GIRiS

Aile sirketlerinin, bulunduklari Ulkelerin ekonomilerine yaptiklari
katkilari ve 6zellikle sayilari agisindan ele alindiklarinda tim dinyada
etkin bir ekonomik 6rgutlenmeyi temsil ettikleri goralmektedir. Dinyada ve
ulkemizde aile sirketi vasfindaki isletmelerin, kigUk ve orta Olgekli
igletmelerin buydk kismini olusturdugu; Turkiye ve Amerika igin kiguk ve
orta Olcekli isletmeler dikkate alindiginda aile sirketi olma oraninin
%90’larin Uzerinde gercgeklestigi  belirtiimektedir. Amerika’da gerceklesen
gayri safi milli hasilanin yarisinin bu sirketlere ait oldugu ve 6zel sektérde
calisan isglcunun yarisindan fazlasinin aile sirketlerinde calistigi gercegi
de g6z 6ndne alindiginda , aile girketlerinin is hayati icin ne derece 6nemli
oldugu anlasilabilir. Aile sirketleri, c¢ogunlukla ilk girisimcinin o ginin
kosullarindaki Ustin ¢aba ve gayretleriyle zaman igcinde bluylumekte, ulusal
hatta uluslar arasi sirketler haline gelmektedir. Aile sirketi olmanin birgok
avantajl olmasina karsin , aile sirketlerinin 6Gmdarleri cok uzun olamamakta
ve sonraki nesillere devredilen isletme sayisi oldukga azalmaktadir.
Isletme &miirlerinin kisa olmasinin altinda yatan en dnemli nedenlerinden
biri , bilgi ve iletigsim teknolojilerinin siratle gelistigi ve hizla kiresellesen ig
dinyasindaki degisimlere , diger sirketlerle mukayese edildiginde daha
gelenekgi ve ice kapanik olan aile sirketlerinin ayni hizla ayak
uyduramamasindan kaynaklanmaktadir. Buna ilave olarak aile sirketleri
diger sirket yapilanmalarina gore bircok yapisal sorunu blnyesinde
barindirmaktadir. Aile sirketleri sahip olduklari karakteristik 6zelliklerin bir
sonucu olarak bir cok sikintiya géguts germek zorundadir. Bu sikintilarin

ulkemizde ve dunyada aile sgirketleri agisindan yapisal sorunlara



dayandigr ve genel anlamda ancak “kurumsallagsma” ile ¢ozulebilecegdi
sbylenebilir. Buginlin artan rekabet kosullari altinda, aile sirketlerinin
basarili bir bicimde yonetimi ve kurumsallagsma yaklasimi iginde olmalari
isletmelerin devamliligi agisindan bayik 6nem tasimaktadir.

Bu calismanin birinci béliminde aile sirketleri; karakteristikleri,
avantaj ve dezavantajlan ile ele alinmistir. Aile sirketlerinde surekili
karsilasilan ve aile igletmelerinin en blyulk problemlerinden olan sirket ve
aile i¢i catismalara alt basliklariyla incelenmistir.

Ikinci bolimde ¢dzim onerisi olarak kurumsallasma ele alinmis |,
kurumsallagsmanin sirket ve aile ici sureglerinden bahsedilmistir. Sirketlerin
devamlih@l icin 6énemli olan sirket anayasasi ve yonetim kurulundan
bahsedilmis , devir ve miras planlamasina deginilmistir.

Uciincti bélimde &rnek olaylarla calismada anlatilanlarin gercek

hayattaki olusumlari incelenmis ve yorumlanmigtir.



Birinci Boliim

AILE SIRKETI TANIMI, YAPISI ve iLGiLi KAVRAMLAR

1.1. AILE SIRKETININ TANIMI ve TEMEL KARAKTERISTIKLERI

Tark Ticaret Hukukunda aile sirketlerinin 6zel bir tanimi yoktur. Aile
isletmelerini  tanimlamada  servetin  mulkiyetinin  korunmasindan,
ybnetimdeki hakimiyete ve kan bagina kadar bir cok farkli élcttler
kullanilmigtir. Kan bagini esas alan tanimlara gbére aile tarafindan
yonetilen igletmeler, hemen tim yoneticileri aileden gelen igletmelerdir. Bir
baska calismada ise aile sirketi, isletme ve ailenin ayri olarak
disdndlmedigi, ig ve ailenin birlesmis oldugu igletme tlrG olarak
tanimlanmaktadir (Akdogan,2000, s.32). Bir bagka tanima gdre ise; ayni
aileden en az iki veya daha fazla kisi tarafindan tamamiyla veya belli bir
bolima  sahiplenilmis ve yobnetilen isletmeler aile igletmeleri olarak
tanimlanir (Malinen, 2001, s.197).

Bir isletmede sahipligin temel karar ve icra organlarinin ve
hiyerarsik yapinin énemli bir kisminin belli bir ailenin Gyelerinden olusmasi
halinde sb6z konusu olan yoOnetim ise ailesel yoOnetim olarak
adlandiriimaktadir.

Tarkiye'de az ortakli anonim sirketler aile sirketidir. Bunlara kapali
sirketler de denir. Genellikle bu sirketler bir ailenin mensuplari arasinda
kuruldugundan aile sirketi adi bu sirketler icin yaygin olarak
kullaniimaktadir.

Yukaridaki tanimlarda ortak 6zellik bir girketin ydnetiminin ve

kontrolinin bir ailenin elinde olmasidir. Bu glg¢ ise sirket sermayesinin



onemli bir kismina bir ailenin sahip olmasindan kaynaklanmaktadir.

Aile sirketleri birden fazla tanima sahiptir. Ornegin, aile bireylerinin
hisselerinin yltzde 60'Ina sahip oldugu haller; sirket hisselerinin
cogunlugunun tek bir ailenin elinde olmasi, bununla beraber kontrol ve
ybnetime hikmetmesi, ayrica sirketi kuran kisinin de Ydénetim Kurulu
Baskanligr yani sira icraatin iginde oldugu haller gibi bir ¢ok farkl isleyis
aile sirketi tanimina dahil olmaktadir.

Ancak aile sirketleri mulkiyet baz olarak alindiginda Uce
ayrilmaktadir. Bunlar; 'Tek Patron', 'Kardes Ortakhgl’' ve 'Kuzenler
Konsorsiyumu'. olarak siralanabilir (Akdogan,2000, s.35).

ABD'de ve diger bati Ulkelerinde aile sirketlerinin ytzde 75'i bir
kisinin sirket kontrollind elinde tuttugu 'tek patron' 6zelligini tagimaktadir.
Bu tur aile sirketlerinin en temel sorunu yeterli sermayeyi elde
edebilmektir. Genelde bu sorunu ¢bzebilmek igin 'halka arz' yéntemine
basvurulmakta ancak bu birgok sorunu da beraberinde getirmektedir. En
6nemlisi, aile 6zelligini yitirmekte ve SPK'nin (Sermaye Piyasasi Kurulu)
gerektirdigi ek prosedurlerle kontrolin elden gitme olasiligi dogmaktadir.
Cargill Inc. Yénetim Kurulu Uyesi James Cargill bu konuda sunlari
sOylemektedir; “Sirketinizi halka acgtiginizda iki sey elde edersiniz; para
ve dert. Carqill'de, her ikisinden de bolca var.*

Iki veya daha fazla kardesin hisselerin cogunluguna ve kontroliine
sahip olmalarina 'Kardes Ortakligi' denmektedir. ABD'de aile sirketlerinin
ylzde 20'si kardes ortakhgidir.

Kuzenler konsorsiyumu aile sirketlerinin ikinci ya da dguncl
neslinde olusan ortaklik yapisi olup cogu aile sirketi bu asamaya
ulagamadan yok olur.



Her ne kadar bir ortaklik (sirket) tlrl olsa da aile sirketlerinin diger

sirket tlrlerinden ayirt edilmesini saglayan ve aile sirketlerini karakterize

eden birtakim 6zellikler mevcuttur. S6z konusu karakteristikler asagidaki
gibi siralanabilir (Barig,2003, s.2).
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Genellikle aileden en az iki jenerasyon isletme ydnetimi ile ilgilenir.
Anne/baba-gocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar
ve surekli olmayl basaran ortakliklar bdnyelerinde en az ki
jenerasyonu barindiran aile sirketleridir. Her ne kadar kari-koca
arasinda kurulan aile sirketlerinde jenerasyon farki gériimese de
asagida belirtilen diger 6zellikleri yapilarinda barindiklar icin aile
sirketi statlisiinde ele alinabilirler.

isletme politikasi cogunlukla aile ¢ikarlari ile uyumludur. Genellikle
aile varhdinin ve b0tinlGginin korunmasi amaciyla kurulan aile
sirketleri, aile deger ve inanclarindan etkilenir.

Aile baglan diger faktorler yaninda ydnetimden sorumlu Kigilerin
belirlenmesinde énemli bir rol oynayabilir. Genellikle sirket sahibinin
aile iginde sevgi ve given duydugu kisiler, igletme igerisinde de aile
icerisinde oldugu kadar isletmeyi kuran yakindir.

Su andaki veya daha Onceki yoneticilerin ¢ocuklari ¢ogunlukla
isletmenin ybnetiminde gbérev alirlar. Sirket sahipleri gelecekte
miras olarak birakacaklan igletmeyi, cocuklarinin tanimalarini
isterler. Gocuklarinin geleceklerini glvence altina almak isteyen
girisimciler,  onlarin  firmayr  sahiplenmelerinin  ve  isleri
6grenmelerinin, firmanin ve ailenin gelecegi agisindan &énemli
oldugunu dusunrler.

Genellikle sirketin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte



gelisir. Yani aile bireylerinin toplumdaki statuleri igletmenin de
statistni etkiler. Dolayisiyla aile bireylerinin isletmede bilfiil calisip
calismadiklari degil, tasidiklari soyadi 6nem kazanir.

Aile bireylerinin igletmedeki gdrevleri, aile igerisindeki durumlarini
da etkileyebilir. Isletmede basarili ve gliclli bir pozisyona sahip
olanlarin aile icinde de gucli hale gelme olasiligi ytksektir.

Bu tdr sirketlerde dogal bir koruma s6éz konusu olabilir. Bir baska
ifade ile calisma kosullari aile dyelerinin saghgini tehlikeye
sokmayacak sekilde ddzenlenebilir, dogum ve yillik izinler ile
calisma saatleri konusunda esneklik gosterilebilir.

Ailenin mevcut normlari, aile sirketlerinin blydk bir cogunlugunda
kullanilir. Aile de@erleri ve inanclari, érgutteki islerin yapiima seklini,
kigiler arasindaki iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan
yontemleri vb. kisacasi 6rgut kaltartnd édnemli élctide etkiler.

Aile sirketleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan
kapall bir gérinim arz eder. Dolayisiyla bu sirketler finansal
zorluga dustiklerinde halka agiimaktan, ya da bor¢lanmaktan ¢ok
aile bireylerinin mall destegini almayi tercih ederler. Bu tercihte
sirkete iligkin bilgilerin paylasiimak istenmemesi temel roll oynar.

10-Aile sirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan

temin edilir. Bu tar sirketlerde gtvenilirligin uzmanlktan énce geldidi
ve aile Uyeleri mevcut iken aile digindan idari personel almanin hos
karsilanmadidi durumlara sikga rastlanir. Dolayisiyla personel

secme ve yerlestirmede genellikle aile Gyelerine dncelik taninir.

11-Aile sirketlerinde firma sahibi ile tepe ydnetici cogunlukla ayni

Kisidir. Kurucu ortaklarin (girisimci) baytk bdlima, kendi sagliklari

yerindeyken firmalarini bir baskasina devretmeyi disinmezler.



Firma sahibi olduklari i¢cin genel maddrin ya da yonetim kurulu

baskaninin kendileri olmalarinin normal oldugunu kabul ederler.

Yukaridaki 6zelliklerin ortak noktasinda igletmenin 6énemli bir
kisminin yénetiminde ve kontrollinde tek bir ailenin egemen olmasi yatar.
Bu durumun baglica nedenlerinden biri olarak, sermayenin 6nemli bir
kisminin yénetimi elinde tutan aile tarafindan konulmasi gésterilebilir.

1997 yil itibariyle Kuzey Amerika’da (A.B.D., Kanada, Meksika)
halka acik sirketlerin %60’inin, bitin isletmelerin %92’sinin; ABD’de
faaliyet gdsteren kicUk ve orta blyUklikteki sirketlerin %95’inin; Sili'de
%90’Inin; Italya’da % 99’'unun; ispanya’da %71’inin ve 1996 yil itibariyle
Tarkiye'de kicik ve orta 6lcekli isletmelerin %94.1’inin aile sirketi olmasi
bunun tipik bir gostergesidir (Baris,20083, s.3).

Aile sirketlerinin sayisindaki bu artisin Ulke ekonomilerine
sagladiklari katma degerin giderek artmasina yol actigi da bilinen bir

durumdur.

1.2. AILE SIRKETLERI CESITLERI

1.2.1. Varolma Siirelerine Gore Aile Sirketleri

Sirketlerin kurulus gayelerinin en Onemlisi varliklarini sardtrerek
sirketi sonraki nesillere devretmektir. Fakat aile sirketlerinin ancak dcte
birine yakin kismi ikinci nesle, ikinci nesle devredenlerin de yarisinin
dclncu nesle devrettikleri gézlenmektedir (Alayoglu, 2003, s.29).

ABD’de kurulan sirketlerin % 40’1 daha ilk bes yilda yok olmaktadir.

Geriye kalanlarin % 66’si  birinci kugakta batmakta veya el



degistirmektedir. Yani ikinci kusaga gecenlerin ylUzdesi % 20'yi
gecememektedir. ikinci kusaga gegenlerin de ancak % 17’si yani kurulan
sirketlerin % 3,4’0 Gc¢uncU kusaga devam edebilmektedir. 1955 ve 2001
yillari arasinda Amerika Birlesik Devletleri’ndeki en iyi sirketler sirlamasi
olan Fortune 500 listesindeki sirketlerin ancak % 77’si bugin varligini
surdirmektedir. Avrupa’daki sirketlerden Ug¢lUnclu kusaga kalanlarin da
orani yalnizca % 14'tlr.

Tarkiye agisindan bir degerlendirme yapildiginda ise, sirketlerin
blyUk cogunlugunun aileler tarafindan yénetildigi ve hala birinci kusagin
egemen oldugu, son zamanlarda 2. kusaga devreden sirketlerde kismi bir
artis yasandigi, ancak 3. ve 4. kusagin yOnettigi isletme sayisinin oldukca
sinirh oldugu gorulmektedir.ikinci, ticiincli ve dérdlinci nesle ulagabilen
sinirl sayidaki Turk aile sirketlerinden bazilari Tablo 1.1’de goértlmektedir.



Tablo 1.1
Tiirkiye’de Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

SIRKET SIRKET SAHIBI KURU,LI,JS NESIL
TARIHI
Vefa Bozacisi Haci1 Sadik 1870 4
Hac1 Bekir Lokum Hac1 Bekir 1877 4
Cogenler Helva Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Kamil Kog Otobiis Sirketi Kamil Kog 1923 3
Eylip Sabri Tuncer Kolonya Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko A. Emin Yilmaz 1926 3
Ko¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nuh Cimento , Emintas Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Sabanci Holding Haci1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Nuri Giiven 1950 3
Ordekgioglu Mutfak Esyalar Ahmet Ordekgioglu 1919 2
Uzel Makine Ibrahim Uzal 1940 2
Ulker Sabri Ulker 1944 2

Kaynak : Ebru, Karpuzoglu, Blylyen Aile Isletmelerinde Kurumsallasma,
Hayat Yayinlari, istanbul, 2000, s.62.
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Birinci kusakla diger kusaklar arasindaki en édnemli farklar olarak

sunlar séylenebilir (Alayoglu, 2003, s.31):

e Birinci kusak isine génulden baglanmistir.

e |kinci kusaga sirket, miras yoluyla gegmis; dolayisiyla ikinci kusagin
o isi sevmemesi vaki olabilmektedir.

e Uclincli kusakta ise bu ayirim iyice belirginlesmekte; mirascilardan
bazilar ise kargi en ufak bir sempati duymazken, servete ortak
olmak istemekte; servetin hissedari olan bazilar ise, isin icinde
olmak istememektedir.

e DOrdinciu kusakta genelde aile Gyelerinin sirketin geleceginden
ziyade, kendi kariyer ve menfaatlerini disindudklerine, sirketteki
paylarini kendileri icin sadece bir yatirirm araci olarak gérduklerine
ve bu sekilde davrandiklarina sahit olunur. Dolayisiyla sermayelerini
sirkete degil de, bagka yatirrmlara yoéneltmeleri sonucu, sirket

hisselerinin bagkalarina satildigi ve ortaklik yapisinin degisigi go-

rilmektedir.

Eldeki bilgiler, Tarkiye'de 6. veya 7. kusaga devredilen aile sirketi
olmadigini, dinya Olceginde dahi, bu kusaklara devreden sirket sayisinin
cok az oldugunu gbéstermektedir. Levi Strauss ve Rothschil bankasi
ender 6rneklerdendir.

Sonuc itibariyle bu tir dedisimlerin “sirketlerin dogalari; teknoloji
degisimi; cesitli GOrlnlerin ve hizmetlerin elimine edilmesine ihtiyag
duyulmasi; tedarikgilerin ve masterilerin oyunun kurallarini degistirmeleri;
rakiplerin basarili stratejileri hizla kopyalamalari; jenerasyonlar arasi

gecislerin planlanmamasi; saglikli isleyen miras, varis, aile sireklilik ve
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acil durum planlarinin bulunmamasi; ikame Grin pazarlarinin gelisimi”
gibi pek cok sebebi olabilecegi séylenebilir.

Dolayisiyla, gelisme evreleri ve yasama sdreleri gbéz oOnunde
tutuldugunda, sdOrekliligin  saglanabilmesi icin  aile  sirketlerinde
kurumsallagsmanin temelleri, en kritik dénem olarak ifade edilen 2. veya en

gec¢ 3. kusakta atilmasi baytk 6nem arz etmektedir (Alayoglu, 2003, s.31).

1.2.2. Milkiyet Yapisi ve Gelisme Evreleri Acisindan Aile
Sirketleri

Ortaklik yapilar ve gelisme evreleri agisindan aile sirketlerini 4 ana
baslik altinda toplanabilir (Alayoglu, 2003, s.31):

e Girisimcinin sahip oldugu ve ydnettigi birinci nesil (Tek Patronlu) aile
sirketleri,

e Blylyen ve gelisen aile sirketleri (Kardes Ortakligi),

e Kompleks aile sirketleri (Kuzenler Konsorsiyumu),

e Sirekli olmayi basaran aile sirketleri.

Gelisme sirecindeki her evrede aile sirketleri fakli karakteristik
Ozellikler gbsterir ve farkli sorunlar yasar. Kurumsallasma seviyelerine

gore aile sirketlerinin karakteristik 0zellikleri Tablo 1.2°de yer almaktadir.



Tablo 1.2
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Aile Sirketleri’nin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri

Biiyiiyen ve Siirekli Olmay1
Birinci Nesil Aile Kompleks Aile
) Gelisen Aile ) basaran Aile
Isletmeleri ) Isletmeleri )
Isletmeleri Isletmeleri
Aile ve ¢ok
. Kardesler Aile ve sayida
Miilkiyet Isletme Sahibinde
Arasinda Profesyoneller profesyonel
arasinda
Orgiit Basit, yari
Basit,merkezi Karmagik Karmagik
Yapisi merkezi
Profesyonel
Profesyonel o
Karar o yOneticiler,
) Kardesler yoneticiler ve
Alma Isletme Sahibinde danigsmanlar ve
Arasinda Aile Bireyleri
Yetkisi aileden olusan
arasinda ortak .
komite
Karar
Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag
Alma Sekli
) ) ) Dikey, yatayve
Iletisim Dikey Dikey ve yatay Cok boyutlu
carpraz
Aile ve girisimci Girisimci . . I¢ ve dis piyasa
Degerler ) ) Is degerleri _
degerleri Degerleri degerleri

Kaynak : Ebru, Karpuzoglu, Blylyen Aile Isletmelerinde Kurumsallasma,
Hayat Yayinlari, istanbul, 2000, s.24.
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Burada dikkat edilmesi gereken husus, her aile sirketi her evreyi
ayni sirada veya hepsini birden tamamlamak durumunda olmadigidir.
Ozellikle hisse devri kararlari bazi evrelerin atlanilmasina ve belirli bir
evrede kalmasina yol acabilir. Ornegin isin sahibi ve sirket ydneticisi olan
baba veya anne, sirket hisselerinin blyUk bir ¢cogunlugunu ¢ocuklarina
devredebilir; fakat ayni zamanda sirket yénetimini de devam ettirebilir. Bu

aile sirketi modeli, baba veya annenin dlimlerine kadar devam edebilir.

1.2.2.1. Patron Sirketleri (Girisimcinin Sahip Oldugu ve
Yénettigi Birinci Nesil Aile isletmeleri)

Aile sirketleri gelisme surecinin ilk evresini, girisimci degerlerinin,
inanglarinin ve tutumlarinin sirket kaltGrint 6nemli derecede etkiledigi,
adeta girisimci ile sirketin bOtlnlestigi birinci nesil aile sirketleri temsil
eder.

Bu evrede, sirket ve girisimcinin benzer &6zellikleri tagimalarinin
dogal sonucu olarak, sirketin girisimciye bagh oldugu, yani girisimcinin
bizzat isin basinda oldugu sdrece iglerin yOraddgd, hisselerin
cogunlugunun ve kontrolin tek bir kisi ya da kari-kocanin elinde oldugu
muisahede edilir (Karpuzoglu, 2000, s.94):

Es ile ortaklik iligkisi kuruldugu durumlarda, genellikle stratejik ve
fonksiyonel kararlarin bizzat girigsimci tarafindan alindigi gérulur. Bir bagka
ifadeyle, kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda ¢ogunlukla esin fazla
bir roli yoktur. Dolayisiyla, ortak olmak her zaman isletmede birlikie
calismak anlamina gelmeyebilir ve bu ortaklik sadece kagit Gzerinde
kalabilir. Kli¢gUk patron sirketleri kisi odaklidir, kisilere cok baghdir. Bu

yuzden kurumsal yonetim ve duygusal yOnetim cok iyi entegre edilerek



14

kurgulanmali ve yonetilmelidir (Atig, 2006).

Yine bu tip aile sirketlerinde girisimcinin UGretim, satin alma, satis,
kayit tutma, ise alma ve egitim gibi konularla birebir ilgilendigi, ancak
isletme belli bir baytklige ulastiginda, igleri ve calisanlari tek basina
ybnetemez hale geldigi icin, yeni bir ydnetici istihdam ederek, mevcut
iglerinin bir kismini ona devrettigi de sikga gorulen bir uygulamadir.

Birinci nesil aile sirketlerinin karsilastigi en &6nemli sorunlar
sunlardir (Alayoglu, 2003, s.33):

- Girisimcinin kisiligi, deger yargilari ve tutumlari 6rglt yapisina da
yansir. Bu yUzden girisimcilerin pek cogu igletmede takim calismasini
6zendirmekten ziyade, calisanlarla birebir iligki kurarak, iletisimin odak
noktasinda olmayi ve iletisimin kurulmasina aracilik etmeyi ister. Her an
girisimci ile birebir iligki kurulabildigi bu igletmelerde, ydnetim bilgi
sisteminin ve yazil prosedirlerin ¢ok énemli olmadigi, sorunlarin ortaya
¢ctkmasini 6nlemekten ¢ok, meydana geldikten sonra gegici (palyatif)
tedbirlerle ¢ézimlenmeye calisildigr ve belirsizliklerin mevcut oldugu bir
yap! s6z konusudur.

- Girigimci, ailesine yeterince zaman ayiramaz ve is hayatini 6zel
yasantisina tasir. Cocuklar babalar ile birlikte olmak istemelerine
ragmen, girisimcinin isi disinda harcayacak zamani ¢ok azdir ve sirketini
basaril kilabilmek i¢in ¢ok ¢alismak zorundadir.

- Bu evrede tanitim harcamalar yiUksek; risk fazla, nakit akigl
zayiftir. Buna karsilik likiditeye duyulan ihtiyac yiksektir.

- Sorunlu bir kari-koca iligkisi, esler arasindaki gtii¢ micadelesi, esin
aktif olarak karar alma sirecine katilmak istemesi, operasyonel faaliyetleri
bilfill yénlendirme girisiminde bulunmasi; ydnetim sorumlulugunun bir

kismini Ustlenmeye calismasinin yani sira, eslerin bosanmasi gibi
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durumlar sirketin gelecegini olumsuz yonde etkileyebilme potansiyeline
sahip sorunlardir.

- Cogunlukla “tek patronlu sirket” 6zelligi gbsteren bu evredeki
sirketlerin gelecegi, tek kisinin vizyonu, enerjisi, yeterliligi, esnekligi ve
sansina baghdir. Pek ¢odu her yerde ve her seyde olmak isteyen
patronun  hastalanmasi, depresyon gecirmesi, yorgun dismesi gibi
sebepler, iste cok ciddi sorunlari da beraberinde getirir. Ayrica, isin
geligtiriimesi konusunda diger insanlarin destegini almama egilimi de, bu
tar sirketlerde risklerin artmasina sebep olur.

- Yine bu evrede bir sonraki nesil igin, mulkiyet ve yonetim yapisina

iligkin uygun bir plan énceden yapiimamaktadir.

1.2.2.2. Buyuyen ve Geligsen Aile Sirketleri (Kardeslerin Sahip
Oldugu ve Yonettigi Birinci Nesil Aile igletmeleri)

Gelisim sirecinin ikinci evresini, blylyen, gelisen ve milkiyeti
kardegler arasinda paylasilan “kardes ortakliklan” olusturur (Karpuzoglu,
2000, s.101). Kardes ortakhgina dayali aile sirketlerinde, iki veya daha
fazla kardes hisselerin cogunluguna ve kontroliine sahiptir.

Bu evrede sirket, ne formalizasyon stirecine gecmistir ne de herkes
tarafindan ayni sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir. Sirketin,
kurulus asamasindaki sorunlarinin bir kismini ¢dztmleyerek, blylime
dénemine girmesi minasebetiyle, diger aile bireylerinin de igletmede
c¢alismak arzusunu tagidiklari gorular. Keza, bir kisim aile bireyinin ortak
ya da yonetici olarak firmaya katildigi ve bir kisim aile Uyesinin de
katilmayi bekledigi gérular. Diger bir ifadeyle sirket, aile birliginin merkezi

haline gelme sdrecindedir.
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Ayrica, aile degerlerinin ig degerlerinden daha 6nemli gbrtlmesi,
aile b0Otinl0gunin saglanmasinda ve korunmasinda sirketin aracilik
gOrevini Ustlenmesi gibi durumlar nedeniyle, bu evredeki aile sirketlerinde
yasanmasl muhtemel sorunlarin sunlar olabilecegi ifade edilmektedir
(Karpuzoglu, 2000, s.104):

e isletme biyiidikce ve olumlu imaja sahip karli bir kurum haline
geldikge, sirkette calismak ve hissedar olmak isteyen aile Uyesi
sayis! artar. Ayrica kardeslerin her birinin, cocuklarinin gelecegini
garanti altina alma dusuncesiyle hisselerini korumak ve ¢ogaltmak
istemelerinin yani sira, sorumlu olduklari bdlimlerin, sirketin
yonetimine esas olmasini istemeleri de problem teskil edebilir.

e Geng kusak aile fertleri arasindaki iligkinin sekli, aile ihtiyacglarinin
karsilanma bicimi ve sirketin amaglarini gerceklestirme yéntemine
iligkin olarak, igletme gelisimi aile etkilesiminin sonuglar problem
cikarabilir. Yaslari, cinsiyetleri, egitimleri, dinyay! algilayis bigimleri
farkh olan cocuklarin, eslerin ve aile Uyelerinin, istek ve ihtiyaglari
da farkhlik gésterir. Dolayisiyla egitim, tatil, evlilik, ev, araba alimi
gibi harcamalarla ilgili tercihler, kardesler ve onlarin ailelerinde de
farklilik gosterir. Bu farkliliklar ise aile Gyeleri arasinda muhtemel
catismalara zemin hazirlayabilir.

e Blyume evresindeki sirketlerde nakde duyulan ihtiyag da hayli
fazladir. Bu nedenle, elde edilen karin yatirrma déntstirilmesi
(normalde herhangi bir isletmede) dogal bir uygulamadir. Ancak bu
tar isletmelerde, ailenin buglnkd ve gelecekteki intiyaglari, gocuklar
icin yapilmasi gereken harcamalar (egitim, evlenme ve ev sahibi
olma vb.) saglik ve seyahat gibi diger giderler nedeniyle, elde edilen

karin igletmeye transferinde zaman zaman gacliklerle karsilasilir.
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Kisacasi bu asamada aile ve isletme, elde edilen kari kendi
ihtiyaglari icin kullanmak ister. Dolayisiyla kardegler, igbirligi ve
samimiyetle isletme menfaatine odaklanmak yerine, kendi ¢ekirdek
ailelerinin (eslerinin ve ¢ocuklarinin) ¢ikarlarini 6n plana alabilirler.
Bu durum ise kardesler arasinda gizliden gizliye bir rekabet ortami
olusabilir; bu duruma eslerin ve cocuklarin baskilari da eklenince
mantigin yerine duygusalllk 6én plana cikabilir, bu da sirket ici
catismaya yol agar.

Sirket ydnetiminde, Kkigilerin performanslarindan ziyade hisse
oranlarinin én plana ¢ikmasi, yani gug, otorite ve 6zerklik ile hisse
oranlarinin birbirlerini etkilemesi durumunda, sorunlarla kargilasma
ihtimali y(ksektir. Ornegin, kiiclik paya sahip ortagin ne kadar
basarili olursa olsun yukselme sansinin sinirh oldugunu bilmesi,
moral ve motivasyonu ile performansini ve ise bagliigini olumsuz
yonde etkiler. Sirkete zarar veren ve katki saglamayan aile Gyeleri
ve akrabalan gerektiginde isten ayiramamak ileride buayUk
sikintilara sebep olmaktadir (Tosuner, 2006).

Evlilik yoluyla aileye katilan esler ve onlarin ailelerinin (hisimlar)
firmada s6z sahibi olmak istemeleri, gelir saglamayi arzu etmeleri
ve kendilerini aile ile sirketin bir parcasi olarak gbérmeleri de, bir
takim sorunlarin ortaya ¢gikmasina sebep olabilir.

Genisleme surecinin planlanmasi asamasinda da, c¢esitli sorunlar
yasanabilir. Bu nedenle genisleme evresine herhangi bir 6n hazirlik
ve planlama yapilmadan hizli bir sekilde gelinmesi durumunda, yeni
yapinin gereklerini yerine getirebilecek ydnetim icin aile fertleri
(kardegler) yeterince hazirlanamayarak, yetersiz kalabilir. Sayet

sirkette aktif calisan aile GOyeleri yeterli uzmanhgda sahip degil ve
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kisa bir sire icerisinde de bu ehliyeti kazanabilme imkanlari séz
konusu degilse, uzman profesyonellerin kuruma dahil edilme
ihtiyaci kaginilmaz hale gelir. Bu durumun fikir asamasindan
uygulama asamasina gecirilmesinde ise bir takim zorluklarla
karsilasma ihtimali  oldukca  yUksektir.  Profesyonellerden
yararlanmanin girketin ihtiyaci oldugu hissedilir ve tim yOneticilerce
kabul edilirse, sorunlar bir derece azalir. Aksi taktirde
profesyonellere karsi negatif bir tutum sergilenir. Bu tutumun
olusturulmasinda ise aile bireylerinin dnemlerinin azalacaginin,
kardeglerin basarisiz ve yetersiz olarak nitelendirileceginin ve sirket
gizliliginin ortadan kalkacaginin dastndlmesi tesirli olmaktadir.
Yonetimi profesyonellestireyim derken sirketi yanhs kisilere
devretmek de dogru degildir (Tosuner, 2006).

Hissedarlar arasinda herkesin kabul edebilecedi bir kontrol
mekanizmas! (kimin hangi alanlarin kontrolline sahip olacagi
konusu) tesis edilememesi ve kardeslerin kendi ailelerinin bir
digerine kars! hiziplesmesi egilimini kontrol edebilmenin gicligu de,
bu asamadaki sirketlerin karsilasabilecegi meselelerdendir.

Kardes ortakligi evresi, blyimeyle birlikte ailenin igletmede
yetersiz kalmasinin blyUk &lcide hissedildigi ve profesyonel
yonetime geciste onemli ilk adimlarin atildigi ya da atilmasi
gerektigi bir dénemdir. Bu bakimdan da sirketin gelecedini
belirleyecek ve surekliligini saglayacak en énemli asamadir.
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1.2.2.3. ikinci ve Uciincii Nesil (Kompleks) Aile Sirketleri

Geligme slrecinin G¢lncl evresinde, kuzenlerin ybnettigi ve 6nemli
kararlari aldigi, “kompleks aile sirketi” olarak da nitelendirilen ikinci ve
dcuncl nesil aile sirketleri yer alir (Karpuzoglu, 2000, s.108). Kompleks
aile sirketinden “ig ile aile iligskisinin gok yonlu ve karmasik bir hale geldigi,
blylmeyle beraber standartlara, ilkelere ve prosedirlere siddetle ihtiyac
duyuldugu sirketler” anlagiimaktadir. Bununla birlikte sirkette calisan aile
dyeleri kendilerini sirket kdrindan ya da zararindan sorumlu kisiler olarak
gorarler. Bir baska ifadeyle, aile Uyeleri bulunduklari pozisyonlarin geregi
olarak aldiklari kararlarin sirket gelecegini etkilediginin farkindadir.

