg ¢atismasi olan
catismalarin da bir siire sonra iliski catismasina doniisme ihtimali unutulmamalidir
(Biiyiikhelvacigil, 2010:212).

“Aile i¢i bir takim iligkilerin sirket yonetimine yansimasi, aile sirketlerinde
yasanan catismalara drnek olarak gosterilebilir (Sengiin, 2011:79). “Aile sirketinin etkin
yonetimi tiim menfaatlerin dikkate alinmasin1 gerektirir. Bu da aile sirketlerini
digerlerinden daha karmasik hale getirir” (Alacaklioglu, 2009:78). Aile sirketlerinde
kurumsal sirketlere gore daha biiyiik anlasmazliklarin yaganmasinin temel sebebi, aile
ve isle ilgili konularin i¢ ice gecmis olmasidir (Biiyiikhelvacigil, 2010:212).

Aile sirketlerindeki catismalar adalet, roller, is ve aile, kimlik ve is sahiplerinin
yerlerini bagkalarina birakmasi konularinda yogunlasmaktadir. Uyeler arasimdaki
iligkiler, imkanlarin taksimi, hak edislerin dagitimi adalet konusunda karsilasilan temel
sorunlardir(Biiyiikhelvacigil, 2010:212). Bildigimiz en basarili aile sirketleri, hem aile
iliskilerinin yonetimi hem de ticari basarilarilar igin, aile iliskilerinin ve dinamiklerini
On plana ¢ikarmis, etkin iletisim ile bu siireci dogru yonetmeyi basarmistir. Aile i¢inde
catisma yasanmasi yeterli planlama yapmay1 ve mantikli karar almayi engeller. Bu
durumlar, aile {tyelerinin ortak beklentilerine uygun diizenlenmezse, aile {iiyeleri

arasinda isin nasil yonetilecegi ile ilgili fikir ayrilig1 kaginilmaz olur. Catismalarin etkin
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yonetilememesi, sonuclari acisindan aile sirketlerinde yikici olabilir (Alacaklioglu,
2009:78).

Aile sirketlerinin kurumsal yonetimi i¢in aile ve is dinamiklerini birbirinden
ayirmak gereklidir. Ailede her ne kadar kan bagina baglilik ve birbirine diiskiinliik olsa
da, is hayatinda, kurallara baglilik ve basar1 odakli kabul iliskisi vardir (Alacaklioglu,
2009:79). “Gorev gatigmasinin hi¢ yasanmamasi ¢evreye uyum saglamayi ve gelecege
matuf planlamay1 giiclestirecegi; yilksek diizeydeki c¢atismanin da stratejilerin
belirlenmesi ve hareket bigimlerinin tasarlanmasini engelleyecegi belirtilmistir”. Stireg
catigsmalarina bakildiginda ise, diisiik diizeydeki catismalarda orgiitte c¢alisanlarin
yetenekleri ve isletme varliklari etkin kullanilamamakta, yiiksek diizeydeki ¢atismalarda
rol belirsizligi, rekabet ve kararsizlik ortaya ¢ikmaktadir (Biiyiikhelvacigil, 2010:213).

Bir¢ok psikologa gore aile sirketlerinde catigmalar girisimcilik agsamasinda baglar.
Sirketin gelecegi ile ilgili belirsizligin, girisimcinin ailesi tarafindan kabullenilememesi
catigmalarin baglamasina zemin hazirlamaktadir. Biiyliyen ve gelisen aile sirketlerinde
kurumsallasma siirecinde eskiye baglilik ve gelecegin belirsizligi bu defa profesyoneller
ile sirket sahip ve/veya ortaklarin arasinda catigmalarin yasanmasina sebep olurken,
gelecek nesle aktarilacak aile sirketlerinde ise devir konusunda catigmalar
yasanmaktadir. Sirket yonetimini yasi ilerledigi i¢in kendisinden sonra ki nesle birakan
kurucularin olaylarin merkezinde kalmak ve karar verici olmak istemeleri nesiller
arasinda c¢atisma yasanmasina sebep olmaktadir.“Yonetimin devri sirasinda yasanan
catigma, yoOnetimi devralacak kisinin se¢imi hususunda c¢ikar. Yonetimi devralma
beklentisi i¢inde olan gen¢ kusak aile bireylerinin her biri en uygun adaymn kendisi
oldugu diisiincesiyle adaylarla siirtlisme igerisine girer (Biiyiikhelvacigil, 2010:213).

“Basaril1 bir gelecegi garanti etmenin tek yolu, farkli bireylerin pozisyonlarini
gormek i¢in aile dinamiklerini anlamak ve en 6nemlisi net kurallar belirlemektir”.
“Uzerinde fikir birligi saglayamayacaklari basliklar aslinda belirgindir. Bunlarin
arasinda asagidaki sorunlar bulunur:” (Alacaklioglu, 2009:79-81).

e Kimler sirkette calisabilir?

e Yonetim Kurulu Baskani kim olabilir?

e Kimler pay sahibi olabilir ya da olamaz?

e Aile yonetim kurulunda nasil temsil edilecek?

e Aileiiyesi pay sahipleri sirketten nasil ayrilabilir?
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e Aile hangi ana konularla ilgili danigmanlik alacak?

e Kar payi politikalar1 konusunda nasil karar verilecek?

e Yonetimin alacagi maaglar ailenin onayindan nasil gececek?
e Kurumsal vizyon ve strateji, aile degerlerini nasil yansitacak?

e Biiyliyen ve degisen bir ailede, sirket herkesin isteklerini nasil karsilayacak?

Aile sirketlerinden yasanmasi muhtemel sorunlarin 6nceden belirlenmesi ve
sirketin etkin ve verimli siirecler ile yonetilebilmesi i¢in isletme sahip ve yoneticilerinin

catigma yonetimi siirecinde etkin rol oynamalar1 beklenir.

2.2.3.Aile Sirketlerinde Catisma Yonetimi ve Coziim Onerileri

“Catismalarin sonuclarinin yararli olmasi i¢in dogru yonetilmesi gerekir. Catismalarin
etkin yonetilmesi kavramindan ¢ikarilmasi gereken, ¢atismalarin verimliligi artiracak ve
yapict ¢oziimler saglayacak bir c¢ergeve iginde yoOnetilmesidir” (Erdirengelebi,
2012:165).“Cilinkli  bir c¢atismada yOnetimin ¢atismaya bakis acis1 ve olaylari
degerlendirme  tarzi  catigmanin  fonksiyonel olup olmayacagi  hususunu
sekillendirecektir”. “Catisma ve Orgiitsel is basarimi (performans) etkilesiminde,
bireysel ve orgiitsel dinamizmin tesvik edilmesi, catismayi taraflar arasindan optimal
noktaya tasiyabilir” (Simsek ve Celik, 2011:267). “Catismalarin dogru yonetilmesi
olumsuz c¢alismalar1 ortadan kaldirdig1 gibi, yararli ¢catismalar1 da orgiit agisinda yararl

hale getirir” (Erdirengelebi, 2012:166).

Yapilan arastirmalarda da elde edilen sonucglara gore; “Aile sirketlerinde
goriilen catigsmalarin ¢oziim yollar1 da, ¢atismaya sebep olan kaynaklarda oldugu gibi,
baba(kurucu), cocuklar, kardesler, kuzenler, sonrada aileye katilanlar ve aile iiyesi
olmayan c¢alisanlarin davranislarina baglidir. Bununla birlikte uzman konusunda uzman
danigsmanlarin davranislar1 da bir hayli 6neme sahiptir” (Erdirengelebi, 2012:168).

Catismalarin yonetilmesinde kullanilan yontemleri Bediik (2010:38) su sekilde
siralamaktadir;
¢ Bilmezden gelme-kayitsiz kalma
e Geciktirme yontemi

e Inandirma yéntemi
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¢ Yumusatma yontemi

e Ustiin amaglar belirleme ydntemi

e Problem ¢6zme yontemi

e Uciincii bir goziin degerlendirmesi yontemi

e Ortak bir digman belirleme yontemi

e Ortak noktada bulugma ve karsilikli 6diin verme yontemi

¢ Oylama yontemi

e Kaynaklarin arttirilmasi (yeni olanaklar bulma) yontemi

e Bastirma yontemi

Her ne kadar ¢atismalarin yonetilmesi i¢in tavsiye edilen bir¢ok yontem olsa da, aile
sirketlerinin dinamiklerini anlamak, farkliliklari, ihtiyaglar1 ve problemleri tam tespit
etmek ve basarty1 yakalayabilmek i¢in net kurallar belirlemek gerekmektedir. Basarili
bir gelecek yonetiminin oturtulamamasi, ikinci kusak aile iyelerinin ise
yabancilagsmasina sebep olabilir (Alacaklioglu, 79-81).

Cocuklar arasinda sirket adina zaman harcama ve ekonomik anlamda ¢atismalar
olmasi ihtimaline karsi alinan 6nlemler arasinda aile anayasasinda adaleti saglayan su
ilkeler bulunmalidir” (Biiyiikhelvacigil, 2010:212).

e Sirkette calisan bir aile bireyi diger profesyoneller gibi maasini alir, bunun
disinda kardan da kendisine pay diiser.

e Sirkette calismayan bir aile bireyi sadece kardan pay elde edebilir.

e (alisanin sirkette birikimi artarken, digerinin sabit kalacak ya da c¢ektigi i¢in
azalacaktir.

Nazan Yelkikalan bir aile sirketinde yasanan catismalari 6nlemek i¢in tavsiye
edilen uygulamalar1 su sekilde siralamaktadir (Yelkikalan, 2006:202);

v" Meritokrasi (meritocracy) temelli, agik gii¢lii liderlik
Aile istihdam politikalari: Tazminat, istthdam, terfi
Kurallara bagl aile toplantilari
Bagimsiz yonetim kurulu ile gili¢li, etkili yonetim

Acik ve direkt iletisim

NN NN

Aile i¢in oldugu kadar aile iiyesi olmayanlar icin de iyi insan kaynaklari

yonetimi uygulamalari.
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Aile isletmelerinin dogas1 geregi ¢atigmaya sebep olabilecek bircok farkl
etmenleri olmasiyla birlikte, rakiplerine istiinliik saglayacak bircok 0Ozelligine de
rastlamak miimkiindiir. Ailenin ismiyle biitiinlesmis sirkete duyduklar1 sadakat ve
baghlik duygusu, sirketin devamlilifi saglamak i¢in duyduklar1 sorumluluk, sirkette
saglayabilecegi kariyerin onemi gibi duygular aile bireylerini birlikte uyum iginde
caligmak i¢in motive eder. “Bu ise ancak aile iliskilerinin kurumsallasmasini saglayacak
organlarin  olusturulmasi, planlarin yapilmas1 ve belgelerin hazirlanmasiyla
miimkiindiir’ (Alayoglu, 2003:138).

Cagimizda yasayan bilgi toplumlarinda, birey toplumsal yapimin ve isleyisin
merkezinde yer almaktadir. Bilgi, bireyin icinde kabul edilmektedir.Dolayisiyla en
onemli kaynagin bilgi oldugu toplumlarda iliskilerin ve organizasyon yapilarinin bilgi-
tabanli, yonetim sistemlerinin ise, insan-merkezli bigimde tasarlanmasi1 gerekir (Ogiit,
2012:29)“Aile sirketlerinin ulagsmasi gereken en Onemli amaglardan biri, aile ve is
iligskilerinin bir sisteme baglanmasi ve kurumsal ydnetimin saglanmasi olmalidir.
Kukrumsallagsma sirketlerin siirekliliginin saglanmasi ve yasaminin devam etmesi igin
temel dayanak noktasi olarak diisiilmelidir, sorunlar yasandiginda ¢6ziim regetesi olarak
kullanmak yanlis olacaktir ” (Erdirengelebi, 2012:170-171)

Aile is sistemindeki ihtiyaclar incelendiginde; biiyliyen aile sirketlerinde yeni
gerceklere uyum saglamada, ¢eligkileri yapici olarak yonlendirmede, giic paylasiminda
ve kuruculardan sonra hayata devam etmede en Onemli ihtiyacin degisim ihtiyaci
oldugu goriilmektedir. Ancak degisim, dogal yollarla ve acisiz sekilde gelmez. Peki
neden? Aslinda ana sebep ailenin risk sevmeyen, duygusal, muhafazakar (koruyucu) ve
degisimi pek sevmeyen yapisidir (Alacaklioglu, 2009:85).

Her sey iyi giderken aileler ilerisi i¢in ¢ok az plan yaparlar. Sirketin biiyiikliigii ile
ilgili degisiklikleri bazen planlarlar ama iliskilerle ilgili bir planlama yapmazlar. Isler
kotilye giderken de kot zamanlar ig¢in plan yapmis olmayi dilerler. Fakat
kurumsallasma diizeyi diisiik bir¢ok aile sirketinde stratejik risk analizleri ve iligki
yonetimi kaliplar1 olusturulmamistir, zaten kotii ve zor zamanlardaki korku ve stres
mantikli ve adil diistinmeyi ve davranmayi1 zorlastirir. Aile-sirket konu ve iligkileri
genellikle ikinci plana itilip, yiizlesilmek istenmez. Oncelik genellikle operasyonel is

konularindadir diyerek bahsedilmistir.
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Catismalarin etkin ¢oziilebilmesi igin aile {iyelerinin birbirlerine hosgorii ile
yaklagmasi beklenir. Kurumsallagma diizeyi yiiksek aile sirketlerinde, problem ne olursa
olsun ¢oziimiinde sirket 6n planda tutulmalidir. En ufak bir tartismada ¢antasini alip
citkmaya meyilli yoOnetici ve/veya ortaklarin oldugu bir yapida oOrgiitsel basari
saglanamaz.

“Aile sirketleri catismalara ¢Oziim olarak denedikleri yoOntemler sonug
vermediginde, durumun daha da koti gitmemesi icin yollarin1 ayirma karari
verebilmektedirler” (Biiyiikhelvacigil, 2010:217). “Aile sirketlerinde giic dinamikleri
benzersizdir. Cogu aile sirketinde, aile tiyeleri onemli bilgilere ulasabilir ve karar verme
yetkisini ellerinde tutar” (Alacaklioglu, 2009:80). “Etkin iletisim becerileri ile sirketi
ayakta tutamayan aile liyeleri, ayrilik sathasinda etkin iletisim ile sorunlar1 en aza

indirmeye ¢alismaktadirlar” (Biiylikhelvacigil, 2010:217).

Olumlu Yo6netimi » Kurumsallagsma
Catigma —, Olumsuz Yonetimi (G6zardi etme) —» Entropi

Sekil 2. Kurumsallasmanin Catisma Siirecine Etkisi

Ancak taraflar ayriliklar1 uzlagsma i¢inde c¢ozmelidirler. Artik birlikte caligmak
istemeyen akrabalar isletmeye zarar vermemek icin duygusalliktan uzak uzlasma
yoluyla beraberliklerine son vermelidirler. Aile sirketlerinde ayrilmalarda en ¢ok sorun
teskil eden kisim pay sahiplerinin haklarini nasil alacaklaridir. Bu siireci kolaylastirmak
icin kurumsallagsma caligsmalari sirasinda hisse devir sdzlesmelerinin yapilmasi, boyle
bir c¢aligma yoksa bu konuda uzman kisilerden danigsmanlik hizmeti alinmasi

gerekmektedir.

2.3. KURUMSALLASMA

Kurumsallagsma kisilerden bagimsiz bir yonetim sisteminin etkinlestirilmesi ve
stirekliliginin saglanmasi ¢abalarinin bir {iriiniidiir. Yonetim sistemi ise, ‘“sirketin
kurumsal hedeflerini gergeklestirmeye yarayan yOnetim yapilari, silireg, plan, belge,

politika, kural ve anlagmalarin biitiintidiir” (Alacaklioglu, 2009:92).
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2.3.1. Kurumsallasma Kavram

Kurum kavrami, Tirk Dil Kurumu sozliigiinde; “Evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi
kokli bir yapiy1 igeren, genellikle devletle iliskisi olan yap1 veya birlik, miiessese”
olarak tammlanmaktadir. (TDK, 2014) Kurumsallik durumu; “Is bélimii ve
departmanlar ile tam bir oOrgiit niteliginde olma ve faaliyetlerde stireklilik saglama
seklinde ifade edilmektedir (TDK, 2014).

Findik¢r’ya gore (2014) “Kurumsallasma, orgiitiin her aninda kullanilan iletisim
kanallarinda ve her etkilesimde belirli kurallarin hakim olmasidir” Alayoglu (2003:62)
kurumsallasma kavramindan su sekilde bahsetmektedir; kurumsallasmanin g¢evresel
uyum acisindan  degerlendirildiginde, “disardan  gelen etkenlerle  birlikte
organizasyonicindeki degigsmenin ve bu degisim dogrultusunda standardizasyonun
saglanmas1” seklinde ifade edilmektedir. Burada ii¢ hususa dikkat edilmelidir:

e (evresel etkenlerle degisirler,
e Degisimi 6grenirler,
e Ogrenmeyle birlikte yeni duruma kars: standartlar1 belirlerler.

“Kurumsallagsma bir sirketin bireylerden bagimsiz olarak yonetilmesi, kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasi kurumun siireklilik kazanmasidir” (Bediik,
2010:155). “Kurumsallasan yonetim, orgiitiin idare edilmesine ve denetlenmesine etki
eden siiregleri, politikalari, kanunlar ve kurallariigcinde barindirir” (Alacaklioglu,
2009:47). Kurumsallagsma bir bagka tanimda soyle ifade edilmektedir; “6rgiitiin farkli ve
ayrit edici bir karaktere sahip olmasi, kurallar, belirli i yapis bi¢imleri, standartlar ve
prosediirler gelistirmesidir” (Karpuzoglu, 2001:72).

“Kurumsallagsma, en sadeifadeylehangi konuda olursa olsun her etkilesimde ve
iletisimin her sathasinda belirli kurallarin olmasidir. Baska bir ifadeyle bir insanin
kisisel hayatindan ailenin yagamina, kurum ve kuruluslar ile iligkilerden, toplumsal ve
uluslararas1 iligkilere kadar yasadigi biitiin sosyal siireclerde, belirli kurallarin var
olmasidir” (Giir, 2011: 42). “Kurumsal yonetim, orgiitiin hedefleri ile birlikteaile iiyeleri
ve tiim calisanlar arasindaki iliskileri de kapsar” (Alacaklioglu, 2009:47). “Biitiinsel
anlamda kurumsal yonetim, oOrgiitlerdekarar verici otoritenin etkin oldugu ve kontrol
edilen kurallar, iligkiler, siiregler ve sistemlerin tiimiinii kapsar” (Alacaklioglu,

2009:48).

43



Biz tamamen kurumsaliz demek ne kadar yanligsa; biz hi¢ kurumsal degiliz yolun
basinday1z demek de o kadar yanhstir. Isletmeler faaliyetlerine baslayabilmek igin en
azindan bazi hukuki sorumluluklarini yerine getirmelidirler. Dolayisiyla kurumsallagma
ne baslangi¢ olarak 0 (sifir) noktasi, ne de tamamlanip ulasilan %100 noktas1 olmayan
bir olgudur (Biiyiikhelvacigil, 2010:109). “Kurumsallagma bir 6rgiitiin ¢evresi tarafinda
kabul edilmesi ve siireklilik kazanmasi ile miimkiin olmaktadir” (Bediik, 2010:155).

“Kurumsal yonetimin bir ¢ok farkli boyutu vardir. Hesap verebilme, gorevlerin
netlesmesi ve denetleme ile kontrol mekanizmalarinin kurulmasi kurumsal yénetimin
onemli bir kismini olusturmaktadir” (Alacaklioglu, 2009:47). Her zaman amaglarina
ulasan; tiim miisterilerin, tedarik¢ilerin ve ¢alisanlarin memnuniyetini saglayan, rakip
stratejilerini onceden tahmin eden, pazardaki degisimlere aninda adapte olup bu sayede
pazart yonlendiren firmalara rastlamak da ¢of8u zaman miimkiin olmamaktadir
(Biiyiikhelvacigil, 2010:109).“Bu baglamda kurumsal yonetimin hakim oldugu bir
orgiitte yer alan bireyler, sistemin biitlinliigii ve bireylerin ortak ¢ikarlar ile iiyelerin
tyiligi i¢in oyunu kurallarima gore oynamak zorundadirlar. Ekonomik verimlilik ise
diger 6nemli bir noktasini olusturmaktadir (Alacaklioglu, 2009:48).

Kurumsal yonetim (Tuncel, 2011:6);

. Sirket yonetimini profesyonellere birakmak,

. Kontrolii kaybetmek,

. Kenardan seyretmek,

. Baskalarinin séziine gore davranmak,

. Danigmanlar arasinda bogulmak,

o Orgiite ait sirlar1 digar1 aktarmak,

. Uygulanamayacak kurallar koymak,

. Yalnizca profesyonel yoneticilerin ¢aligmasina firsat vermek demek degildir.

Aksine kurumsal yonetim igletmenin etkinligini artirarak rekabet edebilme giiciinii
artirmak ve devamlilig1 saglayabilmek icin sistemlesme ¢aligmasidir.

Kurumsal yonetim sistemisu 0gelerden olusur (Alacaklioglu, 2009:48):

. Kurumsal yonetimini ilkeleri ve uygulanacak kurallar,
o Kurumsal yonetimi diizenleyecek ve denetleyecek ortak akil,
. Hukuki yapa,

° Yonetim Kurulu’dur.
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Ekonomik Is Birligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD) prensiplerine gore; lyi
kurumsal yonetim, adillik sorumluluk, hesap verebilirlik ve seffaflik ilkelerinin

uygulanmasini gerektirmektedir (Alacalioglu, 2009:8).

2.3.2. Sirketleri Kurumsallasmaya Zorlayan Unsurlar

Sermaye Piyasas1 Kurulu borsada islem goren sirketler icin, uymasi gereken zorunlu
kurallar belirlemistir. Bunlar ortaklar, yonetim kurulu {yeleri, Orgiitten menfaat
saglayan kisiler, kamuyu aydinlatma ve seffaflik ile ilgili diizenlemeleri igermektedir
(SPK, 2014). Her ne kadar tiim aile sirketleri, borsada islem goren sirket statiisiinde
olmasa da, kanun koyucu, mesleki usuller ve ¢evresel etmenlerden kaynaklanan bazi
zorunluluk ve/veya standartlara uymak zorunda kalirlar. Ornegin; sirketler daha
kurulmadan kanun koyucu bazi yasal iglem ve belgeleri tamamlamalarini zorunlu kilar.

Kurumsallagma dinamik bir siireci ifade eder. Bu yolcuga ¢ikan sirketler kurumsal
yonetimin uygulanabilmesi i¢in belirli ¢aligmalar yapmak durumundadirlar. “Saglikli
bir kurumsal yonetim, diiriistliik, aciklik, dogruluk, giiven, performansa odaklanma,
sitkete baglilik, hesap verebilme ve sorumluluk unsurlarini igermelidir” (Alacaklioglu,
2009:48-49). “Sirketlerin kurumsallagmasi; profesyonel yonetime gegerek net bir orgiit
yapist olusturmayi, is ve gorev tanimlarinin net bir sekilde belirlenmesi ve kayit altina
alinmasi, yetki ve sorumluluklarin faaliyetlere uygun dagitilmasi, is ve gorev tanimlari
yapip yazmayi, i yoOnetmelikleri olusturmasi ve belirlenen kurallar g¢ergevesinde
yonetilmesini ifade eder” (Bediik, 2010:156).

Alacaklioglu (2009:49-50) kurumsal yonetimin genel kabul gormiis ilkelerini su
sekilde siralamaktadir;

e Pay sahiplerinin haklar1 ve esitligin saglanmasi: Orgiitler pay sahiplerinin
haklarina saygili olmali ve haklarmi kullanmalarina yardimci olmalidir. Burada en
onemli husus, hak sahiplerine haklarini etkin kullanabilmeleri i¢in dogru, acik, net
anlasilir bilgileri zamaninda ulagtirmak ve onlar1 gerekli toplantilara katilmaya tesvik
etmektir.

e Diger paydaslarin menfaatleri: Sirketler, tiim yasal paydaslarina karsi hukuki ve
diger yiikiimliiliikleri oldugunu unutmamalidir.

e Dogruluk ve etik davramisi: Sirketler, yonetim kurulu iiyeleri ve iist diizey

yoneticileri igin, etik ve sorumlu karar verme konusunu destekleyecek bir yonetmelik
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gelistirmelidirler. Sunu da unutmamak gerekir ki, yalmizca diiriistlik ve etige
giivenmekle basariya ulasilmaz.

e Kamunun aydinlatilmasi ve seffaflik: Sirketler, pay sahiplerine karsi hesap
verebilir olmak i¢in, yonetim kurulu ve diger yoneticilerin rol ve sorumluluklarini
netlestirmeli ve herkesce anlasilir hale getirmelidir. Ayn1 zamanda, sirketin, finansal
raporlamasinin dogrulugunu bagimsiz sekilde tasdik ettirtmek ve biitiinliigiinii giivence
altina almak i¢in kurallar uygulamalidir. Sirketin finansal konularina yonelik
aciklamalari, yatirnmcilarin net ve gergek bilgiye ulasabilmeleri i¢in zamaninda ve
dengeli olarak yapilmalidir.

