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PROFESYONEL YONETICILERIN AILE SIRKETLERININ
KURUMSALLASMASINA ETKIiSi: BIR UYGULAMA

Tezi Hazirlayan: Asli GUR
OZET

Gilintimiizde, sirketlerin biiylik bir cogunlugunu aile sirketleri olusturmakla birlikte, bu
sirketlerin devamlilig1 saglanamamaktadir. Aile sirketi; kurulus asamasinda ailenin ge¢imini
saglamak lizere teskil edilen, biiylime sathasinda ise elde edilen mal varliginin dagilmasini
engellemek amaci giliden, yonetim kademelerinde aile iiyelerinin bulundugu ve miilkiyet
olarak cogunlukla bir aileye ait olan, en az iki nesil aile sahipligini idame ettirmis olan bir

sirket anlasilmalidir.

Aile sirketlerinin varligin1 saglikli bir bigimde siirdiirebilmesi i¢in giiniimiiz
kosullarina ayak uydurmasi gerekmektedir. Bunun yolu da kurumsallagmadan ge¢mektedir.
Aile sirketlerinin kurumsallagmasi, sirketi ilgilendiren her konuda birtakim kurallar ve
standartlarin hakim olmasi, sirketin eksikligini hissettigi konularda disaridan yardim almasi,

profesyonellerle ¢alisiimasi gibi bir takim 6geleri icermektedir.

Aile sirketleri de diger isletmeler gibi sermaye, makine, bina, bilgi, emek gibi
bilesenlerden olusmaktadir. Bu bilesenler mal ve hizmet iiretmek, kar saglamak gibi bir
amaca kendiliginden yonelmemektedirler. Bu nedenle tiim bu isletme bilesenlerinin

yonetilmesi geregi ortaya ¢ikmaktadir.

Aile sirketlerinde aile sermaye sahibi olarak yonetim isini {istlenen taraf olmaktadir.
Fakat islerin biiylimesi ve karmasiklagmasi ile aile yonetim isini aile disindan kimselerle
paylasmak durumunda kalmaktadir. Bu noktada yoOnetim isinin paylasildigi kimseler

profesyonel yoneticiler olmaktadir.

Bu c¢alismada aile sirketlerinde profesyonel yoneticilerinin yasadigi sorunlar genel
anlamda ele alinirken aileden gelen yoneticilerle yasadigi sorunlara da dikkat g¢ekilerek
profesyonel yoneticilerin aile sirketinin kurumsallagsma ¢abasina katkis1 nedir sorusuna cevap

aranmistir.



Bu amagla ¢alisma bes bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde sirketlerinin genel
ozellikleri tanimlanip, tiirleri, gelisme siirecleri ve onemi hakkinda bilgiler sunulmustur.
Ikinci béliimde kurumsallasma kavrami genel tanimlariyla verilmistir. Ugiincii boliimde aile
sirketlerindeki kurumsallagsmaya deginildikten sonra doérdiincii boliimde profesyonel yonetici
hakkinda bilgiler verildikten sonra besinci boliimde konu ile ilgili aile sirketlerinde uygulama

yapilmistir ve degerlendirmelerde bulunulmustur.

Anahtar kelimeler: Aile Sirketleri, Kurumsallasma, Profesyonel Yonetici



THE EFFECTS OF PROFESSIONAL ADMINISTRATORS ON
INSTITUTIONALIZATI OF FAMILY OWNED BUSINESS: A CASE STUDY

Prepared by: Asli GUR

ABSTRACT

Nowadays, the majority of companies are family-owned businesses but the family-
owned business can not able to ensure continuity. It is understood by the term of family-
owned business that is established to ensure the livelihood of the family and aims to prevent
distribution of the assets during the growth phase, also has family members in management
positions and mostly is belonged to a family property that had been maintained family

ownership during at least two-generation.

The family-owned businesses have to adapt to today's conditions to maintain existence
in a healthy way. This path passes through the institutionalization. The institutionalization of
family businesses consist of such components: having a set of rules and standards in any
subject related with the company, working with the professionals and getting outside help

when the company needs.

Family-owner businesses as well as other enterprises consist of components such as
capital, machinery, buildings, information and labour. These components do not

spontaneously tend to a purpose such as producing goods and services or making profit.

Therefore necessity of management of all business components comes out. In the
family business, the family as the owner of capital undertakes the administration work.
However the family has to share the administration work with others outside the family
because of the growth and complexity of tasks. At this point, professional administrators are

the people who will share the administration work.

In this study, problems of professional administrators in family-owner business are
discussed generally; the conflicts between professional administrators and family member

administrators are pointed out and the answer for question of what contribution of



professional administrators to the efforts of institutionalization of the family business is tried

to find.

For this purpose, this study consists of five chapters. In the first chapter, the general
features of the business are defined and information about business types, importance and
development processes are presented. In the second chapter, the general definitions of the
concept of institutionalisation are given. After dealing with institutionalisation of family-
owner business in the third chapter and giving information about professional administrator in
the fourth chapter, in the fifth part, practices relevant to the subject have been applied in the

family businesses and assessments have been made.

Key Words: Family-owned Business, Institutionalisation, Professional Administrator
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GIRiS
Giliniimiizde kiiresellesmenin etkisiyle, sirketlerinde yonetim anlayisi da
degismektedir. Sirketler artik yerli degil kiiresel davranmak ve sadece yerel

sirketlerle degil, diinyanin tiim sirketleriyle rekabet icerisinde olmak zorundadir. Bu

tiir rekabete hazir olmayan sirketlerin kaybetmeleri kaginilmazdir.

Diinyada 1960’11 yillarda, {ilkemizde ise 1980°den sonra kendini yogun olarak
hissettiren rekabet ortami, isletmelerin yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in onlar1 yeni
arayts ve degisimlere itmektedir. Iginde bulundugumuz yillar isletmeler igin
degisimin artik bir zorunluluk haline geldigi yillardir. Aksi takdirde isletmeler
varliklarimi siirdiiremeyecek ve belki de piyasadan ¢ekilmek zorunda kalacaklardir.
Ancak igletmelerin hayatina son veren yalniz bu ekonomik ortam degil, ayni
zamanda sonraki kusaklara devredilemeyen ve bu nedenle rekabet giiclerini
kaybederek piyasadan silinen aile sirketleridir. Bu anlamda merkeziyetci bir yonetim
anlayis1 yerine, daha sistematik bir yonetim anlayisinin benimsenmesi ile ilgili bir

kavram olan kurumsallasma 6nem kazanmaktadir

Aile sirketleri kurucularinin, sirkete verdikleri emek dogrultusunda sirketi
sahiplenmeleri ve merkeziyetci bir yoOnetim anlayisimi  benimsemeleri
kurumsallagsmaya sicak bakmalarin1 engelleyebilmektedir. Gerek diinyada gerekse de
tilkemizde bulunan sirketlerin biiyiik bir cogunlugu bir aile ve/veya aileler iliskisi ile

yonetilmektedir.

Aile sirketlerinin {icte birinden biraz fazlasi ikinci kusaga devredebilmekte,
bu sirketlerin ise ancak yaris1 ligiincii kusaga kadar mevcudiyetini koruyabilmektedir.
Aile sirketlerinin uzun omiirlii olmamalarinin en 6nemli nedeni etkin bir biiyiime
politikasinin  izlenmemesi ve zamaninda  kurumsallasma  faaliyetlerinin

baslatilamamasidir.

Aile sirketlerinin bu ve benzeri konularda yasadigi sikintilarin en 6nemli
sebebi ise sirket yonetiminin profesyonellesememesidir. Aile sirketlerinde, sirketin
bir aile ya da aile grubunun sahipligi ve etkisinde olusu nedeniyle profesyonel

yonetici istthdamina sicak bakilmamaktadir ve cogunlukla sirket belli bir biiyiikliige



ulasincaya kadar profesyonel yonetici isttihdami miimkiin olamamaktadir. Zamanla
biliyliylip gelisen aile sirketlerinde iiretim ve isletme yapilarinda karmasalar
baglamaya baslamis ve yOnetim zorlagmistir. Aile iiyesi olan yoneticiler yonetim
konusunda yetersiz kalmaya baslamistir. Sirketlerin yogun rekabetin ve hizli gelisim
ve degisim yasandigi giiniimiiz diinyasinda, tim sirketlerin uzun siireler hayatta
kalabilmeleri ve diger sirketlerle rekabet edebilmeleri profesyonel yonetilmelerine

baghdir.

Profesyonel yonetim ise; sirkette, gerekli egitimi almig, yonetim isini kendisi
icin meslek olarak se¢mis ve kendini bu dogrultuda gelistirmis profesyonel

yoneticilerin istihdam edilmesiyle miimkiindiir.

Yapilan bu calismada Oncelikle aile sirketleri ve kurumsallasma kavramsal
boyutta agiklanmis olup, aile sirketlerinin kurumsallasma yolunda atmasi gereken
adimlar ve izlemesi gereken yontemlerden birinin de profesyonel yoneticiler oldugu
aciklanmigtir. Konu teorik acidan ele alindiktan sonra, uygulama boliimiinde
kurumsallasma asamasinda olan aile sirketleriyle goriisiilmiistiir. Uygulama

asamasinda anket teknigini kullanilarak sonuclar degerlendirilmistir.



I. BOLUM
1.AILE SIRKETLERININ GENEL OZELLIKLERIi
1.1Aile Sirketleri

Aile sirketleri kavramyla ilgili olarak ¢ok sayida tanim bulunmaktadir. Biitiin
bu tanimlarin ortak noktasi olarak ise bu sirketlerde yonetim ve miilkiyet yapisinin
biiylik ol¢iide bir ailenin etkisinde bulunmasi goriilebilir. Bu etkinin derecesi aile
sirketinin tiirlerine ve iilkelere gore farkliliklar gdsterebilmektedir. Aileler bazen hem
sirketin sahibi hem de yoneticileri olabilirken, baz1 6rneklerde ise yonetime dogrudan

katilma yerine stratejik kararlara etkide bulunmayu tercih etmektedirler.'

Aile sirketleri; sevgi ve calisma arzusuna ayni anda cevap verebilme
imkanina sahip olmalar1 ve ekonomik etkinlikte temel rolii {istlenmeleri nedeniyle,

sosyal ve ekonomik boyutlariyla gesitli agilardan incelenmeyi hak etmektedirler.

Her seyden once Diinya’da ve Tiirkiye’de kiiciik ve orta 6lcekli sirketlerin
(ortakliklarin) 6nemli bir kismi (bu oran Tirkiye icin %90’larin iistiindedir) aile
sitketleri Ozelliklerine sahiptir.Bununla birlikte aile sirketleri olarak kurulan
sirketlerin ¢ok azmin {glincii jenerasyona gectigi, dordiincii jenerasyona
ulagabilenlerin ise isimlerinden s6z edebilecek kadar nadir oldugu da
bilinmektedir.Ustelik giiniimiizde iigiincii jenerasyona ge¢mesi séz konusu olan aile
sirketlerinin 1940’11 yillarda (rekabetin ¢ok daha smnirli oldugu bir ortamda)
kurulduklart digiiniiliirse, zamanimizda kurulan aile sirketlerinin yogun rekabetci
isletmecilik anlayis1 ¢cercevesinde gelecek nesillere basarili ve karli bir sekilde intikal

etmelerinin ne denli zorlastig1 daha net bicimde ortaya cikmaktadir.?

1997 yil itibariyle Kuzey Amerika’da (A.B.D.,Kanada,Meksika) halka agik
sirketlerin %60’ min, biitiin isletmelerin %92’°sinin;A.B.D’ de faaliyet gosteren
sirketlerin %95’inin; Sili’de %90 mnin; italya’da %99 unun; Ispanya’da %71 inin ve
1996 yil itibariyle Tirkiye’de kiiclik ve orta 6lgekli isletmelerin %94,1’inin aile
sirketidir. Aile sirketlerinin sayisindaki bu artisin iilke ekonomilerine sagladiklari

katma degerin giderek artmasma yol ag¢tigi da bilinen bir durumdur. Dolayist ile

! Torlak,0.,-Erdemir,E., “Aile isletmelerindeki Yéneticilerin Pazar Odaklilikla ilgili Algilamalarinin
Belirlenmesi Uzerine Eskisehir’de Bir Arastirma”, 1.Aile isletmeleri Kongre Kitab,istanbul,s.234
2 Alayoglu,N.,Aile SirketlerindeYdnetim ve Kurumsallasma,istanbul,2003,s.36

} Karpuzoglu,E.,Blyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma,.istanbul,2001,5.12
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ekonomik etkileri yaninda istihdam yaratmada, toplumsal ve siyasal a¢idan denge
unsuru olmada ve bolgelerarasi kalkinmay1 desteklemede de olumlu etkileri goriilen
aile sirketlerinin saglikl1 bir sekilde incelenmesi, verimliliklerinin sorgulanmasi, daha
basarili ve karli hale getirilmesi, glinimiiz yonetim bilimcilerinin 6nemli ilgi

alanlarindan biri halini almustir.*

Diinya’daki ekonomisi i¢in bu denli 6nem arz eden ‘‘aile sirketi’’
kavramindan ne anlamamiz gerekir. Aile sirketi kavramina bakildiginda, farkli bakis
acilarina gore farkli tanimlar yapilmakta oldugunu, kimi tanimlarda dar aciyla kimi
tanimlarda ise genis aciyla degerlendirme yapildigini gorebiliriz. Aile Sirketleri

konusunda tizerinde uzlagilan bir tanim vermek kolay degildir.
1.1.1.Aile Sirketlerinin Tanim

Aile: Evlilik ve kan bagma dayanan, kari, koca, g¢ocuklar, kardesler
arasindaki iligkilerin olusturdugu toplum igindeki en kii¢iik birlik; kar1, koca ve
cocuklarlardan olusan topluluk; ayni soydan gelen veya aralarinda akrabalik iliskileri
bulunan kimselerin tiimii; birlikte oturan hisim ve yakinlarin timi; es, kari; ayni
gaye lizerinde anlasan ve birlikte ¢alisan kimselerin biitiinii; temel niteligi bir olan

dil, hayvan veya bitki toplulugu.’

Sirket: Iki veya daha fazla gercek ve tiizel kisinin ticari bir amaci
gerceklestirmek icin sermaye veya emeklerini birlestirerek olusturduklar: ticari

kurumlara sirket denir.°

Bu incelemenin neticesinde ¢alismamiz da ** Aile Sirketi’’isimlendirmesini

tercih etmekteyiz.

Aile sirketleri kavrami farkli bakis agilarina gore degisik sekillerde

tanimlanmaktadirlar.

Aile sirketi, ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini 6nlemek
amactyla kurulan, ailenin gec¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim

kademelerinin 6nemli bir boliimii aile iiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda

4 o
Karpuzoglu,E .,a.g.e.,syf:17
> Yildiz,A.,Aile isletmelerine Tavsiyeler,istanbul,2008,syf.13
6 http://www.nuveforum.net/1307-sirketler-muhasebesi/39082-sirket-nedir/

4



bliyiik olgiide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonunun

kurumda istihdam edildigi sirkettir.”

Biz burada aile sirketini,”’ailenin kontroliindeki sirket’’olarak ele aliyoruz ve

su sekilde tanimliyoruz:

e Tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu tiizel sirket veya diger
ortakliklar, ya da
e Tek bir ailenin, sirketin kararlarinda ve 6zellikle genel miidiiriin se¢iminde

etkili oldugu yapilar.®

Miilkiyeti sahsa/sahislara ait olup, akrabalik iligkilerinin yonetim tarzini ve

calisanlara yaklasimini dogrudan etkiledigi isletmelerdir.’

Giinliik dilde aile sirketi dedigimizde, bir ailenin herhangi bir girisim yaparak
bir i kurmus olmasini anliyoruz. Sade bir yaklagimla ailenin igin sahibi oldugu,
yonetimde séz sahibi oldugu ve ¢ogu zaman isin i¢inde yer aldigi bir isletme

yapisindan s6z ediyoruz.

Konuyla ilgili akademik caligmalara bakildiginda aile sirketi ile ilgili ¢esitli
tanimlara rastliyoruz. Maalesef bu konuda iizerinde uzlasma saglanmis bir ortak
tanimda yoktur. Aslinda bu birazda normaldir. Ciinkii aile sirketinin kurulma sekli
girisimei liderin kisilik 6zellikleri, ailenin kendisine has kiiltiirel degerleri, ailenin
genisligi, isletmenin icinde yer aldig1r sektor gibi birgok faktor, aile sirketinin
yapisini, olusumunu ve gelisimini etkilemektedir. Dolayisiyla aile sirketlerini bir
standarda sokmak, bir tanim etrafinda toplamak zordur. Bir anlamda ne kadar aile

sirketi var ise o kadar da tanim yapmak miimkiindiir.'°

Aile sirketleri i¢in yapilan tanimlarin ortak noktalarma bakildiginda isin
oziinde aile ve isletmenin yer aldigi goriilmektedir. Tanimlarin her birinin konuya
baska bir yonden ya da ¢ekim merkezi agisindan ele aldigin1 goriiyoruz. Ornegin bazi
tanimlarda aile sirketinin aile yonii ve kurucu kisilikleri 6ne ¢ikarilirken bazilarinda

isletmede aktif yonetim icinde olma durumu Onemsenmektedir. Bazilarinda

’ Karpuzoglu,E .,a.g.e.,syf.19<

8 Kirim,A.,Aile Sirketlerinin Yénetimi,istanbul,2001,syf.3
? Yildiz,A.,a.g.e.syf.15

' Findik,i.,Aile Sirketleri,istanbul,2005, syf.16



miilkiyetin kime ait oldugu, bir bagka tanim grubunda ise isin ydnetimi Oncelik

almaktadir. Bizim i¢in 6nemli olan bu yaklagimlarin ortak noktalaridir. Diger bir

ifade ile aile sirketlerine yonelik tanimlarda ortak olarak dile getirilen noktalar bizim

i¢cin 6nemlidir.

Aile Sirketlerinin tanimlarinda yer alan bazi ortak noktalar sunlardir:

Adile sirketi, ailenin is kurmus halidir.

Aile sirketi, aileden bir girisimcinin baslattigi ve daha sonra ailenin
cogunlukla igin i¢inde yer aldig1 bir kurumsal yapidir.

Aile sirketi, ailenin kendisine has kiiltiirii ve geleneginin ise yansidigi
bir sosyal yapidir.

Aile girketi, tek basina girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve
cocuklari, lider esi ve ¢ocuklari, lider ve kardesleri, sadece kardesler
ile kuzenler, liderin ¢ocuklari, damatlar1 ve gelinleri gibi ¢esitli aile
tiyelerinin versiyonlarinda olusabilen bir birlikteliktir.

Aile sirketinde ¢ogu zaman kan bagi olan girisimciler, yonetimin
cogunlugunu ellerinde bulundururlar.

Aile sirketinde, miilkiyet kavrami 6nemlidir ve miilkiyet aile aittir.
Aile sirketinde, ailenin isi, isin aileyi etkilemesi s6z konusudur.

Aile sirketi, cogu zaman mevcut varligin dagilmasin1 Onlemeye
yonelik olarak kurulan bir birlikteliktir.

Aile sirketi, ¢ogu zaman mevcut insan kaynaginin dagilmasini
onlemek, birlik ve beraberligin siirdiiriilmesini saglamak amaciyla
kurulur.

Aile sirketi, hakim karakterler ve karar vericilerin ayn1 aileden oldugu
bir girket bigimidir.

Aile sirketi, aile iiyesi bireylerin kendi baglarina hayatlarim
stirdiirmelerini saglayacak, ekonomik bir birlikteligi saglayan bir
organizasyondur.

Aile sirketi, ailenin isi, isin aileyi etkiledigi ve karsilikli etkilesimin

belirleyici oldugu sosyal bir yapidir."!

" Findikgt,i.,a.g.e.syf.17-18



Aile sirketi tanimlarimi Ozetleyecek olursak; kurulus asamasinda ailenin
gecimini saglamak iizere teskil edilen, biiylime sathasinda ise elde edilen mal
varliginin dagilmasini engellemek amaci giiden, yonetim kademelerin de aile
tiyelerinin bulundugu ve miilkiyet olarak ¢ogunlukla bir aileye ait olan, en az iki

nesil aile sahipligini idame ettirmis olan bir sirket anlasilmalidir.

1.1.2.Aile Sirketlerinin Kurulusu ve Gelisimi

Aile sirketlerinin kurulug ve gelisimi girisimcinin kendi 6zel cabalariyla
baslayip, kendi isinin patronu olma hevesiyle biiylik bir 6zveri igerisinde ¢alisarak, is
ve 0zel yasamini adeta bir biitiin olarak gorerek olaganiistii bir ¢cabanin eseri olarak

ortaya ¢cikmaktadir.

1.1.2.1.Aile Sirketlerinin Kurulusu

Aile sirketlerinin kurulus asamasinda biiyilkk ¢ogunlugu, sirket sahibinin
hakimiyetinde, hem sahiplik, hem girisimcilik hem de yoneticilik 6zelliklerini bir
arada tek kiside toplanan bir yapida kurulmaktadir. Kurucu yonetici icin aile sirketi
ayr1 bir varlik olarak diisiiniilmemektedir. Diger aile iiyelerinin bu yapinin igerisinde,
girisimei, yonetici hakimiyetindeki sirkette, kurucunun uygun gordiigli zamanda,
yoneticinin istedigi pozisyonda ¢alisabildigi i¢in, kurucu iiyeye ve sirkete bagliliklari

artmaktadir.

Aile sirketlerinin kurulusunda {i¢ farkli asamadan s6z edilmektedir. Birincisi,
hissenin  %99’unu babanin elinde tuttugu, diger %]1’°lik hissenin ise, es ve
cocuklardan olustugu, fakat saymnin yetmemesi durumunda diger aile {iyelerinin
hissedar olarak kurulusuna katilmasiyla gerceklesen asamadir. ikinci asama kardesler
ortaklig1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tki veya daha ¢ok kardes ¢ogunluk hisselerini
elinde bulundurdugu bu yapida her iki kardeste sirkette calisabilirken, yalnizca

birinin de calistig1 bir yapida s6z konusu olabilmektedir.

Aile sirketlerinin kurulus siirecindeki son asama kardes ¢cocuklarinin ortakligi
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada, sermaye yapisi degisik kardes ¢cocuklarinin
degisik oranlardaki sermayeleri nedeniyle karmasik hale gelmekte, iki kardesin
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cocuklardan olusan bir sermaye yapisi ile daha ¢ok kardesten olusan veya disaridan
gelen damatlar dolayisiyla daha karmasik bir yapi haline biirlinmektedir. Boyle bir
yapt ancak ii¢lincli kusak aile bireylerine kadar ulasabilen aile sirketlerine 6zgii

olarak goriilmektedir."?

1.1.2.2.Aile Sirketlerinin Gelisimi

Aile sirketlerinin gelisimini dokuz dénemde incelemek miimkiindiir.
e Girisimcilik ve ise baglama donemi,
e Iste basar1 donemi,
¢ Biiyiime ve gelisme donemi,
e Miilkiyet genislemesi donemi,
e Doyum dénemi,
e Eski basarilar1 bekleme donemi,
e Sistem arayis1 ve profesyonellesme donemi,
e Yeni kusaklara devir donemi,

e Tasfiye donemi,

Simdi bu donemleri kisaca agiklayalim:

1.1.2.2.1.Girisimcilik ve Ise Baslama Donemi:

Aile sirketinin sifirdan baslayarak isin icerisine girmesi bu ilk asamayi
olusturmaktadir. Aile sirketlerinin kurucusu babasindan ya da baskasindan 6grendigi

151 kendisi yapmak ister ve kiiclik bir isletme olusturur.”

Genellikle, kirsal kokenli ve yetisme donemi zorluklarla gergeklesmis bir aile
tiyesi, ilk girigimi yapar. Cirakligin1 yaptig1 isi ya da babasinin igini yapmaya yonelik
bir kii¢iik girisimde bulunur. Hirshdir, gzl karadir, isin ¢ekirdeginden gelmistir,
yillarca bagkalar1 icin c¢alismistir. Yeni yonelim ile artik kendine c¢alismaya

baslamistir ve basarili olma arzusuyla doludur. Yiiksek basar1 giidiisii, cok ¢alisma ve

2 Sorgun,C.,”Aile Sirketlerinde Yénetim Sorunlari:Adana ilinde bir Arastirma,”Nigde Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusi Yayimlanmig Yiksek Lisans Tezi,Nigde,2007.syf.6-7
B Giiney,S.,Aile isletmelerinde Giincel Konu ve Sorunlar,Ankara,2008,syf.107-108
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cabalamasi ile birlesince kisa zamanda yol alir ve basarili olur. Bu ilk dénem isin

disinda higbir sey goriilmez. Tek hedef isin yerlesmesi ve ayakta kalmasidir.'

1.1.2.2.2.iste Basar1 Donemi

Isletmeyi tek basina kuran kisi giivendigi aile iiyelerini yanma alarak
calismaya devam eder. Kurucunun yanina aldigi aile tyeleri kendi kardesleri

olabilecegi gibi, giiven duydugu baska bir aile iiyesi de olabilir.

Yiiksek basar1 gldiisii, isi yasami haline doniistiirmek, ¢ok caligma gibi
ozellikler dogal sonu¢ olan basariyr getirir. Bu ikinci donemde bulunan aile
sirketlerinin ¢ogunlugu esnaf niteligi kazanip bu asamaya takilip kalabilirler. Cogu
kisi zor hayat kosullarindan sonra ulastig1 ferahligi, is sahibi olma durumunu yeterli
goriir, esnaf olmaktan mutlu olur ve daha fazlasini istemez. Bu asamada igin gelisme
arzusu da 6nemlidir. Bazen se¢ilen is belirli bir asamadan sonra gelisemeyebilir. Bazi
isler ise ¢ok hizli biiylime egilimindedir. Sonug¢ olarak aile sirketinin kurulusu ve
gelisiminin ikinci asamasi, isin kurulduktan sonra belirli bir basariya ulagmasi ve
kurucunun bu anlamda tatmin oldugu donemdir. Her 100 aile sirketinden 70
tanesinin kendi alaninda arzu ettigi is basaris1 asamasina gectigi, esnaf olma niteligi

kazandig1 soylenebilir.'®

1.1.2.2.3.Biiyiime ve Gelisme Donemi

Ik girisimin basariya ulasmasi, aileye ekonomik olarak da yansir. Aile ve is
arasindaki etkilesim, isin giderek biiyiimesini saglar. Ozellikle iiretim ya da
pazarlama odakli islerin bu asamada hizli bir bi¢imde biiylidiigii goriilmektedir.
Ancak bu donemin oldukga tehlikeli bir donem oldugunu ileri siirmek de gerekir.
Bazi aile sirketleri o kadar hizli bir bicimde biiyiir ki, yonetim zorlasmaya ve bir
sorun haline gelmeye baglar. Bu donem aile sirketinin kendi alan1 diginda bagka
alanlara yayildigi ve uzmanlhk alan1 disinda islere girdigi bir donemi ifade eder.

Hesapsiz bicimde gergeklesen bu biiylime sonucu insan kaynagina duyulan ihtiyaci

Y Findikgl,i.,a.g.e.syf.21
B Giney,S.,a.g.e.syf.108
'® Findikgt,i.,a.g.e .syf.22



da artirir. Artan bu ihtiyaci karsilamak {izere aile iiyelerinin ise alinma durumu
gerceklesir. Ancak aile sirketinin asir1 biiylimesi sonucunda ortaya ¢ikan yonetim

sorunlar1 bityiik zararlarin da giindeme gelmesine neden olabilmektedir."’

1.1.2.2.4.Miilkiyet Genislemesi

Ik girisim ve ise baslama ile hizli ve yogun ¢alisma doneminin sagladigi
basari, yeni bir biiyiime ve gelisme hamlesine yol a¢gmistir. Sonucta aile sirketi
bliylime ve gelisme donemindeki hizli ¢ikisinin sonuglarini toplamaya baglar. Bu
donemde kurumda miilkiyet genislemesi s6z konusudur. Ilk girisimi yapan aile
tiyelerinin mal varliklar1 artar ve gelisir. Bu donemin onemli kritigi, miilkiyet
geniglemesi ile kurucular arasinda ¢ikan mal miicadelesi olabilmektedir. Cilinkii bu
doneme kadar ¢ogu zaman sakli kalan mali giic miicadelesi, bu asamada miilkiyet
genislemesi ile su yiiziine ¢ikabilmektedir. Oyle ki kurucular, baba yahut ¢ocuklar

yahut kardesler karsilikli olarak kirilabilirler, beklenti icine girebilirler.

Aile sirketi bu asamaya gelmisse (ki kurulan sirketlerin ancak yarist bu
asamaya gelebilirler) miilkiyet genislemesinin adaletli bigcimde yapilmasi, 6zellikle

kardesli yapilarda karsilikli hak ve hukukun korunmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.

1.1.2.2.5.Doyum Asamasi

Is kurmus, basarili olmus, yeni bir bilyiime ve genisleme asamasi yasamis
kurum, miilkiyet olarak genisleyip gelistiginde genellikle arzu ettigi doyum
noktasina ulasmis olur. Bir¢ok kurum bu noktaya gelemez. Burada 6nemli olan,
doyum noktasina gelmis kurumun bundan sonra ne yapacagi, nereye gidecegi,
enerjisini nasil yonlendirecegidir. Cogu kurum, bu asamada artik yolun sonuna
geldigini diisiiniir. Isler iyidir, is akis sistemi kendince oturmustur, is kaygis1 ilk
donemlerdeki gibi degildir, sosyal ve ekonomik refah bile baz1 eksiklikleri giderme

noktasinda yeterli olmamustir.

v Giney,S.,a.g.e.syf.108
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Kimi zaman da isin girisimcileri arasinda farkli kisilik yapisindan
kaynaklanan algilama farkliliklar1 yasanir, sonugta bir kisim kurucu artik doyum
noktasina gelindigi diisiincesiyle her seyi tozpembe gOrme egilimine girerken,
bazilar1 ise henliz daha alinacak yol oldugunu diisiiniirler. Farkli bakis agilar1 kisiler
arasinda ayrilmalara neden olabilir. Isin tepesindeki kisilerin, 6zellikle farkli is
boliimiine sahip olmamalari, kendi kisisel basarilarini ortaya koyacak, kendi ¢alisma
hizlarim1 sinayabilecek ¢alisma alanmin olmamasi ayriliklara neden olabilir. Isin
tepesindekiler doniip dolasip birbirine takiliyorsa, birbirlerinin gelismesini
engelliyorlarsa, yar1 bagimsiz bir gelisme ve ilerleme alanlar1 yoksa ve daha da
Oonemlisi hepsi ayn1 masanin etrafinda, baginda birbirlerine engel oluyorlarsa kisisel
basarilar da engellenmis olabilir. Dolayisiyla bu doyum asamasi bir yerde
olgunlasma, bir yerde yeni alanlara yonelme, bir yerde tasfiye siirecinin baslangici

olabilmektedir.'®

1.1.2.2.6.Eski Basarilar1 Bekleme Donemi

Doyum noktasi, aile sirketleri i¢in genellikle ¢an egrisinin tepe noktasini
olusturur. Bu tepe noktasindan sonra yasamin dogal gelisim seyri olarak artik egri

asagtya dogru inise gecmistir."