Sirkette birden fazla kusagin istihdam edildigi bu evrede; Gc¢lncu
ve hatta dordinct nesle rastlamak muUmkanddr. Bundan dolayi,
kompleks aile sirketlerinde farkl yasta, bilgide, deneyimde ve kariyerde
cok sayida aile Uyesi, keza sirketin buylimesi nedeniyle de ¢ok sayida
profesyonel yénetici bulunur.

Sirketlerin blyUk cogunlugunda “grup” veya “holding” seklinde
yapilanmalarin yaygin oldugu bu evrede, sirkette calisan ve calismayan
hissedarlar ayirimi da daha belirgin olarak ortaya cikar; bu durum ise
hissedarlar arasi ailelerini de kapsayacak sekilde c¢atigsmalara kaynaklik
teskil edebilir.

Aile ve sirketin blyimesi ve ¢ok sayida aile Gyesinin ¢alismasi ya
da calismak istemesi, igletme-aile dengesinin nasil saglanacag! sorusunu
glndeme getirir. Bu asamada aile sirketlerinin karsilastigi en temel
sikintilar sunlar olabilir (Karpuzoglu, 2000, s.114):
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Aile bireylerinin farkl cografi alanlarda ikamet etmeleri, farkh ilgiye,
bilgiye, gelire, deneyime sahip olmalarn ve farkli akrabalik
iligkilerinin ve seviyelerinin varhgi; farkli aile kollarinin girketin
ybnetiminde ve muhalefetinde yer almalari muhtemel catismalar icin
6nemli bir potansiyel olusturur.

YoOnetim disinda kalan aile bireyleri yonetimi elestirirlerken,
gecmiste ailelerinin yasadiklari olaylardan, kendilerine isletme
faaliyetleri hakkinda yeterli bilgi verilmemesinden ve yénetimde aktif
olarak gbérev alamamalarindan rahatsizlik duyarlar.

Ayni aileye mensup Kisilerin birbirlerini rakip olarak dusunmeleri,
sirketteki hisseleriyle ilgilenmeleri ve ailenin batinliginden ziyade
kendi cikarlarint  disdnmeleri, sirketin belirli  bir blyUklige
ulasmasiyla, varislik i¢cin ¢cok sayida aday olmasi da aile igi
catismalarin yasanmasini kérukler.

Yeterli bilgi, yetenek ve tecribeye sahip olmayan aile bireylerinin
sirkette istihdam edilmeyi istemeleri ve bunu bir hak olarak
gbrmelerinin yani sira, 1srarci davranmalari da problem teskil eder.
Sirkette aktif calisan ayni aileye mensup fertlerin ise, isletme
icerisinde muhalefet ve iktidar gruplari olusturmalari, her iki grubun
da kendi c¢ikarlarini girket ¢ikarlarindan énemli gérmeleri, pek cok
soruna, Ozellikle de yonetimin etkinliginin ve verimliliginin
azalmasina; uygulamalarin engellenmesine, bunun bir sonucu
olarak da, calisanlarin moral ve motivasyonlarinin bozulmasina yol
acabilir.

Aile disindan ortaklarin da sirkete katildigi durumlarda ise, holding
veya gruba bagl her bir sirketin basina gececek kisinin tespiti de bir
bagka sikinti sebebidir. Aile digindan ortaklarin gsirkete iligkin
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kararlarda aktif rol oynamak istemeleri, pozisyonlarinin gerektirdigi
yetki ve sorumluluklari kullanmaya ¢alismalari ve uygulamalarla ilgili
dislncelerini ifade etmeleri, cikmasi muhtemel sorunlarin sebepleri
arasinda sayilabilir.

BlyUmenin ve para kazanmanin cazibesiyle hemen lUks tiketime
dalip tasarruftan uzaklagsmak, holding buyUkligindeki kuzen
ortakhliklarinda, ilk kurulan sirketin karhligini kaybetmesine, holding
karlihginin da azalmasina yol agmasi, ciddi bir problem olarak
gundeme gelebilmektedir (Tosuner, 2006).

Genellikle ilk kurulan igletmeyle gicli bir duygusal bag! olan aile
fertleri, bu sirketin gelecegine iliskin kararda zorlanirlar ve sirketin
kapanmasini sadakatsizlik olarak degerlendirirler.

Aile ve hissedarlar grubunun karmasik yapisini yénetebilmenin ve
kurallar konmus bir aile sirketi sermaye piyasasi olusturabilmenin
gucligu de, bir baska sikinti sebebidir.

Bu evredeki, Ozellikle blylk igletmelerde, patron adaylarinin
etrafinda cikar cevreleri olusabilir. Ozellikle aile ici gecimsizliklerin
ise tasinmasi, bu kimelenmeleri artirir. Bu c¢evreler ¢ogu kez,
gelecekte maddi ve maéanevi menfaat saglama dustncesiyle,
muhtemel patron/lider adaylarini, gercekte kendilerinde varolmayan
birtakim  Ustin yeteneklerin  bulunduguna inandirmaya ve
etkilemeye calisirlar. Yine sirket blnyesindeki mevcut profesyonel
yonetim, gelecekte glc sahibi olmak veya varolan gicint daha da
artirabilmek icin, sinsi bir sekilde bél ve yénet politikasi izleyerek, bu

yonde bir gli¢c kavgasini korikleyebilir.
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1.2.2.4. Surekli Olmay1 Basaran Aile Sirketleri

Gelisme evresinin son asamasinda, slrekli olmay! basaran aile
sirketleri yer alir. Bu evre digerlerinden farkh olarak kurumsallasma
Ogelerinin yogun sekilde sirket blnyesinde barindigi, bir bagka ifadeyle,
is degerlerinin aile degerlerinden daha 6nemli hale geldigi bir evredir.

Bu evredeki aile sirketlerinde faaliyetlerin icrasinda, kan bagindan
ve guvenilirlilikten ziyade, igler 6n plana ¢ikar. Bu ¢ergevede igler analize
tabi tutulur ve bu iglerin icra edilebilmesi igin; isi yUrlOtecek Kkisilerde
bulunmasi gereken o6zellikler, islerin etkin ve verimli bir sekilde
yurdtllebilmesi igin ihtiya¢g duyulan yetki ve sorumluluklar ile arag-
gerecler, yardim alinacak veya igbirligi yapilacak birimler ve calisma
sartlar agik ve net bir sekilde belirlenir.

Yapilan bu uygulamalar ise, personel segme ve yerlestirme; terfi,
performans degerlendirme ve Ucret belirleme gibi sistemler igin
kullanilarak; is degerlerinin 6ncelikli olarak uygulandigr bir ortam
olusturulmasini saglar.

Yine bu evrede misyon belirleme, vizyon gelistirme, strateji ve uzun
vadeli planlama yapmayla ilgili calismalar (zerinde duruldugu, karlihk
yaninda i¢ ve dig masteri memnuniyetine odaklanildigi; toplumsal ve
sosyal muhtevall hedeflerin gerceklestiriimeye calisildigi da misahede
edilir.

BOtln bunlara ragmen, bu evredeki aile sirketleri de kendilerine has
bir takim problemler yasayabilmektedir. Bu yapidaki aile sirketlerinin
karsilasabilecegi en temel problemlerin sunlar olabilecegi ifade
edilmektedir (Alayoglu, 2003, s.40):

e Kurumsal bir yapiya sahip bu evredeki sirketlerde, aile fertlerinin
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profesyonellerin emri altinda calismalarinin s6z konusu olabilmesi,
Ucretlerinin yaptiklari is ile denk olmasi, terfilerde profesyonellerin
ve aile Qyelerinin esit sartlar icerisinde degerlendiriimeleri; aile
dyelerinin profesyonelleri engellemeye c¢alismalarina veya moral ve
motivasyonu digsik aile 0Oyelerinin mevcut potansiyellerini
kullanamamalarina sebep olabilir.
Aile Uyesi calisanlar, kendi aralarinda birleserek profesyonellere ve
onlarin yaptiklari islere kargi yerli yersiz muhalefet ederek, bir takim
engeller cikabilirler. Ote yandan muhalif aile (yeleriyle
profesyonellerin, iktidardaki aile Uyelerine karsi birlesmeleri ve
birlikte hareket edebilmeleri de s6z konusu olabilir. Bu durumda,
isletme degerleri ikinci plana itilerek, ihtiraslarin éne ¢ikmasi s6z
konusu olabilir.
is degerlerinin aile degerlerinden daha énemli goriilen bu evredeki
aile sirketlerinde, kariyer planlama, terfi, tcret belirleme, personel
secme ve de@erlendirmede, guvenilirlik ve kan bagindan ziyade,
bilgi ve deneyimin dikkate alinmasi durumunda da Ozellikle aile
dyeleriyle sorun ortaya cikabilir.ise uygun olmayan bireylerin
isletmeye dahil edilmemeleri veya igletmeden uzaklastirilmalari ise,
aile bireylerini kargi kargiya getirerek, problemlerin dogmasina
vesile olabilir. Aile girketlerinin gecirdigi butin evrelerde, yukarida
belirtilen sorunlarin éntine gecilebilmesi, bu tlr sorunlarin ¢éztimi
ve sirketin ileriki yillarinda muhtemel sorunlara yol agilmamasi igin,
sirketin kurumsal bir yapiya kavusturulmasinin yani sira aile tyeleri
ve onlarin aileleri arasinda “cok iyi bir iletisim” mekanizmasi kurul-
masi ¢ok onemlidir (Alayoglu, 2003, s.41).

Saglikh bir iletisim ve iligki sistemi ise, aile anayasasi, aile
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meclisi, devir ve miras plani ve etkili bir ¢catisma yonetimi gibi aile
iligkilerine kurumsal bir hiiviyet kazandiracak organlarin olusturulmasiyla

mumkunddr.

1.3. AILE SIRKETLERININ AVANTAJ, DEZAVANTAJLARI ile
SOSYAL ve EKONOMIK ACIDAN ONEMi

1.3.1. Aile Sirketlerinin Avantajlari

Kendine 06zgl karakteristiklerini  yukarida siraladigimiz  aile
sirketlerinin, aile girketi olmayan sirketlerle kiyaslandiklarinda birtakim

gbrece avantajlari ile dezavantajlar birlikte tasidiklari géraltr.

Aile sirketi olmanin beraberinde getirdigi avantajlar, finansman,
yonetim ve kurum kultari olmak Gzere Ug¢ alt baslikta degerlendirilebilir
(Bansg,20083, s.7).

1.3.1.1. Aile Sirketlerinin Finansal Acidan Tasidiklari Avantajlar

Aile girketleri sermaye piyasalarinin gelismedigi veya az gelistigi
kalkinmakta olan Ulkelerde, sermaye sorununu ¢ogunlukla kendi iclerinde
c6zimlerler. Sermaye piyasalarinin gelismedigi tlkelerde fon teminine ve
kullanimina yénelik araci kurumlar sinirlidir. Bdyle bir ortam igerisinde aile
sirketleri cogunlukla fon temininde ailenin menkul, gayrimenkul ve
nakdinden; mevcut fonlarin kullaniminda ise kurucu ortak basta olmak
Uzere aile buyUklerinin disincelerinden daha ¢ok yararlanirlar.

Ozkaynaklarin, sermayenin énemli bir kismini olusturmasi, disarida
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sirketi gugli konuma getirir. Ayrica sirket finansman agisindan zor bir
déneme girdiginde ortaklar gelirlerini diger sirketlerdeki ortaklardan daha
kolay feda edebilirler. Clnkl ailenin adiyla butlnlesen sirket, ailenin
cocugu gibidir ve sirketin iflas etmemesi igin gerek girisimci gerek diger
aile tyeleri, gelirlerinden ve mal varliklarindan kolaylikla vazgecebilirler.

1.3.1.2. Aile Sirketlerinin idari Acidan Tasidiklar Avantajlar

Aile sirketleri sermayenin dnemli bir kismina sahip olmanin getirdigi
avantajla, teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni
yatinm alanlarina ydnelmek ile ilgili kararlan daha kisa zamanda
alabilirler. Girisimcinin ve diger aile Uyelerinin benimsedikleri fikirleri
uygulamalari igin ¢ok fazla kisiye danisilmasina gerek olmadidi gibi, ¢cok
fazla imzaya da ihtiyag duyulmaz. Aile olmanin avantajlarindan
yararlanilarak duastnceler daha 6zgurce sOylenebilir. Dolayisiyla sirketin
ve kisilerin hedefleri cok daha gercgekgi bir sekilde belirlenebilir ve érgltsel
amaglar daha kolay butunlestirilebilir. Ayrica girisimci ve diger aile bi-
reyleri, c¢ocuklarinin iyi bir 6grenim gormelerini ve iyi kosullarda
yetismelerini arzu ederlerken, ayni zamanda personelinin kalitesini de
arttirarak orgat verimliliginin yikselmesine katkida bulunabilirler.

Aile sirketleri birbirlerini taniyan bireylerden olustugu igin ekip
sinerjisinden maksimum élglde yararlanilabilir. Isin yiritilmesi esnasinda
herhangi bir sorunla karsilasildiginda calisanlar (aile bireyleri) genelde
birbirlerine yardimci olurlar, eksikliklerini kapatirlar ve yapilmasi
gerekenleri séze ddokmeden icra ederler. isletme politikasinda devamlilik
ve tek dizelik daha kolay saglanabilir. Girisimcinin sirketi kurmasindaki

hedef diger aile fertleri tarafindan da sirketin kuruldugu ilk ginden beri



26

bilindigi ve paylasildigi igin, isletme politikalarinda tek dizelige daha kisa
zamanda ulasilabilir (Argtden, 2003).

Ote yandan taninmis bir aile veya isletme olmanin getirdigi
avantajlardan da vyararlanilabilir. Bu baglamda rakipler, tedarikgiler ve
masteriler nezdinde olumlu bir imaja ve glce sahip olurlar. Ayrica olumlu
imaj isletmeye karsi glven duygusunun olusumuna da yardim eder. Aile
baglari kendilerini ise adamis bir ydénetim kadrosunun olugsmasini saglar.
Sirket aile bireyleri tarafindan kuruldugu icin sahiplik duygusu yogun
olarak yasanir ve bu sahiplik duygusuyla beraber pazar payinin arttirilarak
isletme surekliliginin saglanmasinda tempolu sekilde calisilir. Ailevi iligkiler
yetenekli aile bireylerinin, baskalari yaninda calismalari yerine aile
sirketinde calismayi tercih etmelerine neden olur. Aile icinde isin niteligine
uygun kisiler mevcut ise, bu kisiler bagkalarinin emrinde ¢alismaktan ¢ok
ailenin sahip oldugu firmada calisirlarsa ylksek bir performans sergileme
olasiliklari artar. Aile bireyleri kiigik yaglardan itibaren is ile ilgili pek ¢ok
bilgiye sahip olurlar. Dolayisiyla isi kolaylikla ve erken yaslarda dgrenirler.
Bu nedenle igse ve igletmeye uyum sorunu aile sirketlerinde cok az

yasanir.

1.3.1.3. Aile Sirketlerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Tasidiklar
Avantajlar

Aile sirketlerinde guUc¢li bir kurum KuoltGrinin olugmasi daha
kolaydir. Gecmisten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger ve inanclar
arasinda benzerlik olmasina neden olur. Dolayisiyla 6rgat kaltGrinin
olusumu ve paylasimi kolaylagir. Kurum kaltart ile aile inan¢ ve degerleri

blatlnlestiginden inang, deger ve kurallar daha cabuk ve daha kolay
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benimsenebilir. Aile degerleri, inanclari, kurallari 6rgit degerlerini etkiler
ve aile kadltirinln etkisiyle olusan 6érgat kaltGrinin calisanlarca kabul

oranini artinr (Kobifinans, 2006 ).

1.3.2. Aile Sirketlerinin Dezavantajlari

Aile sirketlerinin, sahip olduklarn avantajlar yaninda birtakim
dezavantajlari da bunyelerinde tasidiklari acgiktir. Bernand Barry bu
dezavantajlarin iki nedenden kaynaklandigini belirtmektedir. Bunlardan ilki
sirket sahipligi ve rol belirsizligi ile ilgili nedenler iken ikincisi geleneksel
degerlere baghlikla ilgili nedenlerdir. Bu nedenlerin yol agtigi problemler
cogunlukla finansal, yénetsel ve kilttrel konularla ilgilidir. Burada aile
sirketlerinin tasimalari olasi dezavantajlar, avantajlar ile benzer sekilde

sistematize edilerek ele alinabilir (Baris,2003, s.9).

1.3.2.1. Aile Sirketlerinin Finansman Acisindan Tasidiklari

Dezavantajlar

Aile sirketlerinin finansman agisindan tasiyabilecekleri en ciddi
dezavantaj, ailenin menkul, gayrimenkul veya nakdinin fazla olmamasi ya
da sirketin borclanmaya olumlu bakmamasi durumunda sirketin blylime
hizinin yavaglama olasihigidir. Ayrica bor¢ alinmasina olumlu yaklasilsa
bile, ailenin mal varliginin az olmasi nedeniyle bor¢ verilmek istenmemesi
ya da yuksek maliyetle kredi verilmeye caligiimasi gibi bir durum da, bir
diger olumsuzluktur.Ayrica, karin dagitiimasi ve sirketin basarili sekilde
ybnetilmesi igin gerekli disiplinin saglanmasinda guclikler dogabilir.

Yonetimdeki aile bireyleri, karin dagitiminda ¢ocuklarinin  da
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disindlmesini talep edebilirler. Ayrica kar dagitimi ile ilgili seneden
seneye degismeyen istikrarli bir politikanin belirlenip uygulanmasinda aile
bireyleri arasinda fikir ayriliklari da goérulebilir. Yine birinci ve ikinci nesil
arasinda yararlaniilmasi muhtemel finansman kaynaklari konusunda da
g6ras farklihklari ortaya cikabilir ve bu gorts ayriliklari ciddi ¢atismalarin

ortaya ¢cikmasina neden olabilir.

1.3.2.2. Aile Sirketlerinin idari Acidan Tasidiklari Dezavantaijlar

Diger taraftan aile sirketlerinin ybdnetsel acidan tasiyabilecekleri
zafiyetlerin basinda, aileden olmayan yetenekli profesyonellerin aile
sirketlerindeki ylkselme olanaklarinin sinirh oldugunu dastnerek goérev
almak istememeleri veya baska kuruma gec¢mek icin uygun bir firsat
yakalamaya calismalari gelir. Cogunlukla bu tir sirketlerde tepe yénetim
ve kritik gorevler igin nitelikien ziyade kan baginin ya da girisimciye
yakinligin temel kriter olarak kullaniimasi tepe ydnetime yikselmek ve
firmada s6z sahibi olmak isteyen Kisilerin, diger sirketleri tercih etmelerine
neden olmaktadir. Aile bireyleri yetenek ve bilgiden ziyade, iligki dizeyine
veya girisimciye olan yakinligina gore ise yerlestirilebilir. Nepotizm latince
"nepot” kelimesinden tdremistir. Nepot "yegen" anlamina gelir igletme
jargonundaki kullaniligl ise verasetin yakin akrabaya devri anlamindadir.
Zaman zaman torpil ve adam kayirma icinde kullanildigi gérilir (Oger,
2006).

Nepotizmin yluksek oranlarda goruldaga bu tip sirketlerde, hem
bilgili ve yetenekli kisilerden yoksun kalinma hem de, aileden olmayan
kisilerin moral ve verim dastkliga ile karsilasiima sik rastlanan bir

durumdur. Sonug itibariyle akraba kayirma nedeniyle objektif kriterlere
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dayanan bir yOnetim sistemi kurulamamasi riski, bu sirketlerde ciddi bir
tehdit olarak kendisini hissettirir.

Diger taraftan aile degerlerinin is degerlerinden daha énemli olmasi
durumunda (yani kan baginin 6n plana gecerek ise gére adam deqil,
adama goére is ilkesinin uygulanmasini gindeme getirmesi noktasinda)
gelecekteki yonetimin yetersiz veya cesaretsiz aile bireylerinin elinde
kalmasi tehlikesi de ayri bir sorun kaynagidir. Basta girisimci olmak Gzere
tepe yonetimdeki aile buyudkleri merkeziyetci bir ydnetim tarzina sahiplerse
(yani yetki devrine olumlu bakmiyorlarsa) bir sonraki neslin gelisimi yavas
olacaktir, karar alma sorumluluklari olmadigi icin isabetsiz karar alma
veya kararin sorumlulugunu almak istememe gibi durumlarla karsilasiima
olasihg yukselecektir ve ¢alisanlarin yaraticiliklari engellenecektir.

Aile sirketlerinin tipik dezavantajlarindan bir digeri, isletmede bilfil
calisan aile bireyleriyle calismayan aile bireyleri arasindaki iligki ile varis
secimi konusunda yogun olarak yasanan cikar catismalarinin ve rekabetin
ybnetimi olumsuz ydnde etkileyebilmesi ihtimalidir. Bu gibi durumlarda
Ozellikle de maliyetlerin yikselmesi ve verimliligin digmesi kaginiimaz hal
alabilir. Aile sirketlerinin cogunda mevcut bulunan is tanimlari uygu-
lamay! yansitmayabilir ya da bunlarin belirgin olmamasi otorite ve rol
catismalarina yol acabilir. Hiyerarsik kademelerin, igletmedeki rol ve
gbrevlerin tam olarak belirlenememesi ile yetki ve sorumluluklarin agik
olmamasinin  koordinasyonsuzluklara neden olacagr da aciktir
(Karasioglu, 2006). Bunun sonucunda ise firmanin karigiklik ve belirsizlik
yasamasi ihtimali oldukgca yuUksektir. Keza ataerkil yOnetim sonucunda
degisime direng, gereginden cok kuralcik, adam kayirma,
organizasyonsuzluk, isabetli kararlarin azligi gibi zafiyetler aile

sirketlerinde sik rastlanan olumsuzluklardandir.
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Aile girketlerine 0zgu tipik bir dezavantaj ise, aile ¢ikarlari ile is
cikarlarinin  uyusmamasi ve bunun sonucunda igletmede verimin
azalmasidir. Bu uyumsuzluk neticesinde catigmalarin c¢ogalmasi, is
tatmininin azalmasi, moralsizlik ve motivasyonsuzluk ile beraber belirsizlik
durumuyla da karsilasilir.

Planlamaya yonelik gerekli kurumsal dizenlemelerin yapiimadigi
aile sirketlerinde, yobnetimden sorumlu aile bireyinin 6lUmU veya
calisamayacak fiziki ya da psikolojik bir rahatsizlik yasamasi durumunda,
aile Gyeleri arasindaki rekabet, sirket politikalarindaki belirsizlik nedeniyle
isletme yasamini tehlikeye dusurebilir. Yeni bagskanin uzun zamanda
secilmesinin olumsuz etkileri yaninda, segilen kiginin muhaliflerinin varlig
da isletmeyi amaclarindan uzaklastirarak etkinligini azaltabilir. Ayrica
bagkan secilen kiginin gorev ve isletme ile ilgili yeterince bilgi sahibi
olmamasi (yani bu gérev icin 6énceden yetistiriimemis ve gelistiriimemis
olmasi) igletmenin zaman ve para maliyetini de artirir.

Profesyonel ydneticilerin olmadi§di ya da sayica az oldugu aile
sirketlerinde rastlanabilecek tutuculuk (conservatism) bir diger onemli
dezavantajl olusturur. Bu dezavantaj, profesyonel ydneticilerin bulundugu
kurumlardaki gibi hizh ve sirekli blylmenin saglanmasi igin gerekli
kararlarin alindigi; yeni buluslarin ve bilimsel arastirmalarin takip edildigi
ve yenilik ve gelismelere kolaylikla uyum saglayabilen bir organizasyon
yapisinin kuruldugu sirketin var olmasini zorlagtiracaktir.

Nihayet aile sirketlerinde aile kararlan ile is kararlarinin i¢ ice
gecmesi ve aralarinda denge kurulamamasi isletme faaliyetlerinin
cogunlukla aile ve is igin tatmin edici bir verimlilikte icra edilmesini
engelleyecektir. Dolayisiyla is ile aile kararlarinin birbirinden ayrilamamasi

olasiligl, aile sirketlerinin ciddi yonetsel dezavantajlarindan bir digeridir.
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1.3.2.3. Aile Sirketlerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Tasidiklari

Dezavantajlar

Aile degerlerinin is degerlerinden daha &nemli oldugu aile
sirketlerinde vyazili belgeler, istatistikler ve memorandumlar yerine,
deneme-yaniima yoluyla elde edilen deneyime 6nem verilme olasilig
yUksektir. Dolayisiyla objektif veri toplama, isleme ve degerlendirme
sistemi yerine, guvenilir Kigilerin fikirlerinden yararlanma egiliminin agirhk
kazanmasi s6z konusudur (ITO, 2001,s.19).

Ote yandan ailede egitimden ziyade is yasamina énem veriliyorsa,
isletmede c¢alisan aile bireylerinin egitim dizeyi digstk olabilir. Bu durum
ise, is igin gerekli vasiflara sahip olmayan aile bireylerinin igletmede
istihdam edilmelerine ve dogal olarak isletmenin amaclarindan
uzaklagsmasina neden olabilmektedir. Pek c¢ok aile sirketi, gundn
kurtariimasini gelecegin blayik 6dullerine tercih eder. Yine pek ¢odunda
mevcut Orgut koltird degisim karsisinda mevcut normlara, yapr ve
kurallara asin derecede bagli kalmayl ve degisime direng gdstermeyi
destekler.

Aile sirketleri verimliliklerini  bir taraftan yukarida belirtilen
avantajlarini geligtirerek, diger taraftan dezavantajlarini minimize etmeye

calisarak artirabilirler.

1.3.3. Aile Sirketlerinin Sosyal ve Ekonomik Acidan Onemi

Herhangi bir isletme sahibi pek ¢ok kisi i¢in hayatin en énemli iki

unsuru “ailesi” ve “isi"dir. O nedenle bu iki unsuru ayni anda kapsayabilen
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“aile sirketleri”, icinde barindirdigr “duygusal boyut” nedeniyle, kamusal
ortakl sirketlerden cok ayri bir 6zellik gdsterir. Bu c¢ercevede aile
sirketleri ¢calisma arzusuna ayni anda cevap verebilme imkanina sahip
olmalari agisindan énem arz etmektedir (Kéknel, 2001, s.1).

Geligmekte olan Ulkelerin hemen hemen tamaminda oldugu gibi
aile sirketleri, Tirkiye ekonomisinde de énemli bir yere sahiptir. Ulke
ekonomisi eger bir Uc¢li sacayagl ise, bunun birinci ayadini henlz
kurumsallasamamig aile sirketleri, ikinci ayagini kurumsallagsmasini
6nemli Olgide tamamlamig aile sirketleri, G¢lncl ayagini da diger
sirketler olusturmaktadir.

Konuya bu acidan bakildiinda, Turkiye ekonomisinin blyimesi ve
sicrama yapabilmesi icin, aile sirketlerinin  kurumsallagmalarini
tamamlamasi, buyldyen, gelisen, devamhlik arz eden bir yapilya
kavusmalari stratejik 6neme haizdir. Ulkemiz ekonomisi icin bu kadar
onemli olmalarina ragmen, aile sirketlerinin Omri ne yazik ki uzun
degildir.

Aile sirketlerinin buyUk cogunlugunda gorulen basarisizlik ve kisa
Omarlt olmalarinin bir gcok sebebi vardir. Bayuk bir 6zveriyle kurduklari ve
belirli buyUklige kavusturduklar sirketlerini “kurumsal birer yapi olarak”
degil, “aile ici ticaret igi olarak” distnen Turk mutesebbislerinin bir cogu,
sirketlerini  kurumsallastiramadiklari gibi, aile i¢ci mlcadeleleri ise
yansittiklari gortlmekte; bunun sonucu olarak da, sirket kurucusunun
O6lmesi veya herhangi bir sekilde isten ayrilmasi sonucunda kahir
ekseriyeti batmaktadir. Bu akibetten bir sekilde kurtulabilenlerin cogunun
kaderi ise, bolinmek ve bélinen her parcanin genellikle birbirine rakip
olmasi gibi bir durumla kargi karsiya kalmaktir. Bu minasebetle, genel

olarak aile sirketleri, aile yapisindan, aile bireyleri arasindaki iletisim
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biciminden, kendine 0zgl yonetim bi¢ciminden, aile ici iletisimin sirket
ybnetimine yansimasindan kaynaklanan etkenler nedeniyle farklh 6zellik
gOsterir, cesitli sorunlar yasar. Aile sirketlerinin gosterdigi Ozelliklerin
niceligi ve niteligi geregi, yasanilan sorunlarin 6niine gecilmesine yénelik
kuralli bir yapinin olmayisi nedeniyle ¢bzilememesi; bir yandan aile
bireyleri arasinda c¢atismaya, bunun sonucu olarak da, sirketin el
degistirmesine, parcalanmasina, yok olmasina yol acarken; 6te yandan
ulkenin ekonomik yapisini ve devamliigini da olumsuz sekilde
etkilemektedir. Sonug itibariyle, bitin diinyada oldugu gibi, Tirkiye’de de
aile sirketlerinin en buyUk sorunu, kurumsallasamama ve buna bagl

olarak da devamliliklarini saglayamamalaridir.

1.4. AILE SIRKETLERINDE CATISMA NEDENLERI ve YONETIMI
ile USTLENILEN ROLLER

Catisma literatliriinde, catisma hem bir disman hem de bir arkadas
olarak gorulebilir. Ayni amaci paylastiklarina inanan bireylerin ileride
organizasyonun dretkenliginin ve etkinliginin gelismesini saglayacak
yapicl tartigmalara girismeleri olasidir. Amagclarinin ayri  oldugunu
dislnen bireyler ise, firmanin etkinsizligine yol agacak bir rekabete girme
egilimindedirler (Folker, 2004, s.3).

Tjosvold, Dann, & Wong (1992), belirli catismalar analiz etmek igin
karsilikll amag¢ dayanigmasini kullanmiglardir. Amag birliginin ve agik
sekilde yapilan tartigmalarin kaynaklarin etkin bir sekilde kullanimina ve
yapilacak iglerin tamamlanmasini sagladigini ortaya koymuslardir. Ortak
gbrevler ve paylasilan vizyon, calisanlarin amaclarinin olumlu bir sekilde

birlestirilerek bunun da igbirligine neden olduguna inanmalarini saglar.
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Amaglarinin olumsuz bir sekilde birlegtirildigine inanan caligsanlar ise
rekabet davranigl gésterme egilimindedir (Folker, 2004, s.3).

Bir aile isletmesi, igletmenin ya da Kkontrolinin buyuk bir
cogunlugunun bir ailede oldugu, ve iki veya daha fazla aile UOyesinin
dogrudan kontrole ya da isletme sahipligine katildigi bir isletme tariadar.
Aile igletmeleri ayrica aile ve isletme kavramlarini igerdigi icin karmasik ve
iki yonlU sistemlerdir. Aile bireyleri hem igletme sisteminin hem de aile
sisteminin pargasidirlar. Aile isletmelerinde bu iki sistemin Ortigmesi
goriilmektedir. Iste bu noktada catisma ortaya cikabilir, ¢lnki; her
sistemin kendine 6zgii kurallari, ihtiyaclari ve rolleri vardir. Ornegin aile
sistemi duygusal bir yapidadir. Bu sisteme giris dogumla baslar ve Uyelik
daimidir. Bununla birlikte ailelerin kendilerine 6zgu iletisim ve catismalari
Oonleme yontemleri vardir. Bu yontemler aile problemlerini ¢ozmek igin
olumlu ydntemler olabilir ancak isletme c¢atismalarini ¢dzmek igin
kullanilabilecek en iyi yontemler olmayabilir (Bowman, 1991, s.4).

Tersine is sistemi duygusal olmamakla beraber , anlasma ve
s6zlesme temelli bir yapidadir. Bu sisteme giris , deneyime , uzmanliga ve
kisinin potansiyeline baglidir. Uyelik performansa bagldir ve performans
maddi olarak édullendirilir. Aile sisteminde oldugu gibi isletmedeki baskan,
yonetici, calisan, ortak gibi roller belirli beklenti ve sorumluluklar
tasimaktadir. Aile ¢evresinde oldugu gibi igletmelerin kendilerine 6zgi
iletisim, catisma Onleme ve karar verme bigimleri vardir (Bowman, 1991,
s.5).

Aile sirketlerinde ¢ farkli grup vardir. Bu gruplar isin geregi,
kurulus amaci ve sirketin kurumsallasma durumuna gobre ici ice
gecebilirler.

Bu gruplar, hissedarlar, aile Gyeleri ve ¢alisanlardan olusur.
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Gruplari inceleyecek olursak:

Hissedarlar; Aile Uyesi olabilirler, sirkette caligabilirler,

Aile Uyeleri; Hissedar olabilirler, sirkette calisabilirler,

Calisanlar; Aile Gyesi olabilirler, hissedar olabilirler,

Goéraldugu gibi aile sirketlerinde bu ¢ grup her zaman i¢ ice
olabilmektedirler. Bu i¢i ice g¢alisma, gruplar arasinda menfaat
catismasina her an dénusebilir.

