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GIRIS

Genel olarak, aralarinda akrabalik iliskisinin oldugu kisilerin ortak olarak
kurduklar1 kar amaci giiden sosyal Orgiitler aile isletmesi olarak adlandirilmaktadir.
Giliniimiizde kapsam ve kendine 6zgli ozellikleri agisindan aile isletmeleri degisik
sekillerde ifade edilebilmektedir. Aile isletmesi, bir isletmenin miilkiyetinin,
yonetiminin, belli kademelerinin ve ana karar birimlerinin aile mensuplarinin elinde

olmasi durumunda karsilagilan yonetim sekli olarak tanimlanmaktadir.

Siirdiiriilebilirlik, glinlin ihtiyaglarin1 karsilarken, gelecek kusaklarin ihtiyaci
olan sosyal, ekonomik ve dogal kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmas1 gerektigini
ifade etmektedir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi igin,
cevresel ve sosyal sorumluluklarin olusturdugu dissal faktorler ve igsel faktorlerin
birbirleri ile etkilesime girmeleri ve bu etkilesimin i siireglerine ve karar

mekanizmalarina yansitilmasi gerekmektedir.

Bu tez kapsaminda aile igletmelerinde siirdiiriilebilirliligin bir araci olarak
onerilen aile ofislerinin belli boyutlarda incelemesi yapilmistir. Bu arastirmanin
temel amaci, Tirkiye’deki aile ofislerinin yapilarini, faaliyetlerini, algilanan
performanslarin1 ve karsilagilan sorunlarini belirleyip analiz etmektir. Bu tez, aile
ofislerine iliskin Tiirkiye’de yazilmis ilk caligma olmasit bakimindan son derece
Oonem arz etmektedir. Bu calisma ile, Tiirkiye’de aile ofisi kavram iizerine yapilacak
ileriki ¢aligmalar i¢in hem kavramsal bilgi olusturmasi hem de yontemsel olarak
islenen veriler 1518inda ortaya ¢ikacak bilgilerin daha genis Orneklemlerle

karsilastirma yapilmasi hedeflenmektedir.

Bu tez kapsaminda incelenen kavram olan ‘aile’ofisi’ akademik yazinda sikg¢a
ifade edildigi lizere lizerinde arastirma yapilmasi zor konulardan birisidir. Bu zorluk,
aile ofislerinin halka ag¢ik olmayan, bilgi gizliligini 6n planda tutan ve ¢ogunlukla tek
ailelere hizmet veren yapilarindan ileri gelmektedir. Her ne kadar birden fazla aileye
hizmet veren yapilar1 olsa da bu noktada da gizlilik boyutu bu ofislerin faaliyetlerine
iliskin bilgi paylasimini Onlemektedir. Konunun bu niteliginden ve Tiirkiye’de
bilinen aile ofislerinin sayisinin son derece az olmasindan dolay1 arastirma yontemi

olarak ‘vaka ¢alismas1’ benimsenmistir.



Bu tezin arastirma yontemi olarak secilen vaka calismasi teknigi vakanin
niteligine gore, incelenmek istenen boyutlarina gore ve elde edilmek istinen verilerin
yapisina gore sekillendirilmistir. Bu baglamda arastirma tasarimi iki temel yapida
olusturulmustur. Birinci yapi, yapilandirilmis sorulardan olusan ve aile ofislerinin
faaliyet yogunlugu, algilanan performan etkinligi ve faaliyetlerde karsilagilan sorun
siklig1 konularinda diizenlenmistir. Yapilandirilmamis ve ucu agik sorulardan olusan
yap1 ise aile ofisinin kurulum amaci, yapisi ve faaliyet tiirlerinin belirlenmesine

yoneliktir.

Arastirma, Tirkiye’de sanayi sektoriinde faaliyet gosteren koklii bir aile
sirketinin kurdugu bir aile aile ofisinde gerceklestirilmistir. Bu aile ofisine iliskin
bilgiler verilerin gizliligi acisindan paylasilmamaktadir. ifade edildigi {izere aile
ofislerinin yapilarina, faaliyetlerine ve etkinliklerine iligkin bilgilerin elde edilmesi

ve incelenmesi bu sebeplerden 6tiirii gligtiir.

Vaka calismas1 kapsaminda elde edilen veriler yiiz yiize goriisme teknigi ile
elde edilmistir. Bu goriismede aile ofisi calisanlarinin yapilandirilmamis sorulara
verdikleri yanitlar degerlendirilerek yapilandirilmis soru gruplar1 olusturulmustur.
Yapilandirilmig sorular da arastirmact gozetiminde yanitlandirilmistir. Bununla
beraber, 0rnek aile ofisinin kamuya acik bilgi kaynaklar1 da detayli incelenmistir. Bu

kisimda, tasarlanan vaka caligsmasi yapisi agiklanacaktir.

Tezin yapisi ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, aile isletmelerinin
siirdiiriilebilirlilik ile kurumsallasma kavramlar1 ele alimistir. Ikinci béliimde, aile
ofislerinin ortaya ¢ikisi, yapilari, faaliyetleri ve nitelikleri agiklanmistir. Calismanin
analiz ve son boliimiinde ise vaka analizi yontemi kullanilarak bir aile ofisinin, genel
Ozellikleri ile faaliyetlerine iliskin siklik, performans ve karsilagilan sorunlari

incelenmistir.



BIiRINCi BOLUM
AILE ISLETMELERINDE SURDURULEBILIRLILIK

1.1. AILE iISLETMELERI

Genel olarak, aralarinda akrabalik iliskisinin oldugu kisilerin ortak olarak
kurduklar1 kar amaci giiden sosyal orgiitler aile isletmesi olarak adlandirilmaktadir.
Giliniimiizde kapsam ve kendine 6zgli ozellikleri agisindan aile isletmeleri degisik

sekillerde ifade edilebilmektedir (Alayoglu, 2003: 42).

Aile igletmesi, bir isletmenin miilkiyetinin, yonetiminin, belli kademelerinin
ve ana karar birimlerinin aile mensuplarinin elinde olmasi1 durumunda karsilasilan
yonetim sekli olarak tanimlanmaktadir (Simsek, 2001: 9). Bir bagka tanima gore,
amaci aileyi gec¢indirmek ve mirasin ailenin i¢inde kalmasini saglamak olan, karar
yetkisinin ve yOnetimin 6nemli oranda aile iiyelerine ait oldugu, en az iki kusagin
yonetimde yer aldigi isletmelerdir (Vural ve Sohodol, 2004: 325). Zimmerer ve
Scarborough (1996) aile isletmesini, en az iki aile {iyesinin isletmenin mali yapisini
kontrol edebildigi isletmeler olarak tanimlamislardir.  Cox (1996) aile sirketini,
isletmenin yatirim ve yonetim kararlarinda ve faaliyetlerin yerine getirilmesinde aile
bireylerinin yogun olarak rol oynadig: sirketler olarak ifade etmistir. Chua, Chrisman
ve Paramadita (1999), isletmenin vizyon, yonetim ve kontrollerinin aile mensuplari
tarafindan yapildig1 ve sirketin sahiplerinin aile mensuplart oldugu sirketleri aile

isletmeleri olarak adlandirmiglardir.

Aile isletmelerinde aile mensuplar1 yonetimde yogun olarak yer alabildigi
gibi sadece yoOnetimde sadece stratejik olarak ¢ok az yer alabilmektedirler
(Erdogmus, 2004: 56). Diger bir gorlise gore, hisse sahipligine bakilmaksizin,
yonetimde belli bir aileye mensup tiyeler yogun olarak yer aliyorsa, bu isletmeler de

aile igletmesi olarak adlandirilmaktadir (ilter, 2001: 10).

Aile igletmelerinde yasam siiresi Onemli bir faktér olarak karsimiza
cikmaktadir. Buna gore, sirketin basinda aile reisi bulunuyorsa ve en azindan iki
nesil sirket yonetiminde yer almigsa, aile ve isletmenin amaglari ayni ise, bu sirketler
aile sirketi olarak sinifi icinde yer alabilir (Karpuzoglu, 2002: 19; Giinver, 2004:
170).



Uzun (2007), aile isletmelerinin kuruluslarinda aile iiyelerinin liderlik 6zelliklerinin
cok dnemli oldugunu belirtmistir. Liderlik 6zelligi yiiksek olan aile {iyeleri girketin

varligini uzun yillar boyunca devam etmesinde hayati rol oynamaktadir.

Aile  isletmeleri,  toplumun  disiindiigli  gibi  biyukligi ile
tanimlanmamaktadir. Diger bir ifadeyle sirketin biiyiikliigii ve kiicukliigii ile degil,
sirketin kontroliiniin aile mensuplarinda olmasi ile ilgilidir. Aile isletmeleri,
faaliyette bulunduklari alanlar ve mevcut yapilarma gore siniflandirilmaktadir

(Craig, Moores ve Ken, 2006: 2).

1.1.1. Aile isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile isletmeleri kurulus amaglari bakimindan diger isletmelerden
ayrilmaktadir. Aile igletmeleri ailenin ge¢imini saglamak, mirasin aile iginde
kalmasini saglamak, ailenin biitiinliigiinii korumak amaciyla kurulan sirketlerdir

(Findikga, 2008: 31).

Aile isletmelerinin en 6nemli 6zelliklerinden biri de giiven ve motivasyonun
oldukca yiiksek olmasidir. Isin basinda ikinci kusak aile mensuplarmin olmasi
halinde, onceki kusaktan aile mensuplarinin olusturdugu iliskiler ¢ercevesinde, gerek
calisanlar gerekse tedarikcilerle daha giivene dayali iligkiler kurmaktadirlar. Bu
sayede sirket icinde iyi bir atmosfer ortami olusmakta ve boylece sirketteki
motivasyon artmaktadir. Sirketin basinda bulunan aile mensuplar1 6nceki kusagin
aktardig1 sorumlulugu da istlendikleri i¢cin uzun donem hedeflerin gerceklesmesi i¢in
daha fazla ¢aligmaktalar ve bu nedenle sirket daha dengeli bir biiylime trendine sahip

olmaktadir (Irmis ve Akga, 2011: 21).

Aile isletmelerinde, diger sirketlerin aksine, yOnetim yapisi aile
mensuplarinin yas, fizyolojik yapisi, psikolojik durumu ve 6liim gibi unsurlara bagh
olarak degismektedir. Sirket icindeki pozisyonda, diger sirketlerde oldugu gibi
egitim ve deneyimden ziyade, aile mensuplarinin aile igindeki giicii ve mevkisi, aile
icindeki baglar etkilidir (Yal¢in vd., 2004: 73).Diger bir ifadeyle, aile isletmeleri
patrona dayali isletmeler olduklar1 i¢in sirkette se¢im, performans gibi kriterler

uygulanmamaktadir (Erdogmus, 2004: 58).



Aile isletmelerinde, sirketin ismi ve sirketin sahip oldugu prestij, ailenin
Ismine ve prestijine gore belirlenmektedir. Diger bir ifadeyle, aile mensuplarinin
toplum icindeki yerleri sirketin prestijinde énemli rol oynamaktadir (Iyiisleroglu,
2006: 7).

Aile isletmelerinin yonetiminde, sirkette hisse payima sahip olan kisilerin
cocuklart ve esleri de yer almaktadir. Hisse sahipleri, boylelikle coguklarinin

gelecegini garanti altina almaktadirlar (Pazarcik, 2004: 35).

Aile igletmeleri, aile mensuplarinca kurulduklar1 i¢in, kapali bir goriiniim
sergilemektedirler. Bu nedenle, sirket finansal zorlukla karsilastiginda, sirkete ait
bilgileri bagkalarina aktarmamak i¢in, bor¢lanmak yerine aile bireylerinden destek
isterler. Porfesyonellesme, sadece isletmenin hacmi aile sinirin1 gecgtiginde ortaya
cikmaktadir. Bu tiir sirketlerde, sirket sahipleri sirketi ¢ocuklarina miras olarak
birakacaklart i¢in, ¢ocuklarin sirketteki isleri en iyi sekilde 6grenmelerinin ve sirketi

benimsemelerinin 6nemli olduguna inanirlar (Kuzu, 2010: 4).

Aile isletmelerinde, sirketin yonetiminde en az iki kusak aile mensuplari

bulunmaktadir. Bu sirketler, bu sayede siirekli olmayr basarmaktadirlar (Bilgin,
2007).

Aile isletmelerinde sirket politikast1 genellikle ailenin ¢ikarlarii
gozetmektedir ve ailenin degerlerine gore sekillenir. Ailenin sahip oldugu deger ve

inanglar sirketin is yapma sekli tizerinde etkili olmaktadir (Karpuzoglu, 2002: 20).

Aile mensuplarinin sirket i¢indeki pozisyonlari, ailedeki durumlari lizerinde
etkilidir. Diger bir ifadeyle, birey sirkette giiclii bir pozisyonda bulunuyorsa, aile
icinde de 6nemli bir konumdadir (Karpuzoglu, 2002: 20).

Aile igletmelerinde, yonetimde otokratik goriis hakimdir. Aile yapisindaki
degisimler aninda yonetime de yansimaktadir. Sirkette resmi bir biit¢e plan1 yoktur

ve is devir orani yiiksektir (Alayoglu, 2003: 22-23).

Aile isletmeleri, ilk olarak aile mensuplarindan birka¢ kisinin kurdugu, daha
sonra diger aile mensuplarinin da sirkete dahil oldugu, kar amac1 giiden sirketlerdir

(Karpuzoglu, 2002: 20)



Aile isletmelerinde aile tiyeleri, oraklar ve ¢alisanlar olmak iizere ii¢ grup

mevcuttur. S6z konusu gruplar arasinda iliskiler i¢ i¢e gegmistir (Donmez, 2009: 13).

Aile isletmelerinde, sirket kurucusunun egitim diizeyinden dolay1 yeniliklere
acik degildirler. Daha sonra gelen kusaklar, bir 6nceki kusaga gore isin zorluklarini
gormediklerinden ve sahip olduklar1 olanaklar daha iyi oldugundan, ise uyum

gostermede sikint1 yagamaktadirlar (Donmez, 2009: 14).

Aile isletmelerinde aile mensuplari arasinda etkili bir iletisim vardir. Bununla
birlikte, isler ilerlediginde, bu iliski zayiflamakta ve aile iginde catigsmalar

cikmaktadir (Dénmez, 2009: 20)

Aile isletmelerinin karizmatik, gelecegi goren, tahmin yetenegi yiiksek olan,
insani iligkileri iyi bir lidere sahip olmasi, sirketin uzun Omiirlii olmasin
saglamaktadir. Bununla birlikte, lideri takip eden, onun eksikliklerini géren ve onu

tamamlayan aile mensuplarinin da olmasi1 6nemlidir (Dénmez, 2009: 21)

Basarili bir aile isletmesinde, kurumsallasma olmazsa olmaz unsurlardan
biridir. Kurumsallasma kadar onemli olan bir diger husus da, amatér ruhu
kaybetmemektir. Ayn1 zamanda, sirketin yenilenmeye ac¢ik ve harcama disiplinine

sahip olmasi gerekmektedir (D6nmez, 2009: 21-22).

1.1.2. Aile isletmelerinin Yapisi ve Yénetimi

Literatiir incelendiginde, aile isletmelerinin yapisina iligkin “li¢ dongii modeli” ve
“aile isletmelerinin yapisindaki temel roller modeli” olmak tizere iki modelin 6n
planda oldugu goriilmektedir (Aydin, 2010: 15).

Ug déngii modeli Manfred vd. (2007) tarafindan gelistirilmistir. Bu modele
gore, aile isletmelerinde aile, isetme ve sahiplik olmak iizere {i¢ temel kavramin 6n

plana ¢iktig1 ve bunlarin birbirleri ile iliski i¢inde oldugu goriilmektedir.



Sekil 3: U¢ Déngii Modeli

Kaynak: Marfred vd. , 2007: 30

Aile dongiisii kavraminda, aile mensuplarinin kusaklar arasi aktarilan deneyimleri
onem kazanmaktadir. Diger bir ifadeyle, sosyal ve finansal sermayenin yaninda
duygusal sermayenin de aile isletmeleri igin en 6nemli unsur oldugu goriilmektedir.
Bu noktada ailenin sahip oldugu degerler ve aile mensuplar1 arasindaki iliskilerin
sekli on plana ¢ikmaktadir. Tiim aile mensuplar1 bu dongii icinde yer almaktadir

(Marfred vd., 2007: 31).

Isletme dongiisii kavraminda, isletmenin sahip oldugu iin on plana
cikmaktadir. Bu dongii hem aile mensuplarini hem de isletmede calisan aile disindaki
profesyonelleri kapsamaktadir. Isletmenin misyonu, stratejisi, kiiltiirel dokusu,

teknoloji ve is siirecleri bu dongiiniin temel unsurlaridir (Marfred vd., 2007: 31).

Sahiplik dongiisii kavraminda, hissedarlarin sahip olduklart hisse paylari,
sirketteki pozisyonlari, ¢calisma stili kavramlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Bu dongii, kar
odakli bir dongiisiir ve aile mensuplarini, aile mensubu olmayan sahipleri ve

yatirimcilart kapsamaktadir (Marfred vd., 2007: 31).

Aile isletmelerinin temel yapilanmasinin amaci, aile mensuplarinin is yapmak
amaciyla belli bir miilkiyet orani ile bir isletme kurmalaridir. Bu isletmelerde aile

birligi en 6nemli unsurdur. Bu yapida bireyin, ailenin ve isletmenin ¢ikarlar1 bir



biitiin olarak gozetilmekle birlikte, zaman zaman anlagmazliklar da ortaya
cikmaktadir Aile igletmelerinin yapisindaki temel roller modeline gore, isletmenin
kurulmasindan beri ortaya ¢ikan veya ortaya ¢ikmasi olasi olan problemleri, aile
mensuplarinin beklentilerini ve iliskilerdeki karmasay1 en 1yi sekilde belirlemek i¢in
aile, isletme, miilkiyet ve yoOnetim yapisimin dikkatli bir sekilde incelenmesi
gerekmektedir. Genel olarak s6z konusu iligkilerin birbirinin i¢ine ge¢gmis olmasina

ragmen, her roliin farkli bir degeri olmaktadir (Findikg¢1, 2008: 46-47).

Miilkiyet
Aile

g

Isletme Yonetim

Sekil 4: Aile Isletmelerindeki Temel Roller

Kaynak: Findikg1, 2008: 46.

Sekil 2’de yer alan her bir numara farkli bir rolii gostermektedir. S6z konusu

numaralara iligkin agiklamalar asagida yer almaktadir (Findikg1, 2008: 46-49):

e Aile mensubu olan, ancak isletme hissedar1 ve ortagi olmayan, yonetimde yer
almayan aile bireylerini icermektedir.

e Isletme hissedar1 ve ortagi, ancak ydnetimde yer almayan, aile mensubu
olmayan bireyleri igcermektedir.

e Aile mensubu ve isletme ortagi olmayan, yonetimde yer almayan, ancak

kurumda ¢alisan, disaridan gelen profesyonel yoneticileri icermektedir.



e Aile mensubu ve isletme ortagi olmayan, isletmede is akist icinde
bulunmayan, ancak yonetimde yer alan profesyonel iist kademe yoneticileri
icermektedir.

e Ust kademe yonetimde ve isletme is akis1 iginde bulunmayan, isletmeyi kuran
kisi ile yakin akraba olan bireyleri icermektedir.

e Miilkiyet hakki olmayan, yonetimde yer almayan aile mensubu ve isletmede
caligsan bireyleri igermektedir.

e Aile mensubu ve miilkiyet hakki olmayan, profesyonel yoneticileri ve
isletmede ¢alisan bireyleri icermektedir.

e Miilkiyet hakki olan, yonetimde yer alan, ancak aile mensubu olmayan ve
calisma hayatinin i¢inde yer almayan, disaridan gelen ortaklar1 icermektedir.

e Aile mensubu ve miilkiyet hakki olan, iyi bir yonetim yetenegine sahip
olmayan, fonksiyonel gorevler verilen bireyleri icermektedir.

e Aile mensubu ve miilkiyet hakki olan, isletmede caligmayan, ancak
yonetimde yer alan bireyleri icermektedir. Bu bireyler genellikle egitimlerini
baska alanlarda yaptiklarindan dolay1 sadece temel kararlarin alinmasinda rol
iistlenmektedirler.

e Aile mensubu olan, yiirlitme gorevini lstlenen, iist yonetimde yer alan, ancak
miilkiyet hakki olmayan, ikinci ve flgiincii dereceden aile mensubu olan
bireyleri igermektedir. Bunlar, isletmede kariyeri agisindan ihtiya¢ duyulan,
ancak ortaklik verilmeyen bireylerdir.

e Aile mensubu ve miilkiyet hakki olmayan, ancak islerin yapilmasinda
yonetim mekanizmasinda yer alan, isi bilen, isletmede calisan bireyleri
icermektedir.

e Aile mensubu ve isletmenin ortagi olan, islerin yapilmasinda ve yonetimde

yer alan, isle ilgili girisimleri gergeklestiren bireyleri igermektedir.

Aile igletmelerinin gelisimi “birincil nesil aile isletmeleri”, “biiyliyen ve gelisen aile
isletmeleri”, “kompleks aile isletmeleri” ve “siirekli olmay1 basaran aile isletmeleri”
olmak {izere dort gelisim evresinden olugmaktadir. Tablo 1’de aile isletmelerinin

gelisim evreleri gosterilmektedir (Ates, 2005: 50):



Tablo 3: Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri

Birincil Nesil | Biiyiiyen ve | Kompleks  Aile | Siirekli  Olmayi
Aile Isletmeleri Gelisen Aile | Isletmeleri Basaran Aile
Isletmeleri Isletmeleri
Miilkiyet Isletme sahibinde | Kardesler Aile ve | Aile ve ¢ok
arasinda profesyoneller sayida
arasinda profesyonel
arasinda
Orgiit Yapist Basit merkezli Basit, yar1 | Karmagik Karmagik
merkezli
Karar Alma | Isletme Sahibinde | Kardesler Profesyonel Profesyonel
Yetkisi arasinda yoneticiler ve aile | yoneticiler,
bireyleri arasinda | danigsmanlar  ve
aileden olusan
komite
Karar Alma Sekli | Merkeziyetci Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
Iletisim Dikey Dikey ve yatay Dikey, yatay ve | Cok boyutlu
carpraz
Degerler Aile ve girisimei | Girigimci Is degerleri Ic ve dis piyasa
degerleri degerleri

Kaynak: Ates, 2005: 50

Birincil nesil aile isletmeleri, ilk gelisim evresidir. Ik evrede, aile isletmesini
kuran girisimcinin sahip oldugu deger ve inanci, karar verme yetenegi, zekasi
isletmenin temel unsurlaridir ve isletmenin kiiltiiri tizerinde 6nemli rol
oynamaktadir. Isletmeyi kuran girisimcinin liderlik, ydnetim, pazarlama, teknik ile
ilgili sahip oldugu bilgi isletmenin basarisini etkilemektedir. Girisimei tarafindan
kurulan isletmenin bir aile isletmesi olabilmesi i¢in, aile mensuplarinin yonetim
pozisyonuna hazirlanmalari, girisimcinin  igletmeyi ailenin  varligi  olarak
benimsemesi, hisselerin aile mensuplarina dagitilmas: gerekmektedir. Birinci nesil
aile isletmelerinde ortaklar genellikle eslerdir ve az sayida ortak vardir. Ailenin
bliylimesi ile birlikte, girisimcinin ¢ocuklarin1 da isletmeye dahil etmek istemesiyle

birlikte girisim aile isletmesine doniismektedir (Yolag ve Dogan, 2011: 90-91).

Biiyliyen ve gelisen aile isletmeleri, gelisim evresinin ikinci asamasidir. Bu
isletmede ortaklar1 kardestir. Basarili bir aile isletmesi i¢in en Onemli asamadir.
Olgek olarak biiyiiyen isletmeler de aile mensubu olan hissedarlarin ve isletmede

calisanlarin sayis1 artar bu kisilerin igletme ile aralarinda olan bag gii¢lenir. Boylece,
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isletme aile kimliginin temeli olur. Bu evrede isletmeler 6nemli orgiitsel, stratejik ve
psikolojik problemler yasamaktadirlar. Bu agamada sirketler tek kisilik yonetimden
birden ¢ok kisinin yonetime katildigi bir yapiya ge¢mektedirler. Bu nedenle, bu
sirketler kirilgan bir yapiya sahiptirler. Isbirligi, iletisim, planlama ve takim
caligmasi en onemli unsurlardir. Sirketin sahibi olan yoneticiler, aile mensuplariyla
ve sirkette ¢alisanlarla isbirligine ve giivene dayali bir iliski gelistirirler. Isletmede
karmasikligin artmasi nedeniyle politikalar ve kurallar formallestirilmistir. Aile
degerleri, is degerlerinin oniindedir. Isletme biiyiiyiip gelistikge, ortaklar kendi
eslerinin ve ¢ocuklariin ¢ikarlarini gozetmeye baslarlar ve bu durum sirket i¢inde
catigmanin yasanmasina neden olur. Bir kisinin yonetimde yer almasi ve yiikselmesi
i¢in, o kisinin sirketteki performasina bakilmamakta, aile mensubu olma unsuruna
bakilmaktadir. Bu ise tarafsiz olma ve adalet duygularini olumsuz yonde

etkilemektedir (Yolag¢ ve Dogan, 2011: 92-93).

