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OZET

AILE SIRKETLERINDE ORTAKLIKLARIN DAGILMASI VE
KURUMSALLASMANIN DAGILMAYI ONLEMEDEKI ONEMi
KIiLiS UYGULAMASI

OZBEZEK, Belkis Dilek
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Ana Bilim Dali
Tez Danismant: Yrd. Dog. Dr. Mehmet TEKINKUS
Ocak 2011, 152 sayfa

Gilinlimiizde, hem iilkemizde hem de diger bir¢ok tilkede kayitli sirketlerin
biiylik kismini aile sirketlerinin olusturdugunu gormekteyiz ve bu sirketler iilke
ekonomilerinde Onemli bir yere sahiptir. Diinyada oldugu gibi iilkemizde de
ekonominin vazgecilmez bir pargasi olan aile sirketlerinin milli gelire etkisi, istthdam
yaratmasi, yerel ve bolgesel kalkinmayi saglamasi bu sirketlerinin basarili olmasini
daha da onemli kilmistir. Globallesen diinya ekonomisi ve bunun getirdigi sonug
olarak acimasiz rekabet kosullar1 bulunduklar iilkelerin ekonomilerinde onemli bir
yere sahip olan aile isletmelerini tehdit etmektedir. Aile sirketlerinin bir ¢alisma
konusu olarak ortaya ¢ikmasi ile birlikte bu igsletmelerde yonetimin sonraki kusaklara
devredilmesi ve ortakliklarin dagilmast konusu da giindeme gelmistir. Aile
isletmelerinde ortaya ¢ikan sorunlar lizerinde yapilan arastirmalar, ortakliklarin
dagilmasiin en 6nemli sebeplerinin basinda, sirket belirli bir biiylikliige ulastig1 ve
gerekli sartlar olustugu halde, kurumsallagma ¢alismalarinin baslatilmasinin geldigini
gostermektedir. Aile ve isletme sistemi, catismalar, bayanlarin aile isletmelerindeki
etkisi, planlamalar, yetki devri, profesyonel yonetim gibi faktorler aile igletmelerinde
ortakliklar1 etkilemektedir. Aile sirketlerinde ortakliklarin devami, ailede ve
isletmede yasanan sorunlarin birlikte ¢oziimiinii hedefleyen bir anlayis iginde
isletmenin nesiller boyu yasamasidir. Yapilan arastirmalar 1/3’den daha az oranda
aile sirketinin 1.nesilden 2. nesile gegebildigini, bunlarin ise ancak yarisinin 3.kusagi
gorebildiklerini ortaya koymaktadir. Bu calismada aile sirketlerinde ortakliklarin
dagilmas: ve kurumsallagsmanin dagilmayr onlemedeki 6nemi incelenmistir. Kilis
ilinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasi, bu arastirma
cercevesinde literatiir taramasi yapildiktan sonra yapilan, vak'a analizi ile
incelenmeye caligilmistir.

Anahtar Sozciikler: Aile sirketleri, Aile Sirketlerinde Ortakliklarin Dagilmasi,
Kurumsallasma



ABSTRACT

DISINTEGRATION OF THE PARTNERSHIP IN FAMILY BUSINESS AND
THE IMPORTANCE OF INSTITUTIONALIZATION FOR PREVENTION
OF DISINTEGRATION: A SURVEY IN KILIS

OZBEZEK, Belkis Dilek
M.A.Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Assist. Prof. Dr. Mehmet TEKINKUS
January 2011, 152 pages

Nowadays, most of registered companies both in our country and the other
countries are family companies and the companies have a significant role on a
country’s economy. The family businesses are the indispensable part of economy not
only in the world but also in our country, with their having efficacy on national
income, creating employment, enhancing local and regional development; thus all
these issues make sustainability and achievement of family businesses more crucial.
Globalized world economy- and harsh competitive conditions as its consequence- are
threatening family businesses, which are important for national economies. To
prolong life spans of family businesses and to ensure succession of businesses to next
generations necessitate a process consisting of succession and/or disintegration of the
companies has arisen. The surveys conducted on the problems that are tend to be
seen in family businesses indicate that the main reason for disintegration of a family
company is lack of institutionalization despite the company has reached a particular
level of size, and has the necessary conditions. The factors such as family and
business system, conflicts, the efficacy of women in business enterprises, transfer of
authorization affect the partnership in family enterprises; In other words all these
issues affect the transition through the generations. A conception aiming to solve the
problems in family and enterprise, sustainability of family businesses means to live
through the generations. Researches have shown that less than 1/3 of family
businesses can succeed from first to second generation; and only half of them are
able to see the 3rd. In this study, the disintegration and the significance of
institutionalization on preventing disintegration of family companies is analyzed.
Disintegration of the family businesses running in Kilis has tried to be analyzed by
means of a case study which was conducted after the relevant review of the literature
about this survey.

Key Words: Family Business, Disintegration in Family Business, Institutionalization
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BIiRINCi BOLUM
GIRIS

1.1. GIRIS

Diinyada aile sirketlerinin sayilar1 ve ekonomik yasamdaki Onemleri
arttikca, etkin bir ekonomik Orgiitlenmeyi temsil ettikleri goriilmektedir. Aile
sirketlerinin toplam isletmeler igindeki payr Avrupa Birligi'nde % 50'den fazla,
ABD'de %95'ler diizeyinde olup, yapilan bir arastirmaya gore Tiirkiye'deki
isletmelerin  %95'1 aile sirketi durumundadir. Cesitli biiyiiklikteki ~ bu aile
sirketlerinin iilkemizde gayri safi milli hasilasinin (GSMH'nin) %75'ini sagladigi,
ABD'de ise GSMH'nin yarisin1 olusturduklar tespit edilmistir (Karabulut, 2008:645).

Bugiin adeta 6zel bir kategori olarak algilanan aile sirketi kavrami, bireysel
girisimlerin dogal gelisimi sonucu olugmus, yonetim kademelerinde ve karar verme
siirecinde aile liyelerinin biiyiik 6l¢iide etkili oldugu, en az iki aile {iyesinin veya
neslin temsil edildigi isletmeler olarak tanimlanabilir. Tanimda goriildigi gibi, sirket
izerinde ailenin etkili olmasi dolayisiyla aile sirketlerinde aile ve is sistemleri i¢ ice
gecmistir. Bu 6zelligi ile aile sirketleri diger sirket tiirlerinden ayrilarak farkli bir
sirket tiirii olarak ele alinmakta ve incelenmektedir.

Aile ve isletme sistemlerini bir arada bulundurmasi, biiyiimeyle birlikte aile
sirketlerini kendine 6zgii sorunlarla kargt karsiya birakmaktadir. Ayrica bilgi ve
iletisim teknolojilerinin siiratle gelistigi ve hizla kiiresellesen is diinyasindaki
degisimlere, diger isletmelerle mukayese edildiginde daha gelenek¢i ve ige kapanik
olan aile sirketlerinin ayni hizla ayak uyduramamasi ortakliklarin dagilmasina neden
olmaktadir.

Kisacasi, aile sirketleri diger tiim isletmeler gibi, pazar ve teknolojideki hizli
degisimlerden kaynaklanan ekonomik sorunlarla, politik istikrarsizlik ve siddetli

rekabet kosullariyla miicadele etmeye ¢alismaktadirlar. Aile sirketlerinin sinirli mali



imkanlar1 ve biinyelerinde barindirdiklart yapisal sorunlari bu baskilara karsi
miicadelelerini zorlastirmakta ve bu sirketlerinde ortakliklarin dagilmasina neden
olmaktadir.

Oysa ki iilkelerin isttihdam ve iretim potansiyelinin biiyikk kismin
gerceklestiren aile sirketlerinin ortakliklarin devam etmesi ve isletmenin nesiller
boyu yasamasi, toplumsal refaha 6nemli katkilar saglayacaktir. Ciinkii aile sirketleri
ekonomik gelisme ve Dbiiyiimenin Onemli kaynaklarindan biri  olarak
goriilmekmektedir.

Aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasini engellemek ve kalict kilmak
biitiin ekonomilerin cevap aradigi en onemli sorularin basinda gelmektedir. Ancak
yapilan arastirmalar, 1/3'den daha az oranda aile sirketinin 1. nesilden 2. nesile
gecebildigini, bunlarin ise ancak yarisimin 3. kusagi gorebildiklerini ortaya
koymaktadir (Yalgin ve Giinel, 2004:72).

Aile sirketlerinde ortakliklarin devami, ailede ve isletmede yasanan
sorunlarin birlikte ¢coziimiinii hedefleyen bir anlayis icinde isletmenin nesiller boyu
yasamasidir. Bunun igin de aile sirketlerinin, ge¢mis basarilarina sonsuz giivenmek
yerine, degisime hazir hale gelmeleri ve siirekli giinlin sartlarina gore hareket
etmeleri gerekir.

Ciinkii stirekli ve hizli degisimlerin, teknolojik gelismelerin gergeklestigi
yogun bir rekabetin yasandigi, iletisim hizinin arttigi giinimiiz kosullarinda aile
sirketlerinde ortakliklarin devami, gevresel kosullara uyum saglamakla miimkiin
olacagi bilinmektedir. Bu da kisilere bagimli olmaktan uzak ve profesyonelce
yonetilmeleri ile saglanabilir.

Aile sirketlerinin profesyonelce yonetilmeleri, isletme misyon ve
vizyonunun belirlenmesi, isletme amag¢ ve hedeflerinin saptanmasi ve kurumsal
iletisim odaginda, yonetsel unsurlarin ve stratejik yonlendirme basamaklarinin tiim
calisanlar tarafindan benimsenmesidir. Bunun iginde dikkate alinmasi gereken en
Oonemli unsurlardan birisi kurumsallagma kavramidir (Biite, 2010:6).

Ciinkli kurumsallasma, isletmenin sistematik bir isleyise kavusmasi ve
verimli bir is ortaminin olusturulmasidir. Gorildigi gibi, aile sirketlerinde
ortakliklarin uzun 6miirlii olmalari, ekonomiye faydalarinin siirekli olmasi ve kokli
sirketlerin ¢cogalmasi aile sirketlerinin kurumsallasma konusuna verdikleri 6nemin

artmasiyla ve bu konuda ciddi bir calisma gostermeleriyle baslar.



Bu baglamda calisma dort ana boliimden olusmaktadir. Calismanin ilk
boliimiinde genel bir giris yapilip kisaca problem belirtildikten sonra ¢alismanin
dnemi ve amaci verilmistir. Ikinci boliimde, aile sirketlerinin tanimy, aile sirketlerinin
temel Ozellikleri, aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlari, aile sirketlerinin yapis,
aile sirketlerinde yonetim, kurumsallagsma kavrami, aile sirketlerinde ortakliklarin
dagilmasin1 Onlemede kurumsallasmanin 6nemi ile aile sirketlerinde yasanan
sorunlar ve ortakliklarin dagilmasi lizerine yapilan ¢aligmalar verilmistir.

Uciincii boliimde ikinci boliime dayanarak Kilis Ili'nde aile sirketlerinde
ortakliklarin dagilma nedenleri vak'a analizi (Durum Calismasi, Ornek Olay) ile
arastirilmis ve Kilis Ili'nde aile sirketlerinin mevcut durumu ifade edilmistir.
Doérdiincli boliimde ise uygulama sonuglart verilerek genel bir degerlendirme
yapilmis ve aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasinin nedenlerine yonelik ¢oziim

Onerileri getirilmistir.

1.2. PROBLEM DURUMU

Aile sirketleri, pek ¢ok iilkede ekonominin lokomotifidir ve tiim diinyada
ailelerin kontroliindeki isletmeler ekonomik etkinliklerde en temel rolleri
iistlenmektedirler (Kirm, 2003:1). Kayitlara gore ingiltere'de isletmelerin % 75',
Latin Amerika, Orta ve Uzak Dogu, Hindistan'da % 95 kadar aile sirketlerinden
olusur. Ulkemizde de durum daha farkli degildir. Yapilan bir arastirmaya gore
Tirkiye'de Sanayi ve Ticaret Bakanligi verilerine gore kayitlt 700.000't agkin anonim
ve limited sirketin sayisal olarak %98'i aile ya da sahis sirketi durumundadir
(Alacaklioglu, 2006).

Ulkenin istihdam ve iiretim potansiyelinin biiyiik kismim gergeklestiren aile
sirketlerinin uzun Omiirlii olmas1 ve varligini devam ettirmesi, toplumsal refaha
onemli katkilar saglayacaktir. Aile toplum ve iilke acilarindan son derece Onem
tasiyan aile sirketlerinde, ortakliklarin dagilmasi ekonomileri tehdit eden bir unsur
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile sirketini kuran girisimcinin ilk amaci, ailenin ge¢imini saglayabildikten
sonra evlatlarina gelecekte is kaygisindan uzak, yasam standardi yiiksek bir hayat
birakmaktir. Baglarken, kurucu girisimcinin isin baginda bulundugu doénemlerde her
sey kontrol altinda iken, ya da dyle sanilirken, evlatlarin biiylimesi, ne isletme i¢in
farkli diisiinmeleri ve farkli amaglara sahip olmalari zaman zaman kurucu girisimci

ile ortlismeyebilir. Bu durumda sikintilar yasanmasi kaginilmazdir (Ak, 2010:134).



Aile sirketlerini;

e Birinci nesil kurar,

e Ikinci nesil miras alir ve durumu idare eder,

e Ugiincii nesil ise bitirir; yani satip savip parasini yer.

Bu anlayistan hareketle aile isletmelerinin devamliliginin saglanmasi igin,
sorunlarmin ortaya konarak bunlara yonelik ¢6ziim Onerileri gelistirilmesi onem
kazanmaktadir (Alayoglu, 2003:14).

Aile sirketlerinde aile degerleri ve ihtiyaglari ile sirket degerleri ve
ihtiyaclar arasinda yasanan catismalar, daha gelenek¢i ve ice kapanik olmalar1 ve
degisime ayak uyduramamalari, yetki ve sorumluluk sinirinin aile baglar1 (kan bagi,
yas vb. nitelikler) belirlenmesi, dolayisiyla bigimsel bir organizasyon semasinin
olmamasi ve gorev tanimlari yapilmamasi ve diger isletmelerden farkli olan
yonleridir (Tekinkus,www.gapgiad.org.tr) ve bu sirketlerde yalnizca isin degil,
zaman zaman oldukga karmasiklasabilen ve isle i¢ i¢e gecebilen aile iligkilerinin de
yonetilmesi gerektirmektedir.

Ancak bu ¢ok kolay bir siire¢ degildir 6rnegin, ABD'de ortalama olarak,
yeni kurulan aile sirketlerinin yiizde 401 daha ilk bes yilda yok oluyor, geri
kalanlarin yiizde 66's1 birinci kugsakta batiyor veya el degistiriyor. Dolayisiyla ikinci
kusaga kadar yasayabilen aile sirketlerinin, oran1 yiizde 20'yi gegmiyor ve hatta bu
yiizde yirminin ise, ancak ylizde 17'si li¢iincli kusaga kadar devam edebiliyor.
Sonugta, birinci kusak tarafindan kurulmus olan 100 aile sirketinden sadece ve
sadece % 3.4 tanesi iigiincii kusaga dek yasamim siirdiirebiliyor. Ingiltere'de de
durum benzer. Ingiliz sirketlerinin oram1 da % 3.3 iigiincii kusaga devredilebiliyor
(www.kobifinans.com.tr).

Tiirkiye'de ise, durum bu iilkelerden pek farkli degil. Tirkiye'deki aile
sirketlerinin yasam siireleri ile ilgili istatistiki bir bilgi bulunmamakla birlikte,
ortalama yasam siiresi 17-20 yil arasinda olup; en eski aile sirketinin 1777 yilinda
kuruldugu ve 4. kusaga kadar geldigi bilinmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007:28).

Gigliikler altinda kurulan ve gelismesi i¢in biliylik emek verilen aile
sirketlerinin siirekliliginin saglanmasi diinya ve iilke ekonomisi yoniinden oldukca
onemlidir. Dagilan her aile sirketi, aktarilan iilke kaynaklarinin yok olmasi demektir.
Aile sirketlerinde ortakliklarin uzun 6miirlii olmalari, ekonomiye faydalariin siirekli

olmast ve kokli isletmelerin ¢ogalmasini saglamak amaciyla, aile sirketlerinde



ortakliklarin dagilmasinin nedenlerini belirmek ve kurumsallagmanin 6nemini

vurgulamak i¢in bu ¢aligma yapilmustir.

1.3. PROBLEM CUMLESI

Aile ve isletme sistemlerini bir arada bulundurmasi, biliylimeyle birlikte aile
sirketlerini kendine 6zgli sorunlarla karsi karsiya birakmaktadir. Aile sirketlerinin
kisa Omiirlii olmalarima neden olan sorunlari, kusak catigmasi, niifus problemleri,
roller catismasi, isin ¢ekirdeginden gelme eski aligkanliklarin devami, gelecege
yonelik planlama eksikligi, glic kavgasi, dedikodular, profesyonellesememe ve
yiiksek isgiicii devir oran1 ve yonetim yetersizligi ve kurumsallag(a)mama gibi temel
basliklar altinda toplanabilir. Bu sorunlarin birbirleriyle yakin iliskili oldugu,
ozellikle kurumsallag(a)mamanin  biitin bu sorunlara neden olabilecegi
anlagilmaktadir (Geng ve Karcioglu, 2004:27). Biitiin bunlardan yola c¢ikarak
problem ciimlemizi;

Aile sirketlerinin kendine 6zgii sorunlart ortakliklart nasil etkilemektedir?

Seklinde ifade edebiliriz.

1.4. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirma aile sirketlerinin mevcut yapilar1 gozden gecirilerek, aile
sitketlerinde yagsanan sorunlari tespit etmek, ortakliklarin dagilma nedenlerini
belirlemek ve ortakliklarin dagilmasinda kurumsallasmanin 6nemini belirterek aile
sirketlerinin gelismesine katkida bulunmak amaciyla yapilmaktadir. S6z konusu
amaca yonelik olarak;

e Aile sirketlerinin dagilmasinda aileden kaynaklanan nedenleri

belirleyebilmek,
e Aile sirketlerinin ortakliklarin dagilmasiin nedenlerini belirleyebilmek,

alt amaclar olarak belirlenmistir.

1.5. ARASTIRMANIN ONEMi

Modern diinyada aile sirketleri ¢ok onemli ve yeri doldurulamayacak bir
varlik olusturuyor. Diinyanin en biiyiik serbest rekabet ekonomisi ABD'de genis
tanimziyla 20,3 milyon aile sirketi GSMH'nin yiizde 49'unu, is giiciiniin ylizde 59'unu
ve yeni yaratilan istthdamin ylizde 78'ini saglamaktadir. Tiirkiye’ye baktgimizda,

tablo daha da giiglenmekte olup, 6zel sektor incelendiginde, aile sirketlerinin kayitl



isletmeler arasindaki oraninin yaklagik yiizde 99'a ulastigt goriilmektedir
(Alacaklioglu, 2006).

Aile sirketlerinin ekonomi igerisindeki agirliklarini dikkate alirsak bu tip
isletmelerin  varliklarini  devam ettirebilmeleri son derece Onemli oldugu
goriilmektedir. Glinlimiiz rekabet kosullarinda aile sirketlerinin ayakta kalabilmeleri
ve tatmin edici karlarla calisabilmeleri ig¢in pek tabii ki misterileri ve tedarikgileri
tarafindan sevilen, iriinlerine ve caligma tarzina giivenilen, faaliyet gosterdigi
endiistriyel ve kurumsal c¢evre igerisinde mesruiyet kazanmis, uluslar arasi
isletmelerle rekabet etme giicline sahip, sosyal sorumluluk amaglarini gergeklestiren
isletmeler olmalar1 son derece biiylik Onem kazanmaktadir (Atila ve Kiskd,
2006:192). Bunun iginde aile sirketlerinde yasanan sorunlar tespit edilerek gelecek

i¢in basarili aile sirketlerinin 6nii agilmalidir.

1.6. SINIRLILIKLAR

1. Bu arastirma Kilis Ili Ticaret ve Sanayi Odasi'na kayith aile sirketleri ile
stnirhdir.

2. Arastirma Kilis Ili'ndeki ortakliklari bozulmus aile sirketlerinden
goriismeyi kabul edip yasadiklarini anlatan isletmelerle sinirlidir.

3. Arastirma Kilis Ili'nde ortakliklar1 bozulmus aile sirketlerinden
goriismede ¢evrenin etkisinden ¢ekinmeden yasadiklarini anlatan aile sirketleri ile

sinirhdir.

1.7. SAYILTILAR

1. Aile sirketlerinin sorunlar aile sirketlerinde aile {iyelerinin
(hissedarlarin) anlattiklarina dayali olarak saptanabilir.

2. Gortismeyi kabul eden aile sirketleri samimi ve igten davranmisglardir.

3. Aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma nedenleri aile sirketlerinde vak'a

analizi yapilarak belirlenebilir.

1.8. TANIMLAR
1. Aile: Aile; 6ziinde anne-baba ve ¢ocuklardan olusan, duygusalligin hakim
oldugu, kan baginin belirleyici oldugu, karsilikli korumanin 6ne ¢iktig1, toplumun en

kiigiik sosyal yapi tasidir (Findikgi, 2008:18).



2. Isletme: Emek, sermaye ve diger iiretim faktorlerinin planli, bilingli ve
sistemli bir bicimde bir araya getirilip mal veya hizmet iiretimine ydnlenen ve
amaclarina ulagsmak i¢in iiretim kaynaklarinin kullaniminda ekonomik ve akilci
(rasyonel) kararlar alan toplumsal, ekonomik ve teknik birimlerdir (Simsek,
2009:31).

3. Aile Sirketi: Aile sirketi ailenin gegimini saglamak ve/veya mirasin
dagilmasimi 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan
yonetilen, yonetim kademelerinin énemli bir boliimii aile {iyelerince doldurulan,
kararlarin alinmasinda biiyiikk Olciide aile iiyelerinin etkili oldugu ve en az iki
jenerasyonunun kurumda istihdam edildigi sirketdir (Karpuzoglu, 2004:19).

4. Kardes Ortakhgi: Aile sirketlerinde iki ya da daha fazla kardes
hisselerin ¢ogunluguna ve kontroliine sahip olmasina denir.

5. Kuzen Konsorsiyumu: Aile sirketlerinde birkag nesil ve pargalanmig bir
miilkiyet yapisi igerisinde sirkete hissedar olan pek ¢ok kuzen bulunmasi ile olusan
ortakliktir.

6. Kurucu Girisimei: Isletmeyi kuran, biiyiimesini saglayan, ilerleyen
donemlerde diger nesillerle birlikte isletmede faaliyet gdsteren, isletme i¢inde diizeni
saglayan, son sozii sOyleyen, yetki ve sorumluluklarini c¢esitli sebeplerle
devretmekten ¢ekinen, genellikle ailenin en biiyiigii olan kisidir.

7. Varis: Gelecekte girisimcinin yerini alarak firmanin yonetim kurulu
baskan1 veya genel miidiirii tinvanini alacak ve sirket yonetiminde etkin rol
oynayacak olan kisidir (Karpuzoglu, 2004:46).

8. Ailesel Yonetim: Bir sirket yonetiminde miilkiyetin, temel politik karar
organlariin ve hiyerarsik kademelerin 6nemli bir kisminin belli bir ailenin
tiyelerinden olugmasi durumunda s6z konusu olmaktadir ve bu yonetim seklinin en
onemli Ozelligi; {ist yonetim kademelerinin s6z konusu ailenin iiyelerine agik
olmasidir (Kogel, 2007:13).

9. Kurumsallasma: Bir isletmelerin kisilerden =ziyade kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendine 6zgii is yapma usul ve yontemlerini
icermesi ve bu sayede diger isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlik kazanmasi
siireci seklinde ifade edilebilir (Alayoglu, 2003:63).

10. Nepotizm (Akraba kayirmacih@l): Isletmelerde yetenek ve
performansin yerine kan baginin 6n plana ¢ikmasma "Nepotizm" adi1 verilmektedir

(Arica, 2007:19).



IKiNCi BOLUM
KURUMSAL BILGILER ILE iLGILi CALISMALAR

2.1. AILE SIRKETi KAVRAMI VE KAPSAMI

Pek cok insan i¢in ailesi ve isi, hayatin en 6nemli iki faktoriidiir. Bundan
dolayidir ki; bu iki faktorii ayn1 anda igerebilen aile sirketleri kamusal/ortakli
sirketlerden ¢ok ayr1 bir inceleme konusu olamaktadir (Kirim, 2007:1). Arastirmalar,
sadece Tirkiye'de degil diinyanin hemen hemen tiim ilkelerinde aile sirketlerinin
iilke icinde faaliyet goOsteren toplam isletme sayisina olan orani oldukga yiiksek
oldugunu gostermektedir (Ak, 2010:45).

Aile sirketleri ile ilgili literatiir incelendiginde, ayni kavrama isaret eden aile
isletmeleri kavrammin da siklikla kullanildigr goézlenmistir. Bu nedenle, bu
calismada aile sirketi kavramu ile aile isletmesi kavrami ayn1 anlamda kullanilacaktir.
Bu kisimda aile sirketlerinin tanimi, aile sirketlerinin Ozellikleri, aile sirketinin
avantajlar1 ve dezavantajlari, aile sirketlerinin yapis1 ve aile sirketlerinde yonetim

kavramsal olarak incelenecektir.