Hissedar, genelde daha cok kar pay! isterken calisan, genelde
daha cok Ucret ve isin gelisimini ister. Burada bir ¢atisma s6z konusu
olabilir. Kar dagitimi yiksek tutulursa isin gelisimine sekte vurabilir, az
tutulursa hissedar memnun olmaz ve hisselerini devretmeye calisir. Bu iki
catisma iki kardes arasinda oldugu gibi baba ile odul arasinda da olabilir
ve yillarca sirebilir.

Catisma aile Uyeleri arasinda da yasanabilir. Cocuklarin, gelinlerin,
damatlarin, yegenlerin, kardeslerin ve yakin arkadaslarin hangi bélimde
calisacaklari, ne kadar Ucret alacaklari hangi grubun gdéziyle bakilirsa o
grubun hakli goztkecedi bir konudur.

Catismanin O¢ temel unsuru vardir: catismanin igerigi, catisma
amagclarinin dogasi ve faaliyetler arasi sireg. Aile isletmeleri (zerine
yapilan calismalarin ¢gogunda catismanin igerigi konusuna deginilmigtir.
Aile isletmelerinde ¢atigsmalarin igerigi bes kategoride incelenebilir (Danes
ve Olson, 2004, s.56):

1. Hak (Adalet) Catismasi

2. Rol Gatismasi

3. Is-Aile Gatismasi

4. Kimlik Catismasi

5. Varislik Gatismasi
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Kaye (1996), bu bes kategoriden yola cikarak aile igletmelerinde
cilkan catismalarin digerlerinden ayrilmasi gerektigini, c¢inkl aile
bireylerinin bu tlr sorunlarla asil sorunlara nazaran daha fazla
ugrastiklarini ortaya koymustur. Yoénetim problemleri aile igletmelerinde
c6zllmesi daha bir zor sorun olarak ortaya cikmaktadir. CUnkld bu
noktada aile ici iliskilerde olusan hassasiyet isletme kararlarina da
karismis olabilir. Is ve aile sistemlerinin kesisimindeki is-aile sorunlari
catisma igin cok verimli bir alandir (Danes ve Olson, 2004, s.56).

Isletmede bir cok faktér catismaya neden olabilir. Asagida
siralananlar aile igletmelerinde siklikla ortaya ¢ikan problem alanlaridir.

e Ebeveynler ve cocuklar arasinda kigisel iligkiler: Bir cok catisma,
aile isletmesinin kurucusu aile bireylerinin aile igletmesinde sirketin
idaresi ile ilgili alinan kararlara artan bir sekilde karigiyor hale
gelmesiyle baslar.

e Kusaklar arasi rekabet: Kardeslerin rekabeti aile isletmelerindeki
catismanin temel nedenidir.

e Aile bireylerinin esit fayda saglamalari: Ozellikle bir aile Gyesi
digerinden fazla para almasi sonucunda olusan kizginlik nedeniyle
aile Gyeleri arasinda kiskanglik ortaya ¢ikmasi.

e Aile i¢i rekabet: Birden fazla aile igletmeye girdiginde, ailenin
cikarlari farkh olabilir.

e Otoritenin  belirlenmesi:  Ama¢  dogrultusunda  otoritenin
tanimlanmasi gerekir ki gatisma minimum olsun.

e Calisan ve calismayan aile Uyeleri: Bir aile isletmesindeki temel
ikilemlerden birisi de farkh aile bireylerinin aile sirketi ve
faaliyetlerine farkli bakig agcilarinin olmasidir. Aile CUyelerinin

catismalari nasil yonetecegini 6grenmesi gerekir
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Farkli ihtiyaglara, arzulara ve c¢ikarlara sahip bireyler bir araya
geldiklerinde gcatisma kaginilmazdir. Sorun ise bu ¢atismayi yikicidan ¢ok
nasil yapici bir hale getirebiliriz konusudur (Folker, 2004, s.5).

Catisma hi¢ kimsenin hoslandigi bir sey degildir, ancak bir aile
isletmesinde gdéruldiginde daha problemli bir konu olabilir. Genellikle
diger aile Uyeleri hakkinda elestirel seyler sdylemek zor olabilir, bu
nedenle bir aile isletmesinde hassas sorunlar bir aile Gyesini kirmamak
icin ertelenebilir. Eger isletme varligini strdirecekse ve bu amaca
ulasmak icin gerekliyse catismanin ¢6zimu zaruridir. Eger amaglari
isletme igin faydaliysa c¢atismanin yikici olmasina gerek yoktur. Bu
nedenle aile isletmelerinde kigilere dayal ve igletmeyle ilgili ¢catismalari
birbirinden ayirmak gerekir. Sermayedarlardan biri kardesiyle verdigi bir
karar ylzinden bir gcatisma igindedir , ancak ¢atismanin asil nedeni gegen
yil sirket fonlarindan kardesinin esine aldigi arabadir. Bu tdr bir catisma
yikicidir ve iletilmesi gerekir (Godfrey ve Tucker, 2004, s.69).

1.4.1. Aile isletmelerinde Catigma Tiirleri

Aile igletmelerinde cok farkli nedenlerle catismalar c¢ikabilir. Bu

catisma tarleri séyle siniflandiriimaktadir.

1.4.1.1. Hak (Adalet) Catismasi

Bir isletmede calisan ancak o isletmede bir ortaklik pozisyonu
olmayan bir aile Oyesi icin gcatisma c¢ikmasinin bir ¢ok nedeni vardir.
Ornegin kendisini, isletmede ortakllk pozisyonu olan bir kisiyle
kiyasladiginda  esitsizlik duygusu ortaya cikabilir. Kizginlk, kararlar
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sadece isletme sahipleri tarafindan alindiginda da ortaya cikabilir.
Isletmede calisan aile UOyeleri genellikle kendilerine diger aile iginden
olmayan c¢alisanlara gore farkli davraniimasini beklerler (Bowman, 1991,
s. 7).

Diger bir cikar catismasi, aile isletmesi sahiplerinin ¢ocuklara esit
olarak verilen Ucretlerin adil olup olmadigini hissetmesi konusunda ¢ikar.
Daha fazla sorumluluga sahip kardeslerin, daha az sorumluluga sahip
olanlarla ayni Ucretleri almalari, bu kigileri genellikle kizdirir. Kardesler
aras! rekabet kosullarinda, bir kardesin digerinden bilgiyi saklamasi sira
disi bir olay degildir ve bu gibi davraniglar isletmeye zararli olabilir
(Bowman, 1991, s.5).

Bir aile sirketinin uzun dénemli basarisi ¢ogunlukla aile Gyelerinin
birlikte nasil gecindiklerine baghdir. Geleneksel aile Ucret sisteminin en
blyUk problemlerinden biri, aile blylginin herhangi bir nedenle isten
ayrilmasi durumunda, Ucretlendirme sisteminin ne olmasi gerektigi
hakkinda kural belirleyecek birinin olmamasidir. Béyle bir durumda, aile
dyeleri arasinda c¢atisma kaginilmaz olur; ¢clnkil isletmeye daha fazla
katkida bulunanlar, diger aile Uyeleriyle herhangi bir sekildeki esit
paylasimdan rahatsiz olurlar (Alayoglu, 2004, s.13).

Aile degerlerine dayanan farkh Ucretlendirme uygulamalari,
uhdesinde bir ¢cok sorun barindirmaktadir. Bu sorunlardan bazilan su
sekilde tanimlanabilir (Alayoglu, 2004, s.8).

e Ucret dagilimindaki adaletsizlik, dzellikle basariya énem veren ve
isletmeye yaptiklari katkinin maddi ve manevi olarak takdir
edilmesini bekleyen nitelikli geng kusak aile bireylerinin ise ilgi
duymamalarina neden olurken, igletmede istihdam edilmelerini de

imkansiz kilar.
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e Yetenekli ve yaratici aile bireyleri ile esleri ve gocuklari, yaptiklari
ise gOre odullendiriimedikleri icin diger aile Gyelerine karsi husumet
besleyebilirler.

e Tepe yOneticisi konumundaki aile bireyleri disuk maas aldiklarinda,
fedakarhk ettikleri seklinde dedgil, zayif, yetersiz liderler olarak
gorandrler.

e Aile degerlerinin 6n planda tutuldugu isletmelerde (6rnegin batin
cocuklarin ayni maas! aldigi) uygulanan Ucret sistemi, herkesin
sevkini kirici/dsartct bir etkiye sahiptir. Bu tir bir uygulama séz
konusu olan igletmelerde, glcll aile bireyleri fazla gayret géstermek
icin bir neden olmadigi hissine sahip olurken, daha zayif olan aile
bireyleri ise, var olan kapasitelerinin de altinda calisma egiliminde
olabilmektedirler.

Yukarida yer alan sorunlar aile bireyleri arasinda surekli bir gerilim
yasanmasina neden olur. Sonugta bu gerilimli durum, birgok lider
pozisyonundaki igletme sahibinin var olan sorunlari géz ardi etmesi
sonucunu dogurur. Bu tdr bir yaklasim ise aile icinde giddetli
gecimsizliklerin ve catismalarin dogmasini beraberinde getirir (Alayoglu,
2004, s.8).

1.4.1.2. Rol Catigsmasi

Aile igletmelerinin hayatlarini idame ettirebilmeleri siklikla otokratik
kurallar,  degisime  karsi  durulmasi, yoOnetim  yeteneklerinde
profesyonellikten noksanlik, aile ve isletme rollerindeki karmasiklk, aile
bireyleri arasinda rekabet ve blylyen duygular, isletme ve aile cikarlar

arasindaki gcatismalar ve igletmenin gelismesi i¢in az oranda yatirim gibi
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sorunlarla zorlagmaktadir (De Vries ve Kets, 1993, s.13).

Bir sistemdeki (is veya aile sistemi) roller diger sistemdeki rollere
karigtiginda, bir sistemde kullanilan iletisim bigimleri diger sistemde
kullanildiginda veya iki sistem arasinda ¢ikar catismasi oldugunda aile
isletmelerinde catismalar ortaya cikar. Ornegin ailesi ve cocugu arasinda,
kardegler arasinda veya bir kari koca arasinda is sistemindeki roller aile
sistemini kapsadiginda catismalar ortaya cikabilir. Bir koca ve karinin
isteki patron-calisan rolleri buyUk olasilikla evdeki rollerine uygun
olmayacaktir. Alternatif olarak bir kisinin ailedeki roll isletmede ise
yaramayabilir. Ornegin, evde kisilerin arasini diizelten evlatlar belirli bir
istek veya yetenede sahip olmasalar dahi, kendilerini isletmede aile
dyeleri arasindaki yénetim catismalarinda arabulucu olarak bulabilirler.

Hissedarllk ve yoOnetici rollerinin  catismasi da problem
yaratmaktadir. Ailesel yénetimde isletme sahipleri ayni zamanda igletme
yonetiminde bulunmaktadir. Ekonomik gelisme ve yonetimin bir meslek
haline gelmesiyle birlikte isletmenin sahibi olmadan igletmenin
yOnetiminde s6z sahibi olan profesyonel ydneticiler ortaya c¢ikmigtir.
Isletme  sahipligiyle yoneticilik birbirinden ayrilinca, 6zellikle aile
isletmelerinde patronluk kavrami ortaya c¢ikmigtir. Patronluk igletmenin
yonetiminden ¢ok “aile servetinin” yonetimiyle ilgilidir. Bu iki kimlik bazen
ayni sahista birlesebilmektedir. Sermaye sahibinin ayni zamanda ydnetici
olmasi sistemin denetlenmesi noktasinda zayiflik dogurmaktadir. isletme
hicbir zaman saltanat zihniyetiyle ydnetiimemelidir. Saltanat rejimlerinin
yikilmasi gibi igletmenin de yok olmasini 6nlemek igin isletme i¢ yonetim
rekabetine aciimalidir (Geng ve Karcioglu, 2004, s.24).
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1.4.1.3. Kusak Catismasi

Ayni zaman diliminde yagayan, ortak veya benzer deneyimleri olan
ve bu ortak deneyimlerinden dolayl benzesen insan topluluguna kusak
denilmektedir. Geg¢misten ginimize her sonraki nesil daha gelismis,
daha ilerlemistir, fakat bu ilerleme ddéneminde yasayan her kusak bir
Onceki nesli “cag dis!”, “geri kafali” ve “tutucu” bulurken, bir sonraki kusagi
ise, sorumsuz ve saygisiz olarak nitelendirmigtir. Bu kapsamda gunimuze
kadar uzanan kusaklar arasi ¢atisma yirmi birinci yzyilin hizli toplumsal
degismeleri kusaklar arasindaki bu ayrihgr daha bir belirginlestirmis, eski
deger yargilarinin ve yasam anlayiglarinin degismesini zorunlu kilmistir.
Eski kusaklar, yeniliklere uymakta gtclik ¢ekince, gelenek ve eski yasam
anlayisina simsiki tutunurlarken, yenilige acik olan yeni kusaklar ise
gelismelere hizli bir sekilde uyum saglamada daha basarih olmuglardir.
Bunun dogal sonucu olarak, erigkin kusaklarla genglik arasinda var olan
ayrilik, gittikce blylmis ve kusak catismasina dontsmiustir (Celik,
Soysal ve Alici, 2004, s.191).

Tarkiye'de aile isletmelerinde hala birinci kusak egemendir.Birinci
kusakla diger kusaklar arasindaki en énemli fark birinci kusagin isine
gOnulden baglanmis olmasi, ikinci kusaga ise isletmenin miras yoluyla
gecmis olmasidir. Yani ikinci kusak o isi sevmeyebilir. Uglincli kusakta ise
bu ayrim iyice belirginlesmektedir. Bu ihtilaflar batidaki aile igletmelerinde
cok oOnce ortaya cikmigsken Tiarkiye'de daha vyeni fark edilmeye
baglanmistir. Kurucunun hayatta oldugu isletmelerde, kurucu kendi
kaltarind empoze ettigi icin o aile isletmesi degdisime ¢ok acik dedildir
(Geng ve Karcioglu, 2004, s.24).

Aile tyeleri arasindaki anlagsmazlik ve ¢catismalari igeren Kigiler arasi
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dinamikler aile sirketi arastirmasinin odak noktasi olmustur. Birinci kusak
aile isletmelerinde catisma kardesler, esler ve diger akrabalarin yénetime
veya ortakliga katilmalari sirasinda ortaya c¢ikabilir, gatisma ayrica farkl
kusaklar arasinda da c¢ikabilir. Beckhard ve Dyer (1983), isletmede
bulunan kusak sayisi arttikca, aile Uyeleri arasindaki catismanin da
arttigini belirtmiglerdir. Tersine Davis ve Harveston, catismanin birinci
kusaktan ikinci kusaga gecerken cok fazla olmadigini ancak ikinci
kusaktan digerine gecerken daha da arttigi sonucuna ulasmislardir
(Sonfield ve Lussier, 2004, s.192).GinUmlzde rekabet kosullar
cercevesinde aile isletmelerinin yeni ¢agin taleplerine uyum saglamasi,
blaylk élctide de degismesi gerekmektedir. Bu dedisimi saglikli ve istikrarli
bir sekilde basarabilmenin yolu ise, 6zellikle igletmeyi kuran ve gelecekte
onu devralacak olan kisiler arasindaki ¢atismay! en aza indirebilmekten
gecmektedir. CUnk( kusaklar arasindaki c¢atismanin isletmenin uzun
Omuorlid  olmasini  engelledigi ve basarisizliga sdrukledigi  yapilan
arastirmalarda belirtiimektedir (Celik, Soysal ve Alici, 2004, s.191).

Aile igletmeciliginin yeni nesillere gegmesi her zaman zor
secimlerde bulunmayi gerektirir. Bu durum genellikle sorunlar
yaratmaktadir. Ug, dort, bes ve bazen daha fazla sayidaki kardesler
arasinda sorunlar olurken, bazen de yegenler, kuzenler de ayni isletmede
is yapmaya kalkinca sorunlar artar.Aile isletmelerinde kusak catismasini
doguran bir cok faktérden sdz edilebilir. Bu faktérleri su sekilde siralamak
mumkuindir (Celik, Soysal ve Alici, 2004, s.192).

e Aile igletmelerinde “dogal organizasyon” s6z konusu oldugundan
isletmede patronun (bldy0gin) sézinden c¢ikilmaz. Dolayisiyla

kurucunun hayatta oldugu sirketlerde, kurucu kendi KkualtGrinG
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empoze ettigi icin de o aile sirketi cok fazla dedisime acik
olmayabilir.

Aile igletmelerinde yOnetimdeki aile bireylerinin yetki ve sorumluluk
sinirlari belirlenmemigtir. Fakat burada da yetki ve sorumlulugun
sinirt kurucunun veya buyik agabeyin iki dudagi arasindadir.
Patron isletmeyi devredecegi kisilere glivenmemektedir. Ozellikle
kusaklar arasinda buyUk goOrGs ayriliklari c¢ikabilmektedir. Baba
ogul'un geng, tecribesiz ve henliz daha isin basina gecebilecek
yetki ve sorumluluga sahip olmadigini distntrken, ogul genellikle
tersini distnebilmektedir.

Isletmeye baghlik ve isine gdniil vermis olan kisilerin genelde birinci
kusak oldugu ifade edilmektedir. Yani igsletmeyi kuran ve buglne
getiren birinci kusaga gore sirketi genelde miras yoluyla devralan
ikinci kusagin isi sevmemesi mimkiin olabilmektedir. Ucilinci
kusakta ise bu ayrimin daha bir belirginlestigi ifade edilmektedir.
Doérdincl kusakta genelde aileden kisiler igletmenin geleceginden
¢cok kendi cikar ve kariyerlerini digsunmektedirler.

Aile sirketlerinde hissedarlik ve ydneticilik rolleri cakisabilir ve
problem yaratabilir. Ozellikle Gclincli kusak kendisini patrondan
ziyade yOnetici olarak goOrdugu icin, patron ve yonetici Kisiligi
catisabilir. Hele de ikinci kusak hayattaysa, GOg¢Uncu kusak
patronlugu dahi hissedemeyebilir. Uc¢ kusak bir aradaysa,
yonetimde bllyilk sorunlar yasanabilir. ikinci kusakta hissedarlarin
sayisi dorde, bese cikarken, Gclncl kusakta bu sayr 10'u, 15
bulabilir. BOylece agag¢ gittikge parcalanir ve bu nedenle de iletisim
sorunu dogabilir.Aile isletmelerinde gelecege yodnelik yetki devri

planlamasi etkin bir sekilde yapilamadigi igin birinci kugsaktan sonra



44

yonetimde bir kaos vyasanabilir. Bununla birlikte yetki ve
sorumluluklarin dagitilmasinda aile bireylerinin yetenek ve basarilari
g6z 6nune alinmayabilir. Bu nedenle, sirket ici dinamikleri ve igi iyi
bilen ve kuruma yillarini vermis deneyimli ¢alisanlarin, nepotik terfi
ve atamalarla motivasyonlarinin kirilmamasina yoénelik 6nlemler
alinmalidir (Oger, 2006).

e Aile sirketlerinde birinci kusagin degisime kapali ve harcamalarda
oldukga cimri davranmasi ikinci ve dg¢lncli kusagin ydnetim
anlayisini isletmede sergilemesini zorlastirabilir. Ozellikle yeni
teknoloji ve yobntemlerden vyararlanma, yeni U0rin gelistirme

konularinda birinci kugak ¢ekingen davranabilir.

Aile igletmelerinde kusak catismasina neden olan bir diger
unsur ise, patronun sirkete veliaht yetistrmede oldukga bilingsiz
davranmasidir. Ozellikle ailede en yetiskin biyilk cocugun yetenekleri,
egilimleri ve gelecek planlari dikkate alinmadan igletme sahibi tarafindan
sirketin veliahti olarak goérllebilmesi ve buna uygun egditim almasinin
saglanmasi ve daha yetenekli fakat yasca daha kiclk olan aile bireyine
bu anlamda firsat veriimemesi bu davranis bigimine érnek goésterilebilir.
Tersi bir durum olarak da babanin evladina “girisimcilik ruhunu”
aktaramamasi ve igi sevdirememesi olarak belirtilebilir. Her iki durumda da
ikinci ve daha sonraki kusaklar isletmenin yénetimine gecme konusunda

birinci kusakla catisabilmektedir

1.4.1.4. Varislik Catigsmasi

Aile igletmelerinde, igletmelerin zaman igerisinde var olma oranlarini
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yansitan temel stratejik sorun varislik sorunudur. Var olan kanitlara goére
aile igletmelerinin sadece %30’u ikinci kusaga gecebilirken, %15’i de
uguncl kusaga gecebilmektedir (Morris ve digerleri, 1997, s.386).

Birisinin yerine baskasinin alinmasina karar verilirken ailenin
varolan bir cok secenegdi vardir. Ancak, her segeneg@in de karmasikligi
vardir. “Ilk evlatlk” kuralinin uygulanmasi gerekli midir? Eger en yasli
cocuk en yetenekli olani degilse veya ise hic ilgisi yoksa? Eger bazi aile
sirketlerinde adam kayirma kaginilmazsa, birinin en azindan en iyi olan
aile Gyesini secmesi gerekir (Manfred ve Kets, 1993, s.52-63).

Kizlar segilebilecek midir? Bir kizi segmek durumu ¢ok karmasik
yapabilir. Uvey ogullar da olayin icine girmek isteyebilirler. Eger hem kiz
evlatlar hem de (vey ogullar firmada caligiyorlarsa, ayirma problemi
ortaya c¢ikacaktir ve ardindan isim problemi ortaya c¢ikar. Evli bir kizin
adini degistirmesi olasidir.(Sonu¢ olarak kizlar ve Ulvey evlatlar aile
sirketlerinde istenmeyen kisilerdir) (Manfred ve Kets, 1993, s.52-63).

Kardesler arasi rekabet tabii ki isletmelerde normal olarak karsilanir
ancak, isletmede ¢ok olumsuz bir etki yaratabilir. Bunun en agik 6rnedi,
birden fazla kardesin aile isletmesinin kontrolini ele almak istemeleri
sonucu ortaya cikar. Ebeveyn tarafindan verilecek bir karar zordur ve
boyle durumlarda ortami sogutmak igin disaridan yardim istenebilir.
Uygun bir paylasma yapisinin ¢ocuklarin aile sirketlerine katilimini
saglamak igin olusturulmasi gerekir. Kisisel iligkilerin ve isin bozulmamasi
icin tm kardeslere esit haklar saglayan bir sézlesme dizenlemek gerekir
(Godfrey ve Tucker, 2004, s.69).Eger isletmenizi bir erkek veya Kkiz
kardesinizle birlikte yonetiyorsaniz, bu gelecek nesilde c¢ocuklarinizin
isletmede yer alacagini go6sterir ve daha baska kiz veya erkek

kardegleriniz varsa, onlarin c¢ocuklari da bu igletmede bulunmak
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isteyebilirler. Problem, etrafinda igletmeye girmeyi arzu eden dért cocugun
ve bir dizine kuzenin olmasidir. Bu sayi gelecek nesille 20 kigiye ulagir.
Bunlarin timd aile isletmesinde kidemli bir seviyede calismayr hak
ettiklerini diistinlrler (Godfrey ve Tucker, 2004, s.69).

Kardes kavgalarina iyi 6rneklerinden biri Amerika’nin en biyUk
servetlerinden 700 milyon dolarlik, gazete, kablolu televizyon, ve gayri
menkul imparatorlugunun miras kaldi§i Horvitz kardeslerin destanidir.
Babalari Oldikten sonra, isletmenin kontrolini kimin alacagl konusunda
ciddi bir kavga baslamig, ve barismalarini isteyen annelerinin éliminden
sonra yeni bir kavga karsilikli suglamalarla devam etmistir. Davalar
yillarca siren vyasal tartismalara yol acmistir. Uc erkek kardesin
cocuklarindan biri; “Onlar on iki kisiyken kararlar kardeslerin hislerine gére
verilirdi” demistir (Manfred ve Kets, 1993, s.52-63). Kavgasal surtismeler,
aile firmalarinda birkag jenerasyon siren, ¢cok karmagsik hale gelebilir ve
blylk ailelerde meydana gelir. Birlesik bir aile biriminin kalici olmasini
saglamak jenerasyonlar dagildikga daha zor hale gelmektedir. Tehlike,
komplo faaliyetlerine ¢ok fazla zamanin harcanacak olmasi ve ise yeteri
kadar 6nem verilmeyecek olmasidir (Manfred ve Kets, 1993, s.52-63).

Gazetelerde bas sayfalarda yer alan, Steinberg ailesinin kavgasi
6ncl bir 6rnektir. Bir alig veris merkezi imparatorlugu kuran Sam
Steinberg’in kizlari, isletmenin ydnetimi icin kavga ettiler. Steinberg
kitabinda, Gibbon ve Hadekel adli gazeteciler, Bir Aile imparatorlugunun
Sonu adli kitaplarinda, g6rismeleri sonucunda kizlarin ¢cok simarik ve
savurgan olduklari kanaatine varmislardir. Gibbon ve Hadekel'e goére,
kizlarinin sahip olmadiklar hicbir sey yoktu. Onlar babalarinin Main’daki
kalabalik ve Isitmasiz dairede yasadigi hayati bilmediler (Manfred ve
Kets, 19983, s.52-63).
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Sam Steinberg ve esi Helen’in kizlarinin manevi ihtiyaglarina ne
kadar 6nem vermis olmalari gerektigini sorabiliriz. Egitime, is egitimine ve
sosyal sorumluluga cok az o6énem verilmis gorindyor. Otorite ve
sorumlulugun sadece kanitlanmis basarilar sonucunda 6dullendirilmesi
gerektigi fikri, Steinberg’in aile Uyelerine uygulanmadi. Kizlari sirketin
baylk hissedarlarn olarak buylik bir glce sahiplerdi, ve onlarin igletme
konusundaki zayif bilgileri yikimsal sonuglar dogurdu. Ustelik, kizlar
arasindaki rekabet babalari hayattayken gizlendi, durumu daha da kétlye

g6tlrdl ve sonunda sirketin sonu oldu (Manfred ve Kets, 1993, s.52-63).
1.4.1.5. is - Aile Catismasi

Aile igletmeleri, farkli gruplarin finansal ve finansal olmayan amaclar
pesinde kostuklari alanlardir. Finansal amaglar (6rnegin, gelirdeki
blyime), finansal olmayan amagclarla (6rnegin, istihdami artirmak)
catisabilir. Aile amaglari (6rnegin, igletmeyi kontrol etmek), isletme
amagclariyla (6rnegin, global pazarla beraber blytime) catisabilir. Bu farkl
amagclar faaliyetleri uluslar arasi hale getirme konusunda catismalar
yaratabilir. Uluslar arasi bir isletme haline gelme, aile igletmelerinde
catismay! baslatabilecek riskli stratejik bir harekettir. isletme ydneticileri
veya sahipleri, kendi ailelerinin servetlerini artirmak igin uluslar arasi
faaliyetlere girmek isteyebilirler. Uluslararasililagsmada kar elde etmek
yillar alabilir ve aileyi kisa vadeli refahtan yoksun birakir (Zahra, 2003, s.
498).

Isletme ve aile arasinda ¢ikar catismasi yasandiginda sistem
Ortismesi olmasi asikardir. Bazi aileler her ikisi arasinda bir denge

kurmaya calismak yerine, kendi kisisel sorunlarin igletme sorunlarinin
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onunde gordurler. Ailenin birbirlerine kargi gugli duygusal sevgi baglarinin
ve sadakat duygularinin tek bir ybnetim kosulu yarattigini anlamak
énemlidir. Ornegin, ise alinma vasiflari bulunmayan veya beceriksiz aile
dyesinin ise alinmasi, isletmenin personel ihtiyacini 6nemsemezken aile
baglihgi ihtiyacini 6Gnemser (Manfred ve Kets,1993, s.52-63).

Bu tdr davraniglarin ¢ogu, hem ailenin hem de igletmenin
ihtiyaclarini  karsilayacak tedbirler alarak yonetilebilir veya elimine
edilebilir. Bu t0r politikalar geligtirmek ailenin stratejik planlama sirecinin
bir parcasidir (Bowman, 1991, s.6).

Aile Uyeleri beraber caligtiklarinda duygular igletme kararlarina
karisabilir. Akrabalarin igletmeyi degisik bakis agilarindan gérmelerinden
dolay! ¢catismalar ortaya cikabilir. Bazi aile isletmelerinde gunlik faaliyetler
catismalarla engellenir, digerlerinde ise aile digi calisanlar arasinda
yluksek bir rekabet ortami vardir. E§er akrabalar elde edilen kari yine
igletmede birakmada goOnulstzlerse biayime konusu da bir ikilem
yaratabilir. Catisma, isletme veya para konusunda ¢ok az yetenege sahip
aile bireyleri veya isletme kurucularinin igletmeyi kavramadan yoksun
cocuklar tarafindan daha da siddetlendirilebilir.

Isletmede olusan farkl fikirler her zaman catisma ¢ikmasina neden
olmaz, ancak kivilcimlarin ugusma olasihgini artirir. Boyle bir aile
isletmesinin yénetiminin, duygusal boyutlugu fark etmesi ve islerin dizgin
bir sekilde yurimesini saglamak icin gerekli kararlari almasi gerekir.
Isletmede faal olan aile bireyleri arasinda birinin digerinin yetenek ve
becerileri hakkinda objektif olmasi ¢ok zor olabilir. Eder duygusal
patlamalar sadece aileyi etkilediyse, yoOnetici bunu halledebilir. Ancak
tartismalar aile bireylerini etkiledigi gibi isletmede c¢alisan aile digi bireyleri

de etkiler.
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YoOneticinin - mucadelesi, tartismanin isin  igine  girmesini
engellemektir. Duygusal bir atmosferde aile disi c¢alisanlar kendi
kararlarini ailede yaganan gerilimi dayandirabilirler, patronlarinin nasil
reaksiyon goésterecegini ve bu bilgiden nasil etkilenecegini bilirler. Ancak
sirket savas kampi haline gelemez. Tium c¢alisanlarin, ¢ikarlarini belirli aile
bireylerine sadakat ederek deqgil, karl bir isletmeden saglayabileceklerini
anlamalar gerekir.

Aile mantigi sikhkla is fikrini gecersiz kilar. Bir cok durumda aile
(yeleri yeteneklerine bakilmaksizin isletmeye girmislerdir. Ust diizey sirket
sahibi yodneticiler sikhkla ogul veya kizlarinin zayifliklarini gérmezden
gelirler (Manfred ve Kets,1993, s.52-63).

Beceriksiz bir kisinin altinda c¢alismak, aile Gyesi olmayan bir Kigiyi
cekici olmayan bir pozisyona yerlestirir. Given ve katiim arasinda bir
dengesizlik oldugunda, esitlik hissi kalmayabilir. Adaletin eksikligi, ortak
kaltGran direklerinden birini yikabilir. Glven eksikligi, sirketin havasini, is
tatminini, motivasyonu ve performansi etkileyecektir (Manfred ve
Kets, 1993, s.52-63). Bu durum siklikla birgok aile sirketinin sorunudur,
aile Oyeleri kendilerinden olmayan c¢alisanlardan yiksek seviyede baglilik
talep ederler. Eger yonetim onlara igin iyi yapilacagina dair gliven verirse,
bu tur istekler kabul edilebilirdir. Bununla birlikte, eger varolan bu kigkirtici
sistem katilimci olamayan aile Uyelerince etkilenirse, kabul edilemez
olabilir. Bu durumda, yetenekli yoneticileri cekmek zorlasabilir ve sirketin
gelecegdini tehlikeye atabilecek bir gelisme olabilir. Beklemeye gonullt
olan insanlar, sirketin en fazla ihtiyaci oldugu kisiler olamayabilir (Manfred
ve Kets, 1993, s.52-63).

Giyim sektériinde iyi taninan bir uluslar arasi sirketin baskani

ogdlunun yeteneksizligine kargi gozlerini tamamiyla kapamistir. Birkag kalp
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krizinin ardindan génderdigi her okuldan atilan oglunu st dizey yOnetime
getirmis ancak oglunun davranigi is atmosferini bozmustur. En kot
aliskanhklardan biri, sorumluluklarini yerine getirmemesidir (randevulari
unutma, kaynaklari iyi bir sekilde dagitmama gibi).Sonugcta, bircok daha
yetenekli isgiler daha fazla dayanamamis ve sirketten ayrilmigtir. TUm
tavsiyelere ragmen, demode Urln hatlari ve makinelere sahip bir firmay:i
aldiginda, borca girdi ve bu durum sonunda babasinin gézlerini agmigtir.
Gergekten neler oldugunun farkina vardi (Manfred ve Kets, 1993, s.52-63).

1.4.1.6. Giuc Kavgasi

Ozellikle biiyilk isletmelerde patron adaylarinin etrafinda gikar
cevreleri olusabilmektedir. Aile i¢i gegimsizlikler ise yansitildiginda bu
durum daha sik¢a gézlenir. Bu c¢ikar gevreleri patron adaylarina yakin
durarak, onlarla iyi iligkiler gelistirerek maddi ve manevi ¢ikar saglamaya
calisirlar. Isletme icindeki profesyonel ydneticiler de gelecekte gli¢ sahibi
olabilmek ve isletmeyi bélmek amaciyla bu tir gli¢ kavgalarinin ortaya
clkmasina zemin hazirlayabilir. Bazen de aile isletmeleri sahip ve
ybneticilerinin es ve ¢ocuklarinin da gig¢ elde etme ugruna kavga zemini
olusturmaya yoéneldikleri gériimektedir (Geng ve Karcioglu, 2004, s.25).