Kompleks aile isletmeleri, gelisim evresinin {i¢iincii agamasidir. Bu asamada,
kuzenler de yonetimde yer almaktadir. Bu nedenle isletme, is ve aile arasindaki
iliskinin karmasiklastigi, kurallara ve prosediirlere ihtiya¢ duyuldugu kompleks bir
yap1 haline gelmektedir. Isletmede en az iki kusak calismaktadir. Bu durum farkl
yasta, deneyimde ve kariyerde bir¢ok aile mensubunun isletmede bulunmasin
saglamaktadir. Ayrica isletmede ¢ok sayida profesyonel yonetici de yer almaktadir.
Bu evrede isletmeler bir grup veya holding haline gelmektedir. Isletmede calisan ve
hissedar ayrimi net bir sekilde yapilmakta, ortaya ¢ikan ¢atismalar daha agik bir
sekilde goriilmektedir. Isletmede aile mensuplarmin birbirlerini rakip olarak gérmeye
baslamalari, kendi ¢ikarlar ile ilgilenmeleri, varislik i¢in aday sayisinin artmasi aile
icinde c¢atismalarin yasanmasina neden olur. Aile disindaki kisiler de sirkete ortak
olarak katilmalar1 halinde, isletmenin basinda kimin olacagi ve yonetimde aktif
olarak yer almak istemeleri problemlere neden olmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011:
93).

Stirekli olmay1 basaran aile isletmeleri, gelisim evresinin son asamasidir. Bu
asamada, aile igletmeleri siirekli olmay1 basarmiglardir. Bu asamada, kurumsallagsma
unsurlar igletmede onemli bir sekilde yer almakta, is degerleri aile degerlerinin
Oniline gegmekte, profesyonel yonetim uygulanmaktadir. Yonetimde yer almak ve
yiikselmek icin aile mensubu olmaktan ziyade, yapilan ise bakilmaktadir. Islerin

etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesinde, galisanlarin sahip olmasi gereken
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ozellikler, yetki ve sorumluluklar, ¢alisma sartlar1 net olarak ortaya konulmaktadir.
Isletmenin misyon ve vizyonunu tespit etme, strateji gelistirme, uzun vadeli planlar
yapma, miisteri memnuniyetine 6nem verme, toplumsal hedefleri belirleme bu
asamada yapilmaktadir. Bu asamadaki isletmelerin en biiyiilk problemi

kurumsallasmanin neden oldugu katiliktir (Yolag ve Dogan, 2011: 94).

Aile igletmelerinin kendilerine sahip olduklar1 6zgii bir takim &zelliklerden
dolay1, yonetimi de genel isletme yonetimi kurallarindan farklidir (Aydemir vd.,
2004: 611). Bunun en énemli nedenlerinden biri, yonetimin ve sahipligin ayn1 kiside
olmasidir. Isletmeyi kuran girisimci kusagm sahip oldugu ilke, deger ve normlar
yonetim anlayisini da etkilemektedir. Aile isletmelerinde ii¢ farkli yonetim anlayisi

s0z konusudur (Aydin, 2010: 22).

Kat1 bir model olan merkeziyet¢i yonetim yaklasiminda, kararlarin hepsi
isletmeyi kuran kusak tarafindan alinmaktadir. Ayrica, biitiin planlar1 ve kontrolleri
yine bu kusak yapmaktadir. Ustler tarafindan konulan kurallara uymak zorunludur
(Akdemir, 2009: 22). Bu yonetim anlayisi isletmenin kurulus asamasinda 6nemli
avantajlar saglarken, isletmenin siirdiiriilebilirligini olumsuz olarak etkilemektedir

(Aydin, 2010: 23).

Aile mensubu olan ve olmayan ¢alisanlarin yonetimde yer aldigi katilimci
yonetim yaklasiminda, hem aile hem is degerlerine ¢cok 6nem verilmektedir. Bu
yonetim tarzinda, isi en iyi sekilde yapabilecek kisi calistirilmaktadir. Bu nedenle
isletmede aile mensuplarmin yani sira, teknik uzman olan profesyoneller de
bulunmaktadir (Alayoglu, 2003: 44).

Yoneticilerin aile mensuplar1 tarafindan belirlendigi profesyonel yonetim
yaklagiminda, tiim karar ve uygulamalar profesyonel yoneticilerin yetkisindedir. Bu
yonetim anlayiginda, isletmenin sahipleri hem yonetici hem de yonlendirici konumda
bulunmaktadirlar. Merkeziyet¢i yonetim yaklasimindaki “tek adam” anlayiginin
aksine, aile mensuplar1 ve isletmenin sahibi isletmede aktif olarak yer
almamaktadirlar. ~ Sirketin gelecegini ilgilendiren yatirim ve politikalar ile ilgili
kararlarda aile mensuplar1 ve sirketin sahibi rol oynamaktadir. Diger bir ifadeyle,
stratejik kararlar aile mensuplari, yonrtimle ilgili kararlar ise profesyonel kisiler

tarafindan verirmektedir (Alayoglu, 2003 : 45).
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Aile isletmelerinin yonetiminde Onemli olan faktorler asagidaki gibidir

(Aydemir vd., 2004: 611):

e Aile mensubu olmayan c¢alisanlarin etkin bir sekilde denetleyen bir
mekanizmanin olmasi

e Aile mensuplarinin yenilik¢i olmasi ve degisimi benimsemesi

e Aile mensubu olmayan ¢alisanlarin gérevde yiikselme ve sorumluluklarinin

performansa gore belirlenmesi

13



Tablo 4: Profesyonel Yénetim ile Aile Isletmelerindeki Yonetim Bigimlerinin

Karsilastirilmasi

Ana Sonug Alanlari

Profesyonel Yo6netim

Aile Isletmelerindeki
Yo6netim Bigimi

Kar -Kar yonelimli; kar kesin bir | -Kar bir yan iriin olarak
hedeftir goriilmektedir.
-Kar/Kazang Orani: Hedef | -Ama¢ sermayenin getirisini
uzun  vadeli  kazanglarin | veya ailenin kar payni
biiytimesidir arttirmaktir.

Planlama Bigimsel, sistematik planlama | informal ve &zel planlama

Isletme plani ile béliimlerin
planlarinin koordinasyonu
Sermayenin belirlenmesi

caligmalari

Oranizasyon Ayrintili ve tamami kendine | Birbiri iizerine binen ve
0zgili, kesin bigimsel rol | tanimlanmamis
tanimlari sorumluluklari igeren
informal yap1
Kontrol Orgiit kontrolii, planli ve | Genellesmemis plansiz
bigimsel bir sistem igerisinde, | kontrol; bigimsel Olgiitler

sistem ag¢ik olarak amaglari,
hedefleri, tedbirleri ve
gelismeyi icermektedir

nadiren kullanilir

Yonetim Kurulu Faaliyetleri

Diizenli raporlar
Stratejik kararlar
Resmi tutanaklar
Kurulun alt komiteleri
Kurul politika gelistirir

Kurulu aile olusturur
Sik olmayan toplantilar
Zayif igletme yonetimi

Yonetim Geligtirme

Planli yonetim gelistirme
Gereksinimlerin belirlenmesi
Programlarin tasarimlanmasi

Genellikle is basinda egitim
vasitastyla programsiz  bir
gelisme

Sistemler Agikea belirlenmis Kesin ve belirli biitge yok,
Enformasyon teknolojisi | sapmalar ve sistemler
sratejisi hakkinda bilgi ve izleme
Ana  bolimlerden  o6nce
pazarlama, Pazar arastirmasi
boliimii
Bigimsel bir iicret ve yan
O6deme derece yapisi
Performans degerlendirme
Insan kaynaklari enfermosyan
sistemi
Uretim kontrol
Kalite kontrol
Verimlilik 6l¢iimii

Biitceleme Standart ve sapmalara gore | Biitce acik ve belirli degil,
yonetim sapmalar hakkinda izleme

yok

Yenilikler Artimsal yeniliklere yonetim, | Belli  bashh  ve  biyiik
hesaplanmis riskleri alma | yeniliklere yonelim, biiytik
arzzusu riskleri alma arzusu

Liderlik Katilimer liderlik bigimleri Liderlik bi¢imleri ¢ok direktif

veren liderlik ile “birakiniz
yapsinlar” bigiminde liderlik
arasinda degisir

Kiltiir Iyi tanimlanmus kiiltiir Ustiinkorii tanimlanmis  bir
Herkes tarafindan anlasilmig | aile kiiltiirii
vizyon, misyon ve degerler Aile kiilttirii/kurucunun

kiiltiirii ile esdeger

Kaynak: Pazarcik, 2003.

14



Athananssiou vd. (2002)’e gore aile isletmeleri, profesyonel isletmelerden
orgiitsel iklim, orgiitsel siire¢ ve etki yapilar1 agisindan farklilik gostermektedir. Aile
mensuplarinin ayni ¢at1 altinda calismasi zaman zaman catigmalara ve tepkilere
neden olsa da, basarisim siirdiiren bir¢cok aile isletmesi mevcuttur. Aile
isletmelerinde gelenekler, degerler, saygi, aile iliskilerinin korunmasi, isbirligi,
gelisme ve Ogrenme istegi en Onemli unsurlar olarak karsimiza c¢ikmaktadir

(Hodgetts ve Kuratko, 1998: 64).

Yonetim acisindan aile isletmeleri, profesyonel isletmelere gore daha kapali
ve muhafazakardirlar. Bu nedenle biiyiime hizlar1 daha yavastir. Isletmenin misyon,
vizyon ve degerlerini kendilerine gore belirlemektedirler. Uzun donem igin
koyduklar1 hedefleri gergeklestirmeye calisirlar. Ust ydnetimde bulunan kisiler
arasindaki etkilesim ve iletisimin yiiksek olmasi isletmenin performansini

arttirmaktadir (Miller vd., 1998; McCrea, 1997).

Miller vd. (2003)’e gore aile isletmelerinin yonetimi tutucu, kararsiz ve
yenilik¢i olmak tiizere ili¢ grupta toplanmaktadir. S6z konusu ii¢ farkli yonetim bigimi
isletmenin kiiltiirii, stratejisi, performansi iizerinde farkli etkilere sahiptir. Ug

yonetim bigiminin s6z konusu etkileri Tablo 3’de gosterilmektedir:

Tablo 3: Yo6netim Bigimlerinin Sonuglari

Tutucu Kararsiz Yenilikei
Strateji Durgunluk, riskten | Kararsiz ve tutarsiz Devrimsel yenilik
kaginma
Orgiit ve Kiiltiir Gelenekgi-biirokratik, | Karisik kiiltiir, catisma | Yeni  birimler, yeni
merkeziyetgi degerler, kaotik orgiit
Yiriitme Eski yapi hala giiglii Eski ve yeni | Biiyiik olgiide
yoneticilerin karigim1 | yenilenme, yeni
yonetici
Performans Pazar payi1 kaybi Basarisiz projeler, | Maliyetler ve
azalan marjlar harcamalarin siirmesi
Kusaklararast Aile | Ideali arama, | Catisma, ¢dziimsiizlik | Reddetme, bagimsizlik
Dinamikleri beklentilere cevap

Kaynak: Erdil vd., 2004: 65-66.
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1.1.3. Aile Isletmeleri Ornekleri

Aile isletmeleri gerek Tirkiye’de gerekse diinyada ¢ok onemli bir paya
sahiptir. Diinyadaki isletmelerin %70’i, Tirkiye’deki isletmelerin %95’i aile
isletmeleridir. Tablo 4’de diinyadaki aile isletmelerinin orani1 gosterilmektedir
(Kobal, 2014: 30).

Tablo 4: Aile Isletmelerinin Orani

Ulke Oran(%)
Portekiz 70
Ingiltere 75
Ispanya 80
Isvigre 85
ABD 96
Isveg 90
Italya 95
Tirkiye 95

Kaynak: Kobal, 2014: 30

Tiirkiye’de aile isletmelerinin ilki, sanayilesmenin ge¢ baslamasi nedeniyle
1870 yilinda hizmet ve gida sektoriinde kurulmustur. 1893 yilinda Mehmet Emin
Botsali tarafindan tekstil sektoriinde kurulan Teksima Tekstil ise ilk sanayi aile
sirketidir (Giilen, 2005: 6).

Tirkiye’de aile isletmeleri kurumsallasma ile ilgili yasadiklar1 sikintilar
nedeniyle 4. nesile kadar ayakta kalabilmektedir (Bozkurt, 2005: 14). Tablo 5’de

Tiirkiye’de kurulan aile isletmeleri yer almaktadir.
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Tablo 5: Tiirkiye'deki Aile Isletmeleri

Sirketin Adi Kurucunun Adi Kurulus Tarihi Nesil Stiresi
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Hac1 Bekir ve Akide Sekerleri Hac1 Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1833 4
Haci Abdullah Abdullah Efendi 1888 3
Teksime Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Konyali Lokantasi Ahmet Doyuran 1897 3
Koska Helva Haci Emin Bey 1907 4
Abdi Ibrahim Ecz. Abdi Ibrahim Barut 1912 3
Ordekgioglu Mutfak Esyalari Ahmet Ordekgioglu 1919 2
Mustafa Nevzat Mustafa Nevzat 1923 3
Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Eylip Sabri Tuncer Kolonyalari Eyliip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nurus Nurettin Kunurkaya 1927 3
Kafkas Kestane Sekerleri Ali Sakir Tatveren 1930 2
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Eczacibasi Nejat Eczacibagi 1942 2
Nuh Cimento, Emintas Insaat Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Tikvesli Dogan Vardarli 1943 2
Ulker Sabri Ulker 1944 2
Sabanci Holding Haci Omer Sabanci 1946 3
Istikbal Mustafa Sami Boydak 1957 2

Kaynak: Karpuzoglu, 2004, Goker ve Ugok, 2006

Diinya’daki aile isletmeleri incelendiginde bu isletmelerin, Tirk aile

sirketlerinin aksine, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisini dikkate alarak tirlinler

tirettikleri goriilmektedir. Diinyada ilk aile igletmeleri temel ihtiyaglar sektdriinde

kurulmugstur (Yasa, 2006: 28).

Diinya’daki aile isletmeleri, Tiirk aile isletmelerinin aksine, 49. nesile kadar

ayakta kaldigi goriilmektedir. Tablo 7’de diinyada kurulan en eski aile isletmeleri

gosterilmektedir.
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Tablo 6: Diinyadaki En Eski Aile Isletmeleri

Sirket Ad1 Faaliyet Alani Ulke Kurulus Tarihi Nesil Stiresi
Kongo Gumi Insaat Japonya 578 49
Hoshi Han Japonya 718 46
Chanten De | Miize Fransa 1000 -
Goulaine
Barone Ricasoli | Sarap, Zeytin | Italya 1141 -

Yagi
Barovier Toso Cam Uretimi Italya 1295 20
Hotel Pilgrim | Han Almanya 1304 -
Haus
Richard De Bas Kagit Almanya 1326 -
Torrini Firenze Kuyumcu Italya 1369 -
Antinori Sarap Uretimi Italya 1385 26
Camuffo Gemi Inga Italya 1438 18
Baronnie de | Sarap Fransa 1495 16
Coussergues
Grazia Deruta Seramik Italya 1500 -
Zildjian Zil Uretimi Amerika 1623 14
Tutle Farm Tarim Amerika 1635-1640 12
Barker Tarim Amerika 1642 11
Miller Tarim Amerika 1684 9
Kaynak: Bozkurt, 2004a: 15

Tablo 7: Diinyada Aile Isletmesi Ornekleri

Isletmenin Ad Ulke Aile Adi Faaliyet Alan
Wal-Mart Stores ABD Walton ailesi Perakende
Ford Motor Co. ABD Ford Otomotiv
Samsung Group Giiney Kore Lee Holding
LC Group Giiney Kore Koo Holding
Carrefour Group Fransa Def-forey Perakende
Ifi Istituto Finanziario | Italya Agnelli Holding
Fiat Group Italya Agnelli Otomobil
Cargill ABD Cargill/MacMillan Uluslararasi tiriin
PSA Peugot Citroen Fransa Peugot Otomobil
Koch Industries Kanada Koch Petrol, Gaz, Tarim

Kaynak: Erdogmus, 2004: 215

1.1.4. Aile isletmelerindeki Temel Sorunlar

Aile mensuplarmin ve akrabalarin kayirilmasi, diger bir adiyla neopotizm,
aile isletmelerinin karsilastigt en Onemli sorunlarin basinda gelmektedir. Bu
isletmelerde, yOnetimde profesyoneller yerine aile mensuplarinin yer almasi,
isletmede c¢alisan bireylerin gosterdikleri performanslarin dikkate alinmadigini
diisiinerek rahatsiz olmalarina, isletmeye karsi gilivenlerinin azalmasina, ve bundan

dolay1 isletmeden kisa siirede ayrilmalarina neden olmaktadir (Arbak, 2010: 22).

18



Aile isletmelerinin karsilastiklar1t bir diger sorun, aile degerlerine 1is
degerlerinden daha fazla Onem verilmesidir. Bu durum bireyin gosterdegi
performansa goére degil, kan bagma gore gérev verilmesi nedeniyle, yonetimde
yeterli bilgi ve beceriye sahip olmayan aile mensuplarin yer almasina neden

olmaktadir (Yildiz, 2008: 24).

Orgiitsel yapinin agik olmamasi, sermayenin smirli olmasi aile isletmelerinin

yapisal sorunlarla karsilagsmasina neden olmaktadir (Kurt, 2009: 61).

Isletme sahipleri, isletmenin yonetiminin kendilerine ait oldugunu
diisiindiiklerinden dolayi, profesyonel yoneticileri sirkette ¢alistirmaktan cekinirler.
Bu durum, isletmenin devamliligi i¢in gerekli olan kurumsallagsmanin
saglanamamasina, dolayisiyla isletmenin kisa siirede kapanmasina neden olmaktadir

(Kiz1l vd., 2013: 28).

Aile isletmeleri sinirli gayrimenkul ve nakde sahip olmalar1 ve bor¢glanmak
istemediklerinden dolay1, bilyiime hizlar1 yavaslamaktadir. Isletme borglanmaya
kars1 olumlu olsa bile, sermaye yapisinin sinirli olmasi nedeniyle bu isletmelere borg

verilmek istenmemekte veya yiiksek maliyetlerle bor¢lanmaktadirlar (Karpuzoglu,
2004: 24).

Aile mensuplarinin sahip olduklar1 bilgi ve deneyim yerine, aile i¢indeki
iliskiye veya isletmeyi kuran kisiye yakinligina bakilarak ise yerlestirilmesi,
yonetimde bilgi ve deneyimi olmayan bireylerin yer almasi, isletmenin yetenekli
bireylerden yararlanamamasina, aile mensubu olmayan bireylerin verimliliklerinin
diismesine neden olmaktadir. Bu durum, isletmenin performansini olumsuz yonde

etkilemektedir (Karpuzoglu, 2004: 27).

1.2.  AILE ISLETMELERINDE SURUDURULEBILIRLILIK

Siirdiiriilebilirlik kavrami ilk olarak 1987 yilinda Diinya Komisyonunun g¢evre ve
gelisim konusunda hazirladigi  “Ortak  Gelecegimiz” isimli raporda ortaya

konulmustur (Sezgin ve Karaman, 2008: 430).
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Siirdiiriilebilirlik , toplumun sosyal, kiiltiirel, bilimsel, dogal ve beseri kaynaklarin
ihtiyatli bir sekilde kullanilmasi gerektigini sdyleyen sosyal bir bakis agist ve
katilimei stireg olarak ifade edilmektedir (Thomas vd., 1995: 887).

Stirdiiriilebilirlik terimi, iktisadi ve sosyal adaletin saglanabilmesi, ¢evre
bilimi ve isletmenin etkin bir sekilde yonetilmesi, politika ve hukukun birlikte
yuriitilmesi, hak, demokrasi ve diiriistliigiin saglanabilmesi kavramlarini

icermektedir (Wilson, 2003: 1).

Siirdiiriilebilirlik, giinlin ihtiyaglarin1 karsilarken, gelecek kusaklarin ihtiyaci
olan sosyal, ekonomik ve dogal kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmas1 gerektigini
ifade etmektedir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi igin,
cevresel ve sosyal sorumluluklarin olusturdugu dissal faktorler ve igsel faktorlerin
birbirleri ile etkilesime girmeleri ve bu etkilesimin is siireglerine ve karar

mekanizmalarma yansitilmast gerekmektedir (Yelkikalan ve Aydin, 2010: 88).

Rosabeth Moss Kanter, isletmenin siirdiiriilebilirligi ile ilgili asagidakini

ifade etmistir (Akin, 2010: 50):

“Bir isletmenin kurum kiiltiirii ve deger yargilar: is stratejilerinden daha
tstiindiir. Diger bir ifadeyle, isletmeyi basaridan basariya u¢uracak bir giicii
temsil etmektedir. Dogru degerler ve ilkeler etrafinda olusmus c¢alisma
kiiltiirti, yetenkl ve en kaliteli insanlart isletmeye c¢ekerek, isletmenin

stirdiiriilebilir basarisina katkisa bulunmaktadir”

Holmberg ve Sandbrook (1992), siirdiiriilebilirligin ekonomik, ¢evresel ve
sosyal olmak iizere ii¢ boyutunun oldugunu ifade etmislerdir. Siirdiiriilebilirligin
ekonomik boyutu, mal ve hizmetlerin mevcut kurallara gore iiretilmesini, sektorel
dengesizlikten korunulmasini, borglarin siirekliliginin saglanmasini kapsamaktadir.
Stirdiiriilebilirligin  ¢evresel boyut, kaynaklarin yenilenmesini, korunmasini ve
ekosistemin siirekliligini kapsamaktadir. Son olarak, siirdiiriilebilirligin sosyal
boyutu saglik, egitim vb. sosyal hizmetlerin esit ve yeterli miktarda dagitilmasini

kapsamaktadir (Harris, 2014).

Bir isletmenin ekonomik siirdiiriilebilirligi, istihdam ettigi birey sayisi, satis
miktar1 ve karliligi ile oOlciilmektedir. Isletmenin sosyal siirdiiriilebilirliginin

saglanmasi, egitim, adalet, esitlik, yasam kalitesi gibi sosyal gereksinimlerinin
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karsilanabilmesine baghidir. Isletmenin g¢evresel siirdiiriilebilirligi, atik toplama,
enerji kaynaklarinin etkin kullanimi, geri doniisiim gibi ekolojik ¢evrenin

korunmasini ifade etmektedir (Khan vd., 2014:2-3).

1.2.1. Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilirliligi

Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik, hem aile hem de isletmeye iliskin
unsurlarin  birlikte isletmeninin biiyiimesini ve kusaktan kusaga aktarilmasini

saglayan bir kavramdir (Giiles vd.,2013: 473).

Tiirkiye’de aile isletmelerinin siiriidiiriilebilir olmasi iilke ekonomisi igin
bliyik Onem tasimaktadir. Bunun nedeni, Tirkiye’de kurulmus olan aile
isletmelerinin %52’si tiretim, %16’s1 ingaat ve emlak, %6’s1 tiiketici sektoriinde
faaliyet gostermesi ve bu sektorler iilke ekonomisinin bel kemigini olusturmasidir.
S6z konusu isletmeleri %40°1 1950-1980 doneminde, %46°s1 1981-2000 yillarinda
kurulmustur. Bu igletmelerim %38’1 birinci kusaga, %47’si ikinci kusaga, %13’
iclincti kusaga ve %2’si dordiincii ve daha sonraki kusaklara aktarilabilmektedir

(Deloitte Aile Sirketlerinde Siirdiiriilebilir Bagarinin Anahtarlari Raporu: 2).

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilir olmasi, s6z konusu sirketin gii¢lii bir
misyon, vizyon ve stratejik plana sahip oldugunu gdstermektedir. Isletme su anda
bulundugu konum ile gelecekte olmak istedigi konum arasinda analiz yaparak,
hedeflerini gergeklestirmek igin stratejik planlar ortaya koymaktadir. Isletmeninin
vizyon ve misyonlart da uzun donemli hedefler g¢ergevesinde belirlenmektedir.
Stirdiirebilirligi saglayan bir isletme, kisa ve orta donemli hedeflerinin yaninda uzun
donemli hedeflerine de 6nem vermektedir. Ayn1 zamanda, bu sirketler sadece karlilik

amacit degil, ayn1 zamanda yeni nesillerin yetistirilmesini de amacglamaktadirlar

(Akbulut, 2013: 17)
Murat Ozyegin siirdiiriilebilirlik ile ilgili olarak,

“Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi icin aile bireyleri ve profesyonel
yoneticiler arasindaki dengeyi objektif kriterlere gore belirlemek ¢ok
onemlidir. Bizler aile tiyeleri olarak her konuda uzman olamayiz. Kendisini
profesyonel yasami boyunca bir konuya odaklanmis, o konuda uzmanlasmis
profesyonellere yetki verir, diisiincelerini onemseriz, iglerine ve yetki

alanlarina miidahale etmemeye ozen gosteririz”
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sozlerini sdylemistir (Deloitte Aile Sirketlerinde Siirdiiriilebilir Bagarinin Anahtarlar

Raporu: 2).
Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik (Akbulut, 2013: 19):

e Isletmenin profesyonellesmesini saglamaktadir

e Isletmenin misyon ve vizyonunu ortaya koymaktadir

e Isletmede yeni nesiller yetistirmektedir

e Mirasin siirekli bir sekilde planlanmasini saglamaktadir

e isletmede sermayenin denetimli bir sekilde yonetilmesini saglamaktadir

1.2.2. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirliligi Etkileyen Faktorler

Siirdiiriilebilirlik kavrami aile isletmeleri agisindan ele alindiginda, sosyal,
ekonomik ve c¢evresel gelismelerden ortaya cikan risklerin iyi bir sekilde
yonetilebilmesi onem kazanmaktadir. Gerek isletmeden gerekse aile, sosyal ve
ekonomik c¢evreden ortaya c¢ikan problemler aile isletmelerinin siirdiiriilebilir
olmasmi engellemektedir. Isletmenin icinde bulundugu ¢evresel kosullar,
benimsedigi yonetim yaklagimi, yapilanmasi, sahip oldugu kiiltiirel dokusu aile

isletmelerinde siirdiirtilebilirligi etkileyen en 6nemli unsurlardir (Aydin, 2010: 31-
33).

