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OZET

AILE SIRKETLERIN YONETIMI

SOMAYEH SADRI
Insan kaynaklar

Tez Danigmani: Yard.Dog¢.Dr. Meltem Yaman

Haziran 2013, Ana Metnin Sayfa Sayis1

Diinya genelinde biitlin isletmeler arasinda aile sirketleri 6nemli bir yer tutmaktadir.
Hem is hacmi hem de istihdam agisindan ¢ogu iilke ekonomisinin biiyiikk boliimiinii
olustururlar .Ekonomik ve sosyal hayatin da i¢inde yer alan 6nemli birer unsurdurlar.
Farkli kaynaklardan farkli oranlar agiklanmasina karsin, diinyadaki aile isletmelerinin
sayisinin, tim diinyadaki isletmelerin  ylizde sekseninden fazla oldugu
varsayillmaktadir. Bunlarin biiyiikk boliimii ¢ok kiigiik 6lgekli isletmeler olup, higbir
zaman biiylimeyecegi gibi, bir nesilden diger bir nesle gegmeyecegi bilinmektedir.
Ancak bilinen bir baska gercek ise, dliinyadaki en biiylik ve en basarili sirketlerin
biiylik bir cogunlugu aile sirketidir.

A.B.D.’de aile sirketleri gayri safi milli hasilanin ve tiim is giiclinlin yarisindan
fazlasin1 olusturmaktadir. Avrupa’da ise aile sirketleri kiicik ve orta 0&lgekli
isletmeler arasinda 6onemli bir yer tutmaktadir ve kitanin en biiyiik sirketlerinin
biiylik cogunlugu aile sirketleridir. Asya’da ise aile yapist lilkeden iilkeye c¢esitlilik
gostermekle beraber, Cin disinda aile sirketlerinin bircok Asya {ilkesi ekonomisinde
(0zellikle Japonya gibi gelismis ekonomilerde ) 6nemli yer tuttugu goriilmektedir.
Gliney Amerika’da aile sirketleri yine birgok sanayi sektoriinde faaliyet gostermektedir.

Bu calisma Tiirk ve Iran aile sirketleri profili ve aile sirketlerinin siireklilikleri i¢in
kurumsallasma gerekliligi {izerinde durmaktadir. Aile sirketleri sisteminde yer alan
farkli dinamikler siirekli gelismekte, sirketler biiylimekte, kiiltiirel ¢evre ve rekabet
ortami degismektedir. Bu degisim kurumsallagsmay1 zorunlu kilmaktadir. Calismada,
aile sirketlerinin biiyiimeleri ve silirekli olabilmeleri i¢in, ailelerin ne tip degisim
gecirmeleri gerektigi vurgulanmaktadir. Devretme planlari, kurumsallasma, dogru ve
hizli karar alabilmek i¢in gerekli stratejilerin uygulanmasi aile sirketlerinin siireklilikleri
icin 6nemle iizerinde durmalar1 gereken konulardir ve Iran ve Tiirk aile sirketlerinin
bu konularla ne kadar ilgilendigini ve kurumsallasma i¢in neler yaptiklarini ortaya
konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Aile sirketleri, Stratejik yonetim, KOBI, SWOT Analizi
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FAMILY BUSINESS MANAGEMENT
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June 2013, Number of pages of Main Text

Family businesses constitute an important part of the corporations around the
world. A big portion of total product is produced and most of the labor force in
national economy is employed by family concerns in most countries. Although there
are different numbers from several resources, family businesses constitute more than
80% of the corporations around the world. Most of the family businesses are small
scaled corporations which can not show a significant development. Additionally it is
apparent that most of these firms do not live long enough to be bequeathed to the
next generation. On the other hand the largest and most successful businesses in
the world are owned by families.

Family firms generate more than half of the gross national product. Therefore they
employ a corresponding ratio of the workforce in the U.S. The small and medium-sized
companies are mostly owned by families European countries. Besides the majority of
large scale companies are also family businesses in whole Europe. Comparing to the
U.S. and Europe, the family structure varies in Asian countries due to cultural
differences. Although there is this variation, family firms constitute the majority
in most Asian countries economies except China. In Latin America family
businesses are the primary form of private ownership in industrial sectors.

This study focuses on the profile of family business in Turkey and iran depicts the
reasons why the family businesses need to be institutionalized for continuity. The
necessity of reorganization is inevitable due to the improvements of dynamics of
the family business systems, the growth of companies and the rapid changes in
cultural environment and competition. System constantly evolves which makes change
unavoidable. This study points out that what sort of changes the families have to
take into consideration to keep their businesses growing. The strength of family
business depends on the implications of strategies about succession plans,
institutionalization, and applying the strategies needed for correct and fast decision
making. The study is finally explains how much the Turkish & iranian family firms
pays attention on institutionalization and what they have recently been doing about it.
Keywords: Family businesses, KOBI, Strategic management, SWOT Analaysis
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1. GIRiS

Hayatin anlaminin ne oldugu soruldugunda, yirminci yuzyihin Gnli psikologu
Freud bu soruyu su u¢ sozcuk ile tanimliyordu: " Lieben und Arbeiten". Yani,
"sevmek ve calismak". Freud'a gore mutlulugun iki atardamari olan bu iki
unsurdan birisi eksik oldugunda insanlar hayatta yeterince mutlu yasayamazlar.
Pek cok kisi igin hayatin en énemli iki unsuru ailesi ve isidir. O nedenle bu iki
unsuru ayni anda igerebilen ‘aile sirketleri', kamusal- ortakli sirketlerden ¢ok ayri
bir 6zellik gosterir ve o nedenle de ayri bir inceleme konusudur. Zira, iginde
barindirdigi 'duygusal' boyut nedeniyle siradan bir isletmeden ¢ok farkl
unsurlari vardir. Bu farkli unsurlar, aile sirketlerinin basari faktorlerini incelerken
mutlaka ele alinmak zorundadir.

Tum dunyada oldugu gibi ulkemizde de aile sirketleri buylk onem arz
etmektedir. Bu da ekonomiyi blyuk oranda etkilemektedir.Kurumsallagsmayi
zamaninda basaramayan isletmeler hizli bir sekilde omdurlerini tiketmektedir.
Bir taraftan c¢ok buylUk zorluklari hizli sekilde asarken, &bur taraftan aile igi
sorunlar sebebiyle hizli bir sekilde yok olma tehlikesi ile karsi karsiya
kalmaktadir.

Tum dinyadaki istatistiki verilere bakildiginda aile sirketlerinin ortalama yasama
sureleri (24-25) yil oldugu bilinmektedir. Yine bu verilerden yola cikilarak
Amerika, ingiltere, itaya ve Japonya gibi bazi llkelerde (300-400) yil kadar
yasamina devam eden aile girketlerinin oldugu gorulmektedir. Turkiye’de uzun
sure faaliyet gosteren aile sirketleri yoktur. Bu guin Turkiye'de faaliyet gosteren
aile sirketleri, yasam sureleri acisindan 3. ve/veya 4.kusagi gegmemektedir.
Aile sirketlerinin dmurlerinin kisa olmalarinin sebebi, yapilmasi gereken bazi
faaliyetlerin zamaninda planlanip uygulanmamasidir. Aile anayasasi, aile
meclisi, devir planlari, intikal planlari, idari organlarin olugturulmasi, geng neslin
kariyer planlari vb. faaliyetler bunlardan bazilaridir. Ozellikle aile ile is birbirine
kariginca ¢okus hizlanimaktadir. Kurumsallagsma, ailenin iglerini tamamen
profesyonellere birakmasi demek degildir. Aileden olsun veya olmasin tum
yoneticilerin iyi bir takim olusturmasi ve sirketi yonetmesidir. Sure¢ etkilesimleri

belirlenmis iyi bir sistemin olusturulmasi demektir.



"Aile sirkete hizmet ettigi surece, her ikisinin de saglikli bir sekilde devamliligi
saglanir. Fakat, sirket aileye hizmet etmeye baslarsa, ikisinin de sonu iyi
olmaz."(Peter DRUCKER 1974)
" Mutlu aileler birbirlerine ¢ok benzerler, mutsuz ailelerin her birinin ise
mutsuzluklari kendilerine 6zgl nedenlerdendir."
Tolstoy, Anna

Karenina
Peter DRUCKER yo6netimin babasi olarak, Tolstoy, Anna Karenina lar gibi
adlandirilan bir dehanin s6zunun Uzerine ne denilebilir ki!

Sirketimizin nesiller boyu devam etmesi dileklerimle...

Sizlerle birlikte sikintilari gidermek ve guzellikleri paylasmak dilegiyle...

2, AILE
SIRKETLERiI KAVRAMI VE KAPSAMI, YAPISI VE OZELLIKLERI
2.1. AILE SIRKETi TANIMI
Aile en basit anlamda toplumun en kugUk sosyal birimi, igletme ise insanlara
mal ya da hizmet sunmak amaciyla olugturulan bir kurumdur. Aile isletmeleri,
kan bagi olan bireylerin mal ya da hizmet uretmek icin biraraya gelerek
kurduklari kdr amagli sosyal 6rgutlerdir. Ailenin taniminda duygu, iligkiler, birlik,
beraberlik, destek vardir; aile yasamsal unsurlari icerir. isletme ise, baska bir

ucu temsil eder, duygunun yerini akil, iligkilerin yerini sonuglar, birlik beraberligin



yerini ise rekabet alir. isletme ve aile, zit unsurlarla aile isletmelerinde biraraya
gelir (Caglayan 2005, s. 1).

2.2. AILE SIRKETLERiI KAVRAMI VE KAPSAMI

Aileden bir veya birden fazla bir igsletmenin faaliyetinde bir araya gelmesi,
girisimcinin baslattigi ve daha sonra ailenin ¢ogunlukla i¢inde yer aldigi ve
yonlendiriimesinde etkin oldugu kurumsal yapidir. Ailenin bu etkinligi, sirketin
yonetimine ve/veya mulkiyetine hakim olmasindan gelir. genellikle aileden en az
iki kusak, sirket yonetimde bulunur(Erdogmus 2007, Kirim 2005 ).

2.3. KOBI TANIMI

KOBI, aile sirketlerinin biiyik cogunlugu “Kiiciik ve Orta Biyiklikteki
isletmeler” niteligindedir. KOBI'lerin tanimlarinda da farklihklar
bulunmaktadir.Ayrica, zaman iginde degisen kosullara gére KOBI tanimlari da
degisebilmektedir( Kirrm 2005).

Tanimlardaki sinirlar, genellikle Ulkelerin ekonomilerinin buyuklugune bagh
olarak degismektedir. Bu nedenle, KOBI deyimi, hukuki olmaktan ¢ok ekonomik
bir anlam tasiyabilmektedir. Diger ulkelerde oldugu gibi tUm bu tanimlamalarda
kullanilan 6lgat, bir iktisadi tesebbUste istihdam edilen kisi sayisidir. “Kiglk ve
Orta BiiyUkliikteki isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandiriimasi Hakkindaki
Yonetmelige” gore:

Kimi kuruma gore KOBI’ lerde calisan kisi sayisinin 250’nin altinda olmasi

gerekirken, bazilari bu sayiy1 99 olarak verebilmektedirler. Bu genel odlglte ek
olarak bazi kuruluslarca farkl kriterler de kullaniimistir. Burada, KOBI literatirii
acgisindan oldukga 6nemli olan Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve
Destekleme Idaresi Baskanhg (KOSGEB) tanimlamasi ile Tirkiye Halk
Bankas’’nin KOBI siniflandirmasi ele alinmistir. Ayrica, son diizenlenen KOBI
tesvik kararnamesinde yer alan tanimlamaya da yer verilmistir.250'den az
calisan istihdam edendir. Yillik bilango veya net satig hasilati 25 milyon TL'yi
gegmeyen igletmelerdir (Erdogmus 2007,Alayoglu 2003).

Mikro Olgekli: isletme ¢alisan sayisi 10'dan az (1-9 isci ), yillik cirosu ve
bilangosu 2 milyon

Kiiglik Olgekli: isletme calisan sayisi 50'den az (10-49 isci), yillik cirosu ve

bilangosu 10 milyon



Orta 6lcekli: Isletme calisan sayisi 250'den az (50-250 isci), yillik cirosu 50
milyon Euro'ya kadar ve bilangosu 43 milyon Euro’ya kadar tanimlanir.
Japonya’da Kii¢iik ve Orta Boy isletmeler tanimlanirken, galisan isgéren sayisi
ve sermaye miktarlari dikkate alinmistir. Olgege gore daha ayrintili bir tanimda,
imalat sanayi sektorinde 5 den az isgoren cgalistiran igletmeler mikro, 20 *den
az isgoren caligtiran isletmeler cok kuguk, 20 ile 299 isgoren calistiran
isletmeler ise Kicilik ve Orta Boy isletme olarak kabul ediimektedir. imalat
sanayindeki Kiicik ve Orta Boy isletmelerin sermayesi, 100 Milyon Yen’den
fazla olmamaktadir (Demirci, 2005).

Ayrica Turkiye' de KOBI' lere finansman destegi saglayan Tiirkiye Halk Bankas!'
nin yaptigi tanimlar soyledir: Halkbank, tesvik belgeli igsletmelerde isgoren
sayisi 1-150 arasi olup, sabit yatirimlari 100 Milyar TL’yi asmayanlari; normal
KOBl'lerde ise isgdren sayisi 1-250 arasi olup, toplam makina ve
ekipmanlarinin kayith net degeri 400 Milyar TL' yi asmayanlari KOBI olarak
degerlendirmektedir.

Dis ticaretteki tanimma gore: imalat sanayinde faaliyet gésteren, 1-200 isci
caligtiran, gergek usulde defter tutan, arsa ve bina hari¢ sabit sermaye tutari
bilango net degeri itibariyle 2 milyon ABD dolari karsihdr TL'yi asmayan
isletmelerdir.

Basel 2 Standartlarina goére: Sermaye yeterliligini belirlemek icin kullanilan
‘standart yéntemde’ KOBI sinifinin sinirlari, yillik toplam satig cirosu 50 milyon
Euro'yu gecmeyen firmalar olarak tanimlanmaya baslanacak (Kirirm 2005,
Alayoglu 2003).

Simdi Avrupa Birligi'nde KOBJ'lerin yapisina, sayisal olarak dagilimina tablolar

esliginde, kisaca bir goz atalim.



KOBI

TABLO 2.1. AVRUPA BIRLIGINDE
YAPISI
Toplam isletme Sayis : 16.350.000 (%99,78'si KOBI)
Toplam istihdam : 101.350.000
(%71.48'si KOBI'lerde istihdam)
Ortalama Istihdam
: 6 Iscilisletme
KOBI isglictu Verimliligi : 45.000 Euro/isgi
Katma Deger'de Isglicl Maliyetinin Orani : %59

TABLO 2.2. AVRUPA BIiRLIGINDE KOBP'IERIN SAYISAL DAGILIMI

Mikro

Kiciik

Orta

Bilyiik

Toplam

Olgek

0-9

10-19
20-49
50-99
100-249
250-499
500(+)

isletme
Sayisi
15.210.000

605.000
370.000
¥0.000
G0.000
15.000
20.000

16.350.000

2.3.1. Kobi’ Lerin Ekonomideki Payi

yiizde78'l,

59'u,

Toplam igletmelerin yuzde 99,9'u,

Toplam katma degerin ylzde 55'I,
ylzde 65’

Toplam yatirrmlarin ytuzde 50’si,

2.3.2. Kobi’Lerin Dig Ticaretteki Payi:
* Amerika’da yuzde 32

+ Almanya’da yuzde 31

+ Hindistan’da yuzde 50

+ Japonya’da yuzde 38

Cahisan
Sayisi
31.450.000

8.250.000
12.250.000
4. 950.000
10.400.000
5.100.000
28.200.000

28.9000

Ort.
istihdam
2

13
33

71
173
340
1445

Toplam istihdamin

Toplam satislarin

Toplam ihracatin yuzde

Toplam kredilerin yuzde 24’Gdur (Erdogmus 2007, Kirnm 2005).



« Turkiye'de yuzde 8 (elde net bir veri olmayip bir arastirmaya gore)

2.3.3. Kobi'Lerin Onemi Ekonomide(TABLO 2.3.)

1.720.598

794715

246.899

244 .4%90 271.372

163.122

Ticaret imalat Ulagtirma, Otel, Diger Toplam
Depolama, Lokanta
Haberlegme

Kisaca KOBI'ler olarak bilinen kiiclik ve orta boy isletmeler, her lilkede oldugu
gibi ulkemizin ekonomisinde de son derece onemli bir paya ve agirliga sahip
olmakta ve adeta ekonomik canliligin ve istihdamin birer parametresi/gostergesi
durumundadirlar.

KOBI tanimini etkileyen belli basli faktérler asagidaki gibi siralanabilir (Cetin
1996, s.35) :

-Zaman
-Ekonomik duzey ,

-Sanayilesme duzeyi ,

-Kullanilan teknoloji ,

-Pazarin buyuklagu ,

-Faaliyette bulunulan igkolu
-Kullanilan uretim teknigi,

-Uretilen malin ézellikleri ,
-Isgéren sayisi ,
- Kurulus ve arastirmalar.

KOB/'ler de diger isletmeler gibi, asagida yer alan tiirden planlar yapmak
durumundadirlar :



-Bir seferlik veya surekli planlar ,

-Stratejik ve yonetsel planlar,

-Kisa, orta ve uzun sureli planlar,

-Degismez ve degisken planlar,

-Genel veya igletmenin tUm departmanlari ile ilgili planlar .

KOBTV'ler i¢in en énemli planlama tiirii stratejik planlamadir ki bu onlarin hirgin

piyasa kosullarinda onlerini gérmelerine yardimci olacaktir (Kogel, 1993, s.9)

24, AILE SIRKETLERININ YAPISI

Yonetim kademelerinde aile fertleri bulunur ve genellikle aile reisi en tepe

yonetici pozisyonundadir. Gerek aile fertlerini, gerekse profesyonelleri mutlak ve

otoriter bicimde yonetme egilimi igindedir.

Stratejik kararlarin alinmasinda buyulk ol¢lde aile etkilidir ve ailenin ¢ikarlari 6n

plandadir. Aile icinde genellikle buyuklere saygi esastir. Hem sirketin, hem

ailenin, hem de ¢ocuklarin gelecedi icin, gocuklarin ve diger yakin aile fertlerinin
isleri 6grenmesi ve sirkete sahip ¢ikmasi istenir. Sirkette basarili ve guclu bir
pozisyona sahip olan aile fertleri, aile icinde de guglu hale gelir. Ailenin kendine
has kultart, degerleri, inanglari ve gelenegi sirket kultirinidn olusumunu énemli

Olcide etkiler. Merkeziyetci ydnetim tarzi hakimdir. Sirket icinde tim

operasyonlarin kendi bilgi ve kontrolleri altinda yurimesi istenir. Aile fertlerinden

ve kendilerine yakin olan ¢alisanlardan sirket i¢i raporlama ve bilgi alma egilimi

vardir ( Mirze 2004).

2.5. AILE SIRKETLERININ OZELLIKLERI

Aile sirketlerinin diger sirket turlerinden ayirdedilmesini saglayan, kendilerine

0zgu birtakim Ozellikler vardir. Bu sirketleri karakterize eden temel unsurlar

asagida siralanmaktadir.

1. Genellikle aileden en az iki nesil isletme yonetimiyle ilgilenmektedir. (Aydin
1986,5.42). Anne/baba ¢ocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen
ortakliklari ve surekli olmay| basaran ortakliklar bunyelerinde en az iki nesili
barindiran aile sirketleridir.

2. isletme politikasi cogunlukla aile cikarlari ile uyumludur. Genellikle aile
varhginin ve butunligunun korunmasi amaciyla kurulan aile sirketleri, aile

deger ve inanglarindan etkilenir. Aile ile isletmenin degerleri 6zdeslesir.



. Aile baglar diger faktérler yaninda yonetimden sorumlu Kisilerin
belirlenmesinde dnemli rol oynamaktadir (Oz-Alp 1971,s.38).Genellikle sirket
sahibinin aile iginde sevgi ve guven duydugu kisiler, igletme icerisinde de
aile icinde oldugu kadar girisimciye yakindirlar.