Bu sekilde hem sirketlerin kurumsallasma siirecinde seffafligi ve yonetilebilirligi
saglamak i¢in kendi i¢inde belirli standartlarin getirilmesi ve diizenlemelerin yapilmasi
beklenirken, bir yandan da kanun koyucular ve iliski igcerisinde oldugumuz dis cevre
tarafindan belirli kurallara uymamiz beklenir. Bu husus da sirketlerin iliskide oldugu dis
cevreden; devlet, ticari ve/veya mesleki kuruluslar gibi kural koyucularin zorunlu
kildig1 kurallar diizenleyici/zorlayict unsurlar, sektorel ve mesleki normlara uyma
gereklilikleri normatif/kural koyucu unsurlar, kiiltiire dayali olarak ortaya ¢ikan ve
sirketlerin uymasi beklenen davraniglara ise kiiltiirel unsurlar olarak karsimiza ¢ikmakta

(Erdirengelebi, 2012:183-186).

2.3.3. Kurumsallasmay1 Etkileyen Faktorler

Kurum kiltlirii, egitim alt yapisi, yOnetimin kalitesi, insana yonelik tutum ve

davraniglar, kurumsallagmay: etkileyen faktorler arasinda sayilabilr (Bediik, 2010:155).

2.3.3.1. Kurum Kiiltiirii

Kiiltiir, “toplumsal gelisme siirecinde olusturulan maddi ve manevi biitiin degerler ile bu
degerlerin olugmasinda, gelecek nesillere aktarimasinda kullanilan, insanin
egemenliginin Ol¢iisiinii gostermek i¢in dogal ve toplumsal ¢evresine gostermek igin
kullandig1 araglarm tiimii” olarak tanimlanmaktadir. (TDK, 2014)“Orgiit kiiltiirii ise;
organizasyonun bu kiiltiirel araglar1 ¢alisanlarina ve miisterilerine yonelik karar verme
stirecinde kullanmast ve uygulamalarim1 sekillendiren temel felsefesi olarak

degerlendirilebilir. Bir orgiit i¢inde hakim olan kurallar ve ortak degerler biitiiniidiir”

(Bediik, 2010:154).
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Kurum kiiltiirti, bir sirketin tarihi, temel degerleri, hikdye ve kahramanlari, toren
ve seremonileri, sembolleri, sirketin liderleri, sirketteki kiiltiirel bag, sirket igcindeki
orgiitsel hava gibi bir¢ok fakli 6genin birlesiminden olusan bir 6zellik tasimakta, sirket
icindeki uygun davranis kaliplarim1 tamimlayarak oOrgiitsel davranislara agiklik
getirmekte, davranislarda tutarlilik saglamakta, sirketi digerlerinden farklilagtirmakta ve
orgiitsel  etkinligi  saglamasina  katkida  bulunmaktadir  (Biiylikhelvacigil,
2010:118).Y6netimin dinamik ve yenilikei bir orgiit kiiltiirlinii igsellestirmesi, bilgi ve
teknoloji gelismelerini takibe imkan saglayarak orgiitli rekabette iistiinliigiine tagiyacak

bir tutumdur (Ogiit ve Biilbiil, 2003:120).

2.3.3.2.Yonetimin Kalitesi

“Yonetim, onceden belirlenen amaglara ulagsmak i¢in basta insan kaynaklar1 olmak
lizere finansal imkanlari, envanteri, demirbaslari, hammaddeleri, yardimc1 madde ve
malzemeleri, ve zamani birbiriyle uyum igerisinde, verimli ve etkin kullanabilecek
kararlar alma ve uygulama siireclerinin biitiiniidiir” (Eren, 1993:3). Yonetimde teknik,
insani ve kavramsal olmak iizere ii¢ boyutlu bir yap1 oldugu goriilmektedir. Teknik
boyut, profesyonellerin uzmanlik alanini1 ifade eder. Beseri boyut, insan etkenine
baghdir. Kavramsal boyut ise yoOneticinin, sirketin biitliniinii biiyilk resim olarak
gorebilmesini ifade eder (Bediik, 2010:288).

Yonetimin kalitesini artiracak olan elbette ki yonetici/lider olacaktir.
Kurumsallasmada “ben” kavrami yerine “biz” kavraminin kullanilmasi liderinin
tutumuyla dogrudan iliskilidir. Demokratik bir lider yeni fikirlere acik olmanin
isletmenin yararina olacaginin farkindadir. Amaglar ve hedefler belirlenirken grup
tiyelerinin fikirleri alinir ve bu sayede calisanlarin yetenekleri inkisaf eder (Sengiin,
2011:32). Yonetimde paydaglar ile iletisime Onem veren yeni bir kavram olarak
kullanilan yonetisim ¢agdas bir liderlik/yoneticilik i¢in giiniimiizde hayati Oneme
sahiptir. “Yonetisim seffaflik, aciklik, hesap verebilirlik, adil olma kavramlarini 6n
plana c¢ikarmaktir” (Cekin, 2013:108). Paydaslar1 dikkate alarak yapilan yonetisim

caligmalarinin, yonetimin kalitesini artirmasi beklenir.
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2.3.3.3. Egitim Alt Yapisi
“Egitim; davranig¢1 psikolojiye gore, bireyde 6grenme becerileri yoluyla arzulanilan
davranis degisiklikleri olusturma siirecidir. Yapilandirmaci yaklagim ise, egitimi,
yasantilar silirecinde, deneyerek, gozlem yaparak, deneme-yanilma yoluyla, kendi
biligsel semalarin1 sekillendirdigisiire¢ olarak tanmlamaktadir” (Bediik, 2010:59).
Isletme bilimi i¢in iizerinde duragimiz nokta ise; egitimin siiregelen is ve vazifeler icin
aranilan bilgi ve beceriye sahip insan kaynagini elde etme c¢abasi oldugudur (Simsek ve
Oge, 2012:251).Giiniimiizde her alanda, 6zellikle teknoloji alaninda hizli degisim ve
gelisimler yasanmaktadir. Devamliliklarini koruyabilmek i¢in mal ve hizmet {ireten
isletmeler bu degisime ayak uydurmak zorundadir. Isletmelerin “Toplam Kalite
Yonetimi” ¢aligmalar1 da egitimin dnemini giinden giine artirmaktadir, ¢iinkii “Toplam
Kalite Yonetimi; oOrgiit kiiltiirlinde degisim felsefesini ifade eden bir yoOnetim
diisiincesidir” (Tekin, 2009:36).

JackWelsh soyle demektedir; “Bir kurulusun 6grenme, O6grendigini de hizh

99 ¢

eyleme gecirme yetenegi rekabette en dnemli istlinliiktiir.” “Calisanlara saglanan sirket
ici egitimler, okullarda 0&grenilen teorik bilgilerin rutin ¢alisma sahasinda
uygulanabilmesi i¢in, ihtiyaca uygun giincel teknolojik ve sosyo-ekonomik gelismelere

uyumlu yeni bilgi ve verilerin aktarilmasi siirecidir” (Y1ldiz, 2010:18).

2.3.3.4. insana Yonelik Tutum ve Davramslar

Kiiresel rekabette, isletmede calisan personele yalnizca bir yonetim faktorii olarak
bakan anlayis yikilmis, yerine insani merkeze alan bir yonetisim anlayis1 kullanilmaya
baslanmistir. Gelisen bilgi ekonomisi silirecinde entelektiiel sermaye dnem kazanmistir.
Bilangoda goériinmeyen fakat igletmeler i¢in rekabette iistiinliik saglamada 6nemli bir
yer teskil eden entelektiiel sermaye olgusu isletmeler i¢in bilgi odakli yodnetimin
temelini olusturmaktadir. Bilgi teknolojilerinin yogun olarak kullanildig1 ¢agimizda,
insan kaynaklarinin inovasyonel ve dinamik bir orgiit kiiltiiriine sahip olmas1 bilgi ve
teknoloji eskimesi sorunu yasanmasinin oniine gegebilir (Ogiit ve Biilbiil, 2003:120;

Bediik, 2010:66-67).
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2.3.3.5.0rgiit Yapisi

“Orgiit yapisim olusturan faktdrler, orgiitiin fiziksel varliklarn ile soyut degerlerini
olusturan &rgiit iklimi ve orgiit kiiltiiriiniin biitiiniinden olusur”(Geng, 2012:373). Is
orgiitleri belirli bir hedef i¢in bir araya gelerek ¢alisan yapilardir. Is orgiitlerinin basarili
caligmasi1 ve etkinligi yakalayabilmesi i¢in iyi bir sisteme ihtiyaglar1 vardir. Birimler
arasindaki etkilesimde Orgiitiin iletisim alt yapist onem arz etmektedir. “Sirketin
orgiitsel yapisi tasarlanirken yonetimin niteligine, faaliyetlerin etkinligine ve ¢iktilarin
verimliligine dikkat edilmelidir” (Yildiz, 2010:17).

“Nitelikleri bakimindan bilgi ¢agi olarak degerlendirilen glinlimiizde, orgiitler
varliklarini devam ettirebilmek i¢in bilgi ¢ag1 teknolojilerinden miimkiin oldugunca
yararlanmak zorundadir. Orgiit yapis1 bilgi teknolojileri ile degisebilmektedir. Degisime
hizla adapte olan oOrgiit daha atik bir yapilanma ile rakiplerine karsi iistiinliik
saglayabilir. Miisterilerin hizli hizmet taleplerine ¢6ziim olarak isletmeler bilgi
teknolojileri kullanarak miisterilerinin ihtiyaglarina hizli cevap verebilir” (Sengiin,

2011:33).

2.3.4. Sirketlerin Kurumsallasma Amaclari

Kurumsallagsmanin temel amaci, kurumlarin temel faaliyetlerinde kisilerden ve
onlarin bireysel yonetim faaliyetlerinden bagimsiz hale gelmesi ve yonetimde
siirekliligin saglanmasidir. Kurumsallagsma ile sirketler ¢evreye uyum saglamak
icin ¢aba sarf ederek, belirli sonuglar elde etmeyi hedeflemektedir. Bu hedeflerden
bazilarinin mesruiyet kazanma, ongdriilebilir olma, istikrar saglama, uyumluluk ve
kaynak artirma oldugu sdylenebilir (Erdirencelebi, 2012:195).

Kurumsal yonetim anlayis1 bir orgiitin mevcut ¢ikar catigmalarindan
mimkiin oldugunca soyutlanarak, kanunlara, piyasa sartlarina ve yOnetim
biliminin temel prensiplerine uygun olarak, belirlenmis ilkeler dahilinde hareket
edilmesidir. Iyi bir kurumsal ydnetimin uygulanabilmesi icin, sirketin yonetim ve
denetiminin, hesap verebilirlik, agiklik, sorumluluk ile birlikte, isin dogas1 geregi
etkin bir adalet sistemi ile ¢alisilmasini gerektirir (Erdikler, 2006; Giiner, 2006).

Amerika Birlesik Devletlerinde yapilan arastirmalar aile
sirketlerinin%66’sinin ikinci kusaktan sonra faaliyetlerine devam edemedigini, 3.

kusaga gecebilenleri 1se ancak %17’sini olusturdugunu gostermektedir.
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Tiirkiye’deki istatistikler de bundan ¢ok farkli degildir, TAIDER Aile Isletmeleri
Dernegi’nin yaptig1 arastirmaya gore aile sirketlerinin yalnizca %30’u ikinci
kusaga gecebiliyor, 3.kusaga gecebilenlerin orant %12 ve 4.kusaga gecebilenlerin
orani yalnizca %3 olarak belirlenmistir(Oguz, 2016).

Dolayisiyla, bu gostergeler bize giinlimiizde kurulan aile sirketlerinin bir
cogunun kurumsallasma caligsmalarinda basarili olmamalar1 halinde ikinci kusaktan
sonra var olmasinin bir hayli gii¢ oldugunu gosteriyor. Gelinen bu noktada aile
sirketlerinin devamliligin1 saglamanin rekabet giiciine 6nemli katkilar saglayacagi
beklenmektedir (Akin, 2005).

“Kurumsallasmanin temeli standartlar1 6nceden belirlenmis bir sistem ve herkesin
ortak kullanacagi etkin bir dil olusturmamasina dayanmaktadir. Sirketin bekasi igin
gerekli olan kurumsallagsma, sirketin degisim ve yeniliklere agik olmasini1 saglayan en
onemli unsurdur” (Asan, 2010:16). Boylece profesyoneller isletmenin icra faaliyetlerini
iistlenirken, yonetim kurulu 6nemli denetim noktalar ile uzun vadeli planlar ve stratejik
kararlarin alinmasinda gorev alirlar.

Kurumsal Y6netimin ile Amaclanan (Karakurt):

* pay sahiplerinin haklarinin korunmasi,

* haklarin etkin kullanilmasi,

* pay sahiplerinin esit kurallar ve esit glivenlik sahibi olmalari,

* pay sahiplerinin tamaminin seffaf bir anlayisla bilgilendirilmeleri,

* mali tablolar ve performans raporlar1 ile Orgiitin yonetimine iliskin etkin
uygulamalarin yiiriitiilmesi ve bunlara iliskin agiklamalarin, zamaninda ve dogru olarak
yapilmasi,

* Sirket i¢/d1s denetim yonetiminin, orgiit blinyesine, pay sahiplerine ve

kamuoyuna hesap verebilme sorumlulugunu saglayacak sekilde diizenleme altinda

tutulmasidir.

2.3.5.Kurumsallasmanin Baslica Unsurlari

Literatiirde kurumsallasma kavramini olusturan unsurlar agikca belirtilmemistir. Fakat
kurumsallasmanin unsurlarinin bilinmesi isletmelere yol gdstermesi agisindan 6nem arz
etmektedir. Bu kisimda kurumsallagsmanin unsurlar1 iizerinde durulacaktir(Apaydin,

2007:47, Karpuzoglu, 2001:75-77).
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2.3.5.1. Formallesme

Formel orgiit yapilari, homojen, dnceden belirlenmis ussal kurallara gore olusturulup
etkinlikte bulunan, devamli olan, insani iliski ve paylasgimlarin bigimsel olarak
diizenlendigi orgiit yapilaridir (Bediik, 2010:81). Formallesme ise; “prosediirlerin yazili
hale getirilmesi, faaliyetlerin prosediirlere uygun yapilmasi, gorev, sorumluluk ve is
tanimlarinin  olmasidir. Formallesmenin temel islevi, kontrolin ve koordinasyonun

saglanmasi ile istikrar kazandirmasidir.

2.3.5.2. Profesyonellesme

Sirketlerde profesyonel yoneticilerin istihdam edilmesi, profesyonellerin meslek
orgiitleri ile bir araya gelmesi ve otonom profesyonellik yapisini olusturmalar ile,
mesleki normlara baghlign ile gergeklesir. Isletmenin profesyonellesmesi ve
yoneticilerinin otonom olmasi, uyum saglamay1 kolaylastirmakta, giivenilirlik

kazandirmakta, orgiit kapasitesini artirmaktadir.

2.3.5.3. Kiiltiirel Gii¢
Etik kurallarin, normlarin ve degerlerin isletme kiiltiiriinde yaygin olmasi ve
kabullenilme diizeyi isletmenin kiiltiirel giiciinii olusturur. Kiiltiirel giicii yiiksek

isletmeler koordinasyonu ve kontrolii saglamada basaril1 olurlar.

2.3.5.4. Hesap Verebilirlik

Faaliyetlerin ¢evresel kurumlarin degerlerine uygun olarak yiiriitiilmesi, seffaflik,
faaliyetlerin 1ilgili sektdrel ve mesleki kurumlarca onaylanmasi, sosyal sorumluk,
isletmelerin hesap verebilirliginin unsurlarin1 olusturmaktadir. Hesap verebilirlik

isletmeye, mesruluk ve giivenilirlik kazandirir.

2.3.5.5. Tutarhhk

Isletmelerin giivenilirlik ve mesrulugunu artiran bir diger faktdr olan tutarhilik; verilen
sOzlerin tutulmasi, misyon, belirlenen stratejiler ve faaliyetler arasindaki uygunluk, ayni
sektorde faaliyet gdsteren benzer is yapan isletmelere benzerlik, ayn1 durumlarda ayni

tepkileri verme unsurlarindan olusmaktadir.
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2.3.5.6. Sadelik

Sadelik yalin organizasyon yapist ile caligmaktir. “Yalin organizasyon yapisi,
eylemlerin hayata gecirilmesinde imkan dahilindeki en kisa is akisinin kullanilmast,
boliim ve kurum politikalarinin net ve agik olmasi, faaliyetlerin yiiriitiilmesini en az

enerjiyle en kisa zamanda gergeklestirecek ¢alisma sisteminin kurulmasidir”.

2.3.5.7. Farklilasma

Isletmenin yapisini, i¢ ve dis ¢evre kosullarmin durumuna gére sekillendirilmesidir.
Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun farklilagmis olmasi
kurumsallagsma diizeyinin yiiksekligini artirarak, rekabet giicii kazandirirken, durgun ve
belirli ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklilagsmasi1 gerekmez. Bir orgiitte
organizasyon yapisinin tam anlamiyla boliimlere ayrisarak farklilasmasi isleyisin
yiiksek diizeyde kurumsallasmasina ve biitiinlesme saglandiginda orgiitiin biitiinii

gorebilme ihtiyacinin artmasina sebep olmaktadir.

2.3.5.8.Esneklik

Isletmelerin iradesi disinda meydana gelen tehlikeler karsisinda varligimi tehdit eden ig
ve dis cevre riskleri karsisinda hareket kabiliyetinin yiliksek olmasini ifade eder. Bir
orgiitin ¢evresel uyumu yakalamada esnek ve hizli davranigs sergileyebilmesi
kurumsallagsma diizeyinin yiiksekligini, ¢evreye uyumunda yavas ve/veya atil davranis

sergilemesi kurumsallagsma diizeyinin diisiikliigiinii gdsterir denilebilir.

2.3.5.9. Ozerklik

Isletmenin gelecegine hakim olan sahipler ile yoneticilerin karar alma ve faaliyetleri
yluriitmesinde kendilerine 6zgii niteliklere ve ayirt edici yeterliliklere sahip olmasi
olarak ifade edilebilir. Yani organizasyonlarin 6zgiirliiklerini ellerinde bulundurmasi ve

diger organizasyonlardan ayirt edilebilecek bir kimlik kazanmasidir.

2.4. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

Tarih, gelecek nesle aktarilamadigi i¢cin yok olup giden aile sirketleri 6rnegi ile doludur.

Bu béliimde aile sirketlerinde kurumsallagsma incelenmektedir.
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2.4.1. Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasinda Engeller

Isletme yazininda her gegen giin &nemi artmakta olan bu konuda Karpuzoglu’nun

(2004) yaptig1 calismada aile sirketlerinin kurumsallagsmasi Oniindeki, engeller su

sekilde belirtilmistir;

2.4.1.1. Yonetim Fonksiyonlari ve Kurumsallasmaya Yonelik Engeller

a) Planlamaya iliskin Engeller;

Gelecegin planlamamasi, giinii kurtarmanin amacglanmasi,

Sirket planlamasina odaklanilamamasi, aile planlarinin sirket planlarinin 6niine
gecmesi,

Uzun vadeli hedefler belirlenememesi,

Isletme ile aile iiyelerinin misyonlarmin netlestirilememesi,

Isletmenin ve aile iiyelerinin vizyonlarmin olmamasi ya da vizyonlarin birbirine

uygun olmamasi,

b) Organizasyona iliskin Engeller;

Kurucularin karar almada aceleci davranmasi,

Eylemlerde hiyerarsiye dikkat edilmemesi,

Kurucunun ve iist diizey yoneticilerin denetim alanlarinin fazla genis tutulmasi,
Pozisyonlar i¢in aranacak ozelliklerin tam ve net bir gekilde belirlenmemis
olmasi,

Aile tiyelerinin koyulan kurallar1 ihlal etmeleri,

Sorumluluklar ve yetki alanlarinin ihlaller ile ¢ignenmesi,

Sirket yapisinin kurucuya bagimli olmasi.

¢) Yiiriitmeye Iliskin Engeller;

Girisimcinin proaktif yaklasima sahip olmamasi,

Kurucunun ve iist yoneticilerinin yakin denetimi desteklemeleri,

Kurucunun sirketin biitliniinii ilgilendiren kararlar1 yalniz almak istemesi,
Isletmenin biiyiimesi ve karliligin artmasi ile sirkette ¢alismak isteyen aile
bireylerinin sayisinin artmast,

Genel miudiirliik koltuguna oturmak isteyen aile bireyleri arasinda c¢ikar

catigmalarinin yasanmasi,
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Aile tiyelerinin piyasa sartlar1 ve performansa dayal iicretlendirme ¢aligmalarina
riza gdstermemesi,

Insan kaynaklar politikalarinda (terfi, atama, kariyer planlama, ise alma vb.) kan
baginin ve evlilik bagimin énemli olmasi,

Profesyonel yoneticilerin ve ig gorenlerin dikkate alinmamasi,

Finansman ihtiyacinin karsilanmasinda giivenilirligin yeterli kabul edilmesi,

Aktif olarak isleyen bir 6l¢gme ve performans degerlendirme sisteminin olmamasi,

Hissedarlar arasinda kar payinin dagitimina iligkin bir standardin belirlenememesi

Harcamalarin denetiminde aile bireylerinin yaptiklar1 giderlere dikkat edilmemesi,

d) Koordinasyona Iliskin Engeller;

Profesyonel yoneticilerin iist diizey toplantilara katiliminin aile tiyeleri tarafindan
engellenmesi,

Aile iiyesi hissedarlarin sistemli ve programli toplantilar yerine is ortami disindaki
sohbetlerde karar almalari,

“Kurum ic¢inde yer alan profesyonellerin yoneticileri ve isletmeyi kurum
kiiltlirine uygun olmayan bir sekilde yanlis yonlendirmesi (Biiyilikhelvacigil,
2010:114).

e) Kontrole Iliskin Engeller;

Her bir eylemin isletmeye sagladigi katma degerini Olgen, belirlenen
standartlardan sapmalar1 zaman kaybetmeden ortaya c¢ikaran ve faaliyetleri
aksatmadan denetim saglayan bir kontrol mekanizmasini olmamasi,

Etkin performans 6l¢gme ve degerlendirme sisteminin olmamasi,

Is akislarinin siireclerinin acik ve net bir sekilde olusturulamamasi,

Saglikli bir raporlama sisteminin olmamast,

Kontrol sisteminde kritik noktalarin tespit edilememesi,

Disiplin sisteminin yalnizca profesyonel ¢alisanlara yonelik diizenlenmis olmasi.

2.4.1.2. Kurum Kiiltiirii Acisindan Kurumsallasmaya Yonelik Engeller

Karpuzoglu'na gore (2004) kurumun isleyis ve karar alma bi¢imleri gosteren kurum

kiiltliriine iligskin kurumsallagma engelleri bes maddede toplanmaktadir;

Isin gerektirdigi degerler ile aile degerlerinin ayristirilamamasi,

Sirket i¢i roller ile aile i¢i rollerin birbirine karismasi,
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. Kisisellestirilmis dil kullanimi (isletme icinde anne, baba gibi ifadelerin
kullanilmasi; hitap ederken sen kelimesinin tercih edilmesi vb.)

. Catismalarin etkin yonetilememesi,

. Davraniglarin ig/is yeri disiplinine uygun olmamasi.

Kurumsallasma calismalar1 yapilirken karsilasilan problemlerde ¢6ziim yollar
hep aile baglar1 ve/veya iligkileri igerisinde aranmaktadir. Cozlim olarak da sirketin
gelecek nesle nasil devredilecegi konusunda regeteler hazirlanmaktadir. Fakat bu
Oneriler sorunu bir sonraki nesle devretmekten ileri gitmeyeceginden kismi ve eksik bir
bakis acisidir. Asil problem, ayr1 birer kolektif birim olarak karsimiza c¢ikan aile ve
isletme arasindaki etkilesimlerde ¢ikar ve giic catismalarinda yatmaktadir. Ayrica
kurumsallasma diizeyi diisiik birgok aile sirketinde siklikla goriilen nepotizm(akraba
kayirmaciligl) kurum kiiltiirii agisindan kurumsallagsmanin  6niinde engel teskil

etmektedir(Biiylikhelvacigil, 2010:141).