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde 6nemli olan diger faktorler ailenin
isletmeye bakis agis1 ve ailenin isletmeyi benimsemesidir. Isletmedeki aile
mensuplarinin egitimli, deneyimli, degisime acik, analist diislinebilen, uzun vadeli

plan yapabilen bireyler olmasi isletmenin siirdiiriilebilirligi i¢in olmazsa olmazdir

(Lea, 1991: 8-9).

Aile isletmelerinde kurumsallagma, siirdiiriilebilirligin saglanmasinda en
onemli faktorlerden biri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Kurumsallasma kavrami,
isletmede islerin, yonetimde bulunan bireylerin tercihlerine degil, isletmenin biiyiime
ve gelisimini saglayan yap1 ve siireglere gore yiiriitiilmesi gerektigini ifade
etmektedir. Kurumsal yonetim anlayisi, isletmelerin varliklarinin ve itibarlarinin
sirdiiriilebilir olmasint saglanmaktadir. Kurumsallasma ile birlikte, isletme
yOnetiminin zamanina bir sonraki kusaga ve profesyonellere devredilmesi biiyiik

Onem tasimaktadir. Yonetimin devredirilecegi kisinin gerekli bilgi, deneyim ve
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yetkinligi sahip olmasi gerekmektedir (Deloitte Aile Sirketlerinde Siirdiiriilebilir

Basarinin Anahtarlari1 Raporu: 15).

Aile isletmelerinin basaris1 ve olasi c¢atigmalarin Onlenmesi, isletmenin

stirdiiriilebilir olmasini saglamaktadir (Danes ve Olson, 2003: 53).

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde aile konseyleri 6nemli rol
oynamaktadir. Aile konseyleri, aile mensuplarinin hedef ve beklentilerine yonelik
olarak belli araliklarla gergeklestirdikleri toplantilar olarak tanimlanabilir. Aile
konseyi sayesinde aile i¢i iletisim artmaktadir ve isletmenin siirdiiriilebilir olmasini
saglamaktadir (Deloitte Aile Sirketlerinde Siirdiiriilebilir Bagarinin Anahtarlari

Raporu: 10).

Aile anayasasi, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda etkili
olan diger bir faktordiir. Aile anayasasi, aile mensuplarinin harcamalarindan, aile
mensuplar1 ve profesyonel calisanlar arasindaki iligkilerin diizenlenmesine, haleflik
secimine, aile konseyi ve yoOnetim kurulu yapilarina kadar bir¢ok konunun
diizenlendigi, sirketteki aile mensuplar tarafindan imzalanan bir s6zlesmedir. Aile
anayasasi sayesinde, isletmenin amag ve vizyonu gelecek kusaklara belirli kurallar
cercevesinde diizgiin bir sekilde aktarilabilmektedir (Deloitte Aile Sirketlerinde

Siirdiiriilebilir Basarinin Anahtarlar1 Raporu: 12).

Yurtdisinda c¢ogu isletmenin uyguladigi, fakat Tiirkiye’de isletmelerin
cogunda bulunmayan halefiyet planlamasi, isletmenin siirdiiriilebilirliginde en
onemli faktorlerden biridir. Halefiyet planlamasi, isletmenin gelecek kusaklara
“kime,kimelere” ve “ne sekilde” devredileceginin planidir (Deloitte Aile

Sirketlerinde Siirdiiriilebilir Basarinin Anahtarlari Raporu: 13).

Birinciloglu ve Acuner (2015), aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini
etkileyen sekiz faktoriin oldugunu belirtmislerdir. Bu faktorler isletmenin kuruculari,
ailenin sahip oldugu sosyal sermaye, isletmenin sahip oldugu sosyal sermaye, aile ve
is degerleri, oOrgiitsel yedekleme siireci, gelecege yonelik planlar, finansal bakis
acgkis1 ve kurumsallasma olarak siralanabilir.

Aile isletmelerinde siirdiirtilebilirligi etkileyen faktorler 6zetle asagidaki gibi

ifade edilebilir:
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e Aile ve isletme sistemi

e Aile isletmelerinde gatismalar
e Aile isletmelerinde planlamalar
e Aile isletmelerinde yetki devri

e Aile isletmelerinde profesyonel yonetim
1.2.2.1. Aile ve Isletme Sistemi

Aile isletmelerinde en temel faktor ailedir. Isletmeyi kuran aile mensuplari,
isletmenin varligini siirdiirme ve kendi ihtiyaglarini kargilama arasinda bir denge
kurmaktadirlar (Danes vd., 2005: 116). Aile isletmelerinin basarili bir sekilde
siirdiriilebilmesi, aile mensuplar1 arasindaki iletisime, isletmenin sahip oldugu
varliklara, isletmeyi kuran bireyin isletme igin harcadigi zamana, aile mensuplarinin

bilgi ve deneyimlerine baglidir (Olson vd. , 2003).

Aile isletmelerinde, birbirleri ile sadece is icin temel iligkiler kuran
profesyonellerin aksine, aile mensuplart arasinda gii¢clii bir duygusal bag
bulunmaktadir. Is iliskisi daha sonra gelir. Ayn1 zamanda aile mensuplar1 hem is hem
de aile i¢inde birbirleriyle iletisim ve etkilesim halindedirler (Ozkul, 2016: 24). Bu
nedenle aile mensuplart arasindaki etkilesim, yoOnetim performansini da
etkilemektedir. Ayn1 zamanda, isletmenin yonetiminde bulunan aile mensubunun
ailenin sosyal ve ekonomik ihtiyaclarin1 karsilamak i¢in gosterdigi caba, diger aile
mensuplarinin egitimini saglamasi, isletmenin ve ailenin gelecegini garanti altina
almak icin harcadigi emek, isletmenin daha etkin bir sekilde yonetilmesini ve

isletmenin siirdiirtilebilir olmasini saglamaktadir (Arica, 2007: 26).

Aile mensuplar1 arasindaki giiglii iliski, isletmede kendilerini ise adayan ve
isletmeyi sahiplenme duygusunun yiiksek olan yoneticilerin olmasini saglar. Bu
yOneticiler sayesinde, isletmenin pazar pay: artar ve isletmede siirdiiriilebilirlik i¢in
yogun bir ¢alisma temposu olusur. Ayrica, yetenekli aile bireyleri baska isletmeler
yerine, kendi isletmeleri i¢in ¢aligirlar. Bu durum sahiplenme, fedakarlik ve 6zveri

duygusunu arttirir (Aydin, 2011: 25).

Aile isletmelerinde aile mensuplar1 gerek iste gerekse aile i¢inde siirekli iligki
halinde olduklarindan, aile i¢inde ¢atismalarin olmasi kag¢inilmazdir. Aile mensuplari

arasinda ortaya cikabilecek olan c¢atigmalar isletmede islerin isleyisini dogrudan
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etkilemektedir. Bu bireyler, hem isletme ile ilgili, hem de ailenin yasamu ile ilgili
olmak {iizere bircok karar almak zorunda kalmaktadir. Buna ek olarak, bu bireyler
aile ve isletmede giicii ve kontrolii ele gecgirmek icin sik sik karsi karsiya
gelebilmektedirler. Bu durum aile igindeki iliskilerin karmasik hale gelmesine neden
olmakta ve isletmenin etkinliginin azalmasinda 6nemli rol oynamaktadir(Tuncel,
2011: 5). Fama ve Jensen (1985), aile iginde uyumun olusmasi ve istikrarin
saglanmasi, ve dolayisiyla isletmeyi bir aile olarak tutabilmek icin aile iginde
catigmalardan kaciilmasi gerektigini ifade etmislerdir. Aile mensuplar1 iginde
birbirinden farkli disiincelerin olmasi, daha verimli yatirimlarin yapilmasini

saglamaktadir (Harvey, 1999: 52).

Aile igletmelerinde, ailede mevcut olan bilgi ve deneyim kiimiilatif olarak
artmaktadir. Bu nedenle aile iiyelerinin, yonetimde yanlis kararlar alma olasiligt
kusaktan kusaga azalmaktadir. Kiimiilatif olarak gelisen bilgi birikimi, ailenin
isletme tizerinde olumlu etkiler yaratmasini saglamaktadir (Semercidoz ve Ayranci,

2008: 163)

Siirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in aile birligi son derece 6nemli olmasina
ragmen, bu durum bazi dezavantajlar da olusturabilmektedir. Aile mensuplarinin
birbirini kirmak istememeleri, aile i¢inde ¢atismalar1 engellemek diisiincesiyle aile
uyumuna bagli kalmalari, isletmenin biiylimesini ve siirdiiriilebilirligini azaltabilir.
Bu durum, isletmenin yeni ve yaratici diisiincelerden marum kalmasini, dolayisiyla
gelisen ekonomik ortama uyum saglayamamasina ve ¢ok onemli risklerin ortaya

¢tkmasina neden olmaktadir (Arica, 2007: 26).

Aile ve isletme fonksiyonlariin kesismesi siirdiiriilebilirligi olumsuz yonde
etkileyen bir diger unsurdur. Aile isletmelerinde, aile ve isletme olmak iizere iki
farkli sistemin olmasi, bu isletmelerin yapisini karmasik hale getirmektedir. Her iki
sistem de kendilerine iliskin kurallari, ihtiyaglar1 ve goérevleri vardir. Aile i¢inde
iliskilerde duygusallik 6nem planda iken, isletmede iligkiler mantik c¢ercevesinde
yiriitilmektedir. Ailede kan bagi onemliyken, isletmede yetki ve gorevlere bagh
iligkiler dnemlidir. Aile i¢inde yetkinin devredilmesi sadece 0liim ve bosanma vb.
durumlarda; isletmede ise emeklilik, isten ayrilma, terfi vb. durumlarda ortaya
cikmaktadir. Aile i¢inde degerlendirme ve Odiillendirme duygusal ve kayirmaci

tutumlara gore, isletmede performansa bagli olarak belirlenmektedir. Aile mensuplari
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gerek isletmenin gerekse aile gerekse isletme sisteminin birer unsuru olduklarindan
dolay1, iki sistem arasinda ortaya c¢ikacak ¢akismalar sik sik catigmalarin

yasanmasina neden olmaktadir (Arica, 2007: 27-28).

Aile isletmesinin amaci, ailenin olusturdugu pozitif etkilerin korunmasi ve
aileinin isletme iizerinde yaratacagi negatif etkilerin kisitlanmasini gerektirmektedir

(Ulukan, 1998: 23).

1.2.2.2. Aile Isletmelerinde Catismalar

Catigsma, birden fazla birey veya grup arasinda ¢esitli nedenlerde ortaya ¢ikan
anlagsmazliktir (Kogel, 2005: 664). Bir baska tanima gore ise catisma, grup veya
Orgiit iiyeleri arasinda ¢esitli statli, ama¢ ve degerlere sahip olmalarindan ve
fonksiyonel gorevlerde yer almalarindan kaynaklanan anlagmazliklar olarak ifade
etmektedir (Kilig, 2001: 87). Catisma, genellikle rekabetin siddet ve diismanlik
temelli yoniinii gostermektedir (Giiney, 1998: 56).

Klasik ve neoklasik yaklagimlara gore catisma olumsuz ve ortadan
kaldirilmasi zorunlu olan bir olgudur. Bu yaklagimlara gore, catisma isletmede
verimliligi azaltmakta ve isletmenin isleyis yapisin1 bozmaktadir. Modern yaklasima
gore ise ¢atigma dogal bir olgudur ve mutlaka yasanmaktadir. Bu yaklasima gore
catigma eger iyi bir sekilde yonetilebilirse isletmede verimliligin, yaraticilifin ve
rekabetin artmasini saglayabilmektedir. Bu nedenle isletme i¢inde diisiik diizeyde bir

catismanin olmasi arzu edilmektedir (Yelkikalan, 2006: 200).

Aile isletmeleri, aile mensuplarinin birbirleri ile yogun etkilesim iginde
olmalarindan dolay1 siklikla ¢atigmalar yasanmaktadir. Kardesler arasindaki rekabet,
ebeveynler ve ¢ocuklar1 arasindaki goriis, yas ve egitim farkhiliklari, kimlik
catigmalar1 gibi faktorler catismanin daha karmasik hale gelmesine neden olur. Aile
isletmelerinin, ailenin kurallarina gére yonetilmesi ve yonetimde bu kurallarin etkin
olmasi, aile biiytliklerinin kararlarda baskin olmasi, yeni kusaklarda mevcut kurallarin
problemlere neden olmast sebebiyle c¢esitli catismalar yasanmaktadir. Aile
isletmelerinde ¢atismanin temelinde sosyal yapi vardir. Aile ve sirket sistemlerinin
bir araya gelmesi, duygularla mantigin kesismesine neden olmaktadir. Cogu

isletmede aile olgusu baskindir ve kararlarda ailenin sahip oldugu deger, yargi ve
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istekleri etkilidir. S6z konusu iki gii¢ arasinda ortaya ¢ikan catigsma isletme ve aile

varligini stirdiirdiigii siirece devam etmektedir (Yurttadur ve Nakipoglu, 2015: 405).

Yasanan catigmalari, isletme i¢in olumlu bir duruma cevirebilmek igin
catismanin 1iyi bir sekilde yonetilmesi ve gerilimin distriilmesi gerekmektedir.
Catismanin yasandig1 durumlarda tarafsiz kalmak, hosgoriilii olmak, bireylerin goriis
ve diisiincelerine saygi gostermek, isletmenin ilerlemesini saglamaktadir (Yurttadur

ve Nakipoglu, 2015: 406).

Aile isletmelerinde catismayr Onlemek amaciyla asagidaki uygulamalar

gerceklestirilmelidir (Yelkikalan, 2006: 202).:

o Acik ve giiclii liderlik 6zelligine sahip olmak

e Aile istihdam politikalar1 olusturmak

e Aile toplantilarini rutin hale getirmek

e Bagimsiz bir kurul olusturarak etkin bir yonetim saglamak

e {letisimi net ve acik bir sekilde ger¢eklestirmek

e Hem aile mensubu olan hem de olmayan bireyler icin etkin insan kaynaklari

yonetimi uygulamak

Aile isletmelerinde ¢atismalarin rol, hak, kusak ve bayanlarin isletmede yer

almasi iizerinde yogunlasmaktadir (Arica, 2007: 29).

Aile isletmelerinde, aile ve isletme olmak {zere iki farkli sistem
bulunmaktadir. Bu iki sistem farkli 6zelliklere ve rollere sahiptir. Aile mensuplarinin
bu iki sistem igindeki rollerinin kesismesi rol karmasasina neden olmaktadir. Aile
icinde yasanan rol karmasasi isletmeye, isletmede yasanan rol karmasasi ise aileye
yansimaktadir. Bunun nedeni, aile mensuplarinin hem ailenin ge¢iminin ve birliginin
saglanmasindan hem de isletmenin basar1 ve siirdiiriilebilirliginin saglanmasindan

sorumlu olmasidir (Arica, 2007: 30).

Aile isletmelerinde ortaya cikan rol ¢atismalar1 asagidaki gibi Ozetlenebilir

(Findikg1, 2005: 53-54):

e Aile mensubunun kendi i¢cinde yasadigi ¢catismalar
e Aile mensubunun diger bireylerle yasadigi catigsmalar

e Aile mensubunun profesyonellerle yasadigi catigsmalar
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Aile isletmelerinde bir diger catisma tiirii hak catismasidir. Isletme
sahipleri tcretlerin adil bir sekilde dagitilmadigini diisiindiiklerinde aile iginde
hak c¢atismasi yasanabilir. Kardeslerin isletmenin yonetimini ele gegirmek igin
birbirleriye siirekli rekabet halinde olmalar1 ve bu rekabetten otiiri bilgileri

paylasmamalar1 igletmeye zarar vermektedir (Bowman, 1991: 5).

Ak (2004: 151), hak catismasi ile ilgili olarak asagida ifadeleri

kullanmastir:

“Aile isletmelerinde ailenin hemen hemen tiim tiyeleri fiilen caligsinlar yada
calismasinlar sistemin iginde yer alsinlar. Her yil paylarint gergek yada kagit
tizerinde alirlar. Hissesi olan ancak, c¢alismayan acgisindan sorun yoktur.
Ancak isletmede fiilen ¢alisanlar bu iicretlendirmeyi adil bulmayacak ve
sorun ortaya ¢ikacaktir. Bu noktada yapilmasi gereken sey, calisan aile
tiyelerinin ya paymni arttirmak ya da maagsini yeniden degerlendirmektir.
Herkes emeginin karsiligini almak ister. Ancak bu durumda daha zevkle ve

ise bagli calismalari saglanir.”

Aile isletmelerinde ortaya ¢ikan bir diger ¢atisma tiirli kusak ¢atismasidir. Bu
isletmeler ana ve baba tarafindan kurulup yonetilen birinci kusak, ilerleyen yillarda
ise dogum ve akrabaliklarla ortaya cikan ikinci ve iiglincii kusaklari biinyesinde
barindirmaktadir. Birinci kusak, isletmenin sahibi olan ve isletmeyi yoneten, birgok
aile mensubunun igletmede yer aldig1 ve sadece kurucu kusagin isletmenin baginda
oldugu kusaktir. lkinci ve fiigiincii kusakta ise yOnetimde kardesler, onlarm
cocuklariin, kuzenlerinin yer aldig1 kusaktir. Boyle bir durumda ¢atigsmalarin ortaya
cikmasi kaginilmazdir (Ozkaya ve Sengiil, 2006: 112). S6z konusu ii¢ kusak arasinda
goriis ayriliklart vardir ve her kusak kendine 0zgii sosyal, kiiltiirel ve ekonomik
cevrede yasamaktadir. Bu nedenle ili¢ kusagin yonetimde ayni kararlari almasi
miimkiin degildir ve bu duru isletmede kusak c¢atismasinin yasanmasina neden

olmaktadir (Arica, 2007: 33).

Aile isletmelerinde kusak catigmasinin yasanmasinin nedenleri asagidaki gibi

Ozetlenebilir (Celik vd., 2004: 192):

e Isletmede kurucu kusagin kendi kiiltiiriinii devam ettirmek istemesi
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e Isletmede yetki, goérev ve sorumluluklarin kurucu kusak tarafindan
belirlenmesi

e Kurucu kusagin isletmeyi devredecegi kisiye glivenmemesi

e Kusaklar arasinda goriis ayriliklarinin olmasi

e Birinci kusagin ise goniilden bagli olmasi, bunun aksine, ikinci ve {giincii
kusagin isletmenin ¢ikarlarindan ziyade kendi ¢ikarlarina 6nem vermesi

e En az iki veya daha fazla kusagin ayni donemde isletmede bulunmasi
nedeniyle yoneticilik ve hissedarlik rollerinin ¢atismasi

e Etkin bir sekilde yapilamayan yetki devri planlamasi

e Kurucu kusagin yeniliklere kapali ve cimri olmasi, buna karsin ikinci ve
ticlincii kusagin degisime agik olmasi, teknolojiye dnem vermesi, yeni liriinler
gelistirmeye istekli olmast

e Kurucu kusagin girisimcilik ruhunu aktaramamasi

Aile isletmelerinde yasanan bir diger catismada bayanlarin isletmeye
etkisidir. Bay ve bayanlarin farkli 6zelliklere sahip olmalari, isletme icinde farkl
goriiglere, algilamalara neden olmaktadir. Erkekler odak noktalarini oterite olarak
belirlerken, kadinlar odak noktalarin1 dayanismaya dayandirmaktadirlar. Bu durum

isletme i¢inde catismalarin yaganmasina neden olmaktadir (Danes, 2005: 117).

1.2.2.3. Aile Isletmelerinde Planlamalar

Aile isletmelerinin, isletmede catismalar1 Onlemek ve siirdiiriilebilirligi
saglamak i¢in planlamalar yapmasi gerekmektedir. Planlama sayesinde,
yasanabilecek hatalar ortadan kalkabilmektedir. Yogun rekabetin oldugu piyasalarda,
isletmelerin planlama yapmas1 rakiplerinin Oniline ge¢melerini saglamaktadir.
Planlamalar bilgi ve deneyimi yliksek bireyler tarafindan yapilmali, gerekirse

disaridan profesyonellerle isbirligi yapilmalidir (Akin,1995:43).

Aile isletmelerinde stirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in yapilmasi hayati 6nem tasiyan

planlamalar asagidaki gibidir (Arica, 2007: 38):

e Stratejik durumsallik plani
e Stratejik plan
e Miras plani

e Aile plam
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e Devir planmi

Stratejik durumsallik plani, isletmenin kurucusunun beklenmedik bir sekilde
O0limii ve isi yiiritemeyecek kadar hastalanmasi durumunda isletmenin bundan
etkilenmemesi ve siirdiiriilebilirliginin saglanmasi i¢in yapilan bir plandir. Stratejik
durumsallik planlamasinda amag, yetki devrinde ortaya ¢ikacak catigsmalarin

onlenmesidir (Karpuzoglu, 2001: 143).

Stratejik planlama, isletmeye yon vermek, rekabet avantaji saglamak, pazar
paymi biiylitmek amaciyla isletmenin amaglarinin ortaya konulmasini, faaliyetlerin

planlanmasini ve kaynaklarin en etkin sekilde yeniden diizenlenmesini i¢ermektedir

(Korkmaz vd., 2012: 6).
Yiikselen (2003: 27), stratejik planlamay1 asagidaki gibi ifade etmistir:

“Stratejik planlama, bir orgiitiin degisen ¢evre kosullari icinde, orgiit
kaynaklarimin genisletilmesi ve ortaya ¢ikan firsatlar ile orgiitiin kaynaklar
arasinda optimal bir uyumun saglanmasi, siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi ile

ilgili bir yonetim ve karar stirecidir”

Aile isletmelerinin siirdiirtilebilirliginin saglanmas1 ve bagarilarinin kalici
olmasi i¢in, her kusagin yeni bir strateji gelistirmesi biiyiikk dnem tasimaktadir. Bu
durum, aile mensuplar1 arasindaki is iliskilerini ve otonomiyi daha olumlu hale
getirecektir. Stratejik planlama, bir hareket planlamasidir ve asagidaki sorulari

icermektedir (Cavus, 2005: 160):

e Nereye nasil gidiyoruz?

e Gittigimiz yerden sorumlu kisi kimdir?

e Zaman cetvelimiz nedir?

e Art1 ve eksilerimizi nasil ve ne zaman degerlendirmeliyiz?

e Beklemedigimiz durumlarla karsilastigimizda ne yapmaliy1z?

Stratejik planlama, isletmenin iginde ve disinda mevcut olan kosullar1 goz
onlinde bulundurarak, isletmenin stratejik durumunun ve potansiyelinin tespit
edilmesini, muhtemel igletme stratejilerinin bulunmasini, stratejik yatirim kararlarini

igermektedir (Karpuzoglu, 2004: 642).
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Miras planlamasi, isletmenin basinda bulunan isletme sahiplerinin 6limiinden
sonra yetkilerini kime devredeceginin belirlendigi bir plandir (Cakic1 ve Ozer, 2007:

91). Karpuzoglu (2001: 142), miras planlamasi ile ilgili olarak sunlar1 vurgulamistir:

“Miras planlamasinda onemle durulmasi gereken hususlardan biri de miras
planmimin isletmeyi ve isletme ortaklarint icermekle birlikte, isletme dist
gelirleri ve miilkleri de icermesi geregidir. Dolayistyla miras planlamasi
vapilirken iizerinde dikkatle durulmasi gereken iki farkli boyut séz

konusudur: Isletme ve isletme disindaki tiim varliklar”

Aile planlamasi, ailenin gorev, sorumluluk, yetki, kar payr dagiliminin net bir
sekilde ortaya konulmasini, giderlerinin karsilanmasini, ikinci ve {i¢iincii kusagin
egitimini, isletme icinde uyulmasi gerekli kurallarin tespit edilmesini, ylikselme
kriterlerini, calisma kosullarini, isletme ve ailenin ama¢ ve hedeflerinin
belirlenmesini igeren bir plandir. Aile planlamasi sayesinde aile i¢i iletisim etkin hale
gelmekte, cesitli fikirler acik bir sekilde paylasilmakta ve bdylece ortak kararlar
aliabilmekte, aile baglar1 gliclenmektedir (Arica, 2007: 41).

1.2.2.4. Aile isletmelerinde Yetki Devri

Yetki devri, yoneticinin sahip oldugu yetki ve gorevlerini, belirli kosullar
altinda ve kendi iradesiyle astina devretmesidir. Bununla birlikte, yetki devri gerekli
olmasi halinde yeniden geri alinabilmektedir. Yetki devrinde isten sorumlu olan hala
kisi yoneticidir ve daha 1yi sonuglar saglayabilecegine inandig: i¢in kendi hakkini
gecici bir siire ile astina devretmektedir (Keenan, 1996: 46). Yetki devri, hiyerarsik
bir yapmin sonucu olarak olusan ¢alisma anlayisinin bir sonucudur (Kogel, 2011:

409).