. Su andaki veya daha onceki yoneticilerin ¢ocuklari ¢odunlukla isletmenin
yonetiminde goérev alirlar (Yeden 1990,s.36). Sirket sahipleri gelecekte
miras olarak birakacaklari igletmeyi, cocuklarinin tanimalarini isterler.
Cocuklarinin geleceklerini glivence altina almak isteyen girisimciler, onlarin
firmay1 sahiplenmelerinin ve isleri 6grenmelerinin sirketin ve ailenin gelecegi
acisindan 6nemli oldugunu dusunmektedirler.

. Genellikle igletmenin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte geligir.
Aile bireylerinin toplumdaki statuleri, igletmenin de statisunu etkiler.
Dolayisiyla aile bireylerinin isletmede bilfiil calisip c¢alismadiklari dedgil,
tasidiklari soyadi énem kazanmaktadir. isletmenin (inl aile ile birlikte
geligir.

. Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri aile igerisindeki durumlarini da
etkilemektedir (Kara1989,s.56). isletmede basarili ve gliclii pozisyona sahip
olanlar aile i¢cinde de guglu olabilmektedir.

. Bu tur sgirketlerde dogal bir koruma s0zkonusu olabilir. Bir baska ifade ile,
calisma kosullari aile Gyelerinin saglhigini tehlikeye sokmayacak sekilde
dizenlenmekte, dogum ve yillik izinler, galisma saatleri konusunda esneklik
gOsterilmektedir.

Ailenin mevcut normlari, aile sirketlerinin buylk bir ¢ogunlugunda
kullanilmaktadir (Drucker 1974). Aile degerleri ve inanclari orgutteki islerin
yapilma seklini, kigiler arasindaki iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda
kullanilan yontemleri 6rgut kulturanu 6nemli dlgude etkilemektedir.

. Aile sgirketleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapal bir
gérunimde olabilmektedir.  Dolayisiyla bu  sirketler finansal zorluga
dustuklerinde halka agilmaktan ya da borglanmaktan ziyade aile bireylerinin
mali destegini kabul etmektedirler. Sirkete iligskin bilgiler paylasiimak

istenmemektedir.



10.Aile sirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan temin
edilmektedir. Bu tur sirketlerde guvenilirligin uzmanhktan once geldigi ve
aile Uyeleri mevcut iken aile disindan idari personel almanin hos
kargilanmadigi durumlara rastlanabilir.  Dolayisiyla personel segme ve
yerlestirmede aile Uyelerine dncelik taninabilmektedir.

11.Aile sirketlerinde genellikle firma sahibi ile tepe yonetici ayni kisidir. Kurucu
ortaklarin (girisimci) buyuk ¢ogunlugu sagliklari yerindeyken sirketlerini bir
baskasina devretmeyi dusinmezler.

Bu acidan aile sirketlerinin en ¢cok rastlanan ozellikleri:

a) mevcut aliskanliklarini zor terk etmeleri
b) degisime direng gostermeleri
C) yeniden yapilanma ve 6Ozellikle kurumsallagma ihtiyacina ragmen

bunu gergeklestirmekte zorlanmalaridir.

d) Bir de, zamanla ailenin istek ve ihtiyaclari ile isletmenin istek ve ihtiyaclarinin
farklilagabildigi gorulmektedir (Kirirm 2005, Mirze 2004).

2.5.1. Aile Ve Sirket Kimligi

Aileyi bir arada tutan temel kavramlar, duygu, sevgi, iligki, birlik beraberlik ve

destektir.

251.1. Aile kimligi:

a) Aile fertlerinin korunmasi ve bakimi

b) Aile fertleri ve yakinlarinin ¢alismasi

¢) Kan bagi ve aileye sadakat

2.51.2. Sirket kimligi:

a) Mal veya hizmet Uretimi ve kar yaratma

b) Profesyonel bir yonetim

c) Gegici baglar (kirrm 2005,lgen 2004)

2.5.2. Aile Sirketlerinin Diger Sirketler Arasinda Farkliliklar

Batun isletmeler icin dnemli olan, aile sirketleri buyik 6nem tagimaktadir. Cunku

aile sirketlerini diger sirketlerden ayiran, kendine 6zgu birgok farkh &zelligi

vardir.

I. Aile Sirketlerinde, duygu tabanli iligkiler vardir ama diger sirketlerde, mantik

tabanli iligkiler vardir.



VL.

VII.

VIII.

IX.

Aile Sirketlerinde baglilik sevgi ve saygi vardir ama diger sirketlerde, baglihk
sozlegsmeyledir.

Aile Sirketlerinde, surdurulen akrabaliktir ama diger sirketlerde, surdartlen
sonuglardir.

Aile Sirketlerinde, Uyelik 6mur boyudur, ama diger sirketlerde Uyelik
performansa dayalidir.

Aile Sirketlerinde, destek ve glven esastir, ama diger sirketlerde rekabet, risk
hep vardir.

Aile Sirketlerinde, Uyeler pozisyonlarda esitler, ama diger sirketlerde Uyeler
pozisyonlarda tarafsizdirlar.

Aile Sirketleri kapali ve ige donukturler, ama diger sirketler agik ve disa
yoneliktirler.

Aile Sirketleri catismadan uzak dururlar, ama diger sirketlerde olumlu
catisma yonetimi vardir.

Aile Sirketleri tutucu ve degisime direnglidir, ama diger sirketler statikoya

direnclidirler.

2.5.3. Aile Sirketlerinin Gliglii Ve Zayif Yonleri
Gugla Yonler:

1.
2.

Ailenin Ozverisi vardir ve bu 6zellik isletmeye ciddi mali kaynaklar saglar.
Aile sirketlerinde kriz aninda yalniz finansal destek degil, yonetsel destek de
verilir.

Calisanlarin Sadakati vardir ve patron ile calisanlar arasindaki iliski,
profesyonel yonetici ile ¢alisanlar arasindaki iliskiden daha sicaktir ve bu
kadroya guven saglar.

Aile sirketlerinde burokrasi daha az oldudu icin degisen cevre kosullarina
ayak uydurmak da daha kolay olur. Yeni is imkanlari, yeni Grunler ve yeni
firsatlar daha etkili degerlendirilebilinir. Bu da aile sirketlerine dinamizm
kazandirir ( Gunver 2002,s.8).

Aile ruhu, sirketteki egemen degerleri, tutumlari ve standartlari belirlerken
aile Gyelerinin ifade ettigi degerler personel i¢in ortak bir amag yaratir ve bu

belirli bir kimlik ve bagllik duygusunun olugmasina yardimci olur.



6. Aile bireyleri kiguk yaslardan itibaren is ile ilgili bilgilere sahip olurlar. Bu
deneyim ve uzmanlik Geng aile tyeleri kisa zamanda yonetim
basamaklarina tirmanabilmektedir (Yonetim politikalarinda devamlilik).

Zayif Yonler:

1. Merkeziyetci yetki ve yonetim: Basta girisimci olmak Uzere tepe yonetimdeki
aile buyukleri merkeziyet¢i bir yonetim tarzina sahipler, yani bir bagka
deyisle, yetki devrine olumlu bakmiyorlar ve bu yeni neslin geligsiminin yavas
olabilmesinin sebebi olabilir (Mirze ve Ulgen, 2004).

2. Rol Catigsmasi: Aile Uyelerinin sirket icindeki pozisyonlari, onlarin aile
icindeki durumlarini da etkiledigi gibi, aile i¢indeki durumlari da isletme
icindeki pozisyonlarini etkiler ve bu yetki ve sorumluluklarinin agikga
belirlenmemesi aile Uyesi olmayan g¢alisanlar arasinda da belirsizlik yaratir
ve igletmeye zarar verir.

3. Kurumsallasamama

4. Tutuculuk: Aile sirketleri igletmelerinin hizli ve surekli blyuimesini saglayacak
kararlar almakta, daha az cesurdurlar ve degisimden, risk almaktan korku
duyarlar ve bu tutucu tavr, isletmeyi etkiler ve birgok firsat
degerlendirilemez.

5. Devir plani eksikligi (Devretme Sorunu): Yonetimden sorumlu aile bireyinin
Olima veya isten ayrilmasi sirketin yasamini tehlikeye dusurebilir. Sirketin
basina ge¢gmek igin potansiyel rekabet ve gatisma ortami dogabilir.
Dolayisiyla, sirketin bagibosluga itiimesi ve plansizligin olumsuz sonuglari
ile karsilagsmasi durumuna meydan verebilir.

6. Babaerklilik: “Babam ve dedem bdyle yaptilar, basarili oldular. Ben de
basaril
olabilirim” duguncesi, sirketlerin gelismelerini olumsuz yonde
etkileyebilmekte,
rekabet glcunl azaltmaktadir.

7. Aile fert/akrabalari kayirimak: Pek c¢ok aile sirketi, kilit pozisyonlara yetenek,
beceri ve deneyime bakmaksizin aileden birini getirmekte, personel se¢im

ve degerleme degiskenlerini kullanmamaktadir.



8. Aile bireyleri arasinda rekabet: Aile sirketinin bagindaki aile tyelerinin birbiri
ile yarigmasi, gug ve control kavgalari, gorus ayriliklarinin kigisel gatismaya

donusmesi, is yuku ve ucrette adaletsizlik, rekabete neden olan baslica
konulardir (Levinson 1989).

TABLO 2.4. AiLE SiRKETLERININ USTUNLUKLERI VE ZAYIFLIKLARI



USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR

Lzun dénemli bakis agisi Sermaye piyasalaning sinirl erigim

Faaliyet serbestisi Karmagik orglt yamsi

Wenkul kiymet piyasalannin midahelesi az veya hig |Dadinik yapi

yok

Sirketin ele gecirlme riski az veya hig yok Belirsiz grev dafilimi

Gurur kaynadi olarak gile kOHOrd Akrabalar Kavyirma

stikrar Aile anceliklerinin isletmecilik gereklerinin Gnlne
gegmes

Gl bir aidiyet duygusu Yelersiz ve yelensksiz ile Oyelering karg: lolerans

Liderlikte sirekilik Esit olmayan ddil sistem

Zor dinemlerde esneklik Soruniu gacuk sendromu

Elde edilen geliri yeniden yatnma  danlstirme

istekliligi

Simirl blrokrasi ve sinirh Kigisellik widdetli catisma

Esneklik Fazla hizl karar verme
Alle icindeki anlagmazliklarin ig otlamina taginmasi

Finansal gikariar Babaerkil'otokratik kurallar

Biiyik bagan kazanma olanad Dredigime karg: direng
Gizlilik
Bafimsiz kisilikl calisanlara uygun ortam

Kapsamli ig bilgisi Finansal zorluklar

Aile Oyeleri icin erken yaglarda baglayan editim Alle bireyleri isletmeyi kendi gikarlan igin kullanabilir
Isletmeye katki ve gelir arasindaki dengesizik
Veliaht segme sorunlar

2.5.4. Aile Sirketlerinin Avantajlari Ve Dezavantajlari

Avantajlar:

1. Ailenin taninmis unvani sosyal ¢evre ve is gevresinde, aileye iyi iligkiler
Sagliyor.

2. Bagimsizlik ve bagkalari tarafindan denetlenmeme ve isleri kendi bildikleri
gibi yapma, onlarin avantajlaridir (Rosenblatt vd 1985,s.214).

3. Aile sirketlerinde sermayenin buyuk bir kismina sahip olmanin getirdigi
avantajla
teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim
alanlarina
yonelmek ile ilgili kararlar daha kisa zamanda alinmaktadir (Knight 1974)ve
bu Karar mekanizmasinin daha hizlastirmaktadir. Ancak kisisel 6zelliklere
bagli olarak bazen yavas da olabilmektedir.

4. Burokrasi azligi ve pratiklik

5. ise alisma, motivasyon ve yiksek basari gidiisu

6. Yogun calisma

7. Aile birliginden dogan “biz” bilinci



8. Gug birligi yapabilme

9. Kisa zamanda buyuyup geligsebilme

10. Amator ruhun hakim olmasi

11.0Orf, adet, saygl, sefkat, vefa ve baglilik duygularinin hakimiyeti

12.Yeni kusak tepe yonetici adaylarinin belirlenmesi sebebiyle énceden bu
yonde eqitilip hazirlanabilmeleri

13.Finansal kaynak ve sermaye gucu temini aile sirketler igin kolaydir,
genellikle sirket ve isletme sermayesinin tamami 6z kaynaklardan
olusmaktadir.

14.Kar dagitmak yerine, genellikle sirketin gelismesine yatirrm yapilimasi

15.Finansman sorunlarini daha ¢ok aile iginde ¢6zimleme yoluna gidilmesi

16. Aile olmanin avantajlarindan yararlanilarak dugunceler daha 6zgurce
soylenebilir.

(Hodgetts vd 1995,5.39). Dolayisiyla sirketin ve kisilerin hedefleri gergekgi bir

sekilde belirlenebilir ve orgutsel amaglar daha kolay buttnlegebilir ( KetsdeVries

1996,s.40).

Dezavantajlari:

Merkeziyetci yonetim

Patronun mutlak otorite sahibi olmasi

Tek basina ve ani kararlar almasi

Modern yonetim teknikleri yerine gunlik karar ve ¢déztimlerin tercih edilmesi

Bilgi ve becerilerin guncellenmemesi

Patronlarin her seyi ben bilirim, ben yapabilirim inan¢ veya gorugleri

N o g bk~ b=

Patronlarin profesyonellerle yarismalari ve onlari kliguk goérme veya deger

vermeme egilimleri

8. Aile fertlerinin kayiriimasi

9. Kan baginin 6n plana c¢ikarak, “ise gore adam” degil, “adama gore is”
uygulamasi

10.Ust kademelere gelen yeteneksiz aile fertleri sebebiyle sirketin geleceginin
riske girmesi

11.is tanimlarinin olmamasi veya olup da uygulanmamasi sebebiyle, yetki ve

sorumluluk karmasasinin ortaya ¢cikmasi



12.Aile fertleri ile profesyonel yoneticiler arasinda ¢atisma c¢ikmasi ve ortamin
gerilmesi

13.Yeni kusak tepe yonetici adaylarinin belli olmasi sebebiyle sistemin ve/veya
profesyonellerin 6nunl tikayabilmeleri

14.Kusak degisim sancilari

15.Yeni kugak ile eski kusagin yarigmasi

16.Aile igi gekisme ve sorunlarin ise yansimasi

17.Sermaye erozyonu durumunda, sirket ve aile bazinda ortaya ¢ikan sikintilar

18.Sirket klltirinin olusumunda ailenin kendine has kaltlrl, degerleri,
inanglari ve gelenegi yani sira uluslararasi standartlarin dikkate alinarak bir
sentez yaplimamasi

19. Kurumsallagma ve profesyonellesme onundeki engeller

20. Muhafazakarlik; degisime direncin yuksek olmasi

21.Patron gucunun yeni yonelimleri engelleyebilmesi



3. AiLE
SIRKETLERININ ONEMI

Aile sirketlerinin bir sistem ¢ergcevesinde incelenmesine 1960 ve 1970’lerde
clkan az sayida makale ile basglanmistir. Calder (1960), Donelly (1964),
Levinson(1971), Barry (1975), Danco (1975) ve Barnes ve Henson (1976)
yayinlanan makaleleri, aile girketlerinde yaygin olarak gorulen akraba kayirma
(nepotizm), nesil ve kardes kavgalari, yonetim sorunlarina deginmektedirler.
Ortaya cikan “ kavramsal” model aile sirketlerinin iki alt sistemden meydana
geldigini géstermektedir. Bunlar, aile ve isletmedir. Ornegin, ailede anne — baba
rollerini Ustlenirken , isletmelerinde gocuklarina karsi rolleri yonetici gseklinde
degismektedir, yani Aile ve isletme sistemleri arasindaki farklar sudur (Jaffe
1990, s.27):

TABLO 3.1.AILE SIiSTEMi VE iSLETME SiSTEMi

Alle Sistemi Isletme Sistemi
Cocuk yelistirme Kar elde etme

(36izeten insanlann variji Ureten insanlarin varhd
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
(Genig otorite Roliere bafdl otorite
Duygusal badlar (Gergekri bajlar
Sonsuza dek sdrecek kan badi (Gagici iligkiler

Bigimsel clmayan iligkiler Bigimsel iligkiler

(3enig zaman gevres Simirh zaman gevres

Dunyadaki aile sirketlerinin sayisinin tim dinyadaki isletmelerin yizde 65’ ile
yuzde 80’i arasinda oldugu saniimaktadir. Gunumuzdede gelismis Ulkelerin

cogunda ekonomik hayatta s6z sahibi sirketler ya aile sirketidir.



3.1. AILE SIRKETLERININ TOPLAM SIRKETLER iGINDEKIi YUZDESi:
En blyuk 500 firmanin 1/3’U aile sirketidir.

En blylk 100 sirketin , italya’da 43’l, Fransa’da 26’s1, Almanya’da 17’si aile
sirketidir. Kanada’'da Sirketlerin ylzde 70Q’i ailelerce ydnetiimektedir. Aile
sirketlerinin , yuzde 33U ikinci kusakta, yuzde 50’si tguncu kugakta var

olabilmektedir.

A.B.D. 18 milyondan fazla isletme hayatini surdirmekte olup, bunlarin ylzde
96’'nindan fazlasi aile sirketidir. Dolaysiyla Amerika’da sektorlere gore dagilim:
yuzde 39.2i Hizmet, 20.5'i Perakende, 11.8’i ingaat, 8.0'i Finans, 7.4’
Toptancilik, 5.8'i imalat, 7.3'i Digerleridir.

Tum sirketler iginde aile sirketlerinin oranina baktigimizda ise, italyada > yiizde
95, ingiltere > ylizde 75'i, Almanya ve Meksika’'da > yiizde 80’i, Tirkiye >
yiizde 95'i, isve¢ > ylizde 90'i, isvicre > ylzde 85'i, ispanya > yiizde 80,

Avustralya ve Sili'de ise yuzde 75'i aile sirketidir.
3.2. AILE SIRKETLERININ KURULUS NEDENLERI:

Sirket kuruluslarinda genel amag, deger yaratmaktir:

« Kurucu ve ailesi igin

« Calisanlaricgin

*  Toplum igin

+ Ulke ekonomisi igin

3.3. AILE SIRKETLERIi UG DAIRE MODELI

Harvard Universitesi'nde yaptiklari arastirma ile aile sistem teorisini gelistirerek,
uc daire modelini gelistirmislerdir. Tipik bir aile isletmesinde ug farkli grup insan
yer almaktadir. Aile Uyeleri, ¢calisanlar ve hissedarlar.

Ug daire modeli aile isletmeleri sistemini birbirinden bagdimsiz, ama i¢ ice
gecmis aile, is ve mulkiyet kavramiyla agiklanmaktadir. Birinci daire aile, ikinci
daire ig, Uguncu daire ise mulkiyet dairesidir ki sonugta yedi farkli alan karsimiza
¢ikiyor. Bu alanlarin herbiri 6zellikleri agisindan soyle tanimlanmaktadir:

1 Aile Uyesi, hissesi yok ve igletmede ¢aligmamaktadir (A),

2 Hissedar ama aile Uyesi degil ve sirkette galismamaktadir (M),

3 Sirkette ¢calismakta ama ne hissedar ne de aile tyesidir (Y),



Aile Uyesi ve hissedar fakat sirkette calismamaktadir (A.M)

4

5 Hissedar, sirkette calisiyor fakat aile uyesi degildir (Y.M),

6 Aile Uyesi, hissedar degil fakat sirkette ¢calismaktadir (A.Y),
7

Aile Uyesi, hissedar ve girkette caligmaktadir(A.Y.M).

SEKIL 3.1. AILE SIRKETLERIi UG DAIRE MODELI:

AILE(1)

MULKIYET(2)

Her aile sirketinde tUm alanlar bulunmasa da pekg¢ok alan bulunacagi igin, bu
model her aile sirketi icin gecerlidir. (Gersick, Davis, Mccollom, Lansberg
1997).