2.1.1. Aile Sirketlerinin Tanimi

Aile sirketleri arastirmalarinda, arastirmacilarin karsilastigr ilk giicliik aile
sirketlerini tanimlamak olmustur. Tiirk Ticaret Kanununda aile sirketlerinin 6zel bir
tanim1 bulunmamakla beraber aile; 0zlinde anne-baba ve c¢ocuklardan olusan,
duygusalligin hakim oldugu, kan baginin belirleyici oldugu, karsilikli korumanin 6ne
¢iktig1, toplumun en kiiciik sosyal yap1 tagidir (Findikc¢i, 2008:18).

Isletme ise iiretim igin gerekli faktdrler belirli bir yerde bir araya getirilip
insan ve teknoloji yardimiyla doniisiime tabi tutularak insanlarin ihtiyaglarim
karsilayacak mal ve hizmetler ortaya koyan ekonomik birimlere verilen addir

(Simsek, 2009:30).



Bu tanimlardan yola ¢ikarak aile sirketi, akrabalik bagi olan bireylerin (aile
tiyelerinin) mal ya da hizmet iiretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar
amagl sosyal orgiitlerdir (Yildirim, 2007:7). Glinlimiizde sik¢a telaffuz edilen aile
sirketleri kavrami yaygin kullannmina ragmen, kapsam ve smirlari, kendine has
ozellikleri dikkate alinarak, farkli bakis acilarina gore degisik sekillerde
tanimlanabilmektedir (Pazarcik, 2004:34). Aile sirketleri ile ilgili olarak literatiirde
yer alan tanimlardan bazilar1 asagida verilmistir.

Cogunluk hissenin bir aileye ait oldugu, akraba ve/veya ikinci kusaktan bir
aile iiyesi de dahil en az bir aile {iyesinin isin, kontrol ve yonetimi ile ilgili idari karar
mekanizmasinda yer aldigi isletmelere aile sirketi denilmektedir (Liang and Jek,
www.cdnet.edu.cn).

Aile sirketleri, isletme vizyonlarinin ayni aile ve/veya aile jenerasyonlari
arasinda gegislerle siirdiirdiikleri, yonetimin ayni aileden kisilerce bigimlendirilip,
strdiiriildiigii, kontrollerin ayni aile iiyelerince veya ailenin az sayidaki iiyesi
tarafindan yapildigi, sahipligin ve kontroliin aile iiyelerinden olustugu isletmelerdir
(Ada ve Digerleri, 2004:256).

Aile sirketleri, tek bir ailenin ¢ogunlukla oyuna sahip oldugu tiizel sirket
veya diger ortakliklar ya da tek bir ailenin, sirketin stratejik kararlarinda ve 6zellikle
genel miidiirlin se¢ciminde etkili oldugu yapilardir (Kirim, 2007:3).

Aile sirketi, birden fazla aile iliyesinin 6nemli miktarda yatirrma ya da
isletmenin yonetim kararlarinda veya faaliyetlerinde 6nemli bir katilima sahip oldugu
bir isletmedir (Cox,1996).

Chua ve arkadaglari, aile reisinin veya ailenin gecimiyle sorumlu kisinin
sirketin basinda bulunmasi ve en az iki neslin sirket yonetimiyle ilgileniyor olmasi
kosulunu saglayan sirketleri aile sirketleri olarak tanimlamaktadir (Chua ve
Digerleri, 1997:2).

Aile sirketlerini miilkiyet acisindan ele alan yonetim bilimcilerinden
Karlofun (Karlof, 1993) tanimina gore, aile sirketleri "Ailenin servetini dagitmamak
tizere kurulmus olan 6zel bir isletme bigimi"dir.

Miilkiyet acisindan aile sirketini niteleyen bir diger tanima gore ise aile
sirketi; miilkiyeti bir ailenin iiyelerinin elinde olan veya hisse senetlerinin ¢ogunlugu
ya da yonetimin kontrolii bir ailenin elinde olan sirkettir (Mustakallio, 2002:27).

Karpuzoglu ise literatiirdeki biitiin tanimlardan esinlenerek aile sirketlerini,

ailenin gecimini saglamak veya mirasin dagilmasini 6nlemek amaciyla kurulan,
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ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli
bir bolimi aile tiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik dl¢lide aile
tiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonunun kurumda istihdam
edildigi sirkettir seklinde tanimlamaktadir (Karpuzoglu, 2004:19).

Literatiirde aile isletmesinin tanimi yukarida belirtildigi gibi cesitli sekilde
yapilmakta olup, aile sirketleri ile ilgili yapilan tanimlarin ortak noktalar1 sunlardir
(Findikg1, 2008:17):

° Aile sirketi, ailenin is kurmus halidir.

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

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

o Aile sirketi, tek basina girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve
cocuklari, lider esi ve ¢ocuklari, lider ve kardesleri, sadece kardesler ile kuzenler,
liderin cocuklari, damatlar1 gelinleri gibi ¢esitli aile iiyelerinin versiyonlarindan
olusabilen bir birlikteliktir.

o Aile sirketinde ¢ogu zaman kan bagi olan girisimciler, yonetimin
¢ogunlugunu elinde bulundurular.

o Aile sirketinde, miikkiyet kavrami 6nemlidir ve miilkiyet aileye aittir.

o Aile sirketinde, ailenin isi, isin aileyi etkilemesi s6z konusudur.

o Aile sirketi, cogu zaman mevcut varligin dagilmasi dnlemeye yonelik
olarak kurulan bir birlikteliktir.

o Aile sirketi, cogu zaman mevcut insan kaynaklarmin dagilmasin
onlemek, birlik ve beraberligin siirdiiriilmesini saglamak amaciyla kurulur.

. Aile sirketi, hakim karekterler ve karar vericilerin ayn1 aileden oldugu
bir sirket bigimidir.

o Aile sirketi, aile {iyesi bireylerin kendi baslarina hayatlarini
siirdiirmelerini saglayacak, ekonomik bir birlikteligi saglayan bir organizasyondur.

. Aile sirketleri, ailenin isi, isin aileyi etkiledigi ve karsilikli etkilesimin
belirleyici oldugu bir sosyal yapidir.

Yukaridaki unsurlardan da goriildiigli gibi aileler ¢ocuklarini en iyi bigimde
yetistirmek suretiyle hem kendi gelecegini garantiye almaya, hem de toplum i¢indeki

aile roliinii oynamaya c¢alisir. Ailenin ekonomik ihtiyaglari1 gidermesi, aile
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tiyelerinden birinin, genellikle babanin (Findik¢1r 2008:19) ve yaygin olan sekliyle
erkek ¢ocuklardan birinin herhangi bir is ile ugrasmasi ile miimkiin olur.

Aile tiyelerinden herhangi birinin is kurmasi, kendisine has yeni bir geginme
araci olarak isini gelismesi ve zamanla aileden (¢ekirdek-genis) diger liyelerin de isin
icinde yer almalari, aile sirketlerini olusturur. Bundan dolayr aile sirketleri
tanimlarken aile kavramini bu tanimin 6ziine yerlestirmekte fayda vardir (Findikgi
2008:19). Bu gore, aile reisinin veya ailenin ge¢imiyle sorumlu bir ferdin sirketin
basinda bulunmasi ve aile iiyelerinin isin igerisinde olmalari, o sirketin aile sirketi
olarak vasiflandirilmasi i¢in yeterli bir unsur olarak kabul edilmektedir.

Ancak bu konuda yapilan arastirmalar bir igletmeye aile sirketi denilmesinin
bazi sartlara bagl oldugunu gdstermistir. Diger isletmelerle karsilastirildigi zaman,
aile sirketlerinin asagidaki dort sarttan en az Ugiinii karsilamasi gerekmektedir
(Erdogmus, 2007:67):

e Kusaklararasi gecisin gerceklesmesi,

e Hisse sahipliginin % 50'den fazlasinin ailenin elinde olmasi,

e Aile tiyelerinin % 50'sinden fazlasinin giinliik yonetim islerinin icinde

olmasi,

e Isletmenin kendisini aile isletmesi olarak ifade etmesi.

Yukarida gortldiigii gibi aile sirketlerinde dikkati ¢eken iki boyut sahiplik
ve yonetimdir. Ama aile sirketleri kavramindaki temel ayirim noktasi ¢ogunluk
hisselerine sahip olmaktan c¢ok yonetim faaliyetlerinin yiriitiilme bi¢imi ile bu
konudaki yetkilerin aile iiyelerinde toplanip toplanmadig: ile ilgilidir (Pazarcik,
2004:34).

Bu cercevede, Yonetim fonksiyonlarinin eksik ya da fazla tiimii icra edilsin
ya da edilmesin, aile iiyeleri (veya onlarin yakinlari) tarafindan bir sekilde (burada
katki ne kadar fazlaysa, sirket lizerinde aile etkisinin o kadar fazla oldugunu

sOylemek miimkiin) icra edildiginde, bir aile sirketinden soz edilmektedir (Ersahan,
2008:85).

2.1.2. Aile Sirketlerinin Ozellikleri
Aile sirketi aile iiyelerinin yonetim kademelerinde calistigl, isletme ve
ailenin ayr1 olarak diisiiniilmedigi, is ve ailenin birlesmis oldugu sirket tiirtidiir

(www.fambiz.com) ve bu sirketler diinya ¢apinda dominant form durumunda olup,
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kiigiik bir manifatura isletmesinden ¢ok wuluslu bir isletmeye kadar degisik
biiyiikliiklerde kurulabilmektedirler (Hasit ve Develioglu, 2004 s.371).

Aile sirketlerinin en 6nemli 6zelligi, aile ve isletmenin birlesmesi sonucu
kendisini diger isletmelerden ayiran dogasi geregi aile sahipliginden gelen
dinamiklere sahip olmalaridir (Azmat ve Waddell, 2009:6) ve bu dinamikler sadece
isletmenin performansini degil ayni zamanda isletmenin biiylimesini, degismesini ve
gelecek zamanlara devredilmesini de etkilemektedir (Arslan, 2006:11).

Ciinkii burada yalnizca isin degil, zaman zaman oldukca karmasiklasabilen
ve isle i¢ ice gecebilen aile iliskilerinin de yonetilmesi s6z konusudur. Bu iliskiler
aile isletmelerini diger isletmelerden farkli kilan yonlere isaret etmektedirler
(Ersahan, 2008:87). Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran temel ozellikler
Tablo 2.1'de verilmektedir (Birbil ve Ozdemir, 2007:5):

Tablo 2.1. Aile Sirketleri ile Diger Isletmeler Arasindaki Temel Farkliliklar

AILE ISLETMELERI DIGER ISLETMELER

Bireyler arasinda duygusal iligkiler Iliskiler manti§a dayalidir

vardir.

Baglilik sevgiye dayalidir Baglilik s6zlesmeye dayalidir.

Sirkete katilimlar aileye yeni katilimlarla | Katilim deneyim, uzmanlik ve

stirhidir. potansiyele baglidir.

Uyelik siireklilik arzeden bir durumdur. Uyeligin devami performansa
baghdir.

Pozisyonlarin dagiliminda esitlik ilkesi Pozisyonlarin dagiliminda tecriibe ve

hakimdir. yetenekler 6n plandadir.

Kaynak: Birbil ve Ozdemir, 2007:5

Tablo 2.1'de goriildiigii gibi ailede her aile iiyesine esit firsat taninir ve
ailenin uyum icinde yasamasi esastir, ¢linkii aile iiyeleri arasinda duygusal baglar
vardir. Oysa diger isletmelerde esitligin yerini adil olma alir, basar1 esastir ve iliskiler
mantiga dayalidir. Aile tiim dyelerinin isletmede ¢alismasini ister, halbuki diger
isletmeler secici olmak, nitelikli isgiicti ile galismak zorundadir.

Tim bu farkliliklarin tek ortak zemini ailenin ve isletmenin paylastigi
degerlerdir. Yani aile sirketleri aileye odaklandigindan, bunlarin hedefleri, ilgi

alanlar1 ve degerleri, diger isletmelerin ekonomik sosyal ve gevresel ilgi alanlarindan
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farklidir. Diger isletmelerde aile bir sosyal birim iken, bir aile sirketinde aile hem
sosyal hem de ekonomik bir birim haline gelmistir (Azmat ve Waddell, 2009:6).

Aile sirketleri bir ortaklik (sirket) tiirii olsa da ayird edici temel 6zelliklerin
yanmi sira diger sirket tiirlerinden ayirt edilmesini saglayan ve aile sirketlerini
belirleyen bazi karakteristik 6zellikler mevcuttur (Erdogmus, 2007:68). S6z konusu
ozellikler asagidaki gibi siralanabilir (Karpuzoglu, 2004:20-21):

1. Genellikle aileden en az iki kusak isletme yoOnetimi ile ilgilenir.
Anne/baba-gocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar1 ve siirekli
olmay1 bagaran ortakliklar biinyelerinde en az iki kusagi barindiran aile isletmelerdir.
Her ne kadar kari-koca arasinda kurulan aile sirketlerinde kusak farki goriilmese de
asagidaki maddelerde belirtilen diger 6zellikleri yapilarinda barindirdiklar: i¢in aile
isletmesi statiisiinde ele alinabilirler.

2. Isletme politikas1 cogunlukla aile ¢ikarlari ile uyumludur. Genellikle aile
varligimin ve biitiinliigiiniin korunmasi1 amaciyla kurulan aile isletmeleri, ailenin
deger ve inanclarindan etkilenir.

3. Aile baglar1 diger faktorler yaninda yonetimden sorumlu Kkisilerin
belirlenmesinde 6nemli bir rol oynayabilir. Genellikle igletme sahibinin aile i¢inde
sevgi ve giiven duydugu kisiler, isletme igerisinde de aile igerisinde oldugu kadar
girisimciye yakindir.

4. Su andaki veya daha dnceki yoneticilerin ¢ocuklar1 ¢ogunlukla isletmenin
yonetiminde gérev alirlar. Isletme sahipleri gelecekte miras olarak birakacaklari
isletmeyi, g¢ocuklarinin tanimalarini isterler. Cocuklarinin geleceklerini giivence
altina almak isteyen girisimciler, onlarin firmayr sahiplenmelerinin ve isleri
ogrenmelerinin, firmanin ve ailenin gelecegi agisindan 6nemli oldugunu diisiintirler.

5. Genellikle isletmenin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte
gelisir. Yani aile bireylerinin toplumdaki statiileri isletmenin de statiisiinii etkiler.
Dolayisiyla aile bireylerinin isletmede bilfiil ¢alisip ¢alismadiklar1 degil, tasidiklar
soyadi 6nem kazanir.

6. Aile iyelerinin isletmedeki gorevleri, aile igerisindeki durumlarmi da
etkileyebilir. Isletmede basarili ve giiclii bir pozisyona sahip olanlarin aile i¢inde de
giiclii hale gelme olasilig yiiksektir.

7. Bu tiir isletmelerde dogal bir koruma s6z konusu olabilir. Bir baska ifade

ile c¢aligma kosullar1 aile iyelerinin saglhigmi tehlikeye sokmayacak sekilde
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diizenlenebilir, dogum izni ve yillik izinler ile ¢alisma saatleri konusunda esneklik
gosterilebilir.

8. Ailenin mevcut normlari, aile sirketlerinin biiylik bir ¢ogunlugunda
kullanilir. Aile degerleri ve inanglar1 Orgiitteki islerin yapilma seklini, kisiler
arasindaki iligkileri, iglerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb, kisacasi
orgiit kiiltlirtinii 6nemli dl¢iide etkiler.

9. Aile isletmeleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali
bir goriiniim arz eder. Dolayisiyla bu sirketler finansal zorluga diistiiklerinde halka
acilmaktan, ya da bor¢lanmaktan ¢ok aile bireylerinin mali destegini almayi tercih
ederler. Bu tercihte isletmeye iliskin bilgilerin paylasilmak istenmemesi temel rolii
oynar.

10. Aile isletmelerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan
temin edilir. Bu tiir igsletmelerde giivenilirligin uzmanliktan 6nce geldigi ve aile
tiyeleri mevcut iken aile disindan idari personel almanin hos karsilanmadig
durumlara sik¢a rastlanir. Dolayisiyla personel segcme ve yerlestirmede genellikle aile
tiyelerine oncelik taninir.

11. Aile isletmelerinde firma sahibi ile tepe yonetici ¢ogunlukla ayni kisidir.
Kurucu ortaklarin (girisimci) biiyiik boliimii, kendi sagliklar1 yerindeyken firmalarini
bir bagkasina devretmeyi diisiinmezler. Firma sahibi olduklar1 i¢in genel miidiiriin ya
da yonetim kurulu bagkaninin kendileri olmalarinin normal oldugunu kabul ederler.

Yukaridaki o6zelliklerin ortak noktasinda isletmenin 6nemli bir kisminin
yonetiminde ve kontroliinde tek bir ailenin egemen olmasi yatar. Bu durumun baslica
nedenlerinden biri olarak, sermayenin dnemli bir kisminin yonetimi elinde tutan aile

tarafindan konulmasi gosterilebilir.

2.1.3. Aile Sirketlerinin Avantajlar: ve Dezavantajlari

Kendine 0zgii karakteristikleri bulunan aile sirketlerinin, aile sirketi
olmayan sirketlerle kiyaslandiginda bazi avantaj ve dezavantajlar1 birlikte tasidigi
goriilmektedir (Karpuzoglu, 2004:22).

Aile sirketlerini diger sirketlerden ayiran avantajlarin  genellikle aile
kavraminin i¢inde yer alan sahiplenme, ait olma olgularindan kaynaklandigi,
dezavantajlarinin ise girisimciden sonraki bireylerin kendini asir1 giivencede hissedip
pazarin gereksinmelerine karsi tedbir almamaktan, yeteneklerini gelistirmemekten

kaynaklandig ifade edilebilir (Mese, 2005:7).
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Asagida Tablo 2.2'de aile sirketlerinin avantajlari ve dezavantajlart
verilmigstir. Buna gore aile sirketleri ¢cabuk biiyliyebilir ve ¢abuk karar verebilirler,
ancak profesyonel yonetici bulmakta ve profesyonellerle ¢alismada giigliiklerle
karsilasabilirler (Saglam, 2006:502).

Tablo 2.2. Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlari.

AVANTAJLARI DEZAVANTAJLARI

Cok cabuk biiyiiyebilirler. Profesyonel yonetici bulmada giigliikle
karsilagirlar.

Cabuk karar verebilirler. Profesyonellerle calismada giigliikle
karsilagabilirler.

Aile iiyelerinin tamami canla basla Plan program ve biitgelerin

caligir. uygulanmasinda zorluklar olabilir.

Biiyiiklerin yonetiminde sorunsuz bir Gergek karlilig1 6lgmede zorlanirlar.

stire faaliyet gosterebilirler.

Baslangicta kii¢iik olmalar1 idare Genelde giinliik islerin yonetimiyle

kolaylastirir. ugrasirlar.

Idare masraflar1 disiiktiir. Yoneticilerin aileden olmasi bazi
sorunlara kaynak olusturur.
Aile tiyelerine is ve pozisyon yaratilir.

Kaynak: Saglam, 2006:502

Aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlarini, bu tiir sirketlerin giiclii ve
zaylf yonlerinin belirledigi soylenebilir. Aile sirketlerinin avantajlar1 yani giiglii
yonleri, hizli kararalabilme, (gelecek kaygisiyla) uzun vadeli yatirimlara yonelme,
finansal kaynak temininde aile fonlarindan yararlanma, ailenin tamamiyla ise
odaklanmasi, hedef ve amag birligi biitiinliigi, is ve sosyal ¢evre ile iliskilerde, kredi
saglamada, satis ve reklamda avantaj, kiiltiir ve ahlaki degerlerin uyumudur.

Dezavantajlari yani zayif yonleri ise, akrabalarin ayricaligi, 6z sermaye veya
kredi ile biiylime, aile bireylerinin menfaatleriyle, sirket menfaatleri arasinda
cikabilen sorunlar; yetki ve sorumluluk tanimlamama, merkezi oOrgiit yapisi,
otoritenin ailede toplanmasi, aile bireyleri arasindaki rekabet, fikir ayriligi,
uyumsuzluklar olarak siralanabilir (Alayoglu, 2003:24).

Bu cergevede aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlar1 yani gii¢lii ve zay1f

yonlerini siniflandirarak daha kapsamli olarak inceleyelim.
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2.1.3.1. Aile sirketi olmanin avantajlari

Aile sirketlerinin, kendine has ozellikleri olan, aile {iyelerinin birbirlerini
¢ok iyi tanimalari, birbirlerinin eksikliklerini gormeleri, kisisel ¢ikarlardan ziyade
birbirlerini diisiinerek karar almalari, birbirlerine giiven duymalari, diger sirketlere
nazaran bir takim avantajlara sahip olmalarini saglamaktadir. Calismamizin kisminda
aile isletmelerinin diger isletmelerle kiyaslandiginda ortaya c¢ikan avantajlari,
finansal agidan, yonetsel agidan ve Orgiit kiiltiirli agisindan anlatilacaktir.

a) Aile Sirketlerinin Finansal A¢isindan Tasidiklart Avantajlar

Aile sirketleri, sermaye piyasalarinin gelismedigi veya az gelistigi
kalkinmakta olan iilkelerde, sermaye problemini biiylik 6l¢iide kendi iclerinde
cozerler (Karpuzoglu, 2004:22). Ulkemiz gibi sermayenin yetersiz oldugu ve
sermaye piyasasinin tam anlamiyla gelismedigi iilkeler i¢in bu iistiinliik biiyiik 6nem
tasimaktadir.

Ayrica aile sirketlerinin biiyiikk bir ¢ogunlugunda isletme sermayesinin
hemen hemen tamamini 6z kaynaklar olusturabilmekte ve sermaye temin etmede aile
sirketleri kendi ortaklarindan sermaye artirnmlarina gidilmesini onererek baska tiirli
elde edilmesi gii¢ olan finansal kaynaklara sahip olabilmektedir (Alayoglu, 2003:24).

Bu anlamda aile sirketlerinin fon temininde genellikle ailenin menkul,
gayrimenkul ve nakdinden yararlanma egiliminde olduklar1 sdylenebilir. Boyle bir
finansman yonteminin ise, sirketi disarida daha giiclii bir konuma getirerek rekabet
giiclinii artiracagi aciktir (Atli, 2007:9).

Diger taraftan aile sirketi finansal agidan zor bir doneme girdiginde ortaklar
gelirlerini diger sirketlerdeki ortaklardan daha kolay feda edebilirler. Ciinkii ailenin
adiyla biitiinlesen isletme, ailenin ¢ocugu gibidir ve isletmenin iflas etmemesi i¢in
gerek girisimci gerekse de diger aile liyeleri gelirlerinden ve mal varliklarindan
kolaylikla vazgecebilirler (Alayoglu, 2003:24).

Sonu¢ olarak aile sirketlerinde, isletme ailenin mali ve ge¢cim kaynagi
oldugu i¢in isletme catis1 altinda aile biitlinlesir. Sirketin sorunlar1 ailenin en énemli
sorunu konumundadir. Ailedeki bireylerin hepsi kendi igerisinde ¢atisma yasasalar
dahi sirket s6z konusu oldugunda kenetlenirler. Bu durum sirketin 6zellikle finansal
acidan zorduruma diistiigii durumlarda kendini hissettirir. Sirket sermaye bulmak icin
aile disina acilmaz. Aile sirketlerinde calisan aile iiyeleri gerektiginde sirketi

zordurumdan kurtarmak i¢in {icret almazlar.
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b) Aile Sirketlerinin Yonetsel Acidan Tasidiklart Avantajlart

Aile sirketlerinde, sermayenin 6nemli bir kismina sahip olmanin getirdigi
avantajla, teknik ve idari agidan yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina
yonelmek konusundaki kararlar diger sirket tiirlerine oranla daha kisa siirede
alinabilir (Alayoglu, 2003:24).

Girisimci aile iiyesinin isletmeyi kurmasindaki hedef diger aile iyeleri
tarafindanda isletme kuruldugu ilk glinden itibaren bilindigi ve paylasildigi igin,
isletme politikalarinda tek diizelige daha kisa zamanda ulasilabilir (Karpuzoglu,
2004:23). Ozellikle hedeflerini dogru belirleyen aile sirketlerinde bu istikrar ¢alisma
hayatinda 6nemli bir avantaj saglamaktadir (Akdogan, 2000:35).

Sirket yonetiminde, istikrarli ve amaglara gore iyi bir sekilde tespit edilmis
politikalar, bir canli gibi onun yasamasin1 ve gelismesini garanti altina alan
faktorlerdir. Rekabete dayanan bugilinkii ekonomik ortamda strateji-politika, her
seyden once yeniligi, ilerlemeyi ve sirketin devamli olarak ¢evreye uyumunu veya
cevre ile karsilikli uyum i¢inde olmasini saglayarak, meydana gelen degisiklikleri
kontrol altina alan yonetsel aragtir (Giinel, 2005:30).

Aile sirketlerinin yonetsel agidan en 6nemli avantajlarindan bir tanesi de,
aile birliginden gelen giiciin kullanilmasimin verdigi, karsilikli saygi ve itaat
duygusunun yonetime yansimasidir. Zira aile bireylerinin yonetim kademelerinde
oldugu boyle bir ortam igerisinde, diisiinceler 6zgiirce sOylenebilir, sorumluluklar
verilir (Karpuzoglu, 2004: 22-23).