Yetki devri, islerin arzu edilen hizda ve kalitede gerceklestirilebilmesi,
etkinlik ve verimliligin elde edilebilmesi i¢in en O6nemli unsurlardan biri olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Karavardar, 2011: 175).

Aile isletmelerinin basarisi ve siirdiiriilebilirligi yetkinin zamaninda ve dogru
kisiye devredilmesine baglidir. Yetki devri sayesinde aile isletmeleri, rekabet
avantajina sahip olmaktadir. Bunun nedeni aile isletmelerinde, isletmenin bir sonraki
kusaga basarili bir sekilde devredilmesi ve siirdiriilebilirliginin saglanmasi

amaclanmaktadir (Arica, 2007: 44).
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Bezirci aile isletmelerinde yetki devri ile ilgili olarak asagidakini ifade

etmistir:

“dile Sirketlerinde yasanan en oénemli problemlerden birisi “yetki devrinin
tamamlanmamasi1”  dw.  Ailelerin  profesyonellere  yetki  devrinin
vapilmasindaki giicliiklerdir. Bunun da en biiyiik sebebi profesyonel olan ama

aile disindan olan kigilere karsi olusan giivensizliktir.”

Aile isletmelerinde yetki devri, isletme igin hayati Onem tasimaktadir.
Isletmenin yetki devrini herhangi bir catismaya neden olmadan gergeklestirebilmesi,
stirdiiriilebilir olmasinin en 6nemli kosullarindan biridir. Zamaninda gergeklesmeyen
yetki devri, isletmede krizin yasanmasina ve dagilmasina neden olmaktadir (Bechard

ve Dyer, 1983: 5).

Aile isletmelerinde yetki devrinin gergeklesebilmesi i¢in bir takim sartlarin

olmasi gerekmektedir. Bu sartlar agagidaki gibidir (Eren, 2009: 277):

Karar alma bigimi yetki devri iizerinde etkilidir. Isletmede merkezi bir karar alma

bicimi mevcutsa, yetki devri uygulanamamaktadir.

e Almacak kararlarin stratejik oneme sahip olup olmamasi yetki devrini
etkilemektedir. Bu noktada yoneticinin astina duydugu giiven yetki devrinin
gerceklesmesinde dogrudan bir etkiye sahiptir.

e Yetkinin devredilecegi bireyin sahip oldugu bilgi ve yetenek yetki devrini
etkileyen diger bir faktordiir.

e Yetki devrinin gerceklesecegi islerin hizli ve zamaninda yapilabilme 6zelligi
yetki devrinde goz Oniine alinmasi gereken bir unsurdur.

e Yetki devrinde 6nemli olan bir diger nokta ekonomik, sosyal, kiiltiirel,
teknolojik ve yasal degisimler altinda verilecek kararlarin ortaya ¢ikaracagi
risktir.

e Is yogunlugu yoneticilerin yetki devrine gitmesine neden olmaktadir.

e Yetki devrinin astin moralini ve motivasyonunu arttirmast durumunda,

yoneticilerin yetki devri konusunda daha istekli olmalarini saglamaktadir.
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1.2.2.5. Aile Isletmelerinde Profesyonel Yonetim

Isletmede islerin uzman bireyler tarafindan gerceklestirilmesi, yetki ve
sorumluluklarin uzmanlik temeline gore belirlenmesi profesyonellesme olarak
adlandirilmaktadir (Barnes ve Hershon, 1994: 379). Profesyonel yonetim isletme
sahiplerinin, islerin yiriitiilmesinde ve yonetimde aktif olarak rol almamalarini ifade
etmektedir. Diger bir ifadeyle, profesyonel yonetimde, aile mensuplar1 ya stratejik
kararlarda ya da meslegi yoneticilik olan bireylerle birlikte isletmenin yonetiminde
yer almalidirlar. Yonetim kurulundaki bireyler, isletmenin uzun dénemli hedeflerinin
belirlenmesi, yatirimla ilgili kararlarin alinmasi, uluslararasi1 gelismelerin izlenmesi

gibi konularla ilgilenmektedirler (Deliotte).

Profesyonel yonetim, isletmenin aileye bagimli olmamasini, isletmenin kendi
basina bir kisilik olarak algilanmasini, duygusalligin bir kenara birakilarak rasyonel
diistincenin hakim olmasini, aile kurallarinin yerine is kurallarinin gegerli olmasini

gerektiren bir yonetim anlayisidir (Arica, 2007: 52).

Gelismekte olan isletmelerde profesyonel yonetime gegilmesi, isleyisin
bozulmasina, ailenin dagilmasina neden olabilmektedir. Profesyonel yonetim,
isletmenin biiylimesi i¢in “en iyi” lizerine yogunlagmaktir ve bu nedenle zaman

zaman aile politikalar1 goz ardi edilebilir (Barnes ve Hershon, 1994: 379).

Aile isletmelerinde, profesyonellesmeye gidilmemesi durumunda, planlarin
cevre analizini yapmadan, sadece sezgi ve deneyimlere gore yapildigr ve yazili

belgeler yerine sozlii olarak belirtildigi goriilmektedir (Seving, 2005: 319).

Aile isletmelerinde, profesyonel yonetime gecis asamasi biraz zordur. Sirket
biiyiiyiip gelistik¢ce yonetici ihtiyact da artmaktadir. Aile igletmeleri ihtiya¢ duyulan
bu yoneticileri Oncelikle kendi aile bireylerinden saglamak ister. Bunun yetersiz
olmast halinde, aile mensubu olmayan yoneticiler isletmeye dahil edilmektedir.
Profesyonel yoneticiler ve aile mensuplar1 arasinda {icretlendirmede, alinan
kararlarda anlagsmazliklar ortaya ¢ikmaktadir. Yasanan bir diger sorun ise giiciin
kontroliidiir. Sirketi kuran aile bireyi, zaman i¢inde sirketi benimseyip ¢ocugu gibi
goriir. Bu nedenle denetimin kendinde olmasim1i ve kendi diisiincelerinin

uygulanmasini ister ve yetki devrini gergeklestirmek istemez (Ates, 2003: 135).
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Aile isletmelerinde profesyonel yonetimin uygulanmasini zorlastiran faktorler

asagidaki gibidir (Ates, 2003: 134):

e Isletmede calisanlarmn karar alma mekanizmasina ¢ok az katildig

merkezi bir yonetim anlayisinin olmasi

e Yetki devrenin ¢ok az olmasi

e Yonetimde belli birtakim yoneticiye asir1 baglanma

e Isletme sahibinin yonetim yeteneklerinin ve egitiminin yeterli
olmamast

o Sirketin babaerkil bir yapiya sahip olmasi

Tablo 8’de profesyonel yonetim ile aile isletmelerindeki yonetim anlayisi

arasindaki farkliliklar yer almaktadir (Selek ve Unlii, 2004: 13):

Tablo 8: Profesyonel Yonetim Ile Aile Isletmesindeki Yonetim Arasindaki Farkliliklar

Alanlar Profesyonel Yo6netim Aile Isletmelerinde Y&netim
Karlilik Temel hedef kar elde etmektir Kar sadece yan bir tiriindiir
Planlama Formal ve sistematik bir planlama | Formal olmayan ve 06zel bir planlama

vardir

vardir

Organizasyon

Roller agik ve net bir sekilde
tanimlanmigtir

Tanimlanamamis  sorunlarin
formal olmayan bir yap1 mevcuttur

oldugu

Kontrol

Sistemin ama¢ ve hedeflerini
iceren, gelisen net ve planlt bir
kontrol vardir

Kontrol plansiz bir sekilde yapilmaktadir

Yonetim Kurulu | Raporlar ve resmi tutanaklar | Toplantilar diizensiz olarak yapilmaktadir.
Faaliyetleri diizenli olarak tutulmaktadir Yonetim kurulu aile mensuplarindan
olusmaktadir
Yonetim Ihtiyaclar ~ dogrultusunda  planh | Egitim is basinda plansiz bir sekilde
Geligtirme egitim programlar1 yapilmaktadir yapilmaktadir
Sistemler Sistemler  net bir sekilde | Sistemler ile ilgili izleme
tanimlanmuistir. Bu sistemler | yapilmamaktadir ve bu sistemler hakkinda
performans degerleme, iiretim ve | bir bilgi yoktur
kalite kontrol, verimlilik &lgiitii
olarak siralanabilir
Liderlik Katilimct bir liderlik anlayisi vardir | Direktifler veren bir liderlik anlayis vardir
Kiltiir Isletmenin  vizyon, misyon ve | Aile kiiltiirii, kurucu kiiltiirii ile aynidir
degerleri  c¢alisanlar  tarafindan

belirlenmistir

Kaynak: (Selek ve Unlii, 2004: 13)
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1.3. AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA

Kurumsallasma kavrami ilk olarak Philip Selznick (1948) tarafindan
gelistirilmigtir.  Selznick  (1948)  “Orgiit” ve “kurum” ayrimi  yaparak,
kurumsallasmay1 isletmenin kendine 0zgii bir kimlik kazanmasi, isletmenin dis
faktorlere ve ihtiyaglara duyarli ve esnek hale gelmesi olarak tanimlamistir.
Kavramin temeli Selznick tarafindan ortaya atilmasina ragmen, Meyer ve Rowan
(1977) ilk kez kurumsallagsmay1 6rgiitsel analizlerde kullanmislardir (Dénmez, 2009:
40).

Kurumsallasma kavrami, ¢evrede meydana gelen degisimlerin isletmeyi de
degistirdigi ve bu degisimin standartlasmayi saglamasi olarak tanimlanmaktadir
(Alayoglu, 2003: 62). Isletmenin sahibi ve yoneticiler agisindan kurumsallasma,
isletmenin bireylerden bagimsiz bir sekilde uzun yillar hayatta kalabilmesi olarak
ifade edilirken, ¢alisanlar agisindan isletmenin imaji, isletmeye duyulan maddi ve

manevi giiven olarak algilamaktadirlar (Giilen, 2005: 21).

Bagka bir tanima goére kurumsallagsma isletmenin, piyasasinin ve giiniin
sartlarina uygun bir yonetim ve Orgiit yapisint olusturmasi, gereksinimlere gore
sistemleri kurmasi, kurum olmanin gerektirdigi ilke, davranis ve kurallarin yazili

olarak belirtilmesi ve uygulanmasidir (Seymen vd., 2004: 608).

Kurumsallagsma bir yasam seklidir (Bigak¢i, 1990 7). Basarinin siirdiiriilebilir
olmasimi saglamak amaciyla etkin bir yonetim sisteminin uygulanmasidir (Kocabasg

ve Baytekin, 2004: 427).

Kurumsallagsma, belirlenen hedeflere uygun bir igletme yapisi olugturmak,
yetki ve sorumluluklari boliistlirerek profesyonel yonetime gecmektir (Kirim, 2011:

11).

Apaydin (2008: 122) kurumsallasmayi, “orgiitsel istikrar, mesruluk, tahmin,
edilebilirlik, ¢ok kaynak ve cevreye uyum saglamak i¢in, kararli olmayan yada
gevsek organize olmus ve dar teknik eylemler ve yapilardan diizenli, kararli ve
sosyal olarak kurumsal c¢evreye entegre olmus yapilanmaya giderek, bunun
igsellestirilmesi ve biitiin ¢alisanlarca ve yoneticilere ayn1 algilama diizeyine ulasilip,
degisik sartlarda ve ortamlarda, bu yapilanma ve buna bagl davranig bigcimlerinin

otomatik olarak uygulanmasidir” seklinde ifade etmistir.
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Kurumsallasma, dissal kurumsal unsurlardan etkilenen bir siirectir ve
isletmelerin digsal belirsizliklerin iistesinden gelebilmeleri i¢in kurumsal yapilarini
bu degisimlere uyumlu hale getirmeleri gerekmektedir (Ozkara ve Ozcan, 2006:
788). Bu nedenle, kurumsallagma yonetim anlayisi iizerinde Onemli bir rol
oynamaktadir. Kurumsallasma mevcut yapiin ve is silireclerinin yeni bir yapiya

doniistiriilmesidir (Apaydin, 2008: 2).

Tirkiye’de yapilan bir arastirma sonucuna gore, aile isletmesi sahiplerinin
%85°1, isletmenin yetersiz ve etkin olmayan bir ydnetime sahip olmasinin ve
kurumsallasamamasinin  meydana getirdigi problemlere vurgu yapmaktadir.
Kurumsallagsmanin isletme i¢in en uygun zamanda gergeklesmesi ve mevcut sartlara

uyum gosteren bir yapinin olusturulmasi hayati 6nem tasimaktadir (Yasa, 2006: 32).

Kurumsallasma standartlar ve kurallar butindiir ve dinamik bir siireci
icermektedir. Bununla birlikte kurumsallagsmanin tamamen saglandigi isletmeler ¢ok
fazla degildir. Kurumsallasma sayesinde c¢evre ve rekabet kosullari siirekli
degismektedir. Isletmenin ama¢ ve hedefleri, isletmede calisanlarin nitelikleri

degisen kosullara gore yeniden sekillenmelidir (Dogan, 2014: 8).

Kurumsallagsma, isletmenin calisanlara giiven vermesi, islerin etkin bir
sekilde yerine getirilmesini, iiretilen mal ve hizmetlere giiven duyulmasimi ve
bunlarin yararli olmasii, borglar1 geri ddeyebilme yetenegini, yapilan hatalarin
zamaninda telafi edebilmesini, iyl bir is ahlakina ve normuna sahip olunmasini,
servis agimin giivenilir olmasini ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle kurumsallagma,
mal ve hizmetleri kaliteli ve giivenilir bir sekilde iiretebilen, gii¢lii bir biirokratik
yaptya sahip ve kamuya mal olmus, varligini uzun siire devam ettirebilen

isletmelerin en 6nemli 6zelligidir (Donmez, 2009: 41-42).
Kurumsallasma asagidaki unsurlari icermektedir (D6nmez, 2009: 43):

e Isletmenin sahibi olan aile mensubunun isbasindan ¢ekilmesi,
e “Kurum” adinin isletmenin {invanina eklenmesi,

e Yonetimde profesyonellerin yer almasi,

e Isletmenin halka acilmasi,

e Isletmede calisan kisilere hisse verilmesi,
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e Yetki devrinin saglanmasi,

e Kadrolagmayi,

o Sirketlesmeyi,

e Yonetimin seffaf hale gelmesini,
e Kamuya mal olmayz,

e Kurum kiiltiiriiniin olusmasini,

e Isahlakina ve is yasalarina sahip olunmasini
Isletmelerde kurumsallasma siireci asagidaki unsurlari igermektedir (Sar1, 2010: 44):

e Kanunen taninma,
e Varligin siirekli kilinmasi,
e Bireysel ve orgiitsel ama¢ uyumu,

e Kurumsal kimlik kazanma

Kanunen taninma, kurumsallasmis isletmelerin yasal sartlara uymasi ve
bunlar1 benimsemesidir. Isletmelerin kurumsallasmas: amaciyla yasal degisikliklerin

ve sosyal yasam ihtiyaglarinin dikkate alinmasi gerekmektedir (Kiran, 2007: 49).

Varligin siirekli kilinmasi, isletmenin degisen sartlar karsisinda kendini
devamli olarak yenilenmesini ve bu sartlara adapte olmasimi gerektirmektedir. Bu
unsur, kurumsallasma siirecinin en 6nemli bilesenlerinden biridir (Sungurtekin,
2008: 60).

Bireysel ve Orglitsel ama¢ uyumu, isletmelerin amaglar1 ile bireyin
cikarlarinin Ortiismesi isletmelerin siirdiiriilebilirligini saglamada basarili olma
olasiligmi arttirmasini ifade etmektedir. Kurumsallasmis isletmelerin en onemli

sorumluluklarindan biri bireysel ve orglitsel amaglarinin uyumunun saglanmasidir

(Yasa, 2006: 44).

Kurumsal kimlik kazanma, isletmelerin kendilerine 6zgii yapiya, degerlere ve
iliskiler sistemine sahip olmasin1 ifade etmektedir. Geng isletmeler yeni
diizenlemeler ve uygulamalar ile ayirt edici bir kimlige sahip olurlarken, yaslh
isletmeler gereksinimleri agisindan yeni diizenlemeler yaparak farkli bir kimlik

olustururlar (Dénmez, 2009: 43).
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1.3.1. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma

Aile ve isletmenin sahip olduklar1 hedefler birbirinden farklilik
gostermektedir. Aile mensuplar1 esit imkanlara sahiptir ve ailenin uyum iginde
yasamast amaglanir. Ailedeki tiim bireylerin isletmede calismasi istenmektedir.
Ayrica, giivenlik ve giivence aile i¢in en 6nemli unsurlardir. Bunun aksine, isletmede
basar1 ve adil olma esastir. Isletmenin basarili olabilmesi igin nitelikli isgiicii ve
profesyonel yonetim ile caligmasit gereklidir. Yeni yatirnmlar yaparak yeni
girisimlerde bulunabilmek igin, isletmeler risk almak zorundadir. Aile ve isletme
arasindaki bu farkliliklar her iki sistemin paylastigi degerlerde ortak noktay: bulur.
Bu cergevede, aile bireylerinin is ile ilgili beklentilerinin ortaya konuldugu, isletme
ile ilgili kararlarin alindig1 aile konseyinin olusturulmasi gerekmektedir. Ailenin ve
isletmenin uzun siire varliklarini siirdiirebilmelerini saglayacak ve onlar1 gelecege
tagiyacak belge ve yapilar olusturulmalidir. Aile isletmesinin siirdiiriilebilir olmasin
saglamak amaciyla isletme istthdam politikalar1 gelistirmeli ve egitim konusunda
ihtiya¢ duyulan planlamalar1 gerceklestirmelidir. Ayrica ailenin misyon, vizyon ve
degerlerinin net bir sekilde ifade edildigi bir aile anayasasinin diizenlenmesi ve aile
ici iletisimin giiglendirilmesi, kusaklararas1 devir planinin olusturulmasi son derece

onemlidir (Unlii vd., 2004: 12; Akga, 2010: 52-53).

Kartal (2008), aile isletmelerinin kurumsallastirmasi ile ilgili olarak sunlari

sOylemistir:

“Sirketlerin kurumsallasmasi, arastirma yapmasi, profesyonellesmesi sarttir.
Aile isletmelerinde kurucular aym zamanda yonetici oldugu zaman sistemi
denetleyen organ noktasinda zafiyet dogurmaktadwr. Aile isletmeleri, yeni
nesil nasil yetisirse yetigsin babadan ogla gegen bir saltanat rejimi olarak
algilanmamalidir. En  giiclii saltanat rejimleri nasil ki bir giin yok
olabiliyorsa, i¢ yonetim rekabetine a¢ilmayan saltanatlasmis sirketlerin de

’

ayni olumsuz akibetten kurtulmalar: miimkiin olmayacaktir.’

Rekabetin yogun bir sekilde yasandigi ve siirekli degisimin oldugu bir
piyasada, aile isletmesinin hayatini devam ettirebilmesi ve bulundugu sektorde,
bolgede, iilkede liderligi ele gecirip s6z sahibi olabilmesi igin, isletmenin aile
bireylerinden bagimsiz olan ve profesyoneller tarafindan yonetilen bir yonetim

yapisina sahip olmasi hayati 6nem tasimaktadir. Aile isletmelerinin hayatta
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kalabilmeleri ve isletmeyi gelecek kusaklara aktarabilmeleri, diinya standartlarinda
bir isletme olabilmeleri i¢in en Onemli nokta isletmede kurumsallagmanin

gergeklestirilmesidir (Tashan, 2010: 44).

Ihtiyaclarin karsilanmasinda aile ve is onceliklerinin ¢akismasi, aile ve is
degerlerinin ayr1 olarak goz Oniine alinmasi, aile ve is arasinda dengenin
saglanamamasi ve aile ve isle ilgili rollerin birbirine karigsmasi gibi nedenlerden
dolay1 hem ailenin hem de isletmenin kurumsallagmasi 6nem arz etmektedir (Tashan,

2010: 44).

Aile isletmelerinin kurumsallasma gostergeleri asagidaki gibidir (Arbak,
2010: 33; Tashan, 2010: 44):

e Aile anayasasi

e Aile konseyi

e Profesyonellesme

e Yonetim kurulu

e Devir planm

e Miras plani

e Acil durum plam

e (Catisma yOnetimi

Aile isletmesinde kurumsallasmanin saglanabilmesi i¢in aile mensubu

yoneticilerin bu diislinceye hazir olmasi1 gerekmektedir. Kurumsallagsmanin

saglanabilmesi i¢in goz Oniine alinmasi gereken faktorler asagidaki gibidir (Kuzu,

2010: 32-33):

e Isletmenin giiclii ve zayif taraflarin1 goz 6niine alan uzun dénemli stratejiler
olusturulmalidir

e Aile mensuplarinin yonetim ve stratejiye yonelik egitim almalart ve bilgilere
erismeleri saglanmalidir

e Aile mensuplarinin isletmede ¢alismalarina yonelik kurallar tanimlanmalidir

e Isletme biiyiidiikce profesyonel ydneticiler isletme biinyesine dahil
edilmelidir

e Aile mensuplar1 arasindaki giiclii bag iyi bir sekilde degerlendirilmelidir

e Tiim aile mensuplarinin ve c¢alisanlarin yOnetimde karar alma siirecine

mutlaka katilmalarina imkan saglanmalidir

39



e Aile mensuplariin isletme icindeki yetki ve sorumluluklari net bir sekilde
ortaya konulmalidir

e Isletmenin kurumsal bir kimlik kazanmas1 saglanmalidir

e Isletme iginde iletisim giiclendirilmelidir

e Sirket hisseleri ile ilgili olarak adil ve herkes tarafindan kabul goérecek bir
anlagsma gergeklestirilmelidir

e Yonetimde uzman bireylerin fikirlerine danigilmalidir

1.3.2. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Boyutlar

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin boyutlar1 asagidaki gibidir ( Asan, 2010: 26-
27):

e Formalizasyon
e Profesyonellesme
e Ailenin kurumsallasmasi

e Aileden bagimsizlik

Formalizasyon, yerine getirilmesi gereken islerin yazili bir sekilde
belirtilmesi ve bu sayede islerin diizenli hale getirilmesidir. Isletmelerin
kurumsallasmak amaciyla gerceklestirilmesi gerekli olan formalizasyon faktorleri

asagidaki gibidir (Asan, 2010: 26):

e Isletme resmi bir 6rgiit semasina sahip olmalidir

e Aile mensubu olmayan calisanlarin yiikselmesi belirli kurallar ¢er¢evesinde
olmalidir

e Denetim kriterleri yazili bir sekilde tutulmalidir ve aile mensuplar1 bu
kriterlere uymalidir

e Sonraki kusaklara gerekli olan egitimler verilmelidir

e Isletmede calisanlarin gorev ve sorumluluklar yazili olarak belirtilmelidir

e Devir planini yazili halde olmalidir

Profesyonellesme, isletmenin siirdiiriilebilir bir bliyiimeye sahip olmasi igin

yonetimin yetersiz kalmasi halinde profesyonel kisilerden yararlanmasini ifade

40



etmektedir. Profesyonellesme icin gerekli olan faktorler asagidaki gibidir (Asan,
2010: 27):

e Isletmenin amaclarmnin ortaya konulmasinda isletme disinda bulunan
bireylere de danisilmalidir
e Isletme ile ilgili alinan kararlarda calisanlarin diisiinceleri dikkate alinmalidir
¢ Finansman yOnetimi uzman bireyler tarafindan yapilmalidir
Ailenin  kurumsallagsmasi, isletmede c¢alisan aile  mensuplarinin

kurumsallagsmaya inanmasini ifade etmektedir. Ailenin kurumsallagsmani belirleyen

faktorler agsagidaki gibidir (Asan, 2010: 27):

e Aile mensuplarinin isletmeyi sahiplenme ve yonetim haklart bir aile
anayasasl ile diizenlenmelidir

e Fuzuli harcamalardan kaginmak igin aile biitgesi hazirlanmalidir

e Aile ic¢inde yasanabilecek c¢atismalart engellemek i¢in aile meclisi

olusturulmalidir

Aileden bagimsizlik, aile mensuplarinin isletmeyi kendi ¢ikarlar1 i¢in degil,
isletme cikarlar i¢in kullanmasini ifade etmektedir. Aileden bagimsizlig1 belirleyen

faktorler asagidaki gibidir(Asan, 2010: 27):

e Ise almacak bireyin profesyonel olmasi, aile mensubu olmamasi
gerekmektedir

e Isletmedeki birimler arasinda giiclii bir iletisim olmalidir

e Aile i¢cinde yasanan sorunlar isletme sorunlari ile karigtirilmamali,

ayr1 tutulmalidir

Karacaoglu ve Sozbilen (2013: 44), kurumsallasmanin bes boyutu oldugunu
belirtmistir:

e Formellesme

e Profesyonellesme
o Seffaflik

o Kiiltiirel gii¢

e Tutarlilik
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Ferrel ve Skinner (1988: 105) formellesmeyi, isletmenin sahip oldugu
fonksiyonlarin devamli olarak organize edilmesi olarak ifade etmistir. Formellesme,
kurallar ve sistematik prosediirleri yonetimle ilgili eylemlerin hedef odagi haline
gelmesine ve yiiksek diizeydeki boliim veya fonksiyonun daha diisiik diizeyde olan1
kontrol etmesine neden olmaktadir. Yonetimle ilgili eylemler, karar ve kurallar yazili

bir sekilde tutulmaktadir (Ferrel ve Skinner, 1988: 105)

Isletmelerin biinyesinde profesyonel calisanlar1 barindirmasi, isletmenin
verimliligini olumlu yonde etkilemektedir. Profesyonel yoneticiler, girisimcilik
ozelligi yiiksek bireylerdir ve bu bireyler yeteneklerini diger isletmelere
aktarabilmektedir. Bu nedenle profesyonel yoneticilerin isletmede bulunmasi,
isletmenin bilgi ve deneyimini arttirmakta, isletmelerin kosullara uyum yeteneklerini
pozitif yonde etkilemektedir. Profesyoneller, isletmelerin mesleki normlari ile ¢elisen
talepleri ile kars1 karsiya kaldiklarinda mesleki normlari tercih etmektedirler
(Wallece, 1995). Profesyonelligin yiiksek diizeyde oldugu isletmelerde, isletmenin
adaletinin yiiksek oldugu algilanmaktadir. Bu durum calisanlarin isletmeye
duyduklart bagliligin ve dolayisiyla katkilarinin artmasina neden olmaktadir.
Profesyonel bireylerin calistig1 isletmeler, diger isletmelerin uygulamalarini takip
edebilmekte ve bunlarin basarili olmus uygulamalarii kendi isletmelerinde

uygulayabilmektedirler (Karacaoglu ve Sozbilen, 2013: 43).