Aile sirketlerinin yasam siiresini bir ¢an egrisi seklinde diislindiigimiizde
“’eski basarilar1 bekleme’’ donemi, bu egrinin tepe noktasini olusturmaktadir. Bu
donemde aile sirketini daha iyi bir noktaya tastyacak yeni bir fikir, yeni bir yatirim
ya da yeni bir agilim yaratilmamissa isletme kendisini tekrar etmeye baglayacak ve

inise gegmeye baslayacaktir.

Isletmeyi kuran kisi ya da kisiler eski basarilarinda takilip kalir ve yeni
projeler {iiretemezlerse ciddi sorunlar yasanmaya baglanir. Eskiye doniik olup
gelecegi ongdérmemek ya da eski basarilar ve eski karlar ile gurur duyup siirekli

bunlarda s6z etmek bosu bosuna zaman gegirmekten baska bir ise yaramayacaktir.

® Findikgt,i.,a.g.e .syf.23-24
¥ Findikey,i.,a.g.e.syf.24
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1.1.2.2.7.Sistem Arayisi ve Profesyonellesme Donemi

Bu donem aile sirketlerinin kurucularinin, artik sadece kendi tarzlar ile bir
yere gelemeyeceklerini ve kendi c¢abalar1 ile fazla bir katma deger
yaratamayacaklarini anladiklar1 bir donemdir. Sadece kendi fikir ve deneyimleri ile
bu noktaya getirmis bulunduklarn aile sirketinde profesyonellesme yoniinde ciddi bir
ihtiyac belirmeye basladigindan bu ihtiyact fark edenlerin basar1 sansi,
kurumsallasmay1 siirekli erteleyen ve daha da kotisii kurumsallagsmaya

inanmayanlarin basar1 sansindan daha yiiksek olacaktir.

Genellikle aile sirketleri islerin yolunda gittigi ve karliligin yiiksek oldugu
donemlerde kurumsallagsma ihtiyact duyduklar1 goriilmemektedir. Oysa islerin ve
iligkilerin koétiiye gittigi donemlerde kurumsallasmanin ne kadar fayda saglayacagi da
tartisma konusudur. Degisime yiirekten inanmayan girisimcilerin sorunlar yagayacagi
bir gercektir. Bununla birlikte, sistemlesme yoniinde ¢aba harcayan sinirli sayida aile

sirketi gelismeye acik bir kurumsal yap1 olusturabilmektedir.

1.1.2.2.8.Yeni Kusaklara Devir Donemi

Aile sirketlerinin en zor donemlerinden birisidir. Bu dénemin yasanmasi igin
onceden sayilan girisimcilik ve ise baglama donemi, iste basar1 donemi, bilyiime ve
gelisme donemi, miilkiyet genislemesi donemi, doyum donemi, eski basarilari
bekleme donemi ve sistem arayist ve profesyonellesme donemlerinin tamamlanmis
olmas1 s6z konusu olabilecegi gibi, herhangi bir donemde de ortaya ¢ikmasi miimkiin

ve muhtemeldir.

Yonetimdeki kusagin titizlikle planlanmasi gereken bir donem olan bu
donem, basar1 ya da basarisizliklara gebe olunan bir donemi de ifade edebilmektedir.
Yeni kusak yonetimdeki taze bir kan, yeni bir bakis agisi ve modernlesme sembolii
olabilecekleri gibi, aile sirketini benimsemedikleri ya da istemedikleri durumda ise
bir tehdit unsuru olabilirler. Yeni kusaklarin ise ilgi gdstermelerinin saglanmasi bir
anda gerceklestirilebilecek bir sey degildir. Bu kisileri ¢ocukluk donemlerinden
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itibaren aile sirketine gidip gelmelerinin saglanmasi, yaglarina ve olgunluklarina
uygun sorumluluklar verilmesi bunun yani sira, aile sirketi diginda baska isletmelerde
ve farkli sektorlerde ¢aligmalar1 saglanarak deneyimlerinin artirtlmasi dnemli ve

gereklidir. *°

Kurumda isin basindayken yeni kusaklarin yetistirilmesine gereken 6zenin
gosterilmemesi, is disinda baska bir kurumda ya da kendi isyerinde ama isin
cekirdeginden yetismelerinin saglanmasi, sonradan dogrudan isin tepesine
getirilmeleri yeni kusaklarin basar1 sanslarini diigiirebilmektedir. Aile sirketlerinin
%20 ile %30’unun ikinci kusaga devredilebildigi diisiintiliirse kurulan isletmelerin

ezici bir cogunlugunun yeni kusaga aktarilmadan yok olduklar gériilmektedir.”!

Aile sirketlerinde isin kurulus asamasinda ¢6ziilmesi gereken bir problemken
siirekli ertelenirse isler daha da kotiiye gider. Bu nedenle yeni kusaklarin
yetistirilmesine ozellikle zaman ayrilmali ve her ¢ocukla ayr1 ayri Ozenle

ilgilenilmelidir.

1.1.2.2.9.Tasfiye Donemi

Aile sirketinin gelisiminin son asamasi tasfiye donemidir. Sirketin kurulus ve
gelisimindeki hizli bliylime siireci ne kadar normalse, sirketin tasfiye edilme siirecide
o kadar normal karsilanmaktadir. Bu donemin temel amaci her sosyal varlik gibi bitis
siirecini yasayan sirketin varligim1 miimkiin oldugunca uzatmaya g¢aligmaktir. Bu
slire¢ girisimci igin aile sirketinin biitiin gelisim siirecindeki en kotii donem olarak

goriilmektedir.

Zira islerin bozulmasi nedeniyle, aile liyelerinin birbirine diistiigiinii gérmek
ve bin bir gii¢liikle kurup biiyiittiigli sirketinin giderek ¢okiisiinii yasamak girisimeiyi

son derece rahatsiz edebilmektedir.

20 Giney,S.,a.g.e.syf.109-110
! Findikgl,i.,a.g.e.5y.f27
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Bu duruma diismemek i¢in, girisimci daha isi kurarken profesyonelce
davranmali ve kurumsallasmasin1 saglayarak sonraki kusaga devir planini daha
gelisim asamasinda yapmasi gerekmektedir.*®

Biitiin c¢abalara ragmen tasfiye donemi yasanmak zorunda kaliniyorsa bu
donemi karsilikli saygi, hak ve adalet dlgiisiine gore yasanmasi esastir. Elbette tercih

edilen kurumun bu déneme hi¢ gelmemesidir.

1.1.3.Aile Sirketlerinin Ozellikleri

Aile sirketlerini kiiciik isletmelerle ayni kabul etmek dogru olmaz. Bazen
uluslar arasi bir firma veya bir iilkenin 6nemli bir isletmesi de aile sirketi olabilir.
Aile sirketlerini digerlerinden ayiran ozellik, sahiplik ve kontroliin aile iiyelerinde
olmasi ve bdylece ailenin isletme faaliyetlerine karismasi veya etkilemesi
potansiyelinin olmasidir. Aile sirketlerinin ayirt edici bir bagka 6zelligi ise bu
isletmelerde eski olay ve deneyimlerden olusan ve bugiinkii faaliyet ve iliskileri

etkileyen uzun bir tarih ve bilgi birikiminin var olmasidir.”

Aile sirketlerinin kendine has olan karakteristik 6zellikleri asagida

belirtilmistir.

o Sirketin sahipligi ile ilgili 6zelligi genelde tepe yoneticisinin ayni
zamanda firma sahibi ve ailenin de onderi olmasi seklindedir. Ailede
sOzii gecen kisinin aile igerisindeki liderlik roliinli sirketin sahipligi

ve yoneticiliginde de iistlendigi goriilmektedir.

o Aile sirketlerinde 6zellikle idari yapida ¢alisan personel genelde aile
iiyelerinden ve diger akrabalardan secilmektedir. Bu tiir sirketlerde
personel segmede ve ise almada aile iiyelerine ve yakin akrabaliklara
oncelik verilmekte olup, bilgi birikimi ve tecriibe ikinci planda

kalmaktadir.

2 Sorgun,C.,a.g.e.,syf.10
2 Erdogmus,N.,Aile isletmeleri:Yonetim Devri ve ikinci Kusagin Yetistirilmesi,istanbul,2007, syf.69
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o Aile sirketleri dar bir alanda, disa kapali bir sistemle yonetilip
kuruldugundan, sirketin bir takim zorluklarla karsilasmasi
durumunda, disaridan destek almayi reddedip genellikle diger aile

bireylerine destek konusunda basvurmaktadir.

e Aile sirketlerinde sirketin genel kurallar1 genellikle ailede kullanilan
kurallarla ortiismektedir. Ailenin kurallar1 bir bakima orgiit kiiltiiri
halini almaktadir. Sirketin tasidigi degerler, inanglar, hedefler aym
zamanda ailenin deger, inan¢ ve hedeflerini gdstermektedir. Bu tiir
sirketler genellikle aile bireylerini igerisinde barindirdigindan,
sirketin ¢alisma sekli ve kosullart aile bireylerinin 6zel durumlarina
gore ayarlanabilmektedir. Calisma saatleri ve g¢esitli saglik
durumlarinda aile bireyi sirkete degil de sirket kendisini aile bireyine

gore ayarlamaktadir.

e Aile sirketlerinde sirketin kurulmasindan itibaren, suana kadar ki
yoneticilerin ¢ocuklar1 da aile sirketlerinin yoOnetiminde gorev
almaktadirlar. Sirketin sahipleri genellikle kendinden sonra sirketi
devralacak kiginin sirketi tanimasini, sahiplenmesini ve isi biitiiniiyle

ogrenmesini istemektedirler.

e Aile sirketlerinde aile baglar1 yoneticinin belirlenmesi agisindan
bliylikk 6nem tasimaktadir. Sirketin sahibi aile igerisinde giiven
duydugu ve inandig1 kisileri, girkette de list yonetim kademesinde
gorevlendirerek, aile icerisinde oldugu gibi sirkette de o kisiyi
yaninda gormek istemektedir. Bu tiir sirketlerde, sirketin ismi ve
prestiji genellikle ailenin isim ve prestijiyle birlikte biiyliylip ve
gelismektedir. Aile tliyelerinin toplum igerisindeki statiileri, sirketinde
toplumdaki statiisiinii belirlemekte, aile {iyesinin sirkette fiilen ¢alisip
calisilmadigina bakilmaksizin, sirketin {inii aile ile birlikte

gelismektedir.**

4 Sorgun,C.,a.g.e.syf.10
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1.2.Aile Sirketi Tipleri

Aile sirketlerini yonetim sekillerine, kurulus sekillerine veya miilkiyet esasina
gore smiflandirabiliriz. Bu smiflandirmalar irdelenecek olursa aile sirketlerinin
blyiidiikce farkli siniflandirmalara girdigi gortilmektedir. Aile sirketi tipleri

sunlardir.

1.2.1.Girisimci Yonetimindeki Aile Sirketleri

Girisimcinin tek patron oldugu, yine adindan da anlasilacagi iizere sirketin
kontroliiniin bir kisi tizerinde olmasi1 durumudur. Genellikle aile sirketlerinin kurulus

asamasinda karsilasilan bir durumdur.

Sirketin biiyiimek i¢in sermayeye ihtiyact oldugunda tek patron gerekli
kaynagi bulmak i¢in zorlanmaktadir. Kaynak bulmak i¢in sirkete ortak almak
durumunda kalindiginda 'tek patron' kavrami ortadan kalkar. Kaynak bulmak i¢in
borsada hisseler satisa ¢ikarilabilir ki bu durumda da yapilmasi gereken ek

prosediirlerle sorunlar ortaya ¢ikmaya baglar.

1.2.2.Kardesler Yonetimindeki Aile Sirketleri

Genellikle iki sekilde ortaya cikar. Sirketi kuran girisimcinin yonetimi
cocuklarina devretmesi veya iki kardesin ilk girisimci olarak bir sirket kurmasi.
Kardes ortakliginda, kardeslerin hisselerin ¢cogunluguna sahip olmasi gereklidir. Bu
tip aile sirketlerinde, tek patron durumuna goére en 6nemli sorun hissedarlar arasinda

yasanan uzlagma sorunudur.

1.2.3.Gelismis Aile Sirketleri

Aile sirketinin genellikle biiylime safthasinin sonlarina dogru ortaya ¢ikan bir
aile sirketi cesididir. Diger aile sirketi tiplerine gore uzlagsma sorunu daha fazla
yasanmaktadir. Bazi hissedarlarin sirkette fiili olarak ¢alismama durumu olusabilir.

Bu sirketlerde, biiyliyen sadece sirket degil ayn1 zamanda ailenin kendisidir. Sirkete
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sahip olan akrabalarin sayis1 artmistir. Kog ve Sabanci Holding gibi kuruluslar bu tip

sirketler icinde yer almaktadir.

1.2.4.Profesyoneller Yonetimindeki Aile Sirketleri

Bu tip aile sirketlerine genellikle sirkette hissesi bulunan ailenin ¢ok
bliylimesi durumunda rastlanir. Yonetimde gorev alacak aile bireylerinin nitelik
olarak degil de sayica artmasi durumunda sirkette uyumsuzluk ortaya ¢ikar. Sirketin
gelismelere ayak uydurmak i¢in kurumsallasmasi, yonetimi profesyonellere

birakmas1 durumunda bu tip aile sirketi ortaya ¢ikar.

1.2.5.Stratejik Ortak Alan Aile Sirketleri

Aile sirketleri bliylime safhasinda sermayeye veya pazarda tecriibe sahibi olan
kisi/kisilere ihtiya¢ duydugunda sirkete ortak alir. Aile ¢cogunluk hisselerini elinde

tutar.2 >

1.3.Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlar:

Aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlarini, bu tiir sirketlerin giiclii ve zay1f
yonlerinin belirledigi sylenebilir. Aile sirketlerinin gii¢lii yonleri olarak, hizli karar
alabilme,(gelecek kaygisiyla) uzun vadeli yatirimlara yonelme, finansal kaynak
temininde aile fonlarindan yaralanma, ailenin tamamiyla ise odaklanmasi, hedef ve
amag birligi/biitiinliigi, is ve sosyal cevre ile iligkilerde, kredi saglamada, satis ve
reklamda avantaj, kiiltiir ve ahlaki degerlerin uyumu gosterilebilir. Zayif noktalari
olarak ise; akrabalarin ayricaligi, 6z sermaye ile kredi ile biiyiime, aile bireylerinin
menfaatleriyle, sirket menfaatleri arasinda ¢ikabilen sorunlar; yetki ve sorumluluk
tanimlamama, merkezi Orgiit yapisi, otoritenin ailede toplanmasi, aile bireyleri
arasindaki rekabet, fikir ayriligi, uyumsuzluklar sayilabilir.® Bu cercevede aile

sirketlerinin avantaj ve dezavantajlari olarak sunlar s6ylenebilir.”’

2 Ozen. K,”Aile Sirketlerinde Kurumsal Yénetim Ve Siirdiiriilebilirligin Onemi”,istanbul Bilgi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi,istanbul,2007,syf.8

2 Destici,A.,”Bliylyoruz Derken”.Power Dergisi,1999. syf.146

7 Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.22-28
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1.3.1.Aile Sirketlerinin Avantajlari

Sermaye Yapist/Finansman: Aile sirketlerinin bircogunda isletme
sermayesinin hemen hemen tamamii 06z kaynaklar olusturmakta ve
finansman sorunlarini1 daha ¢ok aile i¢cinde ¢6ziimleme yoluna gitmektedirler.
Sermaye sorununu ¢ogunlukla kendi iclerinde c¢oziimlemeleri ve 06z
kaynaklarin, sermayenin Onemli bir kismini olusturmasi, disarida sirketi
giiclii konuma getirir. Ayrica sirket finansman agisindan zor duruma
diistiigiinde, ortaklar gelirlerini diger sirketlerdeki ortaklardan daha kolay
feda edebilirler. Ciinkii ailenin adiyla biitiinlesen sirket, ailenin ¢ocugu
gibidir ve sirketin iflas etmemesi i¢in gerek girisimei, gerek diger aile

iiyeleri, gelirlerinden ve mal varliklarindan kolaylikla vazgecebilir.

Karar Alma: Sermayenin Onemli bir kismina sahip olmanin getirdigi
avantajla, teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni
yatirnm alanlarima yonelmek konusundaki karalar1 hizla ve kurumsal

sirketlere gore daha kisa zamanda alabilirler.

Ekip Ruhu/Sinerjisi: Birbirlerini taniyan bireylerden olustugu i¢in ekip
sinerjisinden en iist diizeyde yararlanilabilir. Isin yiiriitiilmesi esnasinda
herhangi bir sorunla karsilasildiginda, ¢alisanlar (cogunlukla aile iiyeleri
oldugundan) genelde birbirlerine yardimei olurlar, birbirlerinin eksik

yonlerini kapatir ve yapilmasi gerekenleri fiili olarak kisa zamanda yaparlar.

Giiclii Aile Baglari: Aile baglariin giiclii olmasi, kendini isine adamis bir
yonetim kadrosunun olugsmasini saglar. Sirket aile baglar1 bireyleri tarafindan
kuruldugu i¢in sahiplenme duygusu yogun olarak yasanir ve bu sahiplenme
duygusu icerisinde pazar payi artirilarak isletme siirekliliginin saglanmasi
yolunda hizli bir ¢aligma temposu tutturulur. Ailevi iligkiler yetenekli aile
bireylerinin, bagkalari yaninda ¢aligmalar1 yerine, aile sirketinde caligsmay1

tercih etmelerini saglar.
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e Bilgi Birikimi ve Ise Uyum: Aile sirketlerinin en énemli avantajlarindan
biri, aile fertlerinin isi yasayarak Ogrenmesi, birikimlerini bir kusaktan
digerine aktarmast ve yonetimde yer aldiklarinda da, is cevresindeki
degismelere kolaylikla uyum saglamalaridir. Aile sirketlerinde, ise ilgi duyan
cocuklara isin niteligi ve isleyisi hakkinda derin ve detayli 6grenme imkan1
saglanmasi nedeniyle, aile fertleri is ile ilgili bilgilere ¢cok erken yasta sahip
olur. Bu miinasebetle, oteki isletmelere kiyasla, ise ve isletmeye uyum

sorunu aile sirketlerinde ¢ok az yasanir.

e Kurum Kiiltiirii: Ge¢misten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger ve
inanglar arasinda benzerlik olmasi, giiclii bir kurum kiiltiiriiniin olusmasini
ve bunun paylasilmasint kolaylastirir. Kurum kiiltiirii ile aile inang ve
degerleri biitiinlestiginden, kurallar daha ¢cabuk ve daha kolay benimsenmis

olur.

o Esneklik Kabiliyeti: Aile sirketleri cok esnek hareket etme potansiyeline
sahiptirler. Saat sabah 9, aksam 6 mantiiyla hareket eden sirketlere karsilik,
aile sirketlerinde mesai saati ve tatil giinii gozetilmez; 6zellikle girisimei
isiyle yatar, isiyle kalkar. Bu nedenle aile sirketlerinin miisteriye verdigi
hizmet, aksamadan devam eder. Bdylece, agir ¢calisma temposunun yol agtigi
zaman kaybi1 bir sekilde telafi edilir. Bu o6zellikleri ise aile sirketlerine

rakipleri karsisinda rekabet tistiinliigii saglar.*®

1.3.2.Aile Sirketlerinin Dezavantajlar:

¢ Finansman Yetersizligi: Ailenin menkul, gayr1 menkul veya nakdinin fazla
olmamasi1 ya da sirketin bor¢glanmaya olumlu bakmamasi durumunda,
sirketin billyliyememesi veya biiylime hizinda yavaslama ihtimali s6z konusu

olabilir.

e Yanhs istihdam Politikasi: Aile sirketlerinde istihdamin, is gereklerine

uygun yetenek ve bilgiden ziyade, iliski seviyesine veya girisimciye olan

28 Alayoglu,N.,a.g.e.,syf.24-25
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yakinligina gore yapilmasi yaygin bir uygulamadir. Aile degerlerinin, is
degerlerinden daha 6nemli olmas1 durumunda (yani kan baginin 6ne ¢ikarak,
"ise gore adam" degil, "adama gore is" ilkesinin uygulanmasini giindeme
getirmesi noktasinda), gelecekteki yonetimin yetersiz veya cesaretsiz aile

bireylerinin elinde kalmasi tehlikesi s6z konusu olabilir.

Dolayisiyla adam kayirmanin yiliksek oranlarda goriildiigii bu tip
sirketlerde, hem bilgili ve yetenekli kisilerden yoksun kalma, hem de aileden
olmayan kisilerin moral ve verim diisiikliigii ile karsilagsma, sik¢a rastlanan
bir durumdur. Bunun bir sonucu olarak, aile disindan olan yetenekli
profesyoneller, aile sirketlerindeki yiikselme imkénlarinin sinirli oldugunu
diistinerek, gorev almak istemezler. Gorev alanlar ise, genellikle veya uygun
bir firsat yakaladiklarinda baska kuruma gegmenin yollarini arar. Thtiyag
nispetinde, alaninda uzman profesyonel yonetici istthdam etmeyen veya
mevcut nitelikli calisanlar1 elde tutamayan aile sirketlerinde, "tutuculugun"
(conservatizm) hakim olma ihtimali yiiksektir. Ciinkii boyle bir durumda,
hizli ve siirekli biliylimenin saglanmasi i¢in gerekli kararlarin alinmasi,
sektordeki yeni bulus ve bilimsel arastirmalarin takibi, yenilik ve gelismelere

uyum saglayabilen bir organizasyon yapisinin kurulmasi zorlasir.

Yetki ve Sorumluluklarin Belirsizligi: Is tanimlarnin bulunmamas: veya
mevcut i tanimlarmin uygulamayi yansitmamast ya da yetki ve
sorumluluklarin agik¢a belirlenmemesi, otorite ve rol catigmalarina yol

acabilir.

Yonetim Tarzi: Basta girisimci olmak iizere, tepe yonetimindeki aile
biiyiiklerinin merkeziyet¢i bir yonetim tarzina sahip (yani yetki devrine
olumlu bakmiyorlarsa) olmalari, isabetsiz kararlarin alinmasina, ayrica karar
siirecine katilmaya calisanlarin (aileden veya disaridan) kararin yiikledigi
sorumlulugu iistlenmeme gibi durumlarla karsilama ihtimali artacak,
calisanlarin {iretkenligi engellenmis olacaktir. Boyle bir yonetim tarzinin
sonuglarinin aile liyeleri agisindan yansimast, bir sonraki neslin gelismesinin

yavag olacagi sonucunu doguracaktir.
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Egitim Politikasi(zhig1): Ailede egitimden ziyade is hayatina Onem
veriliyorsa, sirkette calisan aile bireylerinin egitim seviyesi diisiik olabilir.
Bu durum ise, is i¢in gerekli vasiflara sahip olmayan aile bireylerinin
isletmede istihdam edilmeleri ve zamanla sirketin amaclarindan uzaklasmasi
sonucunu dogurmakta, bir bagka ifadeyle yogun rekabetin yasandig1 pazarda

basarisizliga sebep olabilmektedir.

Aile Kiiltiirii: Pek cok aile sirketi hissedarlarinda var olan aile kiiltiirii,
degisim karsisinda mevcut normlara, yap1 ve kurallara asir1 derecede bagl
kalma ve degisime diren¢ gosterme egilimindedir. Bunun bir yansimasi
olarak, sirket sahipleri giiniin kurtarilmasini, gelecegin biiyiik odiillerine

tercih edebilirler.

Cikar Catismalari: Sirket ve aile iligkileri agisindan kurumsal bir yapiya
sahip olmayan veya bu siireci baslatip heniiz tamamlayamayan isletmelerde
bilfiil ¢alisan aile bireyleriyle calismayanlar arasindaki sorunlu iligkiler ile
varis se¢imi konusunda yogun olarak yasanan cikar gatismasi ve rekabet,

isletme yonetimini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Aile c¢ikarlar ile is ¢ikarlarinin uyusmamasi veya aile karalar ile is
karalarinin i¢ ice ge¢cmesi, catismalarin c¢ogalmasi, aile fertlerinde is
memnuniyetsizligine yol agabilir. Bunun sonucu olarak da, moralsizlik ve
motivasyon eksikligiyle birlikte, belirsizlik durumu ortaya ¢ikabilir. Sirket
ortagi olan aile iiyeleri arasinda karin dagitilmasi ve sirketin bagarili bir
sekilde yonetilmesi konusunda, 6zellikle gerekli disiplinin saglanmasinda

giicliikler yasanabilir.

Verilere Dayah Analize itibar Edilmemesi: Yazili belgeler, istatistiki
veriler ve analizler yerine, deneme yanilma yoluyla elde edilen deneyime
onem verilme egilimi yiiksektir. Dolayisiyla objektif veri toplama, isleme ve
degerlendirme sistemi yerine, giivenilir oldugu distlniilen kisilerin

fikirlerinden yararlanma egilimi s6z konusudur.
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Girisimcinin (Kurucu Patron) Tecriibesi: Aile sirketlerinde en Gnemli
sorunlardan biri, hatta birincisi, girisimcinin sahip oldugu tecriibesidir.
Girigimci, piyasanin tiim gelismelerini, basarili oldugu ilk is sahasinin
penceresinden degerlendirir; karsisina ¢ikan sorunlari geg¢misteki basari
kriterleriyle halletmeye calisir. Halbuki ge¢misin sart ve tecriibeleri gelecek
icin her zaman saglikli bir Ol¢li olmayabilir. Ciinkii bu sorunlar
gecmistekilerden farklidir. Kisaca girisimci, tecriibesinin tesirinde kalir, fikir
gelistiremez. Oysa girisimci, kendisini ve tecriibesini yenileyebildigi dlciide

basarisini siirdiirebilir.

Devir Planimin Olmayisi: Devir planlamasina yonelik gerekli kurumsal
diizenlemelerin yapilmadig1 aile sirketlerinde, yonetimden sorumlu aile
iiyesinin 6liimii veya calisamayacak derecede fiziki veya ruhi bir rahatsizlik
yasamas1 durumunda, sirket politikalarindaki belirsizlik nedeniyle, diger aile

iiyeleri arasindaki rekabet isletme hayatini tehlikeye diisiirebilir.

Yeni liderin se¢ilmesinin uzun zaman almasi durumunda, ortaya
cikabilecek olumsuz etkilerin yani sira, se¢ilen kiginin muhaliflerinin varlig
da, isletmeyi amacglarindan uzaklastirarak etkinligini azaltabilir. Ayrica lider
secilen kisinin gorev ve isletme hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasi
durumunda (yani Onceden planli olarak bu goérev i¢in secilmemis ve
yetistirilmemis olmasi halinde) sirketin zaman ve para maliyetinin artmasi da

sOz konusu olacaktir.

Hissedarlarin Sirket Karar Mekanizmasinda Yer Alma Arzusu:
Hisseleri ne kadar az olursa olsun, hissedarlar esit payda ortak gibi
degerlendirilmek ister. Ortaklarin gecim derdi ortadan kalktigi ve maddi
tatmin gergeklestiginde, manevi tatmin ihtiyact ve kisilik sorunlar1 6n plana

cikar.

Basarisiz olan ge¢mislerinden kagabilmek icin, kararlara daha az
katilan kiigiik ortaklar, sirket basarili olunca seslerini yiikseltmeye baslar.

Halbuki aile sirketlerinde kararin hizli verilebilmesi Onemlidir. Ancak
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ortaklarin vizyonlan farklilagip ¢ekismeler basladiginda, sirketin ¢abuk karar

almasi da gﬁglesir.29

1.4.Aile Sirketlerinin Yonetim Bicimleri

‘Aile Sirketi Tipleri’ konusunda bahsedildigi gibi sirketler yonetim sekillerine
gore de farkli cesitlere ayrilirlar. Aile sirketlerinde goriilen yonetim sekillerinin,
isletmenin yas1 ve dolayisiyla gelismislik durumu ile yakindan ilgisi vardir. Aile

sirketlerinde goriilen yonetim sekilleri sunlardir.*”

1.4.1.Merkeziyetci Yonetim

Bu bir ¢esit monarsik yonetim bicimidir. Genellikle sirketin kurulus
asamasinda rastlanan bir durumdur. Sirketin sahibi olan kisi personel yonetiminden
tretime kadar biitiin isletmenin kendi kontroliinde olmasimi ister. Bu durumda
calisanlar kendi fikirlerine deger verilmedigi ve islerin c¢ogunlugunun patron
lizerinde toplanmasindan Otiirii calisma tempolarn distiriir. Verimlilik diisiik

seviyededir.

1.4.2.Katilimc1 Yonetim

Oligarsik yoOnetim bi¢imine benzeyen Katilimci Yonetimde sirket hisseleri
profesyonel yoneticilere agiktir. Bu duruma stratejik ortak alma da denilebilir.
Sirketin aile sirketi olarak kalabilmesi i¢in hisselerin ¢ogunun ailede kalmasi gerekir.
Merkezi yonetim bicimine gore katilimci yonetim daha verimlidir. Ciinkii tek
patronun yetersizliklerinden kaynaklanan durumlar burada s6z konusu degildir.