Aile isletmesinin lideri taraf tutmamalidir ve anlasmazliklarin
isletmeyi etkilemesine izin vermeyecedini gostermesi gerekir. Bu tutum
aile dis1 calisanlarin pozisyon almak icin politik davranmalarini engeller.
Eger aile lideri farklihklar anlar ve aileye saygi gosterirse, aile disi

calisanlarin béyle tutum géstermeleri engellenir.



51

1.4.1.7. Baba-Evlat Catismasi

IBM ve IBM Disindaki Yagamim adl kitabinda, Thomas Watson, en
blylk evlat olarak, babasindan isi devralamadigi icin gdbzyaslariyla
okuldan gelisinden bahsetmistir. Babasinin beklentilerine ulagmay! her
zaman guc¢ bulmustur. Babasini, kendisini 6nemsiz hissettiren dev bir
adam olarak gérmustir. O, bazi durumlarda eksik olduguna ve yetenegi
hakkinda buylUk bir belirsizlik hissedildigine inandirilmistir (Manfred ve
Kets, 1993, s.52-63).

Watson Jr., cocuklugunda depresyon ve siklikla astim krizleri
gecirdigini anlatmistir. Herkesin babasinin varliginda onlara nasil boyun
egdigini, yagcihik yaptigini fark ettiginde cocukluk yasantisi daha da
kotulestigini, babasini her geyi kaplayan bir battaniyeye benzettigini
sdylemistir. Daha sonra, IBM’in bagkani olarak, babasinin 8liminin yil
dénumunde bir dinsel téren yaptirmig, sirketin tim hisselerini alarak esine
sirketi gelecek yil yalniz yénetecegini sdylemigstir. (Manfred ve Kets, 1993,
s.52-63).

Bir ¢ok girisimci, annelerinin sevgi ve sefkatinin blyutk bir b8Iimuni
kazanmada sembolik bir Oedipal zafer deneyimi yasamigs gérinir. Ancak,
kendi ogullari i¢in benzer bir zafere izin vermezler. Onun yerine, bazi
girisimciler ogullarini kiclk gorirler. Sonugta, bazilari isi birakabilir,
derslerinde basarisiz olabilir ve sorumsuzca davranabilir. Gegici veya
surekli olarak babalarina karsit hale gelirler (Manfred ve Kets,1993, s.52-
63). Ebeveynlerin bunu bilin¢li olarak yapmamalarina ragmen , bu durum
duygusal olarak yikicidir.

Henry Ford ve oglu Edsel'in blyUk zit duygularla tanimlanan yikici

bir iligkileri vardi. Henry Ford oglunu kiguk disurmek igin onun yolunun
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disinda gidiyordu. Edsel'in en buytk dus kirikhgindan biri, igletmedeki
arind ve durumu geligtirmek icin Edsel'in iyi planlarini babasinin sirekili
olarak reddetmesiydi. Onun vyerine Henry Ford, c¢alisma cevresini
duygusuzlastiran insanlari dinlemeyi tercih etti. Edsel, ogluna glg¢siz ve
beceriksiz olarak gbéren babasina karsi c¢ikmasini saglayacak siniri
bulamadi. Bu tur bir iligki Edsel icin saglik problemleri yaratti, stres mide
Ulserine ve erken 6limUine neden oldu. Biyografci R.Lacey’e gore, Ford,
kitabinda: insanlar ve Makine, Edsel dldigiinde, esi kayin pederine kendi
oglunu 6ldardiguni séyledi (Manfred ve Kets,1993, s.52-63).

Cogu baba-ogul iligkisi bu tdr bir stratejik sonla bitmemesine
ragmen, Ford 6rnegi tek dedildir. Baba-kiz, anne-kiz ve anne-ogul iligkileri
isletmelerdeki catismalarda daha az olasi gérinmektedir (Manfred ve
Kets, 19983, s.52-63).

1.4.1.8. Aile isletmelerinde Kadin Sorunu

Dyer ve Sorenson, catismalarin ¢cézimlemelerinde aile normlarinin
isletme normlari olarak kullanildiklarini belirtmisglerdir. Bir aile isletmesinde
birden fazla karar verici olmasi, belirli seviyelerde anlasmazlik ve gerilim
yaratacaktir. Kiltirel normlar patronun kim olacag:r konusunda catisma
icindedir. Bununla ilgili iki temel durum, (a) esler partner olduklarina gére
her esin igletmenin kararlarinda s6z soOylemeye haklari vardir, ve (b)
isletme kocalarin kontroli altindadir ve eslerin gorasleri ciddi bir sekilde
dikkate alinmaz (Danes ve Olson, 2004,s. 57).

Erkekler agresif davranis gosterdiklerinde tartisma kizisir, bununla
birlikte gerilimin temelindeki sorunlar iddiali bir sekilde tartistiklarinda ise

catisma azalir. Kadinlar agresif davranis gb6sterdiklerinde veya
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catismadan cekildiklerinde catisma daha da kot bir hal alir. Kadinlar
gerilimli ortamdan kacindiklarinda, ¢catisma yavaglamaya baglar (Danes
ve Olson, 2004, s. 57).

Isletmede faal gérev alan kiz evlat babasinin dikkatini cekebilmek
icin ya annesiyle ya da erkek yoneticiyle rekabet igindedir. Dumas, kiz
evlatlarin Oncelikli motivasyonlarinin hem babalariyla hem de igleriyle
ilgilenmek oldugunu bulmustur. Bazi durumlarda seslerini ¢gikarmamakta
ve pasif bir sekilde konumlarini kabul etmislerdir. Dumas kiz evlatlarin ve
ogullarin catismalari engellemek icin farkli ¢6zim yollarini bulmalarini
Onermistir (Folker, 2004,s.8).

1.4.2. Aile isletmelerinde Catisma Yénetimi

Catisma herkes icin gunlik bir gercektir. Bazi catigsmalar ¢ok
onemsizdir ve bunlarin Ustesinden gelmek de ¢ok kolaydir. Ancak daha
blylk capta olan c¢atismalarin, basarili bir sekilde ¢dzilmeleri icin bir
stratejiye ihtiya¢ vardir, aksi takdirde aile veya isletme iginde surekli bir
gerilim ve uzun sdreli digsmanlik yaratacaklardir

Kurum Oyeleri arasinda catisma ciktigi zaman, aile isletmelerinde
surekli olarak belirtilen sorun ¢atisma yonetimidir. Bir gok kisiye gore, aile
isletmesi catisma anlamina gelmektedir. Catisma olumlu bir sekilde
yonetilmediginde yikici bir gu¢ haline gelir. Eger catisma kurum Uyeleri
arasinda olursa ve aile yénelimi gigliyse, sorunu ¢6zmek daha da gug bir
hal alabilir. Aile igletmelerinde gugcli bir igletme yonelimi c¢atisma
c6zUminde daha faydah olabilir, ciinkl sonuclari dederlendirmek ve olasi
problemleri ¢bzmek igin bazi objektif kriterler saglayabilir (Leenders ve
Waarts, 2003, s. 689).
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Catismalar her zaman c¢ok koéth degildir. Dizgin bir sekilde
ybnetilen, uygun dozlardaki catismalar yararli bile olabilir. Catisma
degisimin kOkudur ve insanlarin 6grenmelerini ve blyumelerini saglar.
Monotonlugu ve sikintiy1 ortadan kaldirir ve kisiyi merakliiga ve hayal
kurmaya tesvik eder. Catismadan sonra daha yakin bir butlnlik
kurulabilir.

Bununla birlikte catisma aile ve igletme icin zararli da olabilir,
zaman, enerji ve para kaybina ve isletmenin amaglari disina ¢ikmasina
neden olabilir. Uzun sdreli catismalar fiziksel ve zihinsel sagliga zarar
verebilir.

Aile sirketlerinin liderleri, isletme ile ilgili problemler ortaya ciktiginda
bu konulara ¢ok uzun zaman ayirmalarina karsin, aile Gyeleri arasinda
ortaya cikabilecek catigmalarin isin verimini ne kadar etkileyebilecegdi
konusuna neredeyse hi¢ dnem vermemektedirler. Ancak, bu catismalarin
aktif bir sekilde ¢6zimlenmesinden kaginmak, ileride igcinden ¢ikilmaz bir
kutuplagmalari getirmekte ve kaybolan huzur, isi olumsuz etkileyip ¢codu
kez sgirketlerin parcalanmasina ve hatta yok olmasina sebep
olabilmektedir. O nedenle aile sirketlerinde ¢catismalari ydnetmek amaciyla
“plan” yapmak, bu tir olumsuz sonuglari asgariye indirebilir ve her seyden
onemlisi de aile birligi ve huzuru iginde ise odaklanmayi saglayabilir
(Kirim, 2000, s.40).

Aile sirketlerinin islerini bir  jenerasyondan digerine
gecirememelerinin dort temel nedeni vardir:

e isletmenin siirdirilebilir olmamasi
e Plansizlik
e (Cocuklarin igletmeye katilma isteksizligi

e [sletme sahibinin igletmeyi devretmedeki isteksizligi
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Tom bu faktérler tek baslarina veya kombine bir sekilde bir aile
isletmesinin diger kusada gec¢mesini zor kilan durumlardir. Asil temel
neden plansizhktir. Zamaninda uygulanan dogru planlarla bir gok kosulda
isletme varligin saglkli bir sekilde siirdirecektir. Ornegin aile stratejik
plani saglikli ve yasayabilir bir isletme icin gereklidir. Bu plan isletmede
ailenin rolQ igin politikalar ortaya koyar. Bu plani uygulayarak gelecekte
ortaya cikabilecek tazminat, kardesler arasi rekabet, isletme sahipligi ve
yonetim  kontroli  konularinda ortaya c¢ikabilecek catismalardan
kaginabilirsiniz (Bowman, 1991, s. 3).

Aile isletmesinde c¢atisma meydana geldiginde, Dbireylerin
amagclarindaki farkhlik izlenebilir. Belki de bir aile Uyesi isletmede,
istediginden dolay1 veya ekonomik gereksinimden dolaylr calismiyor
olabilir. Belki de potansiyel varisin su anki isletme planlarindan daha farkl
planlari olabilir. Farkl nesillerin genellikle farkli amaglari vardir. Neden ne
olursa olsun, catismanin ileride daha bluyUk ve ciddi problemlere neden
olmamasi igin yonetilip cézimlenmesi gerekir (Bowman, 1991, s. 8).

Her girisimde oldugu gibi, bir aile igletmesinin agik bir misyonu ve
amag bildirgelerine sahip olmasi gerekir.

e Karar vermek i¢in agik bir emir komuta zinciri
e Duzenli bagar saglama ve amaglara ulasmak i¢in acik bir plan
e Aile Uyeleri arasinda, aile disi calisanlarla birlikte iyi bir iletigim.

Bu faktérler aile igletmelerinde iki kat daha dnemlidir. CUnkd bu
faktorlerin  yoklugunda guUcli duygular ortaya c¢ikabilir ve catismalar
meydana gelebilir.

Evdeki haklar ve sorumluluklar istekinden farklidir ve aile Gyelerinin
bu gercegi akillarinda tutmalari gerekir. Evde aile iligkileri ve amaclari asli

konulardir. Kullanilan dil kigisel ve tutumlar subjektiftir. Koca/es,
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ebeveyn/cocuk, aile/akrabalarin rolleri geleneksel olarak belirlenir.

Ancak, is ortaminda igletmenin basarisi en &énemli unsurdur.
Kullanilan dil daha zorunlu, tutumlar daha objektif hale gelir. isletmede
calisan aile Gyelerinin patron/calisan iligkisini kabul etmeleri gerekir. Is
gunU basladiginda evde olan problemler evde birakilmali ve igyerindeki
problemler eve tagsinmamalidir. is ve aile kavramlarini birbirinden ayiran
aile bireyleri sadece ailesel bireysel iligkilerden kaginmakla kalmamakta,
ayrica tum calisanlara igyerinde isletme amaclarinin oncelikli geldigi
mesajini iletmektedirler. Bu tabii ki ideal bir durumdur.

Guclt degerleri ve gucli baglari olan bir aile, sirketin basarisi ve
surekliligi icin cok dnemli bir gi¢ kaynagi teskil etmektedir. Ancak bu gugli
bagin éniinde énemli bir engel, ortaya ¢ikan ¢atismalardir. Catismalar her
zaman olumsuz olmayabilir. Hassasca ve akillica yonetildiginde
catismalar ¢ok verimli olabilirler. Aksi halde ¢ok yikici ve moral bozucu,
hatta sirketi batirici olabilirler. O nedenle aileler, gatismanin yikici etkilerini
yénetmenin yollarini 6grenmelidir. Catisma yénetimi konusuna genelde (¢
farkl sekilde yaklagiimaktadir (Kirim, 2000, s.41).

Tablo 1.3
Kaginma Havale Etme Yz yize Gelme
Bilmezden gelmek Hakeme gitme Catismanin ~ varhgini
Uzakta kalmak Araci kullanmak kabul edip, sorunlarini
inkar Kadere birakmak yuz yize ¢O0zmek

Bunlardan “kaginma”, yani c¢atismanin oldugunu bilingli veya
bilingsiz olarak inkar etmek, hi¢ karismamaya calismak ya da bilmezden
gelmek en zayif catisma ydnetimi yaklagimidir, ileriye yonelik olarak ¢esitli

tehlikeler tasir. “Havale etme” ise bir bagka catisma ydnetimi yaklagimi
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olup burada catismanin varligi kabul edilmekte ama konunun ¢6zimu
dgclncl sahislara birakilmaktadir. Glgli aile baglari acisindan da bu
tercih edilmemesi gereken yollardan biridir (Kirim, 2000,s.41).

Catismalar yonetilmesi icin en etkin yol, ilgili taraflarin ortaya ¢ikan
problemi birlikte tespit edebilmeleri, nedenlerini yliz ylze tartigsabilmeleri
ve alternatif cézimleri karsilikli irdelemeleridir. Boylelikle catismaya konu
olan sorunlarin birikerek ¢6zimsizlik asamasina gelmeleri daha en
bastan engellenebilir (Kirirm, 2000,s.42).

Bunu yapabilmek ¢ok kolay olmasa da her aile Gyesi bu konuda
etkin ¢caba géstermelidir. Catismalari yénetmek igin yapilmasi gereken en
6nemli sey, iletisimi artirmaktir. Aile konseyleri, bu ¢atisma noktalarini,
meseleler daha blyimeden ortadan kaldirmak igin ¢ok vyararli bir
forumdur (Kirim, 2000,s.42). Sirketin anayasasi da hazirsa bu catismalar
bastan &nlenecektir. Clnk(, gruplar arasinda gerekli olan iletisim
saglanmis olacak ve her grubun ortak menfaatleri g6z énline alinarak
karar verilecektir.

Ornegin anayasanizda cocuklarin iste calisabilmeleri igin tzerinde
calisiimis olan kurallar getirirseniz, gelin veya damatlarin iste caligip
calisamayacagina dair ilkeler belirlerseniz, kimlerin maas alabilecegi
konusunda fikir birligine varip bunu yaziya gecirebilirseniz, bu konularda
catisma cikma olasiligini azaltirsiniz. O nedenle “aile sirketi anayasas!”
ileride ortaya cikabilecek olasi catisma konularini daha en bastan belli
ilkelere baglamahdir. Elbette tim catisma olasiliklarini bastan tahmin
etmek mumkuin degildir. Ancak iyi bir iletisim ve ailenin birlikte zaman
gecirmesini ve konugsmasini saglamak suretiyle yeni gindeme gelebilecek
konulari da konsenslis saglayarak ilkelere baglayabilirsiniz (Kirim,
2000,s.43).
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1.4.2.1. Catismalarin Coziimlenebilmesi icin Takip Edilecek
Adimlar

Ailenin catismay! ¢O6zerken yardima ihtiyaci olabilir. Asagidaki alti
adimi kullanarak aile veya isletmedeki ¢atigmalari yonetebilirsiniz

a. Diyalog Baslatmak

Aileyi bir araya toplayin ve herkese karsi acik dirUst ve dikkatli bir
bicimde yaklasacaginizi sdyleyin. Sadece mevcut problemleri tartigin.
Unutulmamalidir ki herkesin konugmaya hakki vardir. Herkesin konumunu
anlamak énemlidir.

b. Tim Toplantilara Katilmak

Ardindan iletisim surecinde tim toplantilara katilin. Katilim sorular
sorarak ve digerlerini cevap vermeye tesvik ederek baslar. insanlar sizin
sorulariniza cevap verirken onlari dinleyin.

c. Bilgiyi Hazimsamak

Uciincti safha tim bu bilgileri assimile etmektir. Herkesin tiim
gergekleri ve duygular dusiinmesi gerekir.lfade edilen her durumu ve
nedenini agiklayin.

d. Anlagsmalari Destekleyin

Diger adim anlagsmalari destekleme adimidir. Anlasmalari
destekleme gucll psikolojik bir aracgtir. Bu sdre¢ glven ve anlayis
olusturur ve anlasmayr daha kolay kilar.Anlagsmazliklari sonuca
baglamadan 6nce her zaman anlagsmalari destekleyin.

e. Anlagsmazliklari Sonuca Baglayin

Bu slre¢ anlasmazliklari gdézden gecirerek ve siralayarak baglar.

Size karsit olanlara, gercekler ve duygular herkes tarafindan
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anlasiimadigl sirece anlasmazliklari sonuca baglamayacaginizi hatirlatin.
f. Anlagsmalari Katilastirin
Son adim anlagsmalari katilastirmak ve probleme kargi ¢6zim
Onerilerini teyit etmektir. Anlasilan degisiklikleri gbézden gecirmekle
baslayin. Sunulan kosullari dikkatlice gézden gecirin. Anlagmalar resmi ya
da gayri resmi sozlegsmelerle teyit edilebilir.
Catisma y6netimi bir teknik degildir. Kolaydan zora dogru, asagidaki
Ozellikleri tagtyan bir suregtir (Kirirm,2000, s.45).
e Catismalarin yénetimi éncelikle ¢ok iyi bir iletisimle baslar,
e Belirli gatigmalari aile konseyinde ¢ézmekle devam eder,
e Belli is kararlarinin énceden Uzerinde anlasiimis kistaslara gore
belirlenmesi ilkesiyle slrer,
e Bazi durumlarda konuyla ilgili olmayan danigmanlarin yardimini
kabul ederek devam eder,
e Arabuluculuk ve tahkim muiesseselerini kullanabilmeyi de
gerektirebilir,
e Hic birisi iglemezse, aile fertlerinin hisse alim-satimiyla olabilir.
Bunun icin ise bir “hissedarlar sb6zlesmesi’nin mimkin olan en

erken zamanda yapilmasinda yarar vardir.

1.4.2.2. Catigmalarin Yasal Belgelerle Engellenmesi

Aile isletmelerinde isletme sahipleri veya ybneticileri arasinda ¢ikan
catismalar yikici sonuglar yaratabilir. Bir isletmenin icinde cikabilecek
catismalari tahmin edememesi ve bunlari ¢6zememesi igletmenin varhgini
tehdit edebilir.

Bir cok durumda, bu tar catigmalar dikkatli bir sekilde hazirlanmig
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yasal anlagsmalarla 6nlenebilir veya ¢ozumlenebilir. Asagidaki teknikler bu
tlr catismalari énlemek igin kullanilabilir (Curran, 2006).

1. Hisse Senedi Turleri: Bir sirketin yénetim dokimanlarn farkh
hisse senetlerine sahip olabilir, kendi oy haklari, kar payi haklari, ve
likidite konusunda haklar. Bazi isletmeler iki tlr hisse senedi sunarlar, oy
hakkina sahip hisse senetleri ve oydan toksun hisse senetleri. Bu durum,
isletmenin kontrolinUn bir veya daha fazla kisi tarafindan elde tutulmasini
saglarken, tim katilimcilara isletmenin finansal getirilerinin esit sekilde
dagitiimasini da saglar.

Bunu gercgeklestirmenin bir yolu, isletmede aktif olarak gérev alan
katihmcilara oy hakki saglayan hisse senetlerinden, isletmede aktif
olmayanlara ise oydan yoksun hisse senetlerinden vermektir.

Bir diger teknik ise bir veya daha fazla tirden imtiyazl hisse senedi
cikarmaktir. Bu sayede bu tir hisse senedine sahip olan katilimcilar kar
payl almada &ncelik, igletmenin tasfiyesinde veya hisse senedi
cikariminda éncelige sahip olurlar.

2. istihdam Anlagmalari: Bu tir anlagmalar birkag amaci
basarmada kullanilabilir. Katilimcilarin beklentileri, tazminat, istihdam
suresi, gorevler, isletmedeki statlsi ve pozisyonu bir istihdam
anlasmasinda detaylandirilabilir. Brit satiglara veya net kara bagh olarak
dzel éduller ve bonuslar da saglanabilir. isletmenin ticari sirlari ve gizli
bilgileri de bu sayede korunabilir.

3. Hissedar Anlagsmalari: Cok hissedarl bir ¢ok isletmenin tim
hissedarlarla hisselerin devri ve bazi ortak sorunlari goz 6ninde tutarak
anlagmaya gitmesi gerekir. lyi hazirlanmis bir anlagsmayla, hisselerin dost
olmayan Kkigilerin eline gegmesini engellenebilir. Bu anlagma ayrica 6len

veya isletmeden cesitli nedenlerle ayrilan kigilere likidite de saglayabilir.
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Bu ayrica isletme i¢in yOnetim ve kontrolin devamlihgini saglar.

1.4.3. Basarili Aile Sirketlerinin Temel Karakteristikleri

Istatistikler gostermektedir ki aile sirketleri nesilden nesile
varlklarini sirdirmek konusunda ¢ok da basarili degillerdir. Ancak bu
gunumuzde nesiller boyu varligini strdrebilmis uzun émurla aile sirketleri
olmadigl anlamina gelmez. Aksine bu tarz aile sirketlerine bir ¢ok 6rnek
gOsterilebilir. Akla gelen soru bunu basarabilmis aile sirketlerinin sirrinin
ne oldugudur.

Aile sirketinin uzun 6marld olmasi ilk girisimcinin vizyonu ve
kurumsallagsmaya verdigi 6nemle 6lgiilebilir. Ik girisimci kendisinin ve yeni
kusaklarin kigisel gelisim ve egitimine O6nem verdigi Olcide sirketin
Omrinld de uzatmis olacaktir. Basarili olarak tanimlanabilecek bir aile
sirketindeki temel karakteristikler genel ifadeleriyle asagidaki érneklerde

anlatiimaya cahgiimigtir (Findik¢1,2005, s.63).

1. llk girisimi saglayan liderin karizmatik olmasi, 6ngérisiniin ve iyi
bir tahmin yeteneginin olmasi, insan iligkilerinde usta olmasi, isi sevmesi
ve elestiriye acgik olmasi gibi kisilik 6zellikler sahip olmasi aile sirketinin
uzun 6murll olmasinda etkilidir.

2. Yukaridaki maddede bahsi gecen lideri takip eden onu
tamamlayan eksiklerini gideren aile Gyesi sayisinin fazlaligi uzun émarla
olmanin énemli bir 6zelligidir.

3. Basarilh aile sirketlerinde aile isletmeyi yalnizca bir kazang kapisi
olarak gérmez, hem aile isi hem de is aileyi kosulsuz ve sirekli bir bigimde

destekler.
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4. Basaril aile girketleri sirket faaliyetlerine surekli gelisim ve yenilik
felsefesiyle ydn vererek yerinde saymanin aslinda gerilemekle ayni
anlama geldigini kabul ederler.

5. Basarnli aile sirketlerinin kuruculari sirketin baytmesiyle olusan
yeni acilimlarin kendi icinde ydnetilmesine izin verirler ancak denetimi de
elden birakmazlar.

6. Kurumsallagsma sureci bakildiginda her basarili aile sirketinin
gerektigi zamanda gercgeklestirdigi bir yetki ve yoOnetim sistematigi
degisimidir. Basarili girisimci gerektiginde belirli yetkilerini kendinden daha
zeki ve caliskan profesyonel ydneticiye devredebilen girisimcidir.

7. Kurumsallasmayla beraber amator ruhun kaybedilerek eski
heyecanin yitiriimesi ve isin tamamen profesyonellerin eline birakilmasi da
geriye qidisi baglatan unsurlardandir. Dolayisiyla basari aile sirketi
girisimcileri hicbir zaman amatoér ruhlarini kaybetmemelidirler.

8. Basarill aile sirketlerinde finans yo6netimi ustaca yapilarak,
yatirmlar dogru zaman ve maliyetlerle yapilir, satin alma , satis ve
muhasebe departmanlari , finans departmani ile koordineli calisarak
sirketteki para déngulsine uyum saglarlar.

9. Basarili aile sirketlerinde ortaklarin harcamalarinin bir disiplin
cercevesinde yapildigi, Ozellikle iglerin iyi oldugu donemlerde ortaklarin
harcama konusunda yarigsa girmedigi gézlenmektedir.

10. Basaril aile sirketlerinde is ortamindaki hiyerarsi haricinde aile
Uyeleri arasinda yas ve kurucuya yakinlik bazinda bir saygl ve itaat
mekanizmas! oldugu goérilmektedir. Bu sayglr ve itaat mekanizmasi
yadsinamaz faydalar saglar.

11. Pratik deneyimi bizzat tecribe etmis en kiguk birimdeki

zorluklari bilen girisimcinin basari sansi ilerleyen streclerde daha fazla
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olur.

12. Odaklanilmig is alanlari, mevcudu daha iyiye gétirme hirsi
basariyl kendiliginden getirecektir.

13. Basaril aile sirketleri igini iyi yapan ve girketini seven
personeliyle varolur ve varligini sardartr. Dogru personel tercihi yapan ve

personelle baglari pozitif ve siki olan isletme basariya daha yakindir.

1.4.4. Aile Sirketinin Yapisi ve Ustlenilen Roller

Aile sirketi , girisimci tarafindan belirli bir mulkiyet oraninda kurulur
ve aile bireylerinin yer aldigi bu yapi isletmenin ydnetiimesini saglar.
Ancak bireylerin , ailenin ve igletmenin ¢ikarlari her zaman birbiriyle
ortismeyebilir bu da bir takim anlasmazlik ve g¢atigmalara sebebiyet verir
(Findikgi, 2005, s.46).

Bu catisma ve anlagsmazliklara baglamadan engel olmak icin aile
sirketindeki bireylerin rollerinin tanimlarinin ve sinirlarinin net bigcimde
belirlenmig olmasi ¢ok 6nemlidir.

Aile sirketlerinin ¢cogunda aile bireylerinin arasinda fark olmadigi
herkesin aile icin calistigi ve isin ortak oldugu sdylense de, yetki ve
sorumluluk sinirlarinin bu sekilde tanimsiz ve ortada birakilmasi ginin
birinde daha blyulk sorun ve catismalara sebebiyet verir. Bu sebeple isler
yolunda ve problemsizken , gl¢ catismalari henlz baslamamis ve rol
karmasasi yasanmiyorken rollerin sinirlarinin ince detay ve ayrintilariyla
netlegtiriimesi gereklidir. Aile sirketinin yapisinda yer alan temel roller
asagidaki gibi siralanabilir.

1. Hissesi olmayan , igletmede ve karar mekanizmalarinda yer
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almayan ve yonetimsel islevi olmayan aile Gyesi.

2. Hissesi olan ancak aileden olmayan ve is akisinda ve karar
mekanizmasinda yer almayan ailenin digaridan aldigi ortaklar.

3. Hissesi olmayan , aile disi ancak is akisinda yer alan
profesyonel ¢alisanlar.

4. Hissesi olmayan , aile digi , isin direk akiginda degdil ancak temel
karar mekanizmalarinda yer alan Ust dizey profesyonel ydneticiler.

5. Aile Uyesi ve ortak olan ancak hi¢cbir karar mekanizmasinda yer
almayan yalnizca girisimciyle yakin kan bagi olan kisiler

6. Mulkiyet haklar olmayan , igletmede bir isle gbrevlendiriimis aile
ayeleri.

7. Aile Uyesi ve hisse sahibi ayni zamanda da fonksiyonel gbrevi
olan kigiler.

8. Aile Uyesi , mulkiyet sahibi, is akiginda degilse de Ust yénetim
kararlarinda yer alan kigiler.

9. Aile Oyesi, is akisinda ve temel Ust diizey mekanizmasinda da
roli olan ancak mulkiyet sahibi olmayan kigiler.

10. Hem aileden , hem milkiyet sahip hem de aktif is akisi ve temel
karar mekanizmalarinda yer alan kisidir. Genellikle isin birinci dereceden

sahipleridir.
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ikinci Boliim

AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

2.1. KURUMSALLASMA KAVRAMI

Kurumsallagsma kavraminin genel ¢ercevesini ¢cizmek ve bu konuda
ortak bir bakis acisi geligtirmek icin, degisik boyutlariyla ele alinmalidir.
Cevresel uyum acisindan kurumsallagsma, “cevresel degisimle birlikte
organizasyona ait degisimin ve bu degisim dogrultusunda sulreglerin
standart hale geliginin saglanmasi” seklinde ifade edilmektedir (Alayoglu,
2003, s.62).

Bu tanimlamada Ug¢ husus 6zellikle dikkati gekmektedir:

- Cevresel degisimle birlikte degisirler,

- Bu degigimi dgrenirler,

- Yeni duruma uygun standartlari gelistirirler.

Bir baska bakis acisiyla kurumsallasma, “6rgatin ayri bir kimlik
kazanmasi, sosyal ihtiya¢c ve baskilarin tabii neticesi olarak, duyarh ve
esnek bir organizma haline gelme sireci” seklinde tanimlanmaktadir. Bu
yaklagsimda ise sirketin digerlerinden farkli bir kimlige ve yapiya sahip
olmasina ve sosyal ihtiyaglara dair uyumuna agirlik verilmigtir.

Daha c¢ok o&rgitin sosyal vyapisi (Ozerinde duran ve
kurumsallagmanin sureg¢ niteligini 6n plana ¢ikaran diger bir tanima goére
ise kurumsallasma, “bir sirketin fonksiyonlarini yerine getirme bigimini
anlatan, birlikte 6rgatlenen ve uyumlu bir butanlik olusturan disUnceler,

davranig kaliplari ve deger yargilariyla, bunlari gorinar bir sekle sokan
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arag-gerecler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden olugsan bir
bitln” seklinde tanimlanmaktadir.

BOtin bu yaklasimlar g6z Ontnde tutularak genel bir tanim
yapilacak olursa; kurumsallagsma, “Bir sirketin Kkisilerden ziyade
kurallara, standartlara, prosedirlere sahip olmasi, kendine 6zgu is
yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayede diger
sirketlerden farkhi ve ayirt edici bir kimlige burinmesi sireci”
seklinde ifade edilebilir (Alayoglu, 2003, s.63).

Bu tanimlamaya goére aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya sahip
olmasi, temelde;

- Amaglara uygun bir érgat yapisi olusturulmasini,

- Stratejik planlama yapilmasini,

- Bir astin bir Uste bagh olmasini, is ve gbrev tanimlarinin
yapllarak, yazili hale getirilmesini,

- ¢ ydnetmeliklerin hazirlanmasini,

- Yetki ve sorumluluklari dagitarak, profesyonel bir ydnetime
gecilmesini,

- Aile U0Oyesi yodneticilerle, profesyonel yoneticilerin yetki ve
sorumluluklarinin birbirlerine denk olmasini,

- Aile ve is iligkilerinin birbirinden ayrilmasini;

- Aile iligkilerinin tanimlanarak yazil kurallara baglanmasini,

- Aile sirketlerine 6zgl aile planlarinin (miras, varis ve emeklilik,
acil durum vb.)yapiimasini,

- Aile ici etkin iletisimi saglayici, muhtemel sorun ve catismalari
Onleyici / ¢bzUmleyici temel ilkelerin tespiti (aile anayasasi, hissedarlar
sbzlesmesi) ile destekleyici organlarin (aile meclisi, yénetim kurulu,

catisma yoOnetimi vs.) olusturulmasini,
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- Astlar icin uygun motive edici faktérlerin kullaniimasini,

- Slrekli ve ¢ok yoénli bir iletisim sisteminin kurulmasini, isi
yavasglatmayan ve standartlardan sapmalar gecikmeden gOsteren bir
denetim sisteminin mevcudiyetini gerekli kilmaktadir (Karpuzoglu, 2001,
s.158).

Bununla birlikte vurgulanmasi gereken Onemli bir husus,
kurumsallasma kavramindan genel olarak anlasilanin, sirketin 6rgatsel
acidan kurumsallasmasi gerektigi disuncesidir. Halbuki, 6zellikle is ve
aile iligkilerinin i¢ ice gectigi ve birbirini énemli 6lcide etkiledigi aile
sirketlerinde, kurumsallagsmadan asil anlasiimasi gereken, hem ‘girket’
hem de ‘aile iligkileri’'nin iginde bulunulan sartlar dogrultusunda sistemli
bir yapiya kavusturulmasidir.