Seffaflik, isletmenin kurumsal yonetimi, hissedarlik yapisi, finansal
performansi, faaliyetleri ile ilgili bilginin yeterli miktarda, dogru bir sekilde ve
zamaninda agiklanmasini ifade etmektedir. Yonetimle ilgili kural ve yetkiler net bir
sekilde tanimlanmaktadir (Kiraci ve Alkara, 2009). Ayn1 zamanda ticari sir harig¢
isletmeye ait bilgiler zamaninda, dogru ve net bir sekilde kamuoyuna
bildirilmektedir. Isletmeler, hissedarlarma iliskin olarak bilgilendirme politikasi
uygulamali ve kamuoyunu aydinlatmaya yonelik ilkeler belirlemelidir. Mali tablolar
ve raporlar diizenli olarak hazirlanmali, buralarda yer alacak bilgiler belirli

standartlara gore diizenlenmeli ve islevsellik 6n planda olmalidir (Minareci, 2007).

Apaydin (2008: 124), kiiltiirel giicii “Orgiit kiiltiiriiniin kabullenilme diizeyi ve
orglitte yaygin olarak paylasilmas1” olarak tanimlamistir. Kiiltiirii olusturan deger ve
normlar ile etik kurallar, isletmede ¢alisan bireyler tarafindan benimsendikg¢e ve tiim

iiyeler tarafindan paylasildikca, isletme kiiltiirii giiclenecektir. Isletme kiiltiiriiniin
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giiclenmesi, bilginin kullanilma siirecini ve koordinasyonu etkin hale getirmekte ve
kolaylagtirmaktadir (Apaydin, 2008: 124). Yiiksek diizeyde isletme kiiltiirii
calisanlarin isletmeye baghligimi ve isletmeye duydugu giiveni arttirmaktadir.
Kurumsallasmanin saglanmasinda isletme kiiltiiri 6nemli bir rol oynamaktadir

(Karacaoglu ve Sozbilen, 2013: 43).

Tutarlilik, isletmenin misyonu, stratejisi ve faaliyetleri arasinda uyum olmasi,
verdigi s6zii yerine getirmesini, benzer durumlar karsisinda benzer tepkiler vermesini
ve ayni sektdrde yer alan diger isletmelere benzemesini ifade etmektedir (Apaydin,
2008: 125). Isletmelerin tutarl1 faaliyetlerde bulunmalar1 ve tutarl kararlar almalar:
kurumsallagsma siirecinde énemli rol oynamaktadir. icsel ve dissal tutarhlik olmak
lizere iki tiir tutarlilk sz konusudur. Igsel tutarlilik isletmenin eylemleri ile
hedeflerinin uyumlu olmasini, benzer kosullarda benzer tepki vermesini ifade
etmektedir. Dissal tutarlilik ise, isletmenin verdigi sozii tutmasi ve aynm sektorde yer

alan diger isletmelere benzemesidir (Karacaoglu ve Sozbilen, 2013: 44).
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IKiNCi BOLUM

AILE ISLETMELERINDE SURDURULEBILIRLILIK ICiN BIR YOL
HARITASI: AILE OFiSi

2.1. AILE OFiSi KAVRAMI

1950’11 yillarin ortasinda ABD’de, aile isletmesi modeli ile ilgili arastirmalar
degismeye basladi. 1960’lar ve 1970’lerde, bir grup arastirmaci aile isletmesi
kavramint analiz etmis ve bununla ilgili smirlamalari yeniden diisiinmiislerdir

(Sharma vd., 2007).

Aile firmalar ile ilgili akademik tartigmalara paralel olarak, bazi tiniversiteler
aile isletmesi egitimi ile ilgili altyapilar gelistirmeye baslamis ve aile isletme
merkezleri ile profesyonel dernekler faaliyete gecirilmistir. Bununla birlikte, daha
onceki donemde aile isletmesi egitiminin harekete gecirilmesinde aile isletme
sahipleri ve danigmanlar 6nemli bir rol oynamisgtir (Sharma vd., 2007). Bu kurumlar
ve kisiler belirli bir aile isletmesi alaninda yonetim ile ilgili yeni fikirlerin transferine

olanak saglamiglardir (Kipping ve Engwall, 2002; Kipping, Usdiken ve Puig, 2004).

Aile firmalarmin karmasik bir organizasyonel yapiyi, biiylime stratejileri
veya piyasa yonelimi gelistirmelerini desteklemelerine yardim etmek amaciyla,
danigmanlar ve egitim merkezleri aileye dayali ve kisisel yonetim stratejilerinin
profesyonel yonetim stratejilerine doniistiiriilmesine olanak saglayan aile isletmeleri
ile ilgili uygulamalar1 ve yeni yonetim fikirlerinin yayilmasina katkida bulunurlar
(Puig and Fernandez, 2011). Tagiuri ve Davis (1982)’in bir aile firmasinda ortaya
c¢ikan ti¢ alam (aile, isletme, miilkiyet) dikkatli bir sekilde yonettigi ve dikkate aldigi
ana fikir damigsmalar ve kurumlar tarafindan yayilmistir. Bu degismelerin aile
firmasini etkilediginin dikkate alinmasi yaygindir. Bununla birlikte, degisimler
isletmedeki aile tiyelerinin diislince yapilarin1 dogrudan etkilediginde, hipotezimiz bu
degismelerin girisimci aile tarafindan yonetilen tiim kurumlarda kullanilmasidir. Bu
lic alan arasindaki iliski Aile Iletisim Iliskileri veya Aile Yapisi ve Aile Konseyi
veya danigma kurulu gibi yapilar tarafindan yonetildi. Danigmanlar girisimci ailenin
yonetimine, stratejik planlama silirecine veya aile isletmesi egitimine yardim

etmislerdir. Yeni yonetim stilinden kaynaklanan bu degisimler asagidaki gibidir:
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Tablo 9: Aile Isletmesi ve Alle Ofisi Arasindaki Farkliliklar

Aile Tsletmesi Aile Ofisi
Amag Isletmede ailenin etkisini | Ozkaynak yatirimini
yonetmek. aileden kalan mirasin
Etki alanlarint ayirmak. yonetimine baglamak
Etki Aile meclisi, aile Y oOnetim yapisindaki
toplantisi ve yonetim degismeler.
kurulu dahil olmak tizere | Hukuki ve mali yapilar.
yonetim yapisindaki Fonksiyonlardaki
degismeler degismeler.

Yapilar, aile toplantis1 ve aile meclisi gibi aile isletmeleri i¢in 6zel olarak
tasarlanmistir. Di1s kaynakli danigsmanlar miras sorunlarindan ailenin sirketle
iligkisine kadar ailenin tiim ihtiyaclarin1 yonetmesine yardim etmektedir. Yeni
felsefeye gore, kurumsal mimari icin formiiller aileye uygun olan danigsmanlar
tarafindan uygun hale getirilebilir ve onlar arasinda sinerji yaratarak rasyonel
anlamda ona ait olan tiim kurumlarin yonetmesine olanak saglayabilir ve bu nedenle
maliyetleri minimize edebilir. Ayrica, bu baglamda, yatirimlar1 yonetmek icin aile
tarafindan kullanilan isletmeler olan aile ofisleri yeni bir boyut kazanmistir: Onlar
kurumsal aileler i¢in tasarlanan yeni sistemde bir ara¢ olmuslardir. “Aile ofisi” terimi
homojen degildir, ¢iinkii her bir aile ofisi her bir aileye 6zeldir. Bu aile ofisleri
holding sirketleri, aile isletmesindeki hisse sahipleri gibi farkli boyutlarda ve farkli
tirlerde, farkli hukuki yapilara sahip sirketlerdir. Aile ofisi bir aile isletmesinin

thtiyaglarini yoneten bir yapiy1 yansitan genel bir olusumdur.

Aile ofisleri aile iiyeleri i¢in 6zel servislerin kosulunu ve girisimci ailelerin
firsatlarinin korunmasina adanir (Daniell and Hamilton, 2010; Gilding, 2003; Gray,
2005; Grubman and Jaffe, 2010). Bloomberg (2011) 31 Aralik 2010 yilinda diinya
genelinde en biiyiikk 50 aile ofisinin 477 milyar dolar yonetilen varliklara sahip
oldugunu raporlamistir. Aile ofislerini kullanan ailelerin ¢ogu yatirim yapilabilir
varliklart en azindan bir milyon dolar olan yiiksek varlikli kigilerden (HNWIs) veya
yatirim yapilabilir varliklar1 30 milyon dolardan daha fazla olan ultra varlikl
kisilerden (UHNWIs) olusmaktadir (Wessel, 2013). Capgemini ve Lynch (2006,
2011) tarafindan yayimlanan Kiiresel Varlik Raporu’na goére, UHNWIs sayisi
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diinyada hizla artmaktadir. 1999 yilinda 55.000°den 2010 yilinda 103.000°e
yiikselmistir. Wealth —X (2013) tarafindan yayinlanan Kiiresel Ultra Varlik Raporu
bu rakamin 2012 yilinda 186.345’den 2013 yilinda 187.380’e arttigini raporlamistir.
Wealth-X (2013) sonraki bes yilda, diinyadaki UHNM niifusunun yillik ortalama
%3.9 artacagimi varsaymaktadir. Hatta Afrika (%6.9), Amerika (%6.5) ve Asya
(%5.4) icin daha yiiksek biiylime oranlar1 tahmin edilmektedir. Varlik sahipleri ve
onlarin aileleri aile ofislerini yeni is firsatlarina yatirim yapmak, girisim ile ilgili
faaliyetlerini koordine etmek ve ara kusak goriisiini gelistirmek amaciyla
kullanmaktadir (Daniell and Hamilton, 2010; Fernandez-Moya and Castro-Balaguer,
2011; Zellweger vd.2013).

Uygulayic1 odakli ¢alisma kagitlar1 (e.g., Grabenwarter and Liechtenstein,
2011), kitaplar (e.g. Daniell and Hamilton, 2010) ve bilimsel makaleler (e.g. Dunn,
1980; Gilding, 2003) yonetim arastirmasinda aile ofisi olgusu farkindaliginin diisiik
oldugunu belirtmektedir. Buna karsin, aile ofisleri ekonomik yasamda birka¢ 6nemli
rol oynamaktadir. Birincisi, ailenin servetini ve aile isletmesinin varlilarini ayirarak
ve mali meselelerde yeni nesilleri egiterek aile igletmelerinin denetimini gelistirirler
(Benson, 2007; Daniell and Hamilton, 2010; Gray, 2005). ikincisi, risk sermayesi
fonuna finansal kaynak saglarlar ve yiiksek teknolojinin olusmunu ve gelismini
destekler (Gormley, 2007). Ugiinciisii, aile ofisleri miisterilerini hayirseverlik ve
sosyal girisimlerini destekler (Bornstein, 2004; Grabenwarter and Liechtenstein,

2011).

2.2. AILE OFIiSIiNIN YAPISI

Aile ofisi, aile varliklarin1 koruyan ve gelistiren davranis ve eylemler gibi,
ortak servete odaklanan girisimci ailenin sahipligini destekler (Berent-Braun and
Uhlaner, 2012). Girisimci olmayan aileler i¢in, boyle kurumlar bireysel iiyelerin
cabalarimi ve yatirim stratejilerini kisitlayici olarak goriilebilir. Boyle aileler, aile
ofisi teminatinda uzmanlasan bankalar gibi, varlik yonetimine yonelik daha bireyci

yaklasimla servis saglayicilarini tercih edebilirler (Hauser, 2001).

Varliga yonelik bu farkli davranislar farkl aile ofisi yapilarii arastirma ve
belirtme ihtiyacini yansitmaktadir (Chrisman, Chua and Litz, 2004; Chrisman vd.,
2012; Corbetta and Salvato, 2004; Zellweger and Nason, 2008).
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Varliklr aileler tekli aile ofisleri ile ¢oklu aile ofisleri arasinda yaygin bir
sekilde tanimlanan farkin Gtesine gegen aile ofisleri arasinda se¢im yapabilirler
(Fernandez-Moya and Castro-Balaguer, 2011; Hauser, 2001). Dolayisiyla, bu
simniflamanin mal sahibi veya is sahibi ailelerin sayisina dayali olup olmadig:
genellikle belirsizdir (Habbershon, Williams and MacMillan, 2003). Sahiplik ile
ilgili olarak, bir aile ofisi tekli mal sahibi aile (SFO) veya ¢oklu mal sahibi aile

olarak diizenlenebilir.

Bircok durumda, MFO’ler (¢oklu aile ofisi -multi family Office) aym
zamanda aile {yesi olmayan hissedarlar1 da icermektedir. Kurumsal olarak
desteklenen olusumlar, 6rnegin finansal hizmet sirketleri veya bankalarin subeleri,
gibi aile dis1 aktorler genellikle aile ofislerinin sahipleri gibi davranirlar (Hauser,
2001).

Yonetimle ilgili olarak, aile iligkisi bir yOnetim ofisinin yapisint ve
denetimini etkilemektedir (Gray, 2005). Bir CEO bir organizasyonun stratejisi,
tasarimi, performansi ve ¢evresine karsi tepki ve eylemden sorumludur (Kesner and
Sebora, 1994, p. 328). Eger CEO aile ofisinin sahibi olan ailenin bir iiyesi ise
yonetim yapisi aile egemen olacaktir. Eger CEO aile ofisinin sahibi olan ailenin
tiyesi degilse, bu durumda yonetim yapisi aile dis1 egemen (non-family-dominant)

olacaktir.

Miisteri tabani ile ilgili olarak, 6zel ve acik yapilar birbirinden ayrilmaktadir.
Ozel miisteri yapilarinda, bir aile ofisi 6zellikle tek ailenin veya coklu ailelerin
varliklarini yonetmektedir. Ac¢ik miisteri yapilar1 (open client structures) aile ofisinde
0zkaynak sahibi olmayan dis kaynakli miisteri ailelerin varliklarinin yonetilmesini

igermektedir.

Aile egemen 6zel SFO’lar tek bir aileye hizmet eden aile egemen yonetim ve
yakin aile sahipligi ile karakterize edilirler. Aile dis1 egemen 6zel SFO’lar aile dis1
yonetim takimina ve yakin aile sahipligine sahiptir. SFO’lar dis kaynakli {irtinleri
koordine eden tek g¢alisanli resmi olmayan ofislerden ortaklik veya sirketlere olan

hizmetlere kadar degiskenlik gdsterebilir (Batchelor, 2006).

Disaridan gelen aileler ve varlikli bireyler (6rnegin, mal sahibi aile ile iligkisi
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olmayan aileler ve bireysel kisiler) bir SFO’nun sagladigi ve miisteri (client) olmay1
arastirdigt bilgi ve hizmetlerden yararlanmaya c¢alisirlar. Bir aile egemen 6zel SFO,
kar amaci giiden isletme modelini takip ederek, dis kaynakli ailelere ve bireysel dis
kaynakli miisterilere hizmet ve uzmanliklarii satan aile egemen agik SFO’lara
doniisebilir. Ornegin, Londra merkezli SandAire dordiincii nesil aile isletmesi
Provincial Sigortanin satisindan sonra bir aile egemen 6zel SFO olarak 1996 yilinda
Scott ailesi tarafindan kurulmustur. Zamanla ailenin oglu Alexander Scott’un
liderligi altinda, SandAire hizmetlerini diger firmalara agti, baslangicta bir aile
egemen acik SFO’ya doniistii ve daha sonra, 2002 yilinda, kendini aile egemen agik
MFO’ya ¢evirdi (Sherwood, 2008). Boyle bir durumda, bir aile ofisi daha

profesyonel hale gelmektedir.

Aile dis1 egemen acik SFO’lar aile dis1 egemen yonetim yapilari, tek bir
firma tarafindan elde tutulan sahiplik ve disg kaynakli miisteri ailelerine agiklik olarak
karakterize edilmektedir. Ornegin, New York merkezli Bessemer Trust, Carnegie
Demir Fabrikasinda Andrew Carnegie’nin ortagi olan Henry Phipps ailesinin

zenginligini yonetmek amaciyla 1907 yilinda bir SFO olarak kurulmustur (Foster,

2008).

Aile egemen 6zel MFO’lar ¢oklu ailelerin miilkiyeti ve aile egemen yonetim
takimlarinin liderligi ile karakterize edilmektedir. Bu aile ofislerinin bazilari
hizmetlerini herhangi bir mal sahibi ailenin iliyesi ve bu MFO’lerde pay sahibi
olmayan olmayan disaridan gelen miisterilere satmaktadir. Aile dis1 egemen o6zel
MFO’ler aile dis1 egemen takimlar tarafindan yonetilen ¢oklu ailelerin
miilkiyetindedir. Digaridan gelen miisteriler zamanla aile dis1 egemen olan yonetim
takimini degistirebilir. Aile dis1 egemen agik MFO’ler ¢oklu mal sahibi ve miisteri
aileleri (client-families) ve aile dist egemen yonetim takimlar ile karakterize

edilmektedir (Batchelor, 2006).

Profesyonel aile ofisleri (PFOs) genellikle kurumsal pay sahipleri veya
bagimsiz yonetim ortaklarini iceren aile dis1 mal sahipleri tarafindan kurulmaktadir
ve aile dis1 egemen yoOnetim takimlarina sahiptir. Aile ofislerinin ¢ogu, 6zellikle
yiiksek miktada varliga sahip olanlar, bankaya baglidir (Fernandez-Moya and Castro-
Balaguer, 2011). PFO’lara hizmet eden ailelerin iiyeleri yonetim veya miilkiyet ile

ugrasmamaktadir. Cok nadir durumlarda, PFO’lar tekli miisteri ailesine sahiptir.
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Bununla birlikte, PFO’larin risklerini ¢esitlendirmek ve gelir tabanini genisletmek
amactyla coklu miisteri ailelerini kazanmayi amaglamasi ¢ok daha olasidir

(Lowenhaupt, 2008).

2.3. AILE OFiSi TURLERI

Aile ofisleri aile yasaminin ve girisimci faaliyetlerin kesisiminde rol
oynadigindan dolayi, bu organizasyonlarin arkasindaki ailelerin izledigi amaglar
finansal olmayan amaglardan tamamen finansal c¢iktilara kadar degiskenlik
gostermektedir (Chrisman vd., 2012). Secilen aile ofisi yapilar aile diizeyinde
finansal olmayan ve finansal amaglara ulagsmak i¢in kullanilmaktadir (Zellweger vd.,

2013).

Finansal olmayan amaglar ailenin miras1 ve degerlerinin korunmasini, subeler
ve nesiller arasindaki gilivenilir iligkiler, aile egitimi, aidiyetlik hissi veya aile

bagliligini icerebilir (Daniell and Hamilton, 2010; Zellweger and Nason, 2008).

Varlikl1 aileler finansal olmayan amaglar1 izlemesine ragmen, finansal
konular1 goz ardi etmezler (Zellweger vd., 2013). Finansal amagclar varlik yaratimin,
sabit gelir akisinin tretimini, varlik sahiplerinin yasam tarzlarinda siirekliligin
saglanmasini, ailelerin girisimci faaliyetlerinin somut ¢iktilarini, ailenin finansal

bagimsizligina odaklanabilir (Westhead and Howorth, 2007).

2.3.1. Tekli Aile Ofisi

Aile egemen 6zel SFO’larda, sahip olunan aile ve aile CEO’sunun yatirim
Odenegi, risk-getiri dengesi ve finansal olmayan amaglarla ilgili ortak inaniglarina
gore davranmalar beklenilmektedir. Bu aile ofisleri yiiksek amag birligi ve finansal
ve finansal olmayan amaclar arasindaki denge ile iliskilidir. Bir aile CEO’su iyi
performans gostermek ve diger aile iiyelerinin amaglarin1 paylasmak i¢in bir nedene
sahiptir, ¢linkii kotli yonetim tiim ailenin {iniine ve varligina zarar verebilir. Bununla
birlikte, aile i¢i anlagsmazlik, adam kayirma gibi aile isletmelerinin katlandig tipik
riskler aile ofislerinde meydana gelebilir (Kets de Vries, 1993; Schulze, Lubatkin
and Dino, 2003). Varliga kars1 tutumlar, ihtiyaclar ve amaglar nesiller arasinda ve bir

aile CEO’su ile diger aile iiyeleri arasinda degisiklik gosterebilir (Gray, 2005).
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Aile dis1 egemen 6zel SFO’larin kisiye 6zel ve hassas dogasi mal sahibi aile

ile digsaridan gelen yonetici arasinda giiven ve baglilik duygusu olusturabilir.

Eger aileler giivenilir bir tutumda iliskilere yaklasim gdosterirse ve sadik,
giivenilir ve fazla hirshi olmayan disaridan gelen varlik yoneticilerini ararsa,
koruyuculuk ilkesine dayali kurum kiltiiri kuracaklardir (Eddleston vd. , 2010).
Bununla beraber, miilkiyet ve yonetim arasindaki ayrilik yoneticiler ve mal sahipleri
arasindaki daha yiiksek bilgi asimetrisi olasiligina bagli olarak yoneticilerin kendine
hizmet eden davranisina olanak saglamaktadir. Mal sahibi aile ve aile dis1 yonetimin

finansal ve finansal olmayan amagclar1 arasindaki uyum azalabilir.

Aile egemen agik SFO’da, disaridan gelen miisteriler ailenin CEO’su ve
miisteriler arasinda finansal ve finansal olmayan amaclarindaki arzu edilen
diizeydeki farkliliklarin sonucu olarak aracilik maliyetlerine neden olmaktadir. Eger
SFO’nun arkasindaki aile belirli bir proje i¢in ortak bir sermayedara ihtiya¢ duyarsa,
disaridan gelen miisteriler kabul gormektedir. SFO yatirim yapilabilir varliklarinin
miktarini arttirmakta ve bir yatirim projesi ile iligkili mali yiikii paylasarak SFO’nun

arkasindaki ailenin girisimcilik ile risklerini gesitlendirmesine yardim etmektedir.

Aile egemen agik SFO’larin finansal amaglar {izerinde aile dis1 egemen agik
SFO’lardan daha diisiik bir 6neme sahip olmasi olasidir. Sahip olan ailenin yonetime
dahil olmasi ailenin niifuzunu belirli derecede koruma egilimi gostermektedir
(Schulze vd., 2003). Dis miisteriler daha ekonomik olarak yonlendirilmis aile ofisi
yapisini tercih etme egilimindedir. Disaridan gelen miisteriler yatirnm uzmam aile
dis1 yoneticilerin ise alimini destekleyebilirler. Aile dis1 yoneticiler igse alindiginda,
kendine hizmet eden davranisa yonelik bir hareket ve finansal amaglar iizerine
arttirllmis ilgi daha olasidir (Westhead and Howorth, 2007). Ayrica, SFO’larda
disaridan gelen yoneticiler, 6rnegin mal sahibi ailenin iiyesi olmayan yoneticiler,
finansal amaclara potansiyel olarak aha giicli vurgu yapan disaridan gelen
yoneticilerle mal sahibi ailelerin finansal ve finansal olmayan amaclar1 esanli takibini

siralamasina ihtiya¢ duymaktadir.
2.3.2. Coklu Aile Ofisi

Giiglii mali fayda saglayan aileler ve is ve girisimcilik ile ilgili firsatlar i¢in

temel sorun dis kaynakli 6z sermaye ve yatim danigmanhigi verimliligini
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arastirmak, bu nedenle bir MFO kurmak icin diger aileler ile iliski kurmaktir
(Lowenhaupt, 2008). Boyle aile ofislerinde pay sahipleri ayn1 zamanda diger aile
ofislerini, varlikli bireyleri veya bankalar gibi finansal kurumlar1 igerebilir
(Fernandez-Moya and Castro-Balaguer, 2011). Tipik bir 6érnek Avrupa merkezli
Stanhope aile ofisidir (Batchelor, 2006). MFO’lerin amagclar1 etkin yatirim
danismanligr hizmetlerini 6nermek ve yatirimi maksimize etmek amaciyla genel

masraflarin paylasimi ve uzman goriisiinii raporlamay1 saglamaktir (Lowenhaupt,

2008).