Ailenin degerlerinin sirket iizerindeki etkisi daha zayiftir.

2 Alayoglu.N.,a.g.e.syf.25-28
30 Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.36
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1.4.3.Profesyonel Yonetim

Profesyonel yoneticilerin tamamen sirketin yonetimini almasi durumudur.
Aile iiyeleri, genel politikalar1 belirler ve sirketin gelecegini etkileyecek ¢ok dnemli
kararlar1 alir. Stratejik seviyedeki kararlar aile iiyeleri tarafindan, operatif kararlar
yoneticiler tarafindan alinir. Profesyonellerin aile sirketlerini tercih etmelerinin ve

tercih etmemelerinin nedenleri olarak sunlar tespit edilmistir.’!

Tercih Nedenleri:

Objektif degil, menfaatler 6n planda % 72
Yatirimla az ilgililer, sermaye yetersiz % 22
Otoriter liderlik, kotli yonetim % 14
Egitim olanaginin az olmasi % 12
Cizgilerin agik olmamasi % 10

Tercih Etmeme Nedenleri:

Hizli karar verme, esneklik % 70
Biirokrasi daha az % 22
Iyi maas % 18
Yiiksek sorumluluk % 13

Sirket sahipleri uzun vadeli kararlart alir, yurti¢i ve yurtdisi pazarin durumu
ile ilgilenir, pazarda tutunabilmek i¢in yapilmasi gerekenleri irdeler. Yoneticiler ise,
mevcut durumda verimliligin arttirilmasi i¢in insan kaynagi, techizat, makine vs.
olarak nelerin gelistirilmesi gerektigine karar verir. Bir baska ifade ile yoneticiler

isletmeyi cagin gereklerine gore yonetmeye ¢alisir.”

3 Kirnm.A.,Aile Sirketlerinin Yénetimi,istanbul,2001,syf.21
2 Mese,B.,”Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasi”,Gebze ileri teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler
Enstitlisi Yayimlanmig Yiiksek Lisans Tezi,Gebze,2005,syf.12
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1.5.Aile Sirketlerinde Yonetici Rolleri ve Statiileri
1.5.1.Aile Sirketlerinde Yonetici Kaynaklari

Aile sirketlerinde yonetici ihtiyaci ii¢ kaynaktan karsilanabilmektedir. Bunlar;
aile ve cevresi, ortaklar ve profesyonel yoneticilerdir. Aile sirketinin kurulusunda
girisimciler, yonetici ihtiyacini aile iiyeleri, akraba veya yakin arkadaslar1 ¢alistirmak

suretiyle karsilamaktadirlar.

Yonetici ihtiyacinin akrabalarla karsilanmasindaki temel nedenler; ise,
cocuklarin ve giivenilen dostlarin isletmeye en iyi sekilde sahip c¢ikacaginin
diistiniilmesi, yeni neslin tamamimin ise sokulmasinin gerekli oldugunun
diisiiniilmesi, sermayedarlikla, aile iiyesi olmanin isletmede gorev almak igin yeterli
oldugunun ve bunlar arasinda bir ayrim olmadigmin diisliniilmesi olarak

ozetlenebilir. >

Diger bir neden de, ekonomik gelisme siirecine yeni giren ve egitilmis insan
giicii kit olan toplumlarda, ekonomik giicii elinde tutan aile bireylerinin genellikle
egitim gérmiis olmalar1 ve bunlarin ise yerlestirilmesi ile ydnetim maliyetinin
diisiiriilecek olmasi nedeniyle bu kaynaga bagvurulmaktadir.** Bu kaynaktan yénetici
saglanmas1 genellikle basarili sonug vermekle beraber, her zaman olumlu sonuglar da

vermemektedir.

Aile iiyelerinin ve akrabalarin ise girmeleri ile aile ve akrabalik iligkileri
zedelenebilmekte, isyerindeki diizende bozulabilmektedir. Sadece akraba ve
arkadaglarin degisik yonetim kademelerine getirilmesi zamanla bunlar arasinda statii
ve giic catismalarina, kusak farkliliklarindan kaynaklanan sorunlara ve bunlardan
bazilarinin yetersizlesmesine neden olabilmektedir. Bu kaynagin diger bir sorunu da

kisilerin kendilerine farkli davranilacagini diistinmeleridir. Bu durumlar isletmedeki

3 cakir.T.,”Aile isletmelrinde Profesyonel Yoneticilerin Sorunlari”, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitlist Yayimlanmis Yiksek Lisans Tezi,Afyon,2002,syf.15-16

3 Akdogan,H.,-Seyrek,i.,” “Aile isletmelerinde Profesyonel Yéneticilik ve Corum Ornegi”, Bildiri, 1.
Aile sletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, istanbul Kiltiir Universitesi Yayini, istanbul, 17-18 Nisan 2004,
s. 275-285.
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calisanlarin moralini olumsuz etkilemekte ve isletmeyi asagi cekmektedir.” Cogu
zaman is sahipleri, c¢ekirdeginden geldikleri isi ilk zamanlarda kendileri yiiriitiir.
Fakat zamanla isler biiylidiikge yOnetim isi karmagiklasir. Nitekim giiniimiizde

yonetim, baslt basina bir meslek olarak ortaya ¢ikmuistir.

Yonetim iist basliginin altinda yer alan ve bir isletmenin olmazsa olmazlarini
olusturan insan kaynaklari, muhasebe, finansman, idari isler gibi fonksiyonlarin her
biri bir uzmanlik alanidir ve her birinin bu konuda egitim almis deneyimli kisiler

tarafindan yapilmasi gerekir.

Is sahipleri bu konularda yetersiz kaldiklarii ya da kalacaklarini anlayinca bu
kademelerde yoOnetim isini bu isin ehli kimselere birakmaktadirlar. Nitekim
kurumsallagsma siireci ile birlikte aile {iyeleri yonetim kurullunda kalarak giinliik

isleyisin profesyoneller ve calisanlarca saglanmasini arzulamaya baslarlar.*

Isletmeler, zaman zaman sermaye yetersizligi, teknolojik degisim, pazar

paymi artirma gibi nedenlerle disaridan ortak almak ihtiyaci igine girerler.®’

Bu ortaklik anlagsmalar1 farkli sekillerde yapilabilir. Ortakliga katilan yeni
kisi ya da kisiler yonetim kademelerinde gdrev almak isteyebilir ve hatta birlikte

yonetim dahi s6z konusu olabilir.

1.5.2.Aile Sirketlerinde Yonetici Statii ve Rolleri

Aile sirketlerinde mevcut statiilerin neler oldugu, statii sahiplerinin rollerinin
neler oldugu isletmelerin gelecekleri i¢in onemlidir. Konunun sistematik olarak
incelenmesi i¢in aile sirketlerindeki mevcut statiiler, aile {iyelerinin ve aile {iyesi
olmayanlarin statiileri seklinde iki baslikta ele almabilir’® Konunun anlagiimasi
bakimindan Oncelikle genel anlamda mevcut statiiler kisaca ele alindiktan sonra aile

sirketlerindeki yoneticilerin statii ve rolleri ele alinacaktir.

» Cakir.T.,a.g.e.syf.15-16

*® Findikei,i.,a.g.e.,syf.86-87
7 Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.68
3 Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.35

26



1.5.2.1.Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Statiiler

Aile sirketlerinde aile tiyelerinin iistlendigi statiiler ii¢ baslikta ele alinabilir.
Bunlar girisimci statiisii, varis statiisii ve akrabalik statiistidiir. Kurucu ortak olarak
da nitelendirilebilen girisimci, bizzat isi yapan, gelistiren ve bagimsiz hareket eden
kisidir. Buradan hareketle girisimciligin temel noktalarindan birisi de girisimcinin isi

bizzat ve bagimsiz yapmasidir.

Bu nedenle girisimci, isletmenin faaliyet alanini, biiyiikliigiinii kullanilacak
teknolojiyi, mal ve/veya hizmetin kalitesini, hedef kitleyi, isletme politikasini,
risklerini vb. belirleyen kisidir. Dolayisi ile isletmenin piyasadaki imaji1 ve konumu
girisimciye baghdir. Ayrica girisimci, isletmede planlama, kontrol ve koordinasyon
gibi yonetim fonksiyonlarim da yerine getirir.”Bu nedenle isletmede birtakim

faaliyetlerde bulunan girisimci, isletmede ‘girisimci’ statiisii ile yer alir.

Varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak isletmenin yonetim kurulu baskani
veya genel miidiirii unvanini alacak ve isletmenin yonetiminde etkin rol oynayacak
kisidir. Aile isletmelerinin varliklarin1 siirdiirebilmeleri agisindan yeterli bilgi,
deneyim ve motivasyona sahip varis ya da varislerin mevcudiyeti dnemli bir
konudur. Bu nedenle muhtemel varislerin isletme iginde bir takim gorevlerle
gelecekteki konumlaria hazirlanmalar igin yer aldiklari goriiliir.* Bu veya baska

nedenlerle aile sirketlerinde varisler, ‘varis’ statiisii ile yer alirlar.

Akraba kavramiyla girisimcinin esi, ¢ocuklari, anne ve babasi, kardesleri,
amcasl, teyzesi, kuzenleri, torunlari, damat ve gelinleri gibi herkes kastedilmektedir.
Aile isletmelerinde genellikle yetenek ve bilgiden ziyade girisimciye olan yakinlik
ve/veya verilen giiven nedeniyle akrabalara yer verildigi gorilir.*' Bu neden veya

baska nedenlerle aile iiyeleri, ‘akrabalik’ statiisii ile isletmede yer alirlar.

3 Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.36-37
%0 Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.46-47
* Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.58-59
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1.5.2.2.Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Statiiler

Aile sirketlerinde aile {iyesi olmayanlarin {stlendikleri statiiler dort baslikta
ele alinabilir. Bunlar; is goren statiisii, profesyonel yonetici statiisii, ortak statiisli ve
danmisman statiisiidiir. Aile sirketlerinde isletmeye, fiziksel ve/veya diisiinsel
cabalarimi kiralayan ve bunun karsiliginda iicret niteliginde gelir elde eden kimseler

vardir.*?

Hizmet akdine dayanarak herhangi bir iste ticret karsiligi olarak calisan kisi
is¢i olarak tanimlanir.* Uretim faktérlerini bir araya getiren kisi olarak girisimcinin,
liretimin tiim siireglerini tek basina gergeklestirmesi miimkiin bulunmamaktadir. Bu
nedenle isletmede bazi siireglerin yiiriitiimii icin emek arzina ihtiya¢ duyulur. Bu
nedenle isletmede, emekleri mukabili {icret karsiligi ¢alisan bu kisilerde, ‘is goren’

statiisu ile bulunurlar.

Isletme sahibinin ve tepe yoneticisinin cogunlukla ayni kisi oldugu aile
sitketlerinde, mevcut aile iyelerinin is icin gereken yetenek ve bilgiye sahip
olmamalar1 ve/veya istenilen bilgi ve yetenegi kazanma ehliyetinden uzak
bulunmalar1 durumunda profesyonel yoneticilere ihtiya¢ duyulacag: bir gercektir. Bu
noktada girisimei, ailenin degerlerine uygun, ayn1 zamanda da isi i¢in gerekli yetenek
bilgi ve deneyime sahip profesyonel yonetici ya da yoneticileri, bir takim yonetsel
yetki ve sorumluluklarla donatarak, bir licret karsiliginda secer ve isletmeye
yerlestirir. Bu nedenle pazarlama, finans, hukuk vb. konularda bilgi ve
yeteneklerinden dolayr secilmis olarak isletmede bulunan yoneticiler vardir.** Bu

kisilerde isletmede profesyonel’ yonetici statiisii ile bulunurlar.

Isletmenin mevcut sermaye ve bilgi birikimi ile amaglaria ulasmas1 miimkiin
olmayabilir. Ozellikle de teknolojik degisim, yeni iiriin gelistirme ve pazara arz etme,
pazar payimi artirma gibi durumlarda sermaye ve/veya bilgi artirma ihtiyaci artabilir,
bu noktada bu bilgi ve sermaye noksani aile disindan ortak alinarak temin edilir.* Bu

sekilde isletmelere sermayesi ve/veya bilgisi ile dahil olmus aile dis1 kimselerde

42 Artan,S., Endistri isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Eskisehir,1981, s.3
s Demircioglu,M.,- Centel,T., IS Hukuku, Beta Basim Yayim, G.G.4.Baski, istanbul, 1995, 5.35

“ Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.66-67

45 Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.68
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‘ortak’ statiisii ile bulunurlar. Hukuk, muhasebe, yonetim ve finansman gibi
konulardaki uzmanliklarin1 yaptiklar1 anlagsmalarla igletmelere tasiyan ve bu sekilde
isletmelerin sorunlarin tespiti ve ¢oziimii i¢in Oneride bulunan kimselere aile

isletmelerinde de rastlanir.*® Bu kisilerde isletmede ‘danisman’ statiisii ile yer alirlar.

1.5.2.3.Yonetici Statiileri ve Rolleri

Yoneticiler igletmelerde ¢esitli yonetim kademelerinde yer alirlar. Bunlar; {ist
yonetim ya da stratejik yonetim kademesi, orta kademe ya da fonksiyonel yonetim
kademesi, alt kademe ya da program y6netimi kademesidir.*’Bu kademelere iliskin

aciklamalar sirasiyla asagida yapilmaktadir.

Stratejik Yonetim; isletme ile ¢evresi arasindaki iligkileri diizenleyen ve
isletmenin biitiinlinii ilgilendiren tepe yoOnetim seviyesidir. Stratejik yonetim
isletmenin dis c¢evresinin teshis ve coOziimlemelerini kapsar ve uzun vade de

isletmenin ne olacag ile ilgili sorular1 cevaplar ve isletme ile uyumlastirir.*®

Stratejik yonetim siireci, girisimcinin vizyon ve misyon belirlemesi ve bu
dogrultuda aile iiyeleri ve hatta profesyonel yoneticilerle birlikte amaglar ortaya
koymasi ile baglamakta daha sonra rasyonel analizin yani firsat, tstiinliik, tehdit ve
zayifliklarin belirlenmesi ile devam etmektedir. Ancak ne yazik ki girisimcilerin pek
cogu, firmalarinin kurulusu sirasinda sadece sezgi ve icgiidiileri ile hareket ederek

¥ Ust yonetim kademesinde

basariya ulasabilecekleri egilimini tasimaktadirlar.
isletmelerin dlgegine ve kurulus sekline gore farklilik gdstermekle birlikte yonetim
kurulu tiyeleri, genel miidiir ve genel miidiir yardimeilar1 bulunur.’® Tepe yénetim de
denilen bu seviye isletmenin kaptan koksii gibidir. Isletmeye iliskin temel yonetsel

kararlarin alindig1 yegane yonetim kademesidir.

* Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.68-69

4 Ak,B.,”Aile isletmelerinin Kurumsallasmasinda Gelecek Nesillerin Egitiminin Rold, Bildiri, 3. Aile
isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, istanbul Kiltiir Universitesi Yayini, istanbul, s.93-94

8 Dinger,0., Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim Yayim Yayin No:659, istanbul,1996,
s.16.

9 Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.45
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Fonksiyonel Yonetim; Isletme fonksiyonlarmin her biri igin sdylenebilen
orta kademe ydnetim seviyesidir.”' Fonksiyonel ydnetim, stratejik ydnetimce
belirlenen vizyon ve misyona uygun strateji, politika, plan ve taktiklerin uygulama
sahasidir. Daha ¢ok bir fonksiyon i¢indeki faaliyetlerin yiiriitme ve koordinasyonunu

saglar.”

Orta yonetim kademesinde boliim miidiirleri, yardimcilari, bolim sefleri,
boliim bagkanlari, grup baskanlart bulunur. Tepe yonetime bagli olarak faaliyet
gosteren ve orta kademe yonetim olarak da adlandirilan bu seviye yoneticiler finans,

pazarlama ve iiretim gibi fonksiyonlar1 yonetirler.

Program Yonetimi; Alt kademe yonetim olarak da adlandirilan seviyedir.
Baskalarma is gordiirme, bagkalar1 araciligi ile is basarma ve amaglara ulagsmanin s6z
konusu oldugu her alanda ve her durumda kullanilmaktadir. Bu seviye yonetim, bir

liriin grubunun {iiretimi gibi stiregler i¢in kullanilabilir.

Alt yonetim kademelerinde ustabasi, sef muavini ve benzeri pozisyona sahip
yoneticiler bulunur. Alt kademe ydneticileri faaliyetlerini ilgili olduklar1 fonksiyon

yoneticilerine bagli olarak stirdiirtirler.

Bu anlamda aile sirketlerinde yoneticiler bakimindan, aile iiyesi olmak ya da
aile iiyesi olamamaktan dogan temel iki statli yaninda, isletme yoneticileri igin
yonetimin hangi seviyesinde olundugu ile ilgili bir baska statii karsimiza

cikmaktadir.

Ozetle aile sirketlerinde yéneticiler igin ikili (dual) bir statii goriiniimii
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durumun dogal bir sonucu olarak, bulunulan statii geregi

rollerde degiskenlik gostermektedir.

Bireyin bagkalarina gore bulundugu konumun yani statiisiiniin sinirlar1 iginde
yapacagl veya yapamayacagl oOnceden belirlenen davraniglar toplami olarak

adlandirilan rol, kisinin beklenen davranislari nasil gerceklestirdigi ile ilgilidir. Aile

>? Dinger,0., a.g.e.syf.28-29
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tiyelerinin iistlendikleri roller, kisilerin ailenin bir parcasi olmalarindan dolay1 elde
ettikleri statiilerinin gerektirdigi davranislart icerirken, aileden olmayanlarin
istlendikleri roller ise bilgi, beceri ve deneyimlerinin sonucunda elde ettikleri

statiilerin uygulamaya aktarilis bigiminden kaynaklanir.”

Giliniimiiz modern toplumunda yasayan kisiler yasamlar1 boyunca farkli
rollerle karsilagirlar. Bu roller tipik siralamaya gore; ¢ocuk, geng, 6grenci, arkadas,

Ce . . e e . 54
es, ebeveyn, is¢i, igveren, yonetici gibi rollerdir.

Isletme organizasyonunda da yer alan her bireye belirli roller verilir ve bu
rolleri basariyla uygulamasi beklenir. Aile sirketlerinde ise aile iiyelerinin birden
fazla rol tstlendikleri goriiliir. Bir aile sirketindeki temel roller asagidaki sekil 1.’de
goriildiigii gibi kaynagmi dort ana gruptan almaktadir. Bunlar; ailenin yiiklendigi
roller, miilkiyet hakki ve hissedarlik yani ortaklik yapisindan gelen roller,
isletmedeki calisma durumundan kaynaklanan roller ve yonetim kademesinde ki

yerden gelen rollerdir.

Aile isletmesini i¢ ice gecmis dort gember gibi diisiiniirsek ¢emberlerin farkli
noktalarinda farkli rollerin bulundugu gézlenmektedir. Bu anlamda toplamda 13 adet
veya gesit rol olusmaktadir.> Sekil 1.’de aile gemberi aile tiyeligi roliinii, ortaklik
¢cemberi isletme ortakligi roliinii, isletme ¢emberi bir fiil isletmenin ¢alisan1 olma
roliinii, yonetim ¢emberi de isletmenin yonetim siirecinde yoneticilik roliinii temsil

etmektedir.

Sekilden de goriildiigii tlizere ¢emberlerin kesisimi ile farkli alanlar
olusmaktadir. Bu her bir alanda bulunan her bir nokta farkli bir rol iistlenmektedir.
Biz calismamizda tiim bu roller yerine yonetim ¢emberi dahilindeki alanlara isabet

eden rol numaralarinin agiklamasi iizerinde duracagiz.

4 numarah rolde birey, aile iiyesi degildir, isletmede aktif olarak

calismamakta ve ortakta degildir. Fakat yonetim siirecinde yer almaktadir. Bu rol

53 o

Karpuzoglu,A.,a.g.e.,s.35-36
>* ERDOGAN, ., isletme Yénetiminde Orgiitsel Davranis,istanbul,1999,syf.38
> Findikgl,i.,a.g.e.,syf. 47
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numarasi daha ¢ok danigsmanlara uygun diisen bir roldiir. Mesela, yonetim kurulunun

danigmanlarinin sadece bir rolii vardir oda yoneticilik rolii.

7 numarah rolde birey, aile iiyesi ya da ortak degildir. Fakat aktif olarak
isletmede calismaktadir ve yonetim siireclerine dahildir. Bu rol numarasi isletmede
calisan profesyonel yoneticilerin roliidiir. Mesela alt kademe yoneticisi ya da sefin

iki rolii vardir; ¢alisan rolii ve yonetici rolil.

8 numarali rolde birey, aile iiyesi degildir ve igletmede aktif ¢alisan degildir.
Fakat ortaktir ve yonetim siireclerine dahildir. Bu rol numarasi isletmede calismayan
aile dis1 ortagin roliidiir. Mesela yonetim kurulu iiyesi ortag: iki rolii vardir; ortak

rolii ve yonetici rolii.

10 numarah rolde birey, aile iiyesidir ve ortaktir. Fakat isletmede aktif
calisan degildir ve yonetim siireclerine dahildir. Mesela aile iiyesi ve ortak kisinin
isletme yoneticisi olmasinda {i¢ rolii vardir; aile liyeligi roll, ortaklik roli ve

yoneticilik roli.

11 numarah rolde birey, aile liyesidir, isletmede aktif olarak calisir. Fakat
ortak degildir ve yonetim siireclerine de dahildir. Mesela ortak olmayan damadin
isletme yoneticisi olmasinda ti¢ rolii vardir; aile iiyeligi rolii, ¢alisan rolii ve yonetici

roli.

12 numaral rolde birey, ortaktir ve isletmede aktif olarak calisir. Fakat aile
tiyesi degildir ve yoOnetim stireglerine dahildir. Mesela ortagin isletme yoneticisi

olmasinda ii¢ rolii vardir; ortak rolii, ¢aligsan rolii ve yonetici rolii.

13 numarah rolde birey, hem aile tliyesidir, hem ortaktir, hem isletmede
calisir hem de yonetim siirecinde yer alir. Mesela girisimcinin dort roli vardir ki tiim

rolleri listlenmistir; aile iiyeligi rolii, ortaklik rolii, ¢alisan rolii ve yoneticilik rolii.

Goriildiigii gibi 4 numaral rol hari¢ diger biitlin rol numaralar1 en az iki rol
gorevi tagimaktadir. Buradan da aile isletmelerinde ¢alisan yoneticilerin aile
isletmesi ekseninde en az iki rolii en fazla dort rolii vardir.
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Sekil .1. Aile Isletmelerinde Roller

1.6.Tiirkiye ve Diinyadaki Aile Sirketlerinin Yeri

Aile sirketleri Tiirkiye’de ve Diinya’da, gelismis ve gelismekte olan tilkeler
acisindan biiyiilk 6neme sahiptir. Bu kisimda aile sirketlerinin istatistiksel olarak

Tiirkiye’de ve Diinya’daki yeri anlatilmaya ¢alisilmaktadir.

Aile sirketlerinin Tiirkiye ve diger iilkelerin ekonomileri i¢inde dnemli bir
payr vardir. Tiirkiye’deki isletmelerin 9%95°1i aile sirketidir. Diinyanin degisik
ilkelerinde bu oran farkliliklar gostermekle beraber oldukga yiiksektir. Diinyada
kamu kuruluslart disindaki isletmelerin  %65-90 aras1 aile sirketleri olarak

tanimlanmaktadir.

ABD’deki en iyi isletmelerin siralamasini her yil yapan Fortune 500’{in
siralamasinda yer alan isletmelerin ortalama %40’min aile sirketleri oldugu
bilinmektedir. Biiylik ¢ogunlugu aile sirketi olan kiiciik ve orta dlgekli isletmeler
gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de sosyal ve ekonomik anlamda onemli bir yere
sahiptir. Kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin toplam isletmelere oran1 ABD’de
%97,1, Almanya’da %99,8, Japonya’da %99.4, Tiirkiye’de %98,8’dir. Endiistriyel
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ekonomilerde isgiicliniin %50-60’1m aile sirketleri ¢alistirmaktadir. Gelismekte olan
Malezya, Gliney Kore, Tayvan ve Brezilya gibi pazar ekonomilerinde bu oran daha
da yiikselmektedir.’® ABD’de 6zel sektdrde galisan isgiiciiniin %35°i (40 milyondan
fazla kisi) aile sirketlerince istihdam edilmekte ve tim ficretlerin %65’1 de bu
isletmelerce 6denmektedir. Yine ABD’de GSMH’nin %43°1i aile sirketlerince de
saglanmaktadlr.57 Aile sirketlerinin, istthdama katkisi; Almanya’da %75,
Avusturya’da %50, Bati Avrupa’da %45-65 GSMH’ya katkist ise; Almanya’da
%66, Bat1 Avrupa’da %45-65 seviyelerindedir.”®

Bahsedilen bu oranlar hicte kiiciimsenemeyecek ve goz ardi edilemeyecek
kadar 6nemli biiylikliige sahiptirler. Bu nedenle aile sirketleri tilkemizde ve diinyada
toplamda isletmelerin neredeyse tamamina yakin bir biiylikliigli olusturmaktadirlar.
Aile sirketleri iginde onemli bir paya sahip olan kiiclik isletmelerin, ekonomik
gostergeleri gerek ulusal gerekse kiiresel ekonomik sistem i¢inde onemli bir paya

sahip olduklar1 goriilmektedir.

Ulkemizde 1993-1999 yillarin1 kapsayan bir calismada, imalat sanayinde
faaliyet gosteren blyiiklii kiigiiklii yaklasik 11,000 isletmenin bu donemde yillik
975,000 ile 1.100.000 kisiyi istthdam ettigi, son donemde de 16 katrilyon katma
deger sagladig: tespit edilmistir.”

Yeni yatirimlarin ve girisimlerin biiyiik bir kismu %80 aile katilimiyla
gergeklesmekte, ailenin finansal ve insan kaynaklarindan yararlanilmaktadir.®
Ulkemizde KOBI’lerin meslek &rgiitii olan Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi’ne
kayitli 200 bin isletme bulunmaktadir. Bu isletmelerin toplam isletme sayisina orant,

olusturulan istihdam ve katma deger, biiyiik isletmelere sagladiklar1 hizmet ve

* lter,H.M.,, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve KOBi'lerin Yénetim Sorunlar, iTO

yayinlari,2001,syf.19

> Pazarcik,O., Aile isletmelerinin Tanimi Kurumsallasmasi ve Yénetisimi”1.Aile isletmeleri Kongresi
Kongre Kitab, I.K.U.1.I.B.F.Agmer Yayin No:40,istanbul,2004,syf.35

*% Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.43

>9 Soyuer,H, “Aile isletmelerinde Bilgiye Dayali Stratejik Kaynak Planlamasi”, 1.Aile iSletmeleri
Kongresi Kongre Kitabi, i.K.U.i.i.B.F.Agmer Yayin No:40,istanbul, 2004, 5.109-110.

60 Erdil,0.,-Cigerim,E.,-G8k,S., “Aile isletmelerinde Girisimcilik Yonelimi, Teknolojik Yetenek ve
Network Yeteneginin Yenilik ve Firma Performansina Etkileri”, 1.Aile isletmeleri Kongresi Kongre
Kitabi, s.94
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destekler, 6dedikleri vergiler dikkate alimirsa Tiirkiye’nin kalkinmasinda 6nem arz

ettikleri goriiliir.

Genel ekonomide tamama yakin bir biiyiikliigii olusturan aile sirketlerinin
katkilarinin da biiyiik olmasi normal bir sonug¢ olarak goriinmektedir. Ekonomik
hayatta 6nemli bir yeri olan aile sirketlerinin, 6zelliklede kiigiik ve orta dlgekli aile
sirketlerinin yeni is yaratmada, issizligi azaltmada, biiylik sanayi isletmelerinin
tamamlayicist olmada ve bu isletmelere nitelikli eleman yetistirilmesinde, basarili
girisim faaliyetlerinde bulunmada, bolgesel gelismiglik farklarini  gidermede,
demokratik yasami desteklemede ve sosyal dengenin saglanmasinda Onemli
islevlerinin oldugu bilinen bir gercektir.’’ Bu anlamda aile isletmeleri sadece
tilkemizde degil tiim diinyada ¢ok onemli bir yere sahiptir. Yaygin kaninin aksine

aile isletmesi demek her zaman kiigiik isletme demek de degildir.

Bir ailenin kontroliinde olan isletmelere biiylikliikk agisindan bakildiginda
ortaya diinya Olceginde ve alanlarinda ¢ok dnemli ve basaril isletmeler ¢ikar; Ford,
Levi Straus, L’oreal gibi ¢ok uluslu dev isletmeler ile iilkemizden Kog, Sabanci,
Dogus, Eczacibast ve Ulker gibi isletmeler bunlar arasinda sayilabilir.** Bu nedenle
biiytiklii kii¢iikli tiim aile sirketlerinin ekonomik katkilarinin yaninda sosyal alanda

da 0nemli katkilar1 mevcuttur.

Yapilan analizler Tiirk isletmelerinin devlete bagimli bir is sisteminde
farklilasmaktan cok benzesme seklinde goriildiigii yoniindedir. I¢ pazara ve finansal
kaynaklara bagli olan Tiirk isletmeleri, disa agilma konusunda uzun siiren cabalara
ragmen hala oldukg¢a geri kalmis isletmelerdir. Bu durum bigimsel 6zelliklerde de
kendini gostermektedir. Aslinda bu durum aile sahipliginin baskin olmasi yoluyla
yonetimin daha sade olmasi seklinde bir avantajda saglamaktadir.”® Ulkemiz aile

sirketlerinin bu goriiniimden uzaklagsmas1 gerekir. Ciinkii iktidarda bulunan hiikiimet

61 Celik,A.,- Soysal,A.,- Alici,S.,-, “Aile isletmelerinde Kusak Catismasindan Kaynaklanan Yonetim
Sorunlari: Kahramanmaras Ornegi”, 1.Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi,i.K.U.1.I.B.F.Agmer Yayin
No:40,istanbul, 2004, syf.190

62 Tasliyan,M.,-Bakan,i.,-Giiven,m.,- Biiyiikmese,T., “Aile Isletmeleri Ve Y®netim Sorunlari;; Dogu
Akdeniz Bdlgesinde Bir Alan Calismasi”, 1.Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, i.K.U.1.I..B.F.Agmer
Yayin No:40, istanbul, 2004, syf.562

63 Usdiken,B.,-Goksen,S.”Tiirk Sirket Gruplarinda Benzesme Ve Farklilasma”, 8.Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Erciyes Univ., Nevsehir, 2000, syf.234
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politikalarma kars1 olusacak bu hassasiyet kiiresel 6l¢ekli rekabette dezavantajlar
saglayabilecektir. Siirekli koruma altinda olmak isletmelerimizin gelisimine ket

vuracaktir.