Bu ikisi, yani aile ve igletme iligkileri ayni anda ve basar ile
ybnetildiginde, hem aile baglan giclenecek hem de sirketin basari ve
yasama sansi daha yuksek olacaktir. Dolayisiyla aile sirketlerinde
kurumsallagsma calismalarinin iKi farkh boyutta, “sirketin
kurumsallagsmasi” ve “aile iligkilerinin kurumsallagsmasi” olarak ele

yaklasimdir.

2.2. AILE SIRKETLERI iCIN KURUMSALLASMANIN ONEMi ve
KURUMSALLASMA SURECI

Dinya genelinde oldugu gibi, Tarkiye'de de son yillarda etkisini
giderek artiran kiresellesme olgusunun yani sira, birbiri ardina yasanan
ekonomik krizler, sirketlerin yeniden yapilanmalarini, diger bir ifadeyle

“kurumsallagsma’yl zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk, tasidiklari farkli
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karakteristik Ozellikler sebebiyle, aile sirketleri agisindan daha buyudk
O6nem arz eder.

Genel olarak degerlendirildiginde, aile sirketlerinin 1/3’Unden biraz
fazlasinin ikinci jenerasyona devredebildigi, UclUncl jenerasyona
ulagabilenlerin ise, bu oranin ancak yarisini teskil ettigi gérilmektedir
(Tamer, 1998, s.6). Bu duruma bir de Turk kdltarinin ozellikleri
eklendiginde, aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya kavusmasi ve
varliklarini nesiller boyunca surdirmesi daha da zorlagsmaktadir.

Bu cercevede, cesitli akademisyenler ve isadamlari, Turkiye'deki
yaygin kultdrel yapinin, diger bir ifadeyle, blyide mutlak saygi anlayisi,
mesleksizlik, hem sehri kayirmacihgi, paylasima, takim oyununa ve pro-
sedirlere kapall olmanin yani sira, ‘ben her seyi bilirim’ ve ‘kictk olsun
ama benim olsun’ 6nermeleri gibi kultarel 6zelliklerin kurumsallagmanin
yerlesmesi ve yayginlasmasini engelledigine dikkat cekmektedir.

Bu baglamda, Bati ve Turk aile sirketleri karsilastirildiginda,
tlkemiz aile sirketlerinin varliklarini koruma ve sirdirme problemi agikca
ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin; Amerika'da 1640 yilinda aile sirketi olarak
kurulmus olup, buglin 12. Jenerasyon tarafindan yénetilen bircok sirket
varligini korurken (Tutle Market Gardens) ve diinya capinda birer dev
haline gelirken; Turk ekonomisinin yaklasik % 95’ini olusturan Tark aile
sirketlerinde benzer O&rnekler c¢ok sinirh sayida kalmakta, buayUk
¢ogunlugu yapisal sorunlar nedeniyle ikinci nesle gectiginde veya gegme
asamasinda boélinmekte, el dedistirmekie veya yok olup gitmektedir.
Tarkiye'deki en eski ve nesiller boyu devam etmeyi basaran aile
sirketlerinin boza (Haci Bozanodgullari), kahve (Kurukahveci Mehmet
Efendi ve Mahdumlari) ve helva (Gégenler Helvacilik) gibi geleneksel

drtnlere ybnelik firmalar olmalari da, isletme mevcudiyetinin strdiriime-
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sinde kulltire uygun bir pazarda yer almanin etkili oldugunu
gbstermektedir.

Aile sirketlerinin, degisim ve rekabetin ¢ok yogun yasandigi
glnimUz is dinyasinda varliklarini koruyarak, faaliyet gdOsterdikleri
sektdrde, bdlgede, tlkede ve uluslararasi arenada s6z sahibi olabilmeleri
icin;  kigilere bagimh olmaktan uzak bir vyapilyr bilnyelerinde
barindirabilmeleri ve gelecekte var olabilmeleri icin, istek, ihtiras ve
hirstan ziyade, “profesyonelce” yénetilmeleri son derece énemlidir.

Dolayisiyla, Turk aile sirketlerinin varlklarini  koruyabilmeleri,
kurumlarini gelecek nesillere aktarabilmeleri ve diunya oOlceginde isletme
haline gelebilmeleri igin dikkate almalari gereken en énemli meselelerden
birinin, en uygun evrede “kurumsallasma/ miesseselesme” calismalarina
baslamalari, yani profesyonel bir ydnetime dayal 6rgat yapisini
olusturmalari gerektigini sdylemek dogru bir tespit olacaktir. Ancak,
surekliligin saglanmasi acisindan 6nemli olanin, aile sirketlerinin her
hallkarda sadece kurumsallagsmasi degil, bu calismalarin hangi evrede
basladigidir. Cunkl kurumsallasmayi ihmal edip, belirli bir blylklige
ulastiktan sonra bunu yapmaya calisanlarin énemli bir bélimUntn basarih
olamadiklari, bu ¢alismayi ancak, blylme ve gelisme asamasina gecis
surecinde saglikli olarak gerceklestirebilenlerin ise buylume istidatlarini ve

surekliligini devam ettirebildikleri gérilmektedir.
2.2.1. Aile Sirketleri icin Kurumsallasmanin Onemi
Son yillarda is dinyasinin gindeminde c¢okca yer alan sihirli

sbdzcuklerden biri de “kurumsallagma’dir. Ancak hangi durumdaki sirketler

icin kurumsallasma calismasi uygundur? Kurumsallagsma calismalarinin
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etkin sekilde yapilabilmesi ve umulan sonucun alinmasinin bedeli nedir?
Bu ve benzeri sorunlarin cevaplari verilmeden, ekonomik sikintiya
dismas, pazar payini 6nemli dlctide kaybetmis, musterilerine istedikleri
mal veya hizmeti veremeyen hemen hemen her buUyudkllkteki sirket,
kurumsallagtiklari takdirde bitin bu sorunlarin ¢ézllecegdini distnayor.
Bu kigiler nezdinde kurumsallagsma, adeta sihirli bir degnek ve dokundugu
her sirketin bitin sorunlarini halledecek bir glce sahiptir. Halbuki
kurumsallagsma, Oncelikle bir Olcek sorunudur. Daha c¢ok buylyen ve
gelisen ya da blaylime evresindeki sirketler igin s6z konusudur. Kisaca
kurumsallagsma, sirket belli bir boyutu astigl ve girisimcinin artik her seye
yetisemedigi bir evrede 6zellikle gereklidir (Alayoglu, 2003, s.116).

Kurumsallasma en basit sekliyle, verimli bir is ortaminin
yaratiimasidir. Bu ortamin olugmasi i¢in tim taslarin yerli yerine oturmasi
gerekir. Bu ylzden, belirli bir baydklige erisen bir sirketin uzun sareli
devamliigi ancak kurumsallasmayla mumkunddr. Kurumsal bir yapi,
sirketi insanlardan bagimsiz kilmaz; ¢lnki sistemi c¢alistiran insandir.
Kurumsallasma, sadece insanlarin daha verimli calismasina imkan
taniyan ortamin olusturulmasini saglar.

Bu cercevede kurumsallasma; girisimci, yOneticiler ve calisanlar
arasindaki iligkilerin, sirketin gelismesine en yararli sekilde olugsmasina
imkan saglar, sirketin verimliligini artirir. Clnk{ insanlar, ancak yaptiklari
islerden heyecan duyup zevk alabiliyorlarsa ve faydal olduklarina
inaniyorlarsa verimli olurlar. Dolayisiyla kurumsallagsmanin sirketin basaril
olmasiyla direkt ilgisi yoktur, sadece basarinin surekliligini saglar.

Sirket kurumsallasma yolunda adim atmaya baslayinca, kontrol tek
bir kisinin tekelinden ¢ikar. Bu da girisimcinin glctnd yitirmesine sebep

olur. Gunkd kurumsallagsmayla birlikte, sorumluluk ve yetki yukaridan
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asaglya dogru dagiimaya baslar.isadaminin artik benzin faturalarini, cay
kahve alimlarini onaylamasina gerek kalmaz. Sirket icinde emir verme,
zorla ig yaptirma yerine, ikna etme ve yonlendirme 6n plana gikar.

Kurumsallagsmanin amaci, sirket yoéneticileri ile c¢alisanlarinin,
isadaminin itelemesi ile degil, kendi gayretleriyle hareket etmeleri ve ise
hiz kazandirmalarini saglayacak alt yapiy! olusturmaktir. Bu cergcevede
sirketin kurumsallastiriilmasina iligskin ¢calismalar yapilirken su hususlara
dikkat edilmelidir:

Sirket canli bir organizmadir; dis cevre sartlarinda meydana gelen
degismelerden etkilenir ve devaml gelisir. Bu gelismeye gore,
kurumsallasma asamasi surekli gbézden gecirilip yeni sartlara
uyarlanmalidir.

Blrokrasi  kurumsallasmanin  dismanidir.  Kurumsallagmanin
amacl, gereksiz ve fazla olan yazigmalara son verilmesi, bir kere yazilan
bir belgenin ve raporun bircok Kkisi tarafindan kullaniimasinin
saglanmasidir. ‘Kurumsallasiyoruz’ diye yoéneticileri ve c¢aligsanlari yazili
prosedurlere, belgelere bogmak, amacglanan verimin alinmasini
engelleyebilir. Bu cercevede, kurumsallasma calismalari yapilirken her
pozisyon, her belge, her rapor igin “bu olmadan olur mu?” ve “bunu nasil
kolaylastirabiliriz?” sorularina cevap verilebilmelidir.

Aile sirketlerinde glic dengesi kurumsallasmanin lehinde olmalidir.
Gerek girisimci (patron) gerekse sirket(ler)te calisan aile fertleri (kiz ve
erkek ¢ocuklar, damat ve akrabalar) kurumsallagmanin kurallari, bizim igin
gecerli degil diyeceklerse, kurumsallasma bosuna bir gayret olur. GUnku
kurumsallagma sirket icinde birden fazla kimligin kullaniimasina tahammul
edemez, tek kimlige izin verir: Yonetici kimligi. Sayet aile fertleri, sirket igi

iligkilerde hem ydnetici, hem de sirket ortagi veya aile ferdi kimligini birlikte
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kullanirsa, calisanlar isin dnemine gére degil, aile fertlerinin isteklerine ve
Onceliklerine goére is yaparlar. Bu da sirketin kurumsallasmasinin dnindeki
en ciddi engeldir.

Aile fertleri sirkete girdikleri andan itibaren kurumsallasmanin
kurallarina uymak, ailenin bir ferdi olduklarini unutmak ve c¢alisanlara da
davraniglariyla bunu unutturmak zorundadir. Herkesin  yoOnetim
hiyerarsisindeki yerine gbre davranmasina karar verildiginde, aile fertleri

bu hiyerarsiyi kabul etmeyip “biz ailedeniz”, “biz ne dersek o olacak” tavri

icinde bulunurlarsa, kurumsal bir yapinin gerceklesmesi mimkin olmaz.

2.2.2. Aile Sirketlerinde Yonetim Anlayisi ve Liderlik

2.2.2.1. Aile SirketlerindeYodnetim Anlayisi

Aile sirketi sahiplerinin belirli bir bayUklUkten sonra esas islerinin,
icradan sorumlu insanlari ydnetmek oldugu unutulmamalidir. Herhangi bir
is ve meslegin (egitim, saglk, tekstil, otomotiv vb.) cekirdeginden
gelmenin avantaji ‘gerekli’, ancak ‘yeterli’ degildir. Bir aile sirketinin en
zayif noktasi, aile ve sirket kavramlarinin birbirine karigtiriimasidir.
Sirkette yetenek ve performansin yerine kan baginin én plana ¢gikmasina
nepotizm adi verilmektedir. Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin
cocuklar igse alimp hizla  yuUkseltiimekte ve performans
degerlendiriimeden 6mir boyu is olanagi verilmektedir. Hatta bazen
sirket icinde sadece onlara 6zgl konumlar yaratiimaktadir. Bu drnekler
asirilastiginda sirket ailenin oyun bahgesi gorinamuane barinebilmektedir
(Us, 2006). Bulunduklari konum geregi aile sirketi fertlerinin, ydnetim

meslegini de ¢ok iyi bilmeleri gerekli, hatta zorunludur (Alayoglu, 2003,
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s.118).

Isin  basindaki hissedar kurucular, makul bir sire icinde
yonetimden yavas yavas cekilerek; gorevi, sirket icinde denenmis ve
sirket ekolinde yetismis yodnetici grubundan olusan bir “yOrGtme
kurulu”’na devretmelidirler. Bu uygulamadan ise, patronlarin isi tamamen
profesyonellere birakmasi gerektigi gibi bir netice de anlasiimamalidir.
Bu stlrecte yapilmasi gereken, kendilerinin seklen degil, hakikaten
“yoneticilik’ten, “yonlendirici” olma asamasina gegmeleri ve bu durumu
iclerine  sindirmeleridir. Baska bir ifadeyle, kurucu yoneticilerin
fonksiyonlarini hakiki anlamda, Yoénetim Kurulu Bagkani veya Uyesi
durumuna getirmeye riza gdstermeleridir. Bdyle bir yaklasim,
kurumsallagsmayi hedefleyen sirketler igin saghkl bir tutum olacaktir.

Kurucu igin en 6nemli konu, sirketin verimliligi, buna bagli olarak
karlihgr ve karliliginin gbzeticiligi olmalidir. Bu anlamda patronun esas
gbrevi, verimi artiracak ve kari gerceklestirecek tepe yoneticisini atayip,
onun belirleyecegi yardimci ekibini test ederek onaylamak; kurumu direkt
veya dolayl olarak devamli denetlemek olmalidir. Kisaca patron, “karar”
degil, “onay” mercii olmalidir.

Patronun en &nemli gorevlerinden biri de, ylriticli yénetimden
gelecek bilgi ve isteklere gore, kamuoyunda kurumunu temsil etmek ve
bu temsilin gerektirdigi faaliyetlerde bulunmak olmalidir.

Operasyonel yénetim anlayisi yerini stratejik yénetim yaklagsimina
birakmalidir.

Ornegin, bir sirket, gecen yil X Griininden 1000 birim sattik; bu
sene % 10 buylOyerek, 1100 birim satacagiz ve butin hedeflerimizi,
planlarimizi buna goére sekillendirecegiz seklinde bir strateji belirliyorsa,

bu “operasyonel ybnetim anlayisi”dir. Stratejik ydnetim anlayigl ise,
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cevrede hangi degisikliklerin oldugu, sektérdeki rakiplerin ne yaptigi;
tiketicilerdeki egdilimlerin hangi yénde degistigi vb. trendleri izleyerek,
cevredeki degisimlere hemen uyum saglayacak tedbirlerin alinmasi ve
ortaya c¢ikabilecek firsatlarin degerlendiriimesi temeline dayanir.
Dolayisiyla aile girketleri, &ncelikle stratejik ydnetim anlayisini
benimsemek durumundadir. CUnkl gUnUmiz dldnyasinda, faaliyet
gOsterdigi alandaki degisim ve gelismeleri izlemeyen, degisikliklere hizla
uyum saglayamayan sirketler, yakin gelecekte 6zellikle ekonomik krizin
sikca yasandigi Ulkemizde basarili olmalari hemen hemen mimkin
degildir.

Isletme stratejileriyle, sirket sahiplerinin amaglarinin koordinasyon
icerisinde gerceklestiriimesi igin, (aileden veya profesyonel) ydneticiler,
sirketteki gelismeleri iyi analiz etmeli, yonetim dinamiklerini ve kendi

rollerini kurumsallagma ilkeleri cergevesinde 6zimsemelidir.

2.2.2.2. Aile Sirketlerinde Liderlik

Tark toplumunun lider bagimhihgr aile sirketlerinde de bir lider
ihtiyacini adeta mecbur birakmaktadir. Aile sirketlerinde ydnetim diger
herhangi bir kurumdaki yénetimden ciddi farkliliklar géstermektedir. Her
seyden Once aile sirketleri sahipleri birer yonetici olarak yeterliliklerini,
eksikliklerini tanimalidirlar.. Ne olursa olsun lider belli olmaldir. Liderin
Oncelikle aile ici dengeyi saglamasi, kararlarin ortak bicimde alinmasini
saglamasi, aile ici adaleti saglamasi 6nemlidir (Us, 2006 ).

Aile sirketlerinde lider, genellikle baba veya kardeslerden biridir.
Isletmeleri kuran ve belli bir biyiklige ulastiran bu liderlerin, gézi kara,

ticareti, para yonetimini iyi bilen, insanlari ikna konusunda basarili, vizyon
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sahibi ve 6ngorusu yuksektir. Herkeste bulunmayan bu 6zellikler, ¢ok iyi
degerlendirilmelidir. Diger aile bireyleri benlik ve kigilik micadelesine
girmeden bu liderin etrafinda kenetlenmelidir (Alayoglu, 2003, s.119).

Aile sirketinin tepesindeki kisilerin (ortaklarin) her birinin ayri ayr
patronluk yapmasi, birbirleriyle yarismasi, goéris ayriliklarinin Kigisel
catismaya donusmesi, gereksiz yapilan tartismalar; igler zahiren iyi olsa
da, sirkette kotliye gidisin isaretleridir. Her hallkarda lider, belli olmalidir.
Son s6zu sOyleyecek kisinin belli olmasi ve “patronlarin da, bir patronu
olmasi” énemli bir unsurdur.

Aile sirketlerinde liderin her zaman baba veya buylk agabey
olmasi sart degildir. Clnki her insanin yetenekleri ve kaldirabilecegi yik
farkhdir. Bu nedenle burada dikkat edilmesi gereken husus, isin (aileden
veya disaridan) ‘ehil’ olana teslim edilmesi olmahdir.

Lider “vizyon sahibi” olmali; yani gelecedi gérebilmeli, géruslerini
rahatca ifade edebilmelidir; gerektiginde blUylk hedefler koyabilmeli,
davraniglari tutarh olmali, kisileri arkasindan sdrikleyebilmeli, kitlelere
yon verebilmeli, emrindeki insanlara ¢alisma sevki agilayabilmelidir. Tabii
ki, bu 6zellikler diger aile bireyleri tarafindan engellenmemeli, aksine
desteklenmelidir. Ancak bu yeterli degildir; vizyon sahibi karizmatik lider,
ayni zamanda mutlaka kurumsallagsmalidir. Yani lider, bir takim genel
kurallar icinde davranmali ve ydnetimini tek elden idare sekline,
profesyonel bir yénetici de olsa ddéndstirmemelidir. Dolayisiyla, bu tar
Ozelliklere sahip kisiler lider olmali, yoksa yetistiriimelidir. Eger lider,
kurallari koyup, kendisini bunun Gzerinde kontrol edici ve denetleyici hale
getiremiyorsa; o sistem ilk bakista basarili gibi gérinse de, daha sonra
cokmeye mahkumdur. Bununla birlikte, mutlaka ve mutlaka lider, agirlikli

olarak aile bireylerinden olusan bir yénetim kurulu tarafindan
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denetlenmelidir.

Liderin her seyden 6nce aile i¢i dengeyi saglayarak, kararlarin
ortak bicimde alinmasi igin gerekli ortami olugturmasi, 6zellikle aile i¢cinde
adalet duygusunu hakim kilmasi, sirket ve aile iliskilerinin saglikh bir
sekilde yuratalmesi agisindan énemlidir.

Cogu zaman yeri doldurulamayan aile liderinin yoklugu, sirket
hezimetlerinin en 6nemli sebebi olmaktadir. Bu nedenle gerektiginde
patron, diger aile Gyeleri ve hissedarlarla belirledigi ilkeler gergevesinde,
liderligi  profesyonellere  devretmeli ve kurumsal bir yapiya

kavusturmahdir.

2.2.3. Aile Sirketlerinde Stratejik Yonetim Anlayisi

Yasanan hizli degisim ve klresellesme sireci, is dinyasinda
acimasiz bir rekabet ortaminin dogmasina sebep olmustur. Bu yeni ig
dinyasinda sirketlerin basarisi, diger isletmelerden farkli olmalarina,
masgterileri icin yeni degerler ortaya cikarabilmelerine ve bunu surekli
kilabilmelerine, kisaca kendilerine has 6zgiln stratejiler
gelistirebilmelerine baghdir (Hamel, 1996, s.45).

Cagdas yonetim yaklasimlarina gére, ¢evresinden soyutlanamayan
isletme sistemleri, strekli alt st olan cevreye dair dediskenlerin bozdugu
dengelere uyum saglayabilmek ve en azindan varliklarini strdarebilmek
icin; hem ortaya c¢ikabilecek degisimlerin yon ve boyutlarini kestirmek,
hem de gucli rekabet ortaminda gerekli Ustunligu elde etmek
zorundadir. Michael Porter (2002)’'a goére rekabet UstinlGdu elde
edebilmek igin isletmelerin dniinde iki yol vardir: Operasyonel etkinlik ve

stratejik konumlanma.
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Operasyonel etkinlik, rakipler ne yapiyorsa aynisini daha iyi
yapmaktir. Ancak operasyonel etkinlik Gstinliganin, daha iyi teknoloji,
daha kaliteli girdiler veya daha etkili yonetim yapisi gibi binlerce bigimi
vardir.

Stratejik konumlanma ise, “rakiplerden farkl isler yapmak ya da
ayni isi farkli sekilde yapmak”; bir baska ifadeyle, yapilan igleri musterilere
‘benzersiz bir deder’ saglayacak sekilde sunmak, Gretmektir.

Dolayisiyla operasyonel etkinlik cabalari, var olan sinirlarn veri
olarak kabul edip, mevcut sinirlar icinde iyilestirme yéntemleri ararken;
strateji olusturma ise, sektOr sinirlarini yeniden tanimlamayi, sektorde ig
yapma bicimlerini yeniden algilamayr ve mdisterilerin henlz daha
disinmedikleri yeni faydalari, onlar adina dislGnmeyi ve buna goére
uretimlerini dizayn etmeyi gerektirir. Kisaca, ‘stratejik dugtince’ temelli bir
ybnetim anlayigi esas alinmalidir.

Bu gercekler 1s1ginda kalici ve basarili olan sirketler, stratejileri ve
uygulamalariyla, degisen dinyaya surekli uyum saglamaya caligirken;
Ote yandan degismeyen temel degerlere ve ana bir gayeye sahiptir.
Sirketlerin, hizla degisen bdyle bir ortamda ayakta kalabilmesi ve
baylimesi icin gerekli olan temel sartlar sunlardir (Aydin,2000, s.77):

a) Acik ve disa dondk stratejiler ve yenileme sUrekliligi Gzerine
kurulmus olan bir igletme yonetimi,

b) Belirlenmis amaclara dayanan kontrolliT ve merkezde
toplanmamis eyleme ydnelik faaliyetleri olan bir ydonetim,

c) Stratejilerin formlle edilmesi ve standartlarin gerceklestiriimesi
hakkinda go6ris birligi olan bir ydnetim sistemi ve bu sistemde,

¢alisan butun kisilerin amagclara uyacak bigcimde katilimi.
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Bu sartlari saglayacak yonetim yaklasimi, igletme literatGrinde
“stratejik ydnetim” kavrami adi altinda incelenmektedir. Stratejik yénetimin
tanimi ve igletmeler icin ne ifade ettigi belitmeden &nce, “strateji

kavrami”’nin tanimi ve énemi konusuna deginmek yerinde olacaktir.

2.2.3.1. Aile Sirketlerinde Stratejinin Tanimi ve Onemi

Strateji, “isletmeye istikamet vermek ve rekabet Ustlinligi saglamak
maksadiyla, igletme ve cevresini slrekli analiz ederek, uyum saglayacak
amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, gerekli ara¢ ve
kaynaklarin yeniden dizenlenmesi” ve “ihtiya¢c duyulan kaynaklarin uzun
dénemde etkili olacak sekilde dagitilmasi” olarak tanimlanmaktadir.
isletme ydnetiminde ise strateji , “bir sirketin ¢esitli fonksiyonlar arasinda
meydana gelen karigikhklari acgikhda kavusturan, genel amaglari
belirleyen 0Ozellikleri didzenleyen ve ekonomik bir ortamda gsirketin
optimuma gec¢mesiyle ilgili secimler butind” seklinde ifade edilmektedir.

Yukarida yer alan tanimlardan da anlagilacagi gibi, 6nce dig
cevreyle, sonra da igeriyle ilgili bir konu olan strateji; musteri ihtiya¢ ve
tercihlerindeki degisikliklere iliskin 6ngéri gelistirmek suretiyle, ayni
musteriye “farkli faydalar” sunabilmektir. ~ Gary Hamel ve CK Prahaland,
isletmeyi farkh kilacak strateji olusturmay! ¢ asamall bir sirec¢ olarak
tanimlamaktadir. Bu agamalar sirasiyla (Kirim,1998, s.88);

1) Kurumun temel yeteneklerini belirlemek: Temel yetenek (core

competence),

- Mdasteri adina 6zel bir yarar olusturmasi,

- Rakiplerden ¢ok farkli bir uzmanlik alani olmasi,

- Farkli alanlara uygulanabilir olmasi.
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2) “Sektdr 6ngobrusi” gelistirmek:icinde bulunulan sektérle ve sahip
olunan temel yeteneklerle, girilmesi distnilen yeni sekitér ya da
sektorlerle ilgili gelecege donuk degdisim yonUinun ne olacagina iligkin bir
6ngora geligtirerek, masteri ihtiyag ve tercihlerinin gelecekte ne ybénde
degisecegi ve gelisecedi konusunda fikir sahibi olmaktir.

3) Stratejik niyet (vizyon) olusturmak: Bu tanim, sahip olunan
bilgilerle, nasil bir kurum olmak veya gelecege dair nasil bir hayal
kuruldugu yolundaki dusutncelerin tanimlanmasini ve stratejik vizyon
olusturmay!i ifade eder.

Sonuc itibariyle stratejinin amaci, belirsizlik ortaminda sirketin
istenilen sonuglara ulasabilmesini saglamaktir. Dolayisiyla strateji, bir
sirketin  hedefleri dogrultusunda firsatlar elde etmesine imkan
tanimaktadir (Drucker, 1999, s.53). Sonuc itibariyle degisimin hizla ya-
sandigi ginimizde strateji, kisaca “daha iyi” degil, “daha farkh” olmakla

ilgili bir durumdur.

2.2.3.2. Aile Sirketlerinde Stratejik Yonetimin Tanimi, Amaci ve
Ozellikleri

Bir igletmenin amaglarina ulagmasi igin gelistiriimesi gereken etkin
stratejilere iliskin kararlarin timuU olarak tanimlanan stratejik yonetim;
“stratejilerin planlanmasi icin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme
ve secim cabalarini, planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi igin,
isletme ici her tirl (yapisal ve motivasyonel) tedbirin alinarak, ytrurlige
konulmasini; daha sonra da yapilan ¢alismalarin (amacglara uygunlugu
acisindan) kontrol edilerek, degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar”

Bu tanim cercevesinde stratejik yOnetim, “sirketin Ust dlzey
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kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren siregler toplami” seklinde ifade
edilebilir (Eren, 1990, s.16).

Kisaca stratejik yonetim, sirketin yenilikleri ve gelismeleri teshis ve
degerlendirmesi, bunlara uyum, rakiplerden ¢ok kurumun sahip oldugu
beceriler batinG olarak tanimlanabilir. Asagida stratejik ydonetimin ayirt
edici 0zelliklerine yer verilmigtir.

- Tepe ybnetiminin fonksiyonudur.

- Gelecek yodnelimlidir ve sirketin uzun vadedeki amaglari ile ilgilidir.

- Isletmeyi bir sistem olarak gériir ve sirketleri acik sistem olarak
tanimlar.

- Sirketin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir bltanlik iginde ele
alr.

- Alt kademe yOneticilerine rehberlik eder.

- Sirketin kaynaklarinin en etkili bir bicimde dagitilisi ile ilgilidir.

GUnUmUzdn toplumsal, siyasi, ekonomik, teknolojik alanlardaki hizh
gelisme ve degdisimleri; sirketleri agir rekabet sartlari altinda calismaya
zorlamaktadir. Bu durumda sirketlerin varliklarini  strddrebilmeleri,
gelisebilmeleri ve ileriye donik dogru tahminlerde bulunarak, cevreye
uyum saglamalarina baglidir. Bunun da gerceklesebilmesi, isletme
sureglerine iligkin tutarl, gercekgi kararlarin alinmasini gerektirmektedir ki
stratejik yonetim, sirketin gelecegine iliskin kararlarin alinmasini ve bu
kararlarin uygulanmasini ihtiva etmektedir (Aydin, 2000, s.78). Bunlar;

- Stratejik kararlar: Sirketin digsa dénik, 6zellikle de Uretecegi
drtnler ve hedefledigi pazarlarla ilgili kararlari.

- Operasyonel kararlar: Gunlik yénetimde etkinligin saglanmasina

yonelik kararlari,
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- Idari (yénetsel) kararlar: Yapisal sorunlar ve kaynaklarla ilgili
karalari kapsar.

Buna gore, stratejik yonetimin, genel igletme yOnetiminden
tamamen farkll bir anlayis olmadigi, aksine onu tamamlayan ve (st
ybnetimin karar alani kapsaminda ilgiyi iceriden disariya degil, daha ¢ok
disaridan iceriye donuk bir bakis acgisi ve cevresel degisimler Uzerinde
toplayan bir sire¢ oldugu sdylenebilir.

2.2.4. Aile Sirketlerinde Yonetim Sureci

Stratejik yodnetime iligkin streclerin hemen hemen hepsi Ust
ybnetim kadrolarinin, girketin sdrekliligini saglamaya yonelik temel
gOrevlerini olusturmaktadir. Ancak su bir gercek ki, aile sirketi sahibi
girisimcilerin pek ¢ogu, firmalarinin kurulusu sirasinda sadece sezgi ve
icguduleriyle hareket ederek, basariya ulasabileceklerine inanirlar.

Girisimciler agisindan sezgi, icgudu, yaraticihk ve yenilik, basari
icin vazgecilmez unsurlardir. Ancak bu unsurlar rasyonel analizlerle
tamamlanmadik¢ga yeterli olamazlar. Bu noktada stratejik ydnetim,
girisimcilerin misyon ve vizyonlarini rasyonel analizlere tabi tutarak
alinan kararlarin etkinliginin arttirlmasina ve objektif kararlara sahip
olunmasina yardimci olur. Karar alma konusunda énemli olan, yaratici ve
sezgisel unsurlarla, rasyonel unsurlarin birlestiriimesidir. Bu ise “stratejik
girisimcilik” ile mimkindir (Karpuzoglu, 2000, s.45).

Stratejik girisimcilik semasina gbére stratejik ydnetim slreci;
girisimcinin sirket vizyon ve misyonunu belirlemesi ve bu dogrultuda aile
dyeleri ve hatta profesyonel ydneticilerle birlikte amaclar ortaya koymasi

ile baslamakta; ic ve dig cevre analizi ile sirmekte ve bu caligsmalar
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sonucunda belirlenen stratejilerin, sirket amaglar ile uygunlugunun
kontroll, ihtiya¢ halinde gerekli revizyonlarin yapilarak, uygulanmasiyla
tamamlanmaktadir.

Vizyon (arzulanan gelecek) ile misyon (amag) birbirinden farkli
olmasina ragmen, sikca karistirilan iki kavramdir. Bu ¢ercevede misyon,
bir firmanin varolma nedeni veya nedenleri, hayattaki roll; vizyon ise,
firmanin gelmek istedigi konumu gdésteren, hayali bir gelecegi ifade eder
(Koch, 1997, s.99).

Stratejik yonetimde, gbrev ve kurum felsefesi olmak Uizere, iki farkli
anlamda kullanilan misyon, bir sirketin varolus nedenini aciklayan ve
amaci net bir sekilde ortaya koyan bir ifadedir. Ancak belli bir amag, tek
basina insanlar istedigi noktaya getiremez. Net bir amag, ne yapildigini
aciklar; ancak amaca nasil ulagilacaginin yollarini géstermez. Bu yizden
sahip olunan temel degerlerin net bir sekilde ortaya konmasi ve hayata
gegcirilmesi gerekmektedir.

Stratejik yb6netimle hedeflenen, sirketleri gcevresel degdiskenlerle
birlikte disinmek; gelecege matuf kararlari, muhtemel degisimleri de g6z
Ondne alarak vermektir.

Temel degerler, bir 6rgitiin gerekli ve kalici ilkeleridir.  Burada
onemli olan sey, bir sirketin, kendisi i¢in hangi degerlerin temel olduguna,
var olan ortamdan, rekabet ihtiyacindan ya da ydnetim egilimlerinden
blayuk Olcide bagimsiz olarak karar vermesidir.

Degerleri agikga ortaya koymak ve hayata gecirmek, her trll
engele, olumsuzluga ve degisime ragmen hedefe dogru ilerlemeyi
saglayacak olan tutkuyu atesler. Dolayisiyla 6rgit misyonu, paylasilan
degerler ve ortak inanglar anlamina da gelir ki, bu anlamda igletmedeki

tim calisanlara ortak bir yon verilmesi ve isletmeyi benzer isletmelerden
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ayirmasi bakimindan iki énemli fonksiyona sahiptir. Misyon tanimi
calisanlarin igletmenin nigin varoldugunu ve onlarin girket icindeki
rolintin isletme amacglarina ne sekilde katkida bulunabilecegini
anlamalarina yardimci olur (Dashew, 2001, s.10).