Aile sirketleri de insanlar gibi dogar, buyur, olgunlasir ve yasamlari sona erer.
Nesilden nesile gegen aile isletmelerinde bu degisim slrecinde hem aile, hem
isletme, hem de miilkiyetin dinamikleri degisir. isletmenin gelisimi bazen bir
nesil, bazen birkag nesil surer. Aile sirketlerinin yapisal olusumu Ug daireli aile
sirketi modeline 'zaman' boyutu eklenerek anlasilabilir. Mulkiyetin, ailenin ve isin
evrimi aile igletmelerinin olusumunu ve gelisimini tim boyutlari ile 6zetler. Bu

modele “Ug Boyutlu Evrim Modeli” denir (Kurumsal Yénetim Dernegi 2003).



SEKIL 3.2. UG BOYUTLU EVRIM

Olguniuk | p—
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(Gersick, Davis, Mccollom, Lansberg 1997).

4. AILE SIRKETLERININ GELIiSiMi, GELiISIM EVRELERI VE YASAM
SURESI

I#t Ea;tny-nJ I Rirlikte I Lnny ag J

Adle Eksend

Midlklyet Ekseni

Aile sirketleri genellikle aile iginden bir girisimci tarafindan ailenin geciminin
saglanmasi vel/veya varhdinin ve butunliginin korunmasi (mirasin
dagiimasinin 6nlenmesi) amaciyla kurulur (veya edinilir). Aile sirketlerinin
gelisimi U¢ asamada gercgeklesir:

-ise Baslangic
-Blyume-Bigimsellesme
-Olgunluk

41. BASLANGIC DONEMI

ise baslangic ddénemi, kurma ve ayakta kalabilme sirecidir. Sirketler hayal
olarak baslar ve gercek olurlar. ise baslangic ddneminde kurucu zaman, enerji
ve kaynak harcayarak isin merkezinde yerini alir. Sirketin tum iletigsimi kurucu
kanali ile gerceklesir ve orgutsel yapi henuz kurulmamigtir. Bu donemde  sirket
sadece bir Urlin ya da hizmete odaklanir. ise baslangic déneminin en énemli
sorunu yasami surdurebilmek ya da ayakta kalabilmektir.

GIiRISIMCILERIN KiSiSEL OZEILLIKLERI(SEKIL 4.1.)

i¢ merkez kontrol Belirsizlik

s % Girisimei f toleransi

Yiiksek enerji seviyesi —— Kisi (—— Bilmenin
genis zamani

Basarma ihtiyaci ﬂ % Kendine

giiven



4.2. BUYUME VE BiGIMSELLESME DONEMi

ise baslangic déneminin belirsizliginden sonra sirket yasaminin ikinci dénemine
girer ve pekcok alanda genisler. Satislari, Grlnlerin cesitliligi, ¢alisan sayisi
artar. Orgut yapisi ve slregler bigimsellesir. Bilylime ve bigimsellesme
donemindeki sirketin en onemli 6zelligi, artan iglevsel yapisi ve Urunlerin
cesitliligidir.Bu donemdeki sirketlerin karsisina ¢ikan en buylUk zorluklardan biri
de kurucunun rol degisikligi ve isin kurumsallasmasidir. Sirket artik kurucu
merkezli degildir. Kurucunun tek otoritesi profesyonellere devredilir. Aile
sirketlerinde bu donem, kurucu ig¢in ¢cok zordur. Sirketin tim asamalarini
yasamis, yuritmeden sorumlu olmus bir kisinin bu yetkilerini profesyonellere
devretmesi ve yeni rolunu kabul etmesi oldukga zor bir surectir. Tek kiginin
yerini, gelistiriimis bolumler ve yoneticileri alir.

Bu dénemdeki sirketlerin bir diger sorunu da stratejik planlamadir. Bu donemde
strateji olusturmak igin ¢ok imkan vardir, ancak igletmeler yatirrmlardan ve
blylmekten strateji gelistirmeye firsat bulamazlar (Carlock 2001,s.73). Bu
donemde nakit yonetimi de buyuk 6énem kazanir, etkili bir finans bolumu ve
profesyonel yoneticiler sirketin basarisini artirir. Yani:

4.2.1. Basarinin Tanimi

1. Sdrdurulebilir karli buylime

2. Toplum iginde yeri olan, paydaslarina deger yaratan bir kurum olabilme
4.2.2. Basarinin Faktorleri

1. Aile’ye ve bireylerine karsl sorumluluk duygusu

2. Kusaklar arasi yerlesmis saygl

3. iliskilerde samimiyet, karsilikli saygi ve sevgi, yardim ve destek
4, Etkili, acik, dogrudan iletisim

5. Uzlasma

6. Paylasilan orf, adet ve gelenekler, etik ve ahlaki degerler

7. Paylasilan vizyon, 6grenme ve buyime arzusu

8. Paylasilan gug ve faaliyetler



4.3. AILE SIRKETLERININ GELiSIM DONEMLERI(SEKIL 4.2.)

Geng kusaga devir
D Kurumsallagsma
5
n Olgunluk
e aa “
m Mulkiyet
I Geniglemesi
¢ Bilylume
r
Bagar
Girigim
Sire e
4.31. Aile Sirketlerinde Bliyume Agsamalari

1. Yaraticilik ile buyime

2. Yonlendirme ile biyume
3. Yetki devri ile buylime

4. Koordinasyon ile buyume
5. Isbirligi ile blylime

6. Dis kaynak ile buyime

4.4. OLGUNLUK DONEMI

Aile sirketlerinde en belirgin olgunluk belirtisi, profesyonel yoneticilerin

sorumluluk ve otorite sahibi olmalaridir.Olgunluk dénemindeki  sirketlerin



baglica oOzellikleri, istikrari destekleyen orgut yapisi, mutevazi Olgulerde
bdylme, ybnetsel isbolimu ve oturmus rutinlerdir. Olgunluk dénemindeki aile
sirketlerinin basarisi U¢ temel ilkeye baglidir: Stratejik odaklanma ,ydnetici ve
hissedarlarin ise baglihgi, yeniden yatirrm (Ward 1997,s.23).

Olgunluk déneminde aileden olmayan yoéneticilerin etkililigi artar, onun igin bu
yoneticileri odul ve prim sistemleri ile igse baglamak onem kazanir. Bu
yoneticilerin kariyer planlari yapilmali, hissedarlarla iligkileri saglam temeller
uzerine oturtulmalidir.

4.5. AILE SIRKETLERININ YASAM SURESI:

Aile sirketlerinin degisimleri, en genel olarak dort yasam donemini kapsar:
-Girisimcilik Evresi

-Buylime ve Gelisme Evresi

-Ikinci Kugsaga Devretme Evresi

-Halka Acilma ve Profesyonel Yoénetim Evresi

4.6. AILE SIRKETLERININ HEDEFLERI:

Ailenin hedefleri ile sirketin hedefleri farkhdir, bu farklilk da dogaldir.

TABLO 4.1. AiLE SIRKETLERININ HEDEFLERI VE iSLETMENIN

HEDEFLERI
Ailenin Hedefleri Isletmenin Hedefleri
Her Oye igin &git firsat Baganya gore terfi
Alle Dyelerinin galismas Mitelikli insangucd
Ajleye davraime Profasyonel yonatim
Yiksek kar pay Yatinm
Kar Blylme
Glvenlik ve guvencs Risk




Aileye daha iyi bir gelecek saglama arzusu, aile sirketinin vizyonunu belirler. Bu
vizyon gergevesinde belirlenen amaglar dogrultusunda ailenin degisimlere agik

olmasi ve stratejilerini belirlemesi gok énemli rol oynar.

Vizyon

Miilkiyet

OKurucu nun yagsam si

Aflenin yasam siiresi

:Iig.letmenin yagsam siiresi
OSektoriin yagam siiresi
OGabsanlann galisma
siiresi

Grup Liderligi

AILE SIRKETLERIi UG CEMBERI(SEKIL 4.3.):
Dunyada aile sirketlerinin ortalama yagam suresi sadece 24 yildir. Her 10 aile

sirketinden ancak 3’0 ikinci nesile devredilebilmektedir.100 aile isletmesinden
35 adedinin, bir sonraki kusaga devretme yonunde planlari bulunmaktadir ve
GSMH’ nin yluzde 75 ini olusturan aile sirketlerinin 1/3 ‘G 6nUmuzdeki 5 yil
icinde el degistirmeyi hedeflemistir. Arastirilan aile igletmelerinin % Gnun misyon
ve vizyonu yazili olarak belirlenmistir. Amerika'da 1924 -1984 yillar arasinda
200 sanayi sirketi Uzerinde yapilmis bir calismaya gore:

Yuzde 80’ni yok olmus, yuzde 70’si 3. kusaga ulasamamis , yuzde 20’si kalmis,
bunun; yuzde 13’0 ayni ailede kalmig, yuzde 5’si yabancilara satiimisg, yuzde
2’si kamunun olmus.

ingiltere 'de yeni kurulan her 100 sirketten sadece 24'U0 ikinci kusaga kadar
devam edebiliyor. Bu 24 sirketten sadece ylzde 14'0 Ug¢lUncl kusaga kadar
yasayabiliyor.Bir baska deyisle devam edebilen ingiliz sirketlerinin orani da
yuzde 3.3 dir.

Tarkiye 'de ise:



Il.
1.
V.
V.
VI.

yuzde 20’si 2. kugsaga geciyor ve yuzde 6’s1 3. kugaga gegiyor.

Tarkiye'de taninmis 20 aile sirketinin yok olug nedenleri:
yuzde 43 Kardesler arasi ¢gatisma, yuzde 19 Kardes, yegen, kuzen
catismasi, yuzde 19 Miras kavgasi, yuzde 14 Aileler arasi ¢atisma, yuzde 5

Aile ici catisma

Aile sirketlerinin yasam surelerinin, basarisizlik ve kisa olmasinin temel
nedenleri su sekilde 6zetlemek olanakhdir:

Devir isleminin dogru zamanda yapilmamasi,

Devir Planlarinin Olmamasi,

Aile anayasasinin Hazirlanmamasi

Basarili ¢alisanlarin sirkette tutulmamasi ve

Yonetimde yetersizlik, Kurumsallagmanin olmamasidir.

Aile sirketlerinin basarisizlik nedenleri arasinda yonetimde yetersizlik ve
kurumsallasamama ilk sirada yer almaktadir. Bir aile sirketinin en zayif noktasi,
aille ve sirket kavramlarinin birbirine karistirimasidir.Aile  sirketinden
bahsedilirken genellikle zayif, yonetsel agidan gelismemis, akrabalarin hak
etmedigi halde yUkseldigi, dolayisiyla ¢alisanlarin motivasyonunun bozuldugu,
aile igi sorunlarin sirket yonetimine yansidigi, tutucu, aile ici roller nedeniyle
sirket yonetiminin etkinlestirilemedigi ve merkezi bir yonetim anlayisina sahip
ve bu nedenle degdisimlere ¢abuk uyum saglayamayan, kati, aile bayugunun
sirket yonetimini devretmeyi istemedidi icin yonetsel acidan zayif sirketler akla
gelmekle beraber, aile girketleri bu zayifliklarina karsilik gogu akademisyenin,
uzmanin g6z ardi ettigi gugla yonlere de sahiptir.

TABLO 4.2, DUNYANIN EN ESKI AILE
SIRKETLERI



Sirket Ad Ulke [Kurulus Yili[Faaliyet Alam

1. Kongo Gumi Japonya 578 ingaat

2. Hoshi Japonya 718 Hotelcilik

3. Chateau de Gaulains Fransa 1000 Sarapgilik

4. Barone Ricasoli lkalya 1141 Sarapgilik va Zeytinyad

5. Barowvier & Toso kalya 1285 Cam dretimi

[: B Hotel Pilgram Haus Amanya 1304 Hotelcilik

T Richard de Bas Fransa 1326 Kafit imalat

B. Torrini Firanze kalya 1368 Albn iglemasi

8. Antinori lkalya 1385 Sarapgilik

100 Camufio kalya 1438 Gami insaah

11. Baronnie de Cousserguas Fransa 1485 Sarapgilik

12, Grazia Deruta kalya 1500 Saramik imalah
13.| Fabbrica D"Armi Pietro Beretle Sp A lkalya 1526 Silah yapimi

14 John Brooke & Sons Ingiltere 1541 T akstil
15. Codomiu Ispanya 1551 Sarapgilik
16. Fonjsllaz Isvigre 1552 Sarapgilik
17. Devergulde Hand Hollanda 1554 Sabun imalah
18. ‘“on Poschinger Manufakiur Amanya 15688 Cam imalah
18.| Wachsendustrie Fulda Adam Gies | Amanya 1589 Cam imalat
20 Bamberg Bank Amanya 1580 Mum imalah

27 H. Durtnell & S3ons Inglltere 1081 Bankacilik

22 J.P. Epping of Pippsvadr Amanya 16585 Bakkaliye £incir
23 Eduard Maiar Amanya 1686 Ayakkab imalah
24 Tissiman & Sons Lid. ingiltere 1601 Tarzicilik

25. Taksnaka Japonya 1610 Inzast

28, Mellerio dits Meller Fransa 1613 Micevher imalah
27 Alldays Peacock Ingiltera 1625 Endistriyel makinalar
28. Kikkoman Japonya 1630 Soya Sos imalah
28 Sumitomo Japonya 1630 Holding/conglomerate
3. Arerblads I=vag 1630 Hotelcilik

31. Wan Eaghen Hollanda 1632 Gami T asimacil
32 Gakkaikan Japonya 1637 Alkolld Igki imalah
33 Hugel et Fils Fransa 1638 Sarapgilik
34 James Lock & Co. Ingiltera 16842 Sapka imalah
35 G.C_ Fox & Co. Ingiltera 16846 Gami T asimacil
36, R.H. Levay & Son Ingiltera 1848 Canaze BEv
ar. William Adams & Sons Ingiltera 1650 Toprak Zanak Imalat
38. Ulefos Jamwaark MNoreg 1657 Degirmeancilik
3. Friedr Schwarz= Amanya 1664 Artmacilik
40. Kronenbourg Brewary Fransa 1664 Alkol( Igki imalah
41. Jamas Kenyon & Son, Lid. ingiltere 16684 T akstil
42 Hedges & Butler Ingiltera 1667 Sarapgilik
43 Early's of Withay ingiltere 1668 Bataniye imalah
44 Mocatis & Goldsmid Ingiltera 1671 Altin iglemeciligi
45 C_Hoare & Co. ingiltere 1672 Bankacilik
48 Firmin & Sons Lid. Ingiltera 1677 Uniforma imalah
47 ‘aillard Migeon & Cia. Fransa 1678 Damirwva Celik

48. Gradis Corp. Fransa 1685 Sarapgilik

45, Toya, Kenning & Spencar Ingiltere 1685 Dokuma

Gl ¥amamotoyama Japonya 1680 ey lretimi

TABLO 4.3. DUNYANIN EN BUYUK AILE SIRKETLERI
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Kaynak: http://www.familybusinessmagazine.com/oldestcos.html ‘den

derlenmigtir.

Tarkiye’de 18 Ocak 1990 tarihli Dinya gazetesinin “Asirlik  Sirketler” ekinde

verilen 200 yilini tamamlamig Turk firmalari, Cagaloglu Hamami (1741), Ali



Mubhittin Haci Bekir (1777) ve Cukurova Gida Sanayi'dir (1783). 100yilini asmis
firmalardan bazilari; Abdullah Efendi Lokantasi (1888) ,Gullioglu (1885), Haci
Sakir (1887), iskender Kebapgisi (1867), Komilli (1878) ,Konyali (1897), Kuru
Kahveci Mehmet Efendi Mamdlleri (1871), Pera Palas (1888 ,(Tuzcuoglu
(1893), Vefa Bozacisi (1876), Haci Bekir Lokum ve Akide Sekerleri (1877),
Cogenler Helvacilik (1883), Teksima Tekstil (1893). Bu sirketler dérdiincu nesle
gecmiglerdir. 1923 yilinda faaliyetlerine bagslayan Kamil Kog¢ tarafindan kurulan
Kamil Kog Otobusleri A.$."de ve Eylp Sabri Tuncer tarafindan kurulan Eyup
Sabri Tuncer Kolonya’da Uguncu neslin yonetiminde yer aldigi gorulmektedir .
Ugtincti neslin ydnetimde bulundugu diger sirketler, 1926 yilinda Nihat Kutman
tarafindan faaliyete gecirilen Doluca Saraplari, 1926 yilinda Ahmet Emin
Yilmaz tarafindan temeli atilan Tatko, 1926 yilinda Vehbi Kog¢ tarafindan
faaliyete gecirilen Ko¢ Holding, 1927 yilinda Abdullah Tahincioglu tarafindan
kurulan Kent Gida Maddeleri Sanayi ve Ticaret, 1942 yilinda Haci Omer
Sabanci tarafindan kurulan Sabanci Holding ve 1950 yilinda Nuri Glven
tarafindan kurulan Yeni Karamursel Magazalari sayilabilir.  Diger buyuk
gruplardan Eczacibasi, Enka, Boyner ve Dogus ikinci nesil yonetimin aktif
olarak rol aldi§i bir ddnemdedir (Karpuzoglu, 2001).

TABLO 4.4. TURKIYE’NIN EN ESKIi AiLE SIRKETLERI

Sirket Adi Kurucu Adi Kurulug Tarihi Mesil
Viefz Bozacizi Haei Sadik 1870 -
Hac| Bekir Lokum ve Akide Sekerleri |Haci Bekir 1877 4
Cdgenler Helvacilik Rasih Efend 1883 4
Teksima Tekstl H. Mehmet Botsal 1893 4
Ordekgioglu Mutfak Esyalarn Ahmet Ordekei 1919 2
Kamil Kog Otobigleri Kamil Kog 1823 3
Evilp Sabri Tuncer Kolonyalar Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplan Nihat A Kutman 1928 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1826 3
Kog Holding \iehbi Kog 1928 3
Kent Gida A S. Abdullah Tahincioflu 1927 3
Uzel Makina lbrahim Uze 1840 2
Nuh Cimento, Emintas Ingaat Nuh Mehm et Baldéktl 1942 3
Sabanci Holding Haei Omer Sabanc 1948 3
Yeni Karamursel Madazacilik Nuri Glven 1850 3




TABLO 4.5. TURKIYE NiN EN ESKIi 50 AiLE iISLETMESININ YONETIMINDE
BULUNAN KUSAKLAR

4.Kusakia 3
3.Kusaktz 26
2.Kusaktza 20
1.Kusak 1
{I} 5 llﬂ 1I5 2IEI 25 30

B Aile Savisi

(Kurumsal Yonetim Dernegi 2003)
4.7. TURKIYE’DE AILE SIRKETLERINDE GUNCEL DURUM

GUGLU YONLER:

Guclenen 6zkaynak yapilari
Yukselen egitim duzeyleri
Bilginin 6neminin kavranmasi

Kurumsallagsmaya gereksinim duyma

ZAYIF YONLER:

4.8.

GunlUk faaliyetlere odaklilik

Gorus ayriliklar ve gcatigmalarin yonetiminde zayiflik
Kusak farkinin getirdigi ayriliklar

Modern igletmecilik olgusunun yerlegtiriimesinde zorluklar
BES ALTIN KURAL

Aile sirketlerinin surekliligi icin begs altin kural:

1.

3.

isyerinde galisan aile tiyeleri, en az aile-digi ¢calisanlar kadar yetenekli ve
caliskan olmalidir.

Cok kuguk olanlar harig, tim aile sirketlerinin kilit gérevlere aile-digi
profesyoneller atama gerekliliginin Gnemi her gecen gin artmaktadir.
Aile sirketi yonetiminde kag tane aile Gyesi olduguna bakilmaksizin, tepe
pozisyonlardan en az bir tanesi akraba olmayan bir kisi tarafindan

doldurulmalidir.



4. igler daha iginden gikilmaz hale gelmeden, yénetim devri konusu, ailenin ve
isin icinde olmayan bir kiginin 6nderliginde, mumkun oldugunca erken
planlanmalidir

5. Ailenin amaci sirkete hizmet etmek oldugu strece her ikisinin de surekliligi
saglanir. Eger sirket aileye hizmet etmeye baglarsa, ikisinin de sonu iyi
olmaz (Drucker 1974).