Ayrica aile sirketleri birbirlerini taniyan bireylerden olustugu igin ekip
sinerjisinden maksimum 6lgiide yararlanabilir. Isin yiiriitiilmesi sirasinda herhangi
bir sorunla karsilagildiginda caliganlar (aile iyeleri) birbirlerine yardimct olabilir,
eksikleri kapatabilirler ve yapilmasi gerekenleri séze dokmeden yapabilirler
(Alayoglu, 2003:24).

Aile sirketlerinde s6z konusu olan avantajlar arasinda c¢ok calisma
aliskanhig1 6nemli yer tutar. Ozellikle kurulus zamaninda aile {iyeleri adeta bal arilari
gibi islerine yogunlasirlar, onunla yatip kalkarlar, ¢alisma ve ¢abalarmin bir 6l¢iisii
yoktur. Adeta kendilerini islerine adarlar. Boyle bir is anlayisinda da basar

kaginilmaz olur (www.subconturkey.com).
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c) Aile Sirketlerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Tasidiklar: Avantajlar

Her ailenin kendine has bir inang sistemi ve aile degerleri vardir. Bu
degerlere gore ailenin kiiltiirii daha iyi anlasilmakla beraber ailenin sahip oldugu ve
yonettigi sirketin kiiltiirti de ortaya ¢ikar (Liang and Jek, www.cdnet.edu.cn).

Bu acidan aile sirketlerindeki sirket kiiltliriinii, biiylik 6lciide aile degerleri
ile sekillenen genel kural ve ilkeler olarak nitelemektedirler. Buna gore aile degerleri
ile sekillenen bu sirket kiiltiirii, genellikle personel i¢in ortak bir amag, bir
O0zdeslesme ve sorumluluk duygusu yaratarak orgiite baghiligin olugsmasini saglar
(Findike1, 2008:20).

Sirket kiiltiirii ile aile inang ve degerlerinin biitiinlesmesi, kiiltiirel norm ve
kurallar daha cabuk ve daha kolay benimsenmesini saglayacaktir. Aile degerleri
orgiit degerlerini etkiler ve aralarinda uyumlagsmanin saglanmasi, kiiltiiriin
calisanlarca kabul oranini arttirir. Ote yandan, daha az biirokrasi karar verme siirecini
hizlandirmakta ve daha etkili kilmakta, {ist yonetime ulasmak daha kolay olmaktadir.
Bu 6zellik, aile isletmelerinde uzun dénemde biiyiik kazang saglar (Glinver, 2002:
74, Glinel, 2005:30).

Ailenin organizasyonel modelini ve organizasyonel kiiltiiriinii tanimlarken
ailenin yetkinliginin ailevi algisim1 ve kriz ve c¢atismalart nasil ele aldiklarini da
tanimlamak miimkiin olur. Bu aile sirketinin basar1 ve devamlilig1 agisindan ¢ok
yerinde ve onemli bir unsurdur. Bu sayede ailenin normlar1 ve inanglar1 nesilden
nesile aktarilmaktadir (Liang and Jek, www.cdnet.edu.cn).

Aile sirketlerinde, duygusal baglar, ge¢cmisten gelen birliktelikler, ortak
deger yargilart ve ortak kiiltiir paylastminin sagladig1 birliktelikler (Ibicioglu ve
B.Isler, 2005:447) vasitasiyla giiclii bir érgiit kiiltiiriiniin olusmas1 daha kolaydr.
Gecmis tecriibelere dayanan birliktelik, iletisim, tutum, deger ve inanglar arasinda
benzerlik olmasina neden olur. Bundan otiirii, orgiit kiiltiiriinlin olusumu ve
paylasimi kolaylasir (Karpuzoglu, 2004:24).

Aile isletmelerinin en onemli avantajlarindan biri de, aile {iyelerinin isi
yasayarak Ogrenmesi ve birikimlerini nesilden nesle aktarmada gosterdikleri
hassasiyettir. Nitekim aile sirketlerinde, ise ilgi duyan c¢ocuklara, isin niteligi ve
isleyisi hakkinda derin ve detayli 6§renme imkani saglanabilmesi ile aile liyeleri ise
yonelik bilgilere ¢ok erken yasta sahip olabilirler. Aile sirketlerinin bu 6zelliginin,
diger isletmelere kiyasla, ise ve isletmeye uyum sorununun daha az yasanmasinda

onemli bir faktor oldugu sdylenebilir (Alayoglu, 2003:25).
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2.1.3.2. Aile sirketi olmanin dezavantajlari

Aile sirketlerinin kendine has 6zelliklerinden kaynaklanan avantajlar aile
tiyeleri ve isletme yoneticileri tarafindan iyi kullanilmazsa dezavantaj haline
doniisebilirler. Calismamizin  kisminda aile isletmelerinin = diger isletmelerle
kiyaslandiginda ortaya ¢ikan dezavantajlari, finansal agidan, yonetsel agidan ve orgiit
kiltiirii agisindan anlatilacaktir.

a) Aile Sirketlerinin Finansal A¢isindan Tasidiklart Dezavantajlart

Aile sirketlerinin finansman agisindan tasiyabilecekleri ciddi dezavantaj,
ailenin menkul, gayrimenkul ve nakdinin fazla olmamasi ya da sirketin bor¢glanmaya
olumlu bakmamasi durumunda biiylime hizinin yavaglama olasiligidir. Ayrica, borg
alinmasina olumlu yaklasilsa bile, ailenin mal varliginin az olmasi nedeniyle borg
verilmek istenmemesi ya da yiiksek maliyetle kredi verilmeye ¢alisilmasi gibi bir
durum da, bir diger olumsuzluktur (Karpuzoglu, 2004:24).

Aile sirketinin en 6nemli avantaj1 olarak sayilan girketin aileye bor¢lanmast
veya sermayeyi aile icinden temin etmesi ayni zamanda sirketi batmaya gotiirecek
kadar biiyiikk catismalara neden olabimektedir. Bu ozellikle aile sirketinin kurulus
asamasinda i¢ bor¢lanmaya gidildiginde aile tiiyelerinin esit sekilde sermaye
aktariminda bulunmamasi sonradan sirket iizerinde pay sahipligi konularinda ¢esitli
catigmalara neden olmaktadir (Mese, 2005:8).

Aile sirketlerinde, karin dagitilmas: ve sirketin finansal agidan basarili bir
sekilde yoOnetilmesi i¢in gerekli disiplinin saglanmasinda gii¢liikler dogmasi1 da
muhtemeldir. Ornegin kar dagitimi ile ilgili istikrarli bir politikanin belirlenip
uygulanmasinda aile iiyeleri arasinda fikir ayriliklari ¢ikabilir. Nitekim yonetimdeki
aile bireyleri, karin dagitiminda g¢ocuklarinin da diisliniilmesini talep edebilirler.
Buna benzer goriis ayriliklarinin, aile iiyeleri arasinda ciddi catigmalarin ortaya
cikmasina neden olabilecegi acgiktir (Atli, 2007:12).

Aile sirketlerinde cari hesap sorunundan kaynaklanan problemler de siklikla
rastlanan bir durumdur. Isletmelerin kisilik kavrami aile isletmelerinde ¢ogunlukla
goz ardr edilir. Sirket sahibinin yaptig1 kisisel harcamalar sirket harcamalar ile
karigir. Bu durum bilangolarin hazirlanmasinda sorun ¢ikmasina kadar gidebilir
(Mese, 2005:9).

Power Dergisi’nin yapmis oldugu arastirmaya gore finansal yonden bir

diger dezavantaj ise; isin ve ailenin nakit ihtiya¢lar1 arasindaki geliskidir. Bu da
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aragtirma ve gelistirmeye yeterince yatirnm yapilamamasi sonucunu doguran
nedenlerden birisi olarak goriilmektedir (Arica, 2007:16).

b) Aile Sirketlerinin Yonetsel A¢idan Tasidiklart Dezavantajlar

Aile sirketlerindeki yonetim kokenli sorunlar, genel olarak merkeziyetci
yonetim, nepotizm, tutuculuk, aile bireyleri arasinda rekabet, rol catigmalari ve
devretme sorunu olarak siniflandirilabilir.

Yonetim kokenli dezavantajlarin en 6nemlisi, aile sirketlerinin genellikle
merkeziyet¢i yonetim anlayisini benimsemeleri oldugu sdylenebilir. Merkeziyetci
yonetim, sadece aile biiyligiiniin veya kurucunun degerleri ve inanglarinin 6n planda
oldugu ve firmanmn bu kisilerin istekleri dogrultusunda yonetildigi bir yonetim
anlayisidir (Ates, 2005: 77).

Ayrica bu yonetim tarzinda, sirketin basina gececek varisin veya diger tepe
yoneticilerin gelisebilmelerine yardimci olacak bir Orgiit yapisinin olusmasindaki
zorluk nedeniyle, kurucunun vefati1 veya calisamayacak duruma gelmesi ile sirkette
karisiklik yaganmasi da s6z konusu olabilmektedir (Karpuzoglu, 2004:30).

Bagta girisimci olmak tizere, tepe yoOnetimindeki aile biiyiiklerinin
merkeziyet¢i bir yOnetim tarzina sahip olmalari, isabetsiz kararlarin alinmasina
neden olacak, ayrica karar siirecine katilmaya caliganlarin (aileden veya disaridan)
kararin yiikledigi sorumlulugu {iistlenmeme gibi durumlarla karsilagsma ihtimali
artacak, calisanlarin tiretkenligi engellenmis olacaktir (Alayoglu, 2003: 26).

Aile isletmelerinin yonetim kokenli bir diger dezavantaj da nepotizm, diger
ifade ile akraba kaymrmadir. Yani aile sirketlerinde istthdamin, genellikle is
gereklerine uygun yetenek ve bilgiden ziyade iligki seviyesine gore veya girisimciye
olan yakinligina gore yapilmasi so6z konusu olabilmektedir (Ates, 2005:14). Aile
bireyleri yetenek ve bilgiden ¢ok, iliski diizeyi ya da tepe yoneticisine yakinlia gore
yerlestirilebilir. Bu yolla aile sirketi hem yetenekli ¢alisanlardan yoksun kalir, hem
de aileden olmayan calisanlar moral ve verim diistikliiliigii yasarlar.

Profesyonel yoneticilerin olmadig1 ya da sayica az oldugu aile sirketlerinde
rastlanabilecek tutuculuk bir diger onemli dezavantaji olusturur. Bu dezavantaj,
profesyonel yoneticilerin bulundugu kurumlardaki gibi hizli ve siirekli biiylimenin
saglanmasi icin gerekli kararlarin alindigi; yeni buluslarin ve bilimsel arastirmalarin
takip edildigi ve yeniliklere/gelismelere kolaylikla uyum saglayabilen bir
organizasyon yapisinin kuruldugu sirketin var olmasini zorlastiracaktir (Karpuzoglu,

2004:27). Profesyonel yoneticilerin varligi ise hizli ve siirekli biiyliimenin saglanmasi
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icin, yeni buluslar1 ve bilimsel aragtirmalar1 takip eden, yenilik ve gelismelere
kolaylikla uyum saglayabilen bir organizasyon yapisi kolaylastiracaktir.

Is tanimlarinin bulunmamasi veya mevcut is tanimlarinin uygulamayi
yansitmamasi, ya da yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmemesi, (Alayoglu,
2003:26) yani aile sirketlerinde gorev analizlerinin yapilmamig olmasi kimin hangi
isten sorumlu oldugu ve aralarindaki hiyerarsik diizen ile yaptirim giiclerinin
yeterince tanimlanmamis olmasi nedeniyle siirekli otorite ve rol catigmalarinin
yasanmasi ka¢iilmazdir (Mese, 2005:10).

Bu durum isletmede karisiklia neden olmaktadir. Sorumluluk alanlart
cizilmediginden ayni isleri zaman zaman farkli kisilerin yapmasi durumu ortaya
cikabilir. Bu ise kazanilan tecriibelerden istifade etmeyi ve bir iste uzmanlasmay1
engelleyen bir durumdur. Geleneksel deger yargilar sirketin gelecegi onilinde duvar
olusturur (Mese, 2005:10).

Sirket yonetiminde gorev alan aile iiyelerinin sirket igerisinde, birbiri ile
yarigmasi, giic ve kontrol kavgalari, varis secimi konusundaki ¢ikar ¢atismalarinin,
ayrica goriis ayriliklarinin kisisel ¢atismaya donilismesi, is yikii ve Ticrette
adaletsizlik gibi durumlardan kaynaklanan aile igi rekabet, isletmeyi kotii yonde
etkileyebilecek bir dezavantajlar kiimesi ile karsi karsiya birakabilmektedir (Ates,
2005:15).

Aile sirketlerindeki en 6nemli sorunlardan bir tanesi de genellikle devir
planlarinin olmayisidir. Devir planlamasina yonelik gerekli kurumsal diizenlemelerin
yapilmadig aile sirketlerinde yonetimden sorumlu (kurucu) aile iyesinin 6liimii veya
calisgamayacak derecede fiziki ve/veya ruhi bir rahatsizlik yasamasi durumunda,
sirket politikalarindaki belirsizlik nedeniyle, diger aile {iyeleri arasinda yasanabilecek
bir rekabet ortamu, sirketi olumsuz yonde etkileyebilecektir (Alayoglu, 2003:27-28).

Biiyliyen ve gelisen aile sirketlerinin yonetiminin de, sirketin gelisimine
ayak uydurmas: gerekir. Ozellikle kiiciik dlcekli bir sirket iken hizla biiyiiyen, ancak
bununla birlikte biiylimesini sindiremeyip ayni yapiyla isleri idare etmeye ¢alisan
sirketler, bir noktadan sonra bu yapiy1 kontrol edemez hale gelebilmektedir (Bakirci,
2003:26).

Ornegin, ¢ok basaril1 yerel bir tekstil firmasinin sahibi, isleri her giin kendisi
idare edebilir. Biitiin kararlar1 kendisi de verebilir. Ancak, sirket liretimini artirip,

pazarlamasimi farkli bolgelere yaymaya basladiktan sonra, ailenin biitlin kararlar
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kendisinin almak istemesi isletmenin c¢aligmasini yavaslatacak ve basarisini
engelleyecektir (Bakirci, 2003:26).

c) Aile Sirketlerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Tasidiklar: Dezavantajlar

Aile sirketlerinde, aile ve kurum arasindaki yap1 ve amag farkliliklarindan
dolay1 kiiltiir degerlerinin de zamanla farklilagabilmesi muhtemeldir. Bir diger ifade
ile ailenin 6nem verdigi isletme icin gecerli olmayabilir ya da isletmede one ¢ikan
kimi degerler, aile tarafindan benimsenmeyebilir. Bu durum ise, her iki yapimin
birbirinin aleyhine donmesine ve birbirlerinin gelismeleri karsisinda engel teskil
edebilmesine neden olabilir (Karpuzoglu, 2004:27).

Aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugu aile sirketlerinde,
yazili belgeler ve istatistikler yerine, genellikle deneme-yanilma yoluyla elde edilen
deneyime 6nem verilebilmektedir. Aile isletmelerinin bu anlamda sahip oldugu en
onemli sorunlarda bir digeri de kurucunun sahip oldugu tecriibedir. Ciinkii aile
isletmelerinde kurucu, piyasanin tim gelismelerini genellikle basarili oldugu ilk is
sahasinin penceresinden degerlendirip, karsisina ¢ikan sorunlar1 gecmisteki basari
kriterleriyle halletmeye calisabilir (Alayoglu, 2003:27).

Bir de ailede egitimden ziyade is yasamina dnem veriliyorsa, sirkette ¢alisan
aile bireylerinin egitim diizeyi diisiik olabilir. Bu durum ise, is i¢in gerekli vasiflara
sahip olmayan aile {iyelerinin sirkette istihdam edilmelerine ve dogal olarak sirketin
amaglarindan uzaklasmasina neden olabilir (www.kobifinans.com.tr). Bu Kkisiler
giinii kurtarmayr gelecegin biiyiik odiillerine tercih edebilirler. Giiglii bir oOrgiit
kiiltiirintin degisim karsisinda mevcut normlara, yap1 ve kurallara asir1 bagliligi ve

degisime direnci glindeme getirmesi de miimkiindiir (Karpuzoglu, 2004:27).

2.2. AILE SIRKETLERININ GELIiSIM EVRELERI

Aile sirketleri genellikle kii¢iik isletme olarak kurulup, zamanla biliylimekte
ve ulusal hatta uluslar arasi bir sirket haline bile doniisebilmektedirler (Arslan,
2006:14). Ancak biiyiirken aile sirketlerinin bir dizi yasam evresinden ge¢mesi
gerekmektedir (Erdogmus, 2007:58). Ayrica biiyiime siirecindeki her yasam
evresinde aile sirketleri fakli karakteristik 6zellikler gosterir ve farkli sorunlar yasar.

Gelisme evreleri (yasam evreleri) ve buna bagl olarak ortaklik yapilari
acisindan aile sirketlerini 4 ana baslik altinda toplanabilir (Alayoglu, 2003:31):

e QGirisimcinin sahip oldugu ve ydnettigi birinci nesil (Tek Patronlu) aile

sirketleri,


http://www.kobifinans.com.tr/
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e Biiyiiyen ve gelisen aile sirketleri (Kardes Ortakligi),
e Kompleks Aile Sirketleri (Kuzenlerin Yénettigi Ikinci ve Ugiincii Nesil
Aile Sirketleri),
e Siirekli olmay1 basaran aile sirketleri.
Aile sirketlerinin ilk evreleri basariyla gegip hayatina devam etmesinde, aile
sirketinin miilkiyet ve organizasyon yapisi, karar alma bicimi, iletisim ve isletmedeki
hakim degerler siireci etkileyen faktorlerdir (Erdogmus, 2004:59).

Bu faktorler agisindan gelisim evreleri ve kurumsallasma seviyelerine gore

aile sirketlerinin karakteristik 6zellikleri Tablo 2.3'de yer almaktadir.

Tablo 2.3. Aile Sirketleri'nin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri

Birinci Nesil | Biiyiiyen ve | Kompleks Aile | Siirekli Olmay1
Aile Gelisen Aile Isletmeleri Basaran Aile
Isletmeleri Isletmeleri Isletmeleri
Miilkiyet | Isletme Kardeslerde Aile ve Aile ve Cok
Sahibinde Profesyonellerde | Sayida
Profesyonelde
Orgiit Basit Merkezi | BasitYari Karmagik Karmagik
Merkezi
Yapisi
Karar Isletme Kardeslerde Profesyonel Profesyonel
Sahibinde Yonetici ve Aile | Yonetici, Aile
Alma . . ) ;
Bireylerinde Bireyleri ve
Yetkisi Danigmanlardan
Olusan
Komitede
Karar Merkeziyetci Merkeziyetci | Merkezkag Merkezkag
Alma
Sekli
Tletisim Dikey Dikey ve Dikey, Yatay ve | Cok Boyutlu
Yatay Capraz
Degerler | Aile ve Girisimci Is I¢ ve D1s Piyasa
Girisimci

Kaynak: Ates, 2005:56

Goriildigi lzere aile sirketlerinin evriminde, eger yasamlarini kusaklar
boyu siirdiirebilirlerse, dort evre izlenebilmektedir: Kiiciik sirketler, olgun sirketler

ve biiyiik (goreceli olarak kendi tilkesinde veya global Ol¢iilerde) sirketler. Kiiciik
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sirketlerde girisimci bir ruh hakimdir. Isletme fonksiyonlarinda iiriin ve hizmet
gelistirmek; uygun bir pazar yerini (Niche) belirlemek ve tanimlamak; 6n plana
cikarmaktadir (Pazarcik, 2004:39).

Sirket olgunlasinca ki bu genellikle ikinci kusakta baslamakta, olgunlasan
sirketin artik girisimci yonetim sisteminden styrilip kurumsallagmaya baslamasi yani
profesyonellesmesi gerekmektedir. Bu asamada onceki fonksiyonlara ek olarak,
yonetim sistemleri gelistirmeye, yani planlama, organizasyon, yonetim gelistirme ve
kontrol fonksiyonlarina daha fazla 6nem verilmektedir. Bu asamada yoOnetisimin
baslamasi asamasidir. Hatta sirketin var olma veya yok olmasi arasindaki kritik
noktadir (Pazarcik, 2004:39).

Biiyiik sirketlerde dnemli olan konu artik sirket kiiltiirliniin yonetilmesidir.
Bagka bir deyisle diger fonksiyonlar siirerken sirketin degerlerinin, inang¢larinin,
normlarinin belirlenmesi ve yonetimidir. Bu asamada sirket artik girisimei
yonetimden profesyonel yoOnetime ge¢mis, kurumsallagmis, yOnetisim sistemini
kurmus demektir (Pazarcik, 2004:39).

Burada dikkat edilmesi gereken husus, her aile sirketi her evreyi ayni sirada
veya hepsini birden tamamlamak durumunda olmadigidir. Ozellikle hisse devri
kararlar1 bazi evrelerin atlanilmasina ve belirli bir evrede kalmasia yol agabilir.
Ornegin isin sahibi ve sirket yoneticisi olan baba veya anne, sirket hisselerinin biiyiik
bir cogunlugunu cocuklarina devredebilir; fakat ayn1 zamanda sirket yonetimini de
devam ettirebilir. Bu aile sirketi modeli, baba veya annenin 6liimlerine kadar devam

edebilir (Alayoglu, 2003:33).

2.2.1. Girisimcinin Sahip Oldugu ve Yonettigi Birinci Nesil (Tek Patronlu) Aile
Sirketleri

Aile isletmelerinin ilk evresidir ve kurucu orgiit kiiltliriinii sekillendirmeye
calisir. Sermaye bulma, yasayabilecek bir iirlin gelistirme ve pazardan pay alabilme,
bu evrenin en 6nemli isidir. Yeni bir kadro olusturmak gerekmektedir. Planlama ve
koordinasyon zayiftir, ancak girisimcinin pek ¢ok fikri vardir. Bu evrede devretme ve
stireklilik gibi konular diigiiniilmez. Kurucunun tek hedefi ayakta kalabilmektir
(Ersahan, 2008:101).

Bu dénemde, girisimcinin belirledigi ve onun Ozelliklerini tasiyan, firma
kiiltiirli, strateji ve yonetim esaslar1 belirgindir. Isletmeye iliskin stratejik kararlar

girisimei tarafindan alindigr merkeziyetci bir yonetim anlayisinin s6z konusudur.
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Isletme hisselerinin cogunlugunun tek bir kisi ya da kari-kocanin elindedir. Eger
baska hissedar varsa bunlar genelde c¢ok diisiikk oranda hisseye sahipleridir ve
dolayisiyla bu kisilerin miilkiyet otoriteleri zayiftir (Karpuzoglu, 2000: 94).

Bu asamada kurucunun yiiksek basar1 giidiisii, ¢ok ¢alisma ve ¢abalama ile
birlestiginden sirket kisa zamanda yol alir ve bu durumun dogal olarak basariy
getirdigi sOylenebilir (Findik¢i, 2007:21-22). Kurucunun kaydettigi basart ve
ilerlemeler, ailenin diger iiyelerini de etkilerek onlar1 sirkette gérev alma yoniinde
tesvik etmektedir.

Bu donemde, aile sirketlerinde kurucu ayni zamanda sirketin yoneticisidir
ve sirketin sermayesi dogrudan kurucunun tasarrufu ve ¢abalarina baghdir (Ates,
2005:7). Kurucu tiim enerjisini sirketteki islere vermekte ve iiretim, satin alma, satis,
personel alimi, miisteri bulma, yeni gdreve baslayan is gorenlerini gibi temel
faaliyetlerle bilfiil kendisi ilgilenmektedir (Ofluoglu, 2006:7).

Pek ¢ok kurucunun bilfiil faaliyetlerine yiirlitmesi misterilerin artmasina
katkida bulunmaktadir. Bu sayede miisterilerin isletmeye olan bagliliklari artar ve
finansman nakit akis1 ivme kazanmaktadir. Ancak miisteri-girisimci iligskisinin zaman
icerisinde kisisellikten ¢ikartilarak sirkete kaydirilmasi firmanin kurumsallagmasi
i¢in son derece énemlidir (Ozuysal, 2006:11).

Bu tip aile sirketlerinde, ancak isletme belli bir biiyiikliige ulastiginda, isleri
ve calisanlar1 tek basimna yonetemez hale geldigi i¢in, yeni bir yonetici istihdam
ederek, mevcut islerinin bir kismini ona devrettigi de sik¢a goriilen bir uygulamadir
(Atila, 2007:49).

Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile sirketleri kurulus
asamasinda diger sirketlerle ayn1 problemlere sahip olmakla beraber, kurucu ve aile
degerlerinden etkilendigi igin farkli problemlerleri de vardir. Birinci nesil aile
sirketlerinde karsilasilan Onemli problemler su sekilde siralanabilir (Alayoglu,
2003:33-34):

. Girigimcinin tutumlari ve deger yargilar orgiit yapisina da yansimakta
ve girisimci sirkette takim ¢alismasini 6zendirmekten ziyade ¢alisanlarla birebir iliski
kurmay1 ve iletisimin odak noktasinda olmay: tercih etmektedir.