Ekonomik ¢ikarlar finansal olmayan amaglarin takibini ve aile iliski diizeyini
siirlandirabilir. Amaglarin farklilik gésteren 6nemi MFO’lerin 6zel ve agik dogasina
ve bliylik mal sahibi ailelerin {iyelerinin etkileyici pozisyonlarin ne dl¢iide i¢inde yer
aligina baghdir. Ailenin etkisini korumak amaciyla, egemen pay sahipligi
pozisyonundaki ailelerin ¢ikarlarin1 korumak amaciyla bir aile iiyesini aile egemen
6zel MFO’nun CEO’su olarak atamasi olasidir (Schulze vd., 2001). Eger biilyiikk mal
sahibi ailelerin {iyeleri yonetici olarak atanirsa, giiclerini 6zel MFO’da bulunan diger
aileler yerine kendi ¢ikarlari i¢in kullanabilirler (Gomez-Mejia, Nunez-Nickel and
Gutierrez, 2001).

Ozel MFO’larda aile egemenliginin bulunmamasi bu riskleri azaltmaktadir.
Sahip olduklar1 paylarin yiizdesine bagli olan oy haklar1 nedeniyle, diger mal sahibi
aileler yonetim takimlarin1 etkileyecek kanun giiciine sahiptirler. Onlar finansal
amaclar finansal olmayan amaglara tercih eden aile dis1 (0rnegin disaridan gelen)

yoneticileri ise alabilirler.
2.3.3. Profesyonel Aile Ofisi

Finansal performans gerek profesyonel SFO’larda gerekse profesyonel
MFO’larda 6n plana ¢ikmaktadir. Ailelerin miilkiyetten ve yonetim yapilarindan
yoksunlugu aile baglilig1 i¢in firsatlari sinirlamaktadir. Vekalet teorisi dogrultusunda,
PFO’larin yoneticileri miisterilerin finansal olmayan amacglarini maksimize etmek
yerine isyerini genisletmek ve karlar1 arttirmak amaciyla yonetilen varliklarin
miktarin1 ve miisteri ailelerin (client family) sayisin1 arttirmayr amaglamaktadirlar.
Onlarin temel odak noktasi farkli amaglar1 takip eden tiim aile veya bireysel aile
tiyeleri icin varlik {iretimine dogru yonelmektedir. Boyle bir yaklasim eger aile

yapilar1 nesilden nesile giderek karmasik oluyorsa ve artan sayida aile iiyelerinin
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yatirim amaglar ¢esitlendiriliyorsa faydali olabilir (Gray, 2005; Lowenhaupt, 2008).
Omegin, Iveagh Trustee, ailenin birka¢ subesi ve neslinin varliklarini yéneten

Guinness Aile Ofisi, bu nedenler i¢in gruplara ayrildi (Burgess and Urry, 2005).

2.4. AILE OFiSi FAALIYETLERI

Dogru karar almak ailenin varlik yonetimi ile ilgili amaglarinin son derece
dikkatli bir sekilde analiz edilmesini gerektirmektedir. Bir¢ok ailenin amaglari
arasinda asagidakiler yer almaktadir:

e Birinci sinif varlik yonetim hizmeti almak;

e Yiiksek diizeyde kisisel hizmet almak;

e Onlarn varlik yonetim firmasi i¢in kurumsal istikrar1 saglamak;

e Gerek duyulan hizmetler i¢in uygun ticretler 6demek;

e Denetim saglamak

Aile ofisleri tarafindan oynanan roller agagidaki gibidir (Liechenstein vd., 2008):
¢ Finansal varliklar1 korumak (100)
e Konsolide hesaplar (75 ile 100 arasinda)
e Aile birliginin saglanmasi (75)
e Aile egitimini desteklemek (50 ile 75 arasinda)
e Hayirseverlik ile ugragmak (50 ile 75 arasinda
Aile ofisleri ayn1 zamanda belirli amaglara tahsis edilmis komitelere sahiptir:
e Yatirim komiteleri: ABD’de %43, Avrupa’da %74, diinyanin geri kalaninda
%56
e Egitim komiteleri: ABD’de %9, Avrupa’da %12, diinyanin geri kalaninda
%22
e Miisteri Iliskileri komitesi: ABD’de %2, Avrupa’da %7
e SFO kurullari: ABD’de %21, Avrupa’da %52, diinyanin geri kalan1 %56
e Denetim komiteleri: ABD’de %7, Avrupa’da %30, diinyanin geri kalaninda
%11.

Tim durumlarda, aile ofisi yoneticileri aile isletmelerinde uzmanlagan
ekonomistler, avukatlar, psikologlar ve danismalar1 igeren disiplinler arasi glivenilir

iist profesyoneller takimlaridir.
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Tablo 10: Aile Ofisi Hizmet Kapsami

Aile ofisi | Stratejik Muhasebe
yonetimi Varlik
Planlamas1
Insan Veraset Kayit tutma
kaynaklart planlamasi ve
raporlama
Varlik On
transfer muhasebe
planlamasi
Yatirim Biit¢eleme,
yap1 nakit akist
tasarimi analizi
Finansal
kontroller

Teknoloji

Yatirimlar Yardimseverlik

Kisisel
hizmetler

Hanehalki

yardimi

Durum tespiti

Aile egitimi

Ofis i¢i hizmetler

Kismen ofis igi

hizmetler

Ofis dist hizmetler
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2.5. AILE OFiSi ILE ILGILI YAPILAN CALISMALAR

Literatlir taramasi ii¢ boliime ayrilmaktadir. Birinci boliim aile ofisinin
tarihsel arka plan1 ve mevcut durumu tamimlamaktadir. Ikinci boliim ydnetim
problemi ile ilgili disiplinleri &zetlemektedir. Uciincii boliim aile ofisi endiistrisi

tizerine yazilan yayinlar1 tanimlamaktadir.

Asagidaki tabloda, literatiir 6zeti genel aile ofisi sektoriinde var olan temel

yayinlarin bir derlemesini gostermektedir.

Tablo 11: Temel Aile Ofisi Literatiir Taramasi

Literatiir Ozet

Conserving family wealth Family | Avrupa’da  glinimiizde ve yakin
offices adapting to a new age gelecekte SFO’nun karsilasacagi 6nemli

. konular1 Orneklemek. Arastirma 2008
Merrill Lynch/ Campden Arastirma
4 ) yilinin Ekim ayindan Aralik ayina kadar
Avrupa Tekli Aile Ofisi Arastirmast

uratilmustur.
(2009) & ;

Advising Ultra Affluent Clients and | Bu kitap yatirnm 6denegini vurgulayan
Family Offices aile ofisi endiistrisinde ¢alisma ile

) ) ilgilenen profesyonellere tavsiye veren
Pompian (2009)John Wiley ve Sons, N y _ ]
| uygulanabilir strateji ve bir perspektif
nc.
Oonermektedir.

Keep it in the Family Bu makale aile ofisleri ile ilgili tarihsel

degerlendirmeye ve ge¢mis on yilda
Avery (2004), Euromoney 35(425); |
finansal gelismeye odaklanarak aile ofisi

236-246
endistrisi  ile  ilgili  genel  bir
degerlendirme saglamaktadir.

In the Family Way Bu makale bir aile ofisi yaratmanin

. . . avantajini 6rneklemektedir.
Bowen Jr. (2004). Financial Planning

34(8): 31-33
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Tablo 11: Temel Aile Ofisi Literatiir Taramasi (devami)

Literatiir

Ozet

How Family Dynamics Influence the

Structure of the Family Office

Gray L. (2005) Journal of Wealth

Management 8(2): 9-17

Gray UHNWI i¢in bagimsiz bir
danismandir ve bir iiyenin aile ofisi

goriigiini saglamaktadir.

Changing Face of the Family Office

Gray, S. (2004). International Money
Marketing

Bu makale aile ofisi endiistrisindeki

degismelere, ozellikle SFO’larin
MFO’lara dontistimi lizerine
odaklanmaktadir.

Strategy fort he wealthy family seven
princiiples to assure riches to riches

across generations

Daniell (2008). John Wiley and Sons
(Asia) Pte. Ltd.

Bu yazar varlik koruma, varlik yonetimi,
aile isletme stratejisi ve bireysel aile
tiyeleri i¢in kisisel planlari igeren tiim
strateji elemanlarma yonelik biitiinciil

bir yaklasim 6nermektedir.

Wharton Global
Report; The Single Family Offices:

Family Alliance

Private Management in Family

Context Report

Amit, Liechtenstein, Prats, Millay and
Pendleton (2008).

Bu calisma SFO’lar ile ilgili konular
olan Amerika, Avrupa ve diger iilkeler
belirli ifade

boyunca ozellikleri

etmektedir.

Family Office in Private Wealth

Management: Konzeption und
empirische Untersuchung aus Sicht

der Vwrmogensinhaber

Schaubach (2007)

Ozellikle Almanya’da aile ofislerinin
finansal yatirim

Ozellikle

stratejilerini
tanimlamak. miilk
yonetiminde zaman boyutunu analiz

etmek.
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Tablo 11: Temel Aile Ofisi Literatiir Taramasi (devami)

Literatiir

Ozet

Inside the Family Office

Prince and Grove
Management Press

(2004) Wealth

Bu kitap 2003 yilinda 653 Amerikan aile
ofisi gerceklestirilen  bir
arastirmaya dayanmaktadir. Kitap bir
aile ofisi yaratmay1 diislinen Amerikan
ailelerine yardim etmektedir.

uzerinde

The New Family Office

Gray, L. (2004) Institutional Investor
Books.

Bu kitap bir aile isletmesini baslatmak
veya bir miisteri olarak elde etmek
isteyen varlik yonetim uygulayicilarini

amaglamaktadir. The New Family
Office mali hizmetler endiistrisinin
tarihini ve aile ofisi endistrisinin

baslangicini anlatmaktadir.

Wealth in Families

Collier (2006) Harvard University

Bu kitap varlikli bir ailede yetisen
cocuklar ile ilgili belirli konular1 ele alan

en 1yl uygulamalari tartismaktadir.

The

Generations

Family: Compact  Among

Hughes (2007) Bloomberg Press

Bu kitap tarihsel agidan aile yonetimi ile

ilgili genis bir bakis agis1 vermektedir.

The

Strategies

New Financial Advisor:

for Successful Family

Wealth Management

Budge (2008) John Wiley & Sons Ltd.

Bu kitap varlik yoOnetim stratejileri
kilavuzu saglayarak, varlikli ailelerin

danigsmanlarina atifta bulunmaktadir.

Freedom from Wealth

The experience and strategies to help

protect and grow private wealth

Lowenhaupt and Trone (2012) The
McGraw Hill Company

Bu kitap aile ofisi ailelerinin tiyelerinin
varliklarimi1 yonetmek amaciyla bu aile

iiyeleri icin stratejileri tartismaktadir.
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UCUNCU BOLUM
VAKA CALISMASI: BiR AILE OFiSi UYGULAMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu tez kapsaminda aile isletmelerinde siirdiiriilebilirliligin bir araci olarak
Onerilen aile ofislerinin belli boyutlarda incelemesi yapilmistir. Bu arastirmanin
temel amaci, Tirkiye’deki aile ofislerinin yapilarini, faaliyetlerini, algilanan
performanslarin1 ve karsilagilan sorunlarini belirleyip analiz etmektir. Bu tez, aile
ofislerine iligskin Tiirkiye’de yazilmis ilk calisma olmasi bakimindan son derece
Oonem arz etmektedir. Bu calisma ile, Tiirkiye’de aile ofisi kavram iizerine yapilacak
ileriki ¢alismalar i¢in hem kavramsal bilgi olusturmasi hem de yontemsel olarak
islenen veriler 1s18inda ortaya ¢ikacak bilgilerin daha genis Orneklemlerle

karsilastirma yapilmasi hedeflenmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu tez kapsaminda incelenen kavram olan ‘aile’ofisi’ akademik yazinda sikca
ifade edildigi lizere ilizerinde arastirma yapilmasi zor konulardan birisidir. Bu zorluk,
aile ofislerinin halka ag¢ik olmayan, bilgi gizliligini 6n planda tutan ve gogunlukla tek
ailelere hizmet veren yapilarindan ileri gelmektedir. Her ne kadar birden fazla aileye
hizmet veren yapilar1 olsa da bu noktada da gizlilik boyutu bu ofislerin faaliyetlerine
iliskin bilgi paylasimini Onlemektedir. Konunun bu niteliginden ve Tiirkiye’de
bilinen aile ofislerinin sayisinin son derece az olmasindan dolay1 aragtirma yontemi

olarak ‘vaka ¢alismas1’ benimsenmistir.

Vaka caligmalari, yonetim ve Orgiitsel yapi, sosyoloji, sanayi iliskileri ve
antropoloji gibi sosyal bilimlerde ¢okca kullanilmaktadir (Hartley, 1994). Vaka
caligmalari, belli bir konu hakkinda, bir orgiit veya grubun, konunun igerigi ve
iligkilerine dair detayli incelemelerinden olusmaktadir (Meyer, 2001). Gomiilii Teori
(Glaser and Strauss, 1967) veya anketler (Nachmias and Nachmias, 1981) gibi nitel
ve nicel yontemlerin aksine vaka caligmalarinin nasil yapilmasi gerektigini ortaya

koyan bir yol haritas1 yoktur. Yin (1989) ve Eisenhardt (1989), vaka ¢alismalarinin
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bir arastirma yontemi olarak uygulanmasina iligkin faydali bilgiler vermelerine
ragmen, tasarimina iliskin 6nemli hususlari cevaplamamislardir. Bu durum, vaka
caligmalarinin bir arastirma yontemi olarak hem giiclii hem de zayif yoniini
gostermektedir. Bu, yontemin giiglii yoniinii gosterir, c¢linkii vaka caligmalari
arastirma tasarimi agisindan esnektirler. Zayif yonidiir, ¢ilinkii ortada ortak kabul
gormiis bir yol haritas1 olmadigindan zayif nitelikli vaka ¢aligmalar1 yapilmaktadir

(Cook and Campbell, 1979).

3.3. VAKA CALISMASININ TASARIMI

Bu tezin arastirma yontemi olarak secilen vaka g¢aligmasi teknigi vakanin
niteligine gore, incelenmek istenen boyutlarina gore ve elde edilmek istinen verilerin
yapisina gore sekillendirilmistir. Bu baglamda arastirma tasarimi iki temel yapida
olusturulmustur (Sekil 3). Birinci yapi, yapilandirilmig sorulardan olusan ve aile
ofislerinin faaliyet yogunlugu, algilanan performan etkinligi ve faaliyetlerde
karsilasilan sorun siklig1 konularinda diizenlenmistir. Yapilandirilmamis ve ucu agik
sorulardan olusan yapi ise aile ofisinin kurulum amaci, yapisi ve faaliyet tiirlerinin

belirlenmesine yoneliktir.

Sekil 3: Vaka Calismasinin Tasarimi
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Arastirma, Tiirkiye’de sanayi sektoriinde faaliyet gosteren kokli bir aile
sirketinin kurdugu bir aile aile ofisinde gergeklestirilmistir. Bu aile ofisine iliskin
bilgiler verilerin gizliligi acisindan paylasilmamaktadir. ifade edildigi iizere aile
ofislerinin yapilarina, faaliyetlerine ve etkinliklerine iliskin bilgilerin elde edilmesi

ve incelenmesi bu sebeplerden 6tiirii giigtiir.

Vaka calismasi kapsaminda elde edilen veriler yiiz yiize goriisme teknigi ile
elde edilmistir. Bu goriismede aile ofisi ¢alisanlarinin yapilandirilmamis sorulara
verdikleri yanitlar degerlendirilerek yapilandirilmis soru gruplart olusturulmustur.
Yapilandirilmis sorular da arastirmaci gozetiminde yanitlandirilmigtir. Bununla
beraber, 0rnek aile ofisinin kamuya acik bilgi kaynaklar1 da detayli incelenmistir. Bu

kisimda, tasarlanan vaka ¢alismasi yapist aciklanacaktir.

3.3.1. Aile Ofisinin Kurulum Amaci

Yapilandirilmamis soru grubundan ilk soru grubu, o6rnek aile ofisinin

kurulum amacini 6grenmeye yonelik olanlardir. Bu sorular asagidaki gibidir:

“Aile ofisinin temel kurulum amaci nedir?”

“Aile ofisinin temel kurulum amacinin yanminda farkli amaglar: var midr?”

“dAile ofisinin misyonunu ne olarak belirlediniz?”

“dile ofisi temel amag¢ ve misyonu baglaminda one ¢ikaracaginiz ana temalar

nelerdir?”’

Bu sorularla hedeflenen, 6rnek aile ofisinin kurulum amag¢i1 ve misyonu ile

One ¢ikan temalarmin belirlenmesidir.

3.3.2. Aile Ofisinin Yapisi

Yapilandirilmamis soru grubundan ikinci soru grubu, 6rnek aile ofisinin
yapisini 6grenmeye yonelik olanlardir. Bu sorular asagidaki gibidir:
“dile ofisinin yasal kisiligi nastldr?”
“dAile ofisinin miisteri portfoyii nasildir?

“Aile ofisinin personel yapisi nasildir?”
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“dile ofisinin gelir-gider kalemleri genel olarak nelerdir?”

“dile ofisi kar amacl bir yapida midir?”

“dile ofisi kag¢ yildir faaliyet gostermektedir?

“dile ofisi ¢calisanlarinin genel ozellikleri nelerdir?”

Bu sorularla hedeflenen, Ornek aile ofisinin yapisina iliskin ozelliklerin

belirlenmesidir.

3.3.3. Aile Ofisinin Faaliyetleri

Yapilandirilmamis soru grubundan iiglincii ve son soru grubu, ornek aile

ofisinin faaliyetlerini 6grenmeye yonelik olanlardir. Bu sorular asagidaki gibidir:

“dAile ofisinin temel faaliyetleri nelerdir?”

“dile ofisinin temel faaliyetlerinin bilesenleri nelerdir?”

Bu sorularla hedeflenen, 6rnek aile ofisinin faaliyetlerine iliskin 6zelliklerin
belirlenmesidir. Bu belirleme sonucunda yapilandirilmig soru  gruplari

olusturulmustur.

3.3.4. Aile Ofisi Faaliyetlerinin Yogunluk Diizeyi

Vaka analizinin ikinci kismi yapilandirilmis soru gruplarindan olugsmaktadir.
Burada temel amag, aile ofisinin faaliyet yogunlugunun tespiti, algilanan performans
diizeyinin belirlenmesi ve aile ofisinin faaliyetlerinde karsilastiklar1 sorunlarin
yogunlugunu tespit etmektedir. Bu soru gruplar1 vaka analizinin birinci asamasinda

elde edilen verilerin sentezlenmesi neticesinde olusturulmustur.

Incelemesi yapilan 6rnek aile ofisi faaliyetlerinin birinci asamada tespiti
yapildiktan sonra ilgili faaliyetlere iliskin asagidaki 6l¢cek formu gelistirilmistir. Bu
Olcekte, her faaliyet ana grubu ile alt gruplarinin yogunluk diizeyi 6lgeklendirilerek

sorulmustur.
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Tablo 12: Aile Ofisi Faaliyetlerinin Yogunluk Diizeyi Olgegi

Faaliyet 1: Muhasebe Hizmetleri

Faaliyet 1 ‘i aile ofisi faaliyetleri yogunlug ic Yog g
aaliyet 1 '1 aile ofisi faa 1}:‘e eri y.ogu.n ugu Hig Y‘jg““ YOg,u.n Normal Yogun C?k
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil Degil Yogun
e  Finansal raporlama ve Hi¢ Yogun Yogun 5 Cok
konsolidasyon Degil Degil Normal | Yogun Yogun
e  Biitce planlama ve nakit akisi Hig Y?glm YOg}{n Normal Yogun C?k
(harcamalar/gelirler/yatirimlar) Degil Degil Yogun
e  Vergi planlamasi ve beyani Hig Y?gun YOg}{n Normal Yogun C?k
Degil Degil Yogun
e  Sahsive §irket.6¢.1emelerinin ve Hig Y?glm YOg}{n Normal Yogun C?k
hesaplarin takibi Degil Degil Yogun
e  Finansal tablolara hakimiyeti Hig Y(j_glm YOgvu_n Normal Yogun C(jk
artirma Degil Degil Yogun
e Mevzuat takibi ve bilgilendirme Hig Y(j_gun YOg}{n Normal Yogun C(jk
Degil Degil Yogun
Faaliyet 2: Varlik Yonetimi
Faaliyet 2yi aile ofisi faaliyetleri yogunlug ic Yog 5
aaliyet 2'yi aile ofisi faa 1}le eri }.l(?gllm ugu Hig Y?gun YOg}I.n Normal Yogun C(jk
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil Degil Yogun
A 5 Hig Yog Yog k
e  Yatirim stratejisi ve varlik dagilimi I Yogun ogun Normal Yogun C?
Degil Degil Yogun
O izi Hi¢ Yog Yog k
e  Portfdy ve performans analizi ve 1¢ ?_gun ogvu.n Normal Yogun C?
raporlanmasi Degil Degil Yogun
. Cesi';lendirme/yull(".cdlsmda o Hic Yogun Yogun . Youn Cok
yai)p)l anma (Portekiz oturma izni Degil Degil I Yogun
v.b.
e Ozel proje ve analilzleri, 01.“tak Hig Y?gun Yogvu.n Normal Yogun C?k
yatirim degerlendirmeleri Degil Degil Yogun
e  Ekonomi ve piyasa bilgilendirme Hig Y?gun YOgVu_n Normal Yogun C?k
Degil Degil Yogun
e Nakit akig ve yatirim planlama Hig Y?gun YOg}{n Normal Yogun C?k
Degil Degil Yogun
. 'Va'rlllk olgularl ve piyasa araclariile | Hig Y?gun YOgVu_n Normal Yogun C?k
ilgili analiz ve bilgilendirme Degil Degil Yogun
Faaliyet 3: Aile Hizmetleri
Faaliyet 3’1 aile ofisi faaliyetleri yogunlugu Hig Yog Yog k
Y ¥ y g & i ?gun ogvu-n Normal Yogun C?
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil Degil Yogun
; Hig Yog Yo k
. Hukuk_, vergi v.b. danismanlarla 1¢ ?gun Og}l_n Normal Yogun C?
koordinasyon Degil Degil Yogun
TR ; : Hic Yog Yo k
e Aile yonetisimi ve destek hizmetleri 1¢ ?gun Og}{n Normal Yogun C?
Degil Degil Yogun
: T Hig Yog Yog k
e Aile etkinlik ve toplantilarinin 1¢ ?gun Og}{n Normal Yogun C?
planlanmasi Degil Degil Yogun
; P Hi¢ Yog Yog k
e  Yeni kusaklarin egitimi ve planlama 1¢ ?gun Og}{n Normal Yogun C?
Degil Degil Yogun
iletisi Snetimi Hig Yo Yog k
e lletisim platformlar1 yonetimi 1¢ ?gun Og}{n Normal Yogun C?
Degil Degil Yogun
Hig¢ Yog Yog k
* Vf’rafefve o ' ?gun ogvu.n Normal Yogun C?
siirdiiriilebilirlik planlamasi Degil Degil Yogun
e hilod : Hig Yog Yog k
e Aile bilgi merkezi i¢ Yogun ogun Normal Yogun C?
Degil Degil Yogun
i i Hig Yo Yog k
e  Seyahat destek hizmetleri 1¢ ?gun Og}{n Normal Yogun C?
Degil Degil Yogun
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3.3.5. Aile Ofisinden Beklenen Memnuniyet Algisi

Yapilandirilmis soru grubunun ikincisi aile ofisinden beklenen memnuniyet

algisina iliskindir. Bu noktada, her faaliyet grubu i¢in Oncelikle faliyetin etkinligi

Olceklendirilerek sorulmustur. Daha sonra, her faaliyet i¢in beklenti-gerceklesen

durum farki 6lgeklendirilerek sorulmustur.