Son so6z: Aile sirketleri Ulke ekonomisinin hem zayif hem guc¢lid yanini, hem
tehditleri hem olanaklari temsil eder. Ekonomideki aile sirketleri dikkat edilmez,
lyi yonetilmezse bir bomba kadar tehlikeli olabilirler. Buna kargilik bilingli
yonetilen, gelecegi ve degisimi planlayan aile sirketleri ekonominin itici gtcunda,

dinamik yapisini olusturacaklardir.



5. AILE SIRKETLERININ KARSILASTIKLARI TEMEL SORUNLAR VE
GCOZUMLER

5.1. AILE VE SIRKET
Aile bireylerinin birbirlerine yakinligi ve anlayis gostermeleri is yasaminda
onemli bir unsur olarak gorulmektedir. Aile bireyleri paylasilan bir gegmise ve
kimlik duygusuna sahiptir. Birbirlerini iyi tanimakta, birbirlerinin yetenek ve
zayifliklarini iyi bilmektedirler. Aile Uyeleri birbirlerine sefkat, baghlik gosterir,
diger akrabalarin ve personelin refahina gelecegine buylk 6nem verirler.
Genellikle aile igcinde 6zel ve hizli bir iletisim bigimi gelistirilir, bilgiyi paylasirlar
ve sonugcta isi daha etkili bigimde yerine getirirler. Aile iginde yerlesik hiyerarsi
nedeniyle kimin s6z sahibi oldugu, nerede nasil davranilacagi, farkl statu ve
yeteneklere gore gorevlerin nasil paylasilacagi bilinmektedir.  Ailenin bu
Ozelliklerinin is yasamina tasinmasi, birbirine gtivenen, derinden bagli, etkili bir
calisma takimini ortaya c¢ikarmaktadir.Yani aile girketleri, ¢atigmalarin
yasanmasinda elverigli bir ortam olusturmaktadir. Aile fertleri hem is yerinde,
hem de evde birlikte olduklarindan devamli yogun iliskiler igindedir. Bu slreg¢
icinde gerek sirketle ilgili islerde, gerekse ailevi konularda devamli karar almak
konumunda olmalarindan dolayi gesitli catismalar yasanmaktadir. Dolayisiyla
bu ¢gatismalar dogal olarak is hayatini da etkilemektedir.Yani birinci kusak kurar,
ikinci kusak yonetir, Gguncu kusak batirir, derler.
Aile sirketlerinde temel mesele "sirketin kurumsallagmasi” degildir. Bundan
daha onemlisi, "aile iligkilerin kurumsallagmasidir".
5.2. AILE SIRKETLERINDE TEMEL SORUNLAR
1. Aile Kaynakli Sorunlar
2. Yonetim Kaynakli Sorunlar

3. insan Kaynaklari Sorunlari

5.2.1. Aile Kaynakli Sorunlar

a) Dedikodular ve eski aligkanliklarin devami

b) Nufus Problemleri

c¢) Gulg kavgasi, otorite ve kusak ve roller ¢catismasi
d) Gegimsizlik ve saltanat zihniyeti

e) Beklentiler ve yluksek is gucu devir orani



f)
g)
h)
i)
i)
k)
1)

Lider bagimhligi ve kayirmalar

Yapisal (Uveylik durumlari)

Kusaklar arasi devir planlamasi yapiimamasi

Kusaklar arasi catisma

Yeni kusagin farkh tercih ve yetenekleri

Aile uyelerinin, 6zellikle girisimci/kurucu ¢ocuklarinin kimlik sorunlari

Aile Uyeleri ile profesyoneller arasi gerilimler

m) Aile, aile bireyleri ve sirketin amag ve ¢ikarlarinda farkliliklasma

AMAGLAR/CIKARLAR ( SEKIL 5.1.)

Amaglan/Cikarlan

AILE SIRKET
Amaclar/Cikarlan

KISISEL
Amaglar/Cikarlar g

5.2.2. Yonetim Kaynaklh Sorunlar

A.

moow

Planlama Sorunlari
Orgiitleme Sorunlari
Yurutme Sorunlari
Koordinasyon Sorunlari

Kontrol Sorunlari

5.2.2.1. Patronlarin hatalan

a)

En iyi kendisi yonetir gibi bir duslinceye sahiptir

b) Kendilerini yeterince gelistirmeme



c) Sirket buyludikge islere yetisemez ve genellikle aileden olan birkag bireyi
daha yonetime getirir.

d) Patron sadece itaat bekler, fikir sormaz.

e) Kisisel gelisime 6nem vermeme

f) Sirket buyludugunde liderlik 6zelliklerinin yetersiz kalmasi

g) Aile ici konulari ve sorunlari ise yansitma

h) Aile i¢i catismalara gereken 6nemi vermekte ve ¢cozumlemekte ge¢ kalma

i) Ani karar alma

j) GUnu kurtarma telasi icinde planli hareket etmeme

k) Verdigi kararlarda sadece kendisine kargl sorumlu oldugunu sanma

I) Her seyin para ile yapilabilecegine inanma

m) GoOzU kara davranma

n) Yasal mevzuata uymama egilimi

o) Yetki ve sorumluluk devrinden gekinme

p) Insana yatirm yapmama ve insani degerleri Snemsememe

q) Profesyonellere givenmeme

r) Uzmanlik guclne yeterince inanmama

s) Ic denetim sistemi kuramama

t) Uluslararasi arastirmalara gore aile sirketlerinin kusaklar arasi gegiste
basarisiz olup dagilmalarinin ana nedeni kendileridir.

u) Devamli degisen diinya ve rekabet sartlarinda kurucu kusagin is isten
gecene kadar ailesini ve sirketini kurumsallagtiramamasi

v) Gelecek kusagi hazirlamada ge¢ kalinmasi

w) Gegmiste kalan vizyonlarinin ve basarilarinin esiri olma

x) Gucun ve saltanatin verdigi rehavet

5.2.2.2. Patronlarin saplantilari
a) Kurumsallasamiyoruz
b) Aile ferdi olmalari yeterlidir ve Profesyonellerle geginemiyoruz

c¢) Insanlar iyi caligmiyor



d)
e)

f)

Her seyi en iyi ben bilirim(Glg¢ Kavgasi)
Ben/Biz olmazsak is yurimez

ikinci kusak isi devralirsa batirir

Yonetim Kaynakl Sorunlar soyledir:

a)
b)
c)
d)
e)
)
9)
h)

0)

Yonetimde yetersizlik ve hatalar

Merkezi karar mekanizmasi

Ani alinan ve sik degisen kararlar

lletisim kopuklugu

Etkin veya hi¢ olmayan raporlama sistemi

Degdisen kosullara uyamama

Guncel olay/konulara daha fazla odaklanma

Stratejik planlama yapilmamasi yada gelecege yonelik planlama eksikligi
Kontrolstz buyime

Ozkaynak/isletme sermayesi yetersizligi

Geleneksel yonetmelerin kullanilmasindan dolayi yeni is modelleri
gelistirmede yasanan gugclukler

Zayif mali kontrol ve stok kontrol sistemi

Denetim sistemi eksikligi

Profesyonellesememek

Kurumsallagamamak

5.2.3. insan Kaynaklar Sorunlari

a)

b)

d)

e)

9)
h)

insan kaynaklarina yeterince dnem verilmemesi;

Organizasyon semasinin, yetki, sorumluluk ve gorev tanimlarinin, sistem alt
yapisinin (prosedur, yonetmelik, is ve belge akigi gibi), yetersiz olusu veya
hi¢ olmayisi veya uyulmamasi

Personel devrinin yluksek olmasi

Egitim ve gelisim faaliyetlerine dnem veriimemesi

Sirkette yetenek ve performans yerine kan baginin 6n plana ¢ikmasi
Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin aile Gyeleri ve akrabalarin;
Oncelikle ise alinmalari

Sirket iginde sadece onlara 6zgu konumlar yaratiimasi

Hizla yukseltilmeleri



j) Performans degerlendiriimeleri yapiimadan 6mur boyu is olanagi
saglanmasi
k) insan kaynaklari alanina yatirim yapiimadiginda ve kurumsallasmadan

uzaklasildiginda karsilasilacak sorunlar:
1. Eleman sirkulasyonu, motivasyonsuzluk ve verimsizlik
2. Sirketin genel performansinda yasanan sikintilar
3. Uyumenin durmasi ya da kugulme hali veya daha buyuk maliyetler

4. Ust yonetim tarafindan alinan yanhs/eksik kararlar
5. Nitelikli ve katma deger katacak personelin sirkete kazandirilamamasi
(Kigilerin bu tarz bir firmada ¢alismak istememeleri )

6. Sektordeki imajin, prestijin giderek zedelenmesi

Aile kongre sonuclarinin degerleme sonucunda, aile isletmelerinde en ¢ok dile

getirilen sorun boélgeleri ve arastirma ihtiyaci duyulan hususlar sunlardir (

KOCEL 2008):

1. Aile igletmelerinde bluyume ve getirdigi sorunlar

2. Girisimcilik ve Ulkemizde girisimcilerin karsilastiklari sorunlar

3. Aile igsletmelerinde profesyonellesme ve profesyonel yoneticilerden
yararlanma

4. Aile igletmelerinde ydnetimin bir sonraki kusaga devri sorunlari

5. Kusaklar arasi farkliliklar ve gatismalar

6. Aile igletmesinde galismayan aile bireyleri ile galisanlar arasindaki iligki ve
dengeler

7. Isletmelerin kurumsallagsmasi

8. Kurucu girisimcinin yonetimi devretme psikolojisi

9. Yonetim devredebilecegi aile bireyinin segimi

10. Sirket hisselerinin dagilimi veya dagitimi, hukuki ve aile i¢i sorunlar

11.Ydnetim kurallarinda disaridan Uye bulundurma konusu

12. Aile meclisi, aile konseyi, aile anayasasi gibi uygulamalar

13. Aile kulturu ile isletme kaltart arasindaki iligkiler..................



Buyuklerden:

Mustafa Kog:“Birinci kusak kurar, ikinci yonetir, Gguncu batirir”

Nejat Eczacibasi:*Kurucunun onuru girketleri iflasa goturebilir”

5.3. ¢cOzim
YOLLARI

"Catismalarin aktif bir sekilde ¢ézimlenmesinden kaginmak veya ertelemek,

zamanla kutuplagmalara, gruplagsmalara ve ¢ogu kez sirketlerin pargalanmasina

yol acar. Bu yuzden aile sirketlerinde g¢atismalara bastan hazirlikli olunmali,

Onleyici tedbirler alinmali ve ¢atismalari yonetmek amaciyla plan yapilmalidir.

Catismalar; akillica yonetildiginde ¢ok verimli, aksi halde yikici ve sirketi batirici

olabilir" ( Kinm 2005).
5.4. AILELERDE CATISMA YONETIMi STRATEJILERI:
1. Kaginma

a) Bilmezden veya gormezden gelmek

b) Uzak durmak

c) Kabullenmemek

2. Goruserek cozme — birliktelik

Karsilikl oturup veya aile meclisini toplayip sorunlari yuz yuze gelerek ¢ozmek

3. Havale etme

4. Hakeme basvurmak; taraflarin saygi ve guven duydugu bir aile bayugune
veya tarafsiz bir kisiye bagvurmak

5. Kadere birakmak

6. Gug kullanma

Aile Meclisi Bagkaninin veya patronun gucuinl ve otoritesini kullanarak

¢odzlmlemesi

TABLO 5.1. GATISMA YONETIMi STRATEJILERI



ILISKI KURULUR YA DA GELISTIRILIR

UyMa ISBIRLIGI
Sernin istedigin Bizim istedigimiz

UZLASMA
Bizim rorunda
kaldigimiz

AMAG GERGEKLESIR

KACINMA HUKMETME
Highir sekilde Benim istedigim

=
o
]
—
=
]
o
o
i
o
o
=
=
=

ILISKI ZAYIFLAR

Sorunlarin Ustesinden gelmek i¢in (kinm 2005):
Ailenin gUclu ve zayif yonlerinin tespit edilmesi

Onemli géris ayriliklarinin durlistge tanimlanmasi ve ¢géziimlenmesi

- Kisilere degil, ustunde anlasiimig ilkelere bagimli yonetim sisteminin,
paylasimci bir sekilde geligtiriimesi gerekir

5.5. SONUGC OLARAK UG TEMEL ¢OzUM YOLU

a. Ailenin kurumsallagmasi: Aile ile sirket iligkilerini dizenleme

b. Sirketin kurumsallagmasi: Sirkette kurumsal yonetime gegis ve
Profesyonellesme

c. Gelecek kusaga gegcis ile ilgili planlama: Ardil/Halef planlamasi

6. KURUMSALLASMA VE OLCUTLERI
6.1. KURUM TANIMI VE TURLERI
Sosyolojik baglamda; toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis
prosediirleri belli, sosyal iliskiler diizenini ve toplulujunu ifade etmektedir. is
dinyasinda, organize olmus, standart prosedurleri belli olan bir isletme
anlasiimaktadir. Farkl beceri ve yetkinliklere sahip bireylerin tek baslarina etkili

ve verimli olarak gerceklestiremeyecekleri iglerin yapilmasi ve konulan



hedeflere ulasiimasi igin is bolimi ve uzmanlasma temelinde kurulmus

mekanizmalardir. Kurumun turleri :

1. Evlilik

2. Aile

3. Ortaklik

4. Grup/Birlik

5. Miessese/Kurulus/isletme/Orgiit

6. Devlet, v.s.

En eski sirketin 1777°de kurulan Haci Bekir oldugu Turkiye'de aile sirketlerinin

¢ogu kurum kimligi maalesef kazanamamistir.

6.2. KURUMSALLASMADA DEGISIK YAKLASIMLAR

A. March, kurumsallasma kavramina ¢evresel uyum acisindan bakmis

ve kavrami su sekilde tanimlamistir : “ Cevresel degdisme ile birlikte

organizasyonel degisimin ve bu degisim dogrultusunda standardizasyonun
saglanmasidir” (March. J. 1996,ss.278-279). Yani James March’a gore
kurumsal organizasyonlar:

- Cevresel degisim ile birlikte degisir,

- Bu degisimi ogrenir,

- Yeni duruma uygun standartlari geligtirirler.

B. Selznick’e gére ise kurumsallasma, “Orgiitin ayri bir kimlik kazanmasi
ve sosyal ihtiyag ve baskilarin dogal Urunu olarak duyarli ve esnek bir
organizma haline gelmesi surecidir’ (Selznick.P. 1996, s.271). Bu
tanimlamada (zerinde durulan konular, isletmenin diger igsletmelerden
farkh kimlige ve vyaplya sahip olmasi ile sosyal ihtiyaglara uyum
konularidir.

C. Meyer ve Rowan kurumsallasmaya vyasallasmis kurallar olarak
bakarlar ve su sekilde tanimlarlar :” isletmenin dis gevresiyle etkilesiminde
ortaya ¢ikan uyumlu ve kontrolli faaliyetler sistemi ve bu sistemin
sonucu meydana gelen kurallarin, uygulamalarin ve prosedurlerin icra
edilmesi surecidir” (Meyer.J., Rowan.B., ss. 340-341). Bu tanimda ise
kurumsallagsmanin su yonleri vurgulanmaktadir:

1. Uyumlu ve kontrollu faaliyetler,



2. Kurallar, uygulamalar, prosedurler,

3. Sureg niteligi tasima.

D. Ozankaya’'nin tanimlamasina gore kurumsallagma, “Bir igletmenin
fonksiyonlarini

yerine getirme bigimini anlatan, birlikte 6rgltlenen ve uyumlu bir butunlik

olusturan

dusunceler, davranis kaliplari ve deger vyargilari ile bunlari gorunur bir

sekle sokan arag-geregler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden

olusan bir butindur ”(Ertas.A. 1996 , s.4).

Kurumsallagsmayi yukaridaki tanimlara da bakarak Ozetlemek gerekirse,

Bir

sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosedirlere sahip olmasi
kendisine

0zgu selamlama bigimlerini, is yapma usul ve yontemlerini igermesi ve bu
sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige burinmesi
surecidir .”

Kurumsallagsma, varliklarini surdurmek isteyen sirketler igin temel bir
fonksiyondur. 6.3. ORGUTSEL KURUMSALLASMA YAKLASIMLARI(TABLO
6.1.)

Arastirmacilarin  gorugune gore orgutsel kurumsallagsma vyaklasimlari 2
baslik altinda incelenebilir:

1. Rasyonel Kurumsallagma Yaklagimi

2. Kurumsallagsma Analizi Yaklagimi. (Karpuzoglu.E. 2000,s.59)



HKasyonel kurumsallasma Kurumsallasma Analizi
Yaklasinu Yaklasiu
Cevre ile etkilesim Cevre veri kabul edilir. Cevre kosullan dikkate alimr,
organizasyon yapisi revize edilir.
Amaclarn cdak noktas Orgiitsel amaglar Birey-Grgiit-amag biltiinlesmesi
Dikkate aliman zaman dilimi Yasanan giin Gelecek
Dikkate alinan organizasyon Formel arganizasyon Resmi olmayan organizasyon
Yapisi
Problem cgiizme yvintemleri Gegici Ealici
Yapisal unsurlarn odak Kurallar ve aligkanhklar [ligkiler ve kigiler
noktasi
Yintem hilimi Teorik Amprik {denaysel}

6.4. KURUMSALLASMANIN TEMELI
Aile girketlerinin kurumsal bir yapiya sahip olmasi, temelde;
I. amacglara uygun bir 6rgut yapisi olusturulmasini,

II. stratejik planlama yapilmasini,

[ll. bir astin bir Gste bagl olmasini, is ve gérev tanimlarinin yapilarak, yazili
hale getirilmesini,

IV. i¢ yonetmeliklerin hazirlanmasini,

V. yetki ve sorumluluklari dagitarak, profesyonel bir ydonetime gecilmesini,

VI. aile uyesi yoneticilerle, profesyonel yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin
bir birlerine denk olmasini,

VII. aile ve ig iligkilerinin birbirinden ayrilmasini;
VIII. aile iligkilerinin tanimlanarak yazili kurallara baglanmasini,

IX. aile sirketlerine 6zgu aile planlarinin (miras, varis ve emeklilik, acil durum
vb.) yapiimasini,

X. Aile ici etkin iletisimi saglayici, muhtemel sorun ve catismalari 6nleyici/
¢ozumleyici temel ilkelerin tespiti (aile anayasasi, hissedarlar s6zlesmesi)ile
destekleyici organlarin( aile meclisi, yonetim kurulu, c¢atisma yonetimi
vs.) olusturulmasini

6.5. KURUMSALLASMA VE KURUMSALLASMANIN KAVRAMI

Tark Dil Kurumuna goére kurumsallagsmak:



1. Kurumsal duruma gelmek

2. Orgltli duruma gelmek

3. Sureklilik kazanmak

Bir kurumun; kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosedurlere sahip ve
bagli olmasi, kendine 6zgu davranis bigimlerini, is yapma usul ve yontemlerini
icermesi, bu sayede diger benzer kurumlardan farkh ve ayirt edici bir kimlige
barinmesi surecidir. Kurumun igleyigindeki butun sureglerin belli ve yazil
kurallari vardir.

Bir bagka bakis acgisiyla kurumsallasma, "6rgutiin ayri bir kimlik kazanmasi,
sosyal ihtiyagc ve baskilarin tabii neticesi olarak, duyarl ve esnek bir
organizma haline gelme sureci" seklinde tanimlanmaktadir. Bu yaklagimda ise,
sirketin digerlerinden farkli bir kimlige ve yapiya sahip olmasina ve, sosyal
ihtiyacglara dair uyumuna agirlik verilmistir. O yuzden Kurumsallasmis Kurum ,
Kisilerden bagimsiz ve sistem temelli, gevresel kosullara duyarh bir yapidir yani
standartlar, ilkeler, kurallar, prosedurleri yer almis; profesyonel, seffaf yonetim
(Kuruma 6zgu is yapma yontemi ve bigimi) ve denetimin bulundugu bir yapi
hakimdir. Bicimsel/Formel (yazili, anlasilabilir) bir yapidir. Calisanlarca,
tedarikgilerce, musterilerce ve 3. sahislarca algilanan 06zgin is yapma
Kaltdrintn bulundugu bir yapidir.