2.4.1.3. Cevre Kosullarina Uyum ve Kurumsallasmaya Yonelik Engeller
Bir kurumun c¢evresine uyumu ile ilgili kurumsallasma engelleri su sekilde
siralanmaktadir (Kapuzoglu, 2004:47);
o Kurucunun, ¢evresel faktorleri yeterince iyi degerlendirememesi,
. ARGE politikalarinin olmamast,
. Veri toplama ve analiz etme sisteminin olmamasi,
. Kurucunun, sirketi kurdugu ve ilk basarilarin1 elde ettigi stratejilerden
ayrilamamasi
Karpuzoglu'nun (2004) yapmis oldugu calismaya gore, aile sirketlerinde yasanan
ve/veya yansamasi muhtemel olan sorunlara iliskin oneriler igletmelerin ¢6ziim Onerileri

gelistirmesi gereken dnemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.4.2. Siirecin Oniindeki Zorluklar

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin 6niinde bir¢ok zorluk ile karsilagiimaktadir. Aile
ve is dinamiklerini anlamakta yasanan giicliikler bu sorunlarin temelini teskil etmekte;
akrabalar ve profesyoneller ile calismay1r 6grenmek ve degisimleri yonetmek siirecin
oniindeki diger zorluklar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Alacaklioglu, 2009:77-85). Aile

sirketlerinin kurumsallagsmasinda yaganan temel sorunlar su sekilde siralanabilir;
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. Aile tiyelerinin eski fikirlere bagli olmasi ve sirket sahiplerinin ikna edilmesinin
gli¢ olmasi,

. Sirket sahiplerinin Orgiitii ve faaliyetleri siirekli kontrol etmek istemesi, yetki
devrine  yapmamalari. Kurumsallasmay:r istememeleri, Ust ydnetimin
kurumsallagsmay1 kabul etmemesi,

. Profesyonellerin her icraatina miidahale edilmesi,

o Kontrolii kaybetme korkusu,

. Mevcut yapinin degigmesi i¢in parasal kaynak ile zaman ihtiyac,

. Sirketin yenilenme korkusu (Yildiz, 2010:22).

2.4.3. Aile Sirketlerinin Kurumsallasamama Nedenleri

Kurumsallagma; “bir Orgiitiin bireylerden ziyade kurallara ve standartlara baglh
yonetilmesi, sahip oldugu prosediirlere dayanarak is yapma usul ve yontemlerini
belirlemesi bu sayede diger isletmelerden farkli ayirt edici kimlige sahip olmasidir”
(Bediik, 2010:155).

Aile kurumu ise; birbirine baglilik {lizerine tesis edilmis bir kurumdur. Aile is
sistemindeki ihtiyaglara baktigimizda; gerceklere uyum saglama, siirekliligi yakalama,
celigkileri yapici olarak yonlendirmede ve giic paylasimindaki en 6nemli ihtiyacin
degisim ihtiyact oldugu goriilmektedir. Aile ile is sisteminin birbiriyle uyumlu halde
caligmasinin 6niindeki temel engelin, kisilerden bagimsiz bir yapinin olusturulamamasi

gosterilebilir (Alacaklioglu, 2009:85).

Aile sirketlerindeki;
o Gelenekgilik, Tutuculuk, Nepotizm,
] Profesyonellere giivenmeme ve/veya yonetimi profesyonellere devredememe,
] Bilimsel verilere giivenmeme ve/veya bilimsel temelli faaliyet sergileyememe,

° Merkeziyetci  Orglit  yapist.Karmasik — Orgiit  yapist  ve/veya  rollerin

belirlenememesi,

] Aile ve ig dinamiklerini birbirinden ayiramama ve/veya aile ve is dinamiklerini

uygun bir iklimde ytiriitememe

o Is akis siireclerinin olusturulamamasi ve/veya uygulanamamast,
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° Calisanlar arasinda performansa dayali terfi, iicret, prim vb. sistemininolmamasi
ve/veya bu siireclerin profesyonel olarak yiiriitiilememesi,
gibi bir¢ok etken aile sirketlerinde kurumsallasmanin 6niinde engel teskil etmektedir.
Globallesen diinya ekonomisinde rakipler karsisinda ayakta kalmak ve daha
ziyade rekabette istiinliigli yakalamak i¢in i¢c ve dig c¢evresel unsurlara uyum
saglamanin gerekliligi bugiin had sathadadir. Bilginin en kiymetli sermaye oldugu bilgi
caginda, “sirket yonetimleri, miisteri gereksinimleri ve insan kaynaklari ihtiyaglarini, bu
ihtiyaclarin nasil karsilanmasi gerektigini siirekli olarak arastirmak, degerlendirmek
degisimi yonetmek durumundadir” (Ogiit, 2012:58). Boylesine dinamik bir yapida
gelecek nesillerde de hayatini siirdiirmek isteyen aile sirketleri cagin gerekliligine uygun

sistemler ile kurumsallagmaya ihtiya¢ duymaktadir.

2.5. ORGUTSEL KURUMSALLASMA SURECI

2.5.1. Kanunen Taninma

Sirketlerin yapisi olusturulurken yasalara uygunluk dikkat edilmesi gereken ilk
konudur. Hukuki c¢ercevesi ister serbestce olusturulabilsin ister kanunlarca
cergevelenmis olsun asil Onemli olan konu, sirketlerin ydnetimsel ve oOrgiitsel
ihtiyaclarmi yerine getirme zorunluluklarinin olmasidir. Orgiitsel yapinin zorlayici ve
mecburi kurallar1 yapinin tesisini ve isletilmesini biiyiik oranda etkilemektedir (Ulgen,
1990:172). Ayrica “Sirketler toplumlarin yasamasi ve gelismesi agisindan biiyiik 6neme
haiz olan din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen anayasa, yasa,
tiiziikk, yonetmelik ve yonergelere uymak zorundadirlar” (Atli, 2007:37).

Ulkemiz acisindan ticari isletmeler Tiirk Ticaret Kanunu, Tiirk Bor¢lar Kanunu, Is
Kanunu, Icra iflas Kanunu vb. kanunlar ile diger yasal mevzuat tarafindan korunur,
onanir, hareketleri bu kanunlar tarafindan sinirlandirilir ve diizenlenir. “Kurumsallagma
caligmalan yiirliten sirketler yasal degisikler ve sosyal yasamin gerekliliklerini goz
Oniinde bulundurmalidirlar Bu anlamda kurumsallasma, sirketin bu zorunluluklari
benimsemesi ve yasal kosullara uymasi olarak ortaya ¢ikmaktadir” denilerek adi gecen

eserde bahsedilmistir.
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2.5.2. Varhgin Siirekli Kilinmasi

Sirketler kurulus esnasinda biiyiikliik, iiretim alan1 ve kapasite, dagitim kanallar1 ve
beklenen gelismeler gibi temel unsurlari g6z Oniine alarak kurulus amaglari
dogrultusunda isletme icerisindeki gorev, faaliyet ve davraniglar diizenleyen bir yapi
olustururlar.  Orgiitlerin  varliklarmi ~ siirdiirebilmesi  igin isletme ihtiyaglarini
karsilayabilecek niteliklere sahip ve degisen kosullara ayak uydurabilecek esneklige
sahip olmalar1 gerekir (Ulgen, 1990: 129). “Orgiitlerin varliklarini siirekli kilmalar1 ise
orgiitsel ve bireysel amaglarin uyum igerinde gerceklesmesini saglayarak ekonomik,
psiko-sosyal ve toplumsal konumlarini giiglendirir. Keza kurumsal bir orgiitte yukarida
belirtilenlerin gerceklestirilmesi esnasinda calisanlarin da orgiitiin siirekliligi {izerine
odaklanmalar1 ve 6rgiit varligin1 tehdit eden unsurlari minimize etmeleri, uzun donemli
amagclara ulasilabilmede etkilidir” (Karpuzoglu, 2001:79). Sonug olarak, isletmelerin
varliklarim1 siirekli kilmada ihtiya¢ duyduklar1 temel yapmin statik konumdan,
amaglarina ulagsmada degisen kosullara siiratle uyum saglayabilen dinamik bir yapiya

geeme ihtiyaci oldugu sdylenebilir.

2.5.3. Bireysel ve Orgiitsel Ama¢c Uyumu

Her orgiit kendisine uygun bir yasam diizeni kurar ve bu diizeni siirekli ve saglikl
kilmaya calisir. Devamliligin saglanmasi igin ise Orgiitsel ve yonetsel amaclara uygun
olusturulan yapiy1 degisken kosullara uygun olarak kurmak niyetiyle bireysel-orgiitsel
ama¢ ve deger uygunlugunu goz oniinde bulundurmalidirlar. Orgiitler sosyal
organizmalardir, liyeleri bireyler ya da gruplar tarafindan olusabilen, {iyeleri arasindaki
iliskilerden beslenerek olgunlasan kendisine has amaclar1 gerceklestirmek igin gesitli
cabalar sarf eden gruplardir (Eren, 1998:149)

Her orgiitlin temelini en belirgin 6zelligi ile sosyal bir varlik olmasi olan bireyler
olusturmaktadir. Ayrica bireyler baska kisiler ile iliski kurarlarken genellikle kendi
isteklerini ve ¢ikarlarin1 6n planda tutarlar. Dolayisiyla ¢ogunlukla oOrgiitlere kendi
hedeflerine ulagsmak ve gereksinimlerini karsilamak icin katilirlar ve kendilerine has
amaclara ulagmak icin orgiitlerden yararlanirlar. Orgiitlerin vizyon ve misyonlart
kurulus amaclarii ifade etmektedir ve vizyonlarina ulagmak icin gayeleri ve hedefleri

dogrultusunda is gorenlerden faydalanarak ve degisen kosullar dogrultusunda
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hedeflerini ve amaclarmi diizenleyerek bekélarin1 saglamaya ve gelisimlerini
siirdiirmeye calisirlar (Karpuzoglu, 2001:80).

Goriilecegi tizere bireysel ve orgiitsel amag¢ uyumu saglanmadan etkin bir ¢alisma
sisteminin kurulamayacagi soOylenebilir. Bu nedenle kurumsallasmaya yonelen
sirketlerin en temel calisma alanlarindan birisi bireysel ve oOrgiitsel ama¢ uyumu

saglayarak etkinligini artirma ¢abasi olmalidir.

2.5.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Ekonomide siirekli yasanan degisim, rekabeti hizla artirmakta, aile sirketlerinin
gelecege giivenle bakabilmeleri i¢in kurumsal kimlik kazanmayi zorunlu hale
getirmektedir (Atilgan, 2011:79). Aslinda birgok aile sirketinde, ‘Aile Kurumsal
Yonetim Sisteminin Kurulmasi’ asamasina gelmek miimkiin olabilir. Politikalar1, is
kurallarini, ana sdzlesmeyi, ve aile anayasasini resmilestirme siireci, geng kusagin ya da
yash kusagin planlamasi gibi kisisel ihtiyaclarin cevaplanmasina paralel gétiiriilmeli,
stratejiler belirlenirken bugiiniin sartlar ile birlikte gelecege matuf kararlar alinmalidir.
Aile ve ig liderinin motivasyonu ile sebat1 ve danigmanin dayanma giicli ve yaraticiligi
basarinin en 6nemli belirleyici olacaktir (Alacaklioglu, 2009:89).

Selznick bir orgiitin sadece resmi bir yapinin hayata gegirilmesi ile var
olamayacagini, bununla birlikte iiyeler ve gruplar arasinda da uyumlu bir etkilesimin ve
ama¢ birliginin de mevcut olmasinin gerekliligini savunmaktadir. Kurum olarak
organizasyon kavrami, ayirt edici bir kimlige biiriinmeyi ifade ederken, kurumsal
kimligin ortaya ¢ikmasi basta kurumsal kiiltiiriin benimsenmesi ve yasanmasi ile orgiitii
diger organizasyonlardan ayirt edici bir kimlige sahip olmasini saglayacak caligmalar
sonucunda ortaya ¢ikar (Karpuzoglu, 2001:80).

Kurumsal kimligin kazanilmasinda yas onemli bir faktdr olarak goriilmektedir.
Buna gore gen¢ organizasyonlarda kurumsal kimlik kazanilmasi i¢in yapilacak
caligmalar daha kolay kabul edilip uygulanabilecekken, yasli organizasyonlarda bu
degisimlere gidilmesi ve kurumun bu degisikliklere adapte olmasi, kurum kiiltiirii olarak
kabul edilmesi daha zor bir siire¢ olacaktir (Kiran, 2007:51). Profesyonel yoneticiler ile
calismak kurumsal kimlik kazanmanin sartlarindan biridir. Sirket sahiplerinin, islerinin
basindan ayrilmadan kurumsallasma yoluna giderek, isin yonetimini profesyonel

yoneticilere devretmelidir (Karasioglu ve Erdemir, 2004:603).
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Sonug olarak kurumsallagsma siirecinin son adimi isletme Orgiitiiniin kendisini
diger oOrgiitlerden ayir eden farkli bir yapi, iliski ve deger sistemine sahip olmasidir

(Karpuzoglu, 2001:81).
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UCUNCU BOLUM

AILE ANAYASASI UYGULAMALARI

Aile anayasas1 kurumsallasmak ihtiyac1 hisseden aile sirketleri icin atilacak

onemli bir adimdir. Bu béliimde aile anayasasi irdelenmektedir.

3.1. AILE ANAYASASI KAVRAMI

Bir ¢ok farkli bakis acisi ile aile anayasasi tanimlanabilir. Aile sirketlerine orgiitleme
acisindan baktifimizda; ailenin orgilitlenmesini, aile arasindaki yapiyi, aile fertleri ile
sirkette ¢alisan yoneticilerin haklarini ve sorumluluklarini, ailenin sirketin imkanlarinda
nasil ve hangi sartlar ile yararlanacagini diizenleyen kurallar biitiinidiir (Kapuzoglu,
2004:160). “Aile anayasasi, aile iiyelerinin yetki ve sorumluluklari {izerinde diizenleyici
bir kurallar biitiinliigii niteligindedir ve aile i¢indeki iletisim ve iliskiyi gelistirmeye
yonelik diizenlemeler igerir” (Karpuzoglu, 2004:160).

Aile anayasasi, aile liyeleri arasinda yasanan ya da gelecekte yasanma ihtimali
olan sorunlar diizenlemek ve sirktin siirekliligi i¢in ihtiya¢ olan temek konularin, aile
tiyelerinin tamaminin bir araya gelerek tartismalar neticesinde fikir birligi ile
onaylanarak belirlenen temel ilkeleri igeren yazili bir metindir (Alayoglu, 2003:86-87).

Karpuzoglu ise; aile anayasasini, ailenin ve aile liyelerinin igletme ile ilgili uymak
zorunda oldugu yazili ve yazisiz temel kurallar1 olarak tanimlamaktadir (Karpuzoglu,
2004:160). Yani, ailede ayn1 soyadimi tastyan kan bagi ya da evlilik ile bu hakki
kazanmis kisilerin; aile ve sirket ici iligkiler ile {igiincii sahislar ve isletmeyle olan
iliskilerinde rehber vazifesi goren; aile liyelerinin tamamin tarafindan benimsenen;
biitiin aile tiiyelerine ayni standartla uygulanan ve uyulmadigi takdirde 6nceden
belirlenmis  yaptirnmlar1  bulunan kurallar ve degerler manzumesi olarak
diistiniilmektedir (Yildiz ve Balaban, 2008:183). Fark edilecegi {lizere yazil1 kurallarin
yaninda yazisiz normlardan da bahsedilmektedir. Yagh aile sirketlerinde yillardan beri
uygulanan kurallar yazili olmasa dahi uyulmasi zorunlu hale gelen temel degerleri

olusturacaktir.
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Aile Anayasast aile sirketlerinin ana konularini barindiran, aile fertleri arasinda
aile ve is iligkilerini saglikli siirdiirebilmeleri i¢in temel kurallar1 ve yol gosterici
unsurlar1 ihtiva eden bir belgedir. Aile anayasasi ailenin misyonunu ve sahip oldugu
degerleri igermekle birlikte gelecegin nasil sekillendirilmeye calisilacagi ile ilgili pusula
gorevi de gormektedir. Aile {iyelerinin sorumluluklarini, gelecek kusagin nasil
yetistirilecegi ve hangi temel degerlerin asilanacag ile birlikte aile konseyinin ¢aligma
ilkelerini belirler. Ayrica aile anayasasinda kar paymin ve idarenin nasil dagitilacagi,
aile varliklar1 ve mirasinin gelecek kusaklara nasil aktarilacagi hususundaki kurallarnet
bir sekilde belirtilir. Aile Anayasasi, aile ve is iligkilerinin nasil yiiriitiilecegi
konusundaki kurallar1 diizenleyen, aile i¢i iletisim ve calisanlar arasindaki iliskilerde
esas almacak davramis kurallarii belirleyen, emeklilik politikalarinda aile iiyelerinin
durumunu, performans standartlarin1 ve ise giris-¢ikis sartlarini belirleyen kurallar
biitlintidiir (Giinver, 2004:174-175).

Dashew (2001), sirketin misyonunu aile anayasasinin en onemli parcasi olarak
nitelendirmektedir. Sirketin misyonu, aile iiyeleri ve sirket ¢alisanlarinin isletmenin
varlik sebebini ve bireylerin sirket icindeki rolleri veya pozisyonlarinin sirketin
amaglarina hangi diizeyde yardimci olacagini da bilmelerini saglayan onemli bir
kavramdir (Adsan ve Giimiistekin, 2006:180).

“Ailenin misyonu, ailenin gelecege uzanmak i¢in 6zilinii nasil koruyacagmni ve
devir planlamasinin nasil yapilacaginin temelini olusturur. Ailenin misyonuna
yanstyanlar ayni1 zamanda ailenin kiiltiirel 6zelliklerinin de yansimasidir.Aile misyonu
iki ana boliimden olusmaktadir” (Zaim vd.,2012:25):

v" Ailenin var olma amacini ifade eden temel varlik sebepleri ve istlendigi
gorevler ile diger ailelerden farklilik gosteren yanlari,

v Gelecek nesillere yiizyillar gegse de 6giit olarak birakilan ve her ne sartta olursa
olsun uymalar1 beklenen ailenin temel degerleri.

Isin ve ailenin giderek genislemesi, ikinci kusagmn isin i¢ine girmesi, damatlar ve
gelinlerin karar siirecine katilmak istemeleri, eslerin miidahaleleri vb. konulardaki
uygulamalar kapsayan bdyle bir yazili metnin olarak bir aile anayasasinin bulunmasi,
aile lyelerini rahatlatacak; g¢ikmast muhtemel c¢atisma ve huzursuzluklarin Oniine

gecilmis olacaktir (Alayoglu, 2003:87).
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3.2. AILE ANAYASASININ AVANTAJLARI VE DEZAVANTAJLARI

Aile anayasasi aile sirketlerine ve aile sirketi sahiplerine fayda saglar. Asagida aile

anayasasinin avantajlar1 ve dezavantajl yanlar listelenmistir. (Karpuzoglu, 2004:160).

R N N N N N

NN N N N R

<

Avantajlar;

Aile iiyelerine yol gostererek rehberlik eder,

Ailelerin i¢ iletisimini gili¢lendirir,

Temel aile degerlerinin gelecek kusaklara aktarilmasini saglar,
Aile iiyeleri arasindaki dayanigsmayi1 ve is birligini arttirir,
Ortak giidiilenme meydana getirir,

Herkes i¢in esit uygulanmasi tarafsizlik ve giiven olusturur,
Ust yonetim aile iiyeleriningirket imkanlarindan yalnizcabireysel ¢ikarlarina
uygun olacak sekilde faydalanmasinin 6niine geger,

Aile icinde ki saglikli iligkileri destekler ve gelistirir,

Ailenin amagclarini netlestirir,

Ailenin kararliligin1 destekler, kararliligin sebebiniizah eder,
Adaleti giliclendirir,

Sirketin ve ¢alisanlarin performansini artirr,

Is tatmini kolaylasir,

Aileye sadakat artar,

Ailenin birlik duygularini gii¢lendirir.

Dezavantajlar;

Esnetilemez kati kurallara sahiptir,

Ailenin tiim tiyelerini ayni fikir birliginde bulusturmak zordur,
Hazirlanmasi i¢in uzun zamana ihtiyag¢ duyulur.

“Aile anayasasinin avantajlar1 ve dezavantajlari karsilastirildiginda, avantajlarinin

daha fazla oldugunu goriilmektedir. Bu avantajlarm, aile arasindaki birlikteligi

kuvvetlendirdigi ve sirket performansini giiclendirdigi ifade edilebilir” (Karpuzoglu,

2004:161).
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3.3. AILE ANAYASASININ AMACI

Aile anayasasina neden ihtiya¢ duyuldugunun agiklanmaya calisildigi bu boliimde, tiim
aile ve/veya isletme flyelerine temel disiplinleri aciklayacak, anlagilir, kisa ve 06z
ifadeler ile anayasanin temel amagclar1 ifade edilmesi gerekliligi ongoriilmektedir.

Aile Anayasasi hazirlanirken ama¢ kisminda su hususlar {izerinde durulmalidir

(Findike1, 2008:158):

. Kurumsallagmanin gerekliligi, ehemmiyeti ve ana amag olarak kabul edilmesi,

o Anayasanin hazirlanmasina kimlerin katildig1 ve hazirlik siireci,

. Isletmedeki tiim isleyisin, aile anayasasinin belirledigi temel esaslar gergevesinde
gerceklestigi,

. Anayasanin ailenin ve isin daha verimli ve yararli bir etkilesim ile destekleyici

olmasi arag olarak goriiliirken, amag olarak anayasada belirlenen temel kurallara

herkes tarafindan uyulmasinin beklendigi,

. Yonetim kurulu tiyeleri disinda anayasanin gizli kalmasi gerektigi.

3.4. AILE ANAYASASININ KAPSAMI

Aile anayasasinin kapsamu ii¢ temel baslikta incelenmektedir ve bu kurallara tiim aile
tiyelerinin uymasi beklenir, (Karpuzoglu, 2004:161).

v' Alleye iliskin diizenlemeler,

v Isletmeye iliskin diizenlemeler,

v' Anayasaya iligkin diizenlemeler.

Karpuzoglu (2004:161), Biiyiikhelvacigil (2010:234-235), Alayoglu (2003:87-88) ve
Atli (2007: 55-56) Aile anayasasi kapsaminda diizenlenmesi gereken unsurlari su
sekilde siralamaktadir:

Aileye lliskin Diizenlemeler;

Aile iiyesi olmanin getirdigi soyadini tasimanin sorumluluklari,

Aile iiyelerinin her daim yardimsever olmay1 benimsemeleri,

Sosyal Sorumluluklar (Sirketin topluma kars1 sorumluluklart),

Aile ve is iliskilerinde iletisimi gelistirme,

Aile arasinda aile toplantilar tertip etme,

AN N N NN

Evlilik sozlesmeleri diizenleme,
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NN N N RN

AN

Kar pay1 dagitim usullerinin belirlenmesi,

Aile tiyelerine saglanacak imkanlar/yararlar

Gelecek neslin yetistirilmesi,

Isletmede ¢alismayacak ¢ocuklarin geleceklerinin planlanmasi,

Vasiyetname, devir/miras planlarinin hazirlanmasi,

Oliim, bosanmalar, ayr1 yasamalar, sakatlanmalar, evlenmeler, evlilik dis1
cocuklar, birinci ve ikinci evlilikten olan ¢ocuklar, askerlik, hastalik, is gérmezlik,
Temel degerler,

Aile iligkileri.