. Girisimci ile her an iletisime gecilebilen bu sirketlerde yazili
prosediirler ¢ok onemli degildir ve sorunlarin ortaya g¢ikmasini onlemek yerine
sorunlar ortaya ciktiktan sonra gecici tedbirlerle ¢oziilmeye c¢alisilmakta ve

belirsizlikler s6z konusu olmaktadir.
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. Girigimci ailesine yeterince zaman ayiramamakta ve is hayatini 6zel
hayatina da tasimaktadir. Dolayisiyla aile sirketinin bu asamasinda is-aile dengesi
kurulamamaktadir denilebilir.

. Bu asamada tanitim harcamalarinin, riskin ve likidite ihtiyacinin
yiiksek olmasina karsin nakit akisi zayiftir.

. Cesitli ailesel problemlere kars1 sirket asirt hassastir.

. Bu asamada aile sirketleri genelde patronal sirket 6zelligi gostermesi
sebebiyle sirketin gelecegi tek kisinin vizyonu, enerjisi, esnekligi, yeterliligi ve
sansina bagli kalmaktadir.

J Bu asamada gelecek nesil i¢in miilkiyet ve yonetim yapisina iligkin bir

planlama yapilmamaktadir.

Yukaridaki unsurlardan da goriildiigii gibi, aile sirketinin ilk yagam evresinde,
girisimcilerin sahip oldugu kiiltiir, inan¢ ve tutumlarin, kurum kiiltiiriine biiytik
oranda etkiledigi birincil nesil aile sirketleri bulunmaktadir. Bu evrede, sirketin
tamamiyla Kkurucuya bagli bir ozellik gosterdigi, tiim temel ve stratejik ve
fonksiyonlarin kararlarin bizzat girisimci tarafindan alindigi merkeziyetce bir
yonetim anlayisinin mevcut oldugu gézlenmektedir (Ofluoglu, 2006:7).

Bir bagka ifade girisimcinin sahip oldugu ve yoOnettigi birinci nesil aile
sirketlerinde miilkiyet ve yetki kurucudadir; ve  kurucunun, iletisimin odak
noktasinda olmak istektedir. Kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda ¢ogunlukla
esin fonksiyonu yoktur. Planlama ve koordinasyon zayiftir, ancak kurucunun pek ¢ok
fikri vardir. Bu evrede devretme ve siireklilik gibi konular diisiiniilmez, ¢iinkii
kurucunun tek hedefi ayakta kalabilmektir. Ayrica aile sirketinin bu asamasinda is-
aile dengesi kurulamamaktadir (Ozuysal, 2006:11) (Yal¢in ve Giinel, 2004:73).

2.2.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketleri (Kardeslerin Sahip Oldugu ve
Yonettigi Birinci Nesil Aile isletmeleri)

Aile igletmelerinin bir diger kurulus sekli de, kardeslerin ortakligi
seklindedir. Miilkiyetin evriminde bir sonraki agamadir (Kirim, 2001:22). Yani
gelisim siirecinin ikinci evresini, bilyliyen, gelisen ve miilkiyeti kardesler arasinda
paylasilan kardes ortakliklar olusturur (Karpuzoglu, 2004:101).

Aile sirketlerinin bu asamasinda iki ya da daha fazla kardes hisselerin

cogunluguna ve kontroliine sahiptir (Ates, 2005:28). Biiyliyen ve gelisen aile sirketi
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evresine bakildiginda c¢ocuklarin genellikle egitim doneminde olduklarini ve
isletmenin, kurulus asamasindaki sorunlarinin bir kismini ¢oziimleyerek biiylime
donemine girmesi nedeni ile diger aile bireylerinin de, isletmede ¢alismak arzusunu
tasidiklar1 goriilmektedir (Ozuysal, 2006:11).

Bu evrede sirket, ne formalizasyon siirecine ge¢mistir ne de herkes
tarafindan ayn1 sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir. Dolayisiyla biiyiiyen
ve gelisen aile sirketlerinde genisleme/biiyiime siireci heniiz tamamlanmadig1 i¢in
sirket biinyesinde bir sistemlesmeden bahsedilememektedir (Findikgi, 2007: 22).

Bu noktada, yazili standart ve prosediirlerin eksikligi s6z konusudur.
Sirketin kurulus asamasindaki sorunlarin bir kismi ¢oziimlenerek biiyiime siirecine
girildiginden bu donemde bulunan isletme, {iretim yapiyorsa yeni iiretim yerleri,
pazarlama yapiyorsa yeni pazarlar ya da ticaret yapiyorsa yeni lirlin ve hizmetleri
pazarlama yoluna gider. Zamanla sirketin satiglar1 ve iiriin ¢esitliligi artar (Findiket,
2007: 22).

Bu evredeki aile sirketleri, bulunduklar1 durumu, hedeflerinin ne diizeyde
gerceklesmis oldugunu sorgulamaya baslarlar. Yogun rekabet iceren ve siirekli
degisen c¢evre igerisinde, stratejik kararlarin alinmasinin 6nemi anlasilmaya baslanir.
Isi biiyiitme zorunlulugu ortaya ¢ikar. Birinci evredeki merkeziyetci yonetim anlayist
yavas yavas terk edilerek girisimci sahip oldugu miilkiyeti, giicli ve yetkiyi diger
kisilere paylagsma yoluna gider (Yalgin-Giinel, 2004:72-74).

Bunun sonucunda; isbirligi, takim ¢aligmasi gibi unsurlar giindeme gelir.
Biiyliyen ve gelisen aile sirketlerinin pazar paylarinda artis meydana gelir ve
bor¢lanmaya duyulan ihtiyaglar1 azalir. Cocuklarin biiylimesi ile birlikte isletme, aile
birliginin merkezine yerlesir ve egitimini tamamlamig ¢ocuklarin igletmede gorev
almalar1 ebeveynler tarafindan beklenmeye baslanir. Bu evrede, onceden ihmal
edilen egitim ve gelisme faaliyetlerinin tiizerinde ciddiyetle durulur. Sirketin
gelecegine yonelik planlamasi, servetin dagitimi gibi konular da giindemde yerini alir
(Yal¢in-Giinel, 2004:72-74).

Yine bu evrede, aile degerleri is degerlerinin Oniinde yer almaktadir
(Ofluoglu, 2006:9). Aile degerlerinin is degerlerinden daha onemli goriilmesi, aile
biitlinliigiiniin saglanmasinda ve korunmasinda sirketin aracilik gérevini iistlenmesi
gibi durumlar nedeniyle, bu evredeki aile sirketlerinde yasanmasi muhtemel

sorunlarin sunlar olabilecegi ifade edilmektedir (Karpuzoglu, 2004:104):
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. Biiyliyen ve gelisen aile sirketlerinde aile bireyleri arasinda rekabetin
dogurdugu catisma ve cekismelere rastlanmaktadir. Yonetimin kime devredilecegi
sorusu da catisma kaynaklarindan biridir (Alayoglu, 2003:35-37).

. Kardes ortakliginda {lizerinde durulmasi gereken bir baska sorun da,
aile iiyeleri arasinda ortaya ¢ikabilecek hiziplesme egilimidir (Ates, 2005: 29).

J Aile degerleri is degerlerinin Oniinde yer almaktadir. Ailenden olan
caliganlara iltimas gecildigi, bu kisilere 0zgii pozisyonlar yaratildigi goriliir
(Ofluoglu, 2006:9).

° Bu donemde karsilagilan en biiyiik sorunlardan bir digeri de Kkar
dagitmi ve kéarin ise yatirilmasi konusunda kardeslerin ihtilafa diismesidir
(Karpuzoglu, 2004: 104-108).

o Biiyiiyen ve gelisen aile isletmelerinde goriilen en 6nemli sorunlardan
bazilar1 uzman caliganlarin bulunmamasi, aile iiyelerinin yonetim icin yetersiz
kalmalari, yazili kurallarin olmamasi ve piyasa sartlarina gore isletmenin yeniden
diizenlemesi (Yal¢in ve Giinel, 2004:73) seklinde siralanabilir.

Goriildugii lizere, bu evrede bulunan aile sirketlerinde bir dnceki evrede
karsilasilan bazi sorunlar ortadan kaldirilmakla birlikte, aile {iyeleri arasinda yasanan
rekabet temelli catisma ve huzursuzluklar, aile degerlerinin is degerlerinde daha fazla
Onemsenmesi, organizasyonda profesyonel istihdam yetersizligi gibi ciddi zaaflar
bulunmaktadir (Ofluoglu,2006: 9).

Bu asamada, s6z konusu sorunlarin sirkete zarar vermesini Onlemek
amaciyla, pazar sartlarina ve sirket amaclarina uygun sistemler kurulmali ve aile
tyelerinin yetersiz kaldigt durumlarda profesyonel istihdamina gidilmelidir
(Alayoglu, 2003:37).

Kardes ortaklig1 evresi, biiyiimeyle birlikte ailenin isletmede yetersiz
kalmasinin biiyiik ol¢iide hissedildigi ve profesyonel yonetime geciste dnemli ilk
adimlarin atildig1r ya da atilmasi gerektigi bir donemdir. Bu bakimdan da sirketin
gelecegini belirleyecek ve siirekliligini saglayacak en dnemli agamadir.

Tiirkiye'de isletmelerin biiyiime silirecinde aile i¢i uyumun en iyi
orneklerinden birisini Sabanci ailesinde goérmek mimkiindiir. Sanayilesme
doneminde, ailenin, benzer diger ailelere gore en Onemli avantaji alti kardesin
birbirini tamamlayic1 bir sekilde uyum sergilemesidir. Altt kardesten her birisi,

birbirini tamamlayici ayr1 fonksiyonlarda uzmanlasarak adeta birbirlerini
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tamamlamiglar ve gelisme ve biiylimeye 6nemli katki saglamiglardir (Karademir ve

Digerleri, 2006:113).

2.2.3. Kompleks Aile Sirketleri (Kuzenlerin Yonettigi ikinci ve Uciincii Nesil
Aile Sirketleri)

Gelisme siirecinin iiclincii evresinde, kuzenlerin yonettigi ve Onemli
kararlar1 aldig1, kompleks aile sirketi olarak da nitelendirilen ikinci ve {ligiincli nesil
aile sirketleri yer alir (Karpuzoglu, 2004:108). Aile sirketlerinin bu asamasinda,
sirkete hissedar olan pek c¢ok kuzen bulunur ve ayni zamanda, sirkette calisan ve
calismayan hissedarlar ayrimi daha belirgin olarak ortaya ¢ikarmistir (Kirim,
2003:25).

Bu evrede hem aile hem de isletme olgunlasmistir. Kurucu eskisi kadar tek
ve mutlak gili¢ degildir. Aile sirketi olarak kalabilmek ailenin bir sonraki neslin
yonetimini devam ettirmeyi istemesi ve kurucunun giiclinii birakmak istemesi ile
miimkiin olmaktadir (Yal¢in ve Giinel, 2006:72).

Kompleks aile isletmelerinde birden fazla nesil sirkette istihdam
edilmektedir. Farkli anlayistaki bir¢ok sayida profesyonel yonetici de mevcuttur.
Sirket holding gorinimiindedir, fakat bu holding goriiniimlii kuzen ortaklariin bir
kismi  bliyime Ozelliklerini  gosterirken, bir kismi  olgunlasma  evresi
karakteristiklerini yansitmaktadir (Yal¢in ve Gilinel, 2004:74).

Kompleks aile isletmeleri genellikle merkeziyetcilikten kaginma yoniinde
bir anlayis hakim oldugundan kararlar1 profesyonel yoneticiler, danigsmanlar ve aile
tiyelerinden olusan bir grubun aldigi goriilmektedir. Ayrica yonetim kurulu tyeleri
igerisinde, gorevlerinin higbir etki altinda kalmaksizin yOnetme niteligine ve
potansiyeline sahip bagimsiz iiyeler bulunmalidir (Hasit ve Develioglu, 2004:373).

Bu evredeki sirketlerde, isler gergeklestirilirken takim g¢alismasi ve kisiler
arasi igbirligi on plana ¢ikar. Kontrol fonksiyonlarina daha 6nem verilmeye baslanir.
Kompleks aile sirketlerinin biliylime hizi diigmiis olmasina ragmen biiylime
siirmektedir, bor¢lanma ihtiyacinda ise bir azalma s6z konusudur. Uriin ve hizmetler
miisteriler/alicilar tarafindan tamamiyla benimsenmis ve piyasada biiyiik bir taleple
karsilanmaktadir. Giiglii bir kurumsal imaja sahip olan kompleks aile sirketleri,
pazari etkiler durumdadir. (Glimiistekin, 2004:521-533).

Formalizasyona duyulan ihtiya¢ had sathaya ulamistir. Is icin gerekli

prosediirleri i boliimleri, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi, isbirligi yapacak
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boliimler gibi konular halledilmeye ¢alisilmaktadir. Bu sekilde is kisisellesmekten
uzaklagtirilip, isletme amaglar1 daha 6nemli hale gelmektedir. Sirketin faaliyetlerinde
dikkate alacagi bir stratejik plant mevcuttur. Sirket ¢cevre konularini dikkate alarak
kendini siirekli revize etmektedir. Isletmenin toplumsal sorumluklar1 da artmaktadur.
Topluma, devlete, miisterilere ve tedarikcilere daha dikkatli davranilmaya
calisilmaktadir ¢alisilmaktadir (Yalgin ve Giinel, 2004:74).

Alayoglu’na (2003: 38-39) gore, kompleks aile sirketinden "is ile aile
iliskisinin ¢ok yonlii ve karmasik bir hale geldigi, bliylimeyle beraber standartlara,
ilkelere ve prosediirlere siddetle ihtiyag duyuldugu sirketler" anlagilmaktadir.
Bununla birlikte sirkette calisan aile iiyeleri kendilerini sirket karindan ya da
zararindan sorumlu kisiler olarak goriirler. Bir baska ifadeyle, aile iiyeleri
bulunduklar1 pozisyonlarin geregi olarak aldiklar1 kararlarin sirket gelecegini
etkilediginin farkindadir.

Aile ve sirketin biliylimesi ve ¢ok sayida aile iiyesinin c¢alismasi ya da
calismak istemesi, isletme-aile dengesinin nasil saglanacagi sorusunu giindeme
getirir. Bu asamada aile sirketlerinin karsilastigi en temel sikintilar sunlar olabilir
(Alayoglu, 2003:38-39):

o Farkli cografyalarda ikamet eden, farkl ilgi, bilgi, gelir ve deneyime
sahip olan, farkli akrabalik iliskileri ve seviyeleriyle birbirine bagli olan aile
tiyelerinin varlig1 sebebiyle, farkli aile kollarmin sirket yonetimi ve muhalefetinde
yer almalar1 olasi ¢atigsmalar i¢in dnemli bir potansiyel olusturmaktadir,

. Yonetime katilamayan aile fertleri yonetimi elestirirken, kendilerine
sirket faaliyetleriyle ilgili yeterli bilgi verilmemesinden ve aktif olarak yonetimde
gorev almamaktan rahatsizlik duymaktadirlar.

o Aile iiyelerinin birbirlerini rakip olarak diisiinmeleri, aile ve sirketten
ziyade kendi c¢ikarlarmi diisiinmeleri ve sirketin belli bir biiyiliklige ulagmasiyla
varislik i¢in ¢cok sayida aday olmasi aile i¢i ¢atismalar1 koriiklemektedir.

J Yeterli bilgi, yetenek ve deneyime sahip olmayan aile iyelerinin
sirkette istihdam edilmeyi istemeleri problem teskil etmektedir.

. Varis adaylarinin etrafinda ¢ikar cevreleri olusabilmektedir. Sirkette
calisan aile iiyelerinin sirket igcerisinde muhalefet ve iktidar gruplar1 olusturmalar1 ve

kendi ¢ikarlarin1 Onemsemeleri yonetimin etkinlik ve verimliligini azaltmakta,
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uygulamalar1 engellemekte ve bu durumdan calisanlarin moral ve motivasyonlari
olumsuz etkilenmektedir.

o Aile disindan ortaklarin da sirkette yer almasi halinde, s6z konusu
kisilerin kararlarda aktif rol oynamak istemeleri, pozisyonlarinin gerektirdigi yetki ve
sorumlulugu kullanmaya c¢alismalar1 ve uygulamalarla ilgili diisiincelerini
belirtmeleri ¢esitli sorunlara sebep olabilmektedir.

. Ik kurulan sirketin karlihginm1 kaybederek tiim grubun karlihigini
diisiirmesi ciddi problem yaratabilmektedir, sdyle ki; aile sirketlerinde genellikle ilk
kurulan sirkete karsi duygusal yaklasilmakta ve sirketle ilgili kararlar duygusal
olmaktadir.

o Aile digindan ortaklarin da sirkete katildigi durumlarda ise, holding
veya gruba bagl her bir sirketin basina gececek kisinin tespiti de bir baska sikinti
sebebidir.

° Aile disindan ortaklarin sirkete iliskin kararlarda aktif rol oynamak
istemeleri, pozisyonlarinin gerektirdigi yetki ve sorumluluklar1 kullanmaya
caligmalar1 ve uygulamalarla ilgili diisiincelerini ifade etmeleri.

° Hissedarlar alisik olduklar1 yasam tarzini devam ettirebilmek i¢in daha
fazla kar payi ister ancak, sirketin de biliyliyebilmesi i¢in sermayeye ihtiyaci vardir ve
bu c¢eligki kuzenler konsorsiyumunda c¢ogunlukla karsilasilan (Ates, 2005:32)
¢ikmas1 muhtemel sorunlarin sebepleri arasinda sayilabilir.

Gortldiigii  gibi, Kompleks aile sirketlerinde, aile sirketlerinin
kurumsallagmas (iliskilerin belirli kural ve ilkelere baglanmasi) gerceklesmemisse,
aile bireyleri arasinda miilkiyet, gelir, kariyer olanaklar1 agisindan catisma ve
gruplagsmalarin  ortaya ¢ikmasi  kagmilmazdir. Bu noktada, bir liderin
gorevlendirilerek sirketin strateji, hedef ve politikalar1 dogrultusunda is ve aile
arasinda bir denge kurulmasinin saglanmasi catisma ve gruplagmalarin sirkete
getirecegi zarart minimize etmek bakimindan son derece dnemlidir (Yal¢in ve Giinel,
2004:74).

Geleneksel, sistemi olmayan, profesyonellesmeye ve ilkelere yeterince
onem vermeyen, aile ve isletme yonetimini birbirinden ayirmayan ydnetim tarzi ve
anlayisinin  kagmilmaz ve arzu edilmeyen sonucu olarak bu durumlar ortaya
cikmaktadir. Belirtilen olumsuzluklarin yaganmamasi ve sirketlerin nesilden nesile

geliserek devam edebilmesi i¢in bazi Onlemlerin alinmasi gerekmektedir. Bu
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Onlemleri alanlar siirekli olmay1 basarabileceklerdir (Tikici ve Uluyol, 2006:462-
463).

2.2.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile Sirketleri

Gelisme evresinin son asamasinda, siirekli olmay1 basaran aile sirketleri yer
alir. Bu evre digerlerinden farkli olarak kurumsallasma G6gelerinin yogun sekilde
sirket bilinyesinde barindigi, bir baska ifadeyle, is degerlerinin aile degerlerinden
daha 6nemli hale geldigi bir evredir (Karpuzoglu, 2004:115).

Aile isletmesi ilk {i¢ evreyi atlatabilmisse, bu evreye ulagmistir. Bu evrede
isletmenin faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in ek sermayeye gereksinimi vardir, bu
nedenle aile halka agilma karar1 ile karsi karsiyadir. Aile i¢inde yeterli yOnetici
yoksa, profesyonel yonetime gecme de bir bagska 6nemli karardir. Aile isletmelerinin
cok kiiciik bir kismi1 bu evreye ulasabilmektedirler (Yalcin ve Giinel, 2004:74).

Son evrede bulunan aile sirketleri, kurumsallasmay1 ve dolayistyla stirekli
olmay1 basarmis aile sirketleridir. Bu sirketlerin vizyon, misyon, stratejik planlari
(sirketin bugiinkii durumuyla gelecekte olmak istedigi nokta, analiz edilerek stratejik
planlar olusturulur), uzun vadeli mali hedef ve politikalari, temek is kollar
belirlenmis olup performans degerleme, egitim ve gelistirme, segme ve yerlestirme,
kariyer yonetimi, iicretlendirme, terfi gibi fonksiyonlar siteme baglanmistir

Is ve isgiicii analizleri dnemsenir ve isin yiiriitiilmesi aile ici iliskilerine
(kanbagy, evlilik bagi, giivenilirlik vb.) degil; bilgi, yetenek, beceri gibi liyakat
esaslarina dayandirilmaktadir. Siirekli olmay1 basarmis aile sirketlerinin bir diger
karakteristik ozelligi, faaliyetleri arasinda karliligin yani sira i¢ ve dig miisterileri
memnuniyetini ve sosyal karlilhigi da odaklanmaktadir (Isler ve Caglar, 2004:140-
147).

Dolayisiyla stirekliligi saglayan aile sirketlerinin basarisinda belirleyici olan
temel karakteristikler arasinda aile iiyelerinin birlik, beraberlik ve dayanigmasi,
ilkelerin gecerli oldugu bir sistem anlayisina dayanan organizasyon yapisi, aile ve
dolayisiyla isletmede gecerli olan degerlere baglilik, girisimcilerin isin i¢inden
yetismeleri nedeniyle isi iyi bilmeleri, profesyonel bir yonetim ekibi ve yonetimde
istikrar, istthdam edilen elemanlarin yetkinligi gibi faktorler sayilabilir (Tikici ve
Uluyol, 2006:462-463).

Biitiin bunlara ragmen, bu evredeki aile sirketleri de kendilerine has bir

takim problemler yasayabilmektedir.
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Bu yapidaki aile sirketlerinin karsilasabilecegi en temel problemlerin sunlar
olabilecegi ifade edilmektedir (Alayoglu, 2003:40):

o Yiiksek oranda kurumsallagsma Ogelerini bilinyesinde
barindirmalarindan dolay1r bu asamada aile sirketlerinin karsilarindaki en 6nemli
problem katiliktir. Bunun sonucu olarak da, dis ¢evredeki yenilikler dogrultusunda
ilke ve standartlarin degistirilmemesi ve/veya kurallara korii koriine baglilik aile
sirketlerinin bu evresinde yasayabilecekleri olast sorunlarin baginda gelmektedir.

. Is degerlerinin aile degerlerinden daha &nemli gdriilen bu evredeki aile
sirketlerinde, kariyer planlama, terfi, {icret belirleme, personel se¢cme ve
degerlendirmede, giivenilirlik ve kan bagindan ziyade, bilgi ve deneyimin dikkate
alinmasi durumunda da 6zellikle aile liyeleriyle sorun ortaya cikabilir.

o Aile iiyelerinin profesyonellerin emri altinda calismalarinin soz
konusu olabilmesi, terfi ve benzeri uygulamalarda profesyoneller ile aile iiyelerinin
esit sartlar icerisinde degerlendirilmesi, aile iiyelerinin profesyonelleri engellemeye
calismasina ya da bu durumdan 6&tiirii moral ve motivasyon diisiikliigii sebebiyle
potansiyellerini kullanamamalarina sebep olabilmektedir.

Yukaridaki unsurlardan da goriildiigii gibi, aile sirketleri gelisim evresinin
son asamast biinyelerinde yogun bir sekilde kurumsallasma 6gelerini tasiyan, is
degerlerinin aile degerlerine gore daha Onemli oldugu isletmeleridir (Giinel,
2005:20).

Aile sirketlerinin bagarilar1 6nceki nesiller ile yeni nesiller arasinda zaman
uyumlu olarak baglarin 1yi kurulmasi ve s6zde degil uygulama alanlarinda yogun ilgi
ve gayret gdstermeleri gerekmektedir. Ihtiyaglarinin karsilanmasmi amag edinen
sirketler,  varliklarim1  siirdiirebilmeleri  i¢cin  siirekli  degisime  ugramak
durumundadirlar (Celik ve Digerleri, 2006:481).

Aile sirketlerinin gecirdigi biitiin evrelerde, yukarida belirtilen sorunlarin
Oniine gegilebilmesi, bu tiir sorunlarin ¢oziimii ve sirketin ileriki yillarinda muhtemel
sorunlara yol agilmamasi i¢in, sirketin kurumsal bir yapiya kavusturulmasinin yani
sira aile liyeleri arasinda c¢ok iyi bir iletisim mekanizmasi kurulmasi ¢ok 6nemlidir
(Alayoglu, 2003:41). Dolayisiyla aile sirketlerinin gelecekte de var olmalarini

saglamak i¢in, profesyonelce yonetilmeleri ¢ok biiyiik bir 6nem tagimaktadir.
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2.3. AILE SIRKETLERININ YAPISI

Ulkemizde oldugu gibi tiim diinya iilke ekonomilerinde ydnlendirici bir
dinamik unsur teskil eden aile isletmeleri, iilke ekonomilerine sagladiklar1 katma
deger ve lstlenmis olduklar1 agir ekonomik yiikiin yami sira, toplumsal ve siyasal
denge unsuru olmalar1 ve gostermis olduklart olumlu etkiyle iilke ekonomilerinin
yap1 tagini olusturmaktadir (Yelkikalan ve Aydin, 2004:334).