6.6. KURUMSALLASMA OGELERI

Selznick tarafindan gelistirilen ve isletmelerin kurumsallasma duzeyinin
tespitinde kullanilan dort orgutsel kurumsallasma ogesi :

1. Sadelik: Sadelik, organizasyon vyapisinin basit olmasidir, ihtiyac
duyulmayan her seyden kurtulmaktir, kaynak kullaniminda az zamanda az
enerjiyle daha kiguk bir alanda daha az insan glcuyle mal/hizmet Gretmektir
(Dalay.i. 2001,s.454)

2. Farkhlagsma: i¢ ve dis ¢evre kosullarina gore

3. Esneklik: Emery ile Trist organizasyonlar ile c¢evresi arasindaki iligkiyi
incelemis ve bu iligkileri 4 boyutta ele almigtir. Bu 4 boyutta uyumu
saglayabilen girketler yuksek duzeyde kurumsallagiyorlar.

a. organizasyonun bilgi, enerji, materyal gibi girdilerini aldigi ¢evreler ile

olan iliskisi;



b. organizasyonun i¢ birimleri arasindaki i¢gsel karsilikli bagimhlik iligkisi

c. organizasyonun urettigi mal/hizmeti goénderdidi cevreler ile olan karsilikli
ciktr iliskisi;

d. cevresel unsurlar arasindaki (hukuki, politik, teknolojik) karsilikli bagimhlik
iliskisidir.

4. Ozerklik: Selznick, kurumsallasmis sirketlerin kendilerine 6zgl 6zelliklere
ve ayirt edici yeterliliklere veya faaliyet zincirlerine sahip olduklarini
savunmaktadir (Selznick.P. 1996,s.271)

6.7. KURUMSALLASMA iHTIYACI
Basariyr surduralebilir kilmak i¢in kurumsallagsmaya ihtiyag vardir. Kurum
gelistikce ve buyudukge belirli bir sistematige olan ihtiya¢ artar, Bu ihtiyag
kurumsallagsma ile birlikte kargilanirsa basariya ulasilir. Kurumsallagmanin; aile
sirketinin, surekliligine; nesilden nesile devrine, aile i¢cinde huzur ve dayanisma
saglanmasina, rekabet stratejileri ile buyumesine yonelik onemi ve katkisi
buyuktur.
6.8. KURUMSALLASMA SURECI(SEKIL 6.2.)
Dinamik bir sure¢ olan kurumsallagsmanin saglanabilmesi icin degisen
cevre kosullari surekli incelenmeli; isletme hedefleri, o6rgut yapisi, c¢alisan
nitelikleri, teknoloji ve calisma yodntemleri bu degisime adapte edilmelidir.
Bu adaptasyon slrecinde sirketin Kurumsallagsmasi, lidere baglh yonetimden,
sistem temelli yonetim anlayisina gecis sureci olarak da tanimlanabilir (Ulgen,
Mirze 2004).

Kurumsallagma Siireci
Lidere Sistem
bagim: I i
yonetim yonetim

Dusik dereceli Yiuksek dereceli
kurumsallasma kurumsallasma

6.8.1 Kurumsallagma Siirecinde Adimlar
1. Konu ile ilgili danigsmanlik hizmeti alinmasi

2. Aile ve etkili paydas gruplarin ikna edilmesi ve egitimi



3. Calisanlarin konu hakkinda egitimi ve bilinglendiriimesi

4. IK ydnetimine gecis

a) Yetki ve sorumluluk tanimlarinin hazirlanmasi, organizasyon semasinin
yeniden yapilandiriimasi

b) Gerekli tecribe ve yeteneklere sahip profesyonellerin segimi ve
yerlestiriimesi

c) Egitim ve surekliliginin saglanmasi

5. Ekip ¢alismasina agirlik verilmesi

6. Degisim yonetimi ve direnci dnleme ¢aligsmalari yapilmasi

7. 1SO 9000 uygulamalarinin hayata gegcirilmesi

8

. Yonetim kuruluna disaridan bagimsiz uye alinmasi

6.9. KURUMSALLASMA SURESI(SEKIL 6.3)
Kurum uyelerinin, yoneticilerin ve i¢ paydaslarin, kurumsallasma amacina

yonelik arzu, ¢caba ve uygulamalarina, yerlesik kurum kultariine gore degigir.

2 -5yl
1 - 100
Diisuk dereceli Yiuksek dereceli
kurumsallasma kurumsallasma

6.10. KURUMSALLASMA DERECESI(SEKIL 6.4.)
Kurumsallagsma Derecesi

1 - 100

Disuk dereceli Yiiksek dereceli
kurumsallasma kurumsallasma

6.11. KURUMSALLASMA OLGCUTLERI

Kisilerden bagimsiz yapilasmanin derecesi, islerin ve gorevlerin, tanimlanmis,
belli standartlara baglanmig, yazili prosedurlerin ve etkinliginin var olmasi,
¢agdas yonetim tekniklerinin uygulaniyor olmasi, kurumsal kdltarin yerlesmis

bulunmasi, yonetim kurulunda bagimsiz tUye bulunmasi, kurucu/liderin isi terk



durumunda kurum faaliyetlerinin ayni etkinlikte surdurulebilmesi icin kusaklar

arasi devir planinin hazir olmasi ve pay sahipligi ve yoneticilik rollerinin

birbirinden ayrilmig olmasi, yonetimde profesyonelligin ve surekliligin saglanmig

olmasi, objektif bir performans degerlendirme sisteminin bulunmasi, etkin bir

raporlama sisteminin bulunmasi, stratejik gelisim planinin ve uygulamalarinin

bulunmasi, bircok ekonomik ya da aile igi krizin atlatimis olmasi, aile

Anayasasinin bulunmasidir.
6.12. KURUMSALLASMANIN YARARLARI VE ENGELLERI

Yararlar

a) isler kisilere odakli degil, sisteme odakli olmasi ve Kurumun sistemli
calismasi.

b) Kurumsallasan firmalarin vizyonu, misyonu, stratejileri, politikalari,
programlari ve bunlara bagli esneklik paylari belli olmasi.

c) Yetki ve sorumluluk denkliginin saglanmasi

d) Buyume ve gelismenin sistematik olarak planlanabilmesi

e) Denetimin kolaylasmasi

f) Verimliligin artmasi; hata oranlarinin azalmasi

g) Kararlarin bir sistem ve yontem dahilinde kolayca alinabilmesi

h) Disa agilmayi/yabanci ortak bulmay: kolaylastirmasi

i) Uygun maliyetli finansman kaynaklari bulunmasini kolaylagtirmasi

j) lyi yénetisim uygulamasinin kolaylasmasi

Engeller

a) Gelecegdin planlanmamasi, yani sadece gunu kurtarmanin amaglanmasi

b) Uzun vadeli amaglarin mevcut olmamasi

c) Aile ve isletme vizyonunun olmamasi, netlestiriimemesi, birbirleriyle uyumlu
olmamasi

d) Aile Gyelerinin veya pay sahipleri agisindan yaptiklari harcamalarin dikkate
alinmamasi ve yonetimin kaybedilmesi

e) Saglikh performans degerleme ve 6lgme sisteminin olmamasi,

f) Kurumsallagma surecinin maliyeti

¢))

Kurumsallagma surecinin suresi (-/+ 5 yil)



h) Calisanlarin sadece kendi gorev ve islerine yogunlagsmasi

i) Cevre kosullarina hazirlikli olmayan kurumlarda ¢abuk tepki vermeyi
engellemesi

j) Burokratik bir yapinin ortaya ¢ikmasi

k) Yenilikciligin 6ndndn Tikanabilmesi

6.13. AiLE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA VE
PROFESYONELLESME
Kurumsallagma; insanin bireysel yasaminda, ailenin yasaminda, kurum ve

kuruluglarda, toplumda belli kurallarin hakim olmasidir. Bu baglamda

kurumsallasmanin, aile sirketlerinde iki asamasi vardir:

1. Ailenin kurumsallagsmasi: Sirketin sahibi durumundaki ailenin igin igindeki
yeri ve konumu ile ilgili

2. Sirketin kurumsallagsmasi: Sirketin isleyisi, is ve bilgi akisi ile ilgili

Yani, bir aile sgirketinin en zayif noktasi " Aile" ve " sirket" kavramlarinin

birbirlerine karistiriimasidir. Bu girketlerin gelecek kusaklara devredilmesi igin

Kurumsal bir yapiya kavusturulmasi ve kurumsallagmanin olusturulmasi iginde

bir "Aile Anayasasi”na gerek vardir. Aile anayasasi aileye su andaki ve
gelecekteki islerin igleyisini kolaylastirmak igin olusturulur. Bu anayasa ile
sirketin gelecek kusaklara devri glivence altina alinmig olunur. Aile anayasasi
sirketteki aile yapisinin resmilestiriimesi i¢in, kullanilan bir aragtir. Aile Gyelerinin
bir arada baris icinde ve

Basarili bir sekilde sirketi gelecek kusaklara devretmek icin iyi bir aile
anayasasl

sarttir. Zira ailede duygusal iligkiler hakim oldugu igin, aile sirketlerinde
kurumsallagsma buylk onem tasir; buna mukabil sirketler kurallarin hakim
olmasi gereken kurumlardir. Kurumun butun isleyisinin tek tek kisilerin gunlik
davraniglarina degil, aile sirketi Uyelerinin profesyonellerle birlikte Gzerinde
uzlagtiklari belirli kurallar zincirine dayanmasi esastir. Bir aile sirketi
anayasasinda ne tur alt basliklar olmasi konusu incelenirken herkesin Uzerinde

durmasi gereken ve herkesin uzlastigi konu standart bir anayasa metninin



olamayacadidir. Her insanin farkli 6zelliklere sahip olmasi gibi, her sirkette de
farkh 6zelliktedir ve kendisine 6zeldir. Bu sirketi kuran kisilerin kisilik 6zellikleri,
vaktiyle sirketin kurulusu, gelisim asamalari, bu asamalarda aktif rol alan aile
dyeleri ve butin bu Kisilerin beklentileri, gegmis yasanti ve deneyimlerinden
hareketle aile Sirketinde olusan 6z kiltir ve aligkanlklar. iste bu ayirici
Ozellikler, aile sirketinin anayasasinin maddelerini belirler ve kendisine has hale
getirir. Aile sirketinde kurumsallagsma uzlasilmis kurallara gobre yasamak
demektir. Kurumsallagsma, surdurdlebilir basari igin iyi yonetisim sistemlerinin
uygulanmasidir.

lyi ybnetigim, Bir sirketin istenen basariya ulagsmasi igin uyguladigi yénlendirme,
yonetim ve kontrol sistemlerinin butinudur. Yonetim platformlarini, karar alma
mekanizmalarini, etkin calisma sureglerini ve bunlar i¢in gereken altyapilari
igerir.

Sonug Aile Sirketlerin Kurumsallagmasinda, isletmede is ve gorev tanimlanmisg,
karar almalar sureglenmis, isletme faaliyetlerinin yerine getiriimesinde hakim
kural ve prosedurler vardir. Bolumler arasi is akislasmis ve Calisanlar segilmis
ve yerlestirilmistir. Kurum kaltard hakim olmustur.

6.14. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA CALISMALARI(TABLO

6.5.)
Aile sirketlerinde, kurumsallagsma galismalar, agagadiki sekilde 6zetlesmis:
,__,--"_____ ____---_""--._\_‘_‘
4 SWOT ™
o Analizi J
T
I-f'/ Stratejik Yénetim \\"1 7 is \,I
\_  Caligmas J/ N Analizleri /
“_\H\_% _'_'_'_.-""’ \_.-._ L -
/ - K N isletme N
. Yonetim Sistemi ;| | Sosyal Yapi )
\.‘_H__f;_z: ' '§ma|_f'_'i[r__,..,f” \\_H__ Calismalar _____f/
6.14.1 Swot Analizi
S : Strengths — Gli¢lu Yanlar W: Weaknesses — Zayif Yanlar

O : Opportunities — Firsatlar T : Threats — Tehditler



Tablo 6.6. SWOT ANALIZzi

DIS CEVRE ANALIZi

FIRSATLAR

Firsat herhangl bir faaliyet igin elverisli zaman
ve difer sartlarn olusmas: demektir. Stratejik
yonetim acgisindan ise firsat, ¢evrenin
isletmeye sundugu ve amaglanm basanyla
gerceklestirebilmesi igin elverigli herhangi bir
durum olarak tamimlanabilir. Firsatlar dart
yonetim alarninda ortaya ¢ikabilir:

«  Yeni mallann, hizmetlerin, daditim
kanallannin  ya da sabg gelistirme
yontemlerinin bulunmasi,

«  Ydnetim etkililiginin geligtirilmesi,

+  Rekabet ayricaliklannin ortaya ¢ikmasi,

*  Yeni pazar kesimlerinin ortaya gikmasi.

JEHDITLER

Tehdit isletmenin amaclanini gergeklestirmesini
zorlastran veya imkansiz hale getiren yeni bir
durum demekiir. Bir isletmede basany
engelleyebilecek veya zarara sebep olabilecek
her sey, bir tehdit unsurudur. Herhangi bir
gelismenin isletmeye tehdit olusturabilmesi igin
isletmenin veya herhangi bir alt sistemin mevcut
durumuna yonelik olmasi we buna cevap
vermede isletmenin kaynak wve kabiliyetlerinin
yetersiz kalmasi gerekmektedir. Her isletme
hayatimin her safhasinda Ustesinden gelmek
zorunda kalacagi uzak veya yakin bircok tehditle
kars karsiya kalir. Yonetim ciddi ve sistematik bir
cabayla durumu 6noeden sezerek tehditleri firsat

J L

GUCLU YONLER

Giglllik igletmenin  herhangi  bir konuda
rakiplerine gdre daha etkili ve verimli olmas
halidir. Isletmeler kendi faaliyet alanlannda
rakiplere gdre dstin olup olmadiklarim bes
temel kritere gbre belirlemektedir. Bunlar;
isletmenin pazardaki durumu, géreli mali yap,
goreli Uretim teknigi ve kapasitesi, goreli Ar-
Ge potansiyeli, beseri kabiliyet ve ydnetim
etkililigi.

haline dnustirebilir.

ZAYIF YONLER

Bir igletme igin zayiflik rakiplerine gore daha
az verimli veya etkili oldugu yonleri ve
faaliyetleri kisaca igletmenin rakiplerine gdre
kitd oldugu durumdur. Ayrica zayiflik igin bir
baska dlcl olarak cevrede meydana gelen
dedigiklikler karsisinda isletmenin  yetersiz
kalmasi veya dedisiklife cevap verememesi
kullarlabilir,

ISLETME ANALiZI

Amag, isinizle ilgili olarak, i¢ ve dis etkenleri dikkate alarak, varolan guglu ve
zayif yanlarinizi tespit ederek, tehditlerin ve zayif yanlarinizin etkisini en aza
indirecek, firsatlardan en Ust diuzeyde vyararlanacak plan ve stratejiler
gelistirmektir.

6.14.2 Swot Matriksi(Tablo 6.7): SWOT analizi yaparken SWOT matriksinden
yararlanilabiliriz (Ulgen, Mirze 2004).



Strengths (Giicli Yonler)

Weaknesses (Zayif
Yonler)

Opportunities (Firsatlar) SO

wo

Threats (Tehditler) ST

6.14.3. is Analizi(Tablo 6.8.):

6.14.4. insan Kaynaklari (iK) Yonetim Sistemi
IK ydnetimi faaliyet ve islevleri:

Planlama

Tedarik ve segimi

Egitim ve gelistirme

Performans degerleme

a b w0 nh =

Ucret yonetimi

6.15. KURUMSALLASMA VE PROFESYONELLESME

6.15.1. Kurumsallagsma




islerin belirli kurallar dahilinde vyiritilmesidir ve kurumun is akisindaki
sistematik ile ilgilidir. Kurumdaki sureglerin tanimli, sistemli ve belirgin olmasini
gerektirir (Ulgen, Mirze 2004).

6.15.2. Profesyonellesme

islerin ehil kisilerce yapiimasi ile ilgilidir ve kurumun is akisindaki sistematigi
yurutecek insan kaynagi ile iligkilidir. Kurumdaki s6z konusu sistematigi
yurutecek nitelikte elemanlarin alinmasini gerektirir.

6.15.3. Aile Sirketinin Profesyonel Yénetici ile Galigsmasi

Artan is hacmi, girisimcinin 6zellikle yonetsel konularda yetersiz kalmasi ve

denetim alaninin buyumesi...vb. Konular, bir noktadan sonra digaridan yonetici

saglanmasini gerektirmektedir. Buyume devam ettikge ve ikinci kusagin sirket
yonetimini devralmasiyla birlikte sahiplik ve yonetim arasindaki mesafe de artar.
Sahiplerin isletme UGzerindeki etkisi azalir ve neler oldugunu daha az
izleyebilirler. Sahiplik ve yonetim birbirinden uzaklastikga isletmenin, ailenin
anlayigsiyla degil profesyonel yonetim anlayisiyla yonetiimesi 6nem
kazanmaktadir. Aile sirketlerinde profesyonel yonetime gecis suresi daha zor
isler. Sirketin buylume surecinde gereksinme duyulan ydneticiler oncelikli
olarak aile bireylerinden ve akrabalardan saglanmaya calisilir, bunlarin yeterli
olmadigi durumlarda sirkete disaridan yonetici getirilmeye galigilir. Profesyonel
yoneticiler ve aile bireyleri arasinda karar alma, Ucretleme, gu¢ kazanma istegi
vb. Unsurlar nedeniyle sik sik sorunlar yasanir. Sirketi kurup belirli bir
asamaya getiren kurucu yonetici, sirketi kendi ¢ocugu gibi gérmeye baglar.
Sirketin tim yonleriyle ilgili denetim sahibi oldugunu duasinidr ve hemen her
konuda kendi dusuncesine danigiimasini ister, yetki devrinde isteksiz davranir.
Vehbi Kog¢ da bu konuya isaret ederek, yonetimde basarili olabilmek igin iyi bir
ekip olusturmak kadar profesyonellerin de bu konudaki c¢alismalarindan
yararlanmanin gerekli oldugunu belirtmistir (Buylkbese ve Bakan ve Glven
2004, s.311).

6.15.4. Kurumsallagmada Kavram Transferleri

1. “Yonetici’den “Lider-Yonetici”’ye

2. “Gunibirlik”ten “Stratejik Yonetim”e

3. “Yonetim”den “Yonetisim”e



“Ben Bilirim”den “Ortak Akil”’a
“Yetkilendirme”den “Gug¢lendirme”ye
“Kigisel Kultlir’den “Kurum Kiiltara’ne

“Personel”den “insan Kaynaklari”’na

© N o a b~

“Ben”den “Biz”’e

9. “Amagclar’dan “Hedefler’e

10.“iglem Yiginlari”ndan “Siiregler’e
11.“Kaotik Yapi1”dan “Tanimlanmis Yapi”ya
12.“Pazar Aramak”tan “is Gelistirme”ye
13.“Sorun Cézmek”ten “Sorun Onleme”ye
14.“Kriz Yonetimi’nden “Risk Yonetimi’ne
15.“Sakl Bilgi”’den “Kurumsal Bellek”e
16.“Kanaate Dayalilik”tan “Kanita Dayalilik”a
17.“Enformel iletisim”den “Bigimsel iletisim”e
18.“Siradan Olmak”tan “Markalagma’ya

19. “imaj”dan “itibar”a kavramlar degismistir (Prof.l.Ustel 1999).



6.16. AILEDE KURUMSALLASMA, AILE MECLISi VE AILE ANAYASASI
6.16.1. Ailede Kurumsallagsma

Aile sirketlerinde temel mesele “sirketin kurumsallagmasi”’degildir. Bundan daha
onemlisi, “aile iligkilerinin kurumsallasmasidir’. Bir sirketin gergcek anlamda
kurumsallasmasi, sadece orgut duzeyinde gerceklestirilen yeniden yapilanma
calismalariyla saglanamaz. Ozellikle aile ve is iligkilerinin i¢ ice gectigi aile
sirketlerinde, orgutsel kurumsallasma ile es zamanh olarak, aile iligkilerinin de
kurumsal bir yapiya kavusturulmasi gerekmektedir(Mirze 2004).