Sonug olarak misyon, kuruma 6zgu ve 6zel olmali; ¢alisanlar icin
saglam bir hedef ortaya koymalidir.. Bu hedef herkesin tek tek ne
yapacagini degil, ortaklasa ne yapilacagini belirtmelidir. Bu acgidan
misyon, ortak bir deger ve yon veren olmak zorundadir.

Stratejik ydnetimde vizyon, en genis, en genel ve en kapsamli
amaglari ihtiva eder. Bu munasebetle, bir 6rglt vizyonu, en basit sekliyle,
“tim calisanlarin paylastigi 6rgatin gelecegine ait bir resim” gseklinde
ifade edilebilir. Bu ifadeler 1s1§ginda vizyon, “mevcut gergekler, umutlar,
hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesiyle olusan, 6rgitin bir
blatin olarak gelecegini tanimlamasi igin bilinenden bilinmeyene dogru
zihni bir bakis” olarak tanimlanabilir (Dincer, 1999, s.5).

Kisaca vizyon, stratejik amaclari ve organizasyonun asil iglerini
yurdrlige koymayi ihtiva eder; sdrecleri veya onlarin nasil
basarilacaginin araclarini degil, hayal ve Umit edilen gelecegin énemli
sonuclari ifade eder.

Aile sirketlerinde aile degerleri igletme stratejisi Uzerinde etkili
oldugundan, misyon ve vizyonun kabul orani diger sirketlere gére daha
yuksektir. Ancak, burada dikkat edilmesi gereken husus, aile inan¢ ve
degerlerinin igletme menfaatlerinin 6ntne ¢ikartilmamasi gerekliligidir.

Stratejik yénetim strecinin sonraki safhasini olusturan rasyonel
analiz, sirketin ic ve dis ¢evre analizinin (SWOT analizi) yapilmasidir.
Sirketlerin icerisinde bulundugu sektdérde basarili olabilmeleri igin kritik

noktalarda guclu olmalar veya ihtiya¢ duyduklari gtict en kisa zamanda
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kazanmalari gerekir. Bunun icin ise oncelikle i¢ ve dis gevre sartlarinin
ve rakiplerin gbz &6ninde bulundurularak dikkatin yogdunlastiriimasi
gereken noktalarin tespit edilmesi, daha sonra ise tespit edilen noktalarla
uyumlu stratejilerin geligtiriimesi ve gelistirilen stratejilerin strekli kontrol
edilerek, aile 0Oyelerinin yaraticiliklarini kullanmalarina firsat verecek
bicimde gunan sartlarina gobre revizyonun saglanmasi gereklidir.
(Karpuzoglu, 2000, s.45)

Dis cevrenin analizi, isletmenin dis cevresindeki degisme ve
gelismelere bagl olarak isletmenin kargi karsiya kalacagl firsat veya
tehditlerin 6nceden tahmin edilmesine yonelik c¢aligmalari kapsar.
Cevrenin mevcut yapisi belirlenir ve gelecekte alacagi sekil tahmin
edilerek, isletme Uzerine yapacagi etkiler dngoraltr. Dis cevre analizi;
ekonomik, teknolojik, sosyo-kiltirel, hukuki-politik ve dogal cevre fak-
térlerinin  musteri, pazar, rakipler, tedarik¢i, isci sendikalari, mall
kaynaklar vs. yonU ile izlendigi, degerlendirildigi, analiz edildigi
calismalari kapsar.

ic cevre analizinde ise, sirketin glcli ve zayif yonleri tizerinde
durulur. Aile sirketlerinde sinerji, hizli karar alma, isi ve isletmeyi
sahiplenme, finansman ihtiyacini kigsisel malvarligi kullanarak kargilama,
vizyon ve misyon paylasimi, igbirligi ve takim ¢alismasi kurumun gugla
ybnlerine; ise eleman alma ve yerlestirmede, terfilerde isin niteliginden
ziyade, girisimciye yakinlik ve glvenin dikkate alinmasi; ailenin mali
durumunun kuvvetli olmamasi durumunda, yiksek maliyetli kredi temin
edilmesi; merkeziyet¢i ybnetimin  mevcut olmasi, aile icinde
kiskangliklarin yagsanmasi ve adam kayrilmasi ise zayif ydnlerine 6rnek
olarak verilebilir. Ayrica bu asamada isletmede satin alma, satis,

finansman, personel, muhasebe, Uretim ile arastirma-gelistirmeye vb.
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iligkin  degerlendirmeler de yapilarak, girketin hangi acilardan
dezavantajlara, hangi agilardan avantajlara sahip oldugu tespit
edilmelidir. Ancak burada belirtiimesi gereken husus, bir sirketin zayif ve
gucll yoénlerinin tespitinde, diger isletmeler ile karsilastirma yapma ve
kargilastirilan sirketlerin ilerisinde mi, yoksa gerisinde mi olduklarinin
tespitinin gerekliligidir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar i1siginda girisimcinin, sirketin
basarisinda veya basarisizliginda kritik noktay! olusturdugu ve 6zellikleri
ile cevresel sartlarin birbirleriyle uyum icerisinde oldugu middetce
isletme basarisinin artacagi sdylenebilir.

Gerek i¢, gerekse dis ¢evre analizinin yapilmasinda ve stratejik
planlarin cevre sartlari dikkate alinarak uygulamaya geciriimesinde
girisimcinin, ailenin deger ve inanclarindan ve diger aile Uyelerinden
etkilenecegi aciktir. Dolayisiyla aile sirketlerinde stratejik yénetimin
basarili bir sekilde icra edilebilmesi ve etkin bir sonug¢ alinabilmesi igin,
girisimcinin ve aile Uyelerinin ig degerleri ile aile iligkilerinin, tespit edilen

stratejileri destekleyecek sekle dontsturiimesi gerekmekitedir.

2.2.5. Aile Sirketlerinde Planlama

Sirket sdrekliligini saglamak ve bir aile sirketini strekli kilabilmek
amaciyla, aile ve isletme kiltirinU de dikkate alarak, i¢ ve dis gevresel
gelismelerin gerektirdigi sistemleri kurmaya ve bu suretle igletmeyi
kisilerden ziyade, mlUesseseye ait saglam temeller Uzerinde yogunlasan
“paralel planlama/aile sureklilik plan1” yapiimahdir. Paralel planlamayla,
bir taraftan aile sirketinin strekliliginin saglanmasinda énemli bir role

sahip olan “aile iligkileri’nin kurumsal bir yapiya kavusturulabilmesine
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imkan saglayacak planlar (miras, varis ve emeklilik, stratejik
durumsallik/acil durum plani); diger taraftan isletme icin kisa vadeli
(taktik) planlar hazirlanir. Bunun yani sira, sirketin gelecege donuk
izleyecegi politikalarda i¢ (sirketin gucl ve zayif ydnlerinin tespiti) ve dis
cevre (isletme disi degiskenlerin olusturabilecegi tehdit ve firsatlarin
tespiti) analizine dayah “stratejik planlama” yapilmahdir (Alayoglu, 2003,
s.124).

Bir aile sirketinin surekliliginin planlanmasinda, girisimciler ve tepe
ybneticiler tarafindan dikkate alinmasi gereken paralel planlama
surecinin gunda birlik yasama aligkanhiginin genellikle uzun vadeli
disinme ve planlh yasama aliskanhgina tercih edildigi Ulkemizde
uygulanmasinda zorluklarla karsilasma ihtimali yiksektir. Bununla birlikte
uygulamada yasanmasi muhtemel sorunlarla ytzlesmek ve bu sorunlar
asmak icin alternatif ¢éztmler Uzerine odaklanmak da kacginiimazdir.

Aile blyimeye baglayinca, sirket icinde yer verilmesi
disindlmeyen veya is hayatiyla uyusamayan aile fertlerinin gelecegine
iliskin uygun planlamalar yapilmali; bu ¢ercevede sevebilecekleri, basarili
olabilecekleri alanlar ve imkanlar hazirlanmalidir. CUnk( enerjisine ¢ikis
yolu bulamayan insanlar saldirgan olmaya baglar; bu ise aile iligkilerini

zedeler ve tabii olarak da sirkete zarar verir.

2.2.6. Aile Sirketlerinde Orgiitleme

Bir sirketin blyimesi ve gelismesi degisik parametrelerle ifade
edilebilir: Ciro, kar, 6z sermaye, vb. Ancak, blyime ve gelismenin gercek
Olclsi, “organizasyonel gelisme”dir. Eger sirket, cirosunu bUydtlrken,

organizasyonunu buylyen ise uyum saglayacak olcide uygun, onu
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benimsemis ve bir davranig haline getirmis bir yOneticiler kadrosuna
sahip dedilse, o sirket bayimiyor demektir. Dolayisiyla aile sirketleri
bayukllklerine paralel olarak oOrgutlenmeyi de basarmalidir (Alayoglu,
2003, s.126).

Sirketin buydkligine ve icinde bulundugu sektdre gbre en uygun
organizasyon yapisini olusturulmali; bu yapi iginde yer alan herkesin
gbrevi, yetki ve sorumluluklar yazili olarak tanimlanmalidir. Bu
kapsamda, sirket bunyesinde uygulanabilecek bir gorev, yetki ve
sorumluluk ydnetmeligi ile personel ydnetmelidi olusturulmalidir.

Kurucu (veya yonetimdeki) patron, diger aile Gyelerini “is ortagl”
mantigiyla degerlendirmeli; aile Gyeleri arasindaki is bdlimini sahip
olduklari kigilik 6zellikleri ve yeteneklerine uygun olarak yapmalidir.

Aile girketi sahiplerinin yetki ve sorumluluk devrine inanmalarina
ragmen, cogunlugun uygulamada bunu yapmadidi sikca gértlmektedir.
Dolayisiyla girisimciler, sadece sorumlulugu devredip, yetki devrinden
kacinmamali; yetki ve sorumluluk denkligi saglanmalidir.

Her kademedeki gorevin sorumluluklari belirtilirken, buna uygun
olarak yetkisi de belirtiimelidir. Goérevler tanimlanip sorumluluk-yetki
dengesi saglandiktan sonra, hangi birimlerim kime bagh oldugu, kime
danisilacag! ve rapor edilecegi tespit edilerek, is ve bilgi akisina gore
organizasyon semasi dizenlenmelidir.

Sirket sahipleri/yoneticileri Oyle veya bodyle (cok calisarak, bir
dénemdeki ticari potansiyelin yakalanmasi vb. yollarla) bir araya gelmis
olan sermayeyi (maddi ve manevi/bilgi birikimi), uzun yillar saglikli
bicimde ayakta kalacak bir kurumsal sistematige kavusturma konusuna
ciddiyetle egilmelidir.
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2.2.7. Aile Sirketlerinde Yuratme / Koordinasyon

Aile sirketlerinde, 6zellikle sirket icinde geligtirilen “bilgi birikimi
(know-how)”sirket gelecegi acisindan hayati 6neme haizdir. Aile sirketleri
hayatiyetlerini devam ettirdigi muddetge, bu bilgi birikimi (know-how)’'nin
ailede kalmasina 6zen gosterilmelidir. Ailenin is hayatindaki basarisinin
sirri, bir Olgide bu bilginin iginde saklidir. Dolayisiyla, aile sirketlerinin
rekabet glclinl koruyan ve blylk 6lcide de artiran bu bilgi birikimi ve
iligkiler agr korunmali; kesintiye ugratiimadan gelecek nesillere
aktarilmalidir (Alayoglu, 2003, s.127).

Is ve aile degerlerinin birbirinden ayriimasi maksadiyla, personel
secme ve yerlestirme; terfi, egitim, kariyer planlama; Ucret belirleme ve
performans degerlendirmesi sistemleri kurulmali ve kurumsal hale
getirilmelidir. Ayrica s6z konusu sistemler, aile degerlerinden ziyade, is
degerleri Gzerinde yogunlasmalidir.

Sirketin vizyon ve misyonunu yerine getirebilmesi icin, yoneticilerin
ve calisanlarin egitimine 6nem verilmelidir. Unutulmamahdir ki,
kendilerini gelistiremeyen kisiler, dis dinyadaki degisim hizina ve buna
paralel olarak da sirketin gelismesine ayak uyduramazlar. Boyle bir
durum ise, insan unsurunun rekabet Gstinligl elde etmede en dnemli
kaynak olarak kabul edildigi ginimuizde, sirketin rekabet glcunu her
gecen gun kaybetmesine neden olur.

Calisanlarin verimlilik Gzerindeki etkileri dikkate alinarak, isletmeye
baglliklarinin artirlmasini ve is tatminlerini saglayacak motivasyon
faktorleri tespit edilmeli ve uygulamaya konulmahdir. Clnki maddi ve

manevi karsiligi verilmeden insanlarin yapici ve yaratici enerjisinin
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harekete gecirilmesi mumkuin degildir.

Calisanlarin motive edilmesi maddi ve manevi olarak tatmin
edilmeleriyle mumkindir. Gegimlerini rahatlikla temin ettikleri noktaya
kadar maddi motivasyon, maas ve prim daha etkilidir. Bu noktanin
6tesinde manevi tatmin 6n plana ¢ikar.)

Aile fertlerinin, 6zellikle mevcut sistemi devam ettiren degil, onu
geligtiren calismalara yonelmesi tesvik edilmelidir.

Bolumler arasi belge ve bilgi akisi gergeklestirilerek, daha sistemli,
daha etkin ve verimli caligmalari saglanmalidir. Bu ¢gercevede is tanimlari
yapilmali, is plani ve isg akiglari dokiman haline getirilmeli, iyi bir is ve
belge akigi saglanmali, is akislarina uygun olarak gorevler
tanimlanmaldir. Bir girkette “ben her isi yapiyorum” mantigi ne kadar
yanligsa, “bu benim goérevim degil” yaklasimi da o kadar hatalidir. Sirket
calisanlari arasinda musterek hedefe dogru isbirligi, yardim ve destek
ortami saglanmasi basari i¢in gereklidir.

Aile sirketleri icin, fiyatlandirma, sifir hata, toplam kalite, hatali
uretim miktari ve iade edilen Urin sayisinin belirlenmesiyle, teknoloji
transferinin gerceklestirimesine ve gerekli dizenlemelerin yapilmasina
imkan saglayacak bir Gretim politikasi olusturulmalidir.

Bir sirketin basarili olmasi, yiksek kaliteli Grin Gretmesine, ayni
zamanda hizmette ve kaliteye dikkat edilmesine; kisaca “musteri
memnuniyeti’nin en Ust dizeyde saglamasina baglidir. Ginimuizde
sirketin glcinl, masterinin o kuruma verdigi “deger” belirlemektedir. Bu
manada deger, dort faktdre baglidir: kalite, hizmet (servis degeri), maliyet
ve ¢evrim sUresi. Dolayisiyla basarili olabilmek icin sirketler, bu dért ana
faktéri musteri memnuniyetini saglayacak sekilde koordine edilmelidir.

Basta, birim maliyetleri olmak Uzere, tim maliyetlerin ve maliyet
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kalemlerinin dikkate alindigi bir maliyet politikasi olusturulmali ve maliyet
muhasebesi sistemi kurulmalidir. Bu sistem, rakiplere goére, mutlaka
maliyet avantaji olusturulmali ve ¢evrim sdresi, degisik zamanlara dair
parametrelerde, en kisa olmalidir. Yani, stoklarin en kisa slrede
eritimesi, tahsilatlarin ise en kisa slrede gerceklestiriimesi gibi
uygulamalara énem verilmelidir.

Nakit giris-cikiglari arasinda denge kurularak, finansman maliyeti,
fon temini ve alternatif kullanim alanlarinin tespiti Gzerinde duruldugu bir
finansman politikasina sahip olunmalidir. Ayrica finansman islerini
yuklenecek, kiginin tespitinde sadece guvenilir olmasindan, girisimci veya
girisimciyle kan bagi ya da evlilik bagi aranmasindan ziyade; bu kiginin
bilgisi, yetenegi ve deneyimi, kisaca liyakati dikkate alinmalidir.

Her yil (6rnegin, Ekim - Kasim aylarinda), bir sonraki yilin
(tahmini) badtcesini olusturmali ve gelecek yilin hedeflerini buna gore
belirlemelidir. Bltgesi olmayan bir sirketin basarili olmasi mimkdn
degildir. Hedefler olusturulurken de, gercekgi davraniimalidir. Hedef,
imkanlar ve piyasa sartlari gbzetilerek konmali ve belirlenen hedefe
uyulmalidir. Clnkl gereksiz yere belirlenmis bir hedef, gercek bir hedef
degildir. Hedefler tespit edilirken; satiglarin, satis fiyatlarinin ve yaklasik
satis butgesinin, buna gore maliyet butgesinin ne olacagi , nakit akigi ne
sekilde gerceklesecedi hedefleri gerceklestirmek igin ekstra fona ihtiyag
duyulup duyulmayacagi vb. gibi, sorularin cevaplari bir yil 6énceden
planlamaldir. Bir ydneticinin basarisi, hazirlanmis olan bu bitceye
uyumla dogru orantihdir. Dolayisiyla, butcedeki hedeflerin asiimasi
durumunda da, kisi édallendiriimeli; yani “nimet-hizmet dengesi” mutlaka
kurulmalidir.

Sirket ici  sistemlerin  kurulmasi, iglerlik kazandirilmasi ve
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organizasyonun Kkigilere bagl olmadan, kendi kendini revize edebilmesi
icin, ihtiyac duyulan alanlarda, yeterli bilgi ve deneyime sahip

danigmanlardan da yararlaniimalidir.

2.2.8. Aile Sirketlerinde Degerlendirme ve Kontrol

Yoénetimde icra esastir; fakat kontrol de onun vazgecilmez bir
parcasidir. Kurumsal bir yapida icra ve kontrol ayni makamda olmamali,
(ist makamin icraatini alt makamlar kontrol etmemelidir. Ote yandan aile
fertlerinin icraatini da, aile digi yoneticiler layikiyla denetleyemezler. Bu
nedenle aile fertlerinin denetiminin, érnegin aile meclisi veya olusturulan
benzeri organlarca yapilmasi en uygun olanidir.

Genellikle isletmelerde gayri resmi kontrol mekanizmasi yaygindir.
Bu mekanizmada yonetici/lider kendisine yakin gérdigd Kkigiler
(ihbarcilar) araciligiyla elde ettigi bilgilerle bir cok seyi kontrol etmeye
cahsir. Ancak isadaminin ihbarcilar aracihgiyla her seyi kontrol etmeye
calismasi, blylk sikintilar yasanmasina sebep olabilir. Clnki ihbarci,
olani degil, gorebildigini aktarir. Ayrica bu kigiler kendilerini 5nemli kilmak
icin, ydneticiyi cogu zaman yaniltabilir. Béyle bir durumda ise ydnetici,
yanls kararlar vererek, gerek sirketin, gerekse masum calisanlarin zarar
gbrmesine yol acabilir. Bu muinasebetle etkin bir raporlama sistemi
kurulmali ve yonetimin ihtiya¢c duydugu bilgilerin, ginltk olarak rapor hali-
ne getirilmesi saglanmalidir.

Kontrol sirecine profesyoneller kadar, aile tyeleri de katilmali ve
bu siUreg, harcamalari, isin yapilma seklini ve bitirilme zamanini tespit
edecek sekilde diizenlenmelidir.

Gerek profesyonel gerekse aile Uyesi ybneticilerin performansilari
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degerlendirilmeli; bu degerlendirme ise, (st yobnetim tarafindan
belirlenmis hedeflere gdre (management by objective/hedeflere gbére
ybnetim) yapilmalidir. Bu cercevede “Hedeflere Gore
Yoénetim/Management by Objectives” sistemi kurulmali; aile ferdi olsun
veya olmasin ydnetim dizeyindeki ¢alisanlarin performansi ve sirketteki

geligsmeler, surekli takip edilmelidir.

2.2.9. Aile Sirketlerinde Profesyonellesme

isyerinde calisan aile (lyeleri, en az aile disi calisanlar kadar
yetenekli ve caliskan olmalidir. Becerilerine ve tecribelerine
bakilmaksizin, aile dyelerinin ydnetimde gbrev almalari en temel
sorunlardan biridir. Dolayisiyla, kardesleri veya cocuklari secerek ise
almak mimkdn olmayacagdina gbére, sirket sahiplerinin yetenek ve
yeterliliklerine uygun islerde istihdam edilmelerine 6zen gdsterilmelidir.
Mevcut veya ileride lider konumuna gelebilecek olanlarin hem iyi
egditiimesi, hem de gerekli deneyim ve birikime sahip olmasi ne kadar
erken ve titizlikle ele alinirsa, basari potansiyeli o kadar artacaktir
(Alayogdlu, 2003, s.120).

YOnetimin basarinin gostergelerinden biri, isin gerekleriyle, o is
icin istihdam edilen insanlarin &zellikleri arasindaki paralelligi en iyi
sekilde kurabilmesindedir. Yonetici istihdaminda, 6zellikle kilit noktalara,
sirket kdltGrine uygun, ekibi bozmayacak insan segcmeye 06zen
gOsterilmelidir. Tam olarak, igin gerektirdigi niteliklere sahip bir kisiyi
bulmak ve istihdam etmek, her zaman mumkin olmayabilir. Bu durumda
yapllmasi gereken, calisanlara isin gerektirdigi nitelikleri kazandirmak

veya eksikliklerini gidermek icin, uygun egitim ve is geligtirme
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programlarinin hayata gecirilmesidir. Gink0, o gbérevin layikiyla yerine
getirilmesi igin, c¢ahsanlarin bu niteliklere sahip olmasi veya eksik
yonlerin tamamlanmasi gereklidir.

Ozellikle sirketin yeni kuruldugu dénemlerde istihdam edilen ve
uzun yillar igletmede cesitli pozisyonlarda calisan, “emektar” olarak
nitelendirilebilecek personel, igin gerektirdigi niteliklere sahip olsun veya
olmasin, sadakatlerinden o6tiri isadami tarafindan tutulmaya devam
edilir. Bu kigiler adeta is adaminin kader ortagi, sirdagi konumuna
gelirler. Sirket buylmeye basladiginda, bu kigilerin sahip oldugu bilgi ve
beceriler yetersiz kalmaya baslasa dahi, patron onlari gézden ¢ikaramaz.
Zaman icinde patron, emektarlarinin maaslarini ylikselttikce, bu parayi
hak etsinler diye pozisyonlarini da yUkseltir, onlara dnemli gbrevler verir.
Ancak yeterli yetkinlige sahip olmayan bu Kkisiler, igin yapilmasini
zorlastirabilecegi gibi, bir cok soruna da yol acabilir. Bdyle bir duruma
mahal vermemek icin girisimci, emektarlarina verdigi paray! onlardan
cikartmaya calismayip, geri planda tutmali; onlarin yerine konusunda
ehliyetli ve liyakatli profesyoneller istihdam etmelidir.

Tek veya cok varisli, 6zellikle blylk kurumlarda en biyulk tehlike,
varislerden birinin veya birkaginin, nitelikleri yeterli olmamasina ragmen,
sirketin bagina gecme istekleridir. Bunu onlemenin yolu, sirketin
profesyonel ydneticiler tarafindan yénetilmesini saglayarak, hissedarlarin
patronluk gomlegini giymeleri ve bu meslege ayak uydurmalardir
(Patronluk meslegi; ydnlendirme, danisilma, denetleme ve onaylama
anlaminda  kullanilmaktadir.)  GUnk(d  patron, yonetici  kimligini
ustlendiginde, higcbir durumda basarisizligini kabul etmeyebilecegdi gibi,
tenkitleri de dikkate almayabilir. Dolayisiyla, denetlenmesi ve

ybnlendiriimesi pek mUmkin dedgildir. Profesyonel ydneticilerin basari
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veya basarisizliklarinin ise, denetleme ve kontrol yoluyla olgtlmesi,
basarisizlik durumunda da gerekli tedbirlerin alinmasi mimkindur.

“Profesyonellesme” asamasinda lider, baskalarinin  da
yapabilecegi (ya da yapmasl gereken) tabir yerindeyse, “hamaliye igler”
(ceklerin takibi, satin almanin takibi vb.) ile fonksiyonel (Uretim,
pazarlama, insan kaynaklari, muhasebe vs.) olarak da nitelendirilebilecek
gunlik igleri profesyonellere devretmeli; daha &nemli sayilan,
kendilerinden baskasinin yapamayacag! ya da yapmamasi gereken “asli”
isleri Gzerinde yogunlasmalidir (Alayoglu, 2003, s.122). Bu dogrultuda
kurucular;

-Sirket 10 sene sonra nerede olacaktir; ya da olmahdir?

-Sirket hangi yeni yatinm alanlarina girmelidir?

-Sirket hangi yeni Urinleri Gretmelidir?

-Sirket gelecekte ne yapmalidir?

-Nasil bir finansal enstriman bulmalidir?

-Nasil bir sirket birlesmesi yapiimalidir? vb. gibi sorularin
cevaplarini disunmeli ve gelecege ilgili kararlari almalidir. Dolayisiyla
aile GOyelerinin, 6zellikle var olan gunlik sistemi strdirmeye degil, daha
cok mevcut durumu gelistirmeye iliskin islere, stratejik konulara
yonelmeleri gerekir.

Profesyonelligin temel vasiflarindan biri, yanlis uygulamasi s6z
konusu oldugunda, patronlari uyarabilme yetenegidir. Bunun da iki
boyutu vardir: “Bilgi boyutu” ve “medeni cesaret boyutu.” Dolayisiyla
yoneticiler, sadece bir makami dolduran ve gerektiginde imza atan kisiler
arasindan degil; sirketi bu ginden gelecege, diger bir ifadeyle ‘yeni
ufuklara’ tasiyacak vizyona sahip, bilgi ve birikim acisindan donanimli,
alaninda uzman ve 6zguven sahibi, gerektiginde kendilerini uyarabilecek
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medeni cesarete sahip Kkigiler arasindan secilmelidir. Aksi halde,
herhangi baska bir sirkette is bulma imkaninin fazla olmadigini diisiinen
bazi profesyonel yoéneticiler, mevcut iglerine doért elle sarilacak ve
pozisyonlarini koruma gayreti icinde olacaktir. Ancak bu tip ydneticiler,
patronu drkOtecek ve onun daslncesinin disinda, kendisinin tepki
gbrecegine inandigi farkli fikirleri séylemekten kaginacaktir. Bu tlr
ybneticiler, sirketin gelecedi acisindan “tehlikeli profesyonel tipidir.
Dolayisiyla buradaki en énemli sorun, profesyonelin secimi raddesinde
ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle sirket sahipleri, ybnetici sec¢iminde
bilimsel degerlendirme tekniklerini kullanmali (gerekirse bu konuda
danismanlik hizmeti almali) ve uygun adaylari elde edebilecek, piyasa
sartlariyla uyumlu bir Gcret ve 6dUl politikasi izlemelidir.

Sirket  sahipleri  basarili  olmak veya basarli  konumlarini
surdirebilmek igin, profesyonellesme sirecinde istihdam ettikleri
ybneticilerin, klasik ybnetici formasyonuna degil, “girisimci” 6zelliklere
sahip olmasina da 6zen gOstermelidir. Klasik ydnetici sofdr, araba,
makam gibi stati sembollerinin pesindedir. Altinda pek c¢ok Kkisinin
calismasini ister, ama yine de isleri delege etmekten kacinir. Girigsimci
ybnetici ise az adam, cok is, cabuk sonu¢ ve karlilik pesindedir. Temsil
konumunda olan her kisi, kendi pozisyonuna uygun giyinmek, uygun bir
odada oturmak, uygun bir otomobile binmek zorundadir. Clnkl bu bir
rolddr; nihayetinde yOnetimin 5-6 rolinden biri de budur. Ancak burada
Uzerinde durulmasi gereken husus, sadece bu tlr faktorlere saplanip
kalinmamasidir.

Yoéneticiye sayginlik kazandiran, bir konudaki Gstinliginin
kisilere degil, ise yansimasidir. Bir isadami bir yéneticisi icin bir glin “iyi ki

var’ derken, bir baska gin “acaba isine son versem mi?” diye



96

distnuyorsa, o iyi bir yéneticidir. CUnkd bu tip ybneticiler, is adamina
gorduklerini, distunduklerini cekinmeden sdyler, gercegdi gizlemez. Bu tar
hasletlere sahip yoOneticilerin istihdam edilmesi, sirketin bekasi i¢in hayati
derecede 6nemlidir.

Yoéneticiler bireysel kahraman olma vyerine, ayni takimin
oyunculari gibi davranmalidir. Birlikte calistiklari insanlara bir ekipman
gibi davranmak yerine, onlari gelistirmeye calismali, liderlik yapmalidir.
Sirketin igleyisi ve gelecegine iligkin kararlarin alinmasinda “katihimcilik”
g6zetilmelidir. Karar alma sdrecini aileden olan ve aileden olmayan
yOneticiler birlikte etkilemeli ve stratejik nitelikteki kararlar mimkin
oldugunca oy birligiyle alinmaya calisiimalidir.

Yoénetimin bilgi tarafi, aliskanlik tarafi ve bir de politika tarafi s6z
konusudur. Politikasiz yonetim basarili olamaz. Aile buyukleri (liderler),
herhangi bir konuda yatirrm karari alsalar dahi, bu karar diger aile
tyeleriyle (hissedarla) istisare etmeli ve ortak karar olarak yatirimi
gerceklestirmelidir. Karara katilmayi saglamak, muhtemel catismalarin
6ndne gecilmesi bakimindan da oldukga énemlidir. Dolayisiyla, merkezi
karar almadan kaginiimalidir.

2.2.10. Aile Sirketlerinde Kurum Kultari

Aile sirketlerindeki temel sorunlarin belirlenmesiyle ilgili yapilan
calismalarda; gucli aile baglarn ve degerleri olan, basariya inancin
yuksek oldugu, karsilikli sayginin geleneksel baglarla canli tutuldugu
kurumlarin, guclt bir kurum kadltdrine ve yénetim yapisina da sahip
olduklari ve basariya ulastiklari gérilmektedir. Bu nedenle aile sirketleri

dogruluk, durUstlik, adalet, gibi insani degerleri distur edinmeli, bu
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degerler ginliik kazanglara heba edilmemelidir. Onemli olan giinlik
yuksek kazanc degil, kazancin sirekliligi ve ayakta kalabilmektir.

Kurumlarinda saygiya dayali bir ortam olusturamayan aile
dyelerinin birbirlerine dustiklerini, ayrildiklarini, hatta ¢ok daha tatsiz
durumlarin yasandigini gésteren ornekler oldukga fazladir. Dolayisiyla,
Tark aile yapisinin geleneginde yer alan karsilikli saygl ve sevginin ig
ortamindaki iligkilerden zedelenmemesine azami derecede 06zen
gOsterilmeli dikkat edilmelidir. Aile sirketi hissedarlari, iglerini yaparken
birbirleriyle kenetlenmeli, ayni zamanda ve uyumlu bicimde hareket
edebilmelidir(Alayoglu,2003,s.129).

Sirket sahipleri (hissedarlar) arasinda gagla bir birlik ve takim ruhu
olusturulmalidir. isler biyuyip belli bir noktaya geldigi zaman ve henliz
kisileri birbirine baglayan aile baglarinda zayiflamalar belirmeden, kisiler
arasindaki sevgi,saygl ve gereken yasal dizenlemeler (aile plani, miras
ve emeklilik plani, hissedarlar s6zlesmesi vb.) hak ve adalet Olglleri
icinde yapilmalidir. Kurum KkaOltdrl, organizasyon yapisi ile hayata
gecirilir. Calisanlar is yerinde huzurlu olmak isterler, clinkl Kisiyi is degil,
insan yorar. Is ortaminda huzurun kaynag ise, saglikh insan iligkileridir.
Saghkli insan iligkilerini saglayan ise, uygun organizasyon yapisidir.

Dolayisiyla sirket igi iligkilerin profesyonellesmesi igin rollerin ve
iligkilerin ~ yUksek verim saglayacak sekilde dizenlenmesi ve
sinirlandiriimasi  gerekir. Sadece birilerini (daha c¢ok aile fertleri)
kirmamak veya bir takim dengeleri saglama/koruma kaygisiyla gereksiz
gOrevler ve makamlar tesis edilmemelidir. Aksine bir davranigin, genel
anlamda verimi disUrebilecedi, 6rgutsel dengeleri ve sirket i¢i huzuru
bozabilecegi gbz ardi edilmemelidir.
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2.2.11. Aile Sirketlerinde Etkin Bir Kurumsallagmanin
Saglanabilmesi icin Céziim Onerileri

Aile sirketlerinin degisim ve rekabet karsisinda varliklarini
koruyarak faaliyet gOsterdikleri sektérde, bdlgede, Ulkede ve uluslararasi
arenada s6z sahibi olabilmeleri igin kisisellikten uzak bir yapiyi
banyelerinde barindirmalari gereklidir. Bagka bir deyis ile tim ¢agdas
isletmeler gibi aile sirketlerinin de gelecekte var olabilmeleri icin istek,
ihtiras ve hirslardan ziyade profesyonelce yoénetiimeleri son derece
6nemlidir. Ancak ailenin mal varligini korumak ve bireylerinin ihtiyaglarini
karsilamak amaciyla kurulan aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya sahip
olabilmeleri zannedildigi kadar kolay degildir. Aile girketlerinde aile ve
is iligkilerinin beraber yurutilmeye caligiimasi, kurumsallagsma 6gelerinin
gerektigi sekilde dikkate alinmasini engellemektedir. Organizasyon
yapisinin kigilerden bagimsiz hale gelmesine ydnelen kurumsallagsma
cabalar, aile inan¢g ve degerlerinin etkisi altinda kalindiginda tam
anlamiyla amaca ulasilamamaktadir. Dolayisiyla, burada kictk ve orta
Olcekli aile sirketlerinin is degerlerini, aile dederlerine nazaran ¢ok daha
fazla 6n plana c¢ikarmalarinin gerekliligi agikca goérialmektedir. Aile
sirketlerinde is degerlerinin  6n plana alinmasi ve etkin bir
kurumsallagsmanin saglanabilmesi igin dikkate alinmasi gereken hususlar

asagidaki gibi siralanabilir (Baris, 2003, s.13).

e Aile sirketlerinde, kisa vadeli planlarin yanisira uzun vadeli stratejik
planlamaya ciddi bicimde &nem verilmesi, vazgecilmez bir

zorunluluktur. Ayrica aile sirketlerinin miras, varis, emeklilik ve aile
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planlari ile stratejik durumsallik (acil durum) plani hazirlamalari
gerekliligi, onlar aile sirketi olmayan sirketlerden ayiran en é6nemili
hususlarin basinda gelmektedir.