Ulke ekonomilerinin yap1 tasin1 olusturan aile sirketleri de insanlar gibi
dogar, biliyiir, olgunlasir ve yasamlart sona bulur. Nesilden nesile gecen aile
sirketlerinde bu degisim silirecinde hem aile, hem isletme, hem de miilkiyetin
dinamikleri degismektedir. Isletmenin gelisimi bazen bir nesil, bazen birkag¢ nesil
stirmektedir. Aile sirketleri yasam egrisindeki konumlarma gore farkli
karakteristiklere ve sorunlara sahip olmaktadirlar (Ates, 2005:27).

Ote yandan aile sirketleri birbirlerinden farklidir. Ciinkii her ailenin farkli
bir yapisi vardir, bu yapi ailenin diger tlyeleri ile ve dis diinya ile iliskilerini
belirleyen sinirlar1 icerir. iste aile yapisi ve dayanismasi aile sirketlerini birbirinden
ayirir. Bunun yanisira degisik tilkelerdeki aile sirketleri de birbirine benzemez, ¢iinkii
kiiltiirleri farklidir. Fakat her aile sirketinin, diinyanin diger ilkelerindeki aile
sirketleriyle ortak paydasi bulunur (Ersahan, 2008:94).

Bundan ortak paydadan ¢ikarak, tiim aile sirketleri, iki degisik sosyal
kurum olan aile ve isletmenin birlesmesinden olusmaktadir. Aile isletmelerine sistem
yaklasimi agisindan bakildiginda; aile sirketi, aile ve igletme alt sistemlerinden olusur
ve igletme, aile ve birey alt sistemleri i¢ i¢e girdigi icin kompleks bir yapiya sahiptir
(Gluimiistekin, 2004:523).

Aile sistem teorisine gore, her ailenin kaliplagmis bir etkilesim diizeni, iligki
kurma sekli ve kaliplasmis rolleri vardir. Sozlii kurallar1 ve sozsiiz kurallar ile aile
belli bir amag i¢in ¢alismaktadir. Agik ya da kapali bir sekilde ailesi ile ya da aile
disindan kisilerle iliski i¢cine girerler. Aile hem isletmede, hem de ailede ayni tarzi
benimserse sorun g¢ikmaktadir. Bir ortamda dogru olan davramg, diger ortamda
uygunsuz olabilmektedir (Astrachan ve Digerleri, 2002:48).

Burada en 6nemli sorunlardan birisi de, birbirleriyle i¢ ige ge¢mis olan bu
iki sistemde kimin hangi sistemde oldugunu ayirdetmektir. Zira iki sistemin rolleri
birbirinden farkliyken, bir sistemde gegerli olan kural, digerinde uygun olmayabilir
(Taylor, 2006:2). Bu durumda her iki sistemin farkli degerleri oldugunu anlatmak

onemli olacaktir.
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Bu ayirimi yapmanin bir yolu, kavramsal olarak ailenin bireylerine iki
sistemin farkli oldugunu anlatmaktir. Aile ve isletmenin farkli iki sistem oldugunu ve
aile tiyelerinin ise katilim konusunda birbirlerinden farkli olabilecegini aile tliyelerine
benimsetmek gerekmektedir (Astrachan ve Digerleri, 2002:48). Asagidaki Tablo

2.4'de aile ve isletme sistemleri arasindaki farklar yer almaktadir.

Tablo 2.4. Aile ve isletme Sistemleri Arasindaki Farklar

AILE SISTEMI ISLETME SISTEMI
Cocuk yetigtirme Kar elde etme

Gozeten insanlarin varlig Ureten insanlarm varlig
Genis otorite Rollere bagli otorite
Duygusal baglar Gergekgi baglar
Sonsuza dek siirecek kan bag1 | Gegici iligkiler
Bi¢imsel olmayan iliskiler Bi¢imsel iliskiler

Genis zaman ¢evresi Sinirli zaman g¢evresi
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi

Kaynak: Ates, 2005:23

Goriildugi gibi aile ve isletme sistemlerin gereksinim duydugu unsurlar
acisindan birbirine benzer. Ancak, aile amaglar1t bazi yonlerden isletmenin
amaglarindan farklidir. isletmenin varlik sebebi kar etmektir. Ailenin amagclar ise
daha c¢ok sosyal boyutludur. Amaglarin birbiriyle ortiisme olasiligi olmasina ragmen,
isletme ve aile amaglari zaman zaman kagmilmaz bigimde birbirlerinden
ayrilmaktadir (Astrachan ve Digerleri, 2002:49).

Aile sirketleri sisteminde; eski nesil, yeni nesil, kardesler, akrabalar ve
aileden olmayan kisilerin her biri biitiinii olusturan parcalardir. Aile sirketinde
siirlar, aile konulariyla isletme konular1 birbirinden ayr1 tutulamadigi i¢in genellikle
karisir. Ornegin; kurucunun sagligmin bozulmasi, aile iiyelerinden birinin bosanmast,
aile tiyeleri arasindaki iligkileri oldugu kadar, isletmenin yonetimini ve is yiikiiniin
dagilimini da etkileyecektir. Is sorumluluklar1 konularinda anlagsmazliklar, isletmenin
kaynaklarimin nasil harcanacagi, pazarlama stratejileri, oncelikli isletme konular1 olsa
da, ayn1 zamanda aile iiyeleri arasindaki iligkileri etkileyecektir (Giimiistekin,

2004:524).
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Aile sirketlerini bu kadar farkli kilan unsurlar, iyelerinin kendilerini
isletmeyle biitiinlestirmeleri, farkli aile dinamikleri, iiyeler arasindaki duygusal
yogunluk ve aile ve isletme arasinda denge kurma ¢abalar1 etrafinda donen
catismalarin varligidir (Arica, 2007:10).

Aile sirketlerindeki bu roller sisteminin sagliklt bir sekilde isleyebilmesi
icin, sistemin ortak amaclar etrafinda biitiinlestirilmesi, birbirlerini desteklemesi ve
aralarindaki iliskinin siirekli olmas1 gerekmektedir. Bu ise gerek ailenin isin i¢indeki
yeri ve konumu ile ilgili gerekse de isin isleyisi ile ilgili belirli kurallarin varligim
gerekli kilmaktadir (Atli, 2007:20).

Aile sirketlerini daha basarili yonetebilmek igin aile sirketlerine 6zgii
dinamikleri anlamak gerekmektedir. Bunun iginde aile sirketlerinin yapisal olusumu
lic daireli aile sirketi modeline zaman boyutu eklenerek anlasilabilir. Miilkiyetin,
ailenin ve isin evrimi aile sirketlerinin olusum ve gelisimini tiim boyutlari ile 6zetler.
Bu modele ii¢ boyutlu evrim modeli denir (Giinver, 2004:172):

Tim ailelerde ayni1 olmasa da aile sirketlerinde miilkiyetin evrimi su
asamalar1 igerir. Tek Patron yada tek kisinin kontrolii, kardes ortakligi, ve daha sonra
da kuzenlerin ortakligina doniisiir. Ailenin evrimi dort donemden olusur: geng is
ailesi, ise baslayan aile, birlikte calisan aile ve bayragi devreden aile. Aile ekseni,
miilkiyet ve isletme ekseninden farklidir. Aile ekseninde geri hareket etmek miimkiin
degildir, aile iiyelerinin biyolojik olarak yaslanmalari ile aile ekseni hareket eder.
Aile sirketlerinin gelisimi ise biiyiikliik ve yapilarinin karmasiklik derecesine gore li¢
asamada gergeklesir: ise baslangic donemi, biliylime ve formalizasyon donemi ve
olgunluk donemidir (Giinver, 2004:172).

Simdi aile sirketlerinin yapisin1 daha ayrintili bir sekilde, miilkiyet ekseni,

ailenin evrimi ve isletme ekseni olarak agiklayalim.

2.3.1. Miilkiyet Ekseni

Tiim ailelerde ayni olmasa da aile sirketlerinde miilkiyet evrimi su agsamalari
igerir: Tek patron ya da tek kisinin kontrolii, zaman ilerledik¢e kardes ortakligina ve
daha sonra kuzenlerin ortakligina gecilir (Ates, 2005:27).

Aile isletmeleri miilkiyet boyutunda hareket ederken, isletme sahiplerinin
cikarlar1 daha da karmasik hale gelir. Kurucunun kontrolundeki devrede kurucunun
goriisii  esastir.  Miilkiyetin kurucu kontroliinden kardes ortakligima ge¢mesi

durumunda, yonetim yapist 6nem kazanir (Giinver, 2004:176).
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Isletmenin yasal durumu yeterince agik olmadig1 igin, aile sahip olunan ise
hakim olamaz ve sorunlar ortaya ¢ikar. Bu sorunlar yanlis daire iginde ortaya ¢iktigi
icin, hemen hemen daima isleri bozucu ve yikict olmaktadir. Her {i¢ alt sistemin
tiyelerini bir araya gelip konugsmalar1 ve diisiincelerini bildirmeleri i¢in resmen
onaylanan firsatlardan yararlanmalar1 yerinde olur. Hissedarlar toplantilari, Y6netim

kurulu veya Danigmanlik kurullar1 bu firsatlar yaratabilir (Giinver, 2004:176).

2.3.2. Ailenin Evrimi (Ekseni)

Ailenin yasamsal dénemlerini kapsar. Insan yasaminin dogal evreleridir.
Birey once bir ¢ekirdek aile i¢inde dogar, daha sonra kendi ¢ekirdek ailesini kurar ve
bir sonraki nesli yetistirtirir ve yegane amaci varligini stirdiirmektir.

Bu siirecte olagan ve olagandisi pek c¢ok olay gerceklesmektedir. Yeni
kusagin aileye katilmasi, otoritenin ebeveynden c¢ocuklara ge¢mesi, kardeslerin
iligkileri, kuzenlerle iliskiler, evlilik ve emeklilik gibi olaylar zaman iginde ailede
degisikliklere yol agmaktadir (Ates, 2005:35). Ailenin evrimi dort donemden olusur:
Geng is ailesi, ise baglayan aile, birlikte ¢alisan aile ve bayragi devreden aile.

a) Geng Is Ailesi Donemi:

Bu donemde, ailenin ebeveynleri 40 yasin altinda, ¢ocuklart da 18 yasin
altindadir. Bu donemde geleneksel ailenin gelisimini iceren pek c¢ok olay
gerceklesmektedir: Evlilik, yerlesme, ilk ¢ocugun dogumu, diger c¢ocuklar ve
cocuklarin okula baglamasi gibi (Ates, 2005:36).

Geng is ailesinde evlilik miiessesinin kurulus ve isleyis bi¢imi c¢ok
onemlidir. Iki kisinin evlilik miiessesesini algilamalari, aile iliskilerinde etkilesim
bigimleri farkli olabilmektir. Bu farkli bakis agilar1 esler arasinda sorun ¢ikarabilir,
bu da aile isletmesini olumsuz etkilemektedir. Evliligin olusturabilecegi bir baska
sorun da gii¢ miicadelesidir. Sirkete ortak olan es girisimciyi destekler hatta bazen
danmismanlik gorevini de istlenilmektedir. Esin aktif olarak karar alma siirecine
katilmasi gii¢ dengelerini bozmaktadir (Ates, 2005:37).

Geng is ailesinin ¢ocuk sahibi olmalar1 ve cocuk yetistirmeleri zor bir
stiregtir. Cocuklar anne babalari ile birlikte olak istemelerine ragmen ebeveynlerin isi
disinda harcayacak zamanlar1 yoktur. Boylece ¢ocuklar, anne babalarinmi igletmeyle
paylasmak durumunda kalirlar, bu da ¢ocuklarin isletme ile ilgili olumsuz bakis agis1
gelistirmelerine ve ilerleyen yaslarinda  anne babalarini kendilerinden ¢alan

isletmede ¢alismak istememelerine neden olur (Ates, 2005:37).
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b) Ise Baslayan Aile Dénemi:

Ise baslayan ailenin ebeveynleri 35 ile 55 yas arasindadir, cocuklar ise 15 ile
20 yaglardadir. Anne baba, orta yaslarinda ve isletmenin stratejilerini ve kisisel
yasam tarzlarmi yeniden gozden ge¢irme evresindedirler. Cocuklar ise is
yasamlarinin ilk basamaklarinda ve aile isletmesinde calisip calismama karari
evresindedirler. Cocuklar aile isletmesinde ¢alisma kararini verebilmek igin aile
isletmesinin gelecegi, liderlik olanaklar1 ve finansal faydalar hakkinda bilgi
edinmelidirler (Ates, 2005:38).

¢) Birlikte Calisan Aile Donemi:

Birlikte ¢alisan ailenin en belirgin 6zelligi iki ya da daha fazla kusagin aile
isletmesinde gorev almasidir. Birinci kusak 50-65 yaslarinda, is deneyiminin ve
otoritesinin zirvesindedir. Isletme karli ise kurucu yonetici yeni girisimlerle isi
biiyiitmekte, kendisi de liiks bir yasam siirmektedir. Ikinci kusak ise 20-45 yas
arasindadir. Aile isletmesinde c¢alisma kararin1 vermistir ve isletmeye kisisel
katkilarda bulunmaktadir (Ates, 2005:40).

d) Bayragi Devreden Aile Donemi:

Bu ailenin en belirgin 6zelligi, kurucunun 65 yasin iizerinde olmasidir.
Miilkiyet ve yonetimde pek cok degisim gergeklesir. Isletmedeki devretme sikintilart
aileye de yansimaktadir. Bu ailede ikinci nesil orta yas donemini geg¢irmektedir.
Farkli kusaklar c¢alismakta ve ailede yeniden evlilik, bosanma, iiveylik, tek
ebeveynlilik gibi farkli durumlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu devrenin en 6nemli sorunu
yash neslin isten g¢ekilmesi ve bir sonraki kusaga liderligi devretmesidir (Ates,
2005:41).

2.3.3. Isletme Evrimi (Ekseni)

Aile sirketinin girkete 0Ozgli Ozelliklerini igeren boyutudur. Sirketin
blytikligl, yasi, yapisi ve finansal durumu sistemin tiimiinii etkilemektedir. Kiiciik
bir sirketin aileden ve liyeleirnin beklentileri ile biiyiik, profesyonellesmis bir sirketin
birbirinden farklilik géstermektedir. Aile sirketlerinin degisiminde iki faktérden s6z
edebilinmektedir. Bunlar: biiylikliik ve karmasiklik (Ates, 2005:42).

Aile sirketlerinin gelisimi biiyiikliik ve yapilarinin karmasiklik derecesine
gore li¢ asamada gerceklesir: Baslangic donemi, biiylime ve bigimselesme donemi,

olgunluk dénemi.
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a) Baslangi¢ Donemi:

Ise baslangic donemi, kurma ve ayakta kalabilme siirecidir. Sirketin hayal
olarak baslamakta ve gercek olmaktadirlar. Ise baslangi¢ déneminde kurucu, zaman,
enerji ve kaynak harcayarak isin merkezinde yerini alir ve informal iligski agirlikli bir
yapt mevcuttur. Isletmenin tiim iletisimi kurucu kanali ile gergeklesir ve orgiitsel
yap1 heniiz kurulmamis olup, bu dénemde isletme sadece bir iiriin ya da hizmete
odaklanmaktadir. Ayrica kisa donemli getiriler diisiiniilmekte ve piyasada yer
edinmek birincil amag olarak goriilmektedir (Ersahan, 2008:99).

b) Biiyiime ve Bigimsellesme Donemi:

Ise baslangic déneminin belirsizliginden sonra, sirket yasammin ikinci
doénemine girer ve pek ¢ok alanda genisler. Boylece satiglari, triinlerin gesitliligi,
calisan sayist artar. Orgiit yapisi ve siirecler bicimsellesir. Bilyiime ve bi¢imsellesme
donemindeki sirketin en Onemli Ozelligi, artan islevsel yapist ve iriinlerin
cesitliligidir (Ersahan, 2008:99).

¢) Olguniuk Donemi:

Sirketin olgunluk doneminin belirtileri, istikrar ve yavaslayan biiyiime
hizidir. Aile sirketlerinde en belirgin olgunluk belirtisi, profesyonel yoneticilerin
sorumluluk ve otorite sahibi olmalaridir. Bu sirket kurulmus, ayakta kalmak igin
direnmis, biiytimiis ve kendi endiistrisinde pazarini olusturmus bir sirkettir. Bu bir
aile sirketi ise aile ile sirketin isimleri 6zdestir ve aile toplum tarafindan etkili ve
basarili bir aile olarak taninmaktadir (Ersahan, 2008:99).

Olgunluk donemindeki pek c¢ok aile sirketinin kurucu aileleri, toplumda
sosyal etkinliklerde ¢ok goz oniindedir. I¢inde bulundugu sektdriin onciilerinden
oldugu i¢in pek ¢ok profesyonel dernek ve orgiitiin yonetim kurulu {iyesidir. Aile bu
baglamda isletmenin halkla iligkilerinde ¢ok 6nemli rol oynamaktadir. Olgunluk
donemindeki aile sirketi 6zel gecmisi, gelenekleri ile istikrarli bir ¢izgidedir ve

toplumsal duyarlili§i benimseyen bir imaj1 vardir (Ersahan, 2008:99).

2.4. AILE SIRKETLERINDE ROLLER VE STATULER

Sade bir tanimla, ¢ogunluk yonetimi ve miilkiyeti veya kontrolii bir ailenin
elinde olup iki veya daha fazla aile iiyesinin yonetimle ilgilendigi isletmelere aile
sirketi denilmektedir. Aile isletmeleri, is ve aileden olusan ikili bir sistem, bir
komplekstir; islerle ilgilenen aile iiyeleri gorev (is) sisteminin ve aile sisteminin birer

pargasidir (Bowman, 2009:6).
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Bu iki sistem c¢akismaktadir ve bu da c¢atigmanin goriildigi yerin
baslangicidir. Ciinki her sistemin kendi kurallari, gorevleri ve gereksinimleri vardir.
Ornegin, aile sistemi duygusaldir, iliskilere baski yapilir ve sadakat sevgi ve ilgiyle
odiillendirilir. Bu sisteme giris dogustandir ve tiyelik kalicidir. Ayrica aile iiyelerinin
rolleri (koca/baba, kari/anne, cocuk/erkek kardes/kiz kardes) bazi beklenti ve
sorumluluklar1 da beraberinde getirir. Buna ek olarak, ailelerin yillarin birikimi olan
kendi iletisim big¢imleri ve sorunlara ¢6zliim getirme usulleri vardir. Bu stiller aile
meseleleri i¢in belki iyi olabilir fakat is ile ilgili ¢atismalar1 ¢ézmede en iyi yol
degildir (Bowman, 2009:6).

Aksine, i sistemi duygusal degildir ve sozlesmeler temelinde yiiriitiiliir.
Giris deneyime birikime ve potansiyele dayalidir. Uyelik performans sartina bagldir
ve performans maddi olarak odillendirilir. Aile sistemine benzer bir sekilde is
yasamindaki baskan, miidiir, calisan ve hissedar gibi roller bazi belli bash
sorumluluk ve beklentileri de beraberinde getirir ve ev ortaminda oldugu gibi is
ortamiin da kendine has bir iletisim bi¢imi, sorun ¢ézme ve karar alma usulleri
vardir (Bowman, 2009:6).

Aile sirketlerindeki rollerin ve beklentilerin i¢ ige gecmis oldugu
goriilmektedir. Genel olarak aile sirketlerinde ii¢ temel rol bi¢imi oldugu
sOylenebilmektedir; Aile (Yasal es, cocuk, kuzen, amca, kardes vb.), Girisimci
(Sermayedar), Isletme mensubu (Profesyonel yonetici, isgdren, damigman vb)
(Alayoglu, 2003:20).

Burada aile tiyeleri, sirketi aile kimliginin ve mirasinin 6nemli bir pargasi ve
isteklerini karsilayabilmelerine olanak saglayan bir finansman araci olarak goriirken;
profesyonel yoneticiler, isletmeyi gelisme ve ekonomik basari i¢in bir arag olarak
algilayip, kariyerleri i¢in gerekli oldugunu diisiine bilirler. Girisimei ise, isletmeyi
adaletli geri donilislimii saglayan bir yarim araci olarak gorme egilimindedir.
Dolayisiyla bu {i¢ roliin beklentileri farkliliklar nedeniyle, ortak amag iizerinde
biitiinliik saglanamaz (Alayoglu, 2003:20).

Aile sirketlerinin saglikli ¢alisan roller sistemine sahip olabilmeleri i¢in s6z
konusu roller arasinda siirekli bir iletisim sistemi kurmalari, aile ve isletmeye uygun
birer vizyon olusturmalari, aileden olmayan c¢alisanlari dikkate almalari, aileden
olsun olmasin tiim ¢aligsanlar i¢in egitimi dnemsemeleri vb. gereklidir (Karpuzoglu,
2004:134).

Roller sisteminin biitiinlestirilmesinde dort kritik unsurdan s6z edilebilir:
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a) Yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi,

b) Isletme sahipliginin yonetilmesi,

c) Gelecekteki yonetimin tanimlanmasi ve

d) Vizyon belirlenmesi ve gelistirilmesi (Ersahan, 2008:163).

Sayilan unsurlarin basariyla gerceklestirilmesi i¢in oncelikle isletmenin ve
girisimecinin mevcut durumlarinin tespit edilmesi ve degerlenmesi gerekecektir.
Bunun i¢in isletmenin nereye gitmekte oldugu; Profesyonel sirketlerin sahip
olduklar1 avantajlarin  neler oldugu; Global diinyada ne derecede rekabet
edilebilecegi; Aile sirketi olmanin gelismeye engel teskil edip etmedigi; ediyor ise,
ne sekilde bir engelleme ile karsilasildigi; gibi sorulara cevap aranmalidir.

Ayrica bir tepe yOneticisi olarak sahip olunan basarilarin hangileri oldugu;
calisma arkadaslan ile iliskilerin ne durumda oldugu; aile desteginin ne kadar
oldugu; anne, baba, ¢ocuk, kardes, patron, yonetici ve danigman dengesinin ne
oldugu ve bu dengenin nasil kuruldugu gibi... sorularin da cevaplandirilmasi
gereklidir. Yukaridaki sorularin cevaplanmasi stratejik planlamanin etkinligini
artiracak ya da azaltacak kritik bir hususu teskil edecektir (Ersahan, 2008:163).

Aile sirketlerini daha basarili yonetebilmek ic¢in aile sirketlerine 6zgii
dinamikleri anlamak gerekmektedir. Bu dinamikleri anlamak ic¢inde Once aile
sirketlerindeki insanlar1 tanimak gerekmektedir. Bir aile sirketinde ii¢ grup insan
vardir (Atilgan, 2003:102):

° Calisanlar

. Hissedarlar ve

. Aile tyeleri

Bu ti¢ farkli gruptan herbiri bir daire ile ifade edilirse tipik bir aile isletmesi
{ic daire modeli olarak tanimlanabilmektedir. U¢ daire modeli aile isletmeleri
sistemini birbirinden bagimsiz, ama i¢ ice ge¢cmis aile, is ve miilkiyet kavramiyla
aciklamaktadir (Gtlinel, 2005:38).

Tiim bu insanlar da aileden olanlar ve olmayanlar olarak iki grup altinda
toplanabilir. Her grubun kendi bakis agis1 ve ilgilendikleri seyler vardir ve hem aile
hem de sirket i¢in de baski1 uygulamaya muktedirlerdir (Bowman, 2009:6):

1. Aile iiyesi, hissesi yok ve isletmede ¢alismamaktadir.

2. Hissedar ama aile tliyesi degil ve sirkette calismamaktadir.

3. Sirkette ¢aligmakta ama ne hissedar ne de aile tiyesidir.

4. Aile tliyesi ve hissedar fakat sirkette calismamaktadir.
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5. Hissedar, sirkette ¢calistyor fakat aile iiyesi degildir

6. Aile liyesi, hissedar degil fakatta sirkette ¢aligmaktadir.

7. Aile iiyesi, hissedar ve sirkette calismaktadir.

Bu 7 grup insan her aile sirketinde bulunmasa da bir kismi mutlaka
bulunacaktir. Bu modele bakildiginda neden aile sirketlerinde ikilem oluyor,
catismalar eksik olmuyor anlasilacaktir. Ciinkii burada her grup farkli bir ¢ikar
pesindedir (Atilgan, 2003:103).

Bu model ¢ergevesinde olusturulan aile i¢in gorev anlagmalariin, genel
sozlesme ve karsilikli anlagsmalarin  muhtemel temellerine gore yapilmasi
gerekmektedir. Genellikle bu anlagmalar, isletmenin basina getirilmek iizere aileden
bir temsilcinin secilmesi gibi konularin belirlenmesi amaciyla yapilmaktadir. Baska
bir deyisle aile disi iligkisel bir anlasma hassasiyetini tagimalidir. Ayrica bu
anlagmalarda, aile ekonomi mantigina ve yeteneklere gore hareket edilmelidir
(Gomez and Others, 2001:2).

Bu kisimda ise yukarida anlattiklarimizdan yola ¢ikarak, aile sirketlerindeki
mevcut statiiler, statii sahiplerinin rollerini icra etme sekilleri ve sirketlerin gelecek

nesillere aktarilmasinda bu kisilerin fonksiyonlar1 anlatilacaktir.