Tablo 13: Muhasebe Hizmetleri Memnuniyet Algisi Olcegi

Faaliyet 1: Muhasebe Hizmetleri

Faaliyet 1 ‘i aile ofisi performansi i ili
Y perio . HigBtdli | il Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil
i Hig Etkili
Flnans.al raporlama ve ' . - Etkili Degil Belirsiz Etkili Cok Etkili
konsolidasyon Degil
i i Hig Etkili
Biitce planlamigige nakit akis: BB pliDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
(harcamalar/gelirler/yatirimlar) Degil
i Hig Etkili
Verghigalamas! VeERa ‘;egil‘ ' | EtkiliDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
: 3 " F Hic Eekili
yahsi ve sirkeB6demeleTinin ve RO pli Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
hesaplarin takibi Degil
i imiyeti Hig Etkili
Finansal tabldiege hakimiggy R pokili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
artirma Degil
ibi ilgi i Hig Etkili
Mevzuglegiibi ve bllElghdirme RS B liDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
Degil
Beklenti - Ger¢ceklesen Durum Farki
i igi i- Beklentini Beklentinin | Beklentini
EaallyetFl 1lg:(1nGBekllenlt1 li}eNrg:;kl?ewn Beklentinin e Zl;tmm BeKlentiyi e Bierr;t;nm e é::l:mm
urum Farki Genel olarak Nedir?
GokAltinda Altinda Karstlar Uzerinde Ustiinde
Finansal raporlama ve . Beklentinin .. | Beklentinin | Beklentinin
. Beklentinin Beklentiyi .
konsolidasyon Az Biraz Cok
Cok Altinda Karsilar L L7
Altinda Uzerinde Ustiinde
U i Beklentini Beklentini Beklentini
Biitce planlama ve nakit akisi Beklentinin eklentinin Beklentiyi e c.entmm eklentinin
(harcamalar/gelirler/yatirimlar) Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda 4 Uzerinde Ustiinde
Vergi planlamasi ve beyani Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekh‘entmm Beklentinin
Cok Altinda Az Karsilar Biraz Gok
Altinda ? Uzerinde Ustiinde
Sahsi ve §1rketlo(.iemelerm1n ve Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekl(.entlnm Beklentinin
hesaplarin takibi Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda ? Uzerinde Ustiinde
Finansal tablolara hakimiyeti Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekl(.entlnm Beklentinin
artirma Cok Altinda Az Karsilar Biraz Gok
Altinda ? Uzerinde Ustiinde
Mevzuat takibi ve bilgilendirme - Beklentinin .. | Beklentinin | Beklentinin
Beklentinin Beklentiyi .
Cok Altinda Az Karsilar Biraz Gok
Altinda s Uzerinde Ustiinde

Faaliyet 1 ile ilgili ek agiklamalar
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Tablo 14: Varlik Yonetimi Memnuniyet Algist Olgegi

Faaliyet 2: Varlik Yonetimi

Faaliyet 2 ‘yi aile ofisi performansi i ili
yersy pert o HigEtkill | ili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil
Yatirim stratejisi ve varlik dagihm ng;s;;m Etkili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
Portfdy ve performans analizi ve Hig Bl | o ili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
raporlanmasi Degil
Cesitlendirme/yurtdisinda Hig Etkili
yapilanma (Portekiz oturma izni Desil Etkili Degil Belirsiz Etkili Cok Etkili
v.b) &
0 j i i Hig Etkili
Ozel proje ve analizleri, ortak ERIL ] Etkili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
yatirim degerlendirmeleri Degil
- : e - Hic Etkil
Ekonomi ve piyasa bilgilendirme lgegtﬂl ' | EtkiliDegil | Belirsiz Etkili Gok Etkili
i Hig Etkili
Nakit alas ve yatirim planlama lgegul ' | EtkiliDegil | Belirsiz Etkili Gok Etkili
i i Hig Etkili
Varhik olgular ve piyasa araglari ile IR | kil Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
ilgili analiz ve bilgilendirme Degil
Beklenti - Ger¢ceklesen Durum Farki
Faaliyet 2 1l<,;1nGBekllenlt1 = kGerc(;lkl7e$en Beklentinin Beklzr;tmm Beklentiyi Beké;n;nm Beki;e:l:mm
Durum Farki Genel olarak Nedir?
k Al Karsil .. ..
Cok AlLSS Altinda 2retar Uzerinde Ustiinde
Yatirim stratejisi ve varlik dagilimi Beklentinin Beklzr;tlmn Beklentiyi Beké(iern;;nm Beki;e:l:mm
Cok Altinda Karsilar L LT
Altinda Uzerinde Ustiinde
Portfoy ve performans analizi ve Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekle.zntmm Beklentinin
raporlanmasi Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda 2 Uzerinde Ustiinde
(;e§1tlend1rme/yur’.cd1§1nda o Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekle.zntmm Beklentinin
yapilanma (Portekiz oturma izni Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
v.b) Altinda 4 Uzerinde Ustiinde
Ozel proje ve analizleri, ortak . Beklentinin . . | Beklentinin | Beklentinin
. . 7 Beklentinin Beklentiyi .
yatirim degerlendirmeleri Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda 4 Uzerinde Ustiinde
i i ilgi i Beklentini Beklentini Beklentini
Ekonomi ve piyasa bilgilendirme Beklentinin eklentinin Beklentiyi e ?ntmm eklentinin
Cok Altinda Az Karsilar Biraz Gok
Altinda 4 Uzerinde Ustiinde
i Beklentini Beklentini Beklentini
Nakit akis ve yatirim planlama Beklentinin eklentinin Beklentiyi e e.:ntmm eklentinin
Cok Altinda Az Karsilar Biraz Gok
Altinda 4 Uzerinde Ustiinde
i i Beklentini Beklentini Beklentini
_Va_rl.lk olgularl ve piyasa araclari ile Beklentinin eklentinin Beklentiyi e ?ntmm eklentinin
ilgili analiz ve bilgilendirme Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda 4 Uzerinde Ustiinde

Faaliyet 2 ile ilgili ilave agiklamalar
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Tablo 15: Aile Yonetimi Memnuniyet Algisi Olgegi

Faaliyet 3: Aile Hizmetleri

Faaliyet 3 ‘i aile ofisi performansi Hig Etkili S - . .
N L. .. Etkili Degil Belirsiz Etkili Cok Etkili
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil
Hukuk, vergi v.b. damgmanlarla HigEtkill | ili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
koordinasyon Degil
PP - - Hic Bekili
Aile yonetisimi ve destek hizmetleri ‘gegi]‘ " | EtkiliDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
i inli Hig Etkili
Aile etkinlik ve toplantilarmin SRR pikili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
planlanmasi Degil
: T ic Bokil
Yeni kugaklarm egitimi ve planiama lgegul ' | EtkiliDegil | Belirsiz Etkili Gok Etkili
T P . . . H Etk]
lletisim platformlar1 yonetimi lgegul " | EtkiliDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
Veraset ve Hig Etkili R o 0 .
o1 .. Etkili Degil Bel Etkil k Etkil
strdiiriilebilirlik planlamasi Degil 1 veel elrstz H Go “
i ilgi i Hig Etkili
Alle bilgi merkezi ERIL ! Etkli Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
Degil
i i Hig Etkili
Seyahat dgstek hizmetleri lgegi]‘ ' | EtkiliDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
Beklenti - Ger¢eklesen Durum Farki
Faaliyet 3 icin Beklenti - Gergeklesen Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekl(.entmm Beklentinin
Durum Farki Genel olarak Nedir? Cok Altinda Al':l\rzlda Karsilar UzBelrri?]Zde o (i'(')kd
stunae
Hukulf, vergi v.b. danismanlarla Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekl(.entmm Beklentinin
koordinasyon Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda Uzerinde Ustiinde
Aile yonetisimi ve destek hizmetleri Beklentinin Beklzr;tmm Beklentiyi Bekéfentmm Beklenl:mm
Gok Alunda Altinda Karsilar Uzelrriizde Us(t;'(')nde
u
Aile etkinlik ve toplantilarinin . Beklentinin .. | Beklentinin | Beklentinin
Beklentinin Beklentiyi .
planlanmas: Cok Altinda Az Karsilar Biraz Gok
Altinda Uzerinde Ustiinde
: P B — — —
Yeni kusaklarin egitimi ve planlama Beklentinin ekleAr;tmm Beklentiyi Bek]:ierntmm Beklen]:mm
Gok Altinda Altinda Karsilar U eriilzde Us(Jt:'(')nde
Z u
T P . . . B k] P s s
Iletisim platformlari yonetimi Beklentinin e eAr;tlmn Beklentiyi Bek]:rntmm Beklen]:mm
Gok Altinda Altinda Karsilar U eriilzde Us(Jt:'(')nde
Z u
Veraset ve - Beklentinin . . | Beklentinin | Beklentinin
R, Beklentinin Beklentiyi .
stirdiiriilebilirlik planlamasi Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda Uzerinde Ustiinde
Aile bilgi merkezi Beklentinin Bekl/e_\r;tmm Beklentiyi Bek];?:tmm Beklen]:mm
Gok Altnda Altinda Karsilar U elr'a;zde Us(t;'(')nde
zerl u
i i Beklentini ini ini
Seyahat destek hizmetleri Beklentinin e Zr;tmm Beklentiyi Bek];ei:rn;;nm Beklenl:mm
Cok Altinda Karsilar L N C_(_)
Altinda Uzerinde Ustiinde
Faaliyet 3 ile ilgili ilave agiklamalar
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3.3.6. Aile Ofisi Faaliyetlerinde Karsilasilan Sorun Yogunlugu

Yapilandirilmis soru grubunun {igiinciisii aile ofisinin karsilastigi sorunlara
iliskindir. Karsilagilan sorun yougunlugu her faaliyet i¢in ayr1 ayr1 6l¢eklendirilerek
sorulmustur.

Tablo 16: Sorun Yogunlugu Olgegi

Faaliyet 1: Muhasebe Hizmetleri

Faaliyet 1 k da karsilasil
aaflyet 1 kapsaminda kargriastian sorun HicYok | CokDisik | Disik | Yiksek | ok Yiksek
yogunlugunu genel olarak degerlendiriniz
Finansal raporlama ve konsolidasyon Hic Yok Cok Diisiik Diisiik Yiiksek | Cok Yiiksek
Biitce planlama ve nakit akis1 Hig Yok Cok Diisiik Diisiik Yiiksek | Cok Yiiksek
(harcamalar/gelirler/yatirimlar)
Vergi planlamasi ve beyani Hi¢ Yok Cok Diisiik Diisiik Yiiksek Cok Yiiksek
yahsi ve $1rket.0.demeler1n1n ve Hi¢ Yok Cok Distik Diisiik Yiiksek Cok Yiiksek
hesaplarin takibi
Finansal tablolara hakimiyeti artirma Hi¢ Yok Cok Diistik Diistik Yiiksek Cok Yiiksek
Mevzuat takibi ve bilgilendirme Hi¢ Yok Cok Diistik Diisiik Yiiksek Cok Yiiksek
Faaliyet 2: Varlik Yonetimi
Faaliyet 2 kapsaminda karsilasilan sorun
2Iyet 2 ap " S Hig Yok ok Diisik |  Yiksek Gok
yogunlugunu genel olarak degerlendiriniz Dustik Yiiksek
Yatirim stratejisi ve varlik dagilimi . Cok . . Cok
Hi¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Vitksek
Portfoy ve performans analizi ve Hig Yok ?Olf Diisiik Viiksek "COk
raporlanmasi Diisiik Yiiksek
Cesitlendirme/yurtdisinda yapilanma . Cok e ) Cok
Hi¢ Yok Diisiik Yiiksek
(Portekiz oturma izni v.b.) oo Disiik st Hise Yiiksek
Ozel proje ve analizleri, ortak yatirim . Cok - ) Cok
’ Hic Yok Diisiik Yiiksek
degerlendirmeleri ¢ Diisiik st " Yiiksek
Ekonomi ve piyasa bilgilendirme . Cok - " Cok
Hi¢ Yok Diisiik Yiiksek
o Diisiik tetl ukse Yiiksek
Nakit akis ve yatirim planlama . Cok - " Cok
Hic¢ Yok Diisiik Yiiksek
o Diisiik tetl ukse Yiiksek
Varlik olgulari ve piyasa araglari ile . Cok - . Cok
Hi¢ Yok Diisiik Yiiksek
ilgili analiz ve bilgilendirme ¢ Diisiik st " Yiiksek
Faaliyet 3: Aile Hizmetleri
Faaliyet 3 k da karsilasil
azil iye : apsaminda kars1 aisl an sc?r.ur? Hic Yok C"olf Dilsitk Viiksek ?ok
yogunlugunu genel olarak degerlendiriniz Diisiik Yiiksek
Hukuk, vergi v.b. danismanlarla . Cok - ) Cok
! Hic¢ Yok Diisiik Yiiksek
koordinasyon oo Diisiik st uise Yiiksek
Aile yonetisimi ve destek hizmetleri . Cok . . Cok
Hi¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Viiksek
Aile etkinlik ve toplantilarinin Hig Yok (.;_Olf Diisiik Viksek f;Ok
planlanmasi Diisiik Yiiksek
Yeni kusaklarin egitimi ve planlama . Cok - , Cok
Hi¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Vitksek
fletisim platformlar1 yénetimi . Cok - " Cok
Hi¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Vitksek
Veraset ve stirdiiriilebilirlik planlamasi . Cok - , Cok
Hi¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Vitksek
Aile bilgi merkezi . Cok - , Cok
Hi¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Vitksek
Seyahat destek hizmetleri i Cok - " Cok
Hi¢ Yok Diisiik Yiiksek
o Diisiik usu ukse Yiiksek
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3.4. VAKA ANALIZININ SONUCLARI

Calismanin bu boliimiinde Onceki boliimlerde anlatilan vaka calismasi
analizinin sonuglarina yer verilecektir. Uygulanan vaka c¢alismasi analizinin iki
boliimlii yapist geregi birinci bolimde ucu acgik sorularla elde edilen veriler
incelenmis olup ikinci bolimde de bu verilerden tiiretilerek yapilandirilan ve

Olgeklendirilen sorular analiz edilmistir.

3.4.1. Aile Ofisinin Kurulum Amaci

Aile ofisinin kurulum amacina yonelik sorulan sorular ¢ercevesinde elde
edilen bulgular yorumlanmistir. Bu sorulara verilen cevaplar 1s18inda ilgili ¢ikarimlar

yapilmustir.

“Aile ofisinin temel kurulum amaci nedir?” seklindeki soruya arastirmaya katilan iki

uzman asagidaki ifadeleri kullanmiglardir:

Analiz edilen 6rnek ofisin belirmis oldugu temel amac; “Bir ailenin
kurumsallagmasinda hissedarlar ve aile ile ilgili finansal, muhasebesel ve yonetimsel
hizmetlerin aile sirketlerinden ayri bir ¢ati altinda toplanmasi ve Aile Ofisi gibi

farkly bir yapiyla yonetilmesi” seklinde belirtilmistir.

“dile ofisinin temel kurulum amacimin yanminda farkli amaglart var midir?”

seklindeki soruya arastirmaya katilan iki uzman asagidaki ifadeleri kullanmislardir:

o Aile ofisi, aile kiiltiir ve mirasinin devaminin saglanmasi igin ailenin ve
ozellikle gelecek kusaklarin finansal rehberligini iistlenir.
o Aile ofisi, biiyiiyen aile varliklarinin yonetim ihtiyacini karsilar.
o Aile ofisi, varliklarin takibini ve kontroliinii tistlenerek, miisterilerinin islerine
ve kendilerine daha fazla vakit aywrmalarini saglar, hayati kolaylastirir.

o Aile ofisi, risk yonetiminde global bakis agist ve alternatifler saglar.
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o Aile ofisi, nesillerarasi devir planlamasina destek verir.

o Aile ofisi, sirket-aile-hissedarlar arast iliskilerin diizenlenmesi i¢in platform
yaratir.

o Aile ofisi, gizlilik, stirdiiriilebilirlik, ozel hizmet ve c¢oziim odaklilik, aile

ofislerinin basarisi i¢in vazgegilmezdir.

“dile ofisinin misyonunu ne olarak belirlediniz?” seklindeki soruya arastirmaya

katilan iki uzman asagidaki ifadeleri kullanmislardir:

“dile ofisi maddi, manevi aile varliklarimin gelecek nesiller igin korunmasi ve
surdiirebilir yapilanmasi icin giivenilir ve yiiksek prestijli deger katan hizmetler

B

sunarak, miisterilerinin hayatini kolaylastirmayr misyon edinmistir.’

Arastirmaya katilan uzmanlar, ayrica “Finansal sermayenin asil amaci; aile iiyelerini
ve ailenin entelektiiel sermayesini gelistirmektir. Finansal sermayenin biiyiimesi
ancak bu sekilde siirdiiriilebilir  olacaktir.” Ifade ederek aile ofisinin

stirdiirtilebilirliligine vurgu yapmislardir.

“dile ofisi temel amag¢ ve misyonu baglaminda one ¢ikaracaginiz ana temalar
nelerdir?” seklindeki soruya arastirmaya katilan iki uzman asagidaki ifadeleri

kullanmislardir:

Arastirmaya katilan uzmanlar, bu soru temelinde kullanidiklar1 ifadelerde,
“stirdiirtilebilirlilik, varlik yonetimi, temel gereklilikler, danigsmanlik merkezi” gibi
temalara vurgu yapmislardir. Bu nokta, aile ofisinin, temelde odaklandigi hususun
stirdiiriilebilirlilik oldugu ve bu baglamda danigsma merkezi niteliginde rol aldigi

ifade edilebilir.
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3.4.2. Aile Ofisinin Yapisi

Aragtirma kapsaminda incelenen Ornek aile ofisinin yapist asagidaki gibi

Ozetlenmistir:

e Aile ofisi, anonim sirket hiiveyetinde yasal kisiligi olan bir yapidadir.

e Ugc yillik fir faaliyet siiresi vardir.

e Toplam istihdam edilen iggdren sayisi bestir. Bunlarin tamami uzmandir.

e Tek aile yapisinda kurulmus olmasina ragmen yakin zamanda ¢oklu aile
yapisina (birden farkli aileye hizmet verebilen) gegeceklerdir.

e Temel gider kalemleri, personel gideri, ofis malzemeleri, kullanilan program
ticretleri seklindedir.

e Temel gelir kalemleri, danismanlik hizmetleri kapsaminda elde edilen
gelirlerdir.

e Aile ofisi ¢alisanlarinin yiiksek nitelikte oldugu ve oOrgiitsel bagliliklarinin
yiiksek oldugu goriilmiistiir.

e Belli konularda, disaridan danismanlik hizmetleri de alinmaktadir.

e Bilgi gizliligi son derece onemlidir.

3.4.3. Aile Ofisinin Faaliyetleri

Arastirma kapsaminda incelenen Ornek aile ofisinin faaliyetleri yukarida
detaylica belirtildigi tiizere temelde iic gruba bdliinmektedir. Bunlar; varlik
yonetimine iliskin faaliyetler, muhasebe hizmetlerine iliskin faaliyetler ve aile

hizmetlerine iligkin faaliyetlerden olugmaktadir.
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3.4.4. Aile Ofisi Faaliyetlerinin Yogunluk Diizeyi

Aragtirmanin bu boliinde yapilandirmis sorulara verilen yanitlarin tahlili yer
alacaktir.

Tablo 17: Muhasebe Hizmetleri Yogunluk Diizeyi Sonuglari

Faaliyet 1: Muhasebe Hizmetleri

Faaliyet 1 ‘i aile ofisi faaliyetleri yogunlug ic Yog 5

aaliyet 1 i aile ofisi faa l}:‘e erl ylol.gu.n ugu Hig Y?gun YOgvu.n Normal Yoeun C(jk
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil Degil Yogun
e Finansal raporlama ve Hi¢ Yogun Yogun . Cok
konsolidasyon Degil Degil Normal Yogun Yogun
e  Biitce planlama ve nakit akisi Hig Y?gun Yogvu.n Normal Yogun C?k
(harcamalar/gelirler/yatirimlar) Degil Degil Yogun

: Hig Yog Yog k

e  Vergi planlamasi ve beyani I Yogun ogun Normal Yogun C?
Degil Degil Yogun
i i 0 ini Hig¢ Yog Yog k

e Sahsive slrketIOfiemelermmve ¢ Yogun ogun Normal Yogun C?
hesaplarin takibi Degil Degil Yogun

: imives Hig Yog Yog k

e Finansal tablolara hakimiyeti I¢ Yogun ogun Normal Yogun C?
artirma Degil Degil Yogun

e Mevzuat takibi ve bilgilendirme Hig Y(j_gun YOg}{n Normal Yogun C?k
Degil Degil Yogun

Muhasebe hizmetlerine iliskin faaliyetler incelendiginde, genel olarak bu
grupta verilen hizmetlerin yogun nitelikli oldugu belirtilmistir. Bununla beraber,
finansal raporlama ve konsolidasyon, biitge planlama ve nakit akisi
(harcamalar/gelirler/yatirimlar), sahsi ve sirket 6demelerinin ve hesaplarin takibi gibi
faaliyetlerin vergi planlamasi ve beyani, finansal tablolara hakimiyeti artirma ve
Mevzuat takibi ve bilgilendirme gibi faaliyetlere oranla daha yogun oldugu
goriilmektedir. Muhasebe hizmetlerinin genel niteligi bakimindan varlik yonetimi ve
aile hizmetlerine gore daha rutin uygulamalar olmasi sebebiyle analiz kapsaminda
incelenen Ornek aile ofisinin bu tlir hizmetlerin daha az talep gordiigiinii

belirtmislerdir.
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Tablo 18: Varlik Yonetimi Yogunluk Diizeyi Sonuglari

Faaliyet 2: Varlik Yonetimi

Faaliyet 2’yi aile ofisi faaliyetleri yogunlug i¢c Yog 5
Y Y vy y .gl.l ueu Hie Y(jgun Yogvu.n Normal Yogun C?k
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil Degil Yogun
Hsi 5 Hig Yog Yo k
e  Yatirim stratejisi ve varlik dagilimi I¢ Yogun ogun Normal Yogun C?
Degil Degil Yogun
e  Portfdy ve performans analizi ve Hi¢ Y?gun YOg}{n Normal Yogun Cf:‘k
raporlanmasi Degil Degil Yogun
. Cesitlendirme/yur'.cdlsmda o Hic Yogun Yogun 5 Cok
yapilanma (Portekiz oturma izni i . Normal Yogun .
Degil Degil Yogun
v.b.)
0 i i i Hig¢ Yog Yog k
e  Ozel proje ve analllzlerl, or.tak I¢ Yogun ogun Normal Yogun C?
yatirim degerlendirmeleri Degil Degil Yogun
e  Ekonomi ve piyasa bilgilendirme Hig Y?gun YOan Normal Yogun C?k
Degil Degil Yogun
. . s . Hic Yog Yog k
e Ekonomi ve piyasa bilgilendirme ¢ Yogun ogun Normal Yogun C?
Degil Degil Yogun
i i Hig¢ Yog Yog k
. Ya.rlllk olgularl ve piyasa araglari ile ¢ Yogun ogun Normal Yogun C?
ilgili analiz ve bilgilendirme Degil Degil Yogun

Varlik yonetimine iliskin faaliyetler incelendiginde, genel olarak bu grupta
verilen hizmetlerin yogun nitelikli oldugu belirtilmistir. Bunlar arasinda en yogun
faaliyet konusu olarak portfoy ve performans analizi ve raporlanmasi 6ne gikmuistir.
Ayrica, yatirim stratejisi ve varlik dagilimi, cesitlendirme/yurtdisinda yapilanma
(Portekiz oturma izni v.b.) ve 6zel proje ve analizleri, ortak yatirim degerlendirmeleri
gibi faaliyet konular1 Ekonomi ve piyasa bilgilendirme, Ekonomi ve piyasa
bilgilendirme ve Varlik olgular1 ve piyasa araclar ile ilgili analiz ve bilgilendirme

gibi faaliyet konularina gore daha yogun oldugu goériilmektedir.

Incelenen aile ofisi &zelinde, aile ofisinden hizmet alan aile bireylerinin
aldiklar1 hizmet parelelinde hareket ettikleri gibi bireysel yatirimlarda da
bulunduklarin1 belirtmislerdir. Bu nokta, aile ofisinin rehberlih yoniine vurgu
yapmuglardir. Bununla beraber, aile ofisinin dogrudan yonettigi bir fonun
bulunmadigini buna karsin hali hazirda var olan belli fonlarin performans analizi

yapilarak onerildigini vurgulamislardir.
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Tablo 19: Aile Hizmetleri Yogunluk Diizeyi Sonuglart

Faaliyet 3: Aile Hizmetleri

Faaliyet 3’11 aile ofisi faaliyetleri yogunlug ic Yog 5

y u {/ y gu ugu Hig Y?gun Yogvu.n Normal Yogun g?k
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil Degil Yogun

. Hukulf, vergi v.b. danismanlarla Hig Y?gun YOg}{n Normal Yogun C?k
koordinasyon Degil Degil Yogun

e Aile yonetisimi ve destek hizmetleri | Hi¢ Y?gun YOE}I_U Normal Yogun C?k
Degil Degil Yogun

e Aile etkinlik ve toplantilarinin Hig Y?gun Yog}l.n Normal Yogun C?k
planlanmasi Degil Degil Yogun

e Yeni kusaklarin egitimi ve planlama Hig Y?.gun Yogvu_n Normal Yogun C?k
Degil Degil Yogun

e lletisim platformlari yénetimi Hig Y(').gun YOgvu_n Normal Yogun C(jk
Degil Degil Yogun

. Vfgra?etve o Hig Y(jgun Yogvu.n Normal Yogun C?k
siirdiiriilebilirlik planlamasi Degil Degil Yogun

e Aile bilgi merkezi Hig Y?gun YOgvu_n Normal Yogun C(jk
Degil Degil Yogun

e  Seyahat destek hizmetleri Hig Y?_glm YOgvu_n Normal Yogun C(jk
Degil Degil Yogun

Aile hizmetlerine iligkin faaliyetler incelendiginde, genel olarak bu grupta
verilen hizmetlerin  yogunluk diizeyi bakimindan normal nitelikli oldugu
belirtilmistir. Bununla beraber aile yonetisimi ve destek hizmetleri, aile etkinlik ve
toplantilarinin  planlanmasi1 gibi faaliyetlerin ¢ok az yogunluga sahip oldugu
belirtilmigken yeni kusaklarin egitimi ve planlama, iletisim platformlar1 yonetimi ile

seyahat destek hizmetleri gibi faaliyetlerde islem yogunlunun olmadigi belirtilmistir.

Aile hizmetlerine iliskin faaliyet yogunlugu incelendiginde diger iki faaliyet
grubuna gore (muhasebe ve varlik yonetimi) daha az yogunlukta oldugu
goriilmektedir. Buna iliskin temel sebeplerin aile ofisinin tli¢ yillik dmriiniin olmasz,
aile bireylerinin bu grup kapsaminda verilen hizmetler acisindan talepkar olmamast

gibi etmenler gosterilebilir.
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3.4.5. Aile Ofisinden Beklenen Memnuniyet Algisi

Bu ¢aligma kapsaminda incelenmek istenen ikinci husus olan memnuniyet
algisi, her ne kadar aile ofislerinden hizmet alanlar iizerinde yapilmasi gereken bir
inceleme olsa da s6z konusu incelemenin teknik olarak miimkiin olmadigindan aile
ofisi ¢aliganlar1 iizerinde yapilmistir. Bu nokta, bu tez kapsaminda yapilan bir
aragtirma kisit1 olarak goriilmelidir. Zira, aile ofisinden hizmet olanlarin varlikli ve
yogun kisiler olmasi bu tiir bilimsel c¢alismalara vakit ayirlamalarini olanakh

kilmamaktadir.