1.6.1.Tiirkiye’de Aile Sirketlerinin Yeri

Tiirkiye’de aile sirketlerinin kurulus ve gelisimi ile ilgili yazili bilgi ve
belgelere ulasma imkan1 miimkiin olmamaktadir. Bunun en 6nemli nedeni, Istanbul
Sanayi Odasmin kayitlarimin yillar igerisinde kaybolmasi ya da devrin alfabesi ile

yazilmasi nedeniyle anlagilamamasidir.

Tiurkiye’deki aile sirketleri ile ilgili diizenli kayitlara ulasmak ancak
1925’lerden sonra miimkiin olmustur. Tiirkiye’de 1950’li yillarda baslayan ileri
sanayilesme c¢abalar1 ile birlikte 1980°li yillara kadar diretimin tiiketimi
karsilayamamasi nedeniyle herkesin iirettigi biitiin iirlinleri satabilmesi ve rekabetin
fazla 6nemli olmamasi nedeniyle rekabet kavrami fazla bir sorun yasamadan hayatini

devam ettirmistir.

1980’11 yillar ise ekonomide liberallesme doneminin baslamasi, disa agilim,
ithalat ve ihracat faaliyetlerinin hiz kazanmasi nedeniyle rekabetci bir ortam yaratmis
ve bircok yeni isletme kurulurken bir¢ok isletmenin de bu rekabet¢i ortama ayak

uyduramayarak is hayatindan ¢ekildigi bir donem olmustur.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerin %98’i KOBI’lerden olusmaktadir.
Aile sirketlerinin orani ise %95’tir. Bu durum kiigiik sirketlerin ¢ogunun aile sirketi
oldugunu gostermektedir. Tirkiye’deki aile sirketlerinin yasam siireleri ile ilgili
istatistiki bir bilgi bulunmamakla birlikte, ortalama yasam siiresi 17-20 yil arasinda
olup; en eski aile sirketinin 1777 yilinda kuruldugu ve 4. kusaga kadar geldigi

bilinmektedir.**

o Yasa,E.,”Aile Sirketlerinde Kurumsallasma:Mersin ili Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Konusundaki
Tutumlarini ve Diisiincelerini Belirlemeye Yénelik Bir Arastirma”,Cag Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlisi Yayimlanmig Yiiksek Lisans Tezi,Mersin,2006,syf.45
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Sirket Kurucu Kurulug tarihi | Nesil sayisi
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Haci Bekir ve Akide Sekerleri | Haci Bekir 1877 4
Cokenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Haci Abdullah Abdullah Efendi 1888 3
Teksima Tekstil H.Mehmet Botsali 1893 4
Konyall 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¢ Otobusleri Kamil Kog 1923 3
Eylp Sabri Tuncer Eylp 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 Eczacibasi 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 Sabnci 1946 3
istikbal Mustafa Sami Boydak 1957 2

Tablo1: Tiirkiye’nin en eski aile sirketleri

Tiirkiye’deki aile sirketlerinin nesilden nesile aktarim konusunda diinyadaki

diger sirketler kadar basarili olamadiklar1 Tablo 1.’de goriilmektedir. Tiirkiye’deki

aile sirketleri birinci nesilden ikinci nesile gecebilmekte ancak takibindeki nesillerde

basar1  giderek

surdiirememektedirler.

azalmakta

ve dolayisiyla
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Tiirkiye’deki aile sirketlerinin kusaklar boyunca ayakta kalmalarina engel
olarak ortaya ¢ikan en 6nemli neden kurumsallagma ile ilgili calismalarda yasadiklar
sikintilardir. Kurumsallasmanin tam olarak anlagilamamasi, aile sirketi olmanin
getirdigi dezavantajlar (aile tiyeleri arasinda yasanan ¢ikar kavgalari, kiskancliklar,
cekemezlikler, aile inan¢ ve degerlerinin ise yansimasi, girisimcinin kendinden
sonrakilere glivenmemesi gibi) nedeniyle aile sirketleri iilkemizde kurumsallasmay1

saglikli olarak saglayamamaktadirlar.®

1.6.2.Diinyada Aile Sirketlerinin Yeri

Diinya genelinde var olan sirketlerin, %65-80’1inin aile sirketi oldugu tahmin
edilmektedir. “Fortuna 500 listesinin %40’1 aile sirketidir. Diinyanin en gelismis
ekonomilerinden biri olan ABD’de aile sirketlerinin oram1 %90, Ingiltere’de %70,
Isveg’te %79, Finlandiya’da %80, Fransa’da %60, Almanya’da %83, Hollanda’da
%75, Ispanya’da %76 ve hatta italya’da bu rakam %99’lara kadar ¢ikmaktadir. Omrii
100 yil1 gecen aile sirketlerinin sayisi ¢ok az olmakla beraber en uzun Omiirlii aile
sirketlerinin basinda Japon sirketleri yer almaktadir. 578 yilinda kurulan ve 47.
kusagini yasayan Kongo Gumi sirketi bu listenin basinda yer almaktadir. Yine bir
Japon sirketi olan ve 718 yilinda kurulan Hoshi sirketi en uzun Oomiirlii sirketler
listesinin ikinci sirasinda yer almaktadir. Bu 6rneklere ragmen diinya genelindeki aile

sirketlerinin Omiirlerinin uzun olmadig1 goériilmektedir.

A.B.D.’deki aile sirketlerinin %40°1 ilk 5 yil igersinde devrolmakta ya da
kapanmaktadir. Birinci kusaktan ikinci kusaga gecebilenlerin oram1 %20, iigiincii
kusaga gecebilenlerin orani ise %3,4’tiir. Bu oran Ingiltere’de ise %3,3 tiir. Biitiin bu
istatistiki bilgilere gore su an faaliyetteki aile sirketlerinin %95’1 biiylik olasilikla
batacak ya da devrolacaktir. Aile sirketlerinin %95°1 li¢lincli kusakta el degistirmekte
ya da kapanmaktadir. Diinyada aile sirketlerinin ortalama yasam siiresi 24 yil olarak
belirlenmekte ve her 10 aile sirketinden ancak Tg¢ii ikinci kusaga

devredilebilmektedir.

® Bozkurt, R., “Aile isletmelerinde Siirekliligin Saglanmasi-12”,Milli Prodiiktivite Merkezi Aylik Yayin
Organi, Agustos 2005, s.14.
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Aile sirketlerinin diinya ekonomisi tlizerindeki etkisini anlayabilmek igin,

diinyada aile sirketi olarak biiyiik 6neme ve markaya sahip sirketlerle ilgili birkag

ornek vermek yeterli olacaktir. Biitlin diinyaya kendini kabul ettiren ve marka haline

gelen aile sirketleri, ABD’de Ford, Mars, Este Lauder, Levi Strauss; Isve¢’te Tetra

Laval, Hermes ve H&M; Fransa’da Michelin, Bic, L’Oreal; Kanada’da Seagram ve

Bata gibi sirketlerdir. Tiirkiye’de de taninmis aile sirketleri arasinda Sabanci, Kog,

Dogus gibi sirketler ilk akla gelen sirketler arasinda bulunmaktadir.®

Sirket Adi Faaliyet Alan1 Ulke Kurulus Yili | Nesil Sayisi
Kongo Gumi Insaat Japonya 578 49
Hoshi Han Japorya 718 46
Chaten De Goulaine Miize Fransa 1000

Barone Ricasoli Sarap/Zeytin Yagi | Italya 1141

Barovier & Toso Cam Uretimi Italya 1295 20
Hotel Pilgrim Haus Han Almanya 1304

Richard De Bas Kagit Almanya 1326

Torrini Firenze Kuyumcu Italya 1369

Antinori Sarap Uretimi Italya 1385 26 .
Camuffo Gemi Insa Italya 1438 18
Baronnie de Coussergues | Sarap Fransa 1495 16
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

Tablo2: Diinya’nin en eski aile sirketleri

66 Kirim.a.,a.g.e.syf.34
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Yeri

1.6.3. Aile Isletmelerinin Tiirk ve Diinya Ekonomisi Uzerindeki

Kurulduklar iilkelerde iilkelere biiyiik katkilari olan aile sirketleri, tilkelerin

gayri safi milli hasilalarina katkilarinin yani sira tilke istihdamina da katkilar1 6nemli

boyuttadir. Tablo 3’de diinyadaki aile isletmelerinin iilkeler i¢in katkilar1 verilmistir.

) GSMH'a Ulke istihdamina

Ulke Mevcudiyet Orani Katkisi Katkisi

Amerika Tdm sirketlerin %90 %30-%60 60%

Almanya 80% 66% 75%

Avustralya 75% - 50%

Yillik satiglari 2 milyon $ Gzeri

_ sirketlerin %71 'i ; En buytk 100

Ispanya sirketin %17 si - 50%

ingiltere En biyuk 8000 sirketin %76 'si - 50%

italya 99% - -

Bati

Avrupa - %45 - %65 %45 - %65

Meksika Tdm sirketlerin %80 - -
Orta ve buylk isletmelerin %65 i

Sili kiguk isl.neredeyse tamami - -

Tum sirketlerin %90't ;
Turkiye KOBIl'lerin %94.1 i - -

Kaynak :karpuzoglu,2004:43

Tablo:3 Aile Isletmelerinin Tiirk ve Diinya Ekonomisindeki yeri

Tablo:3 incelendiginde, aile sirketlerinin Italya’daki sirketlerin % 99’luk béliimiinii;

Amerika’daki sirketlerin % 90’lik boliimiinti; Almanya ve Meksika’da % 80’lik

boliimiinii; Tiirkiye’de ise tiim sirketlerin % 90’11 olusturdugu agikca goriilmektedir.
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ILBOLUM

1. KURUMSALLASMA

Diinya genelinde oldugu gibi Tiirkiye’de de son yillarda etkisini giderek
artiran kiiresellesme olgusu ve tiim diinyada yaygin hale gelen ve ardi ardina yasanan
ekonomik krizler, sirketlerin yeniden yapilanmasini zorunlu kilmaktadir. Ozellikle
degisim ve rekabetin ¢ok yogun yasandigi {intimiizde giiglii lider ve patron temsilinin
kisisel karizmasi, bireysel yaraticiligi, kisisel yonetim anlayis ve becerilerinin temel
alindig1 isletme yonetim anlayisinin giderek cazibesini ve basarisimi yitirdigini

gosteren ¢ok sayida drnekle karsilagilmaktadir.

Bu cergevede sirketler, kisiye bagimliliklarin1 en aza indirmek ve yonetsel
sistemlere sahip kurumlar olmaya yonelik girisimlerini her gecen giin
hizlandirmaktadirlar. “Kurumsallagma” olarak ifade edilen bu egilimin kiiresellesme
ile hizlandigi ve 2000°li yilarda sirketler icin zorunlu bir yonetim halini aldig
gozlemlenmektedir.®” Giiniimiiz isletmeleri icin 6nemli bir kavram haline gelen
kurumsallasma kavramini, 6gelerini ve kurumsallagma siirecini aciklamakta fayda

vardir.

1.1.Kurumsallasma Nedir?

Maddi, manevi, sosyal olgu ve degerler i¢in olusturulan ve belirli amag, kural,
hedef, ilke, temayiil ve inisiyatifler dogrultusunda siireklilik gostererek hareket eden,
gelismeler dogrultusunda kendini yenileyen, denetleyen ve tatmin yaratan, 6zgiin

yapilanma bi¢imine ‘kurum’ denir.

Kurum, ¢ok uzun yillarda olusmus ve ancak ¢ok yavas degisebilecek bir
kiiltiire sahip, tutucu olmaktan da ote, kendine has bir ekol olusturmus, bir enstitii

diizeyinde bir olusumu, bir tesekkiili ifade eder. Dolayisiyla ‘kurumsal’, bu

67 Bayrak,S.,“Aile sirketlerinde Yeniden Yapilanma Egilimi ve Kurumsallasma ihtiyaci”, TOBB Ekonomi
ve Teknoloji Universitesi 4. Orta Anadolu isletmecilik Kongresi Kurumsal Yénetim Bildiri Kitabi, 13-14
Mayis 2005, s.46-47
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Ozelliklere sahip olma durumunu, ‘kurumsallasma’ da bu 6zelliklere sahip olmaya

o . . .. 68
dogru gitme siirecini anlatir.

Kurumsallagma, en yalin anlatimla konu ne olursa olsun her tiirlii etkilesim ve
iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir. Diger bir ifade ile bir insanin bireysel
yasamindan ailenin yasamina, kurum ve kuruluslara, toplumlara ve toplumlar arasi

iligkilere kadar biitiin sosyal siire¢lerde, belirli kurallarin egemen olmasidir.

Kurumsallagma, bir isletmenin, piyasanin ve giiniin kosullarina uygun
yonetim ve Orgiit yapilarini olusturarak ihtiya¢ duyulan sistemleri kurmasi, bir kurum
olmaya iliskin davranis, standart ve ilkeleri belirleyerek bunlar1 yazili bir bigime
getirmesi ve uygulayabilmesidir.*’ Bir sirket i¢in kurumsallasma kavrami; sirketi
ilgilendiren her konuda, kendine 6zgii usullerin mevcudiyeti, kemiklesmis kurallarin

hakimiyetini ifade eder. Bu kurallar sirketin tiim ¢alisanlar1 tarafindan benimsenir.

Kurumsallasmanin bir baska boyutu da sirketin eksik oldugu alanlarda
profesyonellerden ve danigmanlardan destek almasidir. Kurumsallagmak; sirketi
profesyonellere terk etmek, kontrolii elden ¢ikarmak, bir kenara ¢ekilmek, herkesin
sOziine gore hareket etmek, bir siirii danigman1 toplamak, sirketin sirlarini disariya

aktarmak degildir.”

Kuruluglara deger ve denge kazandiran kurumsallasma siireci sonunda,
kuruluslar hayatta kalma ve siireklilik kazanma amacina ulagmaktadirlar. Buna gore,
bir kurulusun kurumsallagmis olmasi, ¢evresi tarafindan kabul edilmis ve siireklilik

kazanmig olmasi anlamina gelmektedir.

Ozetle, sirketler icin kurumsallasma kavramimin dziinde sirketin devamliligini

kusaklar boyu siirdiirme ihtiyact yatar. Bunun i¢in de sirketler kendilerine 6zgii

68 Ural,A., “Aile Sirketlerinde Kurumsallasmal Sendromu”,istanbul, Agustos 2004, s.18.

% Civan,M.,-Yasar,0.,“Aile isletmelerinde Kurumsallasma Siireci; Gaziantep ilinde Bir Uygulama”,
TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi 4. Orta Anadolu isletmecilik Kongresi Kurumsal Yénetim
Bildiri Kitabi, 13-14 Mayis 2005, s.261.

70 “Aile sirketlerinde Kurumsallasma Seminer Notlari”, istanbul Sanayi Odasi Yayinlari, 11 Haziran
2003, s.15. 51
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belirli standartlar ve kurallar gelistirerek ve degisen cevre kosullarina uyum

saglayarak mevcudiyetlerini korurlar.

1.2.Kurumsallasma Ogeleri
Isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin tespitinde kullanilan geler; sadelik,

farklilasma, esneklik ve 6zerklik seklinde dort ana baslik altinda irdelenebilir.

1.2.1.Sadelik

Bir sistem olarak orgiitiin tamaminin ya da herhangi bir alt sisteminin yap1 ve
islev yoniinden farklilasmasi ile bu sistemlerde calisanlarin zihinsel ve duygusal
yonelimlerinin  degismesi ve rasyonelligi On plana c¢ikarmalari, oOrgiitlerin
karmagikligini ya da basitligini belirlemektedir. Buna gore bir organizasyon sadece
biitlinii itibari ile degil ayni zamanda organizasyonun c¢esitli birimlerinin iliskili
olduklar1 alt ¢evre unsurlarinin 6zellikleri ile de yap1 ve isleyis bakimindan farklilik

gosterebilir.

Bu noktada belirtilen farkliliklarin biitiinlestirilmesi agisindan organizasyon
yapisinin yalinligi, faaliyetlerin yerine getirilmesinde miimkiin olan en kisa is
akisinin kullanilmasi, departman ve isletme politikalarinin agik ve net olmasi, islerin
icrasint en az harcketle en kisa zamanda gergeklestirecek c¢alisma sisteminin

olusturulmasi, 6nem tasiyan unsurlardir.

Gortldiigii gibi, isletmeler biiyiidiikce orgiit yapisi da kendi i¢inde farkliliklar
gostermeye baslar. Ancak, kurumsallagsmig bir sirkette farkliliklar, uygulanan net

politikalar ve is kurallariyla basaril1 bir sekilde yonetilir.

1.2.2.Farkhlasma

Bir isletmenin yapis1 i¢ ve dis cevre kosullarinin durumuna bagli olarak
sekillenir. Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun farklilagmis
olmasi kurumsallasma diizeyinin yiiksekligini arttirirken, durgun ve belirli bir

ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklilagmasi gerekmez.
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Organizasyon birimleri arasindaki farklilasma yiliksek oldugu o6lgilide
biitlinlesme ihtiyac1 da artar. S6z konusu biitiinlesmeyi saglayabilecek faktor ise
organizasyonun kurumsallasma diizeyinin artmasidir. Ozetle, cesitli ic ve dis
degiskenler sonucu bir igletmede farklilasan organizasyon birimleri arasindaki uyum

ve biitiinlesmeyi kurumsallagma saglar.

1.2.3.Esneklik

Bir organizasyonun cevreye uyum yoniinden esnek davranis i¢inde olmasi
kurumsallasma diizeyinin yiiksekligini, ¢cevreye uyumunda kat1 davranis 6zelliklerini
tagiyor olmasi ise kurumsallasma diizeyinin diistikliigiinii gosterir. Kurumsallagmis
sirketlerin uzun yillar varligin1 korumasinin altinda yatan faktorlerden biri, degisen

cevre kosullarina uyum saglayacak esnek yapilara sahip olmalaridir.

1.2.4.0zerklik

Kurum ve kurumsallagsma arasindaki farki ilk defa vurgulayan Selznickle
gore kurumsallasma diizeyi yliksek organizasyonlar kendilerine 6zgii 6zelliklere ve
ayirt edici yeterliliklere ya da faaliyetler zincirine sahiplerdir. Yani bu
organizasyonlarin diger organizasyonlardan ayirt edilebilen ayri kimlikleri vardir.
Yiiksek kurumsallagsma diizeyine ulasan isletmeler biinyelerinde 6zerk bir yapiyi
barindirirlarken  kurumsallasma diizeyleri diisiik isletmeler ise bagimliliktan

kurtulamazlar ve diger isletmelerin taklit¢isi olmaktan 6teye gidemezler.

1.3.0rgiitsel A¢idan Kurumsallasma

Giliniimiizde diinyanin tiim ileri pazar ekonomilerinde basarili yonetilen
sirketlerde‘iyi yonetim’ ile ‘kurumsal yonetim’ 6zdeslesmektedir. Kurumsal yonetim
anlayis1 sirketlerin yonetiminde ve faaliyetlerinde deger yaratma, kar elde etme ve
elde edilen karlar1 pay sahiplerine dagitma amacini tasiyan geleneksel yapilarin
yaninda, hissedarlarin ve diger tiim c¢ikar gruplarmin (calisanlar, yoneticiler,
tedarikgiler, kreditorler, miisteriler ve toplum) haklarinin korunmasint ve bu
cergevede soz konusu menfaat gruplari arasindaki iliskilerin yapisini diizenlemeyi
amaclayan bir anlayistir. 1930’lu yillarda Biiylik Buhran’dan sonra Amerika’da
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kurumsal yonetime olan ilgi artmistir. Kurumsal yonetim ilkeleri diinyada dort temel
kavram etrafinda sekillenmistir. Bunlar; sirketin finansal performansi, kurumsal
yonetimi, hissedarlik yapisi, hakkinda yeterli, dogru ve kiyaslanabilir bilginin
zamanli bir sekilde agiklanmasina dayanan Seffaflik ilkesi; yonetime iligkin kural ve
sorumluluklarin agik bir sekilde tanimlanmasi, sirket yonetimi ve hissedar
menfaatlerinin paralelliginin yonetim kurulu tarafindan gozetilmesi ile alinan
kararlarin dogrulugunu kanitlama ve sorumlulugunu kabullenme gerekliliginin isaret
edilmesine dayanan hesap verebilirlik ilkesi sirket faaliyeti ve davraniglarinin ilgili
mevzuata, toplumsal ve etik degerlere uygunlugunun saglanmasi ile sorumluluk,
dogrular1 tesvik eden ve yanlislar1 cezalandiran bir kontrol sistemi anlayisina
dayanan sorumluluk ilkesi ve son olarak, sirket yonetiminin aldigi kararlarda
yalnizca miilkiyet hakki bulunan hissedarlar1 degil, ayn1 zamanda sirketin uzun
donem dekarliligin1 ve varligin siirdiirmesine yardimci olacak tiim taraflar dikkate

almak anlamina gelen adil yonetim ilkesi’dir .”"

Sirket kurumsallagsmasi sirketin bir sistem haline gelmesi ve saglikli kurumsal
temeller iizerine yerlesmesi olarak tanimlanirken, kurumsallagsma calismalarinin
sagliklt sonu¢ verebilmesi i¢in s6z konusu calismalarin sirketin hangi evresinde
yapilacagina dogru karar verilmesini gerektirmektedir. Kurumsallagsma her seyden
once bir dlgek sorunudur ve cogunlukla biiylime asamasina gelmis olan sirketler

kurumsallasma icin biiyiik caba sarf ederler.”?

1.4.0Orgiitsel Kurumsallasma Siirecleri

Gegici olmayan her oOrgiitlenis, igerdigi bireysel ve grupsal etkilesimin
Olciisiine bagl olarak, az veya ¢ok kurumsallasma siireglerinden geg¢mektedir.
Burada temel olan siirecin genel kabul gérmiis olmasidir. Bu anlamda Broom ve
Selznick’in ileri siirdiigli kurumsallasma siireclerinin genel kabul gormiis
kurumsallasma siiregleri oldugu varsayilarak, s6z konusu siirecler asagida

degerlendirmesiyle siralanmaya ¢alisilmistir.”

)

"t sungurtekin,P.,-“Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Siireci ve Bir Uygulama Ornegi”,Uludag
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi,Bursa,2008,syf.57

" Yasa,E,a.g.e.syf.59-62

7 Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.78-82)
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1.3.1.Kanunen Taninma

Isletmeler toplumun yasamasi ve gelismesi bakimindan biiyiik énemi olan
din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iligkileri diizenleyen anayasa, yasa, tiizik,
yonetmelik ve yonergelere uymak zorundadirlar. Bir diger ifade ile isletmeler,
kurumsallagsmak i¢in yasal degisiklikleri ve sosyal yasam gerekliliklerini g6z 6niinde
bulundurmalidirlar. Bu anlamda kurumsallagma, isletmenin yasal kosullara uymasi

ve bu kosullar1 benimsemesi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1.3.2.Varhgin Siirekli Kilinmasi

Isletmeler kurulus asamasinda biiyiikliik, iiretim alan1 ve kapasitesi, dagitim
kanallar1 ve beklenen gelismeler gibi temel unsurlari goz Oniine alarak kurulus
amaclar1 dogrultusunda isletme igerisindeki gorev, faaliyet ve davranmiglar
diizenleyen bir yap1 olustururlar. Giinlin degisen kosullarina ayak uydurabilecek
esneklige ve isletme ihtiyaclarini karsilayabilecek nitelige sahip orgiitler, bu yapida

varliklarimi surdirtirler.

Sonug itibariyle isletmeler statik bir yapidan ziyade amaclara ulasabilmek
icin degisen kosullara siiratle uyum saglayabilen dinamik bir yapiya sahip

olduklarinda varliklarini siirdiirebilirler.

1.3.3.Bireysel ve Orgiitsel Ama¢c Uyumu

Her orgiitiin temelini birey olusturur ve bireyin en belirgin yonii sosyal bir
varlik olmasidir. Bununa birlikte bireyler bagkalartyla iligki kurarlarken genellikle
kendi ihtiyac¢larini ve ¢ikarlarini 6n planda tutarlar. Dolayisiyla orgiitlere kendi istek
ve gereksinimlerini karsilamak i¢in katilirlar ve kendilerine 6zgli amaglara ulasmada
orgiitlerden yararlanirlar. Ayni sekilde oOrgiitlerin de kurulma nedenleri yani
misyonlar1 ve vizyonlar1 vardir ve vizyonlarina ulasmak i¢in amaglar1 ve hedefleri
dogrultusunda ¢alisanlardan yararlanarak ve degisen kosullar dogrultusunda
hedeflerini ve amaglarin1 revize ederek siirekliliklerini saglamaya ve gelismeye
calisirlar. Goriilecegi lizere oOrgiitlerin ve bireylerin amaglarinin birbirlerine uyumlu
olmamasi durumunda ger¢ek anlamda bir etkinlikten s6z edilemez. Bu nedenle
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kurumsallasmaya yonelen oOrgiitlerin  en temel sorumluluklarindan  birisi

calisanlarinin amag ve ihtiyaglarinin, orgiitsel amaglara uyumunun saglanmasidir.

1.3.4.Kurumsal Kimlik Kazanma

Bir kurum sadece formal yapmin kurulmasiyla var olamaz, ayni zamanda
bireyler ve gruplar arasinda da uyumlu bir etkilesimin ve deger 6zdeslesmesinin de
mevcudiyeti gerekir. Kurum olarak organizasyon kavrami, ayirt edici bir kimlige

biirlinme olarak ifade edilebilir. Bu noktada organizasyonun yasi 6nem tasir.

Yeni organizasyonlar kendilerine 6zgii yeni diizenlemeleri ve uygulamalari
kurumda daha kolay yerlestirebileceklerinden, ayirt edici bir kurumsal kimlik
kazanmalar1 bu agidan nispeten daha kolay olacaktir. Diger taraftan daha eski
organizasyonlar faaliyetleri sirasinda olumlu bir imaja sahip olamamislarsa,
gereksinim duydukea yeni diizenlemelere gitmeye ¢alisacaklar ancak bu yerlesik adet
ve aligkanliklarin degistirilmesini gerekli oldugu i¢in yeni bir kurumsal kimlik

olusturmada daha fazla zorlanacaklardir.

Sonug itibariyle kurumsallagsma silirecinin son adimi, isletme Orgiitiiniin
kendisini diger orgiitlerden ayirt eden farkli bir yapi, iliski ve degerler sistemine

sahip olmaya ¢alismasidir.”*

7 AtlLH.,”Aile Sirketlerinde Geng Neslin Kurumsallasmaya Bakis Agisi Uzerine Bir Uygulama”,Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi,izmir,2007,syf.42
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INL.BOLUM
1.AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

1.1.Neden Kurumsallasma?

Kurumsallasma unsurlaria dikkat edilecek olursa sirketlerin hayatta kalmasi
icin gerekli olan degisim kurumsallasma sayesinde yakalanabilir. Ayrica basitlik
unsuru ile firma icerisinde herkesin anlayacagi bir dilden konugsmayi saglar.
Kurumsallagmanin serbestlik ve degiskenlik unsuru sayesinde pazarda var olan
degisiklikler giincel olarak sirket biinyesine alindig1 gibi, yeni diislinceler {iireterek

degisimde oncii olunabilir.

Kurumsal yap1 icerisinde patron uzun vadeli kararlarin alinmasinda ve
sirketin geneline hitap eden degisiklikleri uygulamada son karar mercii olacaktir.
Aile sirketi yoneticileri arasinda yapilan aragtirmaya aile sirketlerinin % 85’inin

asagida belirtilen sorunlar1 yasadig tespit edilmistir.”

1. Kurumsallag(a)mama: Buraya kadar anlatilan sorunlar incelendiginde
aile sirketlerinin kurumsal kimlik kazanamamasinin sorunlarin ortaya ¢ikmasinda
veya ¢ikan sorunlarin ¢6ziim yollarmin bulunamamasinda énemli bir etken oldugu
goriilecektir. Ailelerin biiylimesi ile yonetimde ¢ikan ¢atismalarin engellenmesi i¢in
aile ile sirket kavramlarmin birbirinden ayrilmasi gereklidir. Isletmede kaliteli
yoneticiler yerine aileden olan kisilere yonetim kademesinde yer verilmesine
‘nipotizm’ denilir. Aile c¢ocuklarinin geleceklerini garanti altinda gormelerinden
otiirii kendilerini yetistirmemeleri babalarinin ise onlar1 iyi bir yerlerde gorme

istekleri nedeniyle sirkette gizli issizlik olusturan birgok kisiye rastlanir.

2. Otorite Kavgasi: Gelismis aile sirketlerinde patron ¢ocuklarinin yaninda
menfaat ¢evresi olusur. Bu cevre varise gereginden fazla iltifat edip kendisini
gelistirmesine engel olur. Profesyonel yonetim de zamanla aile iiyelerine cephe alir.
Onlan sirketin yonetimi digina hatta kimi zaman sirketin sahipliginin disina atmaya

calisabilir.