Ailenin sahip oldugu ortak gecmisini gelecek nesillere aktaramaya iliskin
kurallarin belirlenmesi

Aile adim1 yasatmaya ve miispet bir aile imajimin olusturulmasi ve korunmasina

yonelik politikalar,

Isletmeye Iliskin Diizenlemeler;

v

A N N N N N N N N RN VRN

Aile ve sirket lideri ile yonetim ustllleri

Pay sahiplerinin {i¢ilincii kisilere devrettikleri islerin yapilmasi,
Gelecek kugaklara isletmenin devredilmesi

Cogunluktaki payin ve azinliktaki hisse senetlerini degeri,

Aktif-pasif pay sahiplerinin haklar1 ve ylikiimliiliikleri,

Hisse devri ve satisi,

Aile sirketi adina ve/veya aile liyelerinin sirkete karsi bor¢glanmasi,
Aile isletmenin temel degerleri ve muhafaza edilmesi,

Yatirimlarin usali,

Yonetimin devredilecegi varisin se¢ilmesi ve yonetime hazirlama,
Beklenmeyen 6liim veya is gérmezlik,

Emeklilikten sonra saglanacak imkanlar ve kosullari,

Profesyonel yoneticilerin haklari, sorumluluklar1 ve ¢alisma kosullari,
Akrabalarin haklari, sorumluluklar1 ve ¢calisma kosullari,

Aile isletmesinin biitiinlinden, kar payindan, sahip oldugu iiniinden ve kariyer

imkanlarindan faydalanma.
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Anayasaya Iliskin Diizenlemeler;
Amacg,

Kapsam,

Degisiklik ustlleri,
Uygulanacak yaptirimlar,
Karar makami,

Uygulama prosediirleri,

AN NN N SR

Gorev ve sorumluluklar

Bu diizenlemelerden de anlagilacagi gibi aile anayasasi tiim aile ve isletme
iligkilerini diizenler. Kapsaminin olduk¢a genis olmasi ve herkesin uymasi gereken
kurallar ve diizenlemeler igermesi, herkes tarafindan acik ve net bir sekilde anlagilir
olmasini gerektirmektedir. Karisikliklara sebep olmamak i¢in, uzmanlarin yardimiyla ve
aile liyelerinin katilimiyla hazirlanmasi, temel ilkelerin yalin ve sade bir bigimde ortaya

konmas1 gerekmektedir.

3.5. AILE ANAYASASININ HAZIRLANMA SURECI

Aile anayasasi yogun emek harcanarak ve saatler siiren toplantilar sonucunda

olusturulabilen bir siirectir. Anayasa hazirlanirken, aile i¢in 6nemli ve ¢atismali hususlar

veya gelecekte catisma yasanma ihtimali yiiksek hususlar iizerinde odaklanilir.

Dolayistyla hazirlanma siirecinde zamana ihtiya¢ duyuldugu tiim ilgililer tarafindan

bilinmelidir. Ayr1 ayr1 6nem arz eden mirasin paylasilmasi, ailenin biitlinliigii, calisma

sartlari, devir plani, sahiplik, emeklilik gibi hususlarin tartisilmasina uzun zaman
ayrilarak, aile iiyelerinin onayi alinmalidir. Aile anayasasinin hazirlanma siireci su

sekilde 6zetlenebilir(Karpuzoglu, 2004: 166-167):

v" Aile Formunun Diizenlenmesi (Aile igerisinde 14 yasin1 doldurmus aileye kan
bagi veya evlilik ile baglanmis olan, ailenin soyadini tagiyan, sirkette calisan ya da
caligmayan tiim bireyler yazilmalidir.)

v Aile anayasasina neden ihtiya¢ duyuldugunun net bir sekilde belirlenmesi,

v' Alile konseyi iiyelerinin hangi yontem ile secileceginin ve se¢im kriterlerinin
belirlenmesi

v Aile konseyinin olusturulmasi
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Aile konseyi olusturmanin amacinin; ¢alisma kosullarinin, se¢im yodnteminin,
gorev siiresi, gorevde kalma sartlar1 ve ayrilmanin kurallarinin belirlenmesi,
Aile misyonunun olusturulmast,

Ailenin gii¢lii ve zayif yonlerinin tespiti

Aile anayasasi ¢ergevesinin olusturulmasi

Aile ve is i¢in alt calisma gruplarinin belirlenmesi

Taslak bir anayasa olusturulmasi,

Taslagin aile toplantilarinda sunulmasi, aile tiyelerinin goriislerinin alinmasi
Aile anayasasinin son haline getirilmesi

Aile anayasasini yeniden diizenleme / degistirme kosullarinin belirlenmesi
Sistemin aile anayasasinin uygulanmasina uygun hale getirilmesi

Anayasaya aykir1 davranislarda uygulanacak disiplin cezalarinin belirlenmesi

SR N N N N N N SR N NN

Aile anayasasimin son halinin aile toplantisinda sunulmasi ve aile iiyelerine
dagitilmasi.

Goriildiigii gibi aile anayasasinin hazirlanabilmesi ig¢in atilacak ilk adim aile
anayasasini hazirlayacak aile konseyinin olusturulmasidir. Bu kapsamda aile konseyini
olusturacak aile bireylerinin belirlenmesi, aile konseyi iiyelerinin se¢imi, konseye
baskanlik edecek liderin belirlenmesi ve secilmesi, konseyde gorev yapacak diger aile
bireylerinin gorevlerinin belirlenmesi gibi siirecler takip edilmelidir. Aile konseyi
olusturulduktan sonra konseyin gorevi, yetki ve sorumluluklari, konseye iiye olma
ve/veya ayrilma/cikarilma sartlarinin belirlenmesi, konseye se¢ilme ve gorev alma gibi
kurullarin agik ve net bir sekilde belirlenmesi ve ortaya konulmasi gerekmektedir.
Bundan sonra ailenin temel degerlerini de barindiran aile misyonu belirlenmeli, giiglii
ve zayif yonler ortaya konulmalidir. Anayasasini amaci ve kapsami belirlenerek alt
caligma gruplar1 olusturulmali, aile anayasasi i¢in taslak hazirlanmali ve aile
bireylerinin goriislerinin alinmasi i¢in aile konseyine sunulmalidir. Aile bireylerinin
oluru alindiktan sonra aile anayasasi nihai hale getirilmeli ve anayasanin maddelerinin
diizenlemesi ve/veya degistirilmesi ile ilgili uygulanacak hiikiimlerin belirlenmesi
gerekir. Son olarak aile konseyinde sunulmali ve kabul edilen nihai metin aile
formundaki tim bireylere dagitilmalidir. Bu asamadan sonra anayasa hiikiimlerine
uyum konusunda tiim aile bireyleri tesvik edilmeli, uymayanlar hakkinda gerekli cezai

islemin uygulanmasi saglanarak, anayasanin kurum Kkiiltiiri olarak benimsenmesine
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caligilmalidir. Dolayisiyla burada en 6nemli husus anayasanin aile bireyleri tarafindan

kabul edilmesi olacaktir.

3.6. AILE ANAYASASININTEMEL iLKELERI

Aile anayasasinin temel ilkeleri, anayasanin hazirlanmasi, benimsenmesi ve
uygulanmasini saglayacak temel yapitaglaridir. Dolayisiyla bu ilkeler anayasada ve
uygulanmasinda agirligini hissettirmeli, kuruma ait degerlerin varligin1 vurgulamalidir.
Bu nedenle kurumun kiiltiiriinii etkileyecek ve sekillendirecek olan maddelerin
hazirlanmasinda titizlikle ¢alisilmalidir (Ozuysal, 2006:23).
Anayasanin ilkeleri su maddelerden olusabilir (Findik¢1, 2005:160):
. Aile tiyelerinin aile degerlerini her zaman 6n planda tutmasi, karsilikli saygi ve
sevginin korunmast
. Aile igletmesinin uzun 6miirlii olmasinin hedeflenmesi,
o Geng kusaga devrin 6nceden belirlenmis bir standart ile yapilacag,
. Aile ve is iliskilerinin birbirinden ayr1 tutulacag,
. Kurum degerlerinin aile degerlerinin 6niinde tutulacag,
. Aile anayasasinin koruyucu ve yasaticisinin aile konseyinin olacagi,
. Aile konseyinin ve sirket yonetim kurulunun aile anayasasini bir biitiin olarak

korumasinin ve yagatilmasinin teminati oldugu.

3.7. AILE ANAYASASININTEMEL BOLUMLERI

Aile anayasasinda bulunmasi gereken temel boliimler (Erdogmus, 2007:122-123):
1.  Amag ve Ilkeler
¢ Aile anayasasinin amaci ve dnemi
e Aile anayasasindaki temel ilkeler
2. Hissedar Sozlesmesi: Hisse yapist ve degisme sartlari
3. Isletme Adinm Kullanimi
4. Yonetim Organlari, Gorevleri ve Isleyisi
¢ Aile meclisi olusumu yapisi ve isleyisi

e Yonetim kurulu olusumu yapist ve isleyisi
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¢ Yonetim kurulu bagkan ve tiyelerin gorevleri

e Yonetim kurulunun ¢alisma bigimi
5. Yonetim Devri

e Yeni kusaklarin yetistirilmesi
6.  Insan Kaynaklar

e Isletmeye giris ilkeleri

e Yedekleme ve ayrilma ilkeleri

e Aile iiyelerinin haklar1 ve yiikiimliiliikleri

e Aile iiyelerinin egitimi

e Aile liyelerinin {icret yonetimi

e Aile liyelerinin performanslarinin degerlendirilmesi

e Aile dis1 ¢alisanlarin (YK iiyesi, yonetici vb.) durumu
7. Aile Uyeleri Arasindaki Iliskiler ve Catisma Y onetimi

8.  Anayasa degisiklikleri, Yaptirnmlar ve Uygulama Prosediirleri

3.8. ORNEK AIiLE ANAYASASI

Aile anayasasina sahip olan ve bu diizenlemeleri ve kurallar1 aile ve isletme
uygulamalarinda kullanan sirketler arasinda MitsuiGroup, Ford-Bryson ve Barker Farm
sayilabilir. Japonlarin iinli Mitsui sirketi 1673 yilinda MitsuiHagirobei tarafindan
kurulmugtur ve 1694 yilinda aile ve sirket icin koymus oldugu kurallarin 6nemli bir
boliimii, bugiin hala aile anayasasi i¢inde yer almaktadir. Giinlimiizde cirosu 200 milyar
$’a yaklasan sirketin siirekliliginde, 320 yil dnce Hagirobei’nin koydugu 13 maddelik
Mitsui Aile Anayasasinda yer alan geleneklere bagliligin etkisi oldugu sdylenebilir.
Japon Mitsui grubunun, iinlii Mitsui Anayasasi dahilinde ele alinan konular asagidaki
sekilde siralanmaktadir (Biiyiikhelvacigil, 2010:237; Ozel, 2002):

. Aile iiyeleri birlik beraberlik i¢inde olmal1 ve saygi ve iletisimi korumalidir,

. Sirket i¢indeki aile sayis1 artisinin kontrol edilmesi.

o Ailenin gelisimi i¢in tutumlulugun desteklenmesi, gereksiz harcamalarin
yapilmamas.

. Her iste aile biiytiklerinin ve aile iist aklinin tavsiyelerine uygun hareket edilmeli.
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. Kar paymin bir boliimiinii yenilenme ve gelisme icin ayirdiktan sonra kalan
kismini pay sahiplerine adalet ile dagitin,
. Gerekmedikce emekli olup isten el ayak ¢ekmeyi diisiinmeyin.
. Subelerin mali tablolarin1 siirekli kontrol edin.
. Yaslanan, giigten diisen nesli yeni kusak ile degistirin.
. Asla baska bir isle ugrasmayin.
. Yeni nesli c¢irakliktan baglatarak isin i¢ine dahil edin ve isi Ogrendikce
yeteneklerine uygun birimlerde degerlendirin.
. Ticarette basarili olmak i¢in muhakeme giicliniizii artirin.
. Aile tiyeleri arasinda istisare cok dnemlidir.
. Devlet biiyiiklerinize saygi duyun, iilkenizi sevin ve gorevlerinizi yerine getirin.
Mitsui aile anayasasina bakildiginda bireysellikten ziyade, kamu yarar1 ve
yurtseverlige vurgu yapildigi goriilmektedir. Baker Aile Anayasasinda ise, Mitsui’den
farkli olarak iki temel husus iizerine odaklanilmaktadir. Aile degerleri ve isletme
degerleri. Baker Ailesi’nin onem verdigi degerler; herkesin inancina saygi gostermek,
gelecek neslin iyi egitilmesini saglamak ve faydali bireyler olarak yetismelerini
saglamak yer almaktadir. Isletme yonetimi agisindan ise, teknolojiden en verimli sekilde
faydalanmak icin arastirmalar yapmak ve giiniin ihtiyaclarina uygun teknolojik gelisimi
saglamak, 6grenmede verimi en st diizeyde tutmak ve kazanilan bilgileri paydaslar ile
paylasmak, aile tyelerinin kendilerini, ¢ocuklarin1 ve oOrgiite ve/veya aileye yeni
katilanlar1  gelistirmesini saglamak vb. {izerinde durulmustur (Biiylikhelvacigil,
2010:238).
Ankara Sanayi Odast 2005 yilinda sirketler icin 6rnek bir aile anayasasi
yaymlamistir. Literatiir incelendiginde bir¢ok aile anayasasinin bu yayina paralel olarak
diizenlendigi goriilmektedir. Bu sebeple bu bolimde Ankara Sanayi Odasi’nin 2005

yilinda aile sirketleri i¢in yayimladig: aile anayasasi 6rnegi tizerinde durulmustur.
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3.9. ANKARA SANAYIi ODASI VE AIiLE ANAYASASI

Bu anayasa genel hiikiimler, ¢alisma iliskileri, aile toplantilar1 ve aile konseyi ve
calisma usulleri ile miilkiyet basligi altinda toplanmis 4 bolim ve 20 maddeden

olusmaktadir.

3.9.1. Genel Hiikiimler

Gerekge;

MADDE 1- Bizler ...ailesi olarak gelecegimizin teminati i¢in birlik ve beraberlige
kendimizi adamigs durumdayiz ailenin ¢ikarlar1 i¢in hazirladigimiz bu anayasa aileye
yeni katilacak tiyeler i¢inde gecerli ve baglayici olacaktir.

Amag

MADDE 2- Bu anayasanin amaci ailenin sahip oldugu maddi ve manevi
imkanlarin gelecege aktarilmasi i¢in aile iiyelerinin ve sirket calisanlarinin arasindaki
iligkilerin ve iletisimin ¢ergevesinin belirlenmesi, gorev, yetki ve sorumluluklarin ortaya
konularak saygi ve sevgi ¢ercevesinde sirketin istikbalinin hedeflenmesidir..

MADDE 3- Bizler, sirket(ler)imizin c¢ikarlarini, ailenin ¢ikarlarindan 6nde
tutmanin sahip oldugumuz yasan standardinin devami i¢in elzem oldugunun
farkindayiz. Biiyiiklerimizin bize emanet ettikleri mirast gelecek nesillere aktarma aile
tiyelerimiz, calisanlar ve toplum i¢in sahip oldugumuz miras1 korumay1 ve gelistirmeyi
gaye ediniyoruz. Bugiin sahip oldugumuz sirketleri elde tutmak, gelistirmek ve
yenilerini kurmak hedefimiz olacaktir. Her faaliyetimizde bireylerin iyiligini, toplum
saglig1 ve degerlerini ve iilke ¢ikarlarini dikkate alarak hareket edecegiz.

Aile Degerleri

MADDE 4- En degerli varligimiz olan ismimizi korumak i¢in, aile iginde bir
birimize karst her zaman samimi ve diiriist davranmakla birlikte disariya karsida her
sartta ismimizin degerine uygun hareket edecegiz. Adalet ve hakkaniyet ile
profesyonellik her zaman temel degerlerimiz olacaktir.

Aile Bireyleri Arasindaki iliskiler

MADDE 5- Aile iiyeleri her zaman ailenin 6zeline saygi gosterecek ve ailenin

admin saygmlhig: icin ¢alisacaktir. Ugiincii kisilere kars1 asla sorunlar yansitilmayacak

ve aile degerleri her kosulda muhafaza edilecektir.
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3.9.2.Cahsma iliskileri

Profesyonel Yo6netim

MADDE 6- Sirket yonetimde is hayatinin geregi olan profesyonellik 6n planda
tutulacak, ailenin is hayatinin 6niine ge¢mesine firsat verilmeyecektir. Bu kapsamda
sirket icinde personel se¢imi, gérevde yiikselme, gelecek kusaklara devirde deneyim,
performans ve liyakate uygun davranilacaktir
Aile Uyesi Yoneticiler

MADDE 7- Sirketin yonetim kademelerinde aile tiyelerinin gorev alabilmesi i¢in
liyakat kurallarmin belirlenmesi aile konseyinin gorevidir. Bir aile iiyesinin ydnetici
olarak secilmesi, egitilmesi ve gorev verilmesinden aile konseyi sorumlu olacaktir.

Bir yonetim kademesinde gorevlendirilmek icin aile {iyesi olmak yeterli degildir.
Her kademedeki yoneticilik i¢in o pozisyona uygun egitim, deneyim ve uygunluk
sartinin aranmasi ve bu sartlarin objektif olarak belirlenip atamanin yapilmasi aile
konseyinin sorumlulugundadir. Aile konseyi ailenin istikbali i¢in aile liyesi yoneticilerin
yetistirilmesinden sorumludur.

Sirketlerde gorev alacak aile iiyeleri en alt seviyeden g¢alismaya baslayacak
miimkiin oldugunca farkli béltimlerde tecriibe kazanacak ve terfisi gosterdigi basarilara
bagli olarak sirket yonetim kurulu tarafindan belirlenip aile konseyine onaylatilarak
karar alinacaktir. Yonetici se¢ciminde liyakatten bagka higbir kosul 6ne siiriilmeyecek
tiim aile {iyelerine ve profesyonellere sirketin istikbali i¢in firsat esitligi taninacaktir.
Aile ve Isin Sinirlari

MADDE 8- Aile iiyeleri ailenin biitiinliigli i¢in ¢alisacak ailevi sorunlari ise, is
sorunlarini aile hayatina tasimayacak, aile ve is hayati arasinda ki dengeyi koruyacaktir.

Aile ve Isletme Amaclarinin Ayirimi

MADDE 9- Sirket(ler)imizde ailenin amagclar1 ile sirket yonetiminin amaglar
arasinda her zaman denge korunacak. Amaglar net bir sekilde ayrilacak ve sirketin
gelecek planlart her zaman 6n planda tutulacaktir. Bu tiir sorunlarda catisan amaclar
belirlenip ortaya konulacak aile konseyi tarafindan mutlaka sirket acgisinda avantajli
olacak sekilde kararlar alinip uygulamaya gecirilecektir.

Personele Yaklasim
MADDE 10- Calisanlar basari i¢in uygun iklimde ¢alismalar1 ve bagliliklari igin

her tiirlii 6nlem alinacak ve gelistirici faaliyetler siirekli takip edilip raporlanacaktir.
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Profesyonel Yoneticiler
MADDE 11- Profesyonel yoneticiler ve danigmanlarin bakis acilarima ve
degerlendirmelerine yer verilecek ve disaridan objektif bakan profesyonellerin

tavsiyeleri dikkate alinarak demokratik bir yonetim iklimi olusturulacaktir.

3.9.3. idari Yapilanma

Aile Toplantilar

MADDE 12- Aile toplantilar1 aile tiiyelerinin baglhliklar1 ve iletisimi i¢in
onemlidir. Bu toplantilarda her tiirlii sorun saygi ve sevgi cercevesinde tartisilacak
gerektiginde uzman danismanlarin goriisii alinarak karara baglanacaktir.

Aile toplantilarinin verimli olabilmesi i¢in giindemi, zamani, konusu tiim
iyelerinin goriislerinin alinmasi aile konseyi baskani tarafinda adaletle saglanacaktir.
Aile Konseyinin Kurulmasi

MADDE 13- Ailenin ve sirket(ler)in istikbali i¢in aile konseyinin kurulmasi ¢ok
onemlidir. Bu konseyde aile ve is ile ilgili tiim sorunlarin tespit edilmesi, catismalarin
yonetilmesi ve karara baglanmasidir. Ailenin ve sirket(ler)in gelecegi bu konsey
tarafindan belirlenecektir. Konsey bilgi paylasimi, tartisilmasi demokratik usullerle
karara varilmasi ve uygulatilmasi ile sorumludur.

Aile Konseyi’nin Uyeleri

MADDE 14- Sirket(ler)de goérev alan ya da almayan aile {iiyelerinde pay
sahiplerinden 15 yasinin {izerinde olanlar konseye katilabilirler. Bu tanimin disindaki
kisilere konsey oy birligi ile iiyelik hakki taniyabilir. Konsey iiyeleri oy birligi ile
gerekli toplantilara aile disindan danisman da davet edebilirler.

Aile konseyine, konsey iiyelerinin aday gosterdigi liyelerde secimle secilen kisi
baskanlik eder. Uyelerin 2/3’{iniin oyunu alan kisi baskan secilir. ilk turda baskan
secilmezse ikinci turda en fazla oyu alan kisi bagkan secilir. Aksi karar alinmadigi
siirece baskanin gorev siiresi 2 yildir. Aile iiyelerinin 1/3’{iniin Onerisi ve iiyelerin
2/3’1iniin oyu ile bagkanin gdrevi sona erdirilebilir.

Aile konseyi baskan, baskan yardimcisi ve bir iiye ile olusturulacak yiiriitme
kurulu tarafindan yiiriitiilir. Konseyin baskani ayni zamanda yiiriitme kurulunun da
dogal baskanidir. Yapilacak secimde en ¢ok oyu alan kisi baskan yardimcist segilir ve

baskan {iyelerden birini yiiriitme kuruluna {iye olarak atar. Baskan yardimcisi ve iiyenin
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gorev siiresi 1 yildir ve bu iiyeler yeniden ayni goreve secilebilir. Aile iiyelerinin
1/3’{iniin Onerisi ve iiyelerin 2/3’linlin oyu ile bagkan yardimcisi ve/veya iiyenin gorevi

sona erdirilebilir.

Aile Konseyinde Karar Alma, Toplant1 ve Toplant1 Giindemi

MADDE 15- Aile konseyinde her iiye 1 oy hakkina sahiptir, kurucu iiyeler 2 ve
baskan 3 oy hakkina sahip olacaktir. Bagskan toplantida alinan kararlari bir sonraki
toplantida yeniden goriismek iizere reddede bilir. Konseyde alinan kararlar kanunlara,
yonetmeliklere ve genel ahlak kurallarina aykiri olamaz. Hangi kararlarinda oy birligi
aranacagina ve hangi kararlarin oy ¢oklugu ile alinacagina konsey yiiriitme kurulu karar
verecektir. Alinan biitiin kararlar kayit altina alinacak ve siiresiz saklanacaktir.

Aile konseyi her ayin ilk pazar giinii yiiriitme kurulunun belirlenecegi yerde
toplanir. Zorunlu nedenler olmas: halinde toplant: tarihi 15 giinli gegmemek kaydiyla
ertelenebilir. Toplant1 yeri aile iiyelerine ya da sirkete ait olmayan mekanlardan
belirlenecektir.

Toplant1 glindemi en az 2 giin 6nceden yiirlitme kurulu tarafindan olusturulacak.
Gilindem olusturmadan 6nce tiim {iyelerin goriislerine tek tek basvurulacaktir. Konsey
baskan ya da aile iiyelerinin talebiyle 1/3 oranin saglanmasi sartiyla toplanabilir.

Aile Konseyinin Faaliyetleri

MADDE 16- Aile konseyi, yonetici segme ve yetistirme, emeklilikte aranacak
sartlar1 belirleme, hissedarlik s6zlesmelerini diizenleme, aile iiyelerinin isletme(ler)de
calisma sartlarin1 belirleme, miilkiyet ve gii¢ iliskileri ile devir kosullarin1 belirleme,
stratejileri belirleme, konsey baskani ve iiyelerini belirleme, gorevde kalma sartlar1 ve
siirelerini belirleme, aile tiyelerini yetki ve sorumluluk alanlar1 ve siirlarini belirleme,
aile anayasasinda degisim yapma hakki, anayasaya aykiri1 davraniglarda uygulanacak
disiplin cezalar1 konularmn1 goriisme ve karara baglama alanlarinda faaliyet

gosterecektir.

3.9.4.Miilkiyet

Aile Sirket(ler)inin Miilkiyeti
MADDE 17- Bu aile anayasasi aile fetlerinin sahiplik haklarmi korumak ve

miilkiyet iligkilerini diizenlemek i¢in hazilanmistir. Sirket(ler)in hisse yapisi ve
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miilkiyet durumlar1 gibi tiim aileyi etkilelen konular aile konseyinde tartisilarak fikir
birligi ile karara baglanacaktir.

Ailenin faaliyette olan ve gelecekte kurulacak sirtket(ler)inin miilkiyeti aile
icinde kalacaktir. Aile konseyi, aile iiyelerinin ¢ikar ve sahiplik ¢atismasina girerek
dagilmamasindan sorumludur. Aile konseyi faaliyetlerini yiiriitiirken sirketler ve miras
hukukuna uygun organizasyonu kurmakla sorumludur.