Yapilan beklenen algi analizleri, ii¢ tiir faaliyet grubu igin yapilmistir (bkz.
Tablo 20, Tablo 21 ve Tablo 22). Birinci faaliyet grubu olan muhasebe hizmetlerine
iliskin faaliyetlerin oncelikle etkinlik diizeyleri sorulmustur. Daha sonra beklenen ve
gerceklesen durum farklinin  belirtilmesi istenmistir. Buna gore; muhasebe
hizmetlerinin etkinligi ¢cok yiiksek olarak raporlanmistir. Beklenti-gerceklesen durum
farkliliklarina bakildiginda ise genel olarak beklentiyi karsiladiklari (Finansal
raporlama  ve  konsolidasyon, Biitce  planlama  ve  nakit  akisi
(harcamalar/gelirler/vatirimlar), Vergi planlamast ve beyani, Finansal tablolara
hakimiyeti artirma) veya beklentinin iizerinden bir performansa sahip olduklar
(Sahsi ve sirket 6demelerinin ve hesaplarin takibi, Mevzuat takibi ve bilgilendirme)

belirtilmistir.

Ikinci faaliyet grubu olan varlik yonetimi hizmetlerine iliskin faaliyetlerin
oncelikle etkinlik diizeyleri sorulmustur. Daha sonra beklenen ve gerceklesen durum
farklinin belirtilmesi istenmistir. Buna gore; varlik yonetimi hizmetlerinin etkinligi
cok yiiksek olarak raporlanmistir. Beklenti-gergeklesen durum farkliliklarina
bakildiginda ise genel olarak beklentiyi karsiladiklar1 (Yatirim stratejisi ve varlik
dagilimi, Ekonomi ve piyasa bilgilendirme, Nakit akis ve yatirim planlama) veya
beklentinin iizerinden bir performansa sahip olduklar1 (Portfoy ve performans analizi
ve raporlanmasi, Cesitlendirme/yurtdisinda yapilanma (Portekiz oturma izni v.b.),
Ozel proje ve analizleri, ortak yatirim degerlendirmeleri, Varlik olgular ve piyasa

araglart ile ilgili analiz ve bilgilendirme) belirtilmistir.

Ucgiincii faaliyet grubu olan aile ydnetimi hizmetlerine iliskin faaliyetlerin

oncelikle etkinlik diizeyleri sorulmustur. Daha sonra beklenen ve gerceklesen durum
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farklinin belirtilmesi istenmistir. Buna gore; aile yonetimi hizmetlerinin etkinligi
yilksek olarak raporlanmistir.  Beklenti-ger¢eklesen durum  farkliliklarina
bakildiginda ise genel olarak beklentiyi karsiladiklar1 (4dile yonetisimi ve destek
hizmetleri, Aile etkinlik ve toplantilarinin planlanmasi) veya beklentinin iizerinden
bir performansa sahip olduklart  (Hukuk, vergi v.b. danismanlarla koordinasyon,
Veraset ve siirdiiriilebilirlik  planlamasi, Aile bilgi merkezi) belirtilmistir. Buna
karsin, bazi faaliyetlerde (Yeni kusaklarin egitimi ve planlama, Iletisim platformlar:
yonetimi, Seyahat destek hizmetleri) talebin olmadigi dolayisiyla beklentinin

olugmadigini vurgulamislardir.

Tablo 20: Muhasebe Hizmetleri Memnuniyet Algis1 Sonuglari

Faaliyet 1: Muhasebe Hizmetleri

Faaliyet 1 ‘i aile ofisi performansi Hig Etkili
Y - Al WENAL | BikiliDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil
Finansal FqEldamags HigBtkili | o i Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
konsolidasyon Degil
Biitce planlaagigEakit ally HigBtkili | o iliDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
(harcamalar/gelirler/yatirimlar) Degil
Vergi plaiiiinas! ve BRI Hl}gfgﬁlh Etkili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
Sapye sirketdippmeleriningg HigBtkili | i Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
hesaplarin takibi Degil
Finansal tablolara hakimiyeti HigBtkdli | i Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
artirma Degil
e o : ic Eekili
Mevzuat takibi ve bilgilendirme R B liDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
Degil
Beklenti - Ger¢ceklesen Durum Farki
;aallyetFl ll(,;lnGBeklleritl —kGeNr(,:kLesen Beklentinin Beklzr;tlmn BeKlentiyi Belgtie:;t;nm Bekl(;::l:mm
urum Farki Genel olarak Nedir?
Gok Altnda Altinda Kargilar Uzerinde Ustiinde
Finansal raporlama ve . Beklentinin . . | Beklentinin | Beklentinin
. Beklentinin Beklentiyi .
konsolidasyon K Altind Az Karsilar Biraz Cok
Gok Alunda Altinda E Uzerinde Ustiinde
Biitge planlama Ye nakit akis1 Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekl(.entinin Beklentinin
(harcamalar/gelirler/yatirimlar) Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda ? Uzerinde Ustiinde
Vergi planlamasi ve beyani Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekl(.entinin Beklentinin
Cok Altinda Az Karsilar Biraz Gok
Altinda ? Uzerinde Ustiinde
Sahsi ve sirket 6demelerinin ve . Beklentinin . . | Beklentinin | Beklentinin
. Beklentinin Beklentiyi .
hesaplarin takibi Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda 7 Uzerinde Ustiinde
Finansal tablolara hakimiyeti Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekl(.entinin Beklentinin
artirma Cok Altinda Az Karsilar Biraz Gok
Altinda g Uzerinde Ustiinde
Mevzuat takibi ve bilgilendirme - Beklentinin .. | Beklentinin | Beklentinin
Beklentinin Beklentiyi )
Cok Altinda Az Karsgilar Biraz Gok
Altinda s Uzerinde Ustiinde
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Tablo 21: Varlik Yoénetimi Memnuniyet Algisi Sonuglari

Faaliyet 2: Varlik Yonetimi

Faalivet 2 vi aile ofisi perf - -
aaiyet & yralte olisi periormanst HIgEtkili | b ili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil
Yatirim stratejisi ve varlik dagihm Hl}ggﬁlh Etkili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
Portfdy ve performans analizi ve HigBtdll | o ili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
raporlanmasi Degil
Cesitlendirme/yurtdisinda Hic Btkili
yapilanma (Portekiz oturma izni Desil Etkili Degil Belirsiz Etkili Cok Etkili
v.b) &
0 j i i Hig Etkili
Ozel proje ve analizleri, ortak BT Etkili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
yatirim degerlendirmeleri Degil
i i ilgi i Hig Etkili
Ekonomi ve piyasa bilgilendirme 11§eg111 " | EtkiliDegil | Belirsiz Etkili Gok Etkili
i Hig Etkili
Nakit alas ve yatirim planlama 11§eg111 " | EtkiliDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
i i Hig Etkili
Varlik olgular: ve piyasa araclan ile CEMIL | Bkili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
ilgili analiz ve bilgilendirme Degil
Beklenti - Ger¢ceklesen Durum Farki
Faaliyet 2 1l<,;1nGBekllenlt1 = kGerc(;lkl7e$en Beklentinin Bekl:r;tmm Beklentiyi Belgtie:;t;nm Beki;e:l:mm
Durum Farki Genel olarak Nedir?
GokAltinda Altinda Karsilar Uzerinde Ustiinde
Yatirim stratejisi ve varlik dagilimi Beklentinin BeklZI;tmm Beklentiyi Beké(iern;;nm Beki;e:l:mm
Cok Altinda Karsilar L LT
Altinda Uzerinde Ustiinde
Portfoy ve performans analizi ve Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekl(-antmm Beklentinin
raporlanmasi Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda ? Uzerinde Ustiinde
(;e§1tlend1rme/yur’.cd1§1nda o Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekl(.antmm Beklentinin
yapilanma (Portekiz oturma izni Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
v.b.) Altinda 4 Uzerinde Ustiinde
Ozel proje ve analizleri, ortak . Beklentinin .. | BeKlentinin | Beklentinin
. . X Beklentinin Beklentiyi )
yatirim degerlendirmeleri Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda 4 Uzerinde Ustiinde
i i ilgi i Beklentini Beklentini Beklentini
Ekonomi ve piyasa bilgilendirme Beklentinin eklentinin Beklentiyi e ?ntmm eklentinin
Cok Altinda Az Karsilar Biraz Gok
Altinda ¥ Uzerinde Ustiinde
i Beklentini Beklentini Beklentini
Nakit akis ve yatirim planlama Beklentinin eklentinin Beklentiyi e e.:ntmm eklentinin
Cok Altinda Az Karsilar Biraz Gok
Altinda ¥ Uzerinde Ustiinde
i i Beklentini Beklentini Beklentini
_Va_rl.lk olgularl ve piyasa araglartile | oo o eklentinin Beklentiyi e t-antlnm eklentinin
ilgili analiz ve bilgilendirme Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok
Altinda s Uzerinde Ustiinde
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Tablo 22: Aile Yonetimi Memnuniyet Algist Sonuglart

Faaliyet 3: Aile Hizmetleri

Faaliyet 3 ‘Ui aile ofisi performansi i ili
y peric v HigEtkili | o ili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
acisindan genel olarak degerlendiriniz Degil
Hukuk, vergi v.b. damismanlarla HigBtdli | il Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
koordinasyon Degil
Aile yonetisimi ve destek HigBtdli - il Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
hizmetleri Degil
i inli Hig Etkili
Aile etkinlik ve toplantilarmin R pdili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
planlanmasi Degil
i gitimi Hig Etkili
Yeni kugaklarn egitimi ve BT 1 Etkili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
planlama Degil
T P . . . H- Etkl
lletisim platformlar1 yonetimi lgegﬂ‘ " | EtkiliDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
Veraset ve Hig Etkili R o . e
Etkili Degil Belirsiz Etkili ok Etkili
stirdiiriilebilirlik planlamasi Degil & ¢
i ilgi i Hig Etkili
Aile bilgi merkezi CEMEL | Etkili Degil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
Degil
i i Hig Etkili
Seyahat destek hizmetleri llgegill " | EtkiliDegil | Belirsiz Etkili Cok Etkili
Beklenti - Ger¢eklesen Durum Farki
Faaliyet 3 icinfHieklenti - Gergeklesen Beklentinin polentingy Beklentiyi Beklentinin Beklentinin
Durum Farki Genel olarak Nedir? Az Biraz (stii
k Al Karsil .. k Ust
Cok Altinda Altinda arsilar {izerinde Cok Ustiinde
Hukuk, vergi v.b. danismanlarla Beklentinin Beklentinin Beklentivi Beklentinin | Beklentinin
koordinasyon Cok Altinda Az . 11az’ Biraz Cok
Altinda 4 Uzerinde Ustiinde
Allle yonet'lslml Jaupstek Beklentinin Beklentinin Beklentiyi Bekl.entlnm Beklentinin
hizmetleri Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok Ustiinde
Altinda ? Uzerinde
g;ilileatlll(;l;l;;{ ve toplantilarinin Beklentinin BekleAr;tlmn Beklentiyi Belgtierr;t;nm Beklentinin
1 -
Cok Altinda Altinda Karsilar {izerinde Cok Ustlinde
- o BeKlentini Beklontini
zle;rillt;l:rfzk’(llferlgllefl‘gt;n:)nlijve Beklentinin € eAr;tmm Beklentiyi eBtierr;t;nm Beklentinin
Cok Altinda Altinda Karsgilar {izerinde Cok Ustlinde
r . . . . . B k] P B k] .
letisim platformlarzyonetlml Beklentinin exlentinin Beklentiyi € t.entmm Beklentinin
(beklentiyok) Cok Altinda Az Karsgilar Biraz Cok Ustiinde
Altinda 5 Uzerinde
Beklentini Beklentini
V_?raﬁe'_:_ve . Beklentinin eklentinin Beklentiyi € (.mtmm Beklentinin
stirdiiriilebilirlik planlamasi Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok Ustiinde
Altinda 5 Uzerinde
i ilgi i Beklentini Beklentini ini
Aile bilgi merkezi Beklentinin eklentinin Beklentiyi e .entmm Beklentinin
Cok Altinda Az Karsgilar Biraz Gok
Altinda 5 Uzerinde Ustiinde
j i Beklentini Beklentini
Seyahat fieswk hizmetleri Beklentinin eklentinin Beklentiyi € .entmm Beklentinin
(bekientiyoid) Cok Altinda Az Karsilar Biraz Cok Ustiinde
Altinda 7 Uzerinde
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3.4.6. Aile Ofisi Faaliyetlerinde Karsilasilan Sorun Yogunlugu

Bu calisma kapsaminde 6rnek aile ofis vakasinda incelenmek istenen son boyut,
aile ofisinin faaliyetlerini icra ederken karsilastiklarin sorunlarin yogunlugudur. Bu
kapsaminda ¢ tiir ana faaliyet ve bu ana faaliyetlere iliskin alt faaliyetler ile ilgili sorun

yogunluklari tespit edilmistir.

Birinci faaliyet grubu olan muhasebe hizmetlerine iliskin faaliyetlerde
karsilasilan sorun yogunlugu sorulmustur. Buna gore; muhasebe hizmetlerinde
karsilagilan sorun yogunlugu genel olarak yiiksek olarak raporlanmistir. Bununla
beraber, bazi faaliyetlerde (Finansal raporlama ve konsolidasyon, Biitce planlama ve
nakit akis1 (harcamalar/gelirler/yatirimlar), Sahsi ve gsirket odemelerinin ve
hesaplarin takibi) yiikksek sorun yogunlugu yasanirken bazilarinda ise (Vergi
planlamast ve beyani, Mevzuat takibi ve bilgilendirme, Finansal tablolara hakimiyeti

artirma) disik bir yogunluk rapor edilmistir.

Ikinci faaliyet grubu olan varlik yonetimi hizmetlerine iliskin faaliyetlerde
karsilagilan sorun yogunlugu sorulmustur. Buna gore; varlik yonetimi hizmetlerinde
karsilagilan sorun yogunlugu genel olarak diisiik olarak raporlanmistir. Bununla
beraber, baz1 faaliyetlerde (Nakit akis ve yatirnm planlama) normalin iistiinde bir
sorun yogunlugu yasanirken bazilarinda ise (Ekonomi ve piyasa bilgilendirme, Varlik
olgulart ve piyasa araglari ile ilgili analiz ve bilgilendirme) normalin altinda bir

yogunluk rapor edilmistir.

Ucgiincii faaliyet grubu olan aile ydnetimi hizmetlerine iliskin faaliyetlerde
karsilagilan sorun yogunlugu sorulmustur. Buna gore; aile yonetimi hizmetlerinde
karsilagilan sorun yogunlugu genel olarak diisiik olarak raporlanmistir. Bununla
beraber, bazi faaliyetlerde (Yeni kusaklarin egitimi ve planlama, Ietisim platformlar:
yonetimi, Seyahat destek hizmetleri) talebin olmamasi nedeniyle sorun rapor

edilmemistir.

Karsilagilan sorunlarin genel olarak niteligi ilgili faaliyetin konusuyla ilgili
olarak olusmaktadir. Isin talep eden tarafindan onem arz ettigi durumlarda

karsilasilan sorun yogunlugunun arttig1 belirttilmistir.
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Tablo 23: Sorun Yogunlugu Sonuglar

Faaliyet 1: Muhasebe Hizmetleri

Faaliyet 1 kapsaminda karsilasilan sorun

B N . . Hi¢ Yok Cok Diistik Diigtik Yiiksek Cok Yiiksek
yogunlugunu genel olarak degerlendiriniz
Finansal raporlama ve konsolidasyon Hic Yok Cok Diisiik Disik | Yiksek | Cok Yiiksek
Biitge planlama ve nakit akis: HicYok | CokDisik | Disik | Yiiksek | Cok Yiksek
(harcamalar/gelirler/yatirimlar)
Vergi planlamasi ve beyani Hi¢ Yok Cok Diistik Diisiik Yiiksek Cok Yiiksek
3ahsi ve sirket 6demelerinin ve HigYok | CokDisiik | Diisik | Yitksek | Cok Yiksek
hesaplarin takibi
Finansal tablolara hakimiyeti artirma Hi¢ Yok Cok Diistik Diisitk Yiiksek Cok Yiiksek
Mevzuat takibi ve bilgilendirme Hi¢ Yok Cok Diisiik Diisiik Yiiksek Cok Yiiksek
Faaliyet 2: Varlik Yonetimi
Faaliyet 2 k minda karsilasilan sorun
aaliyet 2 kapsaminda karstlasilan sorun Hig Yok Gok Disiik | Yilksek bk
yogunlugunu genel olarak degerlendiriniz Dugtik Yiiksek
Yatirim stratejisi ve varlik dagilimi . Cok L ) Cok
Hi¢ Yok Diisiik Disiik Yiiksek Vitksek
Portfdy ve performans analizi ve Hig Yok C,_Ol_(_ Diisiik Viiksek "Cok
raporlanmasi Diistik Yiiksek
Cesitlendirme/yurtdisinda yapilanma . Cok e " Cok
Hi¢ Yok Diisiik Yiiksek
(Portekiz oturma izni v.b.) y Ditsitk ¥ uise Yiiksek
Ozel proje ve analizleri, ortak yatirim . Cok - ) Cok
' Hic Yok Dusik Yiiksek
degerlendirmeleri Y Dusiik v " Yiiksek
Ekonomi ve piyasa bilgilendirme . Cok - ) Cok
Hi¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Viiksek
Nakit akis ve yatirim planlama . Cok - . Cok
Hic¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Viiksek
Varlik olgulari ve piyasa araglari ile . Cok ke, . Cok
Hic¢ Yok . Dusuk Yiiksek !
ilgili analiz ve bilgilendirme ¢ Diisitk st " Yiiksek
Faaliyet 3: Aile Hizmetleri
Faaliyet 3 kapsaminda karsilasilan sorun
2 et ap srasian sorun Hig Yok ok Diisik | Yiksek Gok
yogunlugunu genel olarak degerlendiriniz Diisiik Yiiksek
Hukuk, vergi v.b. danismanlarla . Cok o . Cok
i Hi¢ Yok Dusuk Yiiksek
koordinasyon ¢ Diisiik v " Yiiksek
Aile yonetisimi ve destek hizmetleri . Cok - ) Cok
Hic¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Viiksek
Aile etkinlik ve toplantilarinin Hig Yok CﬂOlf Diisiik Viiksek f;Ok
planlanmasi Diisiik Yiiksek
Yeni kusaklarin egitimi ve planlama . Cok - " Cok
Hi¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Vitksek
fletisim platformlar1 yénetimi . Cok - " Cok
Hi¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Vitksek
Veraset ve siirdiiriilebilirlik planlamasi . Cok e , Cok
Hi¢ Yok Diisiik Disiik Yiiksek Vitksek
Aile bilgi merkezi . Cok . . Cok
Hi¢ Yok Diisiik Disiik Yiiksek Vitksek
Seyahat destek hizmetleri . Cok - , Cok
Hi¢ Yok Diisiik Diisiik Yiiksek Vitksek
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Aile isletmelerinin hemen hemen her ekonomide O©nemi yadsinamaz
diizeydedir. Genel olarak, aralarinda akrabalik iliskisinin oldugu kisilerin ortak
olarak kurduklar1 kar amaci gliden sosyal oOrgiitler aile isletmesi olarak
adlandirilmaktadir. Giiniimiizde kapsam ve kendine 6zgli 6zellikleri agisindan aile
isletmeleri degisik sekillerde ifade edilebilmektedir. Aile isletmesi, bir isletmenin
miilkiyetinin, yonetiminin, belli kademelerinin ve ana karar birimlerinin aile
mensuplarinin  elinde olmasi durumunda karsilasilan yonetim sekli olarak
tanimlanmaktadir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliligi noktasindan ise cesitli
sorunlar bulunmaktadir. Bu sorunlarin asilarak aile isletmelerinin faaliyetlerine
devam ettirilmesi ekonomilerdeki 6nemli rolleri itibariyle son derece Onemlidir.
Stirdiiriilebilirlik, giiniin ihtiyaglarini1 karsilarken, gelecek kusaklarin ihtiyaci olan
sosyal, ekonomik ve dogal kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasi gerektigini
ifade etmektedir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi igin,
cevresel ve sosyal sorumluluklarin olusturdugu dissal faktorler ve igsel faktorlerin
birbirleri ile etkilesime girmeleri ve bu etkilesimin is siireglerine ve karar

mekanizmalarina yansitilmas: gerekmektedir.

Bu tez, sadece Tiirkiye’de aile ofisleri lizerine yazilmis ilk tez olma 6zelligi
ile degil ayn1 zamanda uluslararas1 yazinda da ¢ok az 6rnegi olan bir ¢alismadir. Aile
ofislerinin nitelikleri bakimindan disa kapali, bilgi gizliliginin 6n planda tutuldugu
sirketlerdir. Bundan dolayi, incelenen konunun, ham akademik yazinda hem de

uygulamada yararl bir kaynak olacagi ongoriilmektedir.

Tezin temel argumanu olan aile ofislerinin aile isletmelerinde
sirdiiriilebilirligi destekleyen / saglayan olusumlar oldugudur. Bu acidan tez
kapsaminda incelenen 6rnek vaka ile bu durum somut kanitlar ile desteklenmistir.
Arastirmanin temel amaci olan Tirkiye’deki aile ofislerinin yapilari, faaliyetleri,
performanslari ve karsilagilan sorunlarin tespiti noktasinda vaka analizi ¢ergevesinde
bir arastirma tasarimi gelistirilmistir. Arastirma yontemi olarak vaka analizi
kullanilmasimin temel nedeni olarak aile ofislerinin ifade edilidgi lizere halka agik
olmayan yapilar1 ve Tiirkiye’de bilinen aile ofislerinin sayisinin son derece az

olmasindan ileri gelmektedir.
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Bu tezin arastirma yontemi olarak secilen vaka calismasi teknigi vakanin
niteligine gore, incelenmek istenen boyutlarina gore ve elde edilmek istinen verilerin
yapisina gore sekillendirilmistir. Gelistirilen arastirma tasarimi iki asamadan
olugsmaktadir. Birinci yap1, yapilandirilmamis ve ucu agik sorulardan olusan yapi ise
aile ofisinin kurulum amaci, yapisi ve faaliyet tiirlerinin belirlenmesine yoneliktir.
Ikinci asama ise yapilandirilmis sorulardan olusan ve aile ofislerinin faaliyet
yogunlugu, algilanan performan etkinligi ve faaliyetlerde karsilasilan sorun siklig

konularinda diizenlenmistir.

Analiz kapsaminda birinci agsamada elde edilen veriler 1s18inda incelenen
ornek aile ofisinin temel amacinin ailenin kurumsallasmasinda hissedarlar ve aile ile
ilgili finansal, muhasebesel ve yonetimsel hizmetlerin aile sirketlerinden ayr1 bir cati
altinda toplanmasi ve Aile Ofisi gibi farkli bir yapiyla yonetilmesi seklindedir.
Bununlar beraber, drnek aile ofisinin yapisina iliskin olarak da, aile ofisinin, anonim
sirket hiiveyetinde yasal kisiligi olan, ii¢ yildir faaliyet gosteren, bes uzmandan
olusan isgdren sayisina sahip, tek bir aileye hizmet veren, kar amaci giiden ve bilgi
gizliligine 6nem veren bir yap1 oldugu sdylenebilir. Bu ofisin temel faaliyet alanlari

olarak da muhasebe, varlik yonetimi ve aile yonetimidir.

Arastirma kapsaminda yapilandirilmis soru setleri ile incelenen ii¢ temel
arastirma konusu, faaliyetlerin yogunlugu, algilanan beklenti diizeyi ve karsilasilan
sorunlar seklindedir. Birinci aragtirma konusu olan faaliyet yogunluguna iliskin
olarak muhasebe hizmetleri, varlik yonetimi ve aile hizmetlerine iliskin faaliyetler
incelendiginde, genel olarak bu grupta verilen hizmetlerin yogun nitelikli oldugu
belirtilmistir. Ikinci arastirma konusu olan beklenti ve geregeklesen durum analizleri
de faaliyetlerin biiyiik cogunlukla beklentileri karsiladig1 yoniindedir. Ugiincii ve son
arastirma konusu olan faaliyetlerde karsilagilan sorunlarin yogunluguna iligkin olarak
aile ve varlik yonetimine iligkin faaliyetlerde karsilagilan sorunlarin yogunluk
diizeyinin diisiik; buna karsin muhasebe faaliyetlerine iliskin karsilagilan sorunlarin

yogunluk diizeyinin yliksek oldugu belirtilmistir.

Bu tez kapsaminda en onemli kisitlardan incelenen vakanin tek olmasi ile
algilanan beklenti analizinin aile ofisinden hizmet alanlarin yerine aile ofisinde

calisanlara yapilmis olmasidir. Bu calisma, aile ofisi ile ilgili ileriki calismalara 151k
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tutacaktir. Orneklem sayisinin artmasiyla genellestirilebilir ¢ikarimlarin yapilabilmesi

mumkindir.
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