7 Us,A.,”Aile Sirketleri ve Yonetim”
http://www.kalder.org.tr./preview_content.asp?.contID=749&templ|D=1&regID=2
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1.2.Kurumsallasma icin Dikkat Edilecekler

Kurumsallasma sirketin tamamin1 kaplayan aglarla sistemlesmedir. Bu
sistemde her g¢alisan nerde oldugunun bilincindedir. Kurumsallasma asamasinda

sirketin dikkat etmesi gereken bazi hususlar vardir.”®

1. Dogustan bir sirketin sahibi olma avantaj1 olan aile fertleri, sirkette ¢alisan
kisilerin sessiz tepkisiyle karst karsiyadir. Bu tepkinin asilmasi i¢in mutlaka

calisanlar arasinda aile ferdi olup olmamasina bakilmadan esitlik saglanmalidir.

2. Yetenek ve bilgi gerektiren iist yonetimin kilit gorevlerinde bu isten

anlamayan aile fertleri yerine mutlaka profesyoneller getirilmeli.

3. Sirket igerisinde ister aileden isterse profesyonellerden olsun tek adamcilik

olmamalidir.

4. 1920 yilinda DuPont sirketi profesyonel yoneticilerden stratejik ortak
alarak, profesyonellerin sirketi sahiplenme giidiisiinii arttirmistir. Gerektiginde bunun
gibi yonetimsel degisiklikler uygulanarak sirketin dinamikligi arttirilabilir. Aile
sirketleri kardeslerden sonra {igiincii kusaga devredilirken akrabalik diizeyi
azaldigindan sorunlarla karsilagir. Dordiincii kusaktan daha fazla nesil degistiren aile
sirketlerine rastlamak zordur. Levi Strauss ve Rothschil bankasi bunu basarmis

sirketlerdendir.

76 Saglam,N.,” Aile Sirketleri Neden Kurumsallagsmaya Sicak
bakmali?”http//www.gidasanayi.com/modules.php?name=News&file=articlr&sid=4677
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1.3.Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma ile lgili Sorunlar

Kurumsallasmadan bahsetmeden once kurumsal yonetimin ne anlama
geldigini anlamak gerekmektedir. Bu agidan kurumsal yonetim TUSIAD’a gore,
“seffaflik, esitlik, sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkeleri dogrultusunda sirketlerin

yeniden yapilandiriimasi” anlamima gelmektedir.”’

Aile sirketlerinin yapisal sorunlarindan biri olan kurumsallagma yada
kurumsallagamama sorunu sirketin kurulus yillarinda avantaj olarak goriilen yetkinin
tek elde toplanmast ve sirket faaliyetlerinin belirli alanlarda siirdiiriilmesi
durumunun, ileriki donemlerde sirketin biiylimesi ve aile iiyelerinin sirkette

calismaya baslamalariyla ortaya ¢ikan bir sorundur.”®

Aile Sirketlerinde kurumsallagma “sirketlerin deger ve denge kazanmalarini
saglayan, kisilerden bagimsiz olarak uzun yillar hayatta kalmalarina yarayan ve

siirekliliklerini saglayan yonetim, sistem ve yapilarmin olusturdugu siiregtir.””

Kurumsallasma kavrami; sirketin paydaslar1 ve kamunun c¢ikarlarina zarar
vermeyecek bir bicimde finansal kaynaklar1 ve insan kaynaklarini organize ederek,
hissedarlar i¢in siirdiiriilebilir, ekonomik deger yaratmay1 saglayacak uygulama,
kanun, yonetmelik ve goniillii uygulamalar olarak 6zetlenmektedir. Kurumsallagsma
sisteminden kasit yalnizca sirketin kurumsallagmasi degildir. Aksine aile’nin ve aile
ile sirket iligkilerinin kurumsallagsmasidir. Bu saglandiktan sonra sirketin

kurumsallasma asamasina gegilmesi gerekmektedir.*

Basarimin siirekliligi ve sirket hayatinin devamlilig1 i¢in gerekli bir siire¢ olan
kurumsallasmadan bahsedildiginde genellikle patronlarin isten uzaklasarak yerlerini

profesyonel yoneticilere birakmalari gibi bir davranis siireci akla gelmektedir.

7 Ozdemir, L.,”Kuigiik ve Orta Olgekli isletmelerde Kurumsal Yénetisim Siirecinin Gelisimi:Van ili
Ornegi” 3,Ulusal Bilgi ve Yonetim Kongresi,Eskisehir,http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/17-
02.pdf.

78 Tirkel,S.,-Yasa,E., “Aile isletmeleri ve Kurumsallasma Siireci Mersin ili Ornegi”, 2.Aile isletmeleri
Kongresi,istanbul,syf.98

7 Yaltadz,H.,” Aile Sirketlerinde Kurumsallasmaya Gegis”, 1.Aile isletmeleri Sempozyumu,Aralik,izmir
80 Kocaman,U.,”Aile Sirketlerinde Ailenin Kurumsallasmasi”,

http//www.ailesirketleri.com/haber/haber_detay.asp?haber_id=157
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Ancak, bunun tam aksine kurumsallasma patronlarin isten ayrilmadan isin basinda
oldugu diger calisanlarin kurumsallasma sistemiyle biitliinlesme  siireci
kurumsallasmay1 daha dogru bir sekilde ifade etmektedir. Aile sirketleri yasam
stirelerini uzatmak ve kurumsallagsmayi basarmak istiyorlarsa, siralanan kurallara

uymak bir zorunluluktur.®!

o Sirketteki aile iiyeleri de aileden olmayan diger ¢alisanlar kadar ¢alismalidir.
Aile sirketlerinde akrabalar gesitli yetki ve unvanlarla {ist yonetimde yer
almaktadirlar. Sadece akraba olmalar1 nedeniyle diger caligsanlara gore
kendilerine avantaj elde etmeleri, diger calisanlarin verimliliklerini ve
motivasyonlarin1 olumsuz etkiler ve bu c¢alisanlar boyle sirketlerde
kalmayarak daha profesyonelce calisan sirketlere ge¢gmek icin ¢aba sarf
ederler. Kurumsallagsmak isteyen aile sirketleri bu tiir yanlislardan kaginmak

zorundadirlar.

e (Cok kiiclik sirketler hari¢ biitiin aile sirketlerinde kilit noktalara aileden
olmayan, profesyonellerin yerlestirilmesinde biiylik yarar bulunmaktadir.
Uretim, pazarlama, finans, ar-ge, insan kaynaklar1 yonetiminde bilgi ve
beceri ¢ok onemlidir. Bu departmanlara gerekli bilgi ve beceriden yoksun

aile liyelerinin yerlestirilmesi sirketin basarisiz olmasina neden olmaktadir.

e Aile sirketlerinde bazen bir kisi sirketi sirtlayarak bir yerlere tasir ancak, bu
o kisinin girketteki varligi siiresince gerceklestirilebilir. Eger ki sirkette
kurumsal bir yap1 olusturulamamigsa, bu kisinin sirketten ayrilmasi

durumunda sirket zor duruma diismektedir.

e Aile sirketlerinin, kurumsallasma siirecini  hizlandirabilmek igin,

profesyonelleri sirkete baglayici ¢oziimler bulmalar1 gerekmektedir.

e Sirket yonetiminde ka¢ aile {iyesinin bulunmasi gerektigi ve bu aile
iiyelerinin etkinliklerinin ne olacagi énemli degildir. Ciinkii {ist yonetimdeki

bir pozisyona ailenin disindan birisinin yerlestirilebilmesi kolaydir. Sirketler

®1 saglam,N.,a.g.e., http//www.gidasanayi.com/modiiles.php?name=News&file=articlr&sid=4677
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genellikle teknik bilgi ve becerinin yogun olarak kullanildigi iiretim ve
finansman departmanlarindaki goérevlere aile iiyesi olmayan disaridan
birilerini getirmektedirler. Boylece teknik dneme sahip bu departmanlardaki
disaridan gelen kisiler verilecek kararlarda aile iiyelerinin tepkilerinden

cekinmez ve etki altinda kalmadan karar verebileceklerdir.

e Aile sirketlerinde gérev yapan profesyonel yoneticilerin aile iiyelerinin ve
sirket sahiplerinin aile i¢indeki iligkilerine karismadan gorevlerini yerine

getirmeleri gerekmektedir.

e Aile sirketlerinde sorunlar ¢ok kotii bir hale gelmeden, aileden ya da
profesyonellerden birine emanet edilmelidir. Aile sirketlerinde genelde bu
sorunlar olaylar soguduktan sonra c¢oziilmekte boylece sirket tepe
yonetiminde aile {yelerinin catismast engellenerek isin duraksamasi
engellenmektedir. Kurumsallasma sirketin  siirekliliginin  saglanmasi
amaciyla sirketin ¢evresi, orgiitsel yapisi ve sahip oldugu kurum kiiltiirii gibi

faktorlerden olusan uzun dénemli bir siireci ifade etmektedir.

Kurumsallasmanin farkli bir boyutu ise sirketin 6zerk hale gelmesini ifade
etmektedir. Bu o6zerklik siireclerin 6zerklesmesi, catismalara karsi birlikte karar
verebilme ve ¢oOziimler getirebilme yetenegine bagh olarak kurumsallagmanin
derecesi de artmaktadir. Bunun anlami kurumsallasma diizeyi yiiksek oOrgiitler
yonetim ozgiirliiklerini ellerinde bulundurmasidir. Bu sirketler ilerde karsilarina
cikacak yonetimsel ve yiiriitsel alanlarda karar almalar1 gerektiginde bu kararlari
daha o6zgiirce alabilecek ve sirketin kurumsallagsma diizeyi diisiik diger sirketlerden

farkli bir kimlik ortaya koymalarina imkan saglayacaktir.

Aile sirketlerinin kurumsallasma sorunlarinin en basinda aile iliskilerinin
kurumsallagsmas1 gelmektedir. Aile iliskilerinin kurumsallasarak sistem haline
gelebilmeleri, sirketin  organizasyon yapisin1 yenilemesi, gorev yetki ve
sorumluluklarin yazili hale getirilmesi ve karar verme siirecinin ¢esitli kurallara
baglanarak sirketin kurumsallasabilmesi anlaminda somut bir adimin atilmasi

gerekmektedir.
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Bir sirketin uzun vadede rekabet edebilme avantajini belirleyen en 6nemli unsur,
calisanlar1 ortak bir vizyon altinda birlestiren kurum kiiltiirii ve giiven ortami olarak
bilinmektedir. Kurum kiiltiiriiniin temelini ortak deger ve inanc¢lar olusturmaktadir.
Bu deger ve inanglar bir islerin yapilis seklinden etkilediginden, sirketin performansi
tizerinde de etki sahibi olmaktadir. Sirketlerde kurumsallasmanin gelisim diizeyinin
oran1 ayni sekilde kurum kiiltiirintin de gelisim diizeyinin oramyla baglantilidir.
Sirketlerde kurum Kkiiltirlini meydana getiren faktorler, sorumluluk alma, riski
uistlenebilme, hedefleri belirleme, 6diil sistemi, terfiiler ve etkili iletisim olarak
belirlenebilmektedir. Belirlenen bu faktorler sirket hedef ve ilkelerini belirledigi gibi,

kurumsallagsmanin etkili bir sekilde gerceklesmesini de saglamaktadir.

Sirkette mutlak hakimiyete sahip yoneticinin kurumsal yonetim i¢in attig1 adim
sirkete kurumsallagabilme imkanin1 verebilecektir. Bayer (2005)’e gore sirketlerin
kurumsallasmamalarinin nedenleri, sirketin vizyon misyon amag¢ ve stratejilerinin
belirgin olmamasi, kurumsal c¢evrenin etkisi dnemsenmeyerek bu cevreye uyum
saglayamama, katilimci bir yonetim anlayisinin belirlenemeyerek yetki devrinin
olmadigr merkezi bir yOnetim anlayisinin bulunmasi, yoneticiden kaynaklanan
engeller ve aileye ait sirket anlayisinin ¢ok kuvvetli olmasi nedeniyle yonetimin

profesyonellestirilme ¢abalarini karsiliksiz birakmasidir. 82

8 Sorgun,C.,a.g.e.syf.63
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1.4. Kurumsallasmanin Performansa Etkisi

Basariya giden yol aile sirketleri i¢cin mutlaka kurumsallasmadan gecer.
Kurumsallagmanin gerekleri yapildiginda basari yolu agilir. Asagida belirtilen

hususlar yerine getirildiginde sirketin bagaris1 dolayisiyla performansi artacaktir:

1. Isletmede gorev paylasimi yazili hale getirilmeli. Bu sistemli yapida her

calisan kendinden ne istendigini bilmeli,

2. Aile iiyesi olanlar ve olmayanlar egitimli olmali, isletme ici egitimlerde
aksatilmamali, 6zellikle gelecekte sirket sahibi olacak aile iiyeleri i¢in tecriibe ve

egitime 6nem verilmeli,

3. Sirkette calisanlarin degerleri dikkate alinmali, ayrica ¢evresel tepkilerin

oniine gegmek i¢in gerekli tedbirler alinmali, ailenin ve sirketin itibar1 korunmali,

4. Sirketin AR-GE bolimii iyi isletilmeli, buraya yapilan harcamalar

ltizumsuz goriilmemeli,

5. Arsiv, dosyalama ve rapor sistemi iyi igletilmeli, yapilan is tanim1 ve is

plani ¢ercevesinde diizenli bir ig ve belge akisi saglanmali,

6. Aile iliskileri, sirketin sistemlestigi gibi sistemli hale getirilmeli, aile
bireylerinin goérev ve sorumluluklari da yoOnetmeliklerde yer almali. Aile ici
catismalar sirkete yansitilmamali. Aile, sirket ve aileyi birbirinden ayirabilmeli,

servet yonetimi sirket yonetimini farkli yerlere oturtmal,
7. Maliyetleri diisiirmek i¢cin muhasebe ve raporlama sistemi etkin isletilmeli,
8. Pazarlama ve insan kaynaklar1 boliimleri sirketin 6nem arz eden

boliimleridir. Kurumsallasma ile bu boliimlerde yeniliklere goére yeniden

yapilandirilmals,
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9. Kaliteli profesyoneller sirkete alinmali, onlar1 ¢alismalarinda 6zgiir

birakmali, aile ferdi olan diger ¢alisanlar profesyonelleri dislamamals,

10. Giinliik planlar yerine uzun vadeli planlar yapilmali, sirketin gelecegini

garantiye almak i¢in pazarin gelecegi irdelenmeli.™

1.5.Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek Aile Sirketlerinin Genel Ozellikleri

Tirkiye’de ¢ok sayida Aile Sirketi olmasi gergeginden yola ¢ikarak bu
isletmelerin ekonomik kalkinmada ve istihdam yaratmada anahtar rolii oynadiklarini
sOylemek miimkiindiir. Dolayisiyla Aile Sirketlerinin kurumsallagsma diizeyleri
ekonomik kalkinma {izerinde etkili olurken aile ve is iliskisinin birbirine karigmis

olmasi ise Aile Sirketlerinin kurumsallagma diizeyleri iizerinde etkilidir.

Aile Sirketlerinin Tirkiye’de sayica fazla olmasindan kaynaklanan
Oonemlerine ragmen oOzellikle kiiciik ve orta Olgeklileri basta olmak {izere bu

sirketlerde kurumsallasma konusu iizerinde yeterince duruldugu sdylenemez.

Dolayisiyla kurumsallasma diizeyleri yliksek Aile Sirketlerinin irdelenecegi
bu boliimde, kurumsallagma diizeylerinin yiikseltmek isteyen Aile Sirketlerine farkl
bir perspektif sunulmasi amaglanmaktadir. Bu noktadan hareketle kurumsallagmis
Aile Sirketleriyle ilgili 6zellikler ii¢ ana noktadan hareket edilerek kurumsallagmis
Aile Sirketleri anlatilacaktir. Oncelikle yonetim fonksiyonlar1 —agisindan
kurumsallagsma diizeyleri yiiksek Aile Sirketlerine bakilarak bu sirketlerin isleyis
sekilleri belirtilecektir. Daha sonra ise yiiksek kurumsallasma diizeyine erismis

isletmelerin kiiltiirel 6zellikleri ve ¢evresel degisime tepkileri ele alinacaktir.

Bu incelemeye ge¢meden Once kurumsallagsma kavraminin animsatilmasi
amactyla kavramin igerigi burada bir kere daha ifade edilecektir. Herhangi bir

davranisin, inanisgin, is yapma usul ve yonteminin, kurum tarafindan deger verilen

8 Mese,B.,”a.g.e.,syf.45
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kaliplara doniismesi siireci olarak adlandirilan kurumsallasma® kurumun resmilik
kazanmasi, varligint siirekli kilmasi, kendine 6zgii toplumsal bilesime ve tabana

kavusmast ile isletme ve is goren degerlerin dzdeslesmesi® sonucunda gergeklesir.

Bir orgiitiin kurumsallasmasinda orgiitteki mevcut deger, norm ve yapinin,
yeni deger, norm ve yapt ile biitiinlesmesi gereklidir. Bu biitlinlesmenin
saglanabilmesinde ise Orgiitiin i¢sel 6geleri kadar dissal 6gelerinde de dikkat etmek
gereklidir. Igsel ve digsal dgeler goz Oniin de bulundurularak kurumsallasma
diizeyleri yiiksek Aile Sirketlerinin yonetim fonksiyonlari, orgiit kiiltilirii ve ¢evre ile

etkilesim agisinda tasidiklar1 karakteristikler asagida yer alacaktir.

1.5.1.Yonetim Ozellikleri

Yonetimin tek elde olmasimi saglamak icin aile sirketlerinde yapilan
kurallarin yazili hale getirilmesidir. Bu aile anayasasi ile olur. Burada ilerde
karsilagilacak sorunlarda goz oniinde bulundurulur. Biitiin aile bu anayasaya uymakla
ylikiimliidiir. Yonetimin tek elde olmasini saglamak ve catismalari ortadan kaldirmak
icin aile meclisi de olusturulur. En 6nemli husus yonetimin kimin tarafindan icra
edilecegidir. Aile sirketlerinin dezavantajlari olarak bircok defa sayilan sahiplik
kavrami1 kurumsallagsma igerisinde mutlak ¢6ziime kavusturulmalidir. Sirketin
vizyonuna uygun ve catismaya yol agmayacak yeni sahibin belirlenmesi ve bu isin
sistemli hale getirilmesi sirketin kurumsallasma diizeyini yansitan en Onemli

husustur.

84 Ozankaya,0., Temel Toplumbilim Terimleri S6zIiigii, Genisletilmis 3. b., Ankara, Savas Yayinlari,
syf.80.
8 Ozankaya,0., Davranis Bilimine Giris, Cilt 3, Eskisehir T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari,syf.85-88
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1.5.2.Planlama Ozellikleri

Aile sirketlerinin kisa dmiirlii olmalarinin en biiyiik nedenlerinden beri daha

kurulus agamasindan beri sirketin biitiin islerini {izerine alan ve kimseye giivenmeyen

girisimcinin i yogunlugundan dolay1 sadece o giinkii islerle bogusmaktan baska bir

sey degildir. Sirket profesyonellere teslim edildigi zaman yapilan is planlamasi

neticesinde kimin hangi isi yapacagi ortaya ¢ikar. Bu durumda eskiden zaman kayb1

olarak goriilen kisa ve uzun dénemli planlamaya 6nem verilir. Planlama neticesinde

anlik dalgalanmalardan sirket etkilenmez.

KURUMSALLASMA DUZEYi
YUKSEK AILE SIRKETLERI

KURUMSALLASMA DUZEYi
DUSUK AILE SIRKETLERI

PLANIN TEMEL
UNSURLARI

Misyon, Vizyon, Amac Ve Hedefler

Hedefler

PLAN TURLERI

Aile, Miras, Varis, Stratejik Plan,
Stratejik Durumsallik Plani, Emeklilik
Plani

Eylemsel, Yonetsel Planlar

PLAN SURESI Uzun, Orta, Kisa Orta, Kisa

Aile Ve igletme Deger Ve
PLANLAMADA Inanglarinin Butunlestiriimesi lle Aile ) _
DIKKATE ALINAN Ve Igletme Inanglarinin Aile Inang Ve Degerleri lle Aile Ve
UNSURLAR Uyumlagtiriimasi Isletme Amaclarinin Saptanmasi

Tablo 4: Planlama Ozellikleri

57




1.5.3.0rgiitlenme Ozellikleri

Orgiitleme, planlama ve yonetim ile i¢ ice olan bir kavramdir. lyi bir drgiit

yapisinin olusturulmasi i¢in amaglarin belirlenmis olmas1 gerekir. Amaglar,

planlamaya etki ettigi gibi yapilan planlama ile sirket icin gerekli sistemli yapi

olusturulurken orgiitlemeye de etki etmis olur. Ilk planlama ile orgiitsel yapi

olusturulduktan sonra bu yap1 siiregelen bir faaliyet olan planlamanin devam eden

stirecini etkiler. Koklii degisimler haricinde planlama ile orgiitsel yap1 arasindaki

etkilesim bu sekilde devam eder.

KURUB%S?];I{}ASMA KURUMSALLASMA
" " DUZEYIi DUSUK AILE
YUKSEK AILE SIRKETLERI
SIRKETLERI
Her Astin Bir Amiri Var
Gibi Goriinse De
e e Her Astin Bir Amiri Kurucu Ortak
KUMANDA BIRLIGI Vardir Calisanlarla Birebir
[liski Kurmay1 Tercih
Eder
Ise, Astlara Ve Diizeye Kurucu Ortagin Ve Aile
DENETIM ALANI Gore Uyelerinin Denetim
Belirlenir Alanlar1 Genistir
5 Kisi-Isletme Amac Kurucu Ortagin Amaci,
AMAC BIiRLIGI Uyumu Calisanlarca Bilinir Ve
Saglanir Paylagilir
is Boliimii Ve Is Boluma Ve
Uzmanlagmada
. Uzmanlagmada Ortaklarin Ilgi Alanlar
I$ BOLUMU VE Geng Neslin Ve Etkili Olmak%a Beraber
UZMANLASMA Profesyonelleri ’
Kurucu Ortak
Uzmanliklarindan Hareket g
- Genellemeci Bir Tutum
Edilir .
Izler
Yetki Ve Sorumluluklar }{sﬂ;;fr;l;lj;]ge rrtzlg;arl
YETKIi VE Yapilan Isin Gerektirdigi p Genellikle
SORUMLULUKLAR Sekilde Ve Esit Bigimde
Dasitilir Sorumluluklarin
& Dagildig Gériiliir

Kaynak : Isletme Dergisi, Haziran 1991

Tablo 5: Orgiitleme Ozellikleri
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1.5.4.Denetim Ozellikleri,

Denetim fonksiyonu, geri bildirim formu ile baglantilidir. Denetim ile sadece
personel denetlenmez. Islerin isleyis siireci, malzemelerin kalitesi, {iriiniin kalitesi,
calisilan ortamin incelenmesi gibi bir¢ok husus denetim fonksiyonu ile kontrol edilir.
Kontrol sonuglar1 yonetime geri bildirim formu ile bildirilir. Yonetim gerekirse
planlamasinda, Orgiit yapisinda degisime giderek yliriitme fonksiyonu ile yeni

uygulamalara gidebilir.

Denetim, planlama gibi siliregelen bir faaliyettir. Alaninda uzman kisiler
tarafindan yapilmahdir. Is etiitleri, is tamimlar1 denetimde kullamlacak diger
araclardir. Denetim sonuglarinin rapor edilmesi ve bunlarin bir standarda baglanmasi
sirketin gelecek zamanda ¢ok isine yarayacaktir. Buradan elde edilen degerler,
gelecekteki denetimler igin baz alinacak ve yoneticilere sirketin hangi asamalardan
hangi asamalara geldigini gosterecek bir aragtir. Standartlarin saglanmasi ¢alisanlar

tizerinde adaletli yaklasimi saglayacaktir.

KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
DUZEYLERI YUKSEK | DUZEYIi DUSUK AILE
AILE SIRKETLERI SIRKETLERI

Hammadde Ve Yari
Mamul
DENETIM Aliminda, Kritik Girdilerin Ciktilara
NOKTALARI Asamalarda, Girdilerin Doniistiigii Noktalarda
Ciktilara Dontistigii
Noktada

Performans Degerleme,
DENETIM Gozlemler, Standartlar,
ARACLARI Prosediirler Ve Kurallar, Is

Akis Semalari

Standartlar,
Prosediirler, Kurallar
Ve Gozlemler

Firma Sahibi, Aile Uyeleri,

DENEILEVEN flgili Birim Yetkilileri Ve | [ rma Sahibi Ve Aile
KISILER Uyeleri
Uzmanlar
DENETLEME Lo —
ZAMANI Siirekli Belirli Periyotlarda

Kaynak : Isletme Dergisi, Temmuz 1991

Tablo 6: Denetim Ozellikleri
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1.5.5.0rgiit Kiiltiirii Ozellikleri,

Orgiit kiiltiirii sirketin degerleridir. Aile sirketlerinde aile degerleri sirketi

etkilemektedir. Sekil.2’de organizasyon kiiltiirii ve etmenleri goriilmektedir.

Organizasyonel
Cevresel Etkinlik
Faktorler ORGANIZASYONKULTORU
Sosyal Kurallar Uretim
Egitsel Bagan *  Yanetsel *  Organizasyonel Etkinlik
Politik Inanglar ¢ Fonksivonlar *  Ozellikler Tatmin
Uhfsal Olaylar ve *  Planlama = . Davranis Geligme
Tarih »  Lidedik *  Yap Adaptasyon
e Kontrol .« Soreg Sareklilik

Kaynak: (Karpuzoglu, 2001, s.156)
Sekil2: Orgiit kiiltiirii

1.5.6.Cevre ve Iletisim Ozellikleri

Biitiin sirketlerde oldugu gibi aile sirketleri de cevre ile kuracagi iyi
diyaloglar sayesinde pazarda tutunabilirler. Girisimcinin sectigi pazar da ¢evresinin
ihtiyaglarin1 yansitan pazardir. Cevreyi sadece miisteriler olusturmaz. Devlette
isletmenin cevresinde etkendir. Hiikiimetlerin aldigi kararlar sirketlerin 6zgiirliik
alanlarin1 kisitladigi gibi kolayliklarda saglayabilir. Teknoloji de cevresel sartlara
gore degiskenlik gosterebilir. Isletme cevre ile etkilesim olarak genellikle gevreye
uyum saglamay1 tercih eder. Isletmenin cevreyi etkiledigi durumlarda vardir.
Isletmenin ¢evreye verebilecegi en dnemli sey iiriin ve hizmettir. Istihdam saglayarak
veya teknoloji transferi ile ¢evrenin takdirini topladigi gibi ¢evre kirliligine sebep

olarak ta muhalefeti ve cevresel yaptirimlari {izerine ¢eker.
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Kurumsallasan aile sirketleri yapmis olduklar1 arastirma ve gelistirme ile
cevrenin degisimini, ihtiyaglarini gozlerler. Ayrica cevrenin fark etmedigi ihtiyag
alanlarin1 ortaya cikarirlar. Cevresinin sartlarina uyum saglayamayan sirket kisa
omiirli olur. Cevresel degisimler isletmede koklii degisimlere sebep olabilirler.
Orgiitsel degisime neden olan siireg, devletin koydugu kanunlar, iilkenin iginde
bulundugu ekonomik durum, teknolojinin saglamis oldugu avantajlar, insanlarin
yasam tarzlar1 ve aligkanliklarindaki degisim ve milletlerarasi iligkilerin getirmis
oldugu politik durum nedeni ile gerceklesmis olabilecegi gibi sirketin kiictilmesi/
biiylimesi, yabanci ortak alma, verimin azalmasi, yeni yonetim tekniklerinin ortaya
cikis1 gibi sebeplerle de olabilir. Aile sirketinin biitlin bu durumlar1 g6z 6niinde

bulundurmast rekabet ortaminda hayatta kalmak igin gereklidir.®

8 Karpuzoglu,A.,a.g.e.syf.74
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IV. BOLUM

1.AILE SIRKETLERI VE PROFESYONEL YONETICI KAVRAMI
1.1.Profesyonel Yonetici Tanimi

Beseri bir tanima gore yonetici, emrine verilmis bir grup insani belirli
birtakim amaglara ulastirmak i¢in ahenk ve igbirligi i¢cinde c¢alistiran kisidir.Diger bir

deyimle ,baskalar1 vasitastyla is goren ve basartya ulasan kimsedir."’
1.1.1.Yénetici Kimdir? Ne Is Yapar?

Y onetici, kendisine bagl olarak ¢alisanlarin islerini planlar, koordinasyon ve
denetim araglarin1 Ongdriir. Yonetici yalnizca emir vermekle kalmaz, emrindeki
kisileri segerek,onlara islerini 6greterek ve onlar1 her bakimdan gelistirerek giidiiler

ve onlarla goniilden isbirligi yapar.
1.1.2.Yoneticinin Rolleri Nelerdir?

Yoneticilik rolii, ile yoneticiden beklenen davranmiglar biitiiniinii anliyoruz.
Yoneticinin isi ii¢ grup halinde ve on farkli role ayrilarak incelenebilir. Ug grup

roller sunlardir.

e Bireyler Arasi Roller: Diger insanlarla iliski kurma ile ilgilidir. Beseri
(insansal)becerilere dayanir. Bu rolleri kendi icinde temsil gdrevi rolii,lider

rolii,iligki rolii olarak ii¢ grupta incelemek miimkiindiir.

e Bilgisel Roller: Organizasyon i¢in i¢ ve dis bilgi ag1 olusturma ve gelistirme

cabalarmin kapsamaktadir.

e Karar Verme Rolleri: Yoneticinin kavramsal be beseri becerilerini

gerektiren bir se¢cim yapmaya ihtiya¢ duyuldugunda ortaya ¢ikmaktadir.

¥ Eren,E.,Y6netim ve Organizasyon,istanbul,2003.syf. 8
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Grup Rol Faliyet

intiyag duyulan bilgileri aramak ve elde etmek,periyodikleri ve

Kontrol raporlari taramak kisisel iligkileri kurmak

Diger orgur Gyelerine bilgi aktarmak,onlara bilgi notlari ve
Dagitma raporlar géndermek telefon konusmalari yapmak

S6zIU konusmalarla,raporlarla,kisa mesaijlarla dis 6rgutlere

Bilgisel Sozculik bilgi vermek

Resmi Toérenler ve sembolik gbrevlerle,ziyaretgileri kabul
Temsil etmek,resmi ve hukuki dékiimanlari hazirlamak.