Sirket Hisselerinin Elden Cikarilmasi

MADDE 18- Sirket hisselerini elden ¢ikarmak isteyen aile iiyeleri bu fikri 6nce
aile konseyine bildirmekle yiikiimliidiir. Elden ¢ikarilmasi diisiiniilen hisse senetleri
miilkiyetin aile i¢inde kalmasi gerekliligi géz Oniinde bulundurularak once diger aile
tiyelerine devredilecektir. Hisselerin degeri konsey tarafindan belirlenecektir. Eger bu
konuda goriis farkliliklar1 olursa hisse senetlerinin degerlerinin tespit edilmesi i¢in aile
iyesi olmayan uzmanlarin yardimi alinabilir.

Sirketin tamamiyla satilmasi veya baska bir sirketle birlestirilmesi s6z konusu
oldugunda belirlenen hisse senetlerinin degerini 6demeyi kabul eden aile {iyesine satista
oncelik verilecektir. Satin almak isteyen aile iiyesi yoksa, sirketin satilmasi veya evliligi
aile konseyi tarafindan ailenin haklar gozetilmek sartiyla en az 2/3 ¢ogunluk ile karara
baglanacaktir.

Aile Uyelerine Hisse Verilmesi

MADDE 19- Aile iiyelerine dagitilacak olan haklar, kar paylari, menkul degerler,
hisse senetleri, maddi varliklarin dagitim usulleri ve ileride yapilacak degisiklikler, 15.
madde de ki kurallar gecerli olacak sekilde aile konseyi tarafindan belirlenir.Hak sahibi
her aile iiyesi 6liimiinden sonra mirasinin nasil taksim edilecegini dnceden belirlemek
ve yazili hale getirmekten sorumludur. Sirket(ler)in gelecekte yonetimini devr alacak
aile tiyelerinin ve gelecek nesillere pay dagiliminin adalet, liyakat ve performansa bagl
olarak belirlenmesi esas olacaktir.

Yrtirlik

MADDE 20- Bu Anayasa, Aile Konseyini olusturan iiyelerin oybirligi ile

kabuliinden itibaren yiiriirliige girer. Anayasadaki hiikiimlere uygun hareket edilmesini

saglamak Aile Konseyi’nin sorumlulugundadir.
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DORDUNCU BOLUM

YONTEM

Aragtirmanin bu boliimiinde tezin amaci ve modeli, 6rneklem se¢imi, varsayimlar,
kapsam ve sinirhiliklar, veri toplama araglar1 ve veri toplama teknikleri hakkinda bilgiler

sunulmustur.

4.1. TEZIN AMACI VE MODELI

Bu caligmada aile sirketlerinin kurumsallasma ¢alismalari ve yasanan yonetim
sorunlarinin belirlenmesine yonelik bir arastirma yapmak amaclanmistir. Bu amag
kapsaminda aile sirketi yoneticilerinin kurumsallasma c¢alismalar1 ve yasadiklar
yonetim sorunlari ile ilgili goriislerinin alinabilmesi i¢in nitel arastirma tekniklerinden
olgubilim (fenomenoloji) modeli kullanilmastir.

Olgubilim arastirmalari, kisilerin sahsi deneyimleri ve biling diizeylerinin 6n
planda oldugu bir aragtirma desenidir. Bu arastirmalar, gerceklik ve kisilerin
deneyimleri dogrultusunda algiladiklar1 nesnelere ve olaylara dayanmaktadir (Sart,
2015: 70). Olgubilim aragtirmalari, diger bir deyisle fenomenoloji ¢aligmalari, genel
olarak farkinda olunan fakat ayrintili sekilde anlasilamayan olgular1 ele almaktadir. Bu
dogrultuda kisilerle goriismeler yapilarak olgular ile ilgili deneyim ve anlamlar ortaya
konmaktadir. Arastirmacinin goriisiilen bireylerle giiven ve empati temelli bir etkilesim
kurmasi 6nemlidir. Bu etkilesim araciligi ile gorisiilen kisiler kendilerinin bile daha
once farkinda olmadiklar1 veya {izerinde fazla diisiinmedikleri durumlar1 ve anlamlar1
ortaya koyabilirler. Olgubilim arastirmalar1 kesin ve genellenebilir sonuglar
saglayamayabilse de bir olgunun daha iyi taninmasinda ve anlagilmasinda yardimci
olacak aciklamalar ortaya koyabilir. Olgubilimde 6znel veri toplanabilmesi i¢in birincil
kaynaklara ulagilmasi amaglanmaktadir (Biiyiikoztiirk vd., 2018: 22). Bu gercevede
kisilerin deneyimlerinden yola ¢ikilarak aile sirketlerinin kurumsallagsma c¢alismalar1 ve
yonetimde yasanan sorunlarin ortaya konmasina yonelik goriislerin alindigi sirket

yoneticileri bu arastirmanin 6rneklemini olusturmaktadir.
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4.2. TEZIN ORNEKLEM SECIiMi

Arastirmanin evreni 2014 yilinda agiklanan en biiyiilk 500 sanayi kurulusu arasindan
Konya ilinde bulunan kuruluslardan olusturulmustur. Ancak yeterli kurulus sayisina
ulasilamamasi1 neticesinde arastirma kapsamina ilk 1000 sanayi kurulusu dahil
edilmistir. Arastirmanin 6rneklemini de s6z konusu 1000 sanayi kurulusundan Konya
ilinde faaliyet gosteren 12 sirket ve bu sirketlerin yoneticilerinden seg¢ilmistir.

Bu arastirmada olasilikli olmayan ornekleme yontemlerinden amagli drnekleme
kullanilmistir. Amagh 6rnekleme, derinlemesine arastirma yapmak amaciyla ¢alismanin
amaci baglaminda bilgi acgisindan zengin durumlarin seg¢ilmesidir. Amacglh 6rnekleme,
belirli kriterleri karsilayan ya da belirli 6zelliklere sahip olan bir veya daha fazla 6zel
durumlarda ¢alisilmak istendiginde tercih edilmektedir (Kog¢-Basaran, 2017).
Arastirmada amaglh 6rnekleme yontemlerinden 6l¢iit 6rnekleme teknigi kullanilmistir.
Olgiit &rnekleme bir arastirmada gozlem birimleri belirli 6zelliklere sahip kisiler,
olaylar, nesneler ya da durumlardan olusturulabilmektedir. Bu kapsamda 6rneklem igin
belirlenen oOlgiitli karsilayan birimler (nesneler, olaylar vb), Ornekleme dahil edilir
(Biiyiikoztiirk vd., 2018: 94-95). Bu arastirmada da 06lg¢iit, secilen isletmelerin Konya

ilinde faaliyet gosteren ve Tirkiye’de ilk 1000 sirada yer alan aile isletmeleri olmasidir.

4.3. VARSAYIM VE SINIRLILIKLAR

Varsayim, arastirma kapsaminda dogrulugunun ispatlanmasi gerekmeyen 6nermelerdir.

Yapilan aragtirmada bir 6nermenin dogru olup olmadiginin kanitlanmasi i¢in oldukca

fazla maddi kaynak, zaman ve ¢alisma gereklidir. Ispatlamanin miimkiin olmadig1 bu

gibi durumlarda onermelerin varsayim olarak acik ve net bir bicimde agiklanmasi

gerekmektedir (Biyiikoztiirk vd., 2018: 72-73). Bu aragtirmada bulunan varsayimlar su

sekilde siralanabilir:

. Calismanin amaci kapsaminda gelistirilen miilakat formunun/veri toplama araci
bu amaca uygun niteliktedir.

. Calismaya katilan aile isletmesi yoneticilerinin goériisme sorularma verdikleri
yanitlar, katilimcilarin gergek tutum ve goriislerini yansitmaktadir.

. Calisma i¢in segilen 6rneklem, Konya ili evrenini temsil etmektedir.

77



Sinirhilik, aragtirmacilarin belirli nedenlerden dolayr gerekli gordiikleri ya da
yapmak istedikleri hususlardan isteyerek ya da zorunlu olarak vazgeg¢meleri gereken
durumlardir. Zorunlu sinirliliklar, gerekli sartlardan sapma olarak tanimlanmaktadir. Bu
zorunluluklar, arastirmacilarin elinde olmayan, kendi etki alanlar1 diginda kalan ya da
fayda-maliyet bakimindan pratik olmayan durumlardir. Tercihli smrliliklar ise,
problemin igerigi, veri kaynaklar1 ve izlenen siirecte aragtirmacinin uygun gordigi
sinirlamalart kapsamaktadir (Karasar, 2018: 104). Bu arastirmada bulunan smirliliklar
su sekilde siralanabilir:

. Calismadan elde edilen bulgular, Konya ilinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinde gorev yapan 12 isletme yoneticisi ile sinirhidir.
. Calismaya katilim gostermis olan isletme yoneticilerinden randevu almanin zor

olmas1 nedeniyle veri toplama silirecinde zaman kisit meydana gelmistir.

4.4. VERI TOPLAMA ARACININ OLUSTURULMASI

Bu arastirmada veri toplamak amaciyla kullanilan goriisme sorulari, Kiraci, M. ve
Alkara, 1. (2009), Biite, M. (2010), Karabulut, A. T. (2008), Seving, 1. (2005), Tuncel,
H. T. (2011), Eren Giimiistekin, G. (2005), Sorgun, C. ve Tiirk, M. (2008), Karavardar,
G. (2011)’1n yapmis oldugu nitel goriisme sorularindan derlenerek hazirlanmistir. Bu
arastirmadaki goriisme sorular1 3 alt boyuttan olusmakta ve her altboyut i¢inde 5 soru,
toplamda 15 soru bulunmaktadir. Goriisme sorular1 gegerlik ve gilivenirligi, daha
onceden yapilmis olan literatiir ¢alismalarinin incelenmesi, bu ¢alismalarda kullanilan
6l¢ek ve sorularin uyarlanmasi ve sorular hakkinda uzman ve akademisyen goriislerinin

alinmasi sonucu saglanmastir.

4.5. VERI TOPLAMA TEKNIGi

Bu caligmada aile isletmeleri yoneticilerinin yonetim sorunlar1 ve kurumsallagmaya
iliskin goriislerinin nitel olarak arastirilmasi amaglanmistir. Nitel aragtirmalar, nicel
aragtirmalarla karsilastirildiginda, sosyal olaylar ve psikolojik 6l¢iimler kapsaminda
daha fazla bilgi aktarabilmektedir. Nitel arastirmalara, geleneksel aragtirma yontemleri

dogrultusunda ortaya konmasi zor olan sorunlarin yanitlanmasi igin gerek
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duyulmaktadir. Nitel arastirmalar igerisine bir durumun, iligkinin ya da materyalin
ozellikleri incelenmektedir. Nitel analizlerin 6zellikleri dogal ortam, dogrudan veri
toplama, zengin betimlemeler yapma, siirece yonelik olma, tiimevarimer veri analizi,
katilmcinin bakis acgis1 ve arastirma desenlerinde esneklik olarak siralanmaktadir
(Buiyiikoztiirk vd., 2018: 252-253).

Nitel arastirma yontemlerinden biri olan goériisme teknigi, arasgtirmact ile kisi
arasinda bire bir yapilmakta ve belirli konular hakkinda bilgi toplamak igin
gerceklestirilmektedir. Goriismeler kisisel, internet lizerinde ya da telefon araciligiyla
yapilabilmektedir (Altunisik, 2012: 18). Gorlisme teknigi, kisilerin gesitli konulardaki
diisiince, bilgi, tutum ve davraniglarimin sebeplerini 6grenmenin en hizli ve etkili
yoludur. Bazi kisiler diisiincelerini yazili anlatmak yerine sozlii anlatmayi tercih
etmektedir. Bu durumda s6zlii anlatimin birtakim avantajlari bulunmaktadir. Bu
avantajlar arasinda yazili anlatimda baz1 yanlis anlamlarin ortaya ¢ikabilmesi, yazili
anlatimda ek agiklamalarin sinirlt olarak yapilabilmesi, verilen bilgiler kapsamindaki
belgelerin sorumlulugunun alinmak istenmemesi ve goriismenin genellikle daha az
zamanda ve daha rahat yapilabilmesi bulunmaktadir (Karasar, 2018: 210). Bu
arastirmada arastirmaya katilan kisilerle yiiz ylize goriisiilmiis ve kisilerin goriisleri ses
kaydi olarak alinmistir.

Goriisme teknigi bireysel ve grup goriismeleri olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Bireysel goriismeler kapsaminda goriismeci ile goriisiilen kisi haricinde kimse
bulunmamaktadir. Calismalarda genellikle bireysel goriisme teknigi tercih edilmekte
boylece kisiye 6zel daha fazla bilgi elde edilebilmektedir (Karasar, 2018: 211). Bu
sebepten dolay1 bu aragtirmada bireysel goriisme teknigi tercih edilmistir.

Goriismeler i¢in kullanilacak sorulara karar verilirken ayni zamanda sorularin
nasil uygulanacagina da karar verilmektedir. Yiiz ylize goriisme teknigi bir¢ok acidan
avantaj saglamaktadir. Bu teknikte goriisme yapilan kisi ile pozitif bir kurmak
onemlidir. Bu goriisme teknigi sayesinde goriismeci, karsisindaki kisiyi hem dinleme
hem de gozlem yapma firsati bulmaktadir. Diger veri toplama ydntemlerinin aksine
daha karmagik sorularin sorulmasina imkan vermektedir. Bununla birlikte veri toplama
aracinin uzun oldugu durumlarda etkili bir yontem olarak kullanilmaktadir. Goriisme
bicimlerindeki diger bir onemli nokta bilgilerin elde edilme siirecinde cesitliligin

saglanabilmesi i¢in farkli soru kaliplarmin tercih edilmesidir. Bu tercih acik uglu,
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bosluk doldurmali ve iki segenekli cevap seklindeki soru kaliplar1 arasindan
yapilmaktadir. Acik uglu sorular, arastirmayi yapan kisinin ulagmak istedigi bilgilere
yonelik olmalidir. Bunun yani sira agik uglu sorular, zaman kisitinin oldugu ve dikkatli
olunmas1 gereken calismalarda hedef kitlenin kiigiik oldugu, arastirmanin nasil
ilerledigini takip etme ve bagka bir bicimde verilecek sorulari tespit etme amaglar
disinda siirlandirilmalidir (Biiyiikoztiirk, 2018: 162-163).

Aragtirmada kullanilan derinlemesine goriisme teknigi, arastirma konusunun
bircok boyutunu igeren ve genellikle acik uclu sorulardan olusan, sorulara ayrintili
cevaplarin verilmesini saglayan, yiiz ylize ve bire bir goriisme aracilifiyla veri
toplanmasini imkan veren bir veri toplama teknigidir. Bu teknigi digerlerinden ayiran en
onemli nokta goriismeyi gerceklestiren kisinin de goriismeye aktif olarak katilmasidir.
Derinlemesine goriisme, nitel arastirmalarda en sik kullanilan veri toplama teknigidir.
Bununla birlikte goriisme yapilan kisiyi kendisini birinci elden ifade ederek,
aragtirmacinin da goriisme yaptigi katilimeilarin olaylara bakis acilarini ve i¢inde yer
aldiklar1 6zel kosullara iligkin duygu, diisiince ve deneyimlerini yine kendi ifadeleri

araciligiyla anlama firsati sunmaktadir (Tekin, 2006: 101-102).

4.6. LITERATUR TARAMASI

Akca (2010) aile sirketlerinin genel niteliklerini agiklayarak Denizli ilinde yer alan aile
sitketlerinin nitelikleri ve kurumsallagsma siireglerini ortaya koymayir amagladigi
caligmasinda, c¢alismanin belirlenmesi  i¢in anket ve gbzlem uygulamasi
gerceklestirilmistir. Calismanin grubunu 150 sirket sahibi ve yoneticisi olusturmustur.
Elde edilen bulgular sonucunda aile sirketlerinin varliklarinin devam edebilmesi i¢in
tecriibe ve kabiliyet agisindan kendilerini kanitlayan aile bireylerinin sirket igerisindeki
varliklarim stirdiirmeleri gerekliligi konusu tizerinde durulmustur ve gerekli durumlarda
aile bireyleri arasindaki iletisimin iyilestirilmesi i¢cin danismanlik hizmetinin alinmasi
gerekliligi vurgulanmistir.

Arslan (2006) calismasinda aile sirketlerinde calisan profesyonel yoneticilerin
yasadiklar ikilemleri tespit etmek ve bu dogrultuda 2005 yilinda Tiirkiye nin en biiytlik
sirketleri siralamasina giren aile sirketleri {izerinde uygulamali bir arastirma yapmak

amaglanmistir. Calismanin grubunu 2005 yilinda Tiirkiye’de bulunan en biiyiik 500 aile
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sirketi olusturmustur. Caligmanin belirlenmesi i¢in kullanilacak veriler anket yoluyla
elde edilmistir. 5’li Likert dl¢egi ve SPSS programi kullanilmistir. Elde edilen bulgular
sonucunda 2005 yilinda Tirkiye’nin en bilyiik sirketleri siralamasina giren aile
sirketlerinde calisan profesyonel yoneticilerin baz1 konularda ikilem yasadiklar
saptanmistir.

Golcli (2018) galismasinda aile sirketlerini tehdit eden problemleri meydana
cikarmak ve bu problemleri degerlendirmek amaglanmistir. Calismanin grubunu Denizli
il merkezindeki aile sirketlerinde yer alan yoneticiler ve genel miidiirler olusturmustur.
Calismada verilerin toplanmasi i¢in anket yontemi uygulanmis ve yiiz ylize goriismeler
gerceklestirilmistir. Toplanan verilerin analizi SPSS 24 paket programinda yapilmistir.
Ayrica Ki-Kare bagimsizlik testi, Mann-Whitney U testi ve Benferoni Diizeltmeli
Kruskall-Wallis H testi kullanilmistir. Elde edilen bulgular sonucunda, aile sirketlerinin
kurumsallasmada giicliik ¢ektikleri ve bu sorunun ortadan kalkmasi i¢in sirketlerin
kurulusundan itibaren gereken ¢aligmalarin yapilmasi gerekliligi vurgulanmistir.

Aslan ve Cmar (2010) ¢alismasinda ailesel yonetim tarzindan dolay1 sorunlarla
karsilasan tekstil sektoriindeki bir sirketler grubunun 2005 yilinda bir proje kapsaminda
baslatilan  kurumsallagma ¢abalarin1  incelenmesi amaglanmistir.  Calismanin
belirlenmesi i¢in yiiz ylize goriismeler yapilmig ve projenin tanitilmasi i¢in seminerler
diizenlenmistir. Veriler anket yoluyla toplanmis ve toplanan verilerin GZFT (Giiglii
Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar, Tehditler) analizi gergeklestirilmistir. Elde edilen
bulgular sonucunda aile sirketlerinde ayrica yasanan sirket i¢i glic miicadeleleri, liyeler
aras1 rekabet, sonraki kusaklara devirde ortaya ¢ikan olumsuzluklar vb. sorunlar da
hesaba katildiginda bu sirketlerin varliklarini siirdiirmeleri noktasinda durumlarinin
ciddi oldugu sonucuna erigilmistir. Alan yazinda aile sirketlerinin bu tehlikeleri bertaraf
etmede bagvuracaklar1 yolun kurumsallagsma oldugu belirtilmektedir.

Nakipoglu (2015) calismasinda Tiirkiye’deki aile isletmeleri ile Italya’daki aile
isletmelerindeki kusak catigmalarinin  finansal yapiya etkilerini arastirilmasi
amaglanmistir. Calismanm grubunu Tiirkiye’de ve Italya’da bulunan 115 aile sirketi
olusturmaktadir. Caligsmanin belirlenmesi i¢in kullanilacak veriler anket yoluyla elde
edilmistir. 5’1i Likert 6l¢egi kullanilarak IBM SPSS Statisctics22.0 paket programinda
verilerin frekans, crosstabs, t-test ve  ANOVA analizleri yapilmistir. Elde edilen

bulgular sonucunda kurucunun, isletme yonetiminde, devir planlamasi yapmaktan
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ka¢indiginda aniden ve beklenmedik bir sekilde 6limi ile yasanan kargasa ve yeni
patronun kim olacaginin kararlagtirilmasindaki iktidar savaglarimin uyusmazliklarinin
isletmeye yansittifi etkiler, aile i¢indeki olaylar, aile iiyelerinin maddi ve manevi
beklentileri aile isletmelerini olumsuz bir sekilde etkiledigi saptanmistir.

Oztiirk (2008) ¢alismasinda degisimde, firma yasam siireclerini iyilestirmek ve
degisimi iyi analiz edebilmek i¢in yonetici rolii ve kazandirilmas: gereken beceriler,
ornekler verilerek incelenmesi amaclanmistir. Aile sirketlerinin sorunsuz olarak
varliklarin1 siirdiirebilmeleri; kurumsallasmasini tamamlamalar1 ve kurum kiiltiirtini
olusturarak, profesyonellesmeye ©Onem vermeleriyle dogrudan iliskili oldugu
vurgulanmigtir.

Ozkaya ve Sengiil (2006) ortaya koyduklari calismada Manisa ilinde yer alan aile
isletmelerinin ne diizeyde kurumsallastiklarinin saptanmasi ve nesiller arasindaki
kurumsallagsmaya kars1 bakis acisinin bir farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi
amagclanmistir. Calismanin 6rneklemini Manisa Geng Isadamlar1 Dernegi’ne iiye olan
50 aile isletmesi olusturmustur. Calismanin belirlenmesi igin, veriler anket yoluyla
toplanmis ve yiiz yiize goriismeler gerceklestirilmistir. Toplanan verilerin analizi SPSS
11,5 Paket programinda yapilmis ve Ki-kare testi ile T- testi kullanilmistir. Elde edilen
bulgular sonucunda kurumsallasma bakimindan nesiller aras1 farkliliklarin bulundugu
saptanmistir.

Akdogan (2000) calismasinda aile isletmelerinin niteliklerinin irdelenmesi,
problemleri ve tstiinliikleri hakkinda bilgiler sunulmasi, s6z konusu problemlerin ne
sekilde ¢oziime kavusturulacagi konusunda Oneriler sunulmasi amaglanmistir. Yapilan
arastirmalar sonucunda aile isletmelerinin kurumsallagsmasi i¢in isletmeye yonelik
olarak yonetsel ve finansal manada halka agilmaksizin, aileye ve organizasyona yonelik
olarak iyi bir organizasyon olusturmaktan, etkili bir varis plan1 hazirlamaya kadar pek
cok dge Oneri olarak sunulmustur.

Yazicioglu ve Ko¢ (2009) calismasinda aile sirketlerinin kurumsallagma
diizeyinin tespit edilmesi, aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyinin aile sirketi
olmayanlara karsin ve isletmelerin faaliyet siirelerine gore farklilasip farklilasmadiginin
saptanmast amaglanmigtir. Calismanin  grubunu Ankara ilindeki 78 igletme
olusturmaktadir ve caligmada kullanilacak veriler, anket aracilifiyla toplanmuistir.

Bagimsiz orneklem T testi kullanilmigtir. Elde edilen bulgular sonucunda aile
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isletmelerinin  kurumsallasma diizeyleri ile aile isletmesi olmayanlar arasinda
farkliliklarin bulundugu saptanmustir.

Karavardar (2011) calismasinda aile sirketlerinde kurumsallasma, yoneticilerin
yetki devrine bakis agist ve belirsizlige toleranslarinin belirlenmesi ile bu degiskenler
arasindaki iliskilerin belirlenmesi amaglanmistir. Calismanin grubunu istanbul Deri
Organize Sanayi Bolgesinde yer alan aile sirketlerinde gorev yapan 48 Kkisi
olusturmustur. Calismanin belirlenmesi i¢in veriler anket yoluyla toplanmistir.
Calismada 5°li Likert 6lgegi, Belirsizlige tolerans Olgegi kullanilmistir. Elde edilen
bulgular sonucunda kurumsallasma diizeyi, yetki devri ve belirsizlige toleransin
birbirinden ayrilmayan ve isletmelerin siirdiiriilebilir basarisinda kilit 6neme sahip
unsurlar oldugu tespit edilmistir.

Kiran (2007) calismasinda aile sirketlerinde kurumsallasma diizeyinin ne oldugu
ve bu sirketlerin kurumsallagsmada etkili olan isletme faktorlerine ne ol¢iide sahip
oldugunun belirlenmesi amaclanmistir. Calismanin grubunu Istanbul ikitelli Organize
Sanayi Bolgesi’nde yer alan aile isletmeleri olusturmustur. Calismanin belirlenmesi i¢in
kullanilacak veriler anket yoluyla toplanmis ve 5°1i Likert 6l¢egi kullanilmistir. Elde
edilen bulgular sonucunda aile sirketlerinin biiylik kismi ihracat yaptigi ve ihracat
yapmanin gerektirdigi sorumluluklar1 yerine getirmeye baslamis olduklart goriilmiistiir.
Calismada ele alina aile sirketlerinin kurumsallasma siirecine girdigi veya girme
caligmalarina basladig tespit edilmistir.