Is ve aile degerlerinin birbirlerinden ayrilmasi amaciyla personel
segcme ve yerlestirme, terfi, egitim, kariyer planlama, lcretlendirme
ve performans degerleme sistemlerinin kurulmasi ve kurumsal
hale getirilmesi de bir diger zorunluluk gérianimundedir. Kuskusuz
s6z konusu sistemlerin aile degerlerinden ziyade, is degerleri
uzerine odaklanmalari gerekliligi agiktir.

Aile sirketleri icin fiyatlandirmanin, sifir hatanin, toplam kalitenin,
hatalh  Gretim miktarinin ve iade edilen Grin sayisinin
belirlenmesine; teknoloji transferinin gerceklestiriimesine ve gerekili
dizenlemelerin yapilmasina olanak saglayacak bir Gretim politikasi
olusturulmalidir.

Birim maliyetler basta olmak Uzere, tUm maliyetlerin ve maliyet
kalemlerinin dikkate alindigi bir maliyet politikasi olusturulmali ve
maliyet muhasebesi sistemi kurulmahdir.

Nakit giris-¢cikislari arasinda denge kurularak paranin maliyeti, fon
temini ve alternatif kullanim alanlarinin tespiti tGzerinde duruldugu
bir finansman politikasina sahip olunmalidir. Ayrica finansman
iglerim yUklenecek kiginin tespitinde guUvenilir olmasindan ve
girisimci ile kan bagi ya da evlilik bagi aranmasindan ziyade, bu
kisinin bilgisi, yetenegi ve deneyimi dikkate alinmalidir.

Aile icerisindeki minakasalar isletme faaliyetlerini engellemeyecek
bicimde suratle ¢6zime kavusturulmali ve ¢bézimlemede aile
otoritesinden ziyade is gerekleri ve isletme cikarlar gbz 6ninde

bulundurulmalidir. Bu konuda temel sorumluluk, sagligi esnasinda
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girisimciye disse de aile (yelerinin destegiyle, s6z konusu
catismalarin ele alinip ¢ézimlenecedi kurumsal platformlarin ve
sistemlerin girigsimci igin bagindayken olusturulup, isletiimesi blyUk
Onem tasir.

lletisim sistemi aileden olan ve aileden olmayan calisanlar igin
surekli olmal ve acgik tutulmalidir. Ayrica bilgi akisinin kolaylikla
gerceklestiriimesini saglayacak sekilde dizenlenmelidir.

Karar alma surecini aileden olan ve aileden olmayan yoéneticiler
birlikte etkilemeli ve stratejik nitelikteki kararlar mimkdn oldugunca
oy birligi ile alinmaya calisiimalidir.

Kontrol sirecine profesyoneller kadar aile Uyeleri de katilmali ve
kontrol slreci, harcamalari, isin yapiima seklini ve bitirilme
zamanini tespit edecek sekilde dizenlenmelidir.

Cahisanlarin verimlilik Gzerindeki etkileri dikkate alinarak, isletmeye
baglliklarinin arttirlmasi ve isten tatmin duymalarinin saglanmasi
amaciyla ihtiya¢ duyduklari motivasyon unsurlari tespit edilmeli ve
bunlar, vakit gegiriimeden uygulamaya konulmalidir.

Sistemlerin kurulmasi, islerlik kazandirilmasi ve organizasyonun
kisilere bagimli olmadan kendi kendini revize edebilmesi igin
kurum, ihtiyac duydugu alanlarda bilgi ve deneyime sahip
danigmanlardan yararlanmalidir.

Sirketlerde dazenli toplantilar yapilmalidir. Bu toplantilarda aileyle
ilgili konular ile ailevi catismalar Uzerinde durulmamal, ise ait
konular Uzerine odaklaniimalidir. Ayrica ticari igletmenin aileye ait
olup olmamasinin gerekliligi, ailenin girket sahipligini elinde tutup
tutmamasina iligkin arzusu, girisimcinin vefati durumunda sirketin

ne olacagi, mali durumun nasil etkilenecegdi, firmayr kimin



101

yOnetecegQi, hissedar ve Ust dlzey yoneticilerin bahsedilen
konularda fikir birligine varip varmadiklarinin belirlenmesi gibi
konular Uzerinde de ¢alismalar yapilmalidir.

e Duizenli sekilde yapilan aile konseyi toplantilarinda aile konseyi
Uyelerine ancak is gereklerini karsilayan Kkisilerin gsirkette
caligabilecekleri, diger kisilerin ise farkli kurumlarda calismayi
disunmelerinin gerekli oldugu hususu net bir sekilde belirtiimelidir.
Aksi taktirde sirket verimliliginin ve etkinliginin, dolayisiyla
karlihginin azalmasina ve prestijinin dismesine neden olacagi
ifade edilmelidir. Ayrica bu toplantilarda sirketin disinda ailenin
varlik nedeni ve gelecegi Uzerinde durulmalidir.

e Kurum ici faaliyetler, aileden olanlar ile aileden olmayanlari karsi
karsiya getirecek sekilde degil, her iki taraf icin de igbirligini
gerektirecek sekilde dizenlenmelidir. Ayrica kurumda calisan aile
dyeleri ile kurumda calismayan aile Oyeleri arasindaki iliskinin
firma faaliyetlerini negatif ydonde etkilememesine dikkat edilmelidir.
Yine girkette ¢alisacak ¢ocuklar ile calismayacak ¢ocuklarin ayrimi
O6nceden yapilmali ve sirkette calisacak cocuklarin ¢calisma zamani
Ve calisma kosullari 6nceden belirlenmelidir.

e Aile Uyelerinin ¢ocuklari, sirketin mevcut ve 6zelliklede gelecekte
ihtiya¢ duyacag@i ydnetsel fonksiyonlar dikkate alinarak egitime tabi

tutulmalidir.

Aile sirketlerinin, yukarida siralanan hususlari dikkate alarak,
gerceklestirmeye agirlik vermeleri sonucunda; mikro bazda ailede, makro
bazda ise (aile sirketi sayisinin Ulkemizdeki sayica coklugu dikkate

alinarak) dlke ekonomisinde yaratacaktan katma degerin Ustel bicimde
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artacagi acgiktir.

2.2.12. Aile Sirketlerinde Aile iligkilerinin Kurumsallagmasi

Kurumsallagsma kavraminin tam anlamiyla uygulanmig olmasi igin,
ayni zamanda aile iligkilerinin de kurumsal bir yapiya kavusturulmus
olmasi sarttir. Bu cergcevede s6z konusu iligkiler belli cercevede
toplayacak, ciddiyetle ele alinmasini saglayacak , aileye ait deger
yargilarini , ailenin misyonu ve vizyonunu belirleyecek bir aile meclisine
ve anayasasina ihtiyag¢ vardir (Alayoglu, 2003, s.131).

Bu dogrultuda olusturulan kurullar ve yapilan planlar genel olarak,
ticari sirketin aileye ait olup olmamasinin gerekliligi, ailenin sirket
sahipligini elinde tutup tutmamasina iligkin arzusu, girisimcinin vefati
durumunda sirketin ne olacagi, mali durumunun nasil etkilenecedi,
firmayi kimin yénetecegi, hissedar ve st dizey ybneticilerin bahsedilen
konularda fikir birligine varip varmadiklarinin belirlenmesi gibi konular
Uzerinde de calismalar yapilmasini ihtiva etmelidir. insan ve sermaye
kaynagini etkin kullanarak zenginlik Gretimi, 6nemli 0Olgude “ilkeler
manzumesine” uymaya baghdir. lilkeler, aile sirketlerini koruyacak
kalelerdir. GUnUmUiz is dlnyasinda, giderek daha c¢ok isbirligine,
paylasmaya, hizli ve esnek davranmaya ihtiya¢c duyan aile sirketleri,
oncelikle ilkelere dayali “aile anayasasi’ni hazirlamali; butin aile
fertlerinin bu anayasaya uygun hareket etmesini saglamalidir.

Aile iligkilerinin kurumsallagsmasi, genelde Uzerinde dugtndimeyen
ama aile sirketlerinde en temel problemleri yaratan bir konu.
Kurumsallasma ‘sistem haline gelmek’ olarak tanimlandigina gére,

sadece sgirketin sistem haline gelmesi yeterli olamamaktadir. Aile
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iligkilerinin de bir sistem haline getirilmesi, bunun i¢in de aile sirketlerinin
yeniden yapilandiriimalari gerekmektedir. Yeniden yapilanma ile
sirketlerde yeni bir organizasyon yapisi olusturulmali ve bu yapi iginde
yer alan herkesin gorevi, yetkileri ve sorumluluklari yazili olarak
belirlenmelidir (Argtden, 2003).

Aile anayasasi, aile Uyelerinin girkette hangi sartlarda istihdam
edilebilecedi veya edilemeyecegi, aileye ait bir misyon ve vizyon tanimi;
aile amaclarinin neler oldugu, ortaklik sartlari, kar pay! dagitim oranlari,
isletmeyi disarida temsil etme yetkisi ve sirketin adini kullanarak, farkli
alanlara yatirnm yapma veya kredi alma sorumlulugu gibi hususlarin yani
sira, aile Qyelerinin birbirleri arasindaki iligkileri saglikli bir sekilde
ybnetebilecek temel ilkeleri ve rehber unsurlari da kapsamali, gelecekte
ortaya ¢ikabilecek muhtemel catisma konularini daha bagtan belli ilkelere
baglamalidir. Aile sirketlerinin sdrekliligi agisindan, aile baglarini
glclendirecek ve aile i¢i catismalan ¢O6zecek bir mekanizma
olusturulmasi elzemdir. Bu amacla olusturulmasi gereken aile meclisinin
amaci, aile fertlerini girketle ilgili gelismeler hakkinda bilgilendirmek, aile
ici sorun ve catismalara sirket ydnetimi ve isleyisini etkileyebilecek
dizeye gelmeden midahale etmek ve benzeri konular ile ilgili dnlemleri
almak olmalidir.  Aile i¢i sorunlar, sirkette degil “aile meclisi’nde dile
getirilmeli; sirket sorunlari ise, ydnetim kurulunda ele alinmahdir. Aile
meclisinde, aile i¢i sorunlar tim boyutlariyla konusulmali, tartisiimal ve
¢6zim yollari aranmalidir. Aile meclisi toplantilarinda sonug alinabilmesi
icin, aileden bir kisinin (toplantiya bagkanlik etsin ya da etmesin) bu
tartigsmalara daima son noktay! koyabilecek gugte olmasi gerekir.

Ayni aileye mensup kisiler arasinda da olsa, 6zellikle ortakhgin

sekli, ne sekilde surdirulecegi, ortakligin bitiriimesi veya herhangi birinin
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ayrilmak istemesi durumunda riayet edilecek kurallarin neler olacagina
iliskin hususlar yazili olarak belirlenmemis ise, ortakliklar zordur. Dogru
bir ortaklikta, ortakligi ¢6zme formdli her an hazir olmahdir. CankU aile
fertlerinin  her zaman kendi ve aile menfaatine uygun olarak
davranmadiklari da bilinen bir gercektir. Hata yapip bundan zarar géren
aile fertleri, digerlerinin de zarar gérmelerini isteyebilir. Aile sirketlerinde
yeni lider secildikten sonra diger aile Gyelerinin ortakliktan kaynaklanan
haklarinin korunabilmesi i¢in gerekli diizenlemelerin 6nceden yapilmasi
gereklidir. Sirketin bir kisminin halka acgilmasi bu konuda saglam bir
glvence olabilir. Ayrica, sirkette birden fazla aile Uyesinin etkin olarak
gbrev yapmasi yiksek dizeyde bir olgunluk seviyesi gerektirir (Arglden,
2003).

Aile Uyelerinin hayat serlveni igindeki degismeler sirketteki
hissedarlik yapisini dogrudan etkilemektedir. Bu mulnasebetle, sirket
yOnetimindeki aile dyeleri, aileyi olusturan bireylerin veya gruplarin
normal sartlar dahilinde hayat evrelerini / déngUsini tahmin etmeli veya
planlamalidir. CUnkl hayat déngusd igcindeki olaylar, aile Gyelerinin
sirketten beklentilerini (hem mali, hem manevi) belirlemekte, zaman
icinde de degismesine sebep olmaktadir. Ornegin sirket kurucusunun 65
yasinda emekli olmasi, blyUk bir ihtimalle hisselerini bir sonraki kusaga
devretmesiyle es zamanli olacaktir. Bdyle bir durumda, Ozellikle
gelecedge yonelik hissedarlar arasinda ortaya c¢ikmasi muhtemel
catismalari 6nlemek, karsilasilabilecek olumsuz finansal etkiyi en aza
indirmek amaciyla “miras plan1”” dizenlenmesi, risklerin en aza
indirilebilmesini saglayacaktir.

Yetkinliklerine ve tecrlbelerine bakilmaksizin aile {yelerinin

yonetimde goérev almalari ya da almak istemeleri, aile sirketlerinde
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yasanan en temel sorunlardan biridir. Sirketin aile fertleri / ortaklari
artinca is hayatiyla uyusamayanlarina sevebilecekleri, basarih
olabilecekleri alanlar ve imkanlar hazirlamak énemle Gzerinde durulmasi
gereken bir husustur. CUnklU enerjisine ¢ikis yolu bulamayan insanlar
saldirgan olmaya baslar. Bdyle bir durum bir yandan aile iligkilerini zede-
lerken, aile girketine de zarar verir. Bu nedenle aile tyelerinin girkete giris

ve cikislari ile sirket icindeki konumlari belli kurallara baglanmalidir.

2.3. AILE SIiRKETLERINDE SIRKET ANAYASASI VE
YONETIM KURULU

2.3.1. Sirket Anayasasinin Tanimi, Amaci ve icerigi

Aile sirketi anayasasi 6zinde isleyisin belli kurallara baglanmasini
saglayan bir aractir. Bu baglayici 6zelligi ile ortaklarin ayni zeminde
bulugsmasini temin ederek sirketin idaresinden sorumlu yénetim kurulu
mensuplarn arasindaki iletisimin kuvvetli olmasini saglar. Dolayisi ile
sirket idaresi sahislarin gunlik davraniglarina gére dedil 6zgur tartisma
platformunda alinan kararlara ve daha 6nceden kabul edilmis belirli
kurallara bagli olarak gerceklesir (Findikg¢i, 2005, s.156). Aile sirketi
anayasasini, aile bireylerine esit mesafede bulunan, objektif, sirket
idaresinde tecrubeli bir danigsman hazirlamalidir.

Anayasanin hazirlanmasi esasen bir ekip isi olup, uzman
danigman diginda , bir avukat ve en az bir kiside bilgi toplama ve AR-
GE’'den sorumlu olmak kaydiyla faaliyet gbéstermelidir. Her ne kadar
sirket anayasasi kuruma 6zel ve kurumun gecmiginden gelen aligkanlk

ve kurallardan izler tasiyor ise de mevcut anayasa Orneklerinden
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yararlaniimahdir. Danigsmanin konuya hakimiyeti , teorik bilgisinin
yaninda pratik bilgiye sahip olmasi da cok 6nemlidir. Aksi takdirde
rasyonel olarak hazirlanmayan bir anayasa sirket ortaklari arasinda
iletisim kopukluguna , huzursuzluga ve nihayetinde sirketin geriye
gitmesine sebep olacakiir.

Her girketin kendine has kurallari ve yapilanmalari olmasina
ragmen kurumsallagsma yolundaki her girketin anayasasinda muhakkak
bulunmasi gereken bir takim alt baslklar ve ilkeler mevcuttur. Ornegin
her anayasanin amac bélimtnde kurumsallasma amaclardan biri olarak
belirlenmeli, gerekliliginden bahsedilmelidir.

Ozetle anayasanin amaci yénetim kurulu Gyelerinin iligkilerinin
tanimlanmasi , aile ve is etkilesimlerinin netlestiriimesi , sistematik
dahiline alinmasi , ortak mutabakatlarla netlestirilen bir gsirket
anayasasinin olusturulmasi suretiyle kurumun verimli bir sekilde

calisarak varhigini gelecek nesillere tasimasidir. (Findikgi, 2005, s.159)

2.3.2. Sirket Anayasasinin Temel ilkeleri ve Ortaklik Yapisi

Sirket anayasasinin temel ilkeleri her Gyenin temel yaklasim veya
On sart olarak kabul ederek benimsedigi kurallardir. Bir bagka deyisle
sirket anayasasinin devamlihgini saglayacak temel yapi taglaridir. ilkeler
olusturulurken sgirket ortaklarindan herhangi birine ve onun ailesine
baskin olma imkani verilmemeli ve bir digerine gbre avantaj
olusturmamaya dikkat edilmelidir. MUmkidn oldugunca ilkelerin her ortaga
esit mesafede olmasi hususunda hassasiyet gbsterilmelidir.

Genel itibariyle sirket anayasalarinda gbze carpan ilkelere
asagidaki ornekler gosterilebilir (Findikgr, 2005, s.161).
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e Sirket ortaklari ve pay durumlari

e [sin yeni kusaklara devrinin sistematik dahilinde yapilmasi

e Aile ve ig iligkilerinin ayri degerlendiriimesi

e Anayasanin olusturulmasi asamasinda temelde bilimsellik
ve deneyim esaslarinin dikkate alinmasi

e Ortaklarin sirket giderlerini azaltici politika gttmeleri

e Ortaklarin isteki olaylari eve , evdekileri de ise tasimamalari

Yukarida bazilar siralanan ilkelerin temel amaci sirket ortaklari
arasi birligin muhafazasini temin etmek ve sirketin 6mrind uzatmaktir.
Genelde aile sirketleri aile Uyelerinin ortakligina dayanir. Kagit Gzerinde
rakamlarla ifade edilmis olmasina ragmen genellikle gercegdi
yansitmayan bu ortaklik yapisi codu zaman ilerleyen zamanlarda
sikintiya yol agar ve kavgaya sebep olur. Kimi girketlerde sirkete daha
Once giren agabey bulylk paylara kiciuk kardeslerin ise daha kiglk
paylara sahip oldugu gérilir. Isin kurulusunda bulunan ve gec¢misten
buglne kadar aktif olarak calisan blylk agabey kendisi ve esi Gzerinde
bir ortaklik yapisi olusturur. Zaman icersinde klgik kardeslerde isin
icine girer ancak hisseleri blylk agabeye ve esine gbre cok kuguktUr.
BlyUk agabeylerinin esinin kendilerinden daha fazla pay sahibi olmasi
kigUk kardesle de rahatsizlik dogurur. Yapilan dizenleme ve yeni pay
dagihmiyla sikinti giderilir.

Yukaridaki senaryoda gorildigu Gzere aile sirketlerindeki ortaklik
paylarinin net olmasi ve ortaklarin bundan hosnut olmalari son derece
6nemlidir. Zira bu konudaki rahatsizliklar kulislere sebebiyet vererek

sirketin basarisina engel teskil eder. Paylasim dengeyle yapilmali lider
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bu konuda adaletli olacagi ve kimseyi kayirmayacagl hususunda
cevresindekileri ikna etmelidir. Netice itibariyle ortaklik yapisi sirketteki

isleyigin devami agisindan ortaklarin uzlastigi bir konu olmahdir.

2.3.3. Yonetim Kurulunun Yapisi ve Fonksiyonlari

Kurumsallasma slrecine girmis bir aile sirketi igin sirket
anayasasinin olusturulmasi ne kadar 6nemli ise anayasanin islerliginin
devami i¢in yénetim kurulunun olugsumu da ayni sekilde 6nem arz eder.
Yonetim kurulu ortaklardan aile Uyelerinden veya ailenin gogunlugunu
bozmayacak sekilde aile digindan secilen Uyelerle olusturulabilir. Aile
disindan atanacak ydnetim kurulu dyesi kendini kanitlamis igletmede
uzunca bir dénem c¢alismig bir profesyonel yénetici veya tamamen
disardan guvenilir bir kigi olabilir. Maalesef tGlkemizdeki aile sirketlerinde
toplanti aligkanligi olmadigi gibi iglerinin yogunlugundan bahsederek
toplantiyit zaman kaybi olarak gorir ve toplantt yapmay! zul sayarlar
(Findikgt, 2005, s.166).

Cogu zaman lider konumundaki kisi isleri disUnlr projeleri tek
basina olusturur ve olgunlastirir.  Genelde fikire ihtiyaci oldugunda
danismak icin aile digindan kimseleri tercih eder. Bunun gibi aliskanlik
ve davraniglar aile Uyelerini ortaklari ve isin icinde olanlar sikintiya
sokar. Bir muiddet sonra girket icinde kutuplasmalar baglar.
Kutuplagmalarin  dnlenmemesi ve blyUmesine imkan verilmesi
durumunda  parcalanmalar  baslayacak ve  sirket  varhgini
strdiremeyecektir.

Kurumda toplanti geleneginin bagslamasi projelerin beraber

olusturulmasini kararlarin birlikte verilmesini, gbzden kagan hatalarin
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dizeltiimesini zorluk ve sikintilara karsi gug birligi igerisinde gogus
gerilmesini saglayacaktir. Yonetim kurulu toplantilar belirli periyotlarda
yapiimali ve karar sistematigi agikga ortaya konulmahdir. Periyodik
yapilan toplantilar sirket ici departmanlar arasi iletisimi saglayacak
departmanlar ve kisimlar birbirleriyle koordinasyon igerisinde esgudimlu
calisabileceklerdir.

Yoénetim kuruluna baskanlik edecek Uye ise genellikle isin
kurulmasinda en ¢cok emegi olan aile kadar isi is kadarda aileyi g6zeten
caligkan girisimci karizmatik ve basari gudisline sahip aile UOyesidir.
YoOnetim kurulu bagkani birlik ortamini hazirlar, korur Gyelerin haklarini
savunur, olasi sirtisme ve sorunlari ¢dzer. Genel giderleri kontrol
altinda tutarak karlilik icin gerekli dnlemler alir. Proje olusturur ve
gundem maddelerini belirler. Yeni neslin kariyer planlamasina yardimci

olur.

2.3.4. Aile Meclisinin Yapisi ve Fonksiyonlari

Aile sirketlerinde, aile baglarini glclendirecek ve aile ici ¢catismalari
cbzecek bir mekanizma olusturulmasi, isletmelerin sirekliligi agisindan
elzemdir.Bu baglamda aile Uyeleri arasindaki iletisimsizlik ve kendini ifade
edememe gibi sorunlarin yasanmamasini veya sirkete zarar verecek
catismalarin 6nune gecilmesini saglayacak en onemli organlardan biri,
“aile meclisi” dir.

Aile konseyinin temel islevi aile Uyelerinin  degerlerini,
gereksinimlerin ve sirketten beklentilerini saptamak ve ailenin uzun vadeli
cikarlarini koruyacak politikalar gelistirecek ortam olusturmaktir (Kogel,

2004 , s.175). Etkin bir “aile meclisi’nin olugturulabilmesi icin birtakim hu-
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suslar vardir (Alayoglu, 2003, s.93).

Aile meclisinin amaci, aile fertlerini sirketle ilgili gelismeler hakkinda
bilgilendirmek, aile i¢i sorun ve catigmalara sirket yonetimi ve isleyisini
etkileyebilecek dlizeye gelmeden midahale ederek gerekli &nlemleri
almak, aile fertleri arasindaki iletisimi artirmak vb. konular olmalidir. Aile
konulari, aile meclisinde tartigiimali kesinlikle yonetim kurulunda giindeme
alinmamalidir (Kocaman, 2006). Dolayisiyla aile meclisi, bir yonetim kurulu
olmadidi gibi, bu sekilde bir fonksiyon da yuklenmemelidir.Yénetim
kurullarinin aksine, aile meclislerinin temeli agiklik ve katilimciliktir.Bu
sebeple aile meclisine katilim aile fertlerine acik olmali; meclis
toplantilarina belli bir yasin Gzerindeki is ile ilgili herkes (iste aktif ya da
pasif olan aile Uyeleri, egleri, cocuklarl) davet edilmeli, igtirakleri
saglanmalidir.isle dogrudan veya dolayli ¢ikar iliskisi olmayanlar (6rnegin,
baldizlar, kayinlar vs. gibi hisimlar) mecliste yer almamalidir. Gink0 aile
disindan kisilerin katihmi bu tUr bir organin ruhuna uygun olmadigi gibi, bu
kisilerin varligi meclisin asli islevini yerine getirmesini de gugclestirebilir. Bu
kisiler, gerekli hallerde, sadece bilgi vermek maksadiyla meclise
cagnlabilir.Aile meclisinin  dngdrilen fonksiyonu yerine getirebilmesi,
toplantilarin diizenli araliklarla ve giindemli olarak yapilmasina baghdir.

Baslangicta, ataerkil aile kdltirinin baskin oldugu ailelerde,
bilhassa sirket yonetiminde yer alan Gyeler, is ile ilgili hassas konularin
aile meclisi toplantilarinda giindeme alinmasina muhalefet edebilirler.

Meclis toplantilarinin belirli periyotlarla strdUrilmesi neticesinde,
daha once cesitli nedenlerle bir araya gelemeyen veya ayni ortamda
bulunamayan aile fertleri, birbirlerini daha yakindan tanimaya baslayacak,
0 gune kadar karsilikli olarak birbirleri hakkinda kesfedemedikleri bir ¢ok

ortak 6zelliklerinin farkina varabilecek ve bunlari paylasabileceklerdir. Bu



111

tir bir gelisme ise, zamanla agik iletisim aliskanhginin yerlesmesini ve
etkin bir yapinin ortaya ¢ikmasini mimkuan kilacaktir. Bu nedenle, meclisin
baglangicta agir islemesi makul karsilanmali ve devamliliginda israrci

olunmalidir.

2.4. AILE SIRKETLERINDE DEVIR VE MiRAS PLANI

2.4.1. Devir Planlamasi

Devir planlamasi aile sirketlerinin dikkatle Gzerinde durmasi gereken
6nemli konulardan biridir. “Varis ve emeklilik plani” olarak da adlandirilan
bu uygulama, “isi gelecek kusaga devretme” konusunun énceden (lider
henlz isin basindayken) belirlenmesi ve belli kistaslara baglanmasi
esasina dayali olarak, mutesebbisin vefatindan, is gbremez héle
gelmesinden veya emekliliginden sonra, sirketin yonetim kurulu bagkani
veya genel mudird unvanini Ustlenecek kisinin tespitiyle ilgilidir.

Aile sirketlerinin surekliligini uzun yillar koruyamamalarinin altinda
yatan en dnemli sebeplerin basinda veraset sdrecinin iyi planlanmamasi,
gelir. Ancak, aile sirketlerinin gelecegdi acisindan son derece énemli bir yer
tutmasina ragmen, pek c¢ok ailenin bu plani bastan (zamaninda)
yapmadigi, devir isinin ¢ogunlukla kendiliginden hallolmasi yolunu tercih
ettigi gbzlemlenmektedir. Bu tercihte ise kurucularin tutumlari ve sahip
olduklari 6zelliklerin yani sira, Turk aile sirketlerinin bir cogunda yasanan
bazi ortak sikintilar da 6nemli bir rol oynamaktadir. Bunlar asagidaki gibi

siralanabilir (Karpuzoglu, 2002, s.22).

o BlyUk erkek cocugun bilgisi, yetenegi ve istegi dikkate alinmadan,
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dogdugu gln varis olarak gértlmesi ve bu atmosferde yetismesi;

o Yetenekli, istekli ve bilgili kiz ¢ocugunun evlenmesi durumunda
damadin aile ile beraber isletme icine de gireceginin ya da kiz gocugunun
is hayatinda boy goOstermesinden ziyade, ailesine hizmet etmesinin
oncelikli oldugunun distndlmesi;

o Ataerkil aile yapisinin getirdigi “vabanin her durumda ve sartta hakh
oldugu” duslncesi ve varis tarafindan aksine bir disincenin gindeme
getiriimesinin diger aile Uyelerince saygisizlik olarak algilanmasi;

o Aile birliginin isletme amaglarindan 6nemli oldugunun vurgulanmasi
gibi durumlar, Ulkemiz aile girketlerinin yagadiklari sikintilardan sadece
bazilaridir.

Sirket yonetiminin bir sonraki kusaga devredilmesi veya devir
planlamasinin zamaninda yapilmasinin énindeki engelleri, genel olarak
dort kategoriye ayirmak mumkdndur: kurucu, aile, calisanlar ve cevre.

Isadami ne kadar yaslanirsa yaslansin, sirketin kontrolin{i elinden
biraktiginda hayatinin anlaminin kalmayacagini zanneder. Girigimci,
sirketlerinin gelecegi icin kendisinden kaynaklanan butin bu sorunlari asip
kendisine bir selef (veliaht) se¢cmeye kalksa, bu sefer girisimcinin cevresi,
onun geri ¢ekilmesini kabul etmez. Girisimciyle calismaya alismis olan
masteriler de bu yeni kisiye sipheyle bakarlar. Sirket musteri iligkisi yillar
icinde bir glven ortami olusturmustur. Sirketin basina gelecek kiginin bu
ortami devam ettirebilecedi ile ilgili sUphe duyar. Girisimcinin yerine veliaht
diginmesi aile iligkilerini de gerginlestirir. Bu goreve getiriime sanslarini
yluksek gbérmeyen aile fertleri, girisimcinin bu tedbiri ertelemesini ister, o
olmadan sirketin basarili olamayacagini iddia ederler. Girisimcinin tekrar

kafasi karisir. Kendi kendine neyin micadelesini verdigini sorgulamaya
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baslar. Sirketlerinin, kendisinden sonra ne olacaklarini disinmek bile
isadamina yaslandidi inancini verir, hayatinin sonbaharina geldigini
disunmeye baglar. Kendisine yaslihigi kondurmamak igcin bu dasinceyi
kafasindan uzaklastirir.

Basarili bir devir planlamasi icin gbz ardi edilmemesi gereken
faktérler bulunmaktadir. Bu faktérler ¢ temel kategoride incelenmektedir
(Kocel, 2004 , s.77).

Varisin Hazirlanma Duzeyi
- Egitim durumu
- Yetistirilmesi
- s tecrlibesi
- Motivasyonu
- Girig pozisyonu
- Sirkette calisma siresi

Aile ve Sirket Uyeleri arasindaki iliski
- lletigsim
- Goven
- Sadakat
- Aile kesmekesi
- Akraba rekabeti
- Kiskanglik
- Uyusmazlik

- Paylasilan degerler
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Planlama ve Kontrol

- Devir Planlamasi
- Vergi planlamasi
- YOnetim kurulu
- Danigsmanlk miessesesi
- Aile meclisi

Yoénetimin  bir sonraki kusaga devrinin planh bir sekilde
yapilamamasindan dolayi aile igletmelerinde kusaklar degistikce firmalarin
yasama orani digsmektedir. Bundan dolayidir ki aile igletmelerinde yeni
kugak temsilcilerinin s6z sahibi duruma gelmeleri basarili bir devir

planlamasi ile olacaktir (Kogel, 2004 , s.78).

2.4.2. Miras Plani

Aile Oyelerinin yasam sdreleri boyunca ki gelisim, sirketteki
hissedarlik kompozisyonlarini dogrudan etkileme potansiyeline sahiptir.
Dolayisiyla, bu hayat serlveni veya dongusu tanimi iginde yer alan
dogum, o6lum, evlilik, emeklilik gibi olaylar, aile sirketlerindeki
hissedarliklarda da degisime sebep olabilir. Bu minasebetle, sirket
yonetimindeki aile Uyeleri, aileyi olusturan bireylerin veya gruplarin normal
sartlar dahilinde hayat evrelerini dbéngisini tahmin etmeli veya
planlamalidir. CUnkl hayat ddnguist icindeki olaylar, aile Uyelerinin
sirketten beklentilerini (hem mali, hem manevi) belirlemekte, zaman icinde
de degismesine sebep olmaktadir. Ornegin sirket kurucusunun 65 yasinda
emekli olmasi, bulydk bir ihtimalle hisselerini bir sonraki kusaga
devretmesiyle es zamanl olacaktir (Alver, 2002 , s.22).

Boyle bir durumda, 6zellikle gelecege yonelik hissedarlar arasinda
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ortaya ¢cikmasi muhtemel catigmalar 6nlemek, karsilasilabilecek olumsuz
finansal etkiyi en aza indirmek amaciyla “miras plani” dizenlenmesi,
risklerin en aza indirilebilmesini saglayacaktir.