Astlari ydonetmek,motive etmek,astlari egitmek,6gut
Lider vermek,iletisim kumak.

Orgiit ici ve érgiir disi bilgi iliskileri olusturmak,bu iligkileri
yazili mektuplar telefonlar ve toplantilar yaparak

Bireylerarasi | iligki gerceklestirmek
lyilestirici projelere girismek,yeni fikirler ortaya gikarmak
Girisimci baskalarina fikir olusturma hakki verme

Tartisma ve kriz ortamlarinda diizeltici gabalara
Anlagsmazlik girismek,astlar arasindaki catismalari gézmek,cevresel

¢bzme krizlere adapte olma
Kaynak Kaynaklarin kimlere dagitilacagina karar verme,program ve
Dagitma batce dnceliklerini belirlemek

Sendika,satis, satin alama ve butge kontratlarinin
mizakerelerinde boélimlerini temsil etme ve departman
Karar verme | Mizakerecilik  ¢ikarlarini savunma

Kaynak:Y6netim ve Organizasyon., Prof Dr. Erol Eren

Tablo 7: Yonetici rolleri ve bunlara iliskin faaliyetler

1.1.3.Yéneticinin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

Genel olarak yonetici, isletmedeki isleri yOnetmeden sorumlu ve
mahiyetindeki sorumlu kisiler vasitasiyla amaclara uygun olarak isleri yapan kisi
olarak tanimlanir. Bir tanima gore yonetici, kar1 ve riski bagkalarina ait olmak iizere
mal ve hizmetleri liretmek i¢in {liretim unsurlarinin alimmi yapan veya yaptiran,
bunlart belirli ihtiyaglari doyurmak amacina yonelten, isletmeyi girisimci adina
calistirma sorumlulugu alan kisidir. Diger bir tanima gore yonetici, emegin karsiligi
olan iicret, prim veya kardan pay alarak isletmeyi belirlenen amaclara ulagtirmaya

calisan kisidir.

Profesyonel denildiginde, meslek haline gelmis ugras ve bu alanda uygulayici
olan ya da mesleginde uzmanlasan kisi anlasilmaktadir. Robert Schemel
profesyonelligin, kabul edilen standartlara gdore hareket etme, is ortamina uygun

giyinme ve diger kisilerle olan iliskilerde yeterince saygili davranma gibi davranigsal
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boyutuna da vurgu yapar. Bu dogrultuda profesyonel yonetici, yonetim alaninda 6zel
bilgi ve profesyonellige sahip olan, yonetim isini meslek edinmis tecriibeli kisi
olarak tanimlanabilir. Bu tanimlamalar ile birlikte bir kimsenin gercek anlamda

profesyonel statiisiine sahip olabilmesi i¢in saptanmis alt1 6zellik bulunmaktadir;

e Uzmanhk; Soyut bilgi ile ugrasan bir kurumdan uzun bir siire uzmanlk

egitimi alinmast,

e Ozerklik; Problemlerin incelenmesi ve ¢dziim yollarmin segiminde 6zgiir

olma hakkina sahiplik,

e Ise Kendini Adama; Kisinin sectigi uzmanlik dalinda ¢alisirken gereken

kurallara kesin ilgi ve bagliligi,

e Kimliklendirme; Meslekle iliskili derneklere katilma veya disaridan referans

bulma yoluyla, kendini meslekle kimliklendirme,

e Ahlak; Hizmetin, kendi ¢ikarini diisiinmeden ve miisteri ile duygusal bag

kurmadan icrasi,

e Standartlar; Meslektas profesyonellere tutumlarinin diizene sokulmasinda

yardimei olmak i¢in ¢alisma.*®

1.2.Aile Sirketlerinde Profesyonel Yéneticinin Onemi

Kiiresellesen diinyada ve globallesen ortamda teknolojik degismeler ve
degisen yonetim anlayisi igerisinde profesyonel yonetici bu degisen kosullar
karsisinda kendini yenilemek zorundadir. Ciinkii profesyonel yonetici i¢in yeterli
basar1 seviyesi olmayip, yaptigi is bir ¢esit acik uclu bir is olmaktadir. Profesyonel
yoneticinin ne zaman bagarilt olacagi bilinmeyebilir.,bundan dolay1r herhangi bir
yanligi sonucu biitiin organizasyonun etkinligini ve kisisel olarak kendi mesleki
kariyerini zedeleme tehlikesi ile karsi1 karsiyadir.  Bu nedenle profesyonel yonetici

stirekli yonetim ile yogunlasmali, higbir zaman basariya ulastigini diistinmemeli yani

8 Arslan,E.T.,a.g.e.syf.71
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mevcut basartyla yetinmemelidir. Giliniimliz aile isletmelerinde profesyonel
yoneticiligin 6nemi bilindiginden aile bireylerinden olusan {ist diizey yoOneticilerin

profesyonel yonetici vasiflarina sahip oldugu goriilmektedir.

Aile bireylerinden yonetici kademesinde gorev alacak ogul, damat, kiz, torun,
vb. yoneticilerin isletme egitimi almalar1 veya bu konuda uzmanlasacak bir egitim
(bu egitim genellikle yurt disinda ve baz1 gelismis iiniversitelerin belli donemlerde
acmis olduklar1 yoneticilik programlar ile ilgili egitim) gdérmiis olmalar1 tercih
edilmektedir. Bu tiir yoneticilere biiylik aile isletmelerinde sik¢a rastlamak

mumkundiir.

Yonetim Gelistirme Merkezinde yapilan bir arastirmada profesyonel
yoneticilik ve etkin yonetici igin su gorisler belirtilmistir. “Vizyonu, misyonu ve is
ahlaki olan ydnetici hangi isim altinda olursa olsun basarili yoneticidir. Bu goriisii
teyit eden bir baska goriis ise ¢agdas yoneticilik akimlarinin anahtar kavraminin

“vizyon” oldugu belirtilmektedir.

Vizyon sahibi olanlar yani gelecege bakabilenler ve gelecek glinleri
hissedenler, rekabet giiclerini arttirip, oyunun kurallarini ortaya koyma imkanina
kavusacaktir. Baskasina ulasilmaz gelen amagclari, yoneticiye normal bir hedef gibi
gosteren vizyonun, yoneticilere moral ve gilic verecegi ekip elemanlarinca

paylasilmasinin ise iireticiligi en iist diizeye ¢ikaracagi soylenmektedir.

Ulkemizin 6nde gelen sanayici ve girisimcilerinden Sakip Sabanci,
isletmelerin biiyiiylip gelismesi i¢in profesyonel yoneticiligin dnemini su sekilde
belirtmektedir; “Miiesseselesme veya kurumsallasma devamliligin temel sartidir.
Bunun yaninda sermayedar yani girisimci ile profesyonel yoneticinin biitiinlesmesi

diinyadaki gelismelerin, ilerlemelerin isletmelerde uygulanmasini kolaylastirir.

Ulkemizin 6nde gelen sanayici ve girisimcilerinden, Vehbi Kog ise
profesyonel yoneticiligin 6nemini su sekilde belirtmektedir. “Yonetimde basarili
olabilmek i¢in iyi bir ekibin olusturulmasi nasil gerekli ise, profesyonellerinde bu

konudaki ¢alismalarindan yararlanmak gerekmektedir. islerin ydnetiminde, sermaye

65



sahibinin salt baskis1 ne kadar tehlikeli ise, biitiiniiyle profesyonel yoneticilere

birakilan isletmelerin geleceginin de tehlikeye girecegine inanmaktadir.

Kog, bu yiizden aile fertleri ile profesyonel yoneticilerin karsilikli giiven ve
saygiya dayanan bir isbirligi i¢cinde bulunmalarini, sermayeyi teskil eden kisilerin
yalnizca prensip kararlarinin alinmasinda etkili olmasini, kararlarin uygulanmasinin
ise yoneticilere birakilmasi gerektigini belirtmistir. Profesyonel bir yoneticinin
yaptig1 isi sorumluluk duyarak sevebilmesi i¢in, yetki ile donatilmasi, uyumlu bir is
ortami i¢inde bulunmasi, igyerine giiven duymasi ve maddi rahatlik i¢inde olmasi

gerektigini belirtmistir.

Sonug olarak giiniimiiz ekonomik gelismeleri ve modernlesme arttik¢a, aile
isletmelerinde de yonetici konumundaki kigilerin  bu gelismelere uyum
gosterebilecek vizyon sahibi, yoneticiligi meslek olarak segen profesyonel yoneticiler

olmalar1 zarureti ortaya ¢ikmigtir denilebilir.*

Aile sirketlerinde, aile {iyesi olan yoneticiler, genelde sirketi aile birlik-
beraberligini ve aile gelirinin siirekliliginin saglandig1 bir ara¢ olarak gormekte ve
sirkete karsi duygusal bir bag gelistirmektedirler. Ancak aile {iyesi olmayan
yoneticiler i¢in sirket, sadece emeklerinin karsiligini aldiklar1 ve sosyal statii elde
ettikleri bir aragtir ve sirkete karsi duygusal bir baghliklar1 s6z konusu degildir.
Dolayisiyla daha objektif bir degerlendirme yapabilmekte ve sirketteki uygulamalari

diger sirketteki uygulamalarla mukayese edebilmektedirler.”

Bu baglamda, sirkette profesyonel yonetici istihdam etmenin sirket i¢in, her
seyden Once piyasa sartlar1 dogrultusunda rasyonel kararlar alma ve gerekli

degisiklikleri gerceklestirebilme agisindan gerekli oldugu sdylenebilir.

% Bakan,i.,-Giiven,M.,-Biiyiikmese, T.,”Aile isletmelerinde Profesyonel Yoneticiligin Onemi”,
1.Aileisletmeleri Kongresi Kongre Kitab,istanbul,2004,syf 307
%0 Alayoglu,N.,a.g.e.syf.84
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1.3.Profesyonel Yoneticilerin Aile Sirketlerinde Karsilastigi Sorunlar

Aile igletmelerinde aile bireyleri genellikle isletmelerin hem sahibi hem de
yoneticileri konumundadirlar. Bu isletmelerde isletmenin sahipleri ¢ogu zaman
teknik beceri, bilgi birikimi ve deneyim isteyen bazi dnemli konularda yeterli ehliyet
ve bilgiye sahip olmayabilirler. Bu durumda s6z konusu aile isletmelerinde

profesyonel yoneticiye ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bununla beraber profesyonel yoneticiler; isletme fonksiyonlarini olusturan
pazarlama, finans, reklam, muhasebe, hukuk, insan kaynaklar1 ve egitim konularinda
pratik ve teorik bilgilere sahip olduklarindan genellikle isletmenin biiylimesinde ve

kurumsallasmasinda biiyiik 6nem tasimaktadirlar.

Profesyonel yoneticiler igletme ile ilgili kararlarin alinmasinda, karar alan
konumundan ziyade, alinan kararlari uygulayan kisi konumundadirlar. Bu durum
profesyonel yoneticileri alinmasinda sz sabi olmadiklar1 kararlar1 uygulama
durumunda birakmustir. Bu ise kararlarin uygulanmasi asamasinda baz1 zorluklarin

yasanmasina yol agmaktadir.

Profesyonel yoneticilerin aile isletmelerinde karsilastiklar1 diger onemli bir
sorun ise; yeterli oranda yonetsel bilgiye sahip olmayan girisimcilerle yonetsel

faaliyetlerde bulunma zorunlulugudur

Aile degerlerinin 6ne c¢iktig1 ve hakimiyetin tamamen girisimcinin elinde
bulundugu, kurallar1 kati ve esnek olmayan bazi aile isletmelerinde uzun siireli
profesyonel yonetici olarak c¢alisabilmek oldukg¢a zordur. Bu tip isletmelerde soz
konusu yoneticilerin uzun siireli ¢alismalar1 bir takim profesyonellik kriterlerinin
gostergesi olan bagimsiz calimsa ve bilgi, beceri ve deneyimlerini uygulayabilme

yeteneklerinin kaybolmasina neden olabilmektedir.

Aile sirketlerinde genel olarak insana yeterli diizeyde yatirim

yapilmamaktadir.
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Organizasyon semasi, gorev tanimlar1 ve yetki ve sorumluluk dengesi genel

olarak yoktur. Is giicii devir oram yiiksektir.

Calisanlar ve sahipler arasinda "biz" ve "onlar" ayrimi vardir. Kurum
sahipleri genellikle kendilerini daha deneyimli, bilgili, zeki ve isi daha fazla biliyor
gordiiklerinden profesyonel yoneticiler bu isletmelerde calisirken is tatminleri ve

motivasyonlar diisiik olur.

Isletme sahipleri raporlara, egitime kisaca isin tiim bilesenlerine yeterince
duyarli olmayip sadece liretim ve satistan zevk aldiklarindan sistemin tamamini
gormekte  zorlanirlar. Bu  zorlugu asarak rapor iizerinden hakimiyet
kuramadiklarindan da kendilerince kilit birimlere aileden birilerini yerlestirme geregi

duyarlar.

Aile sirketlerinde yonetim diger isletme yonetimlerinden ciddi farkliliklar
gostermektedir. Her seyden Once aile sirketleri sahipleri birer ydnetici olarak
yeterliliklerini, eksikliklerini tanimalidirlar. Aile sirketlerinde patronlarin her birinin
ayrica bir patronluk yapmasi, birbirleri ile yarigmasi, goriis ayriliklarinin kisisel
catismaya donilismesi, gereksiz tartigmalar, isler iyi olsa da kotiye gidisin
gostergeleridir. Ne olursa olsun lider belli olmalidir. Liderin oncelikle aile igi
dengeyi kurmasi, kararlarin ortak bigimde alinmasini ve aile i¢i adaleti saglamasi
onemlidir. Aile isletmelerinin basarisinda aile liderlerinin 6nemli derecede etkinligi
s6z konusu olmakla birlikte, isletme sahipleri yonetim alanindaki eksikliklerinin de
farkinda olarak gerektiginde, liderligi profesyonellere devredebilmeli ve

kurumsallagsmasini saglayabilmelidirler.

Aile sirketlerinin gelecekte basarist i¢in yoneticilerin asagidaki hususlara
dikkat etmeleri gerekir. Aile bireyleri, sirket ve ailenin birbirinden farkli oldugunun

ayrimina varmali ve aradaki dengeyi kurabilmelidir.
Profesyonel yoneticiler servetin yonetimi ile sirketin yonetiminin birbirinden
ayr1 kavramlar oldugunun farkina varmali ve benimsemelidir, Sirkete, disiplin ve

organizasyonun var oldugu profesyonel bir kimlik kazandirilmalidir, Yo6netim iistiin
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nitelikli profesyonelleri ise alip motive edebilmeli, onlara gorevlerini basari ile

yerine getirebilmeleri i¢in 6zgiirliik alanlar1 tanimalidir.

Aile bireyleri yoneticileri "digsaridan gelenler" olarak degil, takimin bir tiyesi

olarak benimsemelidir. Liderlik kurumsallagtirilmaya calisilmalidir

Aile ve sirket icinde iletisim acik, iki tarafli ve yogun olarak

gergeklestirilmelidir

Ailenin sirket i¢indeki rolii ve yonetim bicimi agikg¢a belirlenmelidir. Aile igi

gecimsizlikler ise tasinmamalidir

Bagimsiz olarak calisan ve {ist yonetime destek veren bir yonetim kurulu
olusturulmalidir. Yalmzca kisa vadeli gilinliik planlar degil uzun vadeli planlar

yapilmali, uzun vadede kar hedeflenmelidir.

Sirket sahibi, aile bireyleri yonetimde yetersiz kaldiginda bu durum aninda
teshis edilip, gerekli 5nlemler alinmalidir. Is uzmanina birakilmahdir. Biitin bu
kosullar1 yerine getirebilen bir aile sirketi kurumsal bir nitelik kazanacak ve bdylece

siirekliligini saglayabilecektir.”'

°! Bakan,i.,-Giiven,M.,-Biiyiikmese, T.,a.g.e. .,”Aile isletmelerinde Profesyonel Yéneticiligin Onemi”,
1.Aileisletmeleri Kongresi Kongre Kitab,istanbul,2004,syf 312
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V. BOLUM

PROFESYONEL YONETICILERIN AiLE SIRKETLERININ
KURUMSALLASMASINA ETKIiSi: BIR UYYGULAMA

1.Arastirmanin Konusu ve Problemi

Bu arastirma ile aile sirketlerinde profesyonel yoneticilerin kurumsallagsma

tizerinde ne kadar etkisi oldugunun cevabi aranmistir.

2.Arastirmanin Amaci ve Sinirlari

Bu c¢aligmanin amaci, profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinde
kurumsallagma iizerine etkisini etkileyen faktdrlerin neler oldugunu arastirmaktir. Bu
calisma Istanbul Ikitelli Organize Sanayi Bolge’sindeki Aile sirketi olma 6zelligi

tasiyan sirketler deki yonetici konumundaki kisilerle yapilmistir.

3.Arastirmanin Yontemi

Arastirma icin gerekli veriler anket yoOntemi kullanilarak toplanmustir.
Aragtirma icin gerekli veriler yiliz ylize anket yontemiyle toplanmistir. Yiiz yiize
anket yontemi cevaplama oraninin yiiksek olmasi ve ¢ok soru sorulmasina imkan
verilmesi yoniinden tercih edilmistir. Anket formunda sirket yetkililerine, Sirket
yapist ile ilgili, Orgiit kiiltiiri ile ilgili, Profesyonel yonetici ile ilgili sorular
sorulmustur. Ikitelli Organize Sanayi Bélge’sinde 40 sirkette anket uygulamasi

yapilmistir.

Uygulanan ankette 39 soru sorulmustur. Anket, anketi uygulayan ile
uygulanan sirket yetkilileri arasinda yiiz ylize ger¢eklesmistir. Anket sorularina sirket
yetkililerinin daha tarafsiz cevap vermelerini saglamak maksadiyla ankette isim
sorulmamistir. Anketin uygulandig1 sirketler cesitli sektorlerden segilerek, genel

goriis olusturulmaya calisilmistir.
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4.Arastirmanin Bulgular: ve Degerlendirme

Profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinin kurumsallagsmasina etkisini

belirlemek amaciyla yapilan aragtirmamizda toplam 39 soru sorulmustur.

Sirket yetkililerine sirket yapisi ile ilgili, Orgiit kiiltiiri ile ilgili ve
Profesyonel yoneticilerle ilgili sorular sorularak profesyonel yoneticilerin aile
sirketlerinde kurumsallagmaya etkisinin degerlendirmesi amaciya bu anket ¢aligmasi

yurttilmiistiir.
Arastirma sonuglart sayesinde Aile sirketleri ile ilgili 6nemli bulgular elde

edilmigtir. Sirket yetkililerinin kurumsallasmay1 6nemsedikleri ve dikkate aldiklar

unsurlar saptanmustir.
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Frekans Tablolar:

Tablo1: Aile sirketlerinde sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir misyon
ifadesinin olmasina katihhm durumu

s| = 2| 3
S| 3 ¥ |y
z%| &| 8| 228
s> =| =| §38| =
<3| I 2| 2122 3
Soru == > k= | o
L X
No Sirket Yapisi ile ilgili Lg| $| 5| S| ©
1 | Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili Frekans) 25 | 15 | 0 | 0 | 0 | 40
bir misyon ifadesi vardir. Yiizde [63%(38% | 0% | 0% | 0% | 100%

0%  ®™TAMAMEN
KATILIYORUM

H KATILIYORUM

0%

FiKRilM YOK
= KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir misyon ifadesinin olmasinin
katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %63 ‘i tamamen katiliyorum,
%38’1 katiliyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo2: Aile sirketlerinde sirketin herkes tarafindan bilinen yazih bir vizyon ifadesinin
olmasina katihhm durumu

s| = 5| 3
=) =) [ 4
>Z| 2| §| O|90O
S S| E| B EGE| &
oru
. X
No Sirket Yapisi ile ilgili g $| | $KE| ©
5 Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili | Frekans| 23 | 17 | 0 0 0 40
bir vizyon ifadesi vardir. Yizde |58% |43% | 0% | 0% | 0% | 100%
0% 0% ®mTAMAMEN
KATILIYORUM
B KATILIYORUM
FiKRilM YOK

B KATILMIYORUM

= KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir vizyon ifadesinin olmasinin
katilm durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %58 ‘i tamamen katiliyorum,
%431 katiliyorum seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo3: Aile sirketlerinde sirketin yonetim tarafindan belirlenen bir sirket imajimnin
olmasina katihm durumu

= = 5 3
S| o X |y
x| 2| §| O|=0
woO (®) > = X = s
s > > s = |d =2 <
< = T | d _I
Soru == > ElnE| A
L. X
No Sirket Yapisi lle ilgili <g| & £ $EE | °
3 Sirketin ydnetim tarafindan belirlenen bir |Frekans| 34 | 6 0 0 0 | 40
sirket imaji vardir. Yuzde [85% |[15% | 0% | 0% | 0% | 100%
® TAMAMEN
0%0% KATILIVORUM
B KATILIVORUM
FIKRIM YOK

H KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde sirketin yonetim tarafindan belirlenen bir girket imajinin olmasinin katilim
durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %85 ‘i tamamen katiliyorum, %15’
katiltyorum seklinde cevap vermiglerdir.

Tablo4: Aile sirketlerinde,sirkette kurumu sembolize eden herkes tarafindan bilinen
ortak bir sembol/isaret/logo olmasina katilim durumu

= = % %
S| 3 X |y X
>z2| 2| §| Ol40
w O (@] > zIX>| =
sz =Z| s| E3=|S
<3| 2| 2| 222 |
Soru == > EwokE| o
L X
No Sirket Yapisi ile ilgili g & §| SIS F
Sirkette,kurumu sembolize eden herkes | Frekans| 38 | 2 0 0 0 40
4 tarafindan bilinen ortak bir
sembol/isaret/logo vardir. Yizde [95% | 5% | 0% | 0% | 0% | 100%
0 ETAMAMEN
0%2 KATILIVORUM
EKATILIVORUM
FIKRIM YOK

B KATILMIYORU
M

Aile sirketlerinde kurumu sembolize eden herkes tarafindan bilinen ortak bir
sembol/isaret/logo olmasinin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %95
‘1 tamamen katiliyorum, %>5°1 katiliyorum seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo5: Aile sirketlerinde,sirkette acik ve net olarak hazirlanmis,herkes tarafindan
bilinen bir organizasyon semasi1 olmasina katihm durumu

=| = 5| 3
=) = x 4
>Z| 2| §| O|90O
< = z = -
Soru == = = [n = o
. X
No Sirket Yapisi ile ilgili <3| $| £ $LE| ©
Sirkette acik ve net olarak Frekans| 30 | 10 0 0 0 40
5 hazirlanmig,herkes tarafindan bilinen bir N
organizasyon semasi vardir. Yizde |75% |25% | 0% | 0% | 0% | 100%
0% 0% 0% = TAMAMEN
KATILIYORUM
B KATILIVORUM
= FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde sirkette agik ve net hazirlanmig,herkes tarafindan bilinen bir organizasyon
olmasmin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %75 ‘i tamamen
katiltyorum, %25°1 katiliyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo6: Aile sirketlerinde,sirkette acik ve net olarak hazirlanmis,herkes tarafindan
bilinen is tanimlar1 olmasina katihm durumu

=| = 5| 3
o o 14 14
>z2| 2| §| Ol40
wo| o >| ZI¥Z| s
= = = s = d =2 <
< = i - -
Soru = | E FElonoE| o
. X
No Sirket Yapisi ile ilgili <g| $| 5§ $LE| ©
Sirkette acik ve net olarak hazirlanmig Frekans | 36 4 0 0 0 40
6 ,herkes tarafindan bilinen is tanimlari -
meveuttur. Yizde |90% [10% | 0% | 0% | 0% | 100%
0% BTAMAMEN
KATILIYORUIM
mKATILIYORUM
w FiKRiM YOK

W KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde agik ve net hazirlanmis,herkes tarafindan bilinen is tanimlarinin olmasinin
katilm durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %90 ‘1 tamamen katiliyorum,
%10’u katiliyorum seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo7: Aile sirketlerinde,acikca ve yazili olarak belirlenmis personel secme ve
yerlestirme politikasi olmasina katihm durumu

) o 74 [

x| 2| §| 040
wO (©) > = E = s
== = s e <
< - = T =2 3
Soru = kE= = = (= o

. X
No Sirket Yapisi lle llgili <g| & &£ $EE | °
Sirkette agikga ve yazili olarak Frekans| 30 9 1 0 0 40
7 belirlenmis personel se¢cme ve N
yerlestirme politikasi vardir. Yizde |75% |23%| 3% | 0% | 0% | 100%

3% 0%  mTAMAMEN

KATILIYORUM
m KATILIVORUM
w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

W KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde agikca ve yazili olarak belirlenmis personel segme ve yerlestirme politikasi
olmasmin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %75 ‘i tamamen
katiltyorum, %23’ katiliyorum,%3’1 fikrim yok seklinde cevap vermislerdir.

Tablo8: Aile sirketlerinde,acik¢a ve yazihi olarak belirlenmis performans degerleme
politikasi olmasina katillm durumu

s| = 5| 3
=) =) 74 74
x| 2| §| Ol40
s > > s P <
< = T JZ2d
Soru == = FloE| o
L X
No Sirket Yapisi lle ilgili <g| $| 5| $KE| ©
Sirkette agikga ve yazili olarak Frekans| 29 8 3 0 0 40
8 belirlenmis performans degerleme - ) ) ) 5 5 )
politikas| mevcuttur. Yizde |73% |20% | 8% | 0% | 0% | 100%
B TAMAMEN
KATILIVORUM
= KATILIVORUM
= FiKRIM YOK

B KATILMIYORUM

W KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde agikca ve yazili olarak belirlenmis performans degerleme politikasi
olmasinin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %73 ‘i tamamen
katiltyorum, %20’si katiliyorum, %38’ fikrim yok seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo9: Aile sirketlerinde,acik¢ca ve yazih olarak belirlenmis bir iicret politikasi olmasina
katilim durumu

s| = S| 3
=2 ) 14 4
zX| 5 oMo
mo| 9 > ZEZ| s
Sz zZ| s| =E[d=| &
<d| 2| £| 222 3
=E| £| & E@E| &
SoruNo Sirket Yapisi lle ilgili < § § = § w § S
Frek 2 11 4 2 4
g | Sirkette acikca ve yazili olarak rekans | 23 0 0
belirlenmis bir Ucret politikasi vardir. Viizde |58% | 28% | 10% | 5% | 0% | 100%
= TAMAMEN
KATILIVORUM
HKATILIVORUM
m FiKRIM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde agik¢a ve yazili olarak belirlenmis bir {icret politikast olmasinin katilim
durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %58 ‘i tamamen katiliyorum, %281
katiltyorum,%10’u fikrim yok ,%35°1 katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo10: Aile sirketlerinde,aile bireyleri tarafindan bilinen bir plan ve stratejik plana
sahip olma katilim durumu

=| = S| 3
S| S Y-
>z2| 2| §| O|=0
woO (®) > = X = s
s> = s = (== <
S £ E| B| EFE| &
oru
. X
No Sirket Yapisi lle llgili <g| & £ $EE | °
10 | Sirket.aile bireyleri tarafindan bilinen bir Frekans 8 |12 15| 5 40
plan ve stratejik plana sahiptir. Yiizde | 0% [20% |30% | 38% | 13% | 100%

0,
0% w1amamMEN
KATILIYORUM
m KATILIVORUM
w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde aile bireyleri tarafindan bilinen bir plan ve stratejik plana sahip olmasinin
katilm durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %20 ‘si katiliyorum, %30’u
fikrim yok,%38’si katilmiyorum ,%5°1 kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermiglerdir.
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Tablo11: Aile sirketlerinde,karar alma siirecini aileden olan olmayan yoneticiler birlikte
etkilemesine katilim durumu

s| = S| 3
S| > Xy x
x| 2| §| 040
wO ©) > = E = s
s = s = [J =2 <
: 202§ 222 3
oru
. X
No Sirket Yapisi lle llgili <g| & £ $EE | °
11 |Sirkette karar alma sirecini aileden olan Frekans 8 |25 | 7 40
olmayan yoéneticiler birlikte etkiler. Yiizde | 0% | 0% |20% |63% | 18% | 100%

0% 0% wramamen

KATILIYORUM
m KATILIVORUM
w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

= KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde karar alma siirecini aileden olan olmayan yoneticilerin birlikte etkileme
durumuna katilim sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %20’si fikrim yok,%63’i
katilmiyorum ,%7°1 kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo12: Aile sirketlerinde,sirkette nitelikli aile iiyesi mevcut degilse profesyonel
yoneticiler istihdam edilmesine katilim durumu

Soru o
No Sirket Yapisi lle llgili

TAMAMEN
KATILIYORUM
KESINLIKLE
KATILMIYORUM
TOPLAM

' IKATILIYORUM
S FiKRIM YOK
& KATILMIYORUM

10 | 40
13% | 25% | 38% | 25% | 100%

Sirkette, nitelikli aile iiyesi mevcut degilse | Frekans

12 profesyonel yoneticiler istihdam edilir. Yiizde

o
X

B TAMAMEN
KATILIYORUM

B KATILIYORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

W KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde nitelikli aile {iyesi mevcut degilse profesyonel yonetici isttihdam edilme
durumuna katilim sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %13’i katiliyorum,%25°1
fikrim yok,%38’1 katilmiyorum ,%25°1 kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo13: Aile sirketlerinde,sirket ici egitim olmasina katilim durumu

s| = A
S| > [Ty
x| 2| §| 050
wO ©) > = E e s
s> = s = <
<2 2 g| =2 iz d | 3
Soru == = EnokE| o
. X
No Sirket Yapisi lle llgili <g| & &£ $EE | °
Frekans| 3 23 7 7 0 40
13 | Sirket igi egitim vardir. -
Yizde | 8% |58% |18% |18% | 0% | 100%
m TAMAMEN
KATILIVORUM
B KATILIVORUM
= FiKRIM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde sirket ici egitim olmasi durumuna katilim sorgulandiginda soruya sirket
yetkililerinin  %8’1 tamamen katiliyorum,%58’1 katiliyorum,%18’1  fikrim yok,%18’1
katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo14: Aile sirketlerinde,aile anayasasi olmasina katiim durumu