2.4.1. Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Statiiler

Aile iiyelerinin Ustlendikleri roller kisilerin ailenin bir parcasi olmalarindan
dolay1 elde ettigi statiilerinin gerektirdigi davraniglar igerirken aileden olmayanlarin
uistlendikleri roller ise bilgi, beceri ve deneyimlerinin sonucunda elde ettikleri
statlilerin uygulamaya aktarilis bi¢imini igerir. Bu noktada oncelikle incelenecek

konu ailenin dstlendigi girisimci, varis ve akrabalik statiileridir (Karpuzoglu,
2004:35)

2.4.1.1. Girisimci statiisii

Girigimet ile ilgili farkli kaynaklarda bir¢ok tanima rastlamak miimkiindiir.
Girigimciligin ¢ok boyutlu niteligi bu olgunun farkli 6zelliklerinin 6n plana alinarak
tanimlanmasina neden olmaktadir. Bu 6zelliklerin basinda ise, risk alma ve yenilik
yapma gelmektedir (Ilhan, 2004:70). Bu tanimlardan bazilar1 sdyledir:

Girisimci bizzat isi yapan, gelistiren ve bagimsiz hareket eden kisidir

(Bilgin, 2007:20). Bununla birlikte girisimcilik; girisimcilerin risk alma, firsatlart
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kovalama, hayata gecirme ve yenilik yapma siireglerinin tiimiine verilen addir
(Cetindamar, 2002:34).

Girisimci iiretim faktorlerini bir araya getirerek ekonomik degerler iireten ve
kar veya zarara katlanan kisilerdir. Girisimci 6nemsiz durumlari 6nemli firsatlara
cevirir. Dinamik, yaratici, yenilik¢i, vizyon sahibi, risk alabilen bir kisidir (Atilgan,
2003:100). Tanimlardan anlagilacag iizere girisimci genel olarak; is ile ilgili riskleri
gorebilen ve bu riskleri goze alan, organize eden ve yoneten kisidir.

Buna gore bir sirket aile sirketi olsun ya da olmasin girisimcinin yukarida
belirtilen 6zelliklerin en az bir kismina sahip olacaktir. Goriilecegi iizere girigimcinin
isletme i¢in O6nemi yadsmmamaz bir gercektir. Bilgisi, tecriibesi ve Ongoriisii ile
isletme kariyerinin yonlendirilmesinde ve isletme varligmnin siirdiiriilmesinde
girisimci oldukga biiyiik etkiye sahip kisidir (Bilgin, 2007:21).

Kiiltiir, stratejik vizyon ve hedeflerin sekillenmesinde kurucunun {ist
yonetimdeki konumu etkili olmaktadir. Kurucunun ne kadar merkezde yer aldigi
kararlarda etkili olmaktadir. Kurucunun kisiligi kiiltiirii, kiiltiir de c¢alisma seklini,
isletmenin gelisimini ve degisime uyum niteligini etkilemektedir (Erdil ve Digerleri,
2004:68).

Gortilecegi lizere aile sirketinin kaderi ve karakteri lizerinde en etkili kisi
girisimcidir. Girisimci isletmeyi kurarken faaliyet alanini, biiytikliigiini, kullanilacak
teknolojiyi, hedef kitleyi belirler ve isletmenin yolunu kendi goriis ve diisiincelerine
gore ¢izer. Girisimci de hem dis ¢evreden hem de aile degerlerinden ve diger aile
tiyelerinden etkileneceginden ailenin is degerleri ile aile iliskilerinin sirket stratejisini
destekler yonde olmasi gerekir (Atilgan, 2003:100).

Kendisinin biiyiik ¢aba sarf ederek kurup bugiinlere getirdigi isletmesinin
kendisinden sonra da varligin1 devam ettirmesi kurucu i¢in olduk¢a 6nemlidir. Aile
sirketinde inan¢ ve degerler en basta kurucu tarafindan getirilmistir. Amag¢ da
kurucunun amaci ile sekillenmistir (Erdil ve Digerleri, 2004:68). Girisimcinin bilgisi,
tecrilbesi ve Ongoriisii ile, isletme kariyerinin yoOnlendirilmesinde ve isletme

varliginin siirdiiriilmesinde 6nemi oldukga biiyiiktiir.

2.4.1.2. Varis statiisii
Varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak firmanin yonetim kurulu baskani
veya genel miidiiri tinvanini alacak ve sirket yonetiminde etkin rol oynayacak olan

kisidir (Karpuzoglu, 2004:46). Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi acisindan yeterli
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bilgi, deneyim ve motivasyona sahip varis/varislerin mevcudiyeti, varisin dogru
belirlenmesi ve segilen varisin, varis adaylarmin isletmenin gelecegi goz Oniinde
bulundurularak yoneticilik i¢in hazirlanmasi son derce 6nem tasir.

Aile sirketlerinin ¢ok azimnin ikinci nesle ve bunlarin da az bir kisminin
ticiincli nesle ulagabildigi arastirmalar sonucu ortaya konuldugu goz oniine alinirsa
devir konusunun Onemi anlasilmaktadir. Kurumsallagsmak isteyen bir firmanin
objektif bir varis se¢im stratejisi olmali ve bu stratejiyi uygulamaya koyarak varisi
tepe yoneticiligine hazirlamasi sarttir (Atilgan, 2003:103).

Ciinkli bu uygulama ayni zamanda sirketin de geleciginin planlamasidir.
Kurumsallasmis sirketlerde de isler planli programli yiirlir. Ancak, ne yazik ki,
uygulamada sirketler bu planlamayr yapmamakta ve devir isini zamana
birakmaktadir. Bunun sonucu ortaya c¢ikan kargasa, sirketlerin ancak %20’sinin
ikinci nesle ulasmasini da bir 6l¢lide agiklamaktadir. Lider olacak varisin se¢iminde
acik kistaslar konulmalidir. Bu kistaslar aile ve is degerlerine gore katilimer bir
sekilde belirlenmektedir. Katilimcilik saglanmazsa ilerideki catigsmalar kaginilmaz
olacaktir (Atilgan, 2003:103).

Bir varisin sahip olmasi gereken belli bagh nitelik ve karakterler vardir.
Genel olarak varisin sahip olmasi gereken nitelikler bazilari; kafi derecede sirket
bilgisi, yetenek, diirtistliik, aktif olma, sezgi, heves, yiiksek derece azim, istikrarlilik,
olgunluk, problem ¢6zme, kisisel gelisime ve uzun donemli bakis agisina sahip

olmali seklinde siralanabilir (Karpuzoglu, 2004:51-52).

2.4.1.3. Akrabalik statiisii

Burada akraba kavramindan kasit girisimcinin esi, kiz ve erkek cocuklari,
annesi, babas1 amcasi, teyzesi, kuzenleri ve evlilik yoluyla aileye katilan herkestir
(Karpuzoglu, 2004:57). Insan yasaminda iki énemli konu is ve aile ise aile sirketi iki
kavrami da i¢inde barindirmaktadir. Akrabalar aileden kisiler, sirket de kisilerin
isidir. Bu ikilem i¢inde akrabalik statiisii, sirketin kurumsal kurallarla yonetilmesinin
onilinde 6nemli bir engel olarak durmaktadir (Atilgan, 2003:103).

Sirketin kuruldugu yillarda akrabalarin dayanismasi énemli bir avantaj iken
sirket gelisip biiylidiigii zaman akrabalik catigmalarina sebep olmaktadir. Bunun
sebepleri de genellikle varis se¢imi, yonetim kademelerinde kimlerin bulanacagi vs.
gibi yonetsel konulardir. Akrabalik iligkilerinin 6ne ¢ikmasi sebebiyle tek kriter

duygusal baglar olmakta, kurallarin, kurumlarin ¢ergevesi disina ¢ikilmaktadir. Bu da
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kurumsallasma ¢abalarinin Oniine set ¢ekmektedir. Kurumsallagsma diizeyinin
yiikseltilmesi i¢in, kisilerin degil kurumlarin 6nemli olduklarinin vurgulanmasi son
derece 6nemlidir (Bilgin, 2007:21).

Akrabalarla ilgili en biiylik sorunlardan biri, baz1 akrabalar verimli ve etkin
calisirken, bazilarinin isten atilma korkusu yasamamasi sebebiyle ise istedikleri
zaman gitme veya diislik kapasite ile ¢alisma durumudur. Béyle durumlar iicret ve
terfi gibi konularda adaletsizlik dogurmakta, diger bireylerin motivasyonunu ve
caligma istegini azaltmaktadir (Mese, 2005:22). Bu noktada firmanin kurumsallagsma
diizeyinin yiikseltilmesi agisindan gerekli onlemlerin alinmasi ve kisilerin degil

kurumlarin 6nemli olduklarinin vurgulanmasi gereklidir.

2.4.2.Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Statiiler
Aile isletmelerinde isletmeye, fiziksel ve/veya diisiinsel ¢abalarini kiralayan
ve bunun karsiliginda ticret niteliginde gelir elde eden kimseler vardir. Hizmet
akdine dayanarak herhangi bir iste licret karsiligi olarak calisan kisi is¢i olarak
tanimlanmaktadir (Ersahan, 2008:168). Kan bag1 esasina gore degil is i¢in gerekli
olan bilgi, beceri ve deneyim esasina gore isletmeye kabul edilen (aileden olmayan)
bireyler bir isletmede is goren, profesyonel yonetici, ortak veya danigman

pozisyonuyla bulunabilmektedir.

2.4.2.1. isgoren statiisii

Belli bir iicret karsiliginda sirkete emegini katan, sirketin kurulusundan beri
kurucu ortagin yaninda yer alan, sirkete ve sirket sahiplerine sadik kalan ustabasi, sef
vb pozisyonlarda bulunan kisiler gecimlerini saglayacak bir gelire ve sosyal haklara
sahip olma beklentisindedirler (Kiran, 2007:34).

Diger sirketlerden farkli olarak aile sirketlerinde; sirketin kurulusundan bu
giine kadar girisimcinin yaninda emek sarf etmis olan is gorenlerin 6zel yerleri
vardir. Bu kisiler ek sosyal haklara sahip olduklar1 gibi, gerekirse isletme igin
fedakarlikta yapabilirler (Atilgan, 2003:104).

Ayrica is gorenle yonetim arasinda karsilikli bir giiven vardir. Is goren
secimi, 13 gorenin sosyal durumu, Tcretlendirme vs. gibi konularda kriter
bulunmamasi veya aileden haksiz miidahalelerin olmasi, isletmede verimi diisiiren
onemli bir faktor olmaktadir. Performans l¢limii ve performansa gore degerlendirme

bir¢cok sorunu ¢ézen ve verimi artiran 6nemli bir uygulamadir. (Atilgan, 2003:104).
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Aile sirketlerinde de bu gibi kriterleri getirmek, kurumsallagma yolunda
onemli bir adim olarak goriilmektedir. Isgéren ile is arasinda denge kurulabildigi
takdirde aile sirketlerinde hem is istenen amaglara uygun sekilde yerine getirilecek

hem de isgbren ruhsal ve ekonomik yonden refaha kavusabilecektir.

2.4.2.2. Profesyonel yonetici Statiisii

Profesyonel yonetici, yoneticilik egitimi olan, yoneticiligi meslek edinen ve
yoneticilik isinden para kazanan, isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcilerin
yaptig1 isi yapan kisidir (Atilgan, 2003:104).

Pazarlama, finans, reklam, muhasebe, hukuk, personel ve egitim gibi
konularda teorik ve pratik temellere sahip profesyonel yonetici, sirketin biiylimesinde
ve kurumsallagsmasinda biiyiik 6nem tasir (Karpuzoglu, 2004:66).

Profesyonel yonetici, kar ve riski sirket sahibinin olmak iizere, mal/hizmet
tiretmek i¢in Uretim faktorlerini bir araya getirerek sirketi tiiketici ihtiyaclarini
karsilamaya yoneltir. Aile isletmelerinde genellikle, isin hacmi ¢ok biiyiidiigli ya da
yonetim islevinin daha bagka donanimlar gerektirmeye basladigi ve yonetimi miras
olarak devralacak ikinci ya da l¢iincii kusagin heniiz hazir olmadigi durumlarda
profesyonel yoneticiye ihtiyag duyulmaktadir.

Bu kisiler aile iiyelerinin sahip olmadiklari ya da yeterince sahip olmadiklar1
uluslararas1 pazarlar, yeni finansal teknikler ve teknolojiler gibi pek ¢ok konudaki
bilgiyi ve deneyimi beraberlerinde getirirler. Dolayisiyla firmanin yogun rekabet
ortaminda basariyla faaliyetlerini icra edebilmesi igin profesyonellere gereksinim
duyulur (Mese, 2005:24).

Ancak profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinde tutulmalar1 zor
olmaktadir. Ciinkii; aile sirketlerinde tepe yonetime bir profesyonelin gegme olasilig1
cok diisiiktiir. Profesyonel yoneticiye; karar alan kisi olarak degil de aileden olan
tepe yonetimin aldig1 kararlar1 uygulayan kisiler olarak bakilmakta. Bir isletmenin
kurumsallagsmas1 i¢in hayati 6nemi olan profesyonel yoneticilerin, uzun siireli
isttihdam edilmeleri ve verimli ¢alisabilmeleri i¢in; motive edilmeleri, karar alma
siireglerine katilmalari, ihtiyaclarmma cevap verilmesi, kariyer planlamasinin
yapilmasi oncelikle yapilmasi gerekenlerdir (Atilgan, 2003:104).

Aileden olmayan yoneticilerin isletmede siirekliliklerini saglamak icin yetki

devri ve 6zerklik taninmasi, kariyer yollarmin agik oldugunun belirtilmesi, nazik ve
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yardimsever olunmasi, basart ve c¢abalarinin farkinda olundugunun gosterilmesi
onemlidir (Karpuzoglu, 2004:67).

Ayrica profesyonel yoneticinin bir aile isletmesinde basarili olabilmesi i¢in
sirket yapisim1 iyl anlayabilmesi ve gerekli degisiklikleri sirket kiiltiiriinii ve
etkinligini bozmadan yapabilmesi gerekmektedir. Daha da Onemlisi patron ve
arasinda ¢ok biiyiik bir giiven ortami olmalidir. Aile sirketlerinde isletme sahibi i¢in
giiven olduk¢a Onemli bir yer tutmaktadir. Giiven ortak amaglar ve paylasilmis

bilgiyle yiikselmektedir (Ersahan, 2008:168).

2.4.2.3. Ortak statiisii

Sirketin 6z sermayesinde pay:1 olan aile disindaki ortaklar genellikle aile
sirketinin mevcut sermaye ile amaclarina ulagsmasinin miimkiin olmadig1 noktada
devreye girerek isletmeye sicak para akisini saglarlar. Teknolojik degisim, yeni iiriin
gelistirme ve pazara arz etme, pazar payini arttirma gibi durumlarda para ihtiyact
artan igletmeler bu ihtiyact gidermek i¢in ortaklik yolunu segebilirler. (Bilgin,
2007:25).

Bu durumda yeni ortak ile girisimcinin goriislerinin uyusmast onemlidir.
Aksi takdirde ¢atismalar dogar, ancak ¢ogu zaman aile disindan bir ortaklik olsa bile,
is lizerinde etkili olan aile kiiltiirii degisiklige ugramaz. Aileden olmayan ortak ile
girisimecinin  bakis acisindaki farklilik, sirketin gelecegi {izerine birbirlerini
tamamlayacak sekilde biitlinlestirilirse sirketin etkinligi artar. Tersi bir durumun
varligi halinde ise catisma i¢in ortam hazirlanmis olur (Atilgan, 2003:104). Aile
bireylerinin sayica fazla oldugu aile sirketlerinde ortaklik durumu olsa dahi sirkette

aile kiiltiirii, inanglar1, deger yargilari devam etmektedir.

2.4.2.4. Damigsman statiisii

Hukuk, muhasebe yonetim ve finans gibi konulardaki uzmanliklarini
anlagma yaptiklan sirketlere tasiyan ve bu sirketlerin sorunlarini tespit ederek ¢oziim
yollar1 6neren danismanlara aile sirketlerinde de rastlanmaktadir (Bilgin, 2007:25).

Danigmanlar c¢esitli konularda uzman olan kisilerdir. Bu kisiler gereklilik
duyulan noktada sirketin sorunlarini tespit etmek ve ¢6ziim Onerileri sunmak igin
sirketlerle anlasma yaparlar. Danigman segerken uzman olmasina, aile ile dostlugu
olan bir kisi olmamasina dikkat etmelidir. Aile sirketlerine danisman olacak bir

uzmanin ise insan faktorii; ebeveyn ve ¢ocuklari, sirketin eski kusaktan yeni kusaga
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devredilme planlar1 gibi konularda da bilgili olmast gerekir. Ancak sirketler belli bir
biiyiikliikten sonra danigsmanlik hizmetine ihtiya¢ duyarlar. Kiiciik isletmelerin
genelde boyle bir ihtiyact yoktur (Atilgan, 2003:104).

Danigman bir taraftan aile iliskileri lizerinde calisirken, diger taraftan da
isletmeye sistem kurar ve gelistirir. Danigsman gerekli mekanizmalarin (denetim,
yonetim sistemi, performans degerlendirme) kurulmasina yardim eder (Atilgan,
2003:105).

Aile sirketlerinin danismandan en etkin sekilde yararlanmasi icin dikkat
edilmesi gereken noktalar vardir. Ik yapilmasi gereken sirketin yetersiz oldugu
alanlarin tespit edilmesi ve hangi konularda uzmana ihtiyag duyuldugunun
belirlenmesi gerekir. Daha sonra sirket yoneticilerinin zamanlarinin énemli kismini
hangi calismalara ayirdiklarint ve danismanlara neden ihtiya¢ duyduklarini tespit
etmeleri gerekmektedir (Karpuzoglu, 2004:69).

Goriilecegi lizere aileden olanlarin ve olmayanlarin tstlendikleri statiiler ve
bu statiilerin icra edilme sekilleri farkliliklar gosterir. Sirketin kurumsallagsmas1 yani
faaliyetlerin etkinligin ve isletmenin siirekliliginin saglanmasi, belirtilen kisilerin
birbirleriyle uyum igerisinde ¢aligsmalarina ve birbirlerini desteklemelerine baglidir.
Dolayistyla sirketin varliginda aileden olanlar kadar olmayanlarin da pay1 biiyiiktiir

ve bu kisilere duyulan ihtiya¢ yadsinamaz bir gercektir (Bilgin, 2007:27).

2.5. AILE SIRKETLERINDE YONETIM

Sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi olarak nitelenen yonetim, kisaca,
baskalar1 ile birlikte ve onlar vasitasiyla amaglara ulagmaya calismak olarak
tanimlanmaktadir. Dolayisiyla yonetim sanati, ne tek basina is yOnetimi, ne de
yalnizca insanlarin yonetilmesidir. Bu munasebetle yonetim, isin yonetilmesini esas
alarak, insanlar1 isin yapilmasi i¢in yonlendirme sanati seklinde ifade edilebilir
(Y1ldirim, 2007:29-30).

Ailesel yonetim ise, bir sirket yonetiminde miilkiyetin, temel politik karar
organlariin ve hiyerarsik kademelerin 6nemli bir kisminin belli bir ailenin
tiyelerinden olusmasi durumunda s6z konusu olmaktadir ve bu yonetim seklinin en
onemli Ozelligi; {ist yonetim kademelerinin s6z konusu ailenin iiyelerine agik
olmasidir (Kogel, 2007: 13).

Gecmisi ¢ok eskilere dayanan ve en ¢ok goriilen isletme yonetimi de ailesel

yonetimdir. Bu tip durumlarda isletmenin sahibi olan patron, ayni zamanda isletmede
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her tiirlii faaliyet ile kararlar1 almakta uygulamakta ve denetlemektedir. Giiniimiizde
de gerek kiiclik gerekse biiyiik Olgekli bir ¢ok isletmede ailesel yonetim sistemi
devam etmektedir (Vural ve Sohodol, 2004:326).

Aile sirketlerinde genellikle aileden en az iki nesil isletme yoOnetimiyle
ilgilenmektedir. Anne/baba/gocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklart
ve siirekli olmay1 bagaran ortakliklar biinyelerinde en az iki nesli barindiran aile
sirketleridir. Her ne kadar kar1 koca arasinda kurulan aile sirketlerinde nesil farki
gorilmese de belirtilen diger 6zellikleri yapilarinda barindirdiklar icin aile sirketi
statiisiinde ele alinmaktadirlar (Ates, 2005:5).

Glinlimiizde aile isletmelerini yonetim sekilleri agisindan da ¢ sekilde
siiflandirabiliriz (Atilgan, 2003:102):

. Girisimci Isletmeler;

J Aile tarafindan yonetilen isletmeler;

° Aile etkisindeki isletmeler;

Girisimci igletmeler, tek bir sahis tarafindan kurulan ve yonetilen
isletmelerdir. Burada girisimci kendi kendisinin patronudur. Cogu karar1 tek basina
alir ve uygular. Genelde kiiclik olcekli isletmeler bu gruba girerler. Girisimci
isletmelerin basaris1 biiylik ol¢lide girisimcinin kisisel 6zelliklerine baglidir. Bu
kisisel ozelliklerinin basinda baskalarini etkileyebilme ve yonlendirebilme yetenegi
gelmektedir (Atilgan, 2003:102).

Bir aile iiyesi tarafindan kurulan ve yOnetimi aile iyeleri tarafindan
yiiriitiilen isletmeler aile tarafindan yonetilen isletmeler olarak tanimlanabilir. Bu tiir
isletmelerde kilit yoneticilerin ya hepsi ya da biiyiik bir ¢ogunlugu aile tiyelerinden
olusmaktadir.

Biiyiik o6lcekli isletmeler genellikle profesyonel yoneticiler tarafindan
yonetilmektedir. Bu tiir isletmelerde genellikle firma bagkani bir ailedendir. Ailenin
isletmenin sermayesi igerisindeki payr az olmakla beraber (%10-%40) ailenin kar
dagitimi, isletme hedefleri ve tepe yoneticilerin se¢imi gibi kararlarin alinmasinda
onemli etkileri vardir (Atilgan, 2003:102).

Aile sirketlerinin yonetim bi¢imiyle, ailenin sosyo-kiiltiirel yapisinin
paralellik gosterdigi de sdylenebilmektedir. Bu durum, daha sonra gelen ikinci
ticlincii kusak cocuk ve torunlar boyunca, sirket ayakta kaldigi miiddetce devam
etmektedir. Sirket aile sirketi 6zelligini korudugu siirece kan bagi olan nesiller sirketi

birbirine devretmekte, yonetim ilgili ailede kalmaktadir (Ersahan, 2008:109).
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Bu durumda, mevcut veya onceki yoneticilerin ¢ocuklart ¢ogunlukla aile
sirketinin yonetiminde gorev almaktadirlar. Sirket sahipleri gelecekte miras olarak
birakacaklar1 isletmeyi, cocuklarmin tanimalarini istemektedirler. Cocuklarinin
geleceklerini  giivence altina almak isteyen girisimciler, onlarin firmay:
sahiplenmelerinin ve isleri 6grenmelerinin sirketin ve ailenin gelecegi agisindan
onemli oldugunu diisinmektedirler (Ozuysal, 2006:10).

Aile sirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan temin
edilmektedir. Bu tiir sirketlerde gilivenirligin uzmanliktan dnce geldigi ve aile tiyeleri
mevcut iken aile disindan idari personel almanin hos karsilanmadigr durumlara
rastlanabilmektedir. Dolayisiyla personel se¢gme ve yerlestirmede aile iiyelerine
oncelik taninabilmektedir (Ates, 2005:6).

Ayrica aile sirketlerinde yonetimden bahsederken isletmenin hayat agamasi
(donemi) ve kurucunun yonetim tarzi dikkate alinmasi gereken iki 6nemli faktordiir.
Isletmenin hayat asamas1 ve kurucunun tarzi, isletme sahip ve yoneticiliginin tek elde
toplanmas1 veya ayrismasini etkilemektedir. isletmenin kurulusunun ilk yillarinda
sahiplik yaninda, yonetim fonksiyonlar1 da biiylik Olgiide merkezi bir bigcimde
yiirtitilmektedir (Erdogmus, 2004:76).

Kurucu, oncelikle yoneticinin gorevleri olan, planlama, 6rgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve denetleme faaliyetlerini de istlenmistir. Bu faaliyetlerin
yiriitiilmesinde isletme sahibi tek karar verici oldugu i¢in, isletme yonetiminde
kurumsallasma saglanamamakta veya gegikmektedir. Isletmenin ilerleyen hayat
asamalarinda yOnetim fonksiyonlarinin isletme sahibinden profesyonel yoneticiye
gegmesi nispeten daha kolay olmaktadir. Bdylece isletme yonetimi, isletme
kurucusunun (sahibinin) kisisel tarz1 yerine, kurallar, standartlar ve prosediirlere gore
yiiriitiilmeye baglanmaktadir (Erdogmus, 2004:76).