Yolag ve Dogan (2011) calismasinda once aile isletmelerinin gelisimi, yapist ve
yonetimi  ele alinarak, aile isletmelerinin varliklarin1  siirdiirebilmelerinde
kurumsallasmanin  6neminin incelenmesi amaglanmistir. Calisma kapsaminda
gerceklestirilen arastirmalar sonucunda Tirk aile isletmelerinin yasam siirelerinin
oldukca kisa olmasinda da kurumsallagsma alt yapisinin eksikligi, kurumsallasmaya
yonelik ¢aligmalarin yayginlagtirllamamasi ve stirekliliginin saglanamamasi temel rol
oynadig1 sonucuna varilmistir.

Asunakutlu ve Avcer (2010) calismasinda nepotizm algisi ile is tatmini arasindaki
iliskinin arastirtlmasi amac¢lanmistir. Calismanin belirlenmesi i¢in kullanilacak veriler,
bes mermer isletmesinin iki yil ve daha uzun siiredir isletmede bulunan 123
calisanindan anket ile toplanmustir. Is Tanimlama Olgegi kullamlmis ve Korelasyon

analizi yapilmistir. Elde edilen bulgular sonucunda o6zellikle terfi ve islem
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kayirmaciliginin ¢aliganlarin is tatmin diizeyleri iizerinde olumsuz etkileri oldugu
saptanmistir.

Sorgun ve Tiirk (2008) ¢alismasinda Anket yontemi kullanarak Adana ilinde
faaliyet gOsteren 267 aile sirketi yOneticisinin katildigir bu ¢alisma ile Adana ilindeki
aile sirketlerinin yonetim sorunlarinin belirlenmesi amaclanmistir. Sonuglar1 agisindan
bu c¢alismada alan yazinda aile sirketleri sorunlar1 ile benzerlikler dogal olarak
bulunmakla birlikte, alan yazinda var olan aile sirketleri sorunlarinda vizyon ve
misyonun belirlenmesinin aile sirketlerinde olusturdugu yonetim sorunlar1 kapsaminda
Konya ilindeki aile sirketleri yiiksek oranda vizyon ve misyonunu belirledigi ifade
ederken, Adana ilindeki sirketler vizyon ve misyonunu net sekilde belirleyemedigi ifade
etmistir dolayisiyla, Adana ilinde faaliyet gosteren aile sirketlerindeki sorunlar arasinda

bir takim farkliliklarinda bulundugu tespit edilmistir.
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4.7. BULGULAR

4.7.1. KURUMSALLASMA TEMASINA ILISKIN BULGULAR

Soru 1: ‘Sirketinizde ki kurumsallagsma ¢alismalarindan bahsedebilir misiniz?’

Katilimc1 sirketlerin yoneticilerinin genel olarak verdigi cevaplara bakildiginda
kurumsallagsmay1 bir gereklilik olarak degil de bir zorunluluk olarak gérmeleri sonucuna
varilabilmektedir. Aile sirketi sahiplerinin genellikle ¢agin gerekliliklerinden c¢ok
geleneksel yollart sectigi goriilmiistiir.

Genel olarak gorlisme sorularina cevap veren katilimcilar arasinda sirket
kurumsallasma c¢alismalar1 yapildig1 sOylenmektedir. Verilen cevaplardan bazilar
sunlardir;

’

“Bir damismanlik firmasi ile kurumsallasma ¢alismalar: yiiriitiiyoruz.’

“Sirketimizde kurumsallasma c¢alismalart 90t yillardan beri devam ediyor. 1995
vilinda bagladik biz. ISO 9001 belgesi revactaydi. Bu belgeyi almakla firmamiz bu
kurumsallasma siirecine girmis oldu. Fakat o yillardan sonra 2010°lu yillara kadar bu
kurumsallasma kelimesi oyle dejenere oldu ki, firmamiz acgisindan da birileri gelip iste
kurumsallasmak igin sunlari yapmaniz lazim diyorlardr bizde giimbiir giimbiir onlarin
dediklerini yapryorduk. Bir yanda firmamn faaliyetleri akiyor da diger taraftan da bu
kurumsallasma faaliyetleri akiyor gibi bir faaliyete girdik. Tabi bunlar firmaya fayda
getirmedi. Sadece bize bu siirecin ihtiya¢ oldugunu anlatan uzun bir siiregti. 2010
vilindan sonra kurumsallasma ¢alismalarimi farkli bir boyutla ele almaya basladik.
Bizim ihtiva¢ duydugumuz kurumsallagmayr bizi lanse edilen sekilde degil de, var olan
ve cenabi Allah’in (c.c.) su kdinatta yaratmis oldugu, bizim insanlar ile aramizdaki
hukuku referans alarak, kurumsallasalim hakka getirelim bu isi dedik. Ve su anda 6yle

bir ¢calismanin icerisindeyiz.”

“Kurumsallagma ¢alismalarina karliligi artirmaya ¢alisarak bagladik.”
“Sirketimizin gelecek nesillere devredilebilmesi icin yoneticilerin tiim siiregleri

ogrenmesi i¢in ¢alisiyoruz.”
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“... Isler bu sekilde cogalinca her ise de 1 kisi kosamayacagina gore herkese ayri ayri
gorevler verilip, bu sekilde halletmeye ¢alisiyoruz kurumsallasmayi. Kurumsallasma
bashigr altinda soyleyebilecegimiz ozel faaliyetlerimiz yok ama herkese ayri ayri

’

gorevler veriliyor. Bu gorevlerin sorumluluklar: onlara ait oluyor.’

“Sirketler zaten biiyiirken otomatik olarak kurumsallasmaya baglyyor. Bunun sebepleri
pivasa kosullari, TSE, CE, ISO gibi belgelere ihtiya¢ olmaya bagladigi an, onlarin
getirdigi yonetmelikler, getirdikleri kurallar otomatik olarak sizi kurumsallasmaya
itiyor. Elbette kurumsallasmak kolay degil ozellikle aile sirketlerinde ve Konya 'mizda
ozellikle daha da zor. Ciinkii sadece sirketin sahiplerinin, ortaklarimin kiiltiir seviyesi
yetmiyor buna. Buna idari personel olsun, teknik ekip olsun, atélyedeki personel olsun
calisanlarinizda bu kiiltiirii tamamlamasiyla baslyyor. Bu siire¢ sancili geger. Bu siire¢
uzunca bir stirectir fakat bu siireci ne kadar kisa siirede tamamlarsak sirketin biiyiime
hedefleri bagslar. Ama kurumsallasma yolculugumuzu bir heniiz tamamlayamadik
diyebiliriz. ISO ve CE gibi standartlart sagladik belgelendirmeleri tamamlandi artik

’

kurumsallasma yolunda %80 ’ini tamamladik diyebiliriz.’

Kurumsal
Musterilere Uyum
8%

Karlihgi Artima
8%

Sekil 3. Aile Isletmesi Yoneticilerinin Kurumsallasma Calismalarina iliskin Yanit

Dagilimlar

86



Soru 2: ‘Sirketinizde kurumsallagsma caligmalar1 sirasinda karsilasilan zorluklar

nelerdir?’

Aile sirketi olmanin etkileri olarak sirket sahiplerinin genel olarak profesyonel
calisanlarla anlasamadiklar1 goriilmiistiir. Maddi imkéansizlik, kusaklar arasi catisma,

prosediirde ¢ikan aksakliklar genel olarak karsilagilan sorunlar olarak goriilmektedir.

“Departmanlarin olusturulmasi konusunda zorluklar yasiyoruz. En biiyiik zorluk karar

alirsin ama baslayamazsin™

“Prosediirler ¢ok fazla ve biz bunlara tam anlamiyla uymakta zorlantyoruz. Asmak igin

elimizden gelen ¢abay: gosteriyoruz.”

“Cok fazla zorlukla karsilastigimizi diistinmiiyorum. Kurumsallasma ile beraber igleri
dolayli hale getirmemek gerektigini diistiniiyorum. Kusaklar arasi ¢atisma yasaniyor.
Kusak catismasindaki en biiyiik gercek kimsenin haksiz olmadigi. Insanlarin gecmisteki
tiretim ve is yapus sekilleri, satis sekilleri ile 1970 ten sonraki 2.kusagin is yapis sekilleri
ve 90’lardan sonraki iiretim, satis, pazarlama, reklam biitiin bunlarin kiiltiirii
degistiginden dolayt eski insanlar bunlara ayak uydurmak zorunda degiller. Hayata
ayak uydurmak zorundalar. Biitiin bunlart yaparken de bir diren¢ olusuyor. Ama
bunlarda insanlarin niyetleri, donanmimlari, gelecege bakislar: elbette ki onemli

unsurlar. Bu ¢atismayt yalin bir yonetim ile astigimizi diistiniiyorum.”

“En onemlisi aile sirketi oldugumuz icin diger aile iiyesi ortaklarin kurumsallagsma
yolunda “Ne gerek var?” sorusu. Ikincisi, idari personel ve teknik ekibin bu
kurumsallasmayr kabullenmeleri gerekir. Ciinkii en onemli sorunumuz teknik ekibin
standartlar karsisinda uyum sorunu yasamasi. Ama Konya'mizin en biiyiik sikintist
vetismis eleman. Ashinda en biiyiik zorluk personelin egitilmesi ve personel

bulamayisimiz.”
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Standartlara Uyum
8%

Prosediirlere
Uyum
8%

Sorun Yasamadik
8%

Yonetimin
Kabullenmemesi
8%

Maddi imkanlar
9% Departman
Olusturma

17%

Sekil 4. Aile isletmesi Yoneticilerinin Kurumsallasma Cahsmalari Sirasinda

Karsilastiklar1 Zorluklara iliskin Yamt Dagilimlari.

Soru 3: ‘Aile sirketlerinin kurumsallasmasinin olas1 yarar ve zararlar1 neler

olabilir?’

Katilimc1 sirket yoneticilerinin  genel olarak yararlarindan bahsettikleri
sOylenebilir. Yarar olarak maddi yonlere, aile i¢i giivenden, ortak yasam alan1 ve en
Onemlisi ise kan bagindan dolay1 daha itaatkar olmalarindan bahsedilmektedir. Zarar
olarak ise, aile olmalarindan dolayr daha hissi davrandiklarini ve ortak yasamin

olmasinin daha zararli olacagini belirttikleri goriilmiistiir.

’

“Ortada aile kalmadig i¢in zarar olabilir.’
“Gorev tanimi yapildigindan herkes kendi sorumlulugunu yerine getirdiginde basariya

ulasmak daha kolay olur. Zarar: oldugunu diistinmiiyorum.”

“dile sirketlerinde genelde kararlar hissi alimiyor. Dar kapsamda aliniyor
profesyonellerden yeterince destek alinamiyor. Boyle olunca da dar bir ¢ergevede sirket

yonetiliyor. Ama kurumsallasmada degisik akillar devreye giriyor. Sirketin oniiniin
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a¢ilmasi, rekabet giiciiniin artirilmasi, kalitesinin artirilmasi birg¢ok imkdn saglaniyor.
Cok faydali bir sey, darliktan kurtarwr ama dedigim gibi hepsi maddi imkanlar ile

i3

alakal.

“Yararlart sunlardir;, eger aile sirketi kurumsallasmissa ve biiyiime trendini
vakalamissa o zaman o sirket kurumsallasmistir aile sirketi olmaktan ¢ikiyor. Ama en
biiyiik stkintist su; ortak yasamaya alisamadigimiz icin ortak kararlar alinamadigindan
dolayr bu tiir sikintilar yasaniyor. Cok siikiir biz bu sikintilart hizli atlattik. Aile

’

sirketlerinde ortak yasamay1 kabul ederlerse zaten sirket biiyiiyor.’

“Kesinlikle hi¢ kimse zararmmin olacagini séyleyemez. Yarari ise tartisilmaz bir konu.
Herkesin diinyaya ayak uydurarak isini istikrarli bir sekilde gétiirebilmesi icin
kurumsallasmaya ihtiya¢ var. Kurumsallasma kdgitla, evrakla, bilgisayarla, bir siirii
beyaz yakali ¢alisanla yapilan bir sey degildir. Bir bakkal da kurumsal olabilir. Sadece
gortis olayidir, kendisini gelistirme olayidir. Benden daha iyi yapan insan bunu nasil
vapwor diye diisiinmeye olayidir. Cevremizde ve diinya kurumsallagsmayr basarmus
insanlarin nasil yaptiklarina bakarak giizel olan seyleri kurumumuza katmamiz

gerektigini diistintiyorum.”

“Zararlarindan bahsedeyim. Kurumsallasma yasanmis olaylardan ortaya ¢tkmis olan
verilerin islenmek suretiyle boyle bilime ¢evrildigi bir ortam olusturuyor. Boyle bir
durumda insanlar, aile bireyleri ve yoneticiler muhakeme yetenegini kaybediyor. Her
sey bilimsel, her sey oniine ¢arpilmis boliinmiis hatta biraz daha abartilmigs matris
vapilmig, analizler yapimis vaziyette geliyor ya, dolayisiyla insanlar robotik ve sayisal
verilere indirgenmig bir kafa yapisiyla hayat siirmeye basliyor. Ayrica aile, piyasada ki
biitiin firsatlari, biitiin tehlikeleri ya da gelecege doniik bu islerin nereye gidecegi
konusunda bir basiret ortaya koymast lazimdir. Bu basireti ortaya koymasi i¢in
oncelikle bir istikametin olmast lazim ki, referans alabileceginiz bir istikametiniz olmasi

’

lazim...’

"Bir kere yararlari ¢ok fazla tabii ki. Onlar tamamen maddi olarak diistindiikleri icin

onlara fayda saglayan bazi seyleri goremeyebilirler. Bizler ¢alisanlar olarak onlari
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daha fakli goriip onlara ¢alistigimiz zaman iyi sonuglar verecegini diisiindiigiimiiz
seyler belki onlara basta yanlis gelebiliyor. Ama uygulandigi zaman ¢ok da fayda
sagladigimi gérecekler. Sadece bir kiginin fabrikayr yonetmesi demek, ekonomiden,
finanstan iiretimden/imalattan, sorunlarindan hepsinden ilgilenmesi gerekecektir.
Kurumsallasma olmadigi zaman igler daha yavas ilerleyecektir. Ama kurumsallasma
olursa isler daha diizgiin ve daha kolay isler. Karmasikliktan kurtulur. Fakat iyi
insanlar ile karsilagsmazsaniz firmanizi kotii yerlere de gotiirebilir diye diistiniiyorum.

3

Oto kontrol olmasi gerekir.’

Sirketi
Aile Kalmiyor Hantallastirir

Ortada ‘

8%

Sekil 5. Aile isletmesi Yoneticilerinin Kurumsallasmanin Olasi Yarar ve Zararlarina

iliskin Yamit Dagilimlari.

Soru 4: Sirketinizde kurumsallagma i¢in nasil bir yol izlediniz?
Katilimecilarin - genel olarak kurumsalla yonetime uyum saglamaya c¢alistigi
goriilmektedir. Katilimcilarin yarisi profesyoneller ile ¢alismaya bagladiklarini, 6nemli
bir kismi isleri departmanlara ayirma ve is boliimii ¢alismalar yaptigini ifade ederken
bir kisim aile sirketleri de kurumsallagsma c¢aligmalari i¢in ihtiya¢ duyulan prosediirlere

uyum c¢aligmalar yiiriittiikklerini ifade etmistir.

“Kurumsallagma i¢in onceden belirledigimiz standartlarimiz yok”
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“Alt yapisini olusturmaya ¢alistyoruz.”

’

“Liderin durusu onemli liderimiz kurumsallasma ¢alismalarini yonetiyor.’

“Profesyoneller ile calismalar yaptik.”

“dAile itiyeleri ve disaridan yardim alarak yiiriimeye ¢alisiyoruz. Aile tiyelerinin sirketin

gelecegi icin ¢caliymalarim saglamaya ¢alistyoruz.”

“Maddi imkanlarimiz yeterli olmadigi i¢in suan bir yol izleyemiyoruz ama alt
yapularimizi hazirliyoruz. Her birim kendi iginde yetkili, bilgili, deneyimli arkadaslar
tarafindan yonetiliyor. Bunlarin ortak akillarindan faydalanmaya c¢alistyoruz. Ama

bununla alakali tam profesyonel kadrolarimiz heniiz yok.”

“Profesyonellere yetki vererek ig boliimii yaptik.”

“Biz belli bir donemde disaridan profesyonel bir destek aldik. Bir danismanlik firmamiz
ile birlikte profesyonel yéneticimiz vardi. Profesyonel yonetici ile ¢alismanin g¢ok
saglikli olmadigini, ¢cekirdekten gelenlerin yonetimi ile icradaki insanlarin fakli olmasi
gerektigini gordiik. Bu stiregte profesyonel yonetici ve profesyonel c¢alisanlar ile
calismanin bize ne kadar uygun olup olmadigini gordiik. Bu gosterdigi sey ile ilgili
olarak da bize ¢ok biiyiik avantaj sagladi. Bu dogru bu yanls, bunu bu insanlarda
boyle yapryormus, bunu boyle yapmamaliyiz gibi bir donem de gecirdik.”
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Prosediirlere
Uyum
17%

Sekil 6. Aile isletmesi Yoneticilerinin izledikleri Yola iliskin Yamt Dagilimlar

Soru 5:‘Siz kurumsallagma c¢aligmalar: yiiriitiirken danigsmanlik hizmeti aldiniz
mi?’

Katilimer aile sirketi yoneticilerinin genel olarak danigmanlik hizmeti almadig:
goriilmiistiir. Bu durumda aile sirketlerinin danigsmanlik hizmeti almak yerine kendi aile
biiytiklerinden gelen tecriibelerden faydalandiklari sylenebilir.

“Danismanlik firmalarindan almadik arkadaglarimizdan danismanlik aldik.”

“Almadik. Kendi bilgim ve deneyimimi kullandim. Bizim éniimiizii agan Italya’da bir

firma oldu. 2007 yilinda Italya’da bir sirket ile ticarete baslamamiz, 2009 yilinda
Avrupa’yva mal satmamiz ile basladi. Bizim kurumsallasmamiz Avrupa’da ki sirketlerin
calismasimi gordiikce gelisti. Kendi bilgi birikimimizi iilke sartlarina uygulayarak
danismanlik almadan hallettik.”

“Aldik. Bu da tabi Allahin takdir ettigi bir seydir. Karsimiza tamda bu bakis a¢isinda
ki insanlar1 ¢ikardr Allah. Onlardan destek aldik. Allah onlardan razi olsun.”
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Kurumsallasmama temasi olarak degerlendirilen sorular 1s1ginda gdriisme yapilan aile

sirketi sahiplerinin sorulara verdigi cevaplar gosterilmistir. Bu durumda gorlismeye

katilan 12 sirket yoneticisinden genel olarak verdigi cevaplar asagidadir.

Sekil 7. Aile isletmesi Yoneticilerinin Damsmanlik Hizmeti Alma Durumuna iliskin Yamt

Dagihimlan

Tablo 6. Katihmcilarin Kurumsallasma Temasina Ait Verdikleri Cevaplar

Kurumsallasma
Sirketinizde | _
. Sirketinizde Aile
i
kurumsallasm | sirketlerinin S ‘
kurumsallasm Sirketinizde Siz kurumsallagsma
Katil a calismalar1 | kurumsallasm
a kurumsallagsma i¢in |¢alismalar yiiriitiirken
imcil sirasinda asinin olast
calismalarind nasil bir yol danismanlik hizmeti
ar karsilasilan yarar ve
an izlediniz? aldiniz mi1?
- zorluklar | zararlari neler
bahsedebilir ‘ -
o nelerdir? olabilir?
misiniz?
Is boliimii
Maddi Hissi Kararlar
1 yapmaya . Hentiz Yok Hayir
Imkéansizlik Alimiyor
calistyoruz
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Egitim ile Kusak Danigsmanlik
2 Globallesme . ‘ Evet
basladik Catigsmasi hizmetleri aldik
Kurumsal
yonetim
Karliligt
calismalarinda o
3 | artirmakla Ortak Yasam Kendiliginden Hayir
uymamiz
basladik
gereken
prosediirler
Kurumsal
yonetim
calismalarinda| YoOnetme
4 Yok Heniiz Yok Hayir
uymamiz Kolaylig
gereken
prosediirler
Calismalara
5 yeni Personel | Ortak Yagam Thracatla Hayir
basliyoruz
Y oneticilerin
her siireci Aile Kalmadi o
6 | Personel __ |Personel egitiminden Evet
O0grenmesini zarar olabilir
istiyoruz
. Profesyonel
Is bolimii L
7 Personel | Ortak Yasam yoneticiler ile Hayir
yapiyoruz
caligsmaya basladik
Ozel bir
o Zorluk Karmasiklig1
g | faaliyetimiz o Heniiz Yok Hayir
Yasamadi bitirdi
yok
Belgelendirm Kurumsallasm
eler ile a Aile iiyesi yoneticiler
9 Personel ‘ Hayir
basladik (ISO hantallastirabil|yiiriitiiyor ¢alismalari
vb.) ir
10 | Standartlar Personel Faydali Is boliimii yapild: Hay1r
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belirlemeye olabilir
calistyoruz
) Insan
Is bolimii Kusak . ,
11 ligkilerine | Is boliimii yapildi Evet
yapilyoruz Catismasi )
zarar vermesi
Danigmanlik
‘ Kusak ' Danigsmanlik
12 | firmasiile Maliyet ' ‘ Evet
. Catigsmasi hizmetleri aldik
yonetiyoruz

4.7.2.YONETIM SORUNLARI TEMASINA ILISKIN BULGULAR

Soru 6: Sirket yonetimde yasanan problemler nelerdir?

Katilimcilar genel olarak sorun yasandigini belirtmistir, insan-uyum sorunu basi
cekerken, maddi sorunlar ve yetki caligmalar1 da aile sirketlerinde yasanan yonetim
sorunlar1 arasinda gosterilmistir, bir kisim aile sirketleri ise yoOnetimde sorun

yasamadiklarini ifade etmektedir.

“Her sey maddiyata baghdir. En alt seviyeden en iist seviyeye kadar herkesin bakisi
maddiyat yoniindedir. Ne kadar ¢ok para verirsen o kadar ¢ok gayret ediyorlar.
Kendilerine gore de tatmin olmuyorlar, verdikce daha fazla istivorlar. Oyle olunca

biitiin mesele para ile alakali.”

“Kurumsallagsmay:  kelime anlamimin tam ifade edemedigini diisiiniiyorum.
Kurumsallagsma sadece ¢alisanlarin ve ekibin iyi yonetilebilmesidir. Cevreye ayak
uydurmaniz, istikrarli bir is hayatimi yakalayabilmeniz icin kendinizi gelistirmenizdir.
Kafanizda dogru olarak inandiginiz seyi herkese inandirmak, motive etmek, kol kola
girmektir aslinda kurumsallasma, ayni hedefe bakabilmek onemlidir. Yatirimlar,
tecriibe de elbette onemlidir fakat insan faktorii bu noktada ¢ok onemli oldugundan biz
zorluk olarak uyum saglama sorunu yasiyoruz. Daha iyi bir sisteme gegiste insanlarin
aliskanliklarimi terk edip yeni sisteme ayak uydurmasi konusunda sorunlar yasadik.
Mobil olmalyyiz, daha hizli hareket edebilmeliyiz, kiiciik olmamizin avantajlarin

kullanmalyiz.  Kiiciik olmamin  sagladigr esnekligi  miisteriye yansitmaliyiz. Swot
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analizimizi yaptik, bir donem iiniversiteden ¢ok degerli bir hocadan yonetim ile ilgili
tavsiyeler aldik. Calisanlarin motivasyonunu yiikselttigini iglerini severek yaptiklarini
gordiik. Bu bize ¢ok keyif verdi. Calisanlara birlikteligin onemini anlatmaniz bu
noktada orgiitlemeniz kurumsallagsmanin adimlarinda biridir. Bu iyilestirmeleri yaptik
faydali  olmadigini  gordiik  (diisiindiik) fakat geriye doniip 6 aylhik verileri
inceledigimizde ne kadar fayda sagladigini fark ettik. Bazi faydalar para ile él¢iilemez
deger olarak goriilebilen faydalardir bu noktada ¢ok fayda sagladik.”

“Calisanlarimizin egitim seviyeleri diigiik. Egitim seviyeleri diisiik oldugundan bazi

seyleri anlatamiyoruz.”

“Koydugum kuralin vazgecilip unutulmasi. Kurallarin savsaklanmasi. Uretimin

’

verimsiz oldugunu diistintiyorum.’

“Isimizi bilen insanlariz yonetimde problem yasamiyoruz.”