Soru o
No Sirket Yapisi lle ligili

TAMAMEN
KATILIYORUM
KATILIYORUM
FiKRIM YOK
KESINLIKLE
KATILMIYORUM

& TOPLAM

10 | 15
25% | 38%

w

Frekans

Yizde

14 Aile anayasasi vardir.

2| ~ KATILMIYORUM

—
Wl »
R

8% | 100%

B TAMAMEN
KATILIYORUM

m KATILIVORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde aile anayasasi olmasi durumuna katilim sorgulandiginda soruya sirket
yetkililerinin  %13’0i tamamen katiliyorum,%25°1 katiliyorum,%38’1 fikrim yok,%18’1
katilmryorum,%38’1 kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo15: Aile sirketlerinde,kariyer yolu ve ac¢ik ne net olusuna katilim durumu
s| = 5 3
S| > ¥ |y
x| 2| §| 040
wO ©) > = E = s
s> = s = <
<2 2| F| 2EZ| A
Soru == E FElnoE| o
. X
No Sirket Yapisi lle llgili <g| & &£ $EE | °
15 kette Kari | " i Frekans| 10 | 21 3 6 0 40
Irkette Kariyer yolu acgik ve nettir.
S yeryoliag Yizde |25% |53% | 8% | 15% | 0% |100%
HTAMAMEN
KATILIVORUM
H KATILIVORUM
= FiKRIM YOK

B KATILMIYORUM

W KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde kariyer yolunun agik ve net olusuna katilim sorgulandiginda soruya sirket
yetkililerinin  %25’1 tamamen katiliyorum,%53’i katiltyorum,%8’1  fikrim yok,%15’1
katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo16: Aile sirketlerinde,her asamada kalite kontrolii olmasina katihm durumu

=| = 5| 3
= = [1'4 1’
x| 2| §| Ol40
s = = s = d= <
<3| 2| 2| 2122 3
Soru = = > = k= o
. X
No Sirket Yapisi lle iigili <g| $| 5| $KE| ©
16 | Sirkette her asamada kalite kontroli Frekans| 14 | 19 | 5 | 2 0 | 40
vardir Yiizde |35% |48% [13%| 5% | 0% |100%

B TAMAMEN
KATILIYORUM

B KATILIVORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

= KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde her asamada kalite kontroliiniin olusuna katilim sorgulandiginda soruya
sirket yetkililerinin %35°1i tamamen katiliyorum,%48’i katiliyorum,%13’1 fikrim yok,%5’1
katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo17: Aile sirketlerinde,isletme adi ve logosu bulunan belgelerin okunakh ve dikkat
cekici olmasina katiim durumu

Soru .
No Orgiit kiltiirii ile ilgili

TAMAMEN
KESINLIKLE
TOPLAM

@ KATILIYORUM
~ IKKATILIYORUM

© IKATILMIYORUM
© IKKATILMIYORUM

w

40
100%

Sirkette isletme adi ve logosu bulunan Frekans
belgeler okunakli ve dikkat ¢ekicidir. Yiizde |83% | 18%

17

o o - -
X FIKRIM YOK

o
X
o
X

B TAMAMEN
KATILIYORUM

m KATILIVORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

W KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde igletme adi ve logosu bulunan belgelerin okunakli ve dikkat ¢ekici olusuna
katilim  sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %83’ii tamamen katiliyorum,%18’1
katiliyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo18: Aile sirketlerinde,yonetimin aile degerleri ve inanclarindan etkileniyor
olmasina katihm durumu

Soru )
No Orguit kiiltiirii ile ilgili

TAMAMEN
KATILIYORUM
KESINLIKLE
TOPLAM

& [KATILIYORUM
© IKATILMIYORUM
© IKATILMIYORUM

—_
N

40
100%

Yénetim, aile degerleri ve inanclarindan | Frekans| 2
etkilenir. Yizde |60% | 30%

18

S | ® [FIKRIM YOK

Q
P
Q
PN

m TAMAMEN
KATILIYORUM

B KATILIYORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde yonetimin aile degerleri ve inanglarindan etkileniyor olusuna katilim
sorgulandiginda  soruya sirket yetkililerinin  %60’1 tamamen katiliyorum,%30’1
katiliyorum,%10’u fikrim yok seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo19: Aile sirketlerinde,calisanlarin fikirlerinin 6nemli olmasina katihm durumu

s = i

S| > [T

x| 2| §| O=0
w o o > = (X > s
=z | Z| s| =S F=| %
< < = T = d _I
Soru = kE > ElnE| o

" X
No Orgiit kiiltiirii ile ilgili g $) 5| $EE| ©
Frekans| 12 | 11 | 16 1 0 40
19 | Caliganlarin fikirleri 6nemlidir. -
Yizde |30% |28% |40% | 3% | 0% | 100%

m TAMAMEN
KATILIYORUM

B KATILIYORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

= KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde g¢alisanlarin fikirlerinin 6nemli olusuna katilim sorgulandiginda soruya
sirket yetkililerinin %30’u tamamen katiliyorum,%28’1 katiliyorum,%40’u fikrim yok,%3’i
katilmryorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo20: Aile sirketlerinde,sirketin en degerli kaynagimin insan olmasma katilim
durumu

=| = 5 3

=) o) 74 (4

>z2| 2| §| Ol40
s > = s P <
< = T J2d| 3
Soru == > o | o

" X
No Orgiit kiiltiirii ile ilgili <g| $| 5| $KE| ©
Frekans| 14 | 17 0 9 0 40
20 Sirketin en degerli kaynagi insandir.
Yizde |35% |43% | 0% |23% | 0% | 100%

m TAMAMEN
KATILIYORUM

B KATILIYORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde sirketin en degerli kaynaginin insan olmasina katilim sorgulandiginda
soruya sirket yetkililerinin %35°’1t tamamen katiliyorum,%43°1  katiliyorum,%23’1
katilmryorum seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo21: Aile sirketlerinde,yazili ddiil ve ceza sisteminin olmasina katihm durumu

=s| = 5| 3
= o 14 14
x| 2| §| O=0
woO (®) > = X = s
s> = s = 4= <
< d = T 1 |Zd -
Soru = k- = = (0= o
.. X
No Orgiit kiiltiirii ile ilgili g $) 5| $EE| ©
) Lo ) ) Frekans 3 16 19 2 40
21 Sirkette yazili 6dl ve ceza sistemi vardir. -
Yizde | 0% | 8% |40% |48% | 5% | 100%
B TAMAMEN
KATILIYORUIM
H KATILIYORUM
w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

= KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde sirkette yazili 6diil ve ceza sisteminin olmasina katilim sorgulandiginda
soruya sirket yetkililerinin ,%80’1 katilryorum,%40°’1 fikrim yok,%48’t katilmiyorum,%5’1
kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo22: Aile sirketlerinde,departmanlar aras1 yazih bilgi akis formlarinin olmasina
katihm durumu

Soru )
No Orgiit kiiltiiri ile ilgili

TAMAMEN
KATILIYORUM
KATILIYORUM
KESINLIKLE
KATILMIYORUM
TOPLAM

—_
(o]

40
100%

Sirkette departmanlar arasi yazili bilgi Frekans

22 akis formlari vardir. Yizde

m w - -

X FIKRIM YOK
Slo

=S KATILMIYORUM

&=
o\oco

45%

o
S

m TAMAMEN
KATILIYORUM

m KATILIVORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde departmanlar arasi yazili bilgi akis formlarinin olmasina katilim
sorgulandiginda  soruya sirket yetkililerinin ,%48’1i tamamen katiliyorum,%45°’1
katiltyorum,%8’1 fikrim yok seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo23: Aile sirketlerinde,sirketin isleri orgiit semasina uyarak islemesine katilim
durumu

s| s 5| 3
=) =) 14 14
>xZ| 2| §| Ol40
wo| 9| >| zZX=Z| s
Soru <Et |=—I l_:l © |=-I c% l_:I T
.. X
No Orgiit Kiiltiirii ile ilgili IR 1
o3 | Sirketin isleri érgiit semasina uyarak Frekans| 5 | 15 | 8 | 12 40
islemektedir. Yizde |[13% |38% |20% |30% | 0% |100%

m TAMAMEN
KATILIYORUM

m KATILIVORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

W KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde sirketin igleri Orgiit semasma uyarak islemesine katilm durumu
sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%13’ti tamamen katiliyorum,%38’1i
katiltyorum,%20’si fikrim yok,%30’u katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo24: Aile sirketlerinde,sirket cahsanlarinin ortak bir Kkiiltiir yaratacag
organizasyonlar1 destekliyor olmasina katihm durumu

s| = 5 3
o| > [Ty
x| 2| §| O=0
wO (©) > = E = s
s> = s = [J = <
< - 2 g| = = 3
=kE [ EnE| o
" X
SoruNo Orgiit kiiltiirii ile ilgili =g S| | SEE| °
Sirket, calisanlari ortak bir kultur Frekans| 2 15| 18 | 5 40
24 yaratacagi organizasyonlari
desteklemektedir. Yizde | 5% |38% |45% |13% | 0% | 100%
0% 5%  m1AmAMEN
KATILIYORUM
= KATILIVORUM
= FiKRIM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde sirket ¢alisanlarinin ortak bir kiiltiir yaratacagi organizasyonlar1 destekliyor
olmasina katilm durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%5’1 tamamen
katiliyorum,%38’1 katiliyorum,%45°1 fikrim yok,%13’u katilmiyorum seklinde cevap
vermiglerdir.
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Tablo25: Aile sirketlerinde,iicret ve terfi sisteminin performansa gore yapiliyor
olmasina katihm durumu

= = 5 3
5| > X |y
>Z| 2| §| O|90O
wo| 9| >| zZX=Z| s
2| 2 F| 2EZ| A
Soru = = = EnokE|l o
. X
No Orgiit Kiiltiirii ile ilgili IR 1
25 Ucret ve terfi sistemi performansa gore |Frekans| 2 | 19 | 13 | 6 40
yapilmaktadir. Yizde | 5% [48% |33%|15% | 0% | 100%

0% = TAMAMEN

KATILIYORUM
m KATILIVORUM
w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde iicret ve terfi sisteminin performansa goére yapiliyor olmasina katilim
durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%5’1 tamamen katiliyorum,%48’i
katiliyorum,%33’1i fikrim yok,%15’u katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo26: Aile sirketlerinde,kurum icinde biz duygusunun olmasina katihm durumu

s = 5 5

S| O X |y

x| 2| §| ©O=0
wO ©) > = E = s
== = s e <
2 2| F| 2EZ| A
Soru = = = (= o

. X
No Orgiit Kiiltiirii ile ilgili SS| S| F| S¥S| P
Frekans| 9 12 | 10 9 0 40
26 Kurum iginde biz duygusu vardir. -
Yizde [23% |30% |25% |23% | 0% | 100%

m TAMAMEN
KATILIYORUM

B KATILIYORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde kurum i¢inde biz duygusunun olmasma katilim durumu sorgulandiginda
soruya sirket yetkililerinin ,%23’li tamamen katiltyorum,%30’u katiltyorum,%25°1 fikrim
yok,%23’1 katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo27: Aile sirketlerinde,profesyonel yoneticinin yetki ve sorumluluklarinin belli
olmasina katihm durumu

Soru
No Profesyonel yoneticilerle ilgili

TAMAMEN
KATILIYORUM
KATILIYORUM
KESINLIKLE
TOPLAM

© IKATILMIYORUM

N
(¢}
—
(¢}

40
100%

Profesyonel yOneticinin yetki ve Frekans
sorumluluklari bellidir. Yiizde |63% |38%

27

o

R | @ [FiIKRIM YOK
Qlo

X | © KATILMIYORUM

o
X

B TAMAMEN
KATILIYORUM

m KATILIVORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

= KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde profesyonel yoneticinin yetki ve sorumluluklarinin belli olmasina katilim
durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%63’li tamamen katiliyorum,%38’1i
katiliyorum, seklinde cevap vermislerdir.

Tablo28: Aile sirketlerinde,profesyonel yoneticinin kararlarimin yoéneticinin fikri
sorulmadan degistirilemez olmasina katilhm durumu

s = 5| 3
=) =) 14 14
x| 2| §| Ol40
wo| o | z|xx| =2
s > > s = d 2 5
S <Et |=-I I_:I [ |=—I c% I-:I o)
oru (®)
X
No Profesyonel ydneticilerle ilgili ﬁ' § § ™ § E § F
Profesyonel yoneticinin kararlari Frekans| 14 | 21 5 0 0 40
28 | ydneticinin fikri sorulmadan - o o o o o o
degistirilemez. Yizde |35% |53% |13% | 0% | 0% | 100%

0% = TAMAMEN
KATILIYORUIM

B KATILIVORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

= KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde profesyonel yoneticinin kararlarimin  yoneticinin fikri  sorulmadan
degistirilemez olmasia katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%35’1
tamamen katiliyorum, %3531 katiliyorum, %131 fikrim yok seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo29: Aile sirketlerinde,profesyonel yoneticinin gorev yiikii ve aldig1 ticretin
arasinda denge olmasina katihm durumu

Soru
No Profesyonel yoneticilerle ilgili

TAMAMEN
KATILIYORUM
KATILIYORUM
KESINLIKLE
KATILMIYORUM

& [TOPLAM

N
N
o]
o

Profesyonel yéneticinin gorev ylkul ve Frekans 2

29 aldigi Ucret arasinda denge vardir. viizde |30% |70%

QRlo
S KATILMIYORUM

o O - -
S FIKRIM YOK

0% | 100%

0,
0% B TAMAMEN

KATILIYORUM
m KATILIVORUM
FiKRilM YOK

B KATILMIYORUM

W KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde profesyonel gorev yiikii ve aldig: licretin arasinda denge olmasina katilim
durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%30’u tamamen katiliyorum,%70’1i
katiltyorum, seklinde cevap vermislerdir.

Tablo30: Aile sirketlerinde,profesyonellere yonelik olarak objektif ve herkes icin gecerli
basarim degerleme kriterlerinin olmasina katihm durumu

= = % %
) o 14 74
x| 2| §| O=0
woO ®) > = X = s
s> = s = 4= <
< = T S Z2d|
Soru == = = [ = o
X
No Profesyonel yoneticilerle ilgili ﬁ § § ™ § 'iJ § ,9
Sirkette gorev alan profesyonellere Frekans| 5 24 | 10 1 0 40
30 yonelik olarak objektif ve herkes igin
gecerli basarim degerleme kriterleri Yiizde |13% |60% [25% | 3% | 0% |100%
vardir.
3% = TAMAMEN
KATILIYORUM
® KATILIVORUM
FiKRilM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde profesyonellere yonelik olarak objektif ve herkes i¢in gecerli basarim
degerleme kriterlerinin olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin
,%13°0  tamamen katiliyorum,%60°1  katiliyorum,%25’1  fikrim yok seklinde cevap
vermislerdir.
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Tablo31: Aile sirketlerinde,aile iiyeleriyle profesyonel yoneticiler arasinda giiven
olmasina katihm durumu

Soru
No Profesyonel yéneticilerle ilgili

TAMAMEN
KATILIYORUM
KATILIYORUM
FiKRIM YOK
KESINLIKLE
TOPLAM

© KATILMIYORUM

N
N

40
100%

Sirkette aile tyeleriyle profesyonel Frekans 13 | 10

31 y6neticiler arasinda guven vardir. Yiizde |30% |33% |25%

2| 9 [KATILMIYORUM

o
S

m TAMAMEN
KATILIYORUM

B KATILIYORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

= KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde aile liyeleriyle profesyonel yoneticiler arasinda giiven olmasina katilim
durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%30’u tamamen katiltyorum,%33’1
katiltyorum,%25°1 fikrim yok,%13’1 katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo32: Aile sirketlerinde, profesyonel yoneticilerin aile yakimn olmamasi1 sebebiyle
terfi siirecinin sinirh olmasina katihm durumu

s| = S| 3
S| > ¥y,
x| 2| §| 040
wO ©) > = E = s
s> = s = <
s 2| 2| €| 2E2| 2
oru
X
No Profesyonel yéneticilerle ilgili E § § ™ § "Q § 8
3p | Profesyonel yoneticilerin aile yakini Frekans | 3 7131125 | 40
olmamasi sebebiyle terfi stireci sinirhdir. | viizde | 8% |18% | 33% | 30% | 13% | 100%

m TAMAMEN
KATILIYORUM

B KATILIYORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde profesyonel yoneticilerin aile yakini olmamasi sebebiyle terfi siirecinin
siirli olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%8’i tamamen
katiliyorum,%18’1 katiliyorum,%33°t  fikrim yok,%30’u katilmiyorum,%13°ti kesinlikle
katilmryorum seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo33: Aile sirketlerinde, aile iiyesi yoneticilerle profesyonel yoneticiler arasinda
iicret ve sosyal haklar acisindan esitsizlik olmasina katihm durumu

s| = 2| 3

S| > X |y X

>Z| 2| §| O|90O
<=2 2 | = = |
Soru = = = EnokE|l o

X
No Profesyonel yoneticilerle ilgili ﬁ § § ™ § E § 8
Aile Uyesi yOneticilerle profesyonel Frekans 26 | 14 | 0 0 40
33 | yoneticiler arasinda ucret ve sosyal -
haklar agisindan esitsizlik yoktur. Yizde | 0% |65% |35% | 0% | 0% |100%

0% wTAMAMEN
KATILIVORUM
B KATILIVORUM

FiKRilM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde aile iiyesi yoneticilerle profesyonel yoneticiler arasinda iicret ve sosyal
haklar acgisindan esitsizligin ~ olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket
yetkililerinin %65°1 katilryorum,%35°1 fikrim yok seklinde cevap vermislerdir.

Tablo34: Aile sirketlerinde, iist diizey yonetim kadrosunun,pazarlama,finans,iiretim
gibi konusunda uzman profesyonel yoneticilerden olmasina katihm durumu

= = % %
=) =) 14 (14
2| 2| §| O40
wO o > = X > s
== = s e <
<2 2 g =2 = 3
Soru = = = = )= o
X
No ) Profesyonel yéneticilerle ilgili i‘ § § ™ § E § 8
Ust dlizey yonetim kadrosu, Frekans| 18 | 17 | O 5 0 40
34 pazarlama,finans,iretim gibi konusunda » . . o o o o
uzman profesyonel yoneticilerden olusur. | Yuzde 45%43% | 0% |13% | 0% | 100%
0% ® TAMAMEN
KATILIYORUM
= KATILIVORUM
FIKRIM YOK

B KATILMIYORUM

= KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde iist diizey yonetim kadrosunun,pazarlama,finans,iiretim gibi konusunda
uzman profesyonel yoneticilerden olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket
yetkililerinin %45°1 tamamen katiliyorum,%43’1 katiliyorum,%13’i katilmiyorum seklinde
cevap vermislerdir.
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Tablo35: Aile sirketlerinde, profesyonel yoneticilerin her kararmimn aile iiyeler
tarafindan sorgulanir olmasina katiim durumu

= = g %
S| > ¥y
>Z| 2| §| O|90O
< - = z J=2d
Soru == = k= | o
X
No Profesyonel yoneticilerle ilgili ﬁ § § ™ § E § 8
35 | Profesyonel yoneticinin her karari aile Frekans 5 |23 |12 40
Uyeleri tarafindan sorgulanir. Yiizde | 0% | 0% |13% |58% | 30% | 100%
0% EmTAMAMEN
KATILIVORUM
mKATILIVORUM
= FiKRIM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde , profesyonel yoneticilerin her kararinin aile {iyeler tarafindan sorgulanir
olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %13’# fikrim yok,%58’1
katilmryorum,%30’ukesinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.

Tablo36: Aile sirketlerinde, eleman se¢ciminde profesyonel yoneticilerin so6z hakki
olmasina katillm durumu

=| = 5| 3
o =) 74 (74
x| 2| §| O|=0
woO (®) > = X > s
s> = s = 4= <
< = T  (Z |
Soru =k > EloE| A
X
No Profesyonel yoneticilerle ilgili ﬁ § § ™ § 'iJ § ,9
3 |Eleman segiminde profesyonel Frekans| 18 | 21 | 1 0 0 40
yoneticilerinde s6z hakki vardir. Yizde |45% |53% | 3% | 0% | 0% | 100%
3% = TAMAMEN
KATILIVORUM
B KATILIVORUM
m FIKRIM YOK

B KATILMIYORUM

= KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde , eleman se¢iminde profesyonel yoneticilerinde s6z hakki olmasina katilim
durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %45°1 tamamen katiltyorum,%53’1
katiltyorum,%3’ii fikrim yok seklinde cevap vermislerdir.
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Tablo37: Aile sirketlerinde, profesyonel yoneticilerin kararlar1 tek basina almasina
katihm durumu

= = % %
| D o |y &
x| 2| §| 040
wO ©) > z X > s
P > s = 4= <
<2 2| F| 2EZ -
Soru = = = = = o
X
No Profesyonel yéneticilerle ilgili ff § § ™ § I'Q § 8
47 | Profesyonel ybneticiler karariari tek Frekans 2 | 6 12210 40
bagina alir. Yizde | 0% | 5% | 15%|55% |25% | 100%

0% 5% mTAMAMEN

KATILIYORUM
B KATILIYORUM
w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde , profesyonel yoneticilerin kararlari tek basina almasina katilim durumu
sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %5’1 katiliyorum,%15°4 fikrim yok,%55’1
katilmiyorum,%25’ikesinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir

Tablo38: Aile sirketlerinde, yonetim kurulunda aile iiyesi disinda da profesyonel
yonetici olmasina katiim durumu

= = % %
=) =) 14 14
x| 2| §| O40
s > = s P <
< - = T = d ]
Soru == = = 0= o
X
No Profesyonel yoneticilerle ilgili ﬁ § § o § E § |9
4g | Yonetim kurulunda aile tiyesi disinda da Frekans| 5 | 13 | 151 7 | 0 40
profesyonel yonetici vardir. Yiizde |13% |33% |38% | 18% | 0% | 100%

mTAMAMEN
KATILIYORUM

W KATILIYORUM

0%

= FiKRiM YOK
= KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde , yonetim kurulunda aile tiyesi disinda da profesyonel yonetici olmasina
katilm durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %13’ tamamen
katiltyorum,%33°1 katiliyorum,%38’1 fikrim yok,%18’1 katilmiyorum seklinde cevap
vermislerdir.
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Tablo39: Aile sirketlerinde, sirketin is degerlerinin her zaman aile degerleri oniinde
tutulmasina katilim durumu

Soru
No Profesyonel yoneticilerle ilgili

TAMAMEN
KATILIYORUM
KESINLIKLE

& KATILIYORUM
© KATILMIYORUM
5 TOPLAM

N
[@)]
N

39 Sirketin is degerleri her zaman aile Frekans

2| © KATILMIYORUM

2| 9 FiKRIM YOK

degerlerinin 6niinde tutulur. Yiizde |38% |35% 0% | 100%

B TAMAMEN
KATILIYORUM

B KATILIVORUM

w FiKRiM YOK

B KATILMIYORUM

m KESIMLIKLE
KATILMIYORUM

Aile sirketlerinde sirketin is degerlerinin her zaman aile degerleri 6niinde tutulmasina
katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %38’1 tamamen
katiliyorum,%35°1 katiliyorum,%13’i fikrim yok,%15’1 katilmiyorum seklinde cevap
vermiglerdir.
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Aile sirketlerinde sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir misyon ifadesinin
olmasinin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %63 ‘U
tamamen katiliyorum, %381 katiliyorum seklinde cevap vermislerdir.Sorunun
cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun bir

sirkette yazili bir misyon ifadesinin olmasi gerekliligine katilmigtir.

. Aile sirketlerinde sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir vizyon ifadesinin
olmasinin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %58 ‘i
tamamen katiltyorum, %43’i katiliyorum seklinde cevap vermislerdir.Sorunun
cevaplarin1 incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun bir

sirkette yazil1 bir vizyon ifadesinin olmasi gerekliligine katilmistir.

Aile sirketlerinde sirketin yonetim tarafindan belirlenen bir sirket imajinin
olmasinin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %85 ‘i
tamamen katiliyorum, %15’1 katiliyorum seklinde cevap vermislerdir.Sorunun
cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun bir

sirkette sirket imajinin olmasi gerekliligine katilmistir.

. Aile sirketlerinde kurumu sembolize eden herkes tarafindan bilinen ortak bir

sembol/isaret/logo olmasinin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket
yetkililerinin %95 ‘i tamamen katiltyorum, %5°1 katiltyorum seklinde cevap
vermiglerdir.Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin

cogunlugunun bir sirkette sembol/isaret/logo olmasi gerekliligine katilmistir

. Aile sirketlerinde sirkette acik ve net hazirlanmis,herkes tarafindan bilinen bir

organizasyon olmasimin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket
yetkililerinin %75 ‘i tamamen katiliyorum, %25°i katiliyorum seklinde cevap
vermiglerdir. .Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin
cogunlugunun bir sirkette agik ve net hazirlanmis ,herkes tarafindan bilinen bir

organizasyon olmasi gerekliligine katilmistir.
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6.

10.

Aile sirketlerinde a¢ik ve net hazirlanmis,herkes tarafindan bilinen is
tanimlarinin  olmasimin  katilm durumu sorgulandiginda soruya sirket
yetkililerinin %90 ‘1 tamamen katiliyorum, %10°u katiliyorum seklinde cevap
vermiglerdir.Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin
cogunlugunun bir sirkette agik ve net olarak hazirlanmis,herkes tarafindan

bilinen is tanimlarinin olmasi gerekliligine katilmistir.

Aile sirketlerinde acgikca ve yazili olarak belirlenmis personel secme ve
yerlestirme politikas1 olmasinin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket
yetkililerinin %75 ‘i tamamen katiliyorum, %23’1 katiliyorum, %31 fikrim yok
seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan
sirket yetkililerinin cogunlugunun bir sirkette acik.a ve yazili olarak belirlenmis

personel segme ve yerlestirme politikasi olmasi gerekliligine katilmistir.

Aile sirketlerinde acik¢a ve yazili olarak belirlenmis performans degerleme
politikas1 olmasinin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin
%73 ‘i tamamen katiliyorum, %20’si katiliyorum,%38’1i fikrim yok seklinde
cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan sirket
yetkililerinin ¢ogunlugunun bir acik¢a ve yazil olarak belirlenmis performans

degerleme politikasi olmasi gerekliligine katilmistir.

Aile sirketlerinde acik¢a ve yazili olarak belirlenmis bir iicret politikasi
olmasiin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %58 ‘i
tamamen katilryorum, %28’1 katiliyorum,%10’u fikrim yok ,%5°1 katilmiyorum
seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan
sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun bir agik¢a ve yazili olarak belirlenmis iicret

politikas1 olmas1 gerekliligine katilmistir.

Aile sirketlerinde aile bireyleri tarafindan bilinen bir plan ve stratejik plana
sahip olmasinin katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin
%20 ‘si katiliyorum, %30’u fikrim yok,%38’si katilmiyorum ,%5’1 kesinlikle
katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek
ankete katilan sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun aile bireyleri tarafindan
bilinen bir plan ve stratejik plana sahip olmadiklarin1 diistinmektedir.
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1.

12.

13.

14.

15.

Aile sirketlerinde karar alma siirecini aileden olan olmayan yoneticilerin
birlikte etkileme durumuna katilim sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin
%20’si fikrim yok,%63’1 katilmiyorum ,%7°1 kesinlikle katilmiyorum seklinde
cevap vermisglerdir. Sorunun cevaplarint incelersek ankete katilan sirket
yetkililerinin ¢ogunlugunun aileden olmayan ydneticiler ile birlikte karar

almadiklar1 goriilmektedir.

Aile sirketlerinde nitelikli aile {iyesi mevcut degilse profesyonel yonetici
istihdam edilme durumuna katilim sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin
%13’ katiliyorum,%?25°1 fikrim yok,%38’1 katilmiyorum ,%25’i kesinlikle
katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek
ankete katilan sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun aileden olmayan ydneticiler

ile ¢aligmak istemedigi goriilmektedir.

Aile sirketlerinde sirket ici egitim olmasi durumuna katilim sorgulandiginda
soruya sirket yetkililerinin %8’1 tamamen katiliyorum,%58°1 katilryorum,%18’1
fikrim yok,%18’1 katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Sorunun
cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin sirket i¢i egitim olmasi
gerekliligine bir kismi katilirken yine azimsanmayacak bir kismida

katilmamustir.

Aile sirketlerinde aile anayasasi olmasi durumuna katilim sorgulandiginda
soruya  sirket  yetkililerinin = %13’ tamamen  katiliyorum,%25°1
katiliyorum,%38’1  fikrim  yok,%18’1  katilmiyorum,%8’i  kesinlikle
katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek
ankete katilan sirket yetkililerinin bu konuda farkli gorisleri oldugu

goriilmektedir.

Aile sirketlerinde kariyer yolunun agik ve net olusuna katilim sorgulandiginda
soruya  sirket  yetkililerinin = %25’  tamamen  katiliyorum,%53’i
katiliyorum,%8’1 fikrim yok,%15°1 katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.
Sorunun cevaplarim1  incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin
cogunlugunun sirkette kariyer yolunun agik ve net oldugunu diisiindiikleri

goriilmektedir.
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16.

17.

18.

19.

20.

Aile sirketlerinde her asamada kalite kontroliiniin olusuna katilim
sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %35°1 tamamen katiliyorum,%48’
katiltyorum,%13’1 fikrim yok,%5’1 katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.
Sorunun cevaplarim1  incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin
cogunlugunun sirkette her agsamada kalite kontroliiniin oldugunu diislindiikleri

goriilmektedir.