6.16.2. Ailede Kurumsallagsma Adimlari

Aile iligkilerinin kurumsal bir yapiya kavusturulmasinda bes 6nemli adim:

a) “Aile Meclisi” olusturulmasi

b) “Aile Anayasasl’ hazirlanmasi

c) “Aile Yonetim Komitesi” kurulmasi

d) “Nesiller Arasi Devir Plani” yapiimasi

e) “Stratejik Plan ve Kriz Yonetim Plani” hazirlanmasi

6.16.3. Aile Meclisi
Aile sirketlerinde, aile baglarini guglendirecek ve aile i¢i gatismalari ¢gdzecek bir

mekanizma olusturulmasi, isletmelerin surekliligini, aile birliginin saglanmasi
acisindan elzemdir. Bu baglamda aile uyeleri arasindaki iletisimsizlik ve
kendini ifade edememe gibi sorunlarin ya anmamasini veya sirkete zarar
verecek ¢atigmalarin 6nune gecilmesini saglayacak en dnemli organlardan biri,
"aile meclisi" dir. Aile ici iletisim ve etkilesimin, iyi yonetisimin gelistiriimesidir.
Gelecek stratejileri ile ilgili tartisma ve karar alinmasinda birinci dereceden aile

uyelerinin olusturdugu kuruldur(Agah Ugur 1995).
6.16.3.1. Aile meclisi uyeligi

Aile Ydénetim komitesinin karari ile secilen 1. derece aile Uyeleri, akrabalardir.
6.16.3.2. Aile meclisi bagkani

Ayni zamanda Aile Yonetim Komitesi Bagkanligini da yuruten, genellikle kurucu,
girisimci, hakim ortaktir.

6.16.3.3. Aile meclisi ile sirket iligkisi

a) Aile Meclisi:



Aile konularinin tartisildigi ve ¢6zuldugu mercidir ve Ailenin is ile ilgili hedeflerini
saptar.Yonetim Kurulu'na girecek aile Uyelerini aday gosterir. Aile Uyelerinin
organizasyon iginde alabilecekleri gorevler icin kurallari belirler. Aile meclisleri
etkili bir sekilde kullanildiklarinda, sirketin gelecegini ¢ok ciddi dlgide olumsuz
yonde etkileyebilecek bir ¢ok sorunun ortadan kaldiriimasinda c¢ok kritik bir
islev gorur.

b) Yoénetim Kurulu:

Yonetim kurulu Uyeleri, nitelikli, yetkin ve bagimsiz kigiler olarak, kendini
ispatlamis profesyoneller, sirket ile ¢gikar catismasi olmayan uzman kisiler ve
yonetim kuruluna zaman ayirabilecek, katkida bulunabilecek aile
uyeleri/hissedarlar arasindan secilmelidir.Yani yonetim kurulu is konularinin
tartisildigr ve ¢ozuldigu mercidir ve hissedar hedeflerini gergeklestirecek
holding hedeflerini ve stratejilerini belirler. Yonetim Kurulu'na sirket disindan
girecek Uye adaylarini belirler. Aile Uyeleri icin atamalarin/dedistirmelerin
profesyonellerde oldugu gibi olmasini saglar. Bu dogrultuda sirketin avukati,

muhasebecisi, danigmani yonetim kurulunda olmamahdir (Agah Ugur 1995).

6.17.AILE ANAYASASI

6.17.1 Aile Anayasasi Tanimi:

Vizyon, misyon, gelecekteki konumlanma, hedefler, organizasyon semasi,
insan kaynagina olan sorumluluklar, sosyal sorumluluklar gibi isletmeyi
isletme yapan tum unsurlarin belirlenmesi ve tanimlanmasi gerekir. Bir kimlige
kavusan isletme igin aile anayasasi hazirlamak ise onu gelecege emin ve
saghkh adimlarla tasiyacak olan bir yol gdsterici, kural koyucu olarak
isletmelerin  uzun 6murlt olmalarini saglamaktadir. Pek ¢ok isletme igin bazi
ortak maddeleri olsa da anayasalar her sirket igin ayri ayri hazirlanir. Uzmanlar
her ailenin kendine has bir yapisi olmasi ve farkli sorunlara sahip olmasindan
dolay! farkli ¢6zum yollarini iceren maddeler hazirlamaktadirlar. Kisaca aile
anayasasi aile iligkilerinin, islerinin ve isletmesinin kurumsal bir sekilde gelecek
kusaklara devredilmesi ve surekliliginin devam ettirilmesi igin aile bireyleri
arasinda yaplilan bir s6zlegsmedir (guler 2011).

6.17.2. Aile Anayasasi Amaglari:
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Aile isletmesine saglam bir temel olusturmak

Ailenin mulkiyet birligini korumak

Aile iligkilerini olumlu yonde guglendirmek

Aile igletmesinde gelecekte sorumluluk alacak bireylerin rol ve
sorumluluklarini sekillendirmek

Aileyi bir arada tutmak ve c¢ikabilecek anlagsmazliklarin ¢oézUmunu

kolaylastiracak kurallar koymak

6.17.3. Aile Anayasasinin Dort Ana Bolumii:

a.

b

C.
d.

Genel hukumler
Calisma iligkileri
idari yapilanma
Mulkiyet

6.17.4.Aile Anayasasi Kapsami:

a.Aileye iligkin:

1.

6.
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Aile adi tagimanin sorumluluklari

Sosyal(ailenin topluma kargi) sorumluluk ve yardimlar

Aile ici iletisimi gelistirme(bireylerinin ¢alisma prensipleri)

Aile toplantilari yontemi

Aile Uyelerine saglanacak beklentiler, standartlar, yararlar/6demeler
Aile Uyelerinin statu degisikliklerinde davranislar

Aile temel ve dncelikli degerleri

Devir/miras hazirlanmasi

Aileye kigisel gelistirme, destek ve varlik egitimi ve 6zel diger konular

. sirkete iligkin:

isletme icinde calisanlarin durumu
Lider ve yonetim bigimi

Gelecek nesillere devir ve teslim

Ani terk, vefat, is goremezlik durumlari
Emeklilik sonrasi kosullar

Akraba, profesyonel haklari ve sorumluluklari

6.17.5. Aile Anayasanin Avantajlari Ve Dezavantajlari:

Avantajlar



1. Aile bireylerine yon verir, rehber gorevini ustlenir ve aile Uyelerine rehberlik

eder; vizyon ve degerlerini belirler

2. Aile igi iletisimi kuvvetlendirir ve guglendirir

3. Temel aile degerlerinin nesilden nesile aktarilmasini saglar

4. isbirligini ve yardimlamay: tesvik eder

5. Sinerji yaratir, Tarafsizdir, Adalet duygusu yaratir ve gtiven olusturur

6. Saglikh iligskileri destekler, aile sadakatini artirir, sevgi, destek ve olumlu
duygular guglendirir, ve Aile dnceliklerini netlegtirir

7. Kurumsal bir igletme yapisi kurar, hissedarlik ve yonetim konularini ayirir

8. Ailenin kararhidini ortaya koyar, kararlihgin nedenini agiklar, Kararlarin
alinmasinda sistematik yontemler belirler

9. Isletme performansini artirir Calisan tatmini igin uygun ortam saglar.

Dezavantajlar

1. Batdn aile Gyeleri arasinda fikir birliginin saglanmasi zordur

2. Hazirlanmasi zaman alir

3. Esnek degildir

6.17.6. Aile Anayasasi Hazirlama Sireci

a. Aile Anayasasi Olusturma Gereginin Tespiti

Aile Meclisi Uyelerinin Secim Kriterleri

Aile Meclisi Olusturulmasi

Aile Anayasasi Kapsaminin Belirlenmesi

Calisma Gruplari Olusturulmasi
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Aile Anayasasi Taslagl Hazirlanmasi

Aile Anayasasi Nihai Formati

= @

Disiplin Sisteminin Gelistiriimesi

Aile Anayasasinin Aile Meclisinde Kabulu

6.18. AILE YONETIM KOMITESI

6.18.1. Aile YOonetim Komitesi Tanimi



Aile iligkilerinin, iglerinin ve isletmesinin kurumsal bir sekilde gelecek kusaklara
devredilmesi ve surekliliginin devam ettirilmesi amaci ile olusturulan ve
genellikle kurucu, girisimci hakim ortagin baskanliginda, aile ile ilgili gunlik/cari
islerin yonetilmesini, aile meclisi guindemini hazirlayan ve toplantiya ¢agiran
yetkili kurul

Aile Yonetim Komitesi :

Olusumu ve yapisi: Aile Gyeleri + Dis Gye

Uyelerin/Baskanin nitelikleri ve segimi

Uyelerin/Bagkanin gdrevleri

Toplanti yontemi

Alt Komite olugumlari
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Denetim

T AiLE $iRKETLERiNDE, NESILLER ARASI DEVIR
7.1. NESILLER ARASI DEVIR
Aile sirketlerinin uzun omurli olmasini saglayan en Onemli unsurlardan bir

tanesi nesiller arasi devir iglemidir. Aile sirketlerinde sureklilik ve devretme en



onemli konu olarak ailenin ve girketin gundeminde yer alir. Aile sirketi olarak
kalabilmek ailenin bir sonraki neslin yonetimini devam ettirmeyi istemesi ve
kurucunun gucunu birakmak istemesi ile mumkun olur. Ancak, aile sirketlerinin
yasadigl en buyuk sorunlardan biri de lider degisiminde ortaya ¢ikmaktadir.
Eger aile kendi icinden yetistirdigi bir ardil gcikaramazsa, sirketin aile kontrollinde
devami zorlagsmaktadir. Bugun Turkiye’de belirli buyuklige erigmis aile
sirketlerinin gogu 30 ile 50 yildonumlerini kutlamaktadir. Bunlarin onemli bir
kismi ikinci nesle gegme asamasindadir. Basarili devretme aile, sirket ve
yonetim kurulunun iginde bulundugu sartlari ve dinamikleri iyi anlamayi
gerektirir. Sadece Turkiye'de degil, dinyanin her tarafindaki aile sirketlerinin
gundeminde "devir sendromu" bulunmaktadir ve Bu sure¢ aile ve sirket i¢in cok
Kritiktir.

Devretme, degisimi getireceginden, o6rgut iginde gecerli olan normlari ve

beklentileri altist etme olasiligi yuksektir.  Devretme orgutin yapisinda
gerginlige yol acabilen bir suregtir, ancak ¢ok 06zel durumlarda sirketin
surekliligini dnleyecek kadar siddetlidir. Aile sirketlerinde devretme ve sureklilik
sorunu diger sirketlere gore daha 6nemlidir. Aile sirketlerinin ylizde 70’i
kurucu emekli olduktan sonra ya da vefatindan sonra satilir veya kapanir.
Devretme, bir sonraki nesilden yonetici belirlemenin yani sira sirketin yeni bir
vizyon olusturmasinida kapsar. Devretme surecinde Ug bilesen vardir

1. Kurucunun sirketi devretme arzusu

2. Bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gergeklestirmek igin yeterlilik,

3. Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek igin istek.

Sirketin  rekabet guclinin korunmasi ve hatta sdrekliliginin  saglanmasi
acisindan ¢ok onemli olan devir surecinin 6nceden planlanmasi gerekmektedir.
Basarili bir devir ve de kurumsallasma, ailenin gelecege birakmak istedigi
manevi ve maddi mirasi iyi tanimlamasiyla baslar. Ailenin “gercek” mirasi yeni
nesile kalan ve yeni neslin gelistirip takip edecek nesile teslim edecegi tim
degerlerdir. Bu miras, nesillerin yaratacagi ve yasayacagl deneyimler, firsatlar
ve sistemler ile daha guglu veya daha zayif bir hale gelebilir.

Devretme kaginilmaz bir olgu olmasina ragmen, devretme planlari pek ¢ok aile

sirketinde “tabu” olarak algilanir. Kurucunun kendi Olumidnd animsatan



devretme, kurucunun gucu elden birakma isteksizligi, cocuklari arasinda bir
secim yapma zorunlulugu ve nesiller arasi rekabet duygulari nedeniyle
devretme plani oldugundan daha zor hale gelir.

Bes temel devir konusu:

Yonetimin devri

Otoritenin devri

Mulkiyetin devri

iligkilerin devri
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Bilgi ve gérgunun devri

Pek cok ailede, aile Uyelerinin birbirlerine baghhgi aile sirketinin surekliligini
saglar. Aile yasantisinin huzur ve mutlulugu sirkete olumlu bir etki olarak
yansir. Ailenin yagli Uyelerinin sirkete olan duygusal bagi nedeniyle sirketin
mulkiyetine devam edip edilmemesi konusu konusulmaz. Oysa devretme plani,
sirketin gelecegini garanti altina almak igin yapilir. Devir plani yapmayan aile
sirketleri, liderin hastalandiginda, ¢ok yaslandiginda veya o6ldugunde pazar
degerinin altinda satilarak son bulurlar. Devretme planlamasinin ciddi bir
sekilde dusunuldigu zaman patronun Oldugu veya c¢ok agir hastalik gegirdigi
zamanlardir.

7.2. AILE SIRKETLERININ MiRASI

isletme sahibinin vefat etmesi, is gdremez hale gelmesi veya bosanmasi gibi
durumlar igletmenin el degistirmesini gerektirebilir. Dolayisiyla miras planlamasi
ile vefat, is goremez hale gelme veya boganma gibi bir durumla kargilasiima
olasiligina kargi hazirhk yapilmis olur. Baska bir degisle, miras plani hali
hazirdaki isletme sahibinin vefati halinde bu durumun yaratacagi olumsuz
finansal etkiyi minimize etmek amaciyla dizenlenir. Ozellikle mirasci sayisi
fazlaysa ve miras plani yapiimamigsa isletmenin yasayacagi olumsuz finansal
etki siddetlenir. Mirasa iligkin plan yapilirken Uzerinde durulmasi gereken bir
takim hususlar s6z konusudur.Yani :

1. Maddi
degerler: Hisseler, nakit, gayrimenkuller, vs.



2. Fikri
degerler: Yonetimsel bilgiler, gorgu, yoneticilerin zekasi, iyi egitiimig aile
uyeleri, patentler, vs.

3. Organiz
asyonel degerler

Sistemler: Yénetim Kurulu, operasyonel sistemler, aile meclisi, vakiflar, vs

Belgeler: Sirket vizyonu, aile mirasi, aile anayasasi, stratejik plan, ailenin

davranis

kodu

4. iliskisel
degerler: Guven, karakter, yeterlilik, agiklik, taahhtt

5. Bireysel
erdemler:Bilgelik, dogruluk, dlguli olma

6. Diger

Ailenin inandigi ve nesilden nesile iletmek istedigi degerler ve bunlarin is’le

bagdastiriimasidir.

7.3. DEVIRDE KARSILASILAN SORUNLAR

Onceki kusagin yasadigi sorunlar:

a) Ozellikl
e belli bir yasin Ustindeki kurucu liderlerin, sorumlulugu makul donemde
yeni nesile birakmak istememesi

b) Gen¢ nesile guven duyulmamasi, sirketin gerektigince temsil ve idare
edilemeyecegi endisesi

c) Ben olmazsam sirket bir higtir distncesi

d) Sirket olmazsa ben bir higim dusuncesi

e) Gulcu ve kontroli kaybetme korkusu

f) Emeklilik icin manen hazir olunmamasi

g) Hisse devirde intikal vergisi yuksekligi

Aile i¢ci yasanan sorunlar:

a) Uveylik durumlari

b) Hisse sahipleri arasinda guvensizlik

c) Aile Uyeleri arasinda gatismalar



d) Nesiller arasi catismalar

e) Damat ve gelin gibi aileye sonradan katilan kigilerin kendi menfaatleri
dogrultusunda politikalar olugturma gabalari

f)  Anlasmazliklarin kigisellestiriimesi

g) Kiskangliklar

h) Rekabet

i) Koltuk sevdasi

j)  Ailenin yeterince kurumsallagmamig olmasi

k)  Aile Gyelerinin girisimcinin isin bagsindan ayrilmasini istememeleri

) Cinsiyet ayinnmi yapilmasi, sadece erkek ¢ocuklarin ve 6zellikle blyuk
erkek cocuklarin ardil adayi olarak dusunulmesi

m) Aile Uyelerinin ardil adayi se¢im surecine dahil olmamalari veya dahil
edilmemeleri

n)  Ardil adayi GUzerinde asiri baski yapilmasi

o) Bazen ogullar ve kizlar, hayat ve kariyerlerinin aile isinden ayri dusunuyor
, isleri devralmak konusunda isteksiz davranabiliyor

p) Bugln Avrupa’da sirketlerin ytzde 20’inde devredecek ardil
bulunamamaktadir

g) Yeninesilin yagsadigi sorunlar:

r)  Aile isini sevmemesi

s)  Sirketin yaptiklarini ve is yapma bigimlerini degistirme istekleri

t) Sirketin yasal olmayan islemler yapmasini benimsememesi

u) Aile igi veya hisse sahipleri arasindaki gerginlikleri yagsamak istememeleri
sebebiyle sirkete gelmemeleri

v)  Aile degerlerinden uzak ve kétl yasam tarzlarinin olmasi

7.4. NESILLER ARASI DEVIR PLANI KAPSAMI
Bir aile sirketinin yeni nesile saglikli bir sekilde gegisini saglamak i¢in yapilan

plandir (erdogmus 2007).
1. Yeni nesillerin yetistiriimesi: Egitimi, motivasyonu, deneyim kazanmasi
2. Yeni nesillerin degerlendirilmesi: Objektif se¢cim yapma kistas ve yontemleri
3. Ardil (halef/veliaht) adayi seg¢imi
a) Aile icinden, akrabalardan

b) Aile disindan, profesyonellerden



4.

Nesiller arasi devir zamani tespiti

7.4.1. Yeni Nesillerin Yetistirilmesi

a. Dort Temel Alan:
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Bilgi — temel bilgi

Beceri — uygulamaya gecirebilme
Davranig — performans

Degerler — ahlaki boyut

. Aile Bazinda Siireg:

Aile planlamasi (Cocuk sayisi)
Yonlendirme planlamasi (0-6 yas ¢cocuk yetistirme)
Sosyal yeteneklerin kazandiriimasi (Spor/muzik/kultar/hayat)
Anaokulu/ilk/orta 6gretim okul segimleri
Meslek planlamasi (Alan secimi)
Universiteye giris (Ulke/Universite/bolim segimi)
Aile ici dengeler/psikolojik hazirlik (Aile Uyeleri arasinda kriterlerin
tanimlanmasi)
Aile sirketi disinda deneyim kazandirilmasi (Farkli kdlttrler, bakis agilari ve

profesyonel bakis kazanimi)

. Aile icindeki rolunun tanimlanmasi ve ise baslayis (Ardil/ikinci adam/diger

pozisyonlar)

i. Aile Sirketi Bazinda Sureg:

1.

Sirket ortamina ve kullturune alistirma (yaz tatilinde ¢alismalar, staj, ziyaret,
vb)

2. Mentor/kog ile meslek ortamlarina giris (basarili kisilerle model olusturma)

3. Sirket politikalarina, kilttiriine ve ortamina uyum calismalari (profesyoneller

ile calisma)

4. Oryantasyon

5. Sirket kurallar, ilkeleri ve yeterliliklerine uygun bir géreve baslama (sirket

calisani)

ii. is Ortaminda Siireg:

1.

Performans kriterlerinin olusturulmasi
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Kariyer planinin olusturulmasi
Egitim/gelisim planinin olusturulmasi
Sosyal sorumluluklarinin olusturulmasi ve izlenmesi

Yodnetime gegis surecinin uygulanmasi

iii. Yetigtirme Surecinde Yapilacaklar:

9.
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Sorumluluk ve yetki vermek

is ortamlarina sokmak

Sosyal boyut kazandirmak

Dis dunyaya acilmalarini saglamak

Eleman yonetme sansi vermek

Farkli alanlarda projelere girmelerini saglamak
Eksikliklerini giderme egitimlerine katilmalarini saglamak
Danigman destegi olanagi saglamak

Risk almalarina/hata yapmalarina izin vermek

10.Hedef koymak

11.Bilgi akisini saglamak, geri bilgi vermek

12.Rekabet kurallarini koymak

13.Yedekleme kariyer planlarinda agik olmak

14.izlemek ve degerlendirmek

iv.Yetistirme Siirecinde Yapilmayacaklar:

9.