“Isler daha yavas ilerliyor. Onlar daha farkli bakabiliyor olaylara. Belki biz
bakamiyoruz o yénden onu da bilemiyorum. Sirket sahiplerinin bakis agist ile
calisanlarin bakis agist farkl olabiliv. Fakat kurumsallasma diizeyimiz arttik¢ca bu
problemler yavas yavas azaliyor. Isler daha hizli ilerlemeye basliyor, isler daha hizli
ilerledik¢e de problemler azaliyor. Sirkette herkesin gorevi de sorumluluklar: da
bellidir. Bir hata olustugunda kime hesap sorulacag bellidir.”

’

“Insan kaynaklari. Calisanlar kendilerini gelistirmiyor.’

“Yetkiyi kimin kullanacagi konusunda problemler yasiyoruz.”

“...Bu girketin faaliyetlerinin devam etmesi icin bu bes kisi kararlar aliyor. Bu
kararlarin bes kiginin rizasim karsiliyor olmast ¢ok muazzam bir konu. Ve bizim
onceden aldigimiz kararlar bu bes kisinin rizasini karsilamiyordu. Bir tanesi bir karar
aliyor, onun aldig1 karara digeri razi olmuyor. Otekinin aldigi karara o razi olmuyor.

Bununla birlikte pay sahiplerini dogrudan etkileyen yatirim kararlart da bunun iginde,
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biri gidip bir sey alryor mesela igletmeye ¢ok faydali bir sey belki kapasitesini artiriyor
ama Oteki adamin gonlii olmuyor mesela. Burada da bizim kurumsallasma ile ilgili
hedefimiz herkesin gonliiniin olacagi istisareye dayali bir karar mesruiyeti olusturmaya

s

gayret ediyoruz.’

Yetki Catismasi
8%

Maddi Sorunlar
8%

Sekil 8. Aile isletmesi Yoneticilerinin Sirket Yonetiminde Yasadiklar1 Problemlere iliskin

Yanit Dagilimlar:

Soru 7:Sirket yonetiminde aile bireyleri arasinda ¢atisma yasaniyor mu?

Katilimc1 sirket yoneticileri arasinda soruya cevap verenlerin agirlikli olarak
catismanin oldugunu belirtmislerdir. Bu durumun aile arasinda fikir ayriliklarindan
kaynaklandigini belirtmislerdir.

“Sirkette tek bir aile bireyi ¢alistig1 icin suan oyle bir ¢atigsma yok™
“Fikir ayriligi her zaman yasanir ama ¢atigsmalart yonetebiliyoruz.”

“Fikir uyusmazhigi yasanyor. Kurumsallasma ¢alismalar: ¢catismalart azaltyyor.’

“Hayir, ben tek ¢ocugum sorun yasayacagim kimse yok o yiizden sorun yasamiyoruz.”
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“Sirketimizde yonetimi tek kisi tistlendigi icin bir sorun gormedik.”

’

“Sirket yonetim yatirimlar: konusunda ¢atismalar yaganiyor.’

Sekil 9. Aile Isletmesi Yoneticilerinin Aile Bireyleri Arasinda Yasadiklar1 Catismalara

Iliskin Yamit Dagihmlari

Soru 8: ‘Profesyoneller ile aile bireyleri arasinda ¢atigsma yasaniyor mu?’

“Cok fazla profesyoneller ile ¢alismadigimiz iginde bizde c¢atisma yasamiyoruz.
Baslarken profesyonel bir ekip ile calismayr denedik o dénemde profesyoneller

arasinda ¢atisma yagandi.”

“Biz daha once tam profesyonel bir yonetici ile ¢alismadigimiz igcin bunu bilemiyorum.
Fakat biz olumlu ¢alismalarimizda hep(aileden) destek gordiigiimiiz igin biz de ¢atisma

yasamadik.”

“Profesyoneller ile ¢alismaya yeni basladik su an ¢atisma yasanmiyor.”
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Sekil 10. Aile Isletmesi Yéneticilerinin Profesyoneller Ile Aile Bireyleri Arasindaki

Catismalara Iliskin Yanmit Dagihmlar:

Soru 9: ‘Kurumsallagsma calismalar1 yapilirken direng ile karsilastiniz m1?’

Katilimc1  sirket  yoneticilerinin =~ biiyilk  ¢ogunlugunun  kurumsallagma
caligmasinda  direngle  karsilastigini  belirtmiglerdir.  Genel olarak direncin
profesyonellerin aile kurum yapilarindan daha ¢ok maddi yonden bakmalarindan ve
ailelerin kendi atalarindan 6grendikleri yonetim bicimleri disindaki yonetim tarzini
kabul etmemelerinden ve konuya yabanci kalmalari nedeniyle kabul etmemelerinden
kaynaklandig1 tahmin edilmektedir.

’

“Yenilikler bizi zorlamaz.’

“Ne yazik ki her degisiklik bir direng ile karsilaswr. Insanlar degisime neden bu kadar
direng gosteriyorlar bilmiyorum. Belki de ortama giiven duymuyorlar. Mevcut
haklarinin, mevcut yasam kosullarimin daha da kotiiye gidecegini mi diigiiniiyorlar
bilemiyorum. Hem aile i¢inde hem de kurum icinde yapilan her degisiklik direng ile
karsilasiyor. Fakat sizin isteme direnciniz yeterli ise ve bu sizin i¢in bir dava olmussa
sizin istikametinizde ¢ok onemli bir unsursa bundan bikmiyorsunuz o degigimi saglamak

icin miicadele ediyorsunuz Allahta yol veriyor degisim olduktan sonra da bakiyorsunuz
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degisime direng¢ gosterenler degisimin savunucusu haline gelmis. Bu toplumsal bir
stire¢ yastyoruz bizde.”
“Profesyonel yoneticilerin bildigini yapmasi kurum kiiltiiriine uygun davranmamasi

stkinti oldu.”

“Kusak ¢atismasi yaganiyor.”

“Caliganlar tarafindan bir direng ile karsilastik. Personelin belirli standartlar iginde

calismaya alismast zor oldu ama sistemi oturttuk.”

Sekil 11. Aile Isletmesi Yoneticilerinin Diren¢ Gostermeye Iliskin Yamt Dagilimlar

Soru 10: ‘Sirketinizde profesyonel yoOneticilerin gorev ve sorumluluklari
cergevesinde yOnetim siireclerine katildigi demokratik ve katilimci bir organizasyon
yapiniz var m1?’

Katilimc1 sirket yoneticilerinin biliyiilk ¢ogunlugunun bu organizasyonlarda
demokratik ve katilimci bir organizasyon yapilari oldugunu belirtmislerdir. Aile
yapilarindan kaynaklanan eksikleri daha ¢ok aile arasinda isleri c¢ozdiikleri
belirlenmistir. Ayrica profesyonel destek olarak aile i¢inden veya tanidik es dosttan

¢Ozdiikleri belirlenmistir.
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“Evet mevcut. Biz yalnizca denetleme mekanizmasinda rol alyyoruz. Herkesin gorev ve
sorumluluklari bellidir.”

“Bu ¢ok zor bir sey alttan birinin fikirlerini net bir sekilde ifade etmesi iisttekiler
tarafindan kabul edilemeyebiliyor. Bizde daha once bunlar: yagadik. Tabi bunlar tislip
ile alakali, alttakinin dogruyu iislip ile séylemesi de ¢ok onemli bir husus. Bu tiir

catismalar her zaman var.”

“Profesyonel yoneticiler ile ¢caliymiyoruz.”

“Var. Istisare heyetimiz var her seyi damgiriz.”

“Kimin nerden sorumlu oldugu bellidir. Ve standarda baslanmistir. Herkesin gorevi
bellidir burada. Ve yonetim herkesin goérevini sorunsuz yapmasi igin destek

olmaktadir.”

“Oluyor. Son yillarda oluyor. Biz onlardan gériisler aliyoruz. Onceki hayatimizda
onlara hi¢ damismadigimiz seyleri onlarla konusup hatta karari bile bazen onlara
aldirtyoruz. Onlar ¢alisip geliyorlar bu boyle olmasi lazim diyorlar bizde diyoruz ki
oyle olacagina bir de su sekilde baksaniz olaya falan diyoruz bir de oyle ¢alisiyorlar.
Nasil bir yol izleyecegimiz goriiniiyor zaten. Bu sekilde su an katilimcilar ileriye doniik

daha da artacagini umuyorum.”
Yonetim sorunlart temast olarak degerlendirilen sorular 1s1ginda goriisme

yapilan aile sirketi sahiplerinin sorulara verdigi cevaplar gosterilmistir. Bu durumda

goriismeye katilan 12 girket yoneticisinden genel olarak verdigi cevaplar asagidadir.
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Sekil 12. Aile Isletmesi Yoneticilerinin Organizasyon Yapisina iliskin Yamit Dagilimlar:

Tablo 7. Katihmcilarin Yénetim Sorunlar1 Temasina Ait Verdikleri Cevaplar

Yonetim sorunlari

Sirket Sirketinizde profesyonel
‘ yonetimi yOneticilerin gorev ve
Sirket _ _
__ |nde aile | Profesyonellerile | Kurumsallasma sorumluluklari
Katilyonetimind| ) o ‘ ) .
bireyleri aile bireyleri  |calismalar1 yapilirken| c¢ergevesinde yonetim
mmcll| e yasanan ) ) )
arasinda| arasinda catisma direng ile stireclerine katildigi
ar |problemler '
) catigma | yasaniyor mu ? karsilastiniz m1? | demokratik ve katilimc1
nelerdir? _ _
yasaniyo bir organizasyon yapiniz
r mu? var mi1?
Maddi
1 Yok Yok Evet Yok
Problemler
Kurumsall Profesyoneller
2 Var Evet Yok
agmama Calismadi
Egitimsizli Profesyoneller
3 Yok Evet Var
k Calismad1
4 |Sorun Yok| Yok Yok Evet Yok
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Sorun Yok| Var Var Evet Var
Kurallara
Var Yok Evet Yok
Uymama
Profesyoneller
Sorun Yok| Yok Evet Var
Calismad1
Bakis
Profesyoneller
Ag¢isimin | Yok Hayir Var
Calismad1
Farklilig
Egitimsizli
" Var Yok Hayir Var
Yetki
10 [Karmagikli| Var Yok Evet Var
fusl
11 |Sorun Yok| Var Var Evet Var
Yetki
12 (Karmagikli| Var Var Evet Var
ful

4.7.3. AILE ANAYASASI TEMASINA iLISKIN BULGULAR

Soru 11:isletmenizin vizyon ve misyonunun yer aldig, isletmeye ait genel ve
0zel hedeflerin belirlendigi, aile, is ve isleyise iliskin tiim ilke ve kurallarin yazili olarak
ortaya konuldugu bir anayasasiniz var mi1?

Katilimci sirket yoneticilerinin ¢ogunlugunun aile, is ve isleyise iliskin tiim ilke
ve kurallarin yazili olarak ortaya konuldugu bir anayasalarinin olmadigi belirlenmistir.
Bu durumda aile anayasasi olmayan sirketlerin, yazili kurallar1 olan aile sirketlerinden
cok oldugu goriilmiistir. Bu farkin nedeni kurumsallasma yoluna giren ve

kurumsallagsmanin gerekliliklerini yerine getiren aile sirketlerinin az olusudur.

“Evet, anayasamiz var. 5 ve 10 yillik hedeflerimiz ve bu hedeflere ulasmak icin yol

haritamiz var.”
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“ISO belgemizin icinde vizyon ve misyonumuz var. 2000 yilinda yazilmig bir aile
anayasamiz var. Ama hi¢ kullanmadik ¢iinkii yapi degisti. Aile anayasamizin revize
edilmesi gerekiyor.”

’

“Anayasa ¢alismasina yeni baslyoruz su an hazirlik asamasindayiz.’

“Sirketimiz bir tek kisi tarafindan yonetilmesine ragmen ¢ok ortakli oldugu igin boyle

bir aile anayasamiz yok.”

“Var. Bu anayasamizi olusturduk. Bahsettiginiz tiim maddeler bu anayasada var. Ve
aile bireyleri ile bu anayasayr belki 100 kere okuduk. Bizim bu anayasaya yazdigimiz
seyler zaten bizim yaratilisimizda ve bizim orfiimiizde olan seyler. Kirk yil once koyden
gelmisiz biz buralarda ¢alismaya baslamisiz ve dolayisiyla kirk yillik bir orfiimiiz var o
orf ne ise onu yazmisiz biz. O orfii ortaya ¢tkarmaya ¢alistik. Biz neyiz? Neye kizariz?
Neye kizmayiz? Biz neyi severiz, neyi sevmeyiz? , Biz neyi yapariz, neyi yapmayiz? , gibi

maddeleri bir anayasa haline getirdik.”

Sekil 13. Aile Isletmesi Yéneticilerinin Isletmenin Anayasasina iliskin Yamt Dagilimlar
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Soru 12: Sirket yonetiminin gelecek nesle devredilmesinde 6dnceden belirlenmis
kurallara bagl bir devir planlamas1 mevcut mu?

Katilimer sirket yoneticilerinin genel olarak gelecek nesle devredilmesinde
onceden belirlenmis kurallara bagli bir devir planlamasinin olmadigr bunun nedeni

olarak kurumsallagsma ¢aligmalarinin heniiz tamamlanmamis oldugu belirlenmistir.

“Su an o siirecin igerisindeyiz. Sizin anayasa diye tabir ettiginiz bizim usul ve

esaslarimizin yazili oldugu dokiimanimizda, ikinci kusagin yénetim kadrosuna nasil

)

gecis yapacagi ve bu gegigsin siiregleri tamimlanmuis vaziyette.’

“Sirketimizde devir planlamasi yok.”

“Yazilacak anayasada bu kurallar da belirtilecek.”

“Babam devir planlamast yapmisti onu uygulamaya devam ediyoruz.”

“dAile anayasasinda belirlenmesi gereken kurallar bunlar. Bizim boyle bir planlamamiz

2

yok.

“Kendi ¢ocuklarimizin bu igse devam etmesini istemiyoruz, o yiizden boyle bir planimiz

2

yok.
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Sekil 14. Aile isletmesi Yoneticilerinin Devir Planlamasina iliskin Yamt Dagilimlari

Soru 13:lcra kurulu ve/veya iist yonetim iiyeleri belirlenirken nasil bir ydntem
uyguluyorsunuz?

Katilimc1 sirket yoneticilerinin verdigi cevaplarin farklt oldugu ve birbirine
yakin sayida oldugu gorilmiistiir. Katilimcilarin genel olarak verdigi cevaplar Bilgi,
Beceri ve Samimiyet, Basa Biiyiikler Geger, Standardimiz yok, Hissedarlardan Segilir

seklindedir.

’

“Bayle bir belirlememiz yok ii¢ kardes sirket yonetimini iistleniyoruz.’

“dile bireylerinin her biri ortaya bir is giicii koymak igin ¢ok hevesliler. Dolayisiyla bir
se¢im yapmaya gerek kalmadan o yonetim kurulunda tiim aile bireyleri olabildi.
Yonetim kuruluna bir baskan sectik. Yonetim kurulu iiyeleri baskani se¢ti. Yonetim
kurulu disinda pay sahibi bir aile bireyi olmadigi i¢in bu se¢imden su anda
bahsedemiyoruz. Belki oniimiizde ki yillarda giindeme gelir yonetim kurulunun iizerinde
bir kurul olusturulabilir. Su an bizim tiim aile bireyleri yonetim kurulunda yonetim
kurulunda olmazsak biz buradan para falan alamayiz diye korkuyoruz. Gegimizi

saglamak igin burada kendimize bir pozisyon bulmak zorundayiz. Stirekli degil ama
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bizim danmsman arkadasimiz, mali miisavirlerimiz, avukatlarimiz yonetim kurulu

toplantilarina katiliyorlar.”

“Yok. Kader zaman i¢inde adalet edecek uzun vadeli bir planimiz yok.”

“En biiyiik kimse baskan o olur.”

“Yonetim kurulu iiyeleri belirlenirken hissedarlardan seciyoruz. Ust yénetim segilirken

’

profesyonelleri yonetime ddhil ediyoruz.’

’

“Iera kurulu ve dist yonetim anlayisimiz yok her seyi biz yapariz.’

“Disaridan birinin dogrudan yonetici olarak géreve getirilmesi yoktur. Bizler de hep
tabandan yiikselerek geldik. Bugiine kadar disaridan bir yonetici getirelim de su birimin
basina gorev yapsin diye bir uygulama bugiine kadar hi¢ olmadi. Hem kurum kiiltiirii
ile yetisen personellerin daha iyi olacaginin hem de tabandan gelen yoneticilerin
calisanlart daha iyi anlayabilecegi diisiincesiyle bu yontem uygulanmaktadir. Cok
kalabalik bir kadromuz olmadiginda biitiinii daha kolay gorebiliyoruz, departmanlar

birbirinde kopuk degiller. Departmanlar koordineli ¢alisiyor.”

0%

Sekil 15. Aile Isletmesi Yéneticilerinin Yénetici Secimine Iliskin Yamit Dagihmlar:
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Soru 14:isletmenizde yapilacak isler standart hale getirilerek, bir isin kim
tarafindan nerede, ne sekilde, hangi yetki ve sorumluluklar ile yerine getirilecegi agik
bir bigimde ortaya konulmus mudur?

Katilimci sirket yoneticilerinin genel ¢cogunlugunun yetki ve sorumluluklarin net
bir sekilde belirlendigi ve belirlenen standartlarin  sirket i¢inde uygulandigi,

kurumsallagsma ¢aligmalar1 arttik¢a bu diizeyin yiikseldigi ifade edilmistir.

“Imalat anlaminda boyle bir calismamiz yok. Imalat kisminda usta, kalfa ve cirak
olarak ayrim yapiliyor. Yonetim alaninda ise herkesin gorev, yetki ve sorumluluklar

belli herkes kendi igini yapar.”
“Evet, bu konuda ¢ok iyiyiz herkesin gorevinin yazili oldugu bir sistemimiz var.”

“Evet. Kalite sistemimiz var. Bunun iginde herkesin gorev ve sorumluluklar: bellidir.
1SO 22000 ve ISO 9001 kalite sistemlerine sahibiz. TSE standartlarina uygunlugumuz

2

var.

“Bu konuda %80 olarak ortaya konulmug vaziyette ama %100 de degiliz.”

Sekil 17. Aile Isletmesi Yéneticilerinin Terfi ile Ilgili Yamt Dagilimlar
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Soru 15:Aile anayasanizda, aile bireyleri ile profesyoneller arasindaki iliskileri
ve gorevde yiikselmeleri diizenleyici madde/maddeler var mi1?

Katilimc1 sirketlerin yarisinin aile ile profesyoneller arasinda ki iligkileri ve
gorevde yiikselmeleri diizenleyici madde/maddelerin oldugunu ifade ederken diger
yaris1 bu maddelerin olmadigini ifade etmistir.

“Var. Sirket toplantilari ile karar veriyoruz.”

“dile anayasamiz yok.”
“Profesyoneller ile iliskilerimizi diizenleyecek maddeler yazmay: diigiiniiyoruz.”

“Boyle bir prosediiriimiiz yok ama sozlii gelenekte umut vaad ediyorsa olabilir. Bende
12 yil once burada ilk goreve basladigimda gida miihendisi olarak goreve basladim.
Isletme miidiirii, iiretim miidiirii, kalite miidiirliigii her seyi bana baglandi. Gelecek
vaad ediyorsa desteklenip yiikseltilir. Aileden birini getirelim de o ¢aligsin burada

sistemi yoktur. Nepotizm gsirketimizde yoktur. Aile iiyesi olsa bile ¢alisan eger

’

kapasitesi, yetenegi varsa yiikseltilir.’

’

“Yazili olmayan teamiillerimiz var .’

Sekil 16. Aile Isletmesi Yoneticilerinin Yetki ve Sorumluluk Belirlemesine fliskin Yanit

Dagilimlar
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Tablo 8. Katihmcilarin Aile Anayasas1 Temasina Ait Cevaplari

Aile Anayasasi

Isletmenizin
vizyon ve
misyonunun yer
aldigy, isletmeye

ait genel ve dzel

Sirket yonetiminin

gelecek nesle

Isletmenizde
yapilacak isler
standart hale

getirilerek, bir igin

Aile anayasanizda, aile

hedeflerin devredilmesinde | . ) kim tarafindan bireyleri ile
) o Icra kurulu ve/veya {ist yonetim ) )
belirlendigi, aile, onceden nerede, ne sekilde, |profesyoneller arasindaki
Katilimcilar | o ) ) tiyeleri belirlenirken nasil bir ) ) o
is ve isleyise belirlenmis hangi yetki ve iligkileri ve gorevde
o ) ) yontem uyguluyorsunuz? ) ) o
iligskin tiim ilke ve| kurallara bagl bir sorumluluklar ile |yiikselmeleri diizenleyici
kurallarin yazili | devir planlamast yerine getirilecegi | madde/maddeler var m1?
olarak ortaya mevcut mu? agik bir bi¢imde
konuldugu bir ortaya konulmus
anayasasiniz var mudur?
mi1?
1 Yok Yok Bilgi, Beceri ve Samimiyet Var Hay1r
2 Yok Yok Standardimiz yok Yok Hay1r
3 Var Yok Hayir Yok Evet
4 Yok Yok Basa Biiyiikler Geger Yok Hay1r
5 Var Yok Standardimiz yok Yok Hay1r
6 Var Var Hissedarlardan Secilir Var Hay1r
7 Var Yok Standardimiz yok Var Hay1r
8 Yok Yok Planlama Var Hay1r
9 Yok Yok Bilgi, Beceri ve Samimiyet Var Hay1r
10 Yok Yok Standardimiz yok Var Hay1r
11 Var Var Aile bireylerinden olusuyor Var Evet
12 Yok Yok Bilgi, Beceri ve Samimiyet Var Evet

Yapilan saha arastirmasindan elde ettigimiz sonuglara goére kurumsallasma diizeyi

yiiksek aile sirketlerinin %84’i is bolimii yaparak faaliyetlerini siirdiirmektedirler,

sirketlerin

%350’s1 profesyoneller ile calismanin kurumsallagmanin temel yap1

taglarindan oldugu ifade ediyor, %59 oraninda kurumsallasmanin sirketlerin vizyonunu

ve bakis acisint gelistirdigini ve sirketi ileri gotiirdiigiinii ifade ediliyor. Sirketlerin

%92’si kurumsallagsma calismalar sirasinda direng ile karsilastiklarini belirtirken,
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U T a

%359’u kurumsallagma siireglerinde insan ve uyum sorunlar1 yasadiklarini ifade ediyor.
Sirketlerin %83’li demokratik ve katilimci organizasyon yapist ile yonetildiklerini
kaydederken, yalnizca %33’ aile anayasasina sahip olduklarini belirtmislerdir. Aile
anayasast olan sirketlerin %50’si anayasada terfiye iliskin maddeler belirlemisken,
sirketlerin %83’1i yonetimin gelecek nesle devredilmesi ile ilgili bir devir planlamasi
yapmadiklarin1 ifade etti, %58’i yoOneticilerin liyakate dayali se¢im yontemi ile

belirlendigini ifade etmistir.

Kurumsallagma diizeyi yiiksek aile sirketlerinin ortak 6zellikleri;
Is boliimii

Profesyonel yonetici

Demokratik organizasyon yapisi

Liyakate dayal1 yonetici se¢imi

Yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi

1. Pazarin ihtiyag duymadigi iirlinii iretmek ya da pazarda yanlis konumlandirmak.

Pazarin ihtiya¢ duymadigi liriinii liretmek ya
da pazarda yanlis konumlandirmak.
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2. Dogru is yapmamak/yapamamak.

Dogru is yapmamak/yapamamak.

3. Dogru insan kaynagi ile ¢alismamak/¢alisamamak.

Dogru insan kaynagi ile
¢alismamak/¢alisamamak.

112




4. Dogru ortak ya da is ortaklari ile caligmamak/calisgamamak.

Dogru ortak ile calismamak/calisamamak.

5.

Pazar-miisteri analizi yapmamak/yapamamak.

Pazar-miisteri analizi

yapmamak/yapamamak.

Hayir
10%

113




Kurumsallagma yoluna giremeden batan aile sirketlerinin %90’1 pazarin ihtiyag
duymadigi iiriinii iirettigi ya da pazarda yanlis konumlandirdigi i¢in basarisiz
olduklarini ifade etmektedir. %80°1 dogru is yapmadigini/yapamadigini ifade ederken,
%50’s1 dogru insan kaynagi ile calismadigi i¢in basarisiz oldugunu diistinmektedir.
%70’1 dogru ortak ya da is ortag ile ¢alisamadigi i¢in basarisiz oldugunu ifade ederken,
%90°1 pazar-miisteri analizi yapmamis ya da yapamamustir.
Batan Sirketlerin Ortak Ozellikleri

1. Pazarin ihtiyag duymadigi iirlinii iretmek ya da pazarda yanlis konumlandirmak.
Dogru is yapmamak/yapamamak.
Dogru insan kaynagi ile ¢alismamak/¢alisamamak.