Basgta girisimci olmak tlizere, tepe yoOnetimindeki aile biiyiiklerinin
merkeziyet¢i bir yoOnetim tarzina sahip (yetki devrine olumlu bakmiyorlarsa)
olmalari, isabetsiz kararlarin alinmasina, ayrica karar siirecine katilmaya calisanlarin
(aileden veya disaridan) kararin yiikledigi sorumlulugu iistlenmeme gibi durumlarla
karsilama ihtimali artacak, calisanlarin iiretkenligi engellenmis olacaktir. Boyle bir
yOnetim tarzinin sonuglarinin aile tiyeleri acisindan yansimasi, bir sonraki neslin
gelismesinin yavag olacagi sonucunu doguracaktir (Ersahan, 2008:112).

Aile iiyelerinin is konusundaki tecriibeleri ve uzmanliklar1 6nemli olmasina

ragmen, isletmenin basarisinin gelecekte devam etmesi i¢in profesyonel yonetim
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onemlidir. Aile isletmeleriyle, profesyonel yonetim arasindaki farklar: kér, planlama,
organizasyon, kontrol, yonetim kurulu faaliyetleri, yonetim gelistirme, sistemler,
biitceleme, yenilikler, liderlik ve kiiltiir alanlarinda gozlenebilir (Unlii ve Selek,
2004: 13).

Aile sirketlerinde amag¢ sermayenin getirisini ve ailenin kar payini
artirmaktir. Yonetim kurulu aile iiyelerinden olusur, sik olmayan toplantilar yapar ve
zayif yonetim sergiler. Yonetim gelistirme yetersiz olup, is basinda egitim vasitasiyla
programsiz gelisme saglanir. Aile sirketlerinde sistemlerin olusamamasi, biitgelerin
kesin olmamas1 ve takip edilmemesi de yonetim sorunlari arasindadir (Unlii ve
Selek, 2004: 13).

Ayrica aile sirketleri biiyiikk ve belirli riskleri alma egilimindedirler, bu
isletmelerde aile kiltliri 1yt tanmimlanmamistir ve kurucunun Kkiiltiiriiyle
benzesmektedir. Aile girketlerindeki yonetim sorunlar1 arasinda iletisim problemleri
ve yeni eleman yetistirme gerekliligi diisiiniilebilir (Unlii ve Selek, 2004:13). Aile
sirketlerinde tiim bu problemler ¢evresel sorunlarla birlesince sirketleri basarisizliga
gotiirmekte ve kisa Omiirlii olmasina neden olmaktadir.

Glintimiizde rekabet kosullar1 ¢ergevesinde aile sirketlerinin siirekliligi i¢in,
yeni ¢agin taleplerine uyum saglamasi, biiyiik 6l¢iide de degismesi gerekmektedir.
Bu degisimi saglikli ve istikrarli bir sekilde basarabilmenin yolu ise, 6zellikle
isletmeyi kuran ve gelecekte onu devralacak kisiler arasindaki ¢atismayi en aza
indirebilmekten ge¢cmektedir (Celik ve Digerleri, 2004:191). Bunun icinde bazi
anahtar faktdrlerin uygulanabilmesi énem tasimaktadir. Bunlar (Birbil ve Ozdemir,
2007:9):

o Aile ile is diinyas1 arasinda nasil bir arayiiz olusturulacagini belirleyen
bir yapinin olusturulmast,

J Aile fertlerinin sirkete alimi ve degerlendirilmeleri konusunda bir
istihdam politikasinin olusturulmasi,

. Aile fertlerinin igin gereklerine uygun olarak egitilmeleri biliylik 6nem
tasimaktadir.

Sonug olarak yonetim acisindan gerekli diizenlemeleri yapamayan ya da bu
diizenlemeleri sadece belirli kisi ve ailelerin yetenek ve Ongoriilerine dayandiran,
yeni yonetim kavram ve tekniklerini benimsemeyen, profesyonel yonetimden uzak
duran aile sirketlerinin gliniimiiz rekabet ortaminda varliklarin1 devam ettirebilmeleri

oldukga giigtiir (Celik ve Digerleri, 2004:189-190).
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Bu baglamda aile sirketlerinin saglikli, dinamik ve istikrarli bir ydnetim
yapisina kavusturulabilmesi, gelecek nesillere basarili bi¢cimde aktarilabilmesi ve
yasam siirelerinin uzatilabilmesi i¢in kurumsallasma kapsaminda profesyonel bir
yonetim anlayisinin benimsenmesi gerekmektedir (Celik ve Digerleri, 2004:189-

190).

2.6.AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

Aile sirketlerinin 6nemini, degerini, giiclinii ve ilgili potansiyel tehditleri
biraz inceledikten sonra kurumsallasma eksikligi zaafina deginmenin zamanidir
(Ural, 2004:17). Bu kisimda genel olarak kurumsallasma kavrami, Orgiitsel
kurumsallasma yaklagimi, aile sirketlerinin kurumsallasmasi ve aile sirketlerinde

ortakliklarin dagilmasinda kurumsallagsmanin 6nemi anlatilacaktir.

2.6.1. Kurumsallasma Kavramm

Kurum, ¢ok uzun yillarda olugsmus ve ancak c¢ok yavas degisebilecek bir
kiltlire sahip, tutucu olmaktan da 6te, kendisine has bir ekol olusturmus, bir enstitii
diizeyinde bir olusumu, bir tesekkiilii ifade eder. Dolayistyla kurumsal, bu 6zelliklere
sahip olma durumunu, kurumsallagma da bu 6zelliklere sahip olmaya dogru gitme
stirecini anlatir (Ural, 2004:18).

Kurumsallagsma herkesin biraz farkli anlamlar yiikledigi bir kelimedir.
Cogunlukla bir takim organizasyonel ve idari eksiklikleri olan bir sirketin kurum
olma siirece anlaminda kullanilmaktadir. Ancak burada kurum olma ile kastedilen
ozelliklerinde organizasyonel/idari eksiklikleri de neler oldugu, herkese gore biiyiik
farkliliklar gosterebilmektedir (Ural, 2004:17).

Kurumsallagma kavraminin genel ¢ergevesini ¢izmek ve bu konuda ortak bir
bakis acis1 gelistirmek icin, degisik boyutlariyla ele alinmalidir. Cevresel uyum
acisindan kurumsallagsma, ¢evresel degisimle birlikte organizasyona ait degisimin ve
bu degisim dogrultusunda siireglerin standart hale gelisinin saglanmasi seklinde ifade
edilmektedir (Alayoglu, 2003:62).

Bu tanimlamada ii¢ husus 6zellikle dikkati ¢cekmektedir:

° Cevresel degisimle birlikte degisirler,

o Bu degisimi 6grenirler,

o Yeni duruma uygun standartlart gelistirirler.
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Farkl1 bir bakis agisiyla kurumsallasma, Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi
ve sosyal ihtiya¢ ve baskilarin dogal {iriinii olarak duyarli ve esnek bir organizma
haline gelmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Karpuzoglu, 2004:72). Bu
tanimlamada ise (Alayoglu, 2003:62):

. Sirketin degerlerinden farkli bir kimlige sahip olmasina ve,

o Sosyal ihtiyaglara dair uyumuna agirlik verilmistir.

Kurumsallagmayla ilgili farkli kaynaklardan yapilan tanimlarida incelersek:
Kurumsallagsma, Organizasyonel degerlerin somutlastiriimast ve gereksinimlerin
belirlenmesi yoluyla organizasyonlarin daha uyumlu hale doniistiiriilmesi siireci
olarak ifade edilmektedir (Ofluoglu, 2006:14).

Kurumsallagsmadan asil anlagilmasi gereken, sistem haline gelebilmektir.
Her sistemde oldugu gibi, sistemin parcalarinin, rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis
olmasi ve sistemin kendi biitlinliigl i¢inde isleyebilmesinin ve karsilikli etkilesim alt
yapisinin kurulmus olmasi gerekir (Kirim, 2001:10).

Kurumsallagma aile disindan yonetici tedariki ile halledilen bir hamle
degildir. Kurumsal yonetim sirketlerde mal sahipleri ile yonetim arasindaki ve mal
sahiplerinin menfaatini kollayan mekanizmalarin kurulup isletilmesini amag
edinmektedir (Kurtoglu, 2006:161).

Kurumsallagma bir organizasyonun, kendini diger organizasyonlardan ayirt
eden bir yetenege sahip olmasi ve ayri, 6zel bir kimlik iistlenmesidir. Ayrica bir
organizasyonun kurumsallagsmasi, sosyal ihtiya¢ ve baskilarin dogal bir sonucu
olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi siirecini ifade eder (Saglam,
1979:112).

Isletmeler igin yasamsal bir &neme sahip olan kurumsallasma; bir isletmenin
kisilerden bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, degisen
cevre kosullarin1 takip eden sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak
organizasyonel yapisint olusturmasi, kendisine 06zgii iletisim ve 1is yapma
yontemlerini kiiltiir haline getirmesi ve boylece diger isletmelerden farkli ayirt edici
bir kimlige biiriinmesi siirecidir (Karpuzoglu, 2004:72).

Biitiin bu yaklagimlar g6z oniinde tutularak genel bir tanim yapilacak olursa;
kurumsallagsma, Bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere
sahip olmasi, kendine 6zgii is yapma usul ve yOntemlerini icermesi ve bu sayede
diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlik kazanmasi siireci seklinde ifade

edilebilir (Alayoglu, 2003:63).
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Buraya kadar yapilan tanimlara bakildiginda kurumsallagmis bir isletmenin
organizasyonel degerlerin somutlastirilmas1 suretiyle kendine 06zgii is yapma
bigcimleri, kurallari, prosediirleri ve standartlar1 bulunan; bu sayede kendisini
digerlerinden ayirt eden bir kurum kimligine sahip olan; sosyal ihtiya¢ ve baskilara
duyarli olan ve gevresel degisime uygun saglayabilecek kapasiteye sahip olan bir
organizasyon oldugu; kurumsallagsma siireci ise, sirketlerin yukarida sozii edilen
Ozelliklere sahip olma siireci oldugu goriilmektedir.

Kurumsallagma, bir organizasyonun her tiirlii faaliyetinde, hissedarlari,
calisanlari, toplum ve diger organizasyonlarla olan iliskilerinde tutarlilikla uygulanan
bir kalitenin ifadesidir. Kurumsallagsma bir anlayistir, davranislarin sonucudur.
Degerlendirmek icin mutlaka unsurlarin1 anlamak ve Olgmek gerekmektedir.
Kurumsallasma adma yapilan tiim calismalar aslinda onu olusturan unsurlarin
tizerinde yapilmaktadir (Ersahan, 2008:139).

Kisaca ozetlemek gerekirse, kurumsallasma; sosyal, ekonomik ve politik
nitelikteki olaylarin incelenmesinde kullanilan bir yaklasimdir. Kurumlar nasil
olusur, toplumsal 6zellikler ile kurumsallagsma arasindaki iliskiler, organizasyonlarin
yapt ve isleyisleri ile kurumsal olmalar1 gibi konular bu yaklasimin inceledigi

konulardir (Ersahan, 2008:138).

2.6.2. (")rgiitsel Acidan Kurumsallasma

Kurumsallagsmay1 oOrgiitsel, sosyolojik, politik ve ekonomik agilardan
incelemek miimkiindiir fakat bu c¢alismada oOrgiitsel kurumsallasma tizerinde
durulacaktir. Kurumsallagma; orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi ve sosyal ihtiyac ve
baskilarin dogal iiriinii olarak duyarli ve esnek bir organizasyon haline gelmesi
stirecidir (Karpuzoglu, 2004:72). Bu tanimlamada {izerinde durulan konular,
isletmenin diger isletmelerden farkli kimlige ve yapiya sahip olmasi ile sosyal
ithtiyaglara uyum konularidir.

Isletmenin &rgiit yapisi, kurumsallasma igin gerekli olan sistem ve
prosediirleri yansitan bir aynadir. Isletme cevresi devamli gdzlenerek calisan
niteliklerinin, hedeflerin, orgiit yapisinin, teknolojisinin ve yontem ve bi¢imlerinin
degistirilmesi gerekir. Buna gore kurumsallasmadan 6nce de Orgiitte bir orgiit yapisi
bulunabilir, fakat bu yapida iist yonetim kademesine daha fazla hareket serbestisi

taninmaz ve isler daha merkezi bir yapidadir (Mese, 2005:22).
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Orgiitler yasamlarini siirdiirebilmek igin performanslarim etkileyen faktorler
dogrultusunda degil, toplumun uygun ve etkin buldugu sekilde davranmakta ve
yapilanmaktadirlar. Bu durum orgiitiin formal yapisinin hangi sartlarda kurumsal
kaynaklardan gelmesi gerektigi belirlenebiliyorsa gegerliligini korumaktadir. Formal
yapidaki degisimlerden o©nce bazi kurallar ve degerler toplum tarafindan
yasallastirilmakta ve istenmektedir (Ersahan, 2008:139).

Bu nedenle sirket olgunlasmadan kurumun oOrgiit yapisini olusturmasi,
calisanlarin gorev ve sorumluluklarinin belirtilmesi ve sirketin gelecege yonelik
planinin belirlenmesi gerekmektedir. Sirketin gelistikten sonra bu yapiyr kurmaya
calismasi halinde, yeni orgiit yapisina gegerken problemler olur ve zaman kaybettirir.
Bu nedenle olgunlasma asamasindan once ailenin orgiit yapisini sekillendirmesi

sirketin yararina olacaktir.

2.6.3. Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlari
Orgiitsel kurumsallasma yaklagimlar1 iki baslhik altinda incelenebilir:
Rasyonel Kurumsallagma Yaklagimi ve Kurumsallasma Analizi Yaklagimi. Tablo

2.5'de iki yaklasim arasindaki farkliliklar verilmistir.

Tablo 2.5. Orgiitsel Kurumsallagsma Yaklagimlari

RASYONEL KURUMSALLASMA
KURUMSALLASMA ANALIZI
Cevre Ile Etkilesim Cevre Veri Kabul Edilir Cevre Kosullar1 Dikkate
Alinarak Organizasyon
Yapis1 Revize Edilir
Amaclarin Odak Orgiitsel Amaclar Birey-Orgiit Amag
Noktasi Biitiinlesmesi
Dikkate Alinan Yasanilan Giin Gelecek
Zaman Dilimi
Yapisal Unsurlarin Kurallar, Prosediirler, Miskiler, Kisiler
OdakNoktalar: Aligkanliklar
Dikkate Alinan Formal Organizasyon Informal Organizasyon
Organizasyon Yapisi
Problem Coziim Gegici (Palyatif) Kalict
Yontemleri
Yontembilimi Teorik Ampirik (Deneysel)

Kaynak: Karpuzoglu, 2004:74

Yukarida  goriildiigii  gibi  kurumsallasma  iki  farkli  diizeyde

gerceklesmektedir. Ilk diizey daha ¢ok kurumsal diizenlemeler ile ilgili iken ikinci
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diizey sistemler iizerinde durmaktadir. Ornegin organizasyonun belli bir faaliyet
alan1 ya da belli bir bolimleri ile organizasyonun tamami arasindaki iligki ilk
diizeyde (rasyonel kurumsallasma) genellikle faaliyet bicimine, kurallara ve
prosediirlere; ikinci diizeyde ise (kurumsallasma analizi) kurum politikalarina ve
orgiit-cevre iliskisine odaklanmaktadir. Goriilecegi tizere iki yaklasim da igige
geemis bir sistemdir (Karpuzoglu, 2004:73).

Rasyonel kurumsallasma yaklagimi kurumsallasmayir mikro agidan ele
alirken kurumsallasma analizi, daha c¢ok makro konularla ilgilenmektedir

(Karpuzoglu, 2004:73).

2.6.3.1. Rasyonel kurumsallagsma yaklagim

Rasyonel kurumsallagma yaklagiminda kurulusun sadece teorik problemleri
ele alinir. Bahsedilen teorik problemler de departmanlarin islevleri ve oOrgiit igi
degisim ve nedenleri ile ilgili konularla smirlidir (Ozuysal, 2006:27). Bu yaklasima
gore kurumlari kurumsal yapan faktorler genel kabul gérmiis aliskanliklar ve
kurallardir. Sirketlerde kurumsallasma diizeyini yasal unsurlar ile kurallar belirler
(Kiran, 2007:40).

Planlar dogrultusunda hareket eden kurumsallagsmis organizasyonlarda
sadece kurallar ve prosediirler dikkate alinarak organizasyon yapilart olusturulur,
koordinasyona gereken dnem verilmez. Dolayistyla yapisal unsurlarin birbirleriyle ve
orgiitsel faaliyetlerle baglar1 siki degildir, kurallar ihlal edilir, kararlar uygulanmaz,
uygulansa da sonuclar belirsizdir, teknolojiler sorun c¢ikarir ve denetim ve
koordinasyon sistemleri koordinasyonu saglayamayacak kadar belirsizdir (Bilgin,
2007:30).

Rasyonel kurumsallasma yaklasiminda sirketler Onceden tanimlanan
problemlerin ¢oziimleriyle ilgilenirken gelecekte ortaya ¢ikabilecek sorunlart gozardi
etmektedirler. Problemlerin kaynagina inmek yerine yiizeysel coziimlerle giini
kurtarma diistincesi hakimdir (Kiran, 2007:40). Yine bu teori sadece formal
organizasyonla ilgilenmekte yani informal organizasyonu goz ardi etmektedir.
Dolayistyla sosyal iliskileri onemsememektedir (Bilgin, 2007:30).

Gortilecegi lizere insan faktdriine deginmeyen, organizasyon yapisinin
mekanik isledigini savunan klasik yOnetim teorisiyle olduk¢a benzerdir.
Kurumsallasmay1 ¢evresel faktorlerden bagimsiz ele alan yani ¢evredeki kosullarin

degismedigini varsayan bir yaklasimdir (Ozuysal, 2006:28).
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2.6.3.2. Kurumsallasma analizi yaklasim

Yeni kurumsallasma olarak da adlandirilan bu teori, daha c¢ok rasyonel
kurumsallasma  yaklasiminin ele almadigit  konular {izerine odaklanarak
kurumsallagsmaya farkli bir boyut kazandirmaya calismistir (Karpuzoglu, 2004:73).
Bu yaklasimda rasyonel kurumsallasma yaklasiminin aksine bireysel ve orgiitsel
amaglar dikkate alinir, resmi olmayan organizasyonun varligi kabul edilir.

Kurumsallasma analizi teorisinde bigimsel yapi yeniden tanimlanarak
organizasyonel etkilesim, adaptasyon, isletme stratejileri, gelecek ile ilgili tahminler
ve stirecler gibi orgiitsel unsurlara agirlik verilmektedir. Yine bu teoride dis ¢evre
faktorlerinin de dikkatle ele alinmasi, organizasyonun devamliliginin saglanmasi,
belirsizligin azaltilmast ve organizasyonel yaraticiligin kullanilmast ile ilgili
diistinceler de uygulanabilir hale getirilmektedir (Bilgin, 2007: 30).

Yeni kuramsalcilar amag tespiti, problem ¢ozme, yaraticilik, ise uygun
personel secimi, yoOnetsel kararlar, organizasyonel misyon ve vizyon, ayrintili
formlar, yasallik, sermayenin geri doniisli gibi konular lizerinde de durarak gevresel
degisimlere uygun bir Orgiitsel yapt1 olusturmaya c¢alismaktadirlar. Kurumsal
analizciler tarafindan incelenerek orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal varlik olduklart da
vurgulanmaktadir (Ozuysal, 2006:28).

Kurumsallagma yaklasimda calisanlarin deger yargilari, inanglari, tutumlari
kadar organizasyonun teknolojik yapisi, kullanilan arag-gerecler, personelin egitim
diizeyi ve konustuklar lisan da onemlidir. Ayrica diger yaklasimdan farkli olarak

burada, yapilan ¢aligmalar deneyseldir (Bilgin, 2007:32).

2.10.4. Orgiitsel acidan kurumsallasma dgeleri

Isletmelerin kurumsallasma diizeyinin tespitinde kullanilan dort orgiitsel
kurumsallasma 0gesi: sadelik, farklilasma, esneklik, o6zerkliktir (Karpuzoglu,
2004:74).

2.6.4.1. Sadelik

Sadelik, organizasyon yapisinin basit olmasidir, ihtiya¢ duyulmayan her
seyden kurtulmaktir, kaynak kullannminda az zamanda az enerjiyle daha kii¢iik bir
alanda daha az insan giiciiyle mal/hizmet iiretmektir (Kiran, 2007:42)

Her ¢alisanin kolaylikla anlayabilecegi ve isletme hakkinda disaridan bilgi

sahibi olmak isteyen kisilerin, orgiit yapisini ele aldiginda zorlanmadan ilk miispet
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intibay1r edinmeleri saglayacak bir yapida olmalidir. Bu yapr igerisinde ayni is
miinasebetiyle birka¢ kisiye bagli olmak calisan1 zor durumda birakir. Bu nedenle
basit ve sade bir Orgiit yapis1 sarttir (Mese, 2005:23).

Bir organizasyon sadece biitiinii itibariyle degil aynm1 zamanda
organizasyonun ¢esitli birimlerinin iligkili olduklar1 alt ¢evre unsurlarinin 6zellikleri
ile de yap1 ve isleyis bakimindan farklilik gosterebilir (Ak, 2010:81). Degisik alt
cevre kosullariin varligi ilgili organizasyon birimlerinin birbirinden farkl iliski ve
gorevlere, farkli ilke ve yontemlere, farkli degerleme ve kontrol sistemlerine ve farkli
zaman ve amag yonelimlerine sahip olmalarini gerektirebilir (Karpuzoglu, 2004:75).

Bu noktada yalin bir organizasyon yapisina sahip olunmasi, faaliyetlerin
yerine getirilmesinde miimkiin olan en kisa is akisinin kullanilmasi, boliimler ve
isletme politikalarinin agik ve net olmasi, islerin icrasini en az hareketle en kisa
zamanda gerceklestirecek calisma sisteminin kurulmasi belirtilen farkliliklarin
biitiinlestirilmesi 6nem tasiyan unsurlardir (Ak, 2010:81).

Bir bagka ifade ile yalin ve sade bir organizasyon yapisinin mevcudiyeti bir
taraftan islerin yapilma siiresini kisaltirken diger taraftan da herkesin ayni konuyu
ayni sekilde anlamasina olanak tanir. Dolayisiyla kurum etkinligini arttirir.
Karmasgiklik ve sadelik tizerinde etkili olan faktorlere bakildiginda ise ¢evre unsurlari
goriiliir (Karpuzoglu, 2004:75).

Isletmenin ¢evresinde az sayida rakip, miisteri ve tedarik¢i vb. var ise
organizasyonda ihtiya¢ duyulan ilke ve prosediir de az sayidadir. Yani isletme yalin
bir organizasyona sahiptir. Buna karsilik karmasik bir ¢evrede sayilanlarin miktari
fazladir. Dolayisiyla kurumsallasmis organizasyonlar ¢evresel farklilasma diizeyini
dikkate alarak basit bir organizasyon yapist kurduklari oranda kurumsallasir ve

etkinliklerini arttirirlar (Kogel, 2007:232).

2.6.4.2. Farkhlasma

Bir sirketin yapist i¢ ve dis c¢evre kosullarina gore degisir. Dinamik,
degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun farklilasmis olmasi, kurumsallagsma
diizeyinin yiiksekligini artirirken durgun ve belirli bir ortamda organizasyon
birimlerinin fazla farklilagsmamasi gerekir (Saglam, 1979:113).

Farklilagma, isletmenin hangi pazarda olduguna ve pazarin gereklerine gore

degiskenlik gosterir. Bulundugu konum itibariyle ve rekabet yogun bir pazarda ise
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hizli karar alabilen, ¢abuk sonuca ulasabilen, dinamik bir yapida farklilagmis olmasi
gerekir (Mese, 2005:23).

Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun farklilasmis
olmast kurumsallasma diizeyinin yiiksekligini arttirirken, durgun ve belirli bir
ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklilasmasi gerekmez (Ak, 2010:81).
Ciinkii farklilagma diizeyinin yliksek olmasi dinamik bir yapi saglarken kontrol
acisindan zorluk seviyesini arttirir. Bu nedenle biitiinlesme ihtiyaci artar. Bunu ise
kurumsallagsma diizeyinin yiiksek olmasi ile saglanir. Yani faklilagsma diizeyi yiiksek
ise kurumsallagma diizeyi de yliksek olmalidir. (Mese, 2005:23).

Ozetle bir isletme organizasyonu ve yapi isleyisi bakimindan yiiksek
diizeyde farklilasmis ise organizasyonun kurumsallasma diizeylerinin ve dolayisi ile

de biitiinlesme gereksiniminin yiiksek oldugu sdylenelir (Karpuzoglu, 2004:76).

2.6.4.4. Esneklik

Organizasyonlar ile ¢evresi arasindaki iliskiyi incelemis ve bu iligkileri dort
boyutta ele almistir. Bunlardan birincisi organizasyonun bilgi, enerji, materyal gibi
girdilerini aldig1 cevreler ile olan iligkisi; ikincisi organizasyonun i¢ birimleri
arasindaki ic¢sel karsilikli bagmmlhilik iliskisi; {giinclisii organizasyonun {irettigi
mal/hizmeti gonderdigi ¢evreler ile olan karsilikli ¢ikti iliskisi; dordiinciisii ve
sonuncusu ise g¢evresel unsurlar arasindaki (hukuki, politik, teknolojik) karsilikli
bagimlilik iliskisidir (Kogel, 2007:228).