Aile sirketlerinde isletme adi ve logosu bulunan belgelerin okunakli ve dikkat
cekici olusuna katim sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %83’i
tamamen katiliyorum,%18’1 katiliyorum seklinde cevap vermislerdir. Sorunun
cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin ¢gogunlugunun sirkette
isletme adi1 ve logosu bulunan belgelerin okunakli ve dikkat ¢ekici oldugunu

diisiindiikleri goriilmektedir.

Aile sirketlerinde yonetimin aile degerleri ve inanglarindan etkileniyor olusuna
katilim sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %60’1 tamamen
katiliyorum,%30°1 katiliyorum,%10’u fikrim yok seklinde cevap vermislerdir.
Sorunun cevaplarimi incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin
cogunlugunun yonetimin aile degerleri ve inanglarindan etkilendigini

diisiindiikleri goriillmektedir.

Aile sirketlerinde c¢alisanlarin  fikirlerinin  6nemli  olusuna katilim
sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %30’u tamamen katiliyorum,%28’1
katiltyorum,%40°u fikrim yok,%3’1i katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir.
Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin farkli fikirleri

oldugu goriilmektedir.

Aile sirketlerinde sirketin en degerli kaynagmin insan olmasmna katilim
sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %35°1 tamamen katiliyorum,%43’
katiltyorum,%23’i  katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Sorunun
cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin ¢ogunun sirketin en

degerli kaynaginin insan olmasi durumuna katildiklar1 goriillmektedir.
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21.

22.

23.

24.

25.

Aile sirketlerinde sirkette yazili 6diill ve ceza sisteminin olmasina katilim
sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%80’0 katiliyorum,%40°1 fikrim
yok,%48’1 katilmiyorum,%5’1 kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap
vermiglerdir. Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin

cogunlugunun yazili 6diil ve ceza sistemi olusuna katilmadiklar1 goriilmektedir.

Aile sirketlerinde departmanlar arasi yazili bilgi akis formlarinin olmasina
katihm  sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%48’1 tamamen
katiliyorum,%45°1 katiliyorum,%8’1 fikrim yok seklinde cevap vermislerdir.
Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin ¢ogunun
departmanlar arasinda bilgi akisinin formlar la olmasi durumuna katildiklar

gorlilmektedir.

Aile sirketlerinde sirketin isleri orgiit semasina uyarak islemesine katilim
durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%13’i tamamen
katiliyorum,%38’1  katiliyorum,%20’si  fikrim  yok,%30’u  katilmiyorum
seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarin1 incelersek ankete katilan
sirket yetkililerinin sirketin islerinin orgiit semasina uyarak islemesine farkli

fikirlerde cevaplar vermislerdir.

Aile sirketlerinde sirket c¢alisanlariin  ortak bir kiiltiir yaratacagi
organizasyonlar1 destekliyor olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya
sirket yetkililerinin ,%5°1 tamamen katiliyorum,%38°1 katiliyorum,%45°1 fikrim
yok,%13’u katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini
incelersek ankete katilan girket yetkililerinin ¢ogunlugunun sirket ¢alisanlarinin
ortak bir kiiltiir yaratacagi organizasyonlar1 desteklemelerine katilmadiklar

goriilmektedir

Aile sirketlerinde iicret ve terfi sisteminin performansa gore yapiliyor olmasina
katilm durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%5°1 tamamen
katiltyorum,%48°1 katiliyorum, %331 fikrim yok,%15’u katilmiyorum seklinde
cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan sirket
yetkililerinin ticret ve terfi sisteminin performansa gore yapiliyor olmasi

durumuna verdikleri cevaplarda farkli fikirleri oldugu gortilmektedir.

96



26.

27.

28.

29.

Aile sirketlerinde kurum i¢inde biz duygusunun olmasina katilm durumu
sorgulandiginda  soruya  sirket  yetkililerinin = ,%23’0  tamamen
katiliyorum,%30’u katiliyorum,%25°1 fikrim yok,%?23’i katilmiyorum seklinde
cevap vermisglerdir. Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan sirket
yetkililerinin kurumdaki biz duygusula ilgili soruya verdikleri cevaplarda

farkliliklar vardir.

Aile sirketlerinde profesyonel yoneticinin yetki ve sorumluluklarinin belli
olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%63’i
tamamen katiltyorum,%38’1 katiliyorum, seklinde cevap vermislerdir. Sorunun
cevaplarin1 incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun
profesyonel yoéneticinin yetki ve sorumluluklarinin belli olma durumuna

katildiklar1 goriilmektedir

Aile sirketlerinde profesyonel yoneticinin kararlarinin  yoneticinin fikri
sorulmadan degistirilemez olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya
sirket yetkililerinin ,%35’1 tamamen katiliyorum,%353’1 katiliyorum, %13’
fikrim yok seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek ankete
katilan sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun profesyonel yoneticinin kararlarinin

fikri olmadan degistirilemez olmasina katildiklar1 goriilmektedir.

Aile sirketlerinde profesyonel gorev yiikii ve aldigi iicretin arasinda denge
olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%30’u
tamamen katiliyorum,%70’1 katiliyorum, seklinde cevap vermislerdir. Sorunun
cevaplarin1 incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun
profesyonel yoneticinin gorev yiikii ve aldigi iicret arasinda denge olmasina

katildiklar1 goriilmektedir.
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31.

32.

33.

Aile sirketlerinde profesyonellere yonelik olarak objektif ve herkes i¢in gegerli
basarim degerleme kriterlerinin olmasina katilim durumu sorgulandiginda
soruya  sirket  yetkililerinin = ,%13’i  tamamen  katiliyorum,%60’1
katiliyorum,%25°1 fikrim yok seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini
incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin ¢cogunlugunun profesyonellere
yonelik olarak objektif ve herkes i¢in gegerli basarim degerleme kriterlerinin

olmasi durumuna katildiklar1 goriilmektedir.

Aile sirketlerinde aile {iiyeleriyle profesyonel yoneticiler arasinda giiven
olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin ,%30’u
tamamen  katiliyorum,%33’i  katiliyorum,%25’1  fikrim  yok,%13’1
katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek
ankete katilan sirket yetkililerinin profesyonel yoneticilerle aile iiyeleri arasinda

giiven olmasina farkli cevaplar vermistir.

Aile sirketlerinde profesyonel yoneticilerin aile yakini olmamasi sebebiyle terfi
siirecinin smirli olmasina katilm durumu sorgulandiginda soruya sirket
yetkililerinin ,%8’1 tamamen katiliyorum,%18’1 katiliyorum,%33’t fikrim
yok,%30’u katilmiyorum,%13’ii kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap
vermiglerdir Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin
profesyonel yoneticilerin aile yakini olmamasi sebebiyle terfi siirecinin sinirl

olmasina farkli cevaplar vermistir.

Aile sirketlerinde aile tiyesi yoneticilerle profesyonel yoneticiler arasinda ticret
ve sosyal haklar agisindan esitsizligin olmasina katilim durumu
sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %65’1 katiliyorum,%35°t fikrim
yok seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan
sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun profesyonel yoneticinin iicret ve sosyal

haklar agisindan esitsizlik olmamasi1 durumuna katildiklar1 goriilmektedir.
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34.

35.

36.

37.

Aile sirketlerinde iist diizey yonetim kadrosunun,pazarlama,finans,iiretim gibi
konusunda uzman profesyonel yoneticilerden olmasina katilim durumu
sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %45°1 tamamen katiliyorum,%43’i
katiliyorum,%13’ii  katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Sorunun
cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun {ist
diizey yoOnetim kadrosunun,pazarlama,finans,iiretim gibi konusunda uzman

profesyonel yoneticilerden olmasina katildiklar1 gériilmektedir.

Aile sirketlerinde , profesyonel yoneticilerin her kararinin aile iiyeler tarafindan
sorgulanir olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin
%131 fikrim yok,%58’1 katilmiyorum,%30’ukesinlikle katilmiyorum seklinde
cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarimi incelersek ankete katilan sirket
yetkililerinin ¢ogunlugunun profesyonel yoneticinin her kararinin aile iiyeleri

tarafindan sorgulanir olmasina katilmadiklar1 goriillmektedir.

Aile sirketlerinde , eleman se¢iminde profesyonel yoneticilerinde séz hakki
olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %45°1
tamamen katiliyorum,%53°t katiliyorum,%3’1i fikrim yok seklinde cevap
vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan sirket yetkililerinin
cogunlugunun eleman se¢iminde profesyonel yoneticinin s6z hakki olmasina

katildiklar1 goriilmektedir.

Aile sirketlerinde , profesyonel yoneticilerin kararlar1 tek basina almasina
katilm  durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin = %51
katiliyorum,%15’i fikrim yok,%55°1 katilmiyorum,%25’ikesinlikle
katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek
ankete katilan sirket yetkililerinin ¢ogunlugunun profesyonel ydneticilerin

kararlari tek basina almasina katilmadiklar1 goriilmektedir.
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38.

39.

Aile sirketlerinde , yonetim kurulunda aile iiyesi disinda da profesyonel
yonetici olmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin
%13’ tamamen katiliyorum,%33’ti katiliyorum,%38’1 fikrim yok,%18’1
katilmiyorum seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek
ankete katilan sirket yetkililerinin ,yonetim kurulunda aile iiyesi disinda da

profesyonel yonetici olmasina farkli cevaplar vermistir.

Aile sirketlerinde sirketin is degerlerinin her zaman aile degerleri Oniinde
tutulmasina katilim durumu sorgulandiginda soruya sirket yetkililerinin %38’1
tamamen katiliyorum,%35°1 katiliyorum,%13’1 fikrim yok,%15°1 katilmiyorum
seklinde cevap vermislerdir. Sorunun cevaplarini incelersek ankete katilan
sirket yetkililerinin , sirketin is degerlerinin her zaman aile degerleri oniinde

tutulmasina farkli cevaplar vermistir.
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SONUC VE ONERILER

Glinlimiiz yoOnetim anlayis1 her gecen giin daha da yogunlagan rekabet
ortaminda hayatta kalabilmek ve gelecek nesillere kadar devam eden bir sirket
olabilmek i¢in sirketlerin kurumsallagsmalar1 vazgegilmez bir gerekliliktir. Bu
zorunluluk 6zellikle kendine has 6zellikleri bulunan aile sirketleri i¢in daha da biiyiik

Oonem tagimaktadir.

Nitekim sahip olduklar birgok avantajin yani sira, aile sirketleri; aile bireyleri
arasinda yasanan ¢ikar ¢atigmalari, rol catigmalari, etkilesime ve degisime kapali
tutucu bir kiiltiir anlayisinin hakim olmasi, aile digindan bireylere glivenilememesi ve
daha c¢ok akrabalarin istihdam edilmesi (nepotizm) gibi dezavantajlar1 da
tagiyabildigi i¢in kurumsallagsmalar1 zorlagabilmektedir. Yapilan bir¢ok arastirmada
hemen hemen her iilkede bu dezavantajlarin var oldugu goriildiiglinden aile

sirketlerinin kurumsallagsmasi uluslar arasi bir nitelik de tagimaktadir.

Aile isletmelerinde yonetim s6z konusu oldugunda yonetimde kaynagina gore
iki tlir yonetici goriilmektedir. Bu yoneticilerin birinci kaynag: aile tiyeleri ikincisi
ise aileden olmayan profesyonellerdir. Dolayisi ile farkli kaynaklardan gelen bu iki
yonetici arasinda bir takim farkliliklarin s6z konusu olmasi dogal goriinmektedir. Bu
farkliliklar diger etkenlerle birlikte yonetimde bir takim uyumsuzluklari ve sorunlar

da beraberinde getirmektedir.

Aile sirketlerinde goriilen temel yOnetim sorunlar1 arasinda ilk olarak, aile
sirketlerinin kurulus 6zelligine bagli olarak, ilk yillarinda gerek calisan sayisinin az
olmasi, gerekse calisanlarin tamaminin aile iliyelerinden meydana gelmesi nedeniyle,
kurulug asamasinda yogun bir yOnetim sorunu yasanmamaktadir. Bunda aile
sirketinin yoneticisinin genellikle baba olmasinin ve verdigi kararlara siklikla
uyulmasinin da etkisi biiyiiktiir. Ancak sirketin sonraki donemlerde biiyiiyiip
geliserek, calisan sayisini ve sirket igerisindeki boliimlerin artmasi nedeniyle,
yonetimi zorlagsmakta ve buna bagli olarak da aile sirketlerinde yOnetim sorunlari
ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle hizli gelismelerin ve yogun rekabetin hakim oldugu
glinlimiiz diinyasinda sirketlerin hayatta kalabilmeleri,degisime ayak uydurabilmeleri

ve rekabet giicii elde edebilmeleri sirket yonetiminde ¢agin gerektirdigi yonetimk
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konseptlerinin profesyonel bigimde uygulanabilmesine baglidir.Bu bakimdan aile
sirketlerinin  de  nesiller boyu  hayatta  kalabilmeleri  yOnetimlerini
profesyonellestirmelerine baglidir. Kurumsallagma olarak goérdiigiimiiz bu siirecin
uyarlanmasi, sagliklt ve siirekli bir degisimin saglanmasi, bu ger¢egin kabulii ile

mumkundiir.

Her ne kadar aile sirketlerinin kurumsallasma sorunu diinyadaki biitiin aile
sirketlerinde goriillen bir sorun olsa da,Tiirk aile sirketlerinin kendine 6zgii
kurumsallagsmay1 zorlastiran kiiltiirel 6zellikler tagimasi ayri bir sorundur.Biiyiige
saygl anlayisi ,profesyonel yoneticilere duyulan gilivensizlik ,sirkete yabanci ortak
almama,aile i¢inde konu ile ilgisi bilgisi ve deneyimi olmayan tanidiklar1 istthdam
etme gibi kiiltiirel etkinliklerin Tiirk aile sirketleri i¢in yonetim felsefesi olusturdugu

bir gergektir.

Aile sirketlerinde ayrica profesyonel yoneticilerin bulunmamasit ve
profesyonel yonetici destegini almak istememeleri de sorun olarak ortaya
cikmaktadir. Bu sorunun kaynagi ise, sirket yoneticilerinin sirketteki hakimiyetlerini
kaybetmek istememeleri, sirket icerisinde uzmanlik olarak kendisinden daha
donanimli  birinin olmast  sirket yoneticilerini tedirgin etmesi olarak

gosterilebilmektedir.

Profesyonel yonetici destegi almayan sirketler heniiz kurumsallagsma
faaliyetlerine baslamayan sirketler olarak nitelendirilebilmektedir. Sirketin ilk
evrelerinde, sirketin girisimci yonetiminde olmasi sirket icin biiyiik bir avantaj olsa
da esik biyliklik seklinde ifade edilebilecek bir biiylikliikkten sonra sirket
yonetiminde agirlikli olarak profesyonel yoneticilerin etkin olmasi sirketin basar1 ve
stirekliligi icin gereklidir. Ancak aile sirketlerinde, sirket miilkiyetinin bir ailenin
elinde olmasi ve diger tiim sirket tiirlerinden farkli 6zellikler gostermesi dolayisiyla
yonetme isini kendisi i¢in bir meslek olarak segmis ve yonetim igi karsiliginda belirli

bir iicret alan profesyonel yonetici ¢esitli konularda sorunlar yasayabilir.

Basarili olmus aile sirketlerinin basarisinda sahip olduklar1 profesyonel
yoneticilerin katkilart kuskusuzdur. Bu nedenle aile sirketlerinin basarisinda gerekli
disiplinin saglanmasi i¢in uzun yillarca isletmede calisacak profesyonellere ihtiyac
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vardir. Profesyonellerin de uzun yillar isletmede kalmasini saglamak i¢in onlara
uygun ortamin saglanmasi gerekmektedir. Bununla beraber ailenin girisimci yonii
profesyonellerden daha iistiin olmasi nedeniyle ailenin kendisine bu girisimcilik
Ozelligini kullanabilecek yeni alanlar kesfedebilmesi i¢in zaman yaratmasi
gerekmektedir. Bu gereklilikler kurumsallasma konusunu giindeme getirmektedir.
Kurumsallagmanin saglanmasi ile hem profesyoneller agisindan hem de aile tiyeleri

yoniinden olumlu sonuclar elde edilecektir.

Yapilan arastirmada c¢ikan sonuglara gore,aile sirketlerinin biiylik bir
kisminda profesyonel yonetici bulunmamaktadir.Yonetim aile iiyeleri tarafindan
yiriitiilmektedir. Anketin uygulandig: sirketlerin biiylik cogunlugunda kurumsallagma

stirecine girildigi veya girme ¢aligsmalarina baslandig1 goriilmektedir.

Aile sirketlerinin istenen kurumsallik diizeyine ulasmalar1 i¢in Onceden
planlanan amagclar dogrultusunda hedeflerini gergeklestirebilmeleri icin,sirket
icerisinde yetki ve sorumlulugu dengeli ve acik bir sekilde dagitmali ve sirkette
yonetim pozisyonlari i¢in eleman istihdam edilmek istendiginde,istihdam edilecek
kisinin aile yakini olmasi yerine,nitelikli ¢alisanlardan yada y&netme isini kendine
meslek edinmis profesyonel yoneticilerden tercih etmesi,sirketin basarisini

artiracaktir.

103



KAYNAKCA

Alayoglu,N.,Aile SirketlerindeYdnetim ve Kurumsallasma,istanbul,2003

Ak,B.”Aile  Isletmelerinin  Kurumsallasmasinda  Gelecek  Nesillerin
Egitiminin Rolii, Bildiri, 3. Aile isletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, Istanbul
Kiiltiir Universitesi Yayini, Istanbul,2006

Akdogan,H.,-Seyrek,1.,” “Aile Isletmelerinde Profesyonel Yoneticilik ve
Corum Ornegi”, Bildiri, 1. Aile sletmeleri Kongresi, Kongre Kitabi, Istanbul
Kiiltiir Universitesi Yaymni, Istanbul, 17-18 Nisan 2004

Artan,S., Endiistri isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama,
Eskisehir,1981

Atli,H.,”Aile Sirketlerinde Geng¢ Neslin Kurumsallagsmaya Bakis Agist
Uzerine Bir Uygulama”,Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,Izmir,2007

Bozkurt, R., “Aile Isletmelerinde Siirekliligin Saglanmasi-12” Milli
Prodiiktivite Merkezi Aylik Yayin Organi, Agustos 2005

Bayrak,S.,“Aile sirketlerinde Yeniden Yapilanma Egilimi ve Kurumsallagsma
Ihtiyac1”, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi 4. Orta Anadolu
Isletmecilik Kongresi Kurumsal Yonetim Bildiri Kitabi, 13-14 Mayis 2005

Civan,M.,-Yasar,0.,“Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Siireci; Gaziantep
[linde Bir Uygulama”, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi 4. Orta
Anadolu Isletmecilik Kongresi Kurumsal Yonetim Bildiri Kitabi, 13-14
Mayis 2005

Cakir.T.,”Aile Isletmelrinde Profesyonel Yéneticilerin Sorunlar1”,Afyon
Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanmanus Yiiksek
Lisans Tezi,Afyon,2002

Celik,A.,- Soysal,A.,- Alic1,S.,-, “Aile Isletmelerinde Kusak Catismasindan
Kaynaklanan Y&netim Sorunlar: Kahramanmaras Ornegi”, 1.Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitab1,I. K.U.I.L.B.F.Agmer Yayin No:40,Istanbul, 2004

Destici,A.,”Biiyiiyoruz Derken”.Power Dergisi,1999.

Demircioglu,M.,- Centel,T., IS Hukuku, Beta Basim Yaymm, G.G.4.Baski,
[stanbul, 1995

104



Dinger,0O., Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim Yayim Yayimn
No:659, Istanbul, 1996

Erdil,O.,-Cigerim,E.,-G0k,S., “Aile Isletmelerinde Girisimcilik
Yonelimi, Teknolojik Yetenek ve Network Yeteneginin Yenilik ve Firma
Performansina Etkileri”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab1,2004

Erdogmus,N.,Aile  Isletmeleri:Yonetim Devri ve Ikinci Kusagin
Yetistirilmesi,Istanbul,2007

Eren,E.,Y&netim ve Organizasyon,istanbul,2003

Findike1,1.,Aile Sirketleri,Istanbul, 2005

Giiney,S.,Aile Isletmelerinde Giincel Konu ve Sorunlar,Ankara,2008

[iter, H.M.,, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve KOBI’lerin Y&netim

Sorunlari, ITO yayinlar,2001

Istanbul Sanayi Odas1 Yaymlar1 “Aile sirketlerinde Kurumsallagsma Seminer
Notlar1”, Istanbul Sanayi Odas1 Yayinlari, 11 Haziran 2003

Karpuzoglu,E.,Biiyliyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde
Kurumsallasma,.Istanbul,2001

Kirim,A.,Aile Sirketlerinin Y®&netimi,Istanbul,2001

Mese,B.,”Aile Sirketlerinin Kurumsallasmas1”,Gebze Ileri teknoloji Enstitiisii
Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,Gebze,2005

Ozankaya,0., Temel Toplumbilim Terimleri S6zliigii, Genisletilmis 3. b.,
Ankara, Savag Yayinlar1,2008

Ozankaya,O., Davranis Bilimine Giris, Cilt 3, Eskisehir T.C. Anadolu
Universitesi Yaynlar1,2008

Ozdemir,L.,”Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde Kurumsal Yé&netisim
Siirecinin ~ Gelisimi:Van 1li Ornegi” 3,Ulusal Bilgi ve Yd&netim
Kongresi,Eskigehir,http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/17-02.,2007

Ozen.,K,”Aile Sirketlerinde Kurumsal Yonetim Ve Siirdiiriilebilirligin
Onemi”,Istanbul Bilgi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayinlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi,Istanbul,2007

105



Pazarcik,0., Aile Isletmelerinin  Tamimu  Kurumsallasmast  ve
Yonetisimi”1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, I.K.U.I.L.B.F.Agmer
Yayin No:40,Istanbul, 2004

Saglam,N.,(08.Nisan.2005)Aile Sirketleri Neden Kurumsallasmaya Sicak
bakmal1?”’http//www.gidasanayi.com/modiiles.php?name=News& file=articlr
&sid=467

Sorgun,C.,”Aile  Sirketlerinde YoOnetim  Sorunlari:Adana [linde bir
Arastirma,”Nigde Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimnlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi,Nigde,2007

Soyuer,H, “Aile Isletmelerinde Bilgiye Dayali Stratejik Kaynak Planlamas1”,
1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, i.K.U.i.i.B.F.Agmer Yaym
No:40,Istanbul, 2004

Sungurtekin,P.,-“Aile Sirketlerinin Kurumsallagsma Siireci ve Bir Uygulama
Ornegi”,Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayinlanmamis
Yiksek Lisans Tezi,Bursa,2008

Tasliyan,M.,-Bakan,I.,-Giiven,m.,- Biiyiikmese,T., “Aile Isletmeleri Ve
Yonetim Sorunlari; Dogu Akdeniz Bolgesinde Bir Alan Calismasi”, 1.Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 1.K.U.1.l.B.F.Agmer Yaymn No:40,
[stanbul, 2004

Tiirkel,S.,-Yasa,E., “Aile Isletmeleri ve Kurumsallasma Siireci Mersin ili
Ornegi”, 2.Aile isletmeleri Kongresi,istanbul,2005

Torlak,0.,-Erdemir,E., “Aile Isletmelerindeki Yéneticilerin Pazar Odaklilikla
Ilgili Algillamalarmin Belirlenmesi Uzerine Eskisehir’de Bir Arastirma”,
1.Aile Isletmeleri Kongre Kitabu,istanbul,2009

Us,A.,(15.Haziran.2005)”Aile sirketleri ve Yonetim”
http://www.kalder.org.tr./preview_content.asp?.contID=749&tempID=1&reg
ID=2

Ural,A., “Aile Sirketlerinde Kurumsallasmal! Sendromu”,istanbul, Agustos
2004

Usdiken,B.,-Goksen,S.”Tiirk Sirket Gruplarinda Benzesme Ve Farklilagma”,
8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab1, Erciyes Univ.,
Nevsehir, 2000

Yaltadz,H.,”Aile Sirketlerinde Kurumsallasmaya Gegis”, 1.Aile Isletmeleri
Sempozyumu,Aralik,izmir,2010

106



Yasa,E.,”Aile Sirketlerinde Kurumsallasma:Mersin {li Aile Sirketlerinin
Kurumsallasma Konusundaki Tutumlarimi ve Diisiincelerini Belirlemeye
Yonelik Bir Arastirma”,Cag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi,Mersin,2006

Yildiz,A.,Aile isletmelerine Tavsiyeler,istanbul,2008

107



EK:1 ANKET FORMU

Sayin Yetkili,

Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi Anabilim

Dali Isletme Bilim Dal1 yiiksek lisans grencisiyim.

Alan ¢alismamizdan elde edilen veri destegi ile yiiriitiilecek arastirmamiza
esas olmak tizere ,hazirladigimiz asagidaki anket sorularina cevap vermeniz

caligmanin saglikli sonu¢ vermesi agisindan biiyiik deger tasimaktadir.

Bu arastirmaya katilmaniz sonucu elde edilecek bilgilerin kesinlikle giivenli
bir ortamda saklanacagini, higbir hal ve sart icinde agiklanmayacagini belirtmek
isterim. Ulasilan sonuglar sadece genel hatlariyla ve akademik bir c¢ercevede
degerlendirilecektir.Anketin sirket yonetim kurulu baskant veya genel miidiir

tarafindan doldurulmasinin saglanmasi hususu ¢ok énemlidir.

Gosterdiginiz ilgi,duyarlilik ve zahmetlerinize tesekkiir eder,saygilarimi sunarim.

Ash Gur
Tel:0533 304 19 41

Mail: asligur@hotmail.com
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KIiSISEL BiLGILER

1-Isletmenin kurulus tarihi:
2-Isletmenin faaliyet gosterdigi sektor:
3-Toplam ¢alisan sayisi:

4-Aile ile yakinlik dereceniz var mi ,varsa liitfen belirtiniz:

() hayir,kan bagim yok.

5-Egitim durumunuz:

6-Yasmiz:

7-Cinsiyetiniz:

8-Bu isletmede kag yildir ¢alistyorsunuz:

9-Asagidaki sistem belgelerinden isletmenizde olanlari liitfen isaretleyiniz
a) TS ENISO 9001 vs
b) TS EN ISO 14001
c¢) HACCP

d) OHSAS 18001
e) DIGER (Liitfen aciklayiniz)
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SIRKET YAPISI iLE ILGILI

Tamamen katiliyorum

Katihyorum

Fikrim yok

Katilmiyorum

Kesinlikle katilmiyorum

Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir misyon
ifadesi vardir

Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir vizyon
ifadesi vardir

Sirketin yonetim tarafindan belirlenen bir sirket imaj1
vardir

Sirkette,kurumu sembolize eden herkes tarafindan
bilinen ortak bir sembol/isaret/logo vardir

Sirkette acik ve net olarak hazirlanmis,herkes
tarafindan bilinen bir organizasyon semasi vardir

Sirkette acik ve net olarak hazirlanmis,herkes
tarafindan bilinen is tanimlar1 mevcuttur

Sirkette agikca ve yazili olarak belirlenmis personel
secme ve yerlestirme politikasi vardir

Sirkette agikca ve yazili olarak belirlenmis performans
degerleme politikast mevcuttur

Sirkette agikca ve yazili olarak belirlenmis bir ticret
politikas1 vardir

10

Sirket,aile bireyleri tarafindan bilinen bir plan ve
stratejik plana sahiptir

11

Sirkette karar alma siirecini aileden olan ve olmayan
yoneticiler birlikte etkiler

12

Sirkette,nitelikli aile iiyesi mevcut degilse profesyonel
yoneticiler istthdam edilir

13

Sirket i¢i egitim vardir

14

Aile anayasasi vardir

15

Sirkette kariyer yolu acik ve nettir

16

Sirkette her asamada kalite kontrolii vardir
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ORGUT KULTURU ILE ILGILI

Tamamen katiliyorum

Katihyorum

Fikrim yok

Katilmiyorum

Kesinlikle katilmiyorum

Sirkette isletme ad1 ve logosu bulunan belgeler
okunakli ve dikkat ¢ekicidir

YoOnetim ,aile degerleri ve inanglarindan etkilenir

Calisanlarin fikirleri onemlidir

Sirketin en degerli kaynagi insandir

Sirkette yazili 6diil ve ceza sistemi vardir

Sirkette departmanlar arasi yazili bilgi akis formlar1
vardir

Sirketin isleri orgiit semasina uyarak islemektedir

Sirket, caligsanlarin ortak bir kiiltiir yaratacagi
organizasyonlar1 desteklemektedir

Ucret ve terfi sistemi performansa gore yapilmaktadir

10

Kurum i¢inde biz duygusu vardir.
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PROFESYONEL YONETICILERLE ILGILI

Tamamen katiliyorum

Katihyorum

Fikrim yok

Katilmiyorum

Kesinlikle katilmiyorum

Profesyonel yoneticinin yetki ve sorumluluklar1 bellidir

Profesyonel yoneticinin kararlar1 yoneticinin fikri
soulmadan degistirlmez

Profesyonel yoneticinin gorev yiikii ve aldigi iicret
arasinda denge vardir

Sirkette gorev alan profesyonellere yonelik olarak
objektif ve herkes i¢in gegerli basarim degerleme
kriterleri vardir

Isletmede aile iiyeleriyle profesyonel yoneticiler
arasinda giiven vardir

Profesyonel yoneticilerin aile yakin1 olmamasi
sebebiyle terfi siireci sinirlidir

Aile iiyesi yoneticilerle profesyonel yoneticiler arasinda
iicret ve sosyal haklar agisindan esitsizlik yoktur

Ust diizey yonetim kadrosu ,pazarlama, finans,iiretim
gibi konusunda uzman profesyonel yoneticilerden
olusur

Profesyonel yoneticinin her karar aile iiyeleri
tarafindan sorgulanir

10

Eleman se¢iminde profesyonel yoneticilerinde s6z
hakki vardir

11

Profesyonel yoneticiler kararlar tek basina alir

12

Y 6netim kurulunda aile iiyesi disinda da profesyonel
yonetici vardir.

13

Sirketin is degerleri her zaman aile degerlerinin 6niinde
tutulur
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