Miras plani pek ¢ok uzlasma noktasini kapsayabilir ve cok farkli
gayeye hizmet edebilir. Bu sbézlesmenin belki de en énemli yarari, hisse
alim-satim sartlarini belirlemesi ve miulkiyetin aile bireyleri arasinda arzu
edilen sekilde dagilimini veya kalmasini glvence altina almasidir. Bunu
saglamak icin ise hissedarlar sd6zlesmesinde mulkiyet standartlari, isletme
sermayesi, hisse oranlari, igtirakler hisse devri igin kistaslar ve devir
sonrasindaki kisitlamalara iligkin ilkeler belirlenmeli ve akde baglanmalidir.

Hazirlanacak miras planinda;

- Girigsimcinin sahip oldugu bonolarin, tahvillerin, nakdin, alacaklarin,
borclarin ve mallarin  miktariyla, bdélistlmesine iliskin politikalarin
belirlenmesi,

- Vasiyetnamenin hazirlanmasi ve ne zaman, ne sekilde yururlige
girecegine ve yararlanacak kisilere iliskin diizenlemelerin yapilmasi,

- Sirketin miras igerisindeki yeri ve 6neminin belirlenmesi,

- Ortaklik paylarinin devrine iligkin stratejilerin tespit edilmesi ve bu
stratejiler dogrultusunda hisse devir s6zlesmesi hazirlanmasi,

- Bagislar, vergiler ve vergi muafiyetiyle ilgili durumun belirlenmesi
vb. gibi konular Gzerinde durulmahdir.

Aile hissedarlarindan hem alici ve hem de satici konumunda olanlari
mastereken memnun edebilmesi icin, miras planinda su énemli hususlara
da aciklik getirilmesi gerekir:

- Alim-satim gerekliligini ortaya ¢ikaracak durumlarin ne olabilecedi,

- Hisselerin satis fiyatinin nasil belirlenecegi,
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- Alicilarin kimler olacagi,

- Odeme sartlari, vb.

Miras planinin dizenlenmesinde dikkate alinmasi gereken Onemli
noktalardan biri de, sirkette ¢alisan ve ¢alismayan aile tyelerinin (6zellikle
cocuklarin) durumlarina iliskin bir takim problemlerin ¢ikma ihtimalidir.
Ornegin miras planinin  “esitlik prensibi” esas alinarak yapilmasi,
jenerasyonlar arasinda ve igerisinde farkli sorunlarin ortaya ¢ikmasina
zemin hazirlar ki, bu durumda girisimcinin bazi zorluklarla karsilagsmasi
kacinilmazdir. Ozellikle sirkette calismayanlarin, calisan cocuklara karsi
besleyebilecegi duygular da hesaba katilirsa, batin taraflari memnun
edecek bir miras planinin hazirlanmasi daha da gugclesecektir. Bu
durumda, Uzerinde hassasiyetle durulmasi gereken husus, en énemli ve
en acil intiyacglarin tespit edilerek, sirketle ilgisi olmayan cocuklarin isletme
digi gelirlerle tatmin edilmesine ¢alisiimasidir.

Hepsinden 6nemlisi, miras plani yapilirken adaletli davraniimal,
adam kayirma yoluna gidilmemeli ve igletme icerisindeki likiditasyona
dikkat ¢ekilmelidir.
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Uciincii Béliim

AILE SIRKETLERININ AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI iLE
YASANAN CATISMALAR UZERINE ORNEK OLAY CALISMALARI

3.1. CALISMANIN AMACI, KAPSAMI VE DEGISKENLERI

Amacg

Bu tezin hazirlanmasindaki amag¢ bir aile sirketi ¢alisaninin
gbzlem ve yorumlanyla , kurum icinde yasanan problemlerin
tanimlanmasi , analiz edilmesi ve kurumsallasma ile bu sikintilarin ne
derece ve sekillerde ¢bzimlenebilecedinin ortaya konmasidir. Tezin
uygulama kisminda &6rnek olay incelemesi ydntemi tercih edilmistir.
Guncel bir olguyu kendi gercek yasam cergevesinde inceleyen , olgu
ve iginde bulundugu icerik arasindaki sinirlarin kesin cizgilerle
ayrilmadidi ve birden fazla kanit veya veri kaynaginin mevcut oldugu
durumlarda kullanilan gérgal bir arastirma yéntemidir (Yildirnm, 2003,
s.190). Tanimin daha iyi anlasilmasi igin diger arastirma
yontemlerinden ayrilan ydnlerini ortaya koymak gerekmektedir.
Ornegin deneysel bir calisma olguyu amach bir bicimde gercek yasam
cevresinden ayirarak , yani olguyu laboratuar kosullarinda kendi dogal
ortamindan izole ederek calisir. Durum cgalismasi ise nasil ve nigin
sorularini ele alarak , arastirmacinin sadece gdzlemleyebildigi olayi
derinligine incelenmesine olanak verir.

Bu ydntemin tercih edilmesindeki amag, halihazirda ¢alismakta
oldugum aile sirketindeki ve iliskide oldugum sirketlerdeki
kurumsallasma sdrecinin tezle savunulan fikirler ile 6rtisen ve ters

digen kisimlarinin ele alinmasi , calismakta oldugum sirketteki
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kurumsallasma sUrecinin irdelenmesidir.

Kapsam

Tezin uygulama kisminda Aile sirketlerinin avantaj ve
dezavantajlari ve aile girketlerinde yasanan catismalar &rnek olaylarla
ele alinacak, tezde anlatilan énermeler ve savlarla értiisen ve celisen
kisimlari ortaya konacaktir. Ornek olay incelemelerinde hem tezi
hazirlayanin birebir g6zlemlerine ve durum incelemelerine hem de
inceleme konusu durumlarda sahsen bulunmus kisilerin anlatilarina yer
verilmistir. Ornek olay uygulamasi icin tezi hazirlayanin calistigi
firmanin ticari iligkisi olan veya benzer sektérlerde faaliyet géstermekte
olan sirketler tercih edilmistir. Tezde yer alacak 6érnek olaylar sirket
calisanlarindan belli sorulara alinan yanitlar sonucu ortaya cikartiimig
ve daha sonra detaylandiriimigtir.

Degiskenler

Bu calismada ana degiskenler olarak tezin literatir kisminda
anlatilan aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlari ile ¢atisma turleri
ele alinmigtir. Aile sirketlerine has dinamikler , Kkisilerin
kurumsallasmaya karsi olumlu veya olumsuz bakis acilarn ve
kurumsallasma surecindeki faaliyetleri : profesyonellerin
performanslari, calisan ve calismayan aile bireylerinin aile ve sirket ici

iligkileri ve bu degiskenleri etkileyen faktOrler olarak dikkate alinacaktir.
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3.2. AILE SIRKETLERININ AVANTAJ-DEZAVANTAJLARINA
ILISKIN ORNEK OLAY CALISMALARI

. Aile sirketlerinin finansal acidan tasidiklari avantajlara iligkin
1 no’lu durum arastirmasi

Tercih kriteri : Tezi hazirlayanin ¢alismakta oldugu aile sirketi

Sirketin faaliyet alani : Gida ve temizlik Grinleri dagitimi

Sirketin cirosu : 40.000.000 YTL/ Y1l

Kusak sayisi : Uclincl nesil

Problemim tanimi : Yeni depo depolama yatirimi igin yetersiz finansal

kaynak

Sirket 1989 yilinda Pendik’teki deponun yetersiz kalmasindan
6tlri daha buydk bir depo arayisina girmis ancak uzun sdre kriterlere
uygun depo alani bulamamigtir. Nihayetinde Gebze / Sekerpinar'da
depo i¢in uygun arsa bulunmus ancak mevcut parasal imkanlar arsanin
satin alinmasi icin yeterli olmamigtir. Bu asamada aile blayUkleri karar
vermis ve aileye ait gayrimenkullerden bir kismi acilen satiliga
cikariimis ve gerceklesen satis sonrasinda s6z konusu arsa satin
alinarak bu gunkd 15.000 metrekare kapal alanda kurulu depo tesis
edilmistir.

Degerlendirme: S6z konusu yatirrmin finansal kaynagi aile
bireylerinin hizli ve samimi karariyla tedarik edilmig, sirket aile sirketi
olmanin avantajini, her bireyin maddi ve manevi destegini kolayca

almak sureti ile kullanmistir.
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o Aile sirketlerinin idari acidan tasidiklari avantajlara iligkin 2

no’lu durum arastirmasi

Tercih kriteri : Tezi hazirlayanin ¢alismakta oldugu aile sirketi

Sirketin faaliyet alani : Gida ve temizlik Grinleri dagitimi

Sirketin cirosu : 40.000.000 YTL/ Y1l

Kusak sayisi : 3

Problemim tanimi : Sirket genelinde disen karlihgr artirmak amaciyla
yeni faaliyet alanlarina yatirnrm kararinin alinarak hizla caligmalara

baslanmasi

Sirket, 1990’1 yillarin baglarinda alim satim iglerinden elde edilen
disik katma degerden 6tlr(, mevcut satis potansiyeline ve musteri
portfdylne gUvenerek dretim yapma fikri Uzerinde yogunlasmaya
baslamistir. S6z konusu faaliyetin gerceklestiriime karari uzun ve
detayl bir fizibiliteye ve tim sermayedarlarin kosulsuz destegine ihtiyac
duymasina ragmen, kisa zamanda sirket icinde seferberlik ilan edilmis
tim ortaklarin da destedi ile sivi deterjan fabrikasi bir ay gibi kisa
zamanda faaliyete gecirilmistir.

Degerlendirme: Cok ortakl ve ortaklarin arasinda ailevi iligki
olmayan sirketlerde , sirketle ilgili bir takim stratejik kararlarin ¢gikmasi
uzun ve zahmetli sdrecler alabilmektedir. Tek toplantida karara
baglanamayan konular sonraki toplantilara sarkabilmekte cogunluk
saglanamadigi takdirde bu slUre¢ daha da uzayabilmektedir. Yukaridaki
6rnek olayda da goraldigu gibi cok stratejik bir idari karar olmasina
ragmen , tim aile bireyleri , liderin 6nderliginde projeye gereken desteqi

vermis ve kisa vadede hayata gecirmistir.
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o Aile sirketlerinin idari acidan tasidiklari dezavantajlara iliskin

1 no’lu durum arastirmasi

Tercih kriteri : Tezi hazirlayanin calismakta oldugu firmanin
hammadde satin aldigi firmalardan birisi

Sirketin faaliyet alani : Temizlik Grinleri hammadde tedariki

Sirketin cirosu : 25.000.000 YTL

Kusak sayisi : 2

Problemim tanimi : Aile sirketlerinde istihdam edilen profesyonellerin
yetki ve sorumluluk alanlarinin net bigimde sinirlandirimamasindan

kaynaklanan otorite belirsizligi

Diger bir 6rnek durum ise 1992 yilinda temizlik GrGnleri imalati
yapan aile sirketinin satis ve pazarlama mudurligi gérevine daha énce
sektdrin taninmig firmalarinda benzer yoneticilik gérevi almis tecribeli
birisinin getirilmesiyle baslamistir. S6z konusu sahis daha 6nce
calismis oldugu nispeten kurumsal sirketlerde kendisine verilen sifatin
saglamis oldugu genel yetkileri kullanarak faaliyetlerine baslamis ancak
bu hareket serbestligi ve karar sirecindeki rahathdi bazi aile Gyelerini
rahatsiz etmistir. Bu konu aileden olan diger Ust dizey yOneticilere de
tasinmis kendileri de ayni fikri paylasmislardir. Satis ve pazarlama
muadard bu konuyla ilgili uygun lisanla dolayli olarak ikaz edilmistir.
Kendine glveni tam olan ve aldidi kararlarin olumlu neticelerine yakin
oldugunu hisseden sahis ikazlari dikkate almayarak benzer hareket
tarzina devam etmistir. Kisa slre icerisinde sahsin isine son verilmis ve
neticelenmek Uzere olan projeler yarim kalmistir. Yarim kalan projelerin
ortaklarin istedigi formatta sirdurilebilmesi icin bosalan pozisyonu
doldurmak Uzere yeterli bilgi ve tecribeye sahip olmayan aileden biri

gbrevlendirilmis ancak musteriler durumdan ve sonraki gelismelerden
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hosnut kalmamislardir.

Degerlendirme ve c¢éziim : Aile sirketlerinde kurucu veya
kurucular isi baylk zahmetlerle kurmus ve buayUtmustir. Dolayisiyla
sahiplenme duygulari zaman zaman asiriya kagabilmektedir.
Kurumsallagma sirecini atlatmis aile sirketlerinde profesyonellerin yetki
sinirlari ve hareket alanlari net bicimde tanimlanmis ve haklar

korunacak s6zlesmelerle istihdam edilmiglerdir.

o Aile sirketlerinin idari acidan tasidiklari dezavantajlara iligkin

2 no’lu durum arastirmasi

Tercih kriteri : Tezi hazirlayanin calismakta oldugu firmanin
hammadde satin aldigi firmalardan birisi

Sirketin faaliyet alani : Gida sektdrU icin yart mamdl Gretimi

Sirketin cirosu : 40.000.000 YTL

Kusak sayisi : 2

Problemim tanimi : Sirket kurucularinin isi devredecekleri aile tyesini
ve devretme zamanini rasyonel ve objektif bir sekilde analiz

edememesi

Aile sirketlerinin idari agidan tasidiklari dezavantajlara érnek bir
diger durum gida sektérl icin yari mamdul Ureten ve yirmi yilh askin bir
stredir faaliyet g6stermekte olan bir igletmenin basindan gecmigtir.
isletme sektériinde taninmis ve belli pazar payina ulasmistir. Son
yillarda ihracata da baglamis yeni makine parklari ve teknolojilerle Grin
kalitesini arttirmistir. Isletmenin kurucusunun iki erkek bir kiz cocugu
vardir ve erkek kardeslerden blyUk olan Universiteyi yeni bitirmis ve
sirkette gbreve baslamistir. Kigclk yastan itibaren araliklarla sirkete

gelip giden erkek cocuk Universitede okudugu dénemlerde dahi gelip



123

gidislerinde sert ve yaptirimci tavirlariyla olumsuz imaj olusturmus ve
ise bagladiginda neler olacagi ile ilgili personelde kaygi uyanmasina
sebebiyet vermisti. En nihayetinde annesine yaptidi telkinler |
annesinin babasina yaptigi baski ve babanin da biraz isleri devrederek
rahat etme istegi sonucu babanin aldidi kararla ¢ocuk sirketin genel
mudUrd pozisyonuyla ise baslamis bu durumsa tim personelde hayal
kirikligr ve endise uyandirmistir. Zira her ne kadar ise asina dahi olsa,
ciddi manada is tecrlibesi olmayan ve henlz karakter bakimindan
olgunlasmamis bir kisinin bunca insanin istihdam edildigi bir sirkette ve
sektérde kendini ispat etmig konusunda uzman profesyonellerin Usti
olarak gbreve Dbaslamasi kabul edilebilir bir karar olarak
g6zikmemektedir. Cocuk ise basladigl slrecten itibaren beklenenin
aksi bir tavir sergilememis , tecribeye saygi gdéstermemis , danismadan
kendi bildigince kararlar almis ve insanlari kicUltict ifadeler
kullanmaktan geri durmamistir. Sirket, huzur ortamini ve is verimliligini
kaybetmis ve bu da finansal tablolara yansimaya baslamistir. Sirketin
varligi ve devami igin gok dnemli ve uzun saredir isbirligi icinde ¢aligilan
musteriler ¢ocugun sahsi kaprisleri yUzinden bagka tedarikcilere
ybnelmis baba ise durumlara yeterince mudahil olmamistir. Cocugun
genel mOdirligu suresince isinde uzman profesyoneller calisma
ortamindan dolay! isten ayrilmis ve sirket geri dénlslt ¢ok zor yanhs
adimlar atmigtir. Babanin igin vahametini fark etmesi biraz ge¢ olmus
sirket telafisi zor kayiplara ugramigtir. Baba her ne kadar oglunu
g6revinden almis ve sektérdeki musteri ve tedarikgilerine tekrar igin
basina gectigini teblig etmis olsa da sirketin ugradigi maddi ve manevi
zarari bertaraf etmeye yeterli olmamistir.

Degerlendirme ve ¢6zim : Aile sirketlerinde, sirketin
idaresindeki aile buyudkleri gocuklarinin sirketteki pozisyonlari ile ilgili

duygusal davranmamali , sirketin gelecegini aile ici beklenti ve
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gatismalarin Gstlinde tutmalidirlar.is icin gerekli vasiflara sahip olmayan
aile bireylerinin isletmede yoénetici olarak istihdam edilmeleri isletmenin
amaglarindan uzaklasmasina, prestij , para ve zaman kaybina sebep
olabilmektedir.

3.3. AILE SIRKETLERINDEKI CATISMALARA IiLiSKiN
ORNEK OLAY CALISMALARI

o Aile sirketlerinde yasanan adalet catismasina iliskin durum

arastirmasi

Tercih kriteri : Tezi hazirlayanin galismakta oldugu firmanin ihracat
yaptig! bir Amerikal sirket

Sirketin faaliyet alani : Gida ithalati ve dagitimi

Sirketin cirosu : 70.000.000 Amerikan Dolari

Kusak sayisi : 2

Problemim tanimi : Yeni nesil aile GOyeleri girkette hisse ve yetki
anlaminda hak aramaya basladiklari anda catismayl baslamadan
6nleyebilecek , hak yetkilerin net bicimde belirlenmis oldugu aile
anayasasinin hazir olmamasi ve bu sebepten hem ailenin hem de

sirketin yipranmasi

1970’li yillarin sonunda iran ‘dan Amerika’'ya go¢ eden bir aile
daha onceki kisith ticari tecribesiyle yerlegtikleri Baltimore sehrinde
kicik gida dagitimina baglamis azimli calismalari ve biraz da
sanslarinin yardimiyla bes yil gibi kisa bir sirede bulunduklari sehrin en
yaygin gida dagiticisi firmasi haline gelmislerdir.Sirketin kurulus yillari
diyebilecegimiz bu yillarda baba ile isi direk takip eden ve bilfiil calisan

en buyudk erkek kardestir.Calisma temposunun en yogun ve mesakkatli
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oldugu bu yillarda baba ve blylk kardes cok emek sarf etmis , cok
fedakarlik yapmis ve sirketi adeta maddi manevi sahiplenmislerdir.
Yillar gecmis ve diger U¢ erkek kardes buyumdistlir. Artik onlar da
halihazirda gerek sermaye gerekse is potansiyeli anlaminda oldukca
yol kat etmis firmaya ortak olarak dahil olmak ve kurduklari ya da
kurmak Uzere olduklari ailenin ve kendilerinin geleceklerini garanti
altina almak istemislerdir. Yasi nispeten ilerlemis ve igleri devretme
egilimindeki baba diger ¢ kardesin ortakligina sicak bakmis ancak
blylk kardes bunca yil emek verdidi , diger kardesleri sirketin getirileri
ve imkanlari sayesinde refah iginde yasarken tum zorluklarini
gbgusledigi sirkete diger kardeslerin esit hisse ile ortak olusuna karsi
citkmistir. Olay babanin diger kardeslerden yana tutum sergilemesi ile
blyimas blylk erkek kardes kendisini bir anda ailenin karsisinda
yapayalniz bulmustur. Bu tatsizlik ortami aile iliskilerine direk yansimis
dirlik ve dizen ortami sarsiimistir. Aile birkag kez bir araya geldiyse de
uzlasma saglanamamis nihayetinde baba kendi hissesini kalan
kardegler arasinda pay ederek husumete son vermistir. Her ne kadar
blylk erkek kardes amacina ulasmis ve kiclk kardesler de haklarina
razi olmus gbzikilyorlarsa da kicUk kardeslerin rahatsizligi icten ice
devam etmekte ve zaman zaman gindeme gelmektedir. Baba yasadigi
bu tecrlbeyle alakali su ifadeyi kullanmigtir : “Hisselerin pay edilmesi ve
gelecekte olusmasi muhtemel idari yapiyla ilgili kararlari yazili olarak
gecmiste almis olsaydim ailem ve sirketim bu sekilde yipranmazdi”.

Degerlendirme: Yukarida 6zetlenen aile ¢catismasi ¢cok rastlanan
cinstendir. Cogu aile sirketi klicik kardeslerin ise dahil olmak istedikleri
strecte aile dinamiklerine bagll olarak cesitli siddetlerde bu catismayi
yasarlar. Gatismanin siddeti aile blyUginuin otoritesinin gegerliligi ve
kardegler arasi iligki ile farkhlik arz edebilir.

Co6zim onerisi: Muhtemel ¢gatismay! en aza indirgemenin ve en
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az yipranmayla atlatmanin ¢6zOmi , henlz bu c¢atisma ortami
olusmamisken aile ve sirket ileri gelenlerinin konuyla ilgili yasa ve
kurallari , degistirilmesine ve tartisilmasina imkan vermeyecek sekilde
anayasalastirmalari ve yazili olarak beyan etmeleridir. Varlhdi ve
degismezligi kesinlesmis bdylesine bir kurallar bitinline herkes uyacak
ve hakkina razi olacaktir. Bu da catismanin baglamadan bittigi

anlamina gelecektir.

o Aile sirketlerinde yasanan kusak catismasina iliskin durum
arastirmasi

Tercih kriteri : Sektérde oldukga taninmis ve tezi hazirlayanin
tanidiklarinin galistigi bir sirket

Sirketin faaliyet alani : Gida, temizlik ve ev ihtiyac maddeleri Uretimi
ve dagitimi

Sirketin cirosu : 130.000.000

Kusak sayisi : 3

Problemim tanimi : Yeni yetisen ve sirkette fiili olarak calismaya
baslayan neslin belli kararlarda serbest birakilarak gerekli 6zguvene ve

tecribeye sahip olmasina izin verilmemesi

Sirket 1996 yilinda, sirket icinde farkh alanlarda faaliyet gésteren
departmanlarin yukinin artmasi ve faaliyet alanlarinin genislemesi ile
beraber , departmanlari sirketlestirme karari almig ve ©6nceden
departman sorumlusu olan bir takim ikinci nesil aile Gyelerini yeni
kurulan sirketlerin idarecisi konumuna getirmigtir. Birinci nesil aile
dyelerinin bu karari ahlglarindaki sebep grup sirketi olarak sektdrde
daha guclu bir imaja sahip olmak bu vesileyle is hacmini arttirmakitir.

Departmanlarin  sirket haline dbnlismeleri ve faaliyetlerine hiz
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vermeleriyle beraber is hacmi beklendigi gibi blylmis ancak
departman halindeyken hakim olan merkeziyet¢i ydnetim glclini
kaybetmeye baglamistir. ikinci neslin idaresinde olan ve sirketlesmeyle
beraber karar sirecinde daha serbest hareket imkani bulan gen¢ ekip
artik banyelerinden ayrildiklari birinci nesil isletmeden bagimsiz hareket
etmekte ve bazi stratejik kararlari kendi ydnetimlerinde alabilmektedir.
Sirketlerin buylylstnden memnun olmalarina ragmen kendi kontrolleri
digindaki bu blylme, birinci nesil kuruculari rahatsiz etmeye
baslamistir. Bu rahatsizliklarini resmen dile getirmemis veya kontroll
ele alacak herhangi bir tedbir almamislardir ancak geng ekibin gidisatini
yakindan takip etmektedirler. Yeni kurulan sirketlerden birisi karli
g6rdigu bir yatinm kararini sirket kuruculariyla istisare etmeden vermis
ve yaplilan yatirirm zaman iginde kar getirmeyip sirketi kayba ugratmigtir.
Durumu géren birinci nesil kurucular ikinci nesil idarecilerin bir sans
daha vermek yerine tim karar yetkilerini ellerinden almis sirketlesme
6ncesi pozisyonlarina cekmislerdir.

Degerlendirme: Girisimciler geneli itibariyle belli bir Griin veya
hizmete odaklanarak ilk girisimi gergeklestirir ve zaman igerisinde
yogun emek ve Ozveri ile s6z konusu Urin veya hizmeti gelistirerek
sirketin hacmini blyuUtlrler. Cok calisarak ve fedakarliklar gbstererek
blaydtttkleri kurulug onlar icin cok degerlidir ve hicbir sekilde en ufak
zarara ugramasini istemez ve bu konuda hassas davranirlar. Onlara
gbre yeni yetisen kusak sorumsuz ve tecrlbesizdir dolayisiyla isi onlara
emanet etmek veya kismen olsa da devretmek isi riske atmaktir. Aslina
bakilirsa girisimci de sirketi blyUtene kadar bir ¢cok hata yapmis ve hata
yapmamayi hata yaparak 6grenmistir.

Cozim onerisi: Girigsimciler yeni yetisen nesli karar asamasinda
kontrolll bir sekilde serbest birakarak yeni neslin ileride kendisine ¢cok

lazim olacak 6zglvene ve tecriibeye sahip olmasina izin vermelidirler.
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Aksi takdirde yetki ve sorumluluk devri zamaninda gerceklesemeyecek
, zorunlu olarak gerceklestigi zaman ise artik ¢ok ge¢ olmus olacaktir.
Dogru olan, girisimci halen aktif iken yeni nesle firsat taninmasi hata
yapildiginda yeni nesle destek olacak pozisyonda olunmasidir.

o Aile sirketlerinde yasanan gi¢ kavgasina iliskin bir durum

arastirmasi

Tercih kriteri : Sektérde taninan ve tezi hazirlayanin bir akrabasinin
calistigi bir sirket

Sirketin faaliyet alani : Temizlik Grtnleri ve hammaddeleri Greten hem
ulusal hem de uluslar arasi pazarda faaliyet gbésteren bir gsirket

Sirketin cirosu :65.000.000 YTL

Kusak sayisi : 3

Problemim tanimi : Aile Uyelerinin sirkette Gstlin basarilara imza atan
aile Gyelerine karsi icten ice husumet beslemesi , onlarin basarilarinin
sadece sirketin basarisi demek oldugunu gbzardi ederek |
profesyonelleri kendilerine rakip gérmeleri ve catismaya sebebiyet

vermeleri

1980°li yillarin sonlarinda Tuarkiye'nin sektérinde taninmis ve
déneminin prestijli firmalarindan birine finans muOdirG olarak rakip
firmalardan birinden transfer gerceklestirilmistir. Disaridan bakildiginda
yapllan transfer, transferi gerceklestiren firmaya olduk¢ca avantaj
saglayacak gibi gbzikmektedir. Zira transfer edilen kisi bir dnceki
isletmesinde faaliyetleriyle sirketi Gst seviyelere tasimis ve kisa
zamanda atilim saglamistir. Transferi organize eden ve gergeklestiren
sirketin yénetim kurulu baskani baba ve baskan yardimcisi blylk erkek

kardestir. Transferin gerceklesmesi sirkette blylk motivasyona sebep
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olmus ve sektérde de calkalanmalara yol acmistir. Zaman igerisinde
transfer edilen finans mudiru séhretine layik hamleleri sergilemis ve
basari elde etmis , basarilar ardi ardina geldikgce de sirketteki
yetkinligini arttirmaya baslamistir. iplerin ellerinde oldugunu bilen baba
ve blylk kardes , islerin de yolunda gitmesinin verdigi memnuniyet
duygusu ile , finans mUdirinin bu otoriter ve sahiplenmeci
hareketlerine g6z yummuslar agik¢asi fazla da rahatsiz olmamiglardir.
Ancak sirketteki roliintin ve etkinliginin cilizlastigi ve geri plana atildigi
hissine kapilan klUgUk erkek kardeste huzursuzluk baslamis ve bu
huzursuzluk artan dozlarla is ve aile ortamina tasinmistir. Once finans
mudUrh hedef segilmis direk veya dolayli olarak yipratilmaya ¢alisiimis ,
netice alinamayinca bulylk erkek kardes hedef secilmistir. Yapilan
kulisler netice vermeyince ¢atisma tirmanmis ve aile birebir ¢catismaya
dahil olmustur. Blylk kardes, sirketin atihmi ve gelisimi acisindan
finans mOdUrinin istihdaminin devamini , kicik kardes ise ailenin
huzurunun 6nemini ve finans madurinin igine son verilmesi gerektigini
savunmustur. Neticede finans muddurd bdyle bir catisma ortaminda
basari sergileyemeyecegine karar vermisg ve istifasini vererek
ayrilmigtir.

Degerlendirme: Zaman zaman , profesyonellerin bagarilari ve
sirketteki etkinlikleri, kendine glveni olmayan kompleksli aile tyelerini
rahatsiz etmektedir. Artik girket idaresinde fonksiyonlarinin olmadigini
aile ve sirket icinde sahip olduklari maddi ve manevi menfaatleri
kaybedeceklerini disinmektedirler. Bu endiseyle profesyonellere kargi
tavir alir , direk veya dolayl olarak isten kovulmalari igcin gereken zemini
hazirlayabilmektedirler.

Coziim onerisi: Boyle durumlarda lider dirayetli davranmal
sirketin gelecegini 6n planda tutmalidir. Gerekiyorsa sirketteki huzur

ortamini bozan ve verimliligin dismesine sebep olan aile Uyesini ig
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ortamindan uzaklagtirmali konunun ailevi boyutunu da aile meclisinde

¢6zUme ulastirarak sorunun uzamasina engel olmaldir.
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SONUC

Sayllan g6z o6ndne alindiginda aile sirketleri  Ulkelerin
ekonomilerinde 6nemli 6lcliide belirleyici 6zellige sahiptir. Ulkenin
istihdam ve Uretim potansiyelinin blyltk kismini gerceklestiren aile
sirketlerinin uzun dmdarld olmasi ve varligini devam ettirmesi, toplumsal
refaha yadsinamaz katki saglayacaktir. Hem (lke ekonomisi hem de
toplumsal dinamikler agisindan bdylesine énemli aile sirketleri, basarih
bir bicimde yonetiimeli ve gelecek planlamasi yapmalidirlar. Yapilan
arastirmalar gdéstermektedir ki aile sirketlerinin en basarili dénemleri
kuruluglarindan sonraki on yildir. ilk on yildan sonra ayakta kalma
mucadelesi donemi baglamakta ve sirket giin gectikce zayiflamaktadir.
islerin iyi ve sirketin biyimekte oldugu dénemlerde temeli atilan
kurumsallasma, sirketin blyime ivmesini arttiracak, sirketi gelecege
tasiyacaktir. Bilgiye ulasmanin saniyeler sirdigl ve rekabetin her
gecen gun artarak devam ettigi ginimuzde, varliklarini strddrebilmek
icin aile sirketlerinin kurumsallagsmay! ge¢ kalmadan gindemlerine
almalan gerekmektedir. Kigilere bagimli ve duygularin ydnetime etki
ettigi bir ydnetim sekline sahip isletmelerin ginimuUz piyasa sartlarinda
her bakimdan gelismis ve sistemli kuruluglar karsisinda hayatta kalma
sansi ¢ok zayiftir. Aile sirketlerinin g6z ardi edilemeyecek avantajlari
vardir. Ancak yine aile sirketlerinde yasanan c¢ikar , hak , inang ve glg¢
catismalari ve beraberinde gelen diger vyapisal sorunlar ve
olumsuzluklar ancak kurumsallasma yoluyla kontrol altina alinabilir ve
bertaraf edilebilir.

Aile girketlerinin dinyadaki ve dlkemizdeki olugumlar ve
degisimleri benzer bir seyir izlemektedir. Dérdinct ve besinci nesil aile

sirketleri zaten kurumsallasma slrecini tamamlamak suretiyle
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glnimdlze kadar ulagsmis , ikinci ve Uglncl nesil aile sirketleri de
kurumsallasma  slrecini  yasamakta veya  kurumsallasmayi
planlamaktadirlar. Maalesef Ulkemizdeki aile sirketlerine bakildiginda
kurumsallasma oldukga yavas ilerlemekte , profesyonellesmeye tam
destek verilmemektedir. Nihayetinde, aile sirketi sahipleri ve idarecileri
artik isletmeleri gunlik psikolojileri ve hisleriyle yénetemeyeceklerini
idrak etmelidirler. Artik igletmelerde herkesin bildigi ve kabullendigi
yazili kurallarin  benimsenmesi , profesyonellerin istihdami |,
duygusalliktan uzak objektif karar mekanizmasinin isleyisi 6nemli ve
gereklidir. Sirket ve aile icinde catismalari olugsmadan 6énlemek icin
kurumsal yapinin geregi olan sirket anayasas! olusturulmali , yetki
devrinden miras plani ve hisse paylagsimina , aile Uyelerinin girket
icindeki istihdamlarindan sirket blnyesindeki profesyonellerin hak ve
yetkilerine , tim personel ve idarecilerin gbérev tanimlarina ve
sorumluluk seviyelerine kadar tim idari konular acik¢a irdelenmeli
kafalarda soru isareti birakilmamalidir. Yeni neslin egitimine 6nem
verilmeli ancak aileden diye her aile (yesinin girket blnyesinde
calismasinin  zorunluluk olmadigi  bilinmelidir.  Higbir ~zaman
unutulmamahdir ki sirketin devamhligi ve gelecede tasinmasi ancak
sirket menfaatlerinin, ailenin ve yakinlarinin beklentilerinin Gstinde

tutulmasi ile saglanabilecektir.
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