Negatif cesaretlendirme yapmayin

1
2. Hak edilmeyen terfi vermeyin

3. Hak edilmeyen 6dul vermeyin

4. Profesyonellere kargi korumayin
5.
6
7
8

Elestirmekten gekinmeyin

. Performansta torpil yapmayin
. Maasta eli agik olmayin

. Uluorta elestirmeyin

Desteginizi hissettirin, tek basina birakmayin

10.Size acilamayacagi konularda da destek sansi yaratin

11.Basarili olanlarin 6ne ¢ikmasina izin verin

12. Adil olmayan kriterler koymayin



7.4.2. Yeni Nesillerin Degerlendirilmesi
En kolay ¢ozum :Yas sirasina gore

En zor ¢6zum:Hazirlamak, degerlendirmek, uygulamak
. Profil Tanimlamasi:
. Olmazsa olmaz 6zellikler
. Mesleki ozellikler

a

1

2

3. Yonetsel 6zellikler
4. Lider ozellikleri

5

. Davranigsal 6zellikler

. Yeni Nesilleri Degerlendirme Kriterleri:
. Okul performansiari

. Gbzlem ve testler

. Degerlendirme merkezleri ile 6lgum

. Mentor/kog/danisman degerlendirmesi

. s performans sonuglari

. Karsilastirma

. SWOT tablosu olusturulmasi

. Ardil Adayi Sec¢imi ve Kiriterleri:
. Kisilik 6zellikleri

b

1

2

3

4

5

6

7. Yeterlilik analizleri, vs.
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c

1

2. Yeterlilik (performans)
3. Beceriler (teknik, insani, kavramsal)
4. ig’e katihm diizeyi

5. Kurucu ile iligkiler

6. Diger aile tyeleri ile iligkiler
7. Adayin aile i¢i konumu

7.4.3. Nesiller Arasi Devir Zamani
Nesilden nesile gegisin sekli ve zamani sirketin gelecegini belirlemektedir ve

uzmanlara gore yonetimin yeni kusaga tesliminde bir yas siniri olmalidir. Yani
ideal devir yasi, 60-65 veya asagisidir ve 70-80’li yaslarda yapilan devir,
sirketleri zora sokmaktadir gciinku

geng kusak 35 yasinda ise hazir olmalidir, 40'inda bayragi teslim almalidir.



Harvard Business School' dan Prof. Dr. John Davis; 65 yasin ustlindeki
liderlerin isi bir sonraki nesile birakmak da c¢ok daha fazla zorlandiklarini
soyluyor. Zira, 65 yasini gectiginde isiyle yasamini 6zdeglestirmis ve isi diginda
bir hobisi olmayan bu kisilerin egosu ¢ok daha kuvvetli oluyor. O nedenle de hig
O0lmeyecekmis gibi davranip “¢cocuklarini”, yani sirketlerini birakmak istemiyorlar.
Kennesaw State University' den Prof. Dr. Joe Astrachan, aile sirketlerinin
sadece Ugte birinin basarili bayrak degisimi yaptigina dikkat gekiyor. Ozellikle
kurucu liderler tim hayatlarini isleri Uzerine kuruyor ve bu nedenle yerlerini yeni
kusaga devretmek konusunda ¢ok tereddut ediyor. Her nesil sirketin basinda
minimum 14, maksimum 28 yil kalmahdir ve yeni nesil girkette 25-27 yas
arasinda sorumluluklar almaya baglamalidir. 40 yas civarinda yonetimi devir
alabilir, zira 40'h yaslarda enerjik ve deneyimli oluyorlar (Kirim 2005).
Tarkiye'de aile sirketlerinde sorumluluk yeni nesile genellikle 70'li yaslardan
sonra birakiliyor. Ornekler:
1. Kog¢
Holding’de
3. ncu nesil igin bagindadir. Kurucusu Vehbi Kog, 1984 yilinda, Y.K.
Bagkanligi'ni odlu Rahmi Kog'a devrettiinde 83 yasindaydi.Vehbi Kog¢ aktif
olarak yonetimden c¢ekildiyse de galismayi bir an bile birakamadi ve holding'in
Seref Baskani olarak kararlarda yonlendirici etkisini hayati boyunca surdurdi
.Y.K. Baskanligi'ni 54 yasinda devralan Rahmi Kog¢ ise 72 yaginda koltugunu 43
yasindaki oglu Mustafa Kog'a birakti.
2, Sabanc
1 Holding’de
Sakip Sabanci vefatina dek gorevini devretmedi. Sakip Sabancr’nin éliminden
sonra aile iginde yonetim kurulu bagskaninin se¢imi, sirketin yeni organizasyonu
gibi konularda farkli fikirler ortaya atildi ve tartismalar ¢ikti.49 yasindaki Guler
Sabanci, 60 sirketi, 30 bin ¢alisani, 7.3 milyar dolar cirosu olan Ali Sabanci ve

Omer Sabanci gibi bazi geng nesil temsilcileri gruptan ayrildilar.



8. UYGULAMA

Bu arastirmada, aile sirketleri hakkinda bazi énemli noktalari analiz etmeye
calisildi ve daha sonra cikarilan sonuglar iran ve Tlrkiye'nin karsilastiriimasi
sureti ile incelendi. Bu baglamda, Tirkiye'den 5 firma ve iran'dan 5 firma
secilerek toplam 10 firma ile bu karsilastirma gercgeklestirildi. Genelde
endustriyel ve ticari firmalar segildi ve yukardaki sorular da bir anket olarak
hazirlandi. Aile firmalarinin degerlendirebilecegi bir soru bankasi olusturuldu.
Arastirma kisith sirede ve genel olarak konuyla ilgili bir fikir vermesi amaciyla
az sayida orneklem ile gergeklestirildigi icin hazirlanmig olan anket bir tar
mulakat formu gibi dustnulebilir. Bu anlamda c¢alisma kalitatif bir aragtirmadir.
Bu nedenle olusturulan anket ile ilgii gegerlilik guvenilirlik galismalarina gerek
gérilmemigtir. Soru bankasindan ileride aile firmalarinin degerlendiriimesi
amacilyla yararlanilabilir.

8.1. ARASTIRMANIN Y(")NTEI\_IIi:
Veri toplama yonetimi olarak, Istanbul ve Tehran'da, toplam 10 aile sirketi, 10

kisi (hepsi erkek)olmak uzere, yoOneticiler ve sahiplerden email gorigmeler
yapilmis ve anket yontemi kullaniimistir.

8.2. BULGULAR:
Bu arastirmada, sirketin gelisimi igin en onemli ve etkili parametrelerden

olan"egitim dluzeyi ve brut cirosu" konusu vurgulanmigtir. Alinan verilere gore,

aile sirketi sahiplerinin egitim durumu:

Egitim durum Tirkiye iran
Diploma(ilkokul,ortaokul) 25% 20%
Lise(meslek lisesi-2 yillik 15% 10%

Universite)
Lisans 40% 50%




| Yiiksek lisans/Doktora | 20% | 20% |

Briit cirosu Tiirkiye iran
Cevap vermeyen 0% 0%
250,000 ABD $ ve alti 45% 70%
250,000-500,000 ABD $ 25% 10%
500,000-1milyon ABD $ 20% 15%
1milyon ABD $ Uizerinde 10% 5%

Arastirmanin degerlendirmesinde, iran ve Tirkiye'nin aile sirketlerinin ekonomik
durumlarini kiyaslarayak sonuglar belirlendi. Bu arada iran'in politik durumuna
gore, ozellikle ambargo konusu ile ilgili brit oran dustusu gozukmektedir. Bu
dusus firmalarin baska planlarini 6zellikle firmanin dmuarani etkilemektedir.

8.3. PLANLAMA, STRATEJi VE RiSK YONETIMi iLE iLGILi:

Yapilan arastirmalar, iyi bir devamliik planina sahip olan sirketlerin,
Ozellikle yonetimin devredilmesinden sonra, diger aile girketlerine gore
daha karl galistiklarini gdstermistir (Ward 1988,s.112). lyi hazirlanmis bir
sureklilik  plani sayesinde Kkisiler yalnizca igleri Uzerinde yogunlagmakta,

beklentileri netlesmekte ve gerilimleri azalmaktadir.

Planlama, strateji ve risk yonetimi ile .
Turkiye Iran
ilgili:
Devir plani(su andaki kurucu/ yoneticiden
sonra aile isletmesini kimin/kimlerin 10% 10%
devralacagi)
Halka agiima 10% 20%
Aile Gyelerinin is tanimlari 10% 10%
Gelecekte girketin yonetimini devralacak
o 10% 10%
yoneticilerin yetigtiriimesi
Yetki devri (yonetimsel karar alma,
yetkilerin kimlere ve ne sekilde 10% 10%
aktarilacagu)
Misyon ve vizyon calismasi, sirketin
Y 5 y. ealls _ §_ . 20% 15%
amaglari, degerleri, hedeflerin belirlenmesi
Stratejik plan (rekabet veya bluylime igin
jik p (” .y. y G 050 20%
yapilacak yenilikler, gelistirme ¢abalarr)




Tablodan goéruldigu Uzere, Turkiye'de aile sirketlerinin gelecekte faaliyetlerini
surdurebilmeleri i¢in, aldiklari  onlemlerin  basinda, stratejik planlama
caligmalari, misyon ve vizyon c¢aligmalarinin yapilmasinin, daha ¢ok onemi
vardir. Ancak iran'da stratejik planlama calismalari ve halka acilma calismalari
daha ¢ok 6nemlidir, ve devir plan konusunda yetersizlik vardir.

8.4. DANISMANLIK HiZMETi iLE iLGILi SORULAR:

Aile sirketleri ¢ok kritik karar asamalarinda danismanlik hizmeti alma
konusunda yetersizdir. Buyumeyle birlikte aile sirketlerinde yeni sorunlar bas
gosterebilir. Profesyonel ydnetici ihtiyaci, yeni goérev alanlari ve is bdlimu,
dogru buyume stratejisinin se¢imi, stratejiye uygun oOrgut yapisi kurma...vb.
ihtiyaci dogabilir. Bu yontemlerin uygulanabilmesi igin 6zellikle kiglk ve orta

Olcekli isletmelerde danismanlik hizmetlerinin saglanmasi gerekli olur.

Danigmanlik hizmet ile ilgili sorular Turkiye iran
Bir sorunla kargilagsmadan tedbir almak icin 15% 20%
Rakip firmalara karsi rekabette Ustunlik
_ o 15% 20%
saglayabilmek igin
Sorunlarin Ustesinden gelemedigimiz i¢in 25% 25%
is kurma, blylime gibi isletmenin yasamsal
$ . ! y gibris o yas | 359% 25%
evrelerine bagl olarak duyulan ihtiyag nedeniyle
Diger 10% 10%
Cevap vermeyen 0% 0%

Aile sirketlerinin danigmanlik hizmeti aldigi konularin baginda toplam kalite
yonetimi-ISO 9000... vb. 6nem kazanmaktadir. Bunun sebebini 1SO 9000
belgesinin  Ozellikle bazi sektorlerde alinmasinin  zorunlu olmasindan
kaynaklandigi dusundlebilir. Ancak bu  konuda danismanlik  hizmeti
almalarinin zorunlu olmasina ragmen sirketlerinde performans konusunda
bir degisim olmadigi vurgulanmistir. Uretim ve kalite konusunda, isletme
politikasi ve stratejik planlamaya dair alinan danismanlik hizmeti ¢ok dnemli
yerini almaktadir. Onem olmasina gére bunlari bilgisayar hizmetleri,

muhasebe ve finansman ve hukuki konularda alinan danismanlik hizmetleri



takip etmektedir. Kiyaslama (benchmarking), tasfiye, catisma yonetimi ve
degisim muhendisligi en az talep goren danigmanlik hizmetleri olmustur.

Bu sirada, is kurma zamaninda iran'da, isletme politikasinin zorluluklari, yani
muhasebe ve finansman agisindan Tirkiye'den farklidir. Baska deyisle iran’da
firmalarin muhasebe ve finansmanin acgisindan danismanlik talebi yoktur.

8.5. AILE CATISMALARI iLE iLGILi SORULAR:

Aile sirketlerinin karar mekanizmasinda aile bireylerinin uzlagsmaya varmasi
daha zordur ve ¢ok zaman gerektirir. Alinan kararlar her zaman herkesi
mutlu etmez ve hayal kirikhdi olur. Aile sirketlerinde karar alma surecinde
yasanan catigsmalarin kaynaginda 'kimin neyi yapacagl' konusunda yasanan
belirsizlikler ve aile-ig sistemlerinin birbirine karismasindan kaynaklanan rol
gatigmalari  vardir.  Ozellikle yagi ilerledigi igin  sirketin  ydnetimini
kendisinden sonraki nesile birakan kurucular bile yine olaylarin merkezinde
olmak, kararlari kendisi vermek istemekte ve nesiller arasi ¢atismalar ortaya

cikmaktadir.

Aile catigsmalari ile ilgili sorular Turkiye iran

Aile bireyleri arasinda olasi bir gatisma
karsisinda alinan dnlemler catisma 10% 20%

olmamaktadir

Aile bireyleri arasinda olasi ¢atismanin
sebebini sorgulayip, sorunlari kendi aramizda 30% 20%

yuzyuze ¢dzmek

Catismanin boyutuna gore, profesyonel

yonetici veya bir danigmandan yardim 10% 10%
alinmak
atismanin sebebinin Ustline gitmeyerek,
vatismanin sebebin! o 20% | 20%
zaman icerisinde ¢cozumlenmesini beklemek
Sirkette profesyonel yoneticiler ve aile Gyeleri 10% 10%
arasinda ¢atisma yasanmaz
Kimin hangi isi yapacagi konusunda aile 20% 20%

bireyleri arasinda bir ¢atisma yasanmaz.




Bu konuda, iki Ulkenin kudlturleri yakin oldugu igin, ulkelerin aile girketleri
arasinda fazla fark gozikmemekte ve iki Ulkede sirketler sorunlari kendi

iclerinde ¢ozmeye ¢aligmaktadir.

8.6. YONETIM VE ORGANIZASYON iLE iLGiLi SORULAR:

Yonetim ve organizasyon ile ilgili sorular Tirkiye iran
kesinliklekatiliyorum | katilmiyorum:2
:5katiliyorum:4 kesinlikle 112/3/4/5/1/2(3|4|5
kararsizim:3 katilmiyorum:1
Kurumsallasamama 1 4 1 4

Yetenekli aile bireylerinin ve profesyonel

yoneticilerinin katkilari

Profesyonel yodneticiler sirkette aile bireyleri kadar

bagli olmasi 2112 221
Sirkette bazi gorevlere yalnizca aile bireylerinin 11113 2|3
getirilmesi uygun olmasi
Sirkette yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde 3|2 4l
yetenekler en onemli kriter olmasi
Aile sirketlerinde, sirket Ust duzey yonetiminde 1l 4 5

mutlaka bir aile ferdi gérev almasi

Aile sirketinde en Ust duzeyde bulunan
yoneticinin gsirketten ayrilma zamani énamuzdeki 3|2 4|1
2-5 yil icinde belirtmesi

Aile sirketinde calismaya baslamadan once,
bagka bir is yerinde galismasi farkli 6rgut 41 1131
kUltarinu tanimasindan dolayi olmasi

Aile sirketlerinde duzenli olarak aile igi ve digi

calisanlarin beraber katildigi toplantilar 113 1 21211

duzenlenmekte, sirket ile ilgili kararlar cogunlukla
bu toplantilardan alinmaktadir

iki Ulkede aile sirketlerinde, aile tyeleri aile-digi Uyelerinden daha énemlidirler.
CunkU sonugta aile Gyeleri aileden ve sirketin sermayesinden sayilir, ama buna
ragmen aile girketlerinin  isletmesini  sUrdUrebilmesi igin  sirketin

kurumsallasmasina sicak bakarlar.




8.7. EGITIM VE GELISTIRME iLE iLGILI SORULAR:

8.7.1. Egitim ile ilgili:

Cocuklarin yurt diginda egditim almalarinin girketin gelecegi ve surekliligi
acisinda ¢ok onemli oldugunu vurgulamaktadir (Chen 2001,s.36). Egitim
yalnizca Universite derecesini kapsamamaktadir. Dil okullari, kisa dénemli
profesyonellere yonelik sertifika programlari da yurt disi egitim kapsamina
girmektedir. Yurt diginda egditim alan c¢ocuk ailenin geleneksel yapisindan
uzaklasgir, yenilikleri gorir ve aile sirketine geri donup c¢alismaya
bagladiginda ogrendiklerini uygulamaya calisir. Batida egitim  goren
cocuklarin  yeni strateji Onerileriyle aile sirketinde degisime katkida
bulunduklari bir gergektir (Chen 2001,s.37).

Egitim ile ilgili sorular Tirkiye iran
Farkli iletisim gsekillerini 6grenmeleri 20% 20%
Farkli kaltarleri 6grenmeleri 20% 10%

Dil 6grenme ve gelistirmeleri 30% 30%

ocuklarin yurt disinda egitimin onemi,
¢ y ¥ 9 30% 40%

yenilikleri gorup tanimaya g¢aligmalari

Bu konuda iki Ulkede de ayni disilinceler vardir ama son zamanlarda iran'da,
ambargo'dan dolayi uluslararasi iletisim azalmigtir ve bu yuzden, aileler
cocuklarinin egitim ve yeni dil 6grenmelerini daha ¢ok dusunudyorlar ve bundan
dolayi aile Uyelerini yurt digsina géndermeleri artmistir.

8.7.2.Gelistirme ile ilgili:

Kurumsallasmig buyuk aile sirketlerinde, c¢ocuklar aile sirketlerinde
calismaya baslamadan, bagka bir profesyonel sirkette 3 ile 5 yil arasinda
calismaya tesvik edilmelidir. Calisan iste terfi alinmasi aranan bagka bir
Ozelliktir. Cocuklar bu surede, aile-is iligkisinin birbirine karismadigi, Kisilerin
yaptiklari igse gore degerlendirildigi ve ‘adama gore is’ yerine ‘ige gore adam’
ilkesinin uygulandigi bir ortamda igin temel 6zelliklerini 6grenme gansina sahip
olur. Yine hakkindaki fikirleri kendisini tarafsizca goézlemleyenlerden 6grenerek
kendisini yenileme ve gelistirme olanagi ile kendi istek ve yeteneklerini

kesfetme imkanina da sahip olur.

Geligtirme ile ilgili sorular Turkiye iran




Degisimleri yagamalari ve degisime agik

gis yas gis ¢ 30% 20%
olmalari

Yenilikleri gorup tanimaya c¢alismalari 20% 20%

Piyasadaki degisimleri gdzleme ve tahmin
20% 10%

etmede basarili olmalari
Piyasadaki degisimleri gdzlemleme ve tahmin
10% 20%
etmede yetersiz kalinmasi

Sermaye yetersizligi 20% 30%

iran devletinin yeni politikalarina gére, hem siibvansiyonlarin azalmasi ile ilgili,
hem de ham maddeler ve eneriji fiyatin artisi ile ilgili, sermaye yetersizligi daha
¢ok duyulmaktadir. O yuzden sirketler gelisme agisindan sikinti yasamaktadirlar
ancak Turkiyede’ki firmalar Glkenin Avrupa'ya yakin olmasi ve politik durumlarin
daha iyi olmasi nedeniyle, gelisime ve degisime daha sicak bakmaktadirlar.

8.8. ARASTIRMANIN SONUCLARI:

Arastirmanin degerlendirmesinde elde edilen sonuglara gore,ankete katilan sirketlerin
cogu, yonetimde aile-disindan biri hissedar bulunmamaktadir. Biitiin  sirketler
kurumsallasma ve organizasyon, devir plan veya devir hisseleri, egitim ve gelistirme
vb... konulara ¢ok ilgi gostermisler ve degisim yaratmay1 diisiinmiisler ama bu islemler
tam ve miilkemmel olarak icra olmamistir. Ciinkii sirketin sahiplerinin diisiinceleri,
miilkiyetin tamamen kendilerine ait olmasi ve islerin kendi kontrollerinde olmasidir.
Onlarin korkular, aile-dis1 iiyelerin sirketin sirlarini, satis miktarini, miisterileri, tiretim
yonetim gibi bilgileri 6grenmeleridir. Aile sirketleri, giivence konusunda ve her konuda
aile lyelerinin karlarmi diistinmektedirler. Bu diisiince, sirketlerin kurumsallagsmasini
onlemekte, sirketler aile-merkezli yonetimler olarak kalmaktadirlar. Sonucta diger
sirketler kurumsallasma konusunda daha ciddi ilerlemektedirler. Bu yiizden yonetimde,
aile-dis1 liyelerin girketten hisse almalari tavsiye olunur. Yani sirketlerin {i¢ daire modeli
teorisini uygulamalari ve sonra onun kurumsallasmast ve yonlendirilmesi

gerekmektedir.