Dogru ortak ile caligmamak/¢alisgamamak.

&y = L

Pazar-miisteri analizi yapmamak/yapamamak.

4.7.4. KARSILASTIRMA

Yapilan bu ¢alismada Sirketinizdeki kurumsallasma calismalarindan bahsedebilir
misiniz?’ sorusuna verilen cevaplar sonucunda katilimec1 sirketlerin ydneticilerinin
kurumsallagsmay1 gereklilik olarak degil bir zorunluluk olarak gordiikleri belirlenmistir.
Bu dogrultuda aile sirketlerinin kurumsallagsmada giicliik ¢ektikleri sdylenebilmektedir,
benzer sekilde Bilgin (2007), yapmis oldugu caligmasinda aragtirma kapsamindaki
sirketlerin % 16’sinin kurumsallagma siireci igerisinde bulundugunu, %34 {iniin ise

kurumsallagma siirecinde bulunmadigini saptamistir.

Calismada ‘Sirketinizde kurumsallasma c¢alismalar1 sirasinda karsilasilan
zorluklar nelerdir?’ sorusuna verilen cevaplar dogrultusunda s6z konusu zorluklarin aile
sirketi olmanin etkileri olarak sirket sahiplerinin genel olarak profesyonel ¢alisanlarla
anlasamama, maddi imkansizlik, kusaklar arasi ¢atigma, prosediirde ¢ikan aksakliklar
oldugu sonucuna varilmistir, benzer sekilde Bilgin (2007)’in ¢alismasinda
gerceklestirilen arastirmalar sonucunda yonetim, finans, satis, kiiltiir ve ¢evre ile iliskili
etmenlerin ¢ok yiiksek diizeyde 6nemsenmedigi ancak ayn1 zaman da dnemsiz olarak da

goriilmedigi saptanmistir. Buradan hareketle aile sirketlerinin kurumsallasma
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siireglerinde bahsi gegen bu etmenlerin genellikle karsilagilan zorluklar olarak

goriildiigii belirtilebilir.

Yapilan bu calismada ‘Aile sirketlerinin kurumsallagmasinin olast yarar ve
zararlar1 neler olabilir?” sorusuna yonelik verilen cevaplar sonucunda katilimci sirket
yoneticilerinin %59’unun maddi, aile i¢i giiven, ortak yasam alam1 ve kan bagindan
kaynakli daha itaatkdr olunma durumu gibi yararlarindan bahsettikleri sonucuna
vartlmistir. Zarar olarak da aile olmalarindan kaynakli daha duygusal tutum sergilendigi
ve ortak yasamin olmasinin daha zararl etkilere sahip olacagi goriisleri belirlenmistir,
benzer sekilde, Golcii (2018) calismasinda aile sirketi yoneticilerinin % 38,2 sinin aile
sirketi olmanin “tamamen avantajli” oldugu cevaplar1 alinirken; % 29,4’liniin ise

“kismen avantajli” oldugu goriislerinin oldugu sonucuna varilmistir.

Calisma kapsaminda sorulan ‘Siz kurumsallasma calismalar yiiriitiircken
danismanlik hizmeti aldiniz m1?” sorusuna yonelik cevaplar dogrultusunda katilimer aile
sirketi yoneticilerinin %67’sinin danigmanlik hizmeti almadigi saptanmistir, benzer
sekilde Kobanoglu (2013) yapmis oldugu calismada aile sirketlerinin % 77,4 iiniin
disaridan herhangi bir danigsmanlik hizmeti almadiklar1 belirlenmistir. Buradan
hareketler aile sirketlerinin genelinin danigsmanlik hizmeti alma konusuna sicak

bakmadiklar1 soylenilebilir.

Calisma dogrultusunda yoneltilen ‘Sirket yoOnetiminde yasanan problemler
nelerdir?’ sorusuna verilen cevaplar dogrultusunda katilimeilarin % 25’inin herhangi bir
problemin olmadigi goriisiinde olduklar1 belirlenmistir. Geriye kalan % 75’inin ise
maddi problemlerin, kurumsallagamama sorunlarinin, personelin ya da yoneticilerin
egitimsiz olmalari, bakis agis1 farklilig1 ve yetki karmagikligi gibi sorunlarin oldugu
goriisiinde bulunduklar1 belirtilmistir. Nakipoglu (2015) gerceklestirdigi Tiirk ve italyan
aile sirketlerini karsilastirdign c¢alismasinda Italyan aile sirketlerinin, Tiirk aile
sirketlerine nazaran daha profesyonel diisiindiikleri ve bundan dolay1 italya aile
sitketlerinde tecriilbe ve bilgi eksikliginin yonetimde sorun yaratmadigi sonucuna
varilmistir. Bu dogrultuda Tiirk aile sirketlerinin tecriibe ve bilgi eksikliginden kaynakli
profesyonel bir yonetimine sahip olmadigi goriilmektedir, benzer sekilde s6z konusu
calismada da bilgi eksikligi ve tecriibesizligin yonetimde gerceklesen bazi sorunlardan

oldugu soylenebilir.
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Gergeklestirilen bu calismada katilimcilara yoneltilen ‘Sirket yonetiminde aile
bireyleri arasinda c¢atisma yasaniyor mu?’ sorusuna verilen cevaplar sonucunda
katilime1 sirket yoneticilerinin % 67’sinin ¢atigmanin yasandigi yoniinde goriislerini
sunduklar1 belirlenmistir. Nakipoglu (2015) calismasinda elde edilen bulgular
sonucunda Tiirk aile yapisi iletisime 6nem verdigi i¢in bu iletisimin sirket yapisinda da
yansidigt belirtilmistir. Buradan hareketle aile i¢i iletisimde gerceklesen sorunlarin

sirket yapisina da yansiyacagi sdylenebilir.

Calisma kapsaminda katilimcilara yoneltilen ¢ Profesyoneller ile aile bireyleri
arasinda ¢atisma yasaniyor mu?’ sorusuna verilen cevaplar sonucunda katilimeilarin %
42’sinin sirketlerinde profesyonel yoneticinin olmadigini belirttikleri saptanmistir.
Bunun yani sira geriye kalan %25’lik kismin profesyoneller ile aile bireyleri arasinda
sorun yasandigini belirtirken; % 33’liikk kismin ise herhangi bir problem yasamadigi
sonucuna varilmistir. Kobanoglu (2013) yapmis oldugu calismasinda katilimci
sirketlerin %12,8’inde herhangi bir profesyonel yoneticinin bulunmadigini tespit
etmistir. Ak (2010) calismasinda aile sirketlerinin % 38,5’inin profesyonellesmeyi
onemsemediklerini belirlemistir. Bilgin (2007) yapmis oldugu arastirmada aile
sirketlerinin % 44’linlin profesyonel yoneticilerinin bulundugunu saptamistir.
Yazicioglu ve Kog (2009) aile sirketlerinin ve aile sirketi olmayan organizasyonlarin
karsilastirildigi calismasinda katilimer sirketlerinin is ve islemlerin kendi alaninda
profesyonel bireyler tarafindan yerine getirilmesi, yetki, sorumluluk ve gorev
dengesinin profesyonellik esasi dogrultusunda belirlendigi ancak aile sirketlerinde bu
profesyonellesme diizeylerinin diisiik oldugu saptanmistir. Buradan hareketle aile
sitketlerinin ~ genel  olarak  biinyelerinde  profesyonelleri  bulundurmadigi;

bulundurdugunda ise baz1 problemlerin yasandigi sonucuna varilabilmektedir.

Yapilan bu c¢alismada ‘Sirketinizde profesyonel yoneticilerin gorev ve
sorumluluklar1 ¢ercevesinde yOnetim siireclerine katiligi demokratik ve katilimcr bir
organizasyon yapiniz var mi?’ sorusuna yonelik verilen cevaplar dogrultusunda
katilimcilarin % 83’iiniin demokratik ve katilimcr bir organizasyon yapisina sahip
olduklart belirlenmistir, benzer sekilde Karavardar (2011) c¢alismasinda arastirma

kapsamindaki katilimcilarin aile sirketlerinde demokratik ve katilimct bir organizasyon
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yapisinin bulundugu; profesyonel yoneticilerin yani sira biitiin calisanlarin igletme

stireglerine dahil oldugu sonucuna erigilmistir.

Calismada kapsaminda ‘Isletmenizin vizyon ve misyonunun yer aldig,
isletmeye ait genel ve 6zel hedeflerin belirlendigi, aile, is ve isleyise iliskin tiim ilke ve
kurallarin yazili olarak ortaya konuldugu bir anayasasiniz var mi1?’ sorusuna verilen
cevaplar dogrultusunda Katilimer sirket yoneticilerinin % 67’sinin aile, is ve isleyise
iliskin tiim ilke ve kurallarin yazili olarak ortaya konuldugu bir anayasalarinin olmadig:
belirlenmigtir. Karavardar (2011) ¢alismasinda katilimcilarin isletmelerinde vizyon ve
misyonunun yer aldigi, isletmeye ait genel ve 6zel hedeflerin belirlendigi, is ve isleyise
iliskin tiim ilke ve kurallarin yazili olarak ortaya konuldugu bir anayasa olmadigi
sonucuna varmistir. Yazicioglu ve Kog¢ (2009) aile sirketlerinin ve aile sirketi olmayan
organizasyonlarin karsilastirildig1 ¢alismasinda aile sirketi olmayan organizasyonlarin
isletme anayasasina sahip olma diizeylerinin daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir.
Buradan hareketle aile sirketlerinin vizyon ve misyonunun yer aldifi, isletmeye ait
genel ve 0zel hedeflerin belirlendigi, aile, is ve isleyise iligkin tiim ilke ve kurallarin

yazili olarak ortaya konuldugu bir anayasasinin olmadig1 sonucuna varilmaktadir.

Calisgmada ‘Sirket yoOnetiminin gelecek nesle devredilmesinde ©nceden
belirlenmis kurallara bagli bir devir planlamas1 mevcut mu?’ sorusuna verilen cevaplar
dogrultusunda katilimci sirket yoneticilerinin %83 iinilin gelecek nesle devredilmesinde
onceden belirlenmis kurallara bagli bir devir planlamasinin olmadigi sonucuna
varitlmigtir. Ak (2010) c¢alismasinda ise yoneticilerin gelecekte isin basina kimin
gececegi konusunda belirsizlik yasadiklar1 sonucuna varilmistir. Bu dogrultuda gelecek
nesillere isletmeyi devretme konusunda aile sirketlerinde bir belirsizlik durumunun s6z

konusu oldugu goriilmektedir.

Yapilan bu c¢alismada katilimcilara yoneltilen ‘Isletmenizde yapilacak isler
standart hale getirilerek, bir isin kim tarafindan nerede, ne sekilde, hangi yetki ve
sorumluluklar ile yerine getirilecegi acgik bir bicimde ortaya konulmus mudur?’
sorusuna verilen cevaplar dogrultusunda; katilimci sirket yoneticilerinin % 83’iiniin
yetki ve sorumluluklar ile yerine getirilecegi acgik bir bi¢imde belirttikleri sonucuna
varitlmigtir. Golcti (2018) c¢alismasinda aile isletmelerin %53,9’unda is akis semasi

mevcutken, %46,1’inde is akis semas1 bulunmadigi sonucuna varilmastir.
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Calisma kapsaminda ‘Aile anayasanizda, aile bireyleri ile profesyoneller
arasindaki iligkileri ve gorevde yiikselmeleri diizenleyici madde/maddeler var mi?’
sorusuna verilen cevaplar dogrultusunda katilimci sirket yoneticilerinin % 50’sinin aile
bireyleri ile profesyoneller arasindaki iligkileri ve gorevde ylikselmeleri diizenleyici
madde/maddelerinin olmadigi sonucuna varimistir. Yazicioglu ve Kog¢ (2009)
caligmasinda Isletme anayasasi, profesyonellesme, etkin bir orgiit yapisi, yetki devri,
yonetim anlayisi, karar verme sekli ve etkin iletisim agisindan aile isletmesi olmayan
organizasyonlarin aile igletmelerine gore daha yiiksek bir ortalamaya sahip olduklari
sonucuna varmislardir, benzer sekilde aile sirketlerinin belirli bir sirket anayasalarinin
bulunmadigr sodylenebilmektedir. Ak (2010) Aydin’da faaliyet gosteren aile
sirketlerinde hukuksal basarinin tam olarak saglanamadigi sonucuna varilmistir. Bu
baglamda s0z konusu sirketlerin bir anayasaya sahip olmadiklar1 sonucuna

varilabilmektedir.

Uluslar aras1 arastirma sirketi PwC’nin arastirmasi kapsaminda, Tiirkiye’de
yasayan aile sirketleri ile Avrupa’da yasayan aile sirketleri arasinda benzer bulgular
elde edilmektedir. Avrupa’da ki aile sirketleri de kurumsallasma c¢aligmalart olarak
Tirkiye’de faaliyet gosteren aile sirketleri ile benzer c¢alismalar yiriitmektedir.
Avrupa’da ki aile sirketlerinin kurumsallasma calismalarima daha 6nce basladigi ve
kurumsallagsma caligsmasi yapan aile sirketlerinin oraninin daha yiiksek oldugu ve
akranlarina gére daha uzun Oomiirlii yasadiklar1 da yapilan arastirmalarda elde edilen
bulgular arasindadir. Avrupa’da gelecek nesil yoneticisini segerek devir planlamasini
yaptigini belirten aile sirketleri oranlar1 %35 ve Amerika’da %25 iken, calismamizda
Konya’da ki aile sirketlerinin de %17’sinin devir planlamasi yapti1 sonucuna
vartlmistir. Buna karsilik Avrupa’da faaliyet gosteren aile sirketlerinin ortalama dmrii
85 il iken, Tirkiye’de bu siirenin 45 yil oldugu sonucuna ulasilmistir. (Yedikardes,

2013)

Uluslar arasi arastirma sirketi KMPC’nin yaptig1 aragtirmaya gore, Avrupa’da
yasayan aile sirketlerinin yonetimsel sorunlarinin basinda finansal problemler gelirken,
calisma kapsaminda, Tiirkiye’de de finansal kaynak yetersizligi aile sirketlerinin temel
problemleri arasinda gosterilmektedir. Aile sirketlerinde yasanan yonetimsel sorunlar

incelendiginde Avrupa’da ki sirketlerin yaklasik %25’1 yonetimde problemler
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yasadigin1 ifade ederken bu oranin Konya’da %75 sinirinda oldugu goriilmektedir.
Tiirkiye’de ve Avrupa’da sirketler yonetimsel sorunlarint ¢ézmek i¢in kurumsallasma
caligmalar1 yiiriittigli ve yonetimde aile kurallarinin standart hale getirildigi aile

anayasasinin olusturulmasi ¢aligmalar yiiritiildigii gériilmektedir.
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BESINCi BOLUM

SONUC ve DEGERLENDIRME

Aile sirketlerinde yasanan yoOnetim sorunlari ve kurumsallagsma g¢aligmalarina
iliskin yiiriitiilen bu calismada literatiirde daha 6nceden yapilmis ¢alismalara benzer
bulgular elde edilmistir. Aile sirketlerin kurumsallasmay1 bir zorunluluk olarak kabul
ettikleri, kurumsallagmanin  kurum kiiltiirii ile uygun bir bicimde planlanarak
yiriitiilmeye calisildigi, bu calismalar esnasinda kurum icinde insan kaynaklar1 basta
olmak tizere maddi ve fiziksel kosullardan kaynaklanan zorluklar yasandigi katilimcilar
tarafinda ifade edilmistir.

Aile sirketleri kurumsallagma ihtiyacini hissettigi andan itibaren kurumsallagmaya
iligkin caligsmalar yiiriitmektedir. Kurumsallagma caligmalar1 esnasinda ¢esitli
sebeplerde ve farkli kanallardan direng ile karsilasan sirketler bu g¢atismalar1 dogru
yonetmek ile kurumsallasma caligmalarinda ilerleyebilmektedir. Kurumsallagma
diizeyinin diisiik oldugu aile sirketlerinde yasanan ¢atismalar ve karsilasilan zorluklarin
fazla oldugunu ifade eden katilimcilar, kurumsallagsma diizeyleri arttik¢ca ¢atigmalarin
etkin yonetildigi ve calisma sartlarinda yapilan iyilestirmelere kars1 direncin azaldigini,
kurumsallasma kiiltiiriiniin sirket i¢inde daha kolay kabul edildigini ifade etmistir.

Kurumsallagsma diizeyi yiiksek aile sirketleri is bolimii ve uzmanlagsma ile isi
dogru yaparak verimlilik ve deger kazanmaktadir. Profesyonel yoneticiler ile ¢aligmakta
ve dogru islere odaklanarak yiikselme kaydetmektedirler. Demokratik ve katilimei
organizasyon yapilar1 kurarak inovatif fikirler kazanarak firsatlar1 degerlendirmekte,
rekabette Ustiinliilk saglamaktadirlar. Liyakate dayali yonetici se¢imi yaparak sirketin
gelecek nesillere devredilmesini kolaylastirirken, yetki ve sorumluluk belirleyerek
islerin suhulet ile ilerlemesini saglamaktadirlar.

Kurumsallasma diizeyi diisiik ya da kapanan aile sirketleri ise pazarin ihtiyag
duymadigi riinleri  Urettikleri ya da pazarda yanlis konumlandirdiklari,
farklilasamadiklari i¢in basarisiz olmaktadirlar. Profesyoneller ile ¢alismadiklarindan
dogru is yapamamakta, dogru insan kaynaklarin1 kullanmadiklar i¢in yaptiklar isi

dogru yapamamakta ve basarisiz olmaktadirlar. Dogru ortak ya da is ortagi ile
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calisamadigi i¢in sirketler zor durumda kalmakta, pazar-miisteri analizi yapamadiklari
icin basarisiz olmaktadirlar.

Kurumsallagsmaya direnen sirketler zaman icinde deger iiretemedikleri igin
gerileyip, sonunda kapanirken, kurumsallasma diizeyi yliksek sirketler profesyonel
yoneticiler ile c¢alisma, is bolimii ve uzmanlik, bakis agisinin gelismesi ve farkl
fikirlere firsat sunma ile sirketleri gelecek nesillere devredilebilecek seviyede sirketleri
tyilestirmektedir.

Calismalarda goriildigi gibi, kurumsal yonetim standartlarinin bir an Once
belirlenmesi, profesyonel yoneticilerin yetistirilmesi, gelecek nesle devrin planlamasi ve
halefin secilerek yetistirilmesi aile sirketlerinin kurumsallasmasi ve gelecek kusaklara
devredilerek siirekli olmay1 basaran aile sirketine doniismesi agisindan hayati 6nem arz
etmektedir.

Arastirmamizi yoOnetirken kurumsallasma g¢aligmalarini sirketin devamliligi igin
bir zorunluluk olarak kabul eden ve buna gore kurumsallagsmay1 bir biitiin olarak ele alip
kurumsallasma caligmalarina iliskin danigsmanlik hizmeti alan, profesyonellere sirket
icinde yer veren ve onlarin fikirleri ile kurumsallasma c¢alismalarini destekleyen,
rekabette Ustiinliik saglamak icin ¢agin gerekliliklerine uygun aksiyon planlar1 olusturan
ya da sirketin devamlilig1 saglamak icin planlamalar yapan ve uygulayan aile sirketleri
ile karsilagsmakla birlikte, kurumsallasip stirekli olmay1 bagaran bir aile sirketi olmak
yerine ayrilip kendi yoluna gitmeyi tercih eden, biliylimek ya da kurumsallasmak
istemeyen ve/veya ihtiyact hissetmeyen aile sirketleri ile de karsilastik. Aile
sirketlerinin yasadig1 yonetim sorunlarini incelerken gelinlere evlenirken alinan beyaz
esyalarin markalarinin farkli olmasi sebebiyle aile {iiyeleri arasinda huzursuzluk
yasandig1 ve bu sorunun sirketin boliinerek parcalanmasia ve kardeslerin yollarina
bireysel olarak devam etmelerine kadar giden bir siireci yasattiginin hikayesini de
dinledik. Ortak yasama ve birlikte hareket ederek kurumsal yoOnetim anlayisini
benimseyemeyen aile sirketlerinin uzun soluklu faaliyet siirdiiremeyecekleri ve nesilden
nesle devredilen bir sirketin olmayacagi asikardir. Bir arada faaliyetlerine devam etme
sirketin ve/veya ailenin adin1 yasatma isteginde oldugu aile sirketlerinde
kurumsallasma dogal bir siire¢ olarak kabul edilerek ortak akil ile g¢aligmalar
yiriitiilmektedir. Aile ve sirket imkanlar dahilinde bu siireci ne kadar etkin yonetebilirse

sirket siirekliligini kazanma ve sartlara ayak uydurarak rekabet edebilme olanagini da o
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kadar hizli1 kazanir. Kurumsal yonetim kiiltiirii nesilden nesle devam etmek isteyen aile

sirketleri i¢in alternatifi olmayan bir yoldur.

Oneriler;

Kurumsallagmak ve gelecek nesillere devredilmek istenen aile sirketleri, kurumsal
yonetim anlayisin1 benimsemelidir. Is béliimii ve uzmanlasma ile is akis siirecleri
olusturmali, yetki ve sorumluluk belirlemelidir. Uretimde profesyoneller ile calisarak
yeni teknoloji ve is yapis sekillerini takip etmeli ve uygulamali rekabette geri
kalmamalidir. Profesyonel yoneticiler ile calisarak sirketi profesyonel ve kurumsal
yonetim tarzi ile yonetirken, kurum disindan transfer edilen ydneticilerin farkl
kiiltlirlerden aktardiklar1 yontemlerden faydalanmalidir. Kurum i¢inde her kademedeki
calisanin yoneticilerine bilgi ve geri doniis aktarimi saglanmali sahadan toplanan veriler
islenerek karar almada degerlendirilmelidir. Yasanan ¢atisma ve karsilasilan direng
tutumlarinda catisma ydnetimi profesyonel yonetim anlayisi ile yonetilerek, sorunlar
bliylimeden kontrol altina alinmali ve ¢oziim ile sonuglandirilmalidir. Liyakate dayali
yonetici ve personel secilmeli, yonetimde rol alacak kisiler i¢in standartlar dnceden

belirlenmelidir.
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EKLER

Kurumsallasma

1. Sirketinizde ki kurumsallagsma ¢aligmalarindan bahsedebilir misiniz?

2. Sirketinizde kurumsallagsma calismalar1 sirasinda karsilasilan zorluklar nelerdir?

3. Aile sirketlerinin kurumsallagmasinin olasi yarar ve zararlar1 neler olabilir?

4. Sirketinizde kurumsallagsma i¢in nasil bir yol izlediniz?

5. Siz kurumsallagsma ¢alismalar yiiriitiirken danismanlik hizmeti aldiniz mi1?
Yonetim Sorunlari

1. Sirket yonetiminde yasanan problemler nelerdir?

2. Sirket yonetiminde aile bireyleri arasinda ¢atigma yasantyor mu?

3. Profesyoneller ile aile bireyleri arasinda ¢atigsma yasantyor mu ?

4. Kurumsallagsma c¢aligmalar1 yapilirken direng ile karsilastiniz m1?

5. Sirketinizde profesyonel yoneticilerin gorev ve sorumluluklar g¢ergevesinde

yonetim siire¢lerine katildigi demokratik ve katilimer bir organizasyon yapiniz

var m1?

Aile Anayasasi

1.

Isletmenizin vizyon ve misyonunun yer aldifi, isletmeye ait genel ve Ozel
hedeflerin belirlendigi, aile, is ve isleyise iliskin tiim ilke ve kurallarin yazili
olarak ortaya konuldugu bir anayasasiniz var m1?

Sirket yonetiminin gelecek nesle devredilmesinde 6nceden belirlenmis kurallara
bagli bir devir planlamas1 mevcut mu?

fcra kurulu ve/veya iist yonetim {iyeleri belirlenirken nasil bir ydntem
uyguluyorsunuz?

Isletmenizde yapilacak isler standart hale getirilerek, bir isin kim tarafindan
nerede, ne sekilde, hangi yetki ve sorumluluklar ile yerine getirilecegi acik bir
bi¢cimde ortaya konulmus mudur?

Aile anayasanizda, aile bireyleri ile profesyoneller arasindaki iligkileri ve

gorevde ylikselmeleri diizenleyici madde/maddeler var m1?
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