9. TARTISMA VE SONUC
GuUnumuz yonetim anlayisi, her gegen gun daha da yogunlasan ve kuresellesen

rekabet ortaminda, giriyor ve sirketlerin, gelecekte de var olabilmek igin,
mevcut rekabet ortaminda varliklarini korumalari ve surdurebilmeleri her gegcen
gun daha da zorlasiyor. Aile sirketleri, rekabetci bir ortamda yer alan tim
isletmeler icin buylk onem tasimaktadir. Aile sirketlerinin buyudkltkleri ve
gelisim evreleri ne olursa olsun diger sirketlerden farkl olan 6zellikleriyle daha
fazla zorlandiklari gézikuyor. Aile sirketlerinin zorlanmalari Ulke ya da kiltirden
bagimsiz olarak dunyadaki tum aile sirketlerinde yasanan bir sorundur.

Bunun en 6nemli nedenlerinden biri, aile gsirketlerinin Ulke, pazar ya da kaltur
farki iceren, evrensel nitelikte ortak ydnetsel dezavantajlara sahip olmalaridir.
Bu dezavantajlar arasinda ¢ocuk sayisinin birden fazla olmasi nedeniyle varis
belirlemede gugcluklerle kargilagilmasi, aile i¢i gu¢ mucadelelerin ortaya ¢ikmasi
ve aile-is iligkilerinin birbirine karismasi...vb., sayilabilir.

Turk aile sirketlerinin kendine 6zgu ve gug¢ kilan kilttrel 6zellikleri tagimasi ayri
bir sorundur. Buyulklere mutlak saygi anlayisi, profesyonel ydneticilere
guvenmeme, uzmanlik ve bilgiyi gozardi etme pahasina akrabalari igse alma gibi
pek cogu rasyonellikle gelisebilecek kulturel faktorin Turk aile sirketleri i¢in bir
yonetim felsefesi olusturdugu bir gercektir. Ulkemizdeki kiiclik ve orta dlgekli
isletmelerin  6nemli bir bolumu aile sirketi 0zelligindedir ve Turkiye
ekonomisinde onemli yer tutarlar. Bu sirketlerin degisime agik olamamalari,
degisime direnmeleri surekliliklerini etkilemekte ve gsirket faaliyetlerine son
vermektedir. Gerek Turkiye'de, gerek diger ulkelerde Gglncl nesile devreden
aile sirketi sayisi ¢ok azdir ve bu durum arastirmalar tarafindan
vurgulanmaktadir. Aile sirketlerinin surekliligi ok zor olsa da imkansiz degildir.
Aile sirketleri yoneticileri, sureklilik planlarini zamaninda yapmali ve gerekli olan

stratejileri yine zamaninda uygulamaya koymalidir.



Sirketler buylduikge orgutsel ve yonetsel gereksinimleri de artmaktadir. Sayisi
artan personel, yogunlasan rekabet, genisleyen pazar, dagitim kanallari ve arin
hatlariyla iligkili stratejik kararlari alabilecek yetenekte yoneticilere gereksinim

artmaktadir. Aile girketlerinin buyime surecinde en buyuk sorun, saglikli

bdylmenin ve gelismenin gerektirdigi orgutsel ve yonetsel gergeklestirmekte,
kosullara uygun tutum ve davranislari gostermekte basarisiz olmalaridir.

Aile sirketinin faaliyete yeni bagladigi donemlerde tum islevleri kendileri yerine
getiren kurucu patronlar, faaliyet alanlarinin genislemesiyle, kendilerinin yerine
getiremedigi yonetsel eylemler igin profesyonel yoneticiler istihdam etmek
zorundadirlar. BuyUmeyi devam ettirmek isteyen yoneticiler belli bir dlgekten
sonra ,buyumenin getirdigi sorunlarla basa c¢ikmak ve gerekli kosullari
saglayabilmek igin girisimci yapidan profesyonel ve kurumsal bir yapiya gegis
yapmak zorundadir.Aile sirketinde gunu birlik degil, zaman ve kosullar
acgisindan tutarli uygulama ve standartlarin hukim surdugu; karar almada
duygularin degil, aklin ve isletmecilik gereklerinin temel alindigi; kigilerin,
adetlerin degil is ve suregleri, rasyonelligin ,yetenek, beceri ve egitimin 6ne
plana ¢iktigi; sorumluluk alma ve hesap verme temeline dayali profesyonel
yonetimin ve kurumsal yapinin kurulmasi gerekir.

Aile iligkilerinin kurumsallagsmasi genelde Uzerinde dusunidimeyen, ama aile

sirketlerinde en temel problemleri yaratan bir konudur. Kurumsallagmayi
"sistem "haline gelmek olarak tanimladigimiza gore, sadece girketin sistem
haline gelmesi yetmez. Aile iligkilerinin de bir sistem haline getiriimesi gerekir.
Sirkette kimlerin hangi sirayla sirket yonetiminde en Ust dlzeyde s6z sahibi

olacagi, eqitim, bilgi ve yeteneklere gore planlanmalidir. Yeniden yapilanma ile
sirketlerde yeni bir organizasyon yapisi olusturulmall ve bu yapi iginde yer alan
herkesin gorevi, yetkileri ve sorumluluklari yazili olarak belirlenmelidir.

Ayrica profesyonel yoneticileri ise olaylara farkli pencereden bakan kisi olarak
gbérmek gerekmektedir. Profesyonel yodneticiler karar alma strecine dahil
edilmeli, gercek anlamda yetki ve sorumluluk verilmelidir.Karar alma dar bir
cercevede, asiri merkeziyetci bir zihniyetle degil, farkli goéruslerin 6zglrce

tartisildigi bir ortamda gergeklesmelidir. Bu agidan, yonetim kurullari yalnizca



yasal gerekleri yerine getirmek degil, stratejik kararlarin alindigi icra organlari

durumuna gelmelidir.

Bu calismada, tum ydneticilere, 0zellikle de aile sirketi sahip ve yoneticilerine,

varislerine ve sirket calisanlarina farkli bir anlayis acgisi kazandirarak

kurumsallagsma ¢aligsmalarina olumilu katkilarda bulunmasini diliyorum.
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EK: ANKET VE UYGULAMA

ANKET

Firmanin genel bilgileri:
1) Firmanin adi:
2) Kurulus yil:
3) Firmanin sahip sayisi:
4) Firmanin ¢alisan sayisi:
5) Firmanin etkinlik alanlari: endistriyel....tarim........ hizmet......yeni




teknolojiler...... ticari...
6) Firmanin mulkiyet tipi: L.T.D....... 0zel Anonim......A.S Anonim.....
7) Firmanin yillik brit cirosu: 250 000 ABD$ vealtir ...
250 000 — 500 000 ABD $

Firma sahibinin genel bilgileri:

1) Yas:
2) Cinsiyet: Erkek ...Kadin...
3) Egitim durumu: ilkokul......... Ortaokul......... Lise-meslek lisesi.........
2 yillik Universite-yuksek okul......... 4/6 yilhk
universite.........
Yuksek lisans/doktora.........
4) Firmanin kurulus tarihi :Evlilikten 6nce............ Evlilikten sonra............
Sizin genel bilgileri:
1) Sizin pozisiyonunuz : muaddr......... firma sahibi......... hisse miktari..........
2) Madeni durumu: BekKar.......... Evili............ Dul............

3) Cocuklarin sayisi : ........
4) Kardeslerin sayisi : ............

Firmanin aile bilgileri:

1) Firmanin kurulusu, sahibi tarafindan tek basina mi yapildi? Evet..... Hayir.....

2) Firma ailenizden miras mi kaldi? Evet...... Hayir.........

3) Sirketinde yonetim devri plani yapildi mi? Evet...... Hayir.........

4) Sirketin yoneticisi ayrildigi zamannda, yerine atanacak aday belirlendi mi?
Evet...... Hayir.........

5) Aile uyelerinden birinin veya birkaginin bagimsiz isi var mi?
Evet...... Hayir.........

6) Ailenin hangi uyesi sizin firmanizda c¢alisiyor?

Baba(anne)...... Es......... Kardes....... Kiz
gocuk......... Erkekgocuk......... higbiri......
7) Firmanin genel islemlerine (planlama, karar alma, yonetim ve kontrol )aile
uyeleri ne kadar mudahele ediyor? Yuzde 50 den az........... Yuzde 50 den
CoK............
8) Ailenin hangi Uyesinin firmada hissesi var?
Baba(anne)...... Es......... Kardes....... Kiz ¢ocuk.........
Erkekgocuk......... higbiri...
9) Toplamda firmanin ylzde kaci size ve/veya ailenize ait?
Yuzde 50’den az........... Yuzde 50’den ¢ok............

10)Ailenizde karar alma gucu en ¢ok kimdedir?............

5:kesinlikle katiliyorum 2:katilmiyorum
SIRA 4:katihyorum | 1:kesinlikle katilmiyorum | 56 | 4 | 3 | 2 | 1
3:kararsizim

1 Planlama, strateji ve risk yonetimile ilgili sorular:




Soru 1. Firmanin hedef segme zamaninda, en zor
hedefleri segiyorum.

Soru 2. Eger bir planin basari sansi 50-50 olsa, o
plani yapiyorum.

Soru 3. Eger ¢ok para kazandiran bir is i¢in, paraya
ihtiyacim olursa, onu banka kredisi ile veya bor¢
alarak yaparim.

Soru 4. Eger bir yeni Urinu Uretmek igin basarisizhk
ihtimali olursa, yine de onu denerim.

Soru 5. Aile girketlerinde, yeni urlin ve yeni ig
modelleri geligtirmelerini gergeklesme etkenlerden
biri, sermaye yetersizligidir.

Soru 6. Aile sirketlerinde, degisimin
gerceklesmesindeki sebeplerden biri, Karar alma
surecinin “hizli” ve “etken” olmasidir.

Soru 7. Aile sirketinin basarisinda oncelikli
etkenlerden biri Ust yonetimin gelecegdi dogru
ongormesidir.

Soru 8.Aile sirketinin basarisinda oncelikli
etkenlerden biri yapilan planlarin uzun vadeli
olmasidir.

10

Soru 9.Aile sirketinin basarisinda énemli
etkenlerden biri yatinmlarin 6z kaynaklara
dayanmasidir.

11

Soru 10. Aile sirketleri sirketin gelecekte faaliyet
gOstermesi icin alinan 6nlemlerden biri halka
acllimasidir.

12

Soru 11.Aile sirketleri sirketin gelecekte faaliyet
gOstermesi igin alinan dnlemlerden biri stratejik
planin (rekabet veya buylume igin yapilacak
yenilikler, geligtirme

cabalari)yapiimasidir.

13

Soru 12. Aile sgirketlerinde, misyon ve vizyonu yazili
olarak belirtiimis olup, bitln calisanlarin tarafindan
bilinmekte benimsenmektedir.

14

Soru 13. Aile sirketlerinde yapilacak olan
harcamalar 6nceden planlanmaktadir ve sirketin
sermayesi aile harcamalarina kargi korunmaktadir.

15

Soru 14.Aile sirketleri yoOneticileri bir nesil sonra
sirketlerinin ayni basari ile sureceklerini
dusunayorlar.

16

Danigmanlik hizmet ile ilgili sorular:

17

Soru 15. Ben igleri daha iyi yapmak igin
uzmanlardan danigsmanlik hizmeti aliyorum.

18

Soru16. Aile sirketlerinde bir sorunla karsilasmadan
tedbir almak igin danigsmanlik hizmeti almalari
gerekiyor.




19

Soru17. Aile sirketlerinde rakip firmalara karsi,
rekabette UstunlUk saglayabilmek i¢in danismanlik
hizmeti almalari gerekiyor.

20

Aile ¢catigmalari ile ilgili sorular:

21

Soru 18. Aile bireyleri arasinda olasi bir ¢gatisma
karsisinda alinan onlemler ¢atisma olmamaktadir.

22

Soru 19. Aile bireyleri arasinda olasi gatismanin
sebebini sorgulayip, sorunlari kendi aramizda
yuzyuze ¢dzmeye

calisiriz.

23

Soru 20.Catismanin boyutuna gore, profesyonel
yoneticiye veya bir danismana giderek yardim
alinmaktadir.

24

Soru 21.Catismanin sebebinin Ustline gitmeyerek,
zaman igerisinde ¢6zimlenmesini beklemektir.

25

Soru 22. Sirkette profesyonel yoneticiler ve aile
ayeleri
arasinda ¢atisma yasanmaz.

26

Soru 23. Kimin hangi isi yapacagi konusunda aile
bireyleri arasinda bir ¢catisma yasanmaz.

27

Yonetim ve organizasyon ile ilgili sorular:

28

Soru 24. Profesyonel yoneticiler sirkette aile
bireyleri kadar baglidir.

29

Soru 25. Sirkette bazi gérevlere yalnizca aile
bireylerinin getirilmesi uygundur.

30

Soru 26. Sirkette yetki ve sorumluluklarin
devredilmesinde yetenekler en dnemli kriterdir.

31

Soru 27. Sirkette galisan akrabalarin diger
calisanlara gore bir ayricaligi yoktur.

32

Soru 28. is ve aileyi ilgilendiren konular birbirine
karistiriimaz.

33

Soru 29. Aile sirketlerinde, sirket Ust dizey
yonetiminde
mutlaka bir aile ferdi gérev almalidir.

34

Soru 30. Aile sirketinde en Ust dizeyde bulunan
yoneticinin sirketten ayrilma zamani énumuzdeki 2-
5 yil icinde belirtilenecek.

35

Soru 31. Aile sirketinde cgalismaya baslamadan
once, baska bir is yerinde ¢galismasi farkli 6rgut
kultiranU tanimasindan dolayidir.

36

Soru 32. Aile sirketinde galismaya baslamadan
once, bagka bir is yerinde ¢aligmasi, ig yonetimini
farkli gézlukle gorebilmesinden dolayidir.

37

Soru 33. Aile sirketlerinde dizenli olarak aile ici ve
digi

calisanlarin beraber katildigi toplantilar
duzenlenmekte, sirket ile ilgili kararlar cogunlukla bu




toplantilardan alinmaktadir.

Soru 34.Aile sirketlerinde aile Uyesi olan ve olmayan

38 batun galigsanlar, ayni resmi ve yazili performans
OlgUtlerine gore degerlendiriimektedir.

39 | Egitim ve gelistirme ile ilgili sorular:
5:¢cok yuksek 2:az
40 4:yuksek 1:cok az

3:ortalama

Soru 35.Cocuklarin yurt disinda egitimin nemi,
41 yenilikleri gorup tanimaya ¢alismalarindan dolayidir.
Soru 36. Gegen yll, isleriniz igin yeni ydntemlerden
42 ne kadar faydalandiniz?
Soru 37. Gegen yil, AR-GE konusunda ne kadar
43 yatirim yaptiniz?
Soru 38. Baskalariyla etkili iletisimde ne kadar
44 basarili oldunuz?
Soru 39. Karar alma i¢in inceleme becerisinde ne
45 kadar basarili oldunuz?
Soru 40. Uriin Gretim ya da hizmet ile ilgili teknik
46 becerisinde ne kadar bagarili oldunuz?
Soru 41. Bilgisayardan iglerinizde ne kadar
47 kullaniyorsunuz?
Soru 42. Calisanlarla ylzyUlze iletisim islerinizde ne
48 kadar
kullaniyorsunuz?
Soru 43. Teknik araglardan iglerinizde ne kadar
49 kullaniyorsunuz?
Soru 44. Aile Uyeleri, mali yardimlariyla firma
50 etkinliklerine ne kadar katiliyorlar?
Soru 45. Aile Uyeleri firmanin karar almalarinda
51 sizinle ne kadar ayni dusuncededirler?
Soru 46. Aile Uyeleri firmanin gunlik islerinde size
52 ne kadar yardim ediyor?
Soru 47. Aile Uyeleri sizin ig gelismelerinizle ne
53 kadar ilgileniyor?

54

Soru 48. islerin karar almalari, aile hedeflerinizi ne
kadar etkiliyor?




Soru 49. Karar alma asamasinda aile Gyelerinin ne

55 kadar ortakligi var?
Soru 50. Aile Uyelerinin firmanin gelecek
56 olusumunda ne kadar pozitif rolu var?
Soru 51. Anne, baba ve baskalari geleceginizi insa
57 etmede size ne kadar yardimci oluyor?
Soru 52. Devletin mali koruma stratejisi sizin
58 firmanizi ne kadar etkiliyor?
Soru 53. Devletin siyasi korumasi sizin isinizi ne
59 kadar etkiliyor?
Soru 54. Vergi organizasyonlari, sizin iginiz i¢in ne
60 kadar vergi indirimi yapiyor?
Soru 55. Devletin yasal lisansi sizin isinizi ne kadar
61 hizlandiriyor?
Soru 56. Ulkenin siyasi ortami ve givenilirligi is
62 yatirimlarinizi ne kadar guvence altina aliyor?
Soru 57. Devletin mali destekleri, oran, zaman ve
63 kar agisindan iginizin mali gicunt ne kadar etkiliyor
mu?
64 Soru 58. Riskli isler bizim toplumuzda nasil
karsilaniyor?
Soru 59. Toplumun, ig’e karsi sorumlulugu , ne
65 » O
kadar 6nemlidir?
Soru 60. Toplumun kulturel inanglari, is
66 R ) :
girisimcilerini ne kadar tegvik ediyor?
Soru 61. Piyasanin sartlari, sizin firma uretiminizi ne
67 o
kadar etkiliyor?
Soru 62. Ekonomik parametreler (fiyat artisi gibi),
firmanin hammalzeme tedarigi ve/veya Urun satigi
68 - o
icin ne kadar etkili rol oynar?
Soru 63. Gerekli araclar ve teknolojiler ne kadar
69 o
kalitelidir?
Soru 64. Pazarin rekabetine gore, sizin arintinizun
70 :
talepi ne kadardir?
Soru 65. Devletin ihracat tesvikleri, sizin iginizi ne
71 -
kadar etkiliyor?
Soru 66. Gerekli araglarin ve teknolojilerin, i¢ ve dis
72 ) :
pazardaki payi ne kadar dir?
73 Soru 67.Bu senenin ilk 6 aylik satisi, gegen senenin
ikinci 6 aylik satigina gore ne kadar artmigtir?
74 Soru 68. 2012nin satisi, 2011 satisina gore, ne

kadar artmistir?




Soru 69. Firmanin bu seneki Urin kalitesi iki sene

75 . ) ) o
oncesine gore ne kadar artmistir?
Soru 70. Firmanin ihracati iki sene éncesine gore

76

ne kadar artmistir?
77 Soru 71. Piyasa payinin ne kadarin sizin firmaniniza
ait oldugunu dusunuyorsunuz?
78 Soru 72. Calisanlarin sayisi, firma kuruluguna gore
ne kadar artmistir?
Soru 73. Eger aile Uyelerinden birinin veya
79 birkaginin bagimsiz igi var ise, onlarin
tecrubelerinden ne kadar faydalaniyorsunuz?
80 Soru 74. Ulkenizde insanlar Uretime ne kadar 6nem
veriyor?
81 Soru 75. Ulkenizde insanlar ticarete ne kadar dnem
veriyor?
82 Soru 76. Aile sirketinde, is degerleri aile
degerlerinden ne kadar énundedir?
Soru 77. Aile Sirketlerinde, 6dul ve tesvikler objektif
83 ve sistematik Olgutlere gore verilmesi ne kadar

onemlidir?

lIginiz icin tesekkir ederim. _
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