Karsilikli iligkilerin yogun oldugu durumlarda ¢evresel unsurlardaki
degisimlerin nerede ve nasil olacagin1 tahmin etmek giic oldugu igin
organizasyonlarin cesitli kararlar alarak bu degisime uymalar1 oldukca zordur.
Uyumu yakalayabilen isletmeler ise kurumsallasma diizeyi yliksek ve esnek
organizasyonlara sahip isletmelerdir (Ak, 2010:81).

Sirketlerin varligini tehdit eden dis ¢evre riskleri ya sirketlerin iradesi
disinda meydana gelen tehlikeleri veya bir firsat yakalama timidiyle sirketlerin goze
aldig1 tehditleri kapsamaktadir. Bu riskler sirketlerin gilivenligine 6nem vererek
faaliyetlerinde daha esnek davranmalarini gerektiren ve bu yolla biiyliyilip kar elde
etmelerine hizmet eden bir ara¢ rolii Ustlenmektedir. Bir sirket ¢evreye uyum
acisindan esnek davranislar igerisinde ise kurumsallasma diizeyinin yliksek, buna
karsin ¢evreye uyumda zorlaniyor ve kati davraniglar sergiliyorsa kurumsallagsma

diizeyinin diisiik oldugu soylenebilir (Kiran, 2007:44).
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Kurumsallagmak, devlet idarelerinde oldugu gibi hantal bir yapiya sahip
olmak degildir. Teknolojinin ve insan degerlerinin her gecen giin degistigi diinyada
pazarda tutunabilmenin tek yolu var olan degisimi yakalayan veya degisimi ilk
yaratan olmaktir. Esnekligin yiiksek olmasi kurumsallagsma diizeyinin yiiksek olmasi

ile saglanir (Mese, 2005:23).

2.6.4.3. Ozertlik

Kurumsalasama diizeyi yliksek organizasyonlar kendilerine 6zgii ve ayirt
edici yeterliliklere ya da faaliyet zincirine sahiptirler (Karpuzoglu, 2004:76). Bu
sirketlerin ayr1 birer kimligi vardir, kurumsallagsmis sirketlerin yonetim Ozgirliigii
ellerindedir. Sirketlerin gelecegi ile ilgili s6z sahibi olan sirket yoneticileri isletmenin
hedefleri cercevesinde aldiklar1 kararlarda serbest¢e hareket ederek sirketin diger
sirketlerden farkli bir kimlik kazanmasi i¢in ugrasirlar (Kiran, 2007:44).

Boylece isletmeler kurumsal kimlik kazanmig olurlar. Boylece firmanin kim
oldugu ve gevrece nasil algilandigi belirlenmis olur (Ak, 2010:82). Kurumsal kimlik
planlama ve strateji uygulamadan etkilenebilir. Hem yazili hem de s6zlii bi¢cimlerde
vizyon ve misyon ifadeleri kurumsal kimligin bloklarimni fiziksel olarak temsil eder
(Kansikas and Nemilentsev, 2010:33).

Kurumsallagan sirketlerde isletme yoneticileri kurumsallasmanin c¢izdigi
amaglar ¢ercevesinde ve sirketin misyonuna uygun olacak sekilde idari ve yiiriitmeye
uygun kararlar1 almakta Ozgiirdiirler. Kurumsallasma diizeyi arttikca yonetim
Ozgiirliikleri de artacaktir (Mese, 2005:23).

Isletmelerin bir biitiin olarak toplumsal sistem i¢inde bagka alt sistemlerden
ve gruplardan bagimsiz bir kimlik gelistirmesi ya da belirli alt sistem ve gruplara
bagimli olmaktan kendini kurtarmalar1 kurumsallagsmaya daha yakin olduklarinin bir
gostergesidir. Kendine 0zgii degerleri, kimligi ve kiiltiirii olan isletmeler daha
kurumsal isletmelerdir (Ak, 2010:83).

Buna gore, kurumsallasma diizeyi yliksek olan isletmelerde 6zerk bir yap1
mevcut iken disik kurumsallasma diizeyi olan isletmeler bagimliliktan

kurtulamayan ve diger sirketlerin taklitcisi olan isletmelerdir.

2.6.5. Orgiitsel Kurumsallasma Siireci
Kurumsallasma siireci kavrami ic¢in net bir tanima rastlanmamakla birlikte,

isletmelerde kurucu girisimci olmadan da islerin diizenli bir bigimde yiiriitiilmesini
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ve isletmelerin en karl bicimde, aile isletmelerin siirekliliklerini saglamak amaciyla
islerin profesyonel kisilere birakilabilmesi i¢in ¢alismalarin yapildigi ve tedbirlerin
alindig1 dinamik siirece kurumsallagma stireci denir (Findikg¢i, 2007:83).

Isletmelerin  degisen cevresel kosullar altinda kendilerini siirekli
yenilemeleri bunun i¢in hedeflerini, Orgilit yapilarmi, isgéren niteliklerini,
teknolojilerini, is gérme yontem ve bicimlerini sorgulamalari gerekmektedir.
Giliniimiizde degisime uyum saglayamayan isletmelerin varliklarini siirdiirmeleri son
derece giictiir. Oysa kurumsallagsmay1 basarmis sirketlerin varliklarini siirdiirmesi ve
degisen cevreye uyum saglama konusunda diger isletmelere kiyasla daha basarili
olduklar1 goriilmektedir. Bu kapsamda kurumsallagmanin dinamik bir siire¢ olarak
ele alinmalidir (Ozuysal, 2006:52, Ofluoglu, 2006:14 ).

Dolayisiyla degisen c¢evresel kosullar siirekli incelenerek isletme
hedeflerinin, oOrgiit yapisinin, is goren niteliklerinin, teknolojisinin ve is gorme
yontem ve bigimlerinin bu degisime adapte edilmesi gerekir (Karpuzoglu, 2004:78).

Kurumsallagmanin bir siire¢ olarak en temel 6zellikleri ise asagidaki sekilde
siralanabilmektedir (Aydemir ve Digerleri, 2004:608):

o Kurumsallagma bir yeniden yapilanma ve degisim siirecidir.

. Kurumsallasma  yardimiyla isletmeler, hizla degisin ¢evre

kosullarinda, nerede olduklarin1 ve nereye gittiklerini gorebilecekleri bir alt yapiya

kavusabilirler.

. Kurumsallasma tiim 6zel ve kamu kurum ve kuruluslar1 agisindan
onemlidir.

o Kurumsallagsma ile isletmede O6nemli bir degisim siireci yasanacagi

i¢in, kurumsallagsma uzun bir zaman siirecini ve sabri gerekli kilar.

Buna gore kurumsal bir yapi, siirekli basari i¢in yeniden yapilanma ve
degisim siirecidir. Bugiin basarili isletmelere baktigimizda, gegmis donemlerde elde
ettikleri basarilarina ulagsmak i¢in uyguladiklar: stratejilerin ve taktiklerin, kurumsal
degisime ve degisen diinyaya adapte olduklarimi gérmek miimkiindiir. (Ersahan,
2008:140).

Kurumsallasma isletmenin bir sistem haline doniismesidir. Her sistemde
oldugu gibi, sistemin pargalarinin, rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis olmasi ve

sistemin kendi biitiinliigii icinde isleyebilmesi ve karsilikli etkilesimin altyapisinin
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kurulmug olmasi gerekmektedir (Ersahan, 2008:140) ve isletmenin biitiin bunlar
basara bilmesi i¢in uzun bir zaman siirecini géze almasi gerekir.

Kurumsallagma siireci literatiirde asagidaki asamalarda ele alinmaktadir.
Bunlar; hukuken uygunluk, siireklilik, kisisel ve kurumsal hedef birligi,

kurumsallagsmig olarak taninma olarak siralanmaktadir (Ak, 2010:83).

2.6.5.1. Hukuken uygunluk

Yasa tarafindan belirlenen Orgiitsel yapr isletmelerin hukuki bi¢imini
olusturur. Hukuki bi¢im ister serbestce secilebilsin ister yasalarca belirtilmis olsun
asil onemli olan konu, isletmelerin yonetsel ve oOrgiitsel gerekleri yerine getirme
zorunluluklarinin var olmasidir. Hukuki yapimin zorlayiciligi isletmelerin orgiitsel
yapilarini biiyiik oranda etkilemektedir (Ulgen, 1990:172).

Isletmeler toplumun yasamasi ve gelismesi bakimindan biiyiik énemi olan
din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen anayasa, yasa, tiiziik,
yonetmelik ve yoOnergelere uymak zorundadirlar. Bir diger ifade ile isletmeler,
kurumsallagsmak i¢in yasal degisiklikleri ve sosyal yasam gerekliliklerini g6z ontinde
bulundurmalidirlar (Atli, 2007:37). Bu anlamda kurumsalasma, isletmenin yasal
kosullara uymas1 ve kosullart benimsemesi olarak ortaya ¢ikar (Karpuzoglu,
2004:79).

Isletmelerin varliklarmin resmilik kazanmasi Tiirk Ticaret Kanunu, Tiirk
Borglar Hukuku, Tiirk Is Hukuku, Tiirk Icra iflas Kanunu vb. kanunlar tarafindan
onaylanmakta ve hareketleri bu kanunlar tarafindan siirlandirilmaktadir. Resmi bir
nitelige kavusulmasiyla beraber; uyulmas: gerekli kural ve degerler isletmenin tiim
tiyelerince paylasilan agik tanimlari (Standartlar) doniismekte ve s6z konusu
standartlara uyulma derecesini denetleme biiyiik bir 6nem kazanmaktadir (Ersahan,
2008:139).

Bu cercevede kurumsallagsma, isletmenin yasal kosullara uymasi ve bu
kosullar1 benimsemesi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitler kurumsallagmak igin yasal
degisiklikleri ve sosyal yasam gereklerini goz oniinde bulundurmak zorundadir.
Kurumsallasma burada yasal kosullara uyma ve benimseme olarak tanimlanmaktadir

(Ozuysal, 2006:53).
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2.6.5.2. Siireklilik

Stirekli degisen ve degisme hizi giderek artan cevrede isletmeler igin
belirsizlik ve tehlikeler de gogalmaktadir. Bu belirsizlik ve tehlikeler, isletmelerin
yasama ve gelismelerini tehdit etmekte ve risk altina sokmaktadir. Isletmenin
varligini tehdit eden bu dis ¢evre riskleri ya isletmenin iradesi disinda meydana gelen
tehlikelerden ya da bu firsat1 yakalamak iimit ve ¢abasiyla isletmenin géze aldigi bir
tehlikeden kaynaklanabilir (Ersahan, 2008:141).

Bununla birlikte isletmeler varligimi tehdit eden sayisiz tehlikelerle dolu
iktisadi bir ¢evre olusturan piyasa ortaminda faaliyet gosterirken, bu g¢evrenin her
zaman biiyiikk degisimler gosteren piyasa kosullarina ayak uydurarak yasamini
stirdlirmesi ve biiyliylip gelismesi gerekmektedir (Mucuk, 2008:30).

Ister biiyiik isterse kiiciik olsun biitiin firmalarin en biiyiik amaci varliklarini
siirekli kilmaktir. Isletmeler kurulus asamasinda biiyiikliik, iiretim alan1 ve kapasite,
dagitim kanallar1 ve beklenen gelismeler gibi temel unsurlart géz Oniine alarak
kurulus amaclart dogrultusunda isletme igindeki gorev, faaliyet ve davranmislari
diizenleyen bir yap1 olustururlar. Bu yapr giiniin degisen kosullarina ayak
uydurabilecek esneklige ve isletme ihtiyaclarini karsilayabilecek nitelige sahip
oldugu takdirde &rgiitler varliklarin siirdiirebilirler (Ulgen, 1990:129).

Varliklarin1 devam ettiren isletmeler oOrgiitsel ve bireysel amaclarin uyum
icinde gerceklesmesini saglayarak ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal konumlarini
giiclendirmektedirler. Yine kurumsal bir Orgiitte belirtilenlerin gerceklestirilmesi
esnasinda c¢alisanlarin orgiitiin siirekliligi tizerine odaklanirlarsa orgiit varligini tehdit
eden unsurlar1 minimize ederek uzun donemli amaclara ulasabilmektedirler
(Ozuysal, 2006:53).

Isletmelerin varliklarini siirekli kilabilmeleri; isletme amagclari ile kisisel
amaglarin uyumlastirilmasi, is gorenlerin isletme varhi@inin siirekliligi tizerinde
odaklanmalari, isletmelerin varligina risk ve tehlikelerin, gii¢lii ve zayif yonlerinin
farkina varilmasi ve ¢esitli onlemler alinmasi, kisa vadeli amag ve planlarin yani sira
uzun vadeli olanlara da 6nem verilmesi ile miimkiindiir. Ayrica ¢evresel degisimler
karsisinda dinamik ve esnek bir yap1 sergileyen isletmelerin, varliklarini siirdiirme
konusunda diger isletmelere gore ¢ok daha basarili olduklar1 gézlenmektedir (Kiran,

2007:49).
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2.6.5.3. Kisisel ve kurumsal hedef birligi

Birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iliskilerle olgunlasan ve
kendisine 6zgli amaclar1 gergeklestiren ya da gerceklestirmek iizere cesitli ¢abalara
girisen sosyal organizmalar Orgiit olarak tanimlanir. Her oOrgiitiin gorevi kendi
yapisina uygun bir yagam diizeni kurmak ve bu durumu siirekli ve saglikli kilmaktir.
Siirekliligin saglanmasi i¢in ise orgiitler yonetsel amaglarin belirledigi yapiy1 degisen
kosullara uygun bigimde kurmak niyetiyle bireysel-orgiitsel ama¢ ve deger uyumunu
g6z Ontinde bulundurmalidirlar (Efil, 1987:188-192). Kurumsallasma ancak amag
birligi saglandig: takdirde sirketleri bagartya gotiiriir.

Bireyler orgiitlerin vazgecilmez unsurlaridir. Tiim bireylerin kisisel amaglari
vardir. Orgiitler hem bu amaglarm sonucudur ve hem de bu amaglara ulasmak igin
birer aragtirlar. Bunun icin orgiitlerde insan davranislart ¢ok karmasik, cok yonlii ve
cok nedenlidir. Birey-orgiit iletisimin niteligi ile orgiitsel etkinlik arasinda yakin bir
iliski bulundugu sdylenebilmektedir (Ozuysal, 2006:53).

Bireyin en belirgin yonii ise sosyal bir varlik olusudur. Ancak bireyler
baskalartyla iliski kurarken genellikle kendi ihtiyaclarint ve ¢ikarlarimi 6n planda
tutarlar. Dolayisiyla bireyler orgiitlere kendi istek ve gereksinimlerini karsilamak i¢in
katilirlar. Kisaca bireyler kendilerine 0zgli amaclarina ulagsmada Orgiitlerden
yararlanmaktadirlar. Aynm sekilde orgiitlerin de kurulma nedenleri yani misyonlar
vardir. Misyonlarin1 gerceklestirmek i¢in orgiit hedefleri ve amaclar1 dogrultusunda
bireylerden yararlanirlar ve degisen kosullar dogrultusunda hedeflerini ve amaglarini
revize ederek siirekliliklerini saglarlar (Bilgin, 2007:44). Aksi takdirde bir amacin
gerceklesmesi bahasina bir diger amag gergeklesiyorsa, bu durum aslinda her iki
taraf i¢inde kayiptir (Ozuysal, 2006:54).

Kurumsallagma siirecinin bu unsuru, is gérenlerin kisisel ihtiya¢ ve amaglari
ile isletmenin ihtiyag ve amagclari arasindaki uyumu ifade etmektedir. Bireylerin
sosyal varliklar olduklar1 ve kisisel amag¢ ve gereksinimlerini karsilamak {izere
isletmelerde goérev almay: istedikleri ve aymi sekilde oOrgiitlerin kendilerine 6zgii
misyon, vizyon, amag¢ ve hedeflerinin bulundugu ve bunlar dogrultusunda varliklarini
giivence altina alarak silirdiirmeye cabaladiklar1 gercegi gbéz Oniine alindiginda,
kisisel ve kurumsal hedef birliginin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir (Ersahan, 2008:144).

Bir isletmenin kurumsallagsma siirecinde kisisel ve orgiitsel hedef birligi, ast
ve ustlerin amaclarimi birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarin1 ve ulasacaklari

sonuglar1 birlikte kararlastirdiklar1 ve belirli donemlerde bu amaglarin ve sonuglarin
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gerceklesip gerceklesmedigini  birlikte inceledikleri bir siiregtir. Amaglarin
belirlenmesi, organizasyonun en iist kademesinden baslayarak bir amaglar hiyerarsi
seklinde organizasyon alt kademelerine kadar inmektedir. Boylece en iist yonetim
tarafindan belirlenen ana amaglar, daha ayrintili alt amaglar seklinde organizasyonun
alt kademelerine inmekte ve organizasyon bir biitiin olarak belirli bir amaca yonelmis
olmaktadir (Ersahan, 2008:144).

Kisacasi, kurumsallasmay1 basarabilmenin en 6nemli yolu, gerek kurucu
girisimci, gerekse calisan diger aile bireylerince kurumsallagma konusunda kararl
olduklarin1 gostermek, katilimer kararlar almak ve alinan kararlar1 herkese ve her

zaman uygulamaktan gecer (AK, 2010:82).

2.6.5.4. Kurumsallasmis olarak taninma

Kurumsallasmanin son adimidir. Isletmenin diger isletmelerden farkli bir
yapida oldugunun bilinmesi durumudur. Bunun igin isletme igerisinde tiim
calisanlarin kurumsallasmis bu yeni degerler sistemini i¢ine sindirmis olmasi
gereklidir. Zamanla piyasalarda da kurumsal kimlik kendine bir yer bulacaktir
(Mese, 2005: 25).

Bir kurum kimliginin ortaya ¢ikmasi, orgiit iyelerinin ge¢misi, buglinkii ve
gelecegi yorumlamasina ve Orgiitsel yasam hakkindaki gergekleri ve hikayeleri
algilamasina paralel olarak gerceklesmektedir. Gergekler ve hikayeler tema olarak
kurumun gelecege yonelik gelisimine, grup c¢abasmmin giiglenmesine yardim
etmektedir. Kurumsal kimlik, kurumsal kiiltiiriin benimsenmesi ve yasanmasiyla
kazanilmaktadir (Ersahan, 2008:145).

Kurumsa kimlik iletisim ve etkilesime dayalidir. Biz kimiz? Sorusuna cevap
verir. Sahsin ve organizasyonlarin davranig bi¢imi olarak goriilebilir. Ayrica bir
organizasyondaki semboller de kurumsal kimligin neye benzedigine dair saglam
aciklamalar getirebilir. Aile sirketinde, semboller ailenin adi1 ve rengi seklinde
olabilir. Ayn1 zamanda ailenin isi ailenin degerlerini de yansitir. Bireysel hissedarlar
kendilerini kurumun kimligi dogrultusunda tamitirlar. Flamalar, renkler, miizik,
logolar ve diger semboller tanimlamay1 ve anlamini artirabilir. Kurumsal kimlik,
liderligin yaraticiligin ve sorumlulugun acik ve net bir parcasidir: {yelerin
kendilerini belli bir kurum ile tanimlamalar1 sonugta motivasyonu artirir (Kansikas

and Nemilentsev, 2010:34).
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Bir kurum sadece formal yapinin kurulmasiyla var olamaz, ayni1 zamanda
bireyler ve gruplar arasinda da uyumlu bir etkilesimin ve deger 6zdeslesmesinin de
mevcudiyeti gerekir. Kurum olarak organizasyon kavrami, ayirt edici bir kimlige
bliriinme olarak ifade edilebilir. Bu noktada organizasyonun yasi énem tagir. Yeni
organizasyonlar kendilerine 6zgii yeni diizenlemeleri ve uygulamalar1 kurumda daha
kolay yerlestirebileceklerinden, ayirt edici bir kurumsal kimlik kazanmalar1 bu
acidan nispeten daha kolay olacaktir. Diger taraftan daha eski organizasyonlar
faaliyetleri sirasinda olumlu bir imaja sahip olamamislarsa, gereksinim duydukca
yeni diizenlemelere gitmeye g¢alisacaklar ancak bu yerlesik adet ve aligkanliklarin
degistirilmesini gerekli oldugu i¢in yeni bir kurumsal kimlik olusturmada daha fazla
zorlanacaklardir (Atli, 2007:38).

Sonug olarak kurumsallagmis bir 6rgiit diger orgiitlerden farkli bir orgiitsel
yaptya ve degerler ve iliskiler sistemine sahiptir. Kurumsallagsma i¢in gerekli olan bu
temel Ogeleri saglayamadan kurumsallagma karar1 alan isletmelerin bu siirecten
basari ile ¢ikmalar1 ve devamliliklarini saglamalar1 tehlikeye girebilir. Bu nedenle
kurumsallagsma siirecinde sadece kurum ve kuruluslarin degil, bu kuruluslar1 birer
orgiit haline getiren kisi ya da kisilerin de kurumsallagsmay1 ve bu temel 6gelerin

gereklerini yerine getirmeleri beklenir (Ak, 2010:85).

2.6.6.Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma

"[s sahibi kendisi, ailesi, sosyal hayati ve yasamda bilgiyi hakim kilmasi ¢cok
onemlidir. Nitekim girisim giicii ile siirekli 6grenme aligkanligi yan yana geldiginde
cok kuvvvetli bir kurumsal yapr gelisir" (Findik¢i, 2008:139).

Aile isletmelerinde kurumsallasma sorunu, en ¢ok durulan konulardan
biridir. Oz olarak bir isletmenin, siirekliligini saglayan bir sisteme sahip olmasi
anlamma gelen kurumsallasma kavrami, aile isletmelerinin uzun vadede kalici
olmalari, yiiksek performans ulagmalar1 ve rekabet iistlinliigli saglamalar1 acisindan
son derece dnemlidir (Aydemir ve Digerleri, 2004:605).

Aile sirketleri kiigiik 6lgekliyken zamanla biiyiimekte, ulusal hatta uluslar
aras1 sirketler haline gelebilmektedir. Ancak bu sirketlerin omiirleri kisa olmakta,
diinyada sonraki kuruluslara devredilen isletme sayisi oldukga azdir. Ornegin
diinyanin en biiyiik 500 sirketinin dogumlarindan tasfiyelerine veya devirlerine kadar

gecen siire ortalama 40-50 yildir (Saglam, 2006:499).
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Bu nedenle, bu kuruluslar1 bir meta veya makine gibi duragan bir varlik
olarak gormemek gerekir. Bu kuruluglarin da kendilerine 6zgii bir kisiligi oldugunu
kabul etmek gerekmektedir. Bu kuruluslar1 birer canli varlik olarak gérmek ve
sirketin zaman i¢inde dogal degisim gosterecegini kabul etmek gerekmektedir
(Saglam, 2006:499).

Basarili isletmeler, gecmis donemlerde elde edilmis basarilarina ulagmak
icin kullandiklar1 strateji ve taktiklerin her zaman gegerli olacagi yanilgisina
diisebilirler (Mustakallio, 2002:207). Degisen diinyada, isletmeler ayni taktik ve
stratejiler ile basariy1 tekrar yakalayabilecekleri fikrini savunabilirler. Bu, isletmenin
stirekliligi agisindan en 6nemli tehlikelerden biridir (Chua ve Digerleri, 2003:90).

Stireklilik icin aile sirketi, gecmis basarilarina sonsuz glivenmek yerine,
degisime hazir hale gelmeleri ve siirekli giiniin sartlarina gdre hareket etmeleri
gerekir. Degisimin kurumsal bir yap1 haline gelebilmektedir. Kurumsal yapi, ya da
kurumsallasma denildiginde, genelde, patronlarin isten ellerini ¢ekmeleri ve isi
tamamen profesyonellere birakmalar1 gibi bir yanlis anlayis cok yaygin olarak kabul
edilmektedir. Oysa kurumsallagma, patronlarin isi tamamen profesyonellere
birakmast demek degildir, tam tersine patronlarin isin basinda olmasinda ve diger
calisanlarla kolektif bir ¢aligma ruhu kurulmasini gerekmektedir (Saglam, 2006:505).

Aile isletmeleri incelendiginde, bir¢ogunun amaclarinin kurumsallagma
oldugu gozlemlenmektedir. Kurumsallasma, isletmenin bir sistem haline getirilmesi
ve verimli bir ig ortaminin olusturulmasidir. Aile isletmelerinin de kurumsallagmasi
ve i¢inde bulunan kosullara uygun kurumsal yapinin olusturulmasi gereklidir
(Giimiistekin ve Adsan, 2006:219).

Buna gore, kurumsallasmadan anlasilmasi gereken, sistem haline
gelebilmektir ve her sistemde oldugu gibi, sistemin pargalarinin, rollerinin ve
gorevlerinin belirlenmis olmast ve sistemin kendi biitiinliigli icinde isleyebilmesini
gerekir. Ayrica karsilikli etkilesimin altyapisinin kurulmus olmasi gerekliligi de
onemli olan diger bir noktadir (Alacaklioglu, 2006).

Biitiin sirketlerin temel amaci olan kar elde etme ve devamliliklarini
saglamay1 basarabilmeleri i¢in kurumsallasmalar1 gerekliligi aile sirketleri igin
kacinilmaz bir gercektir (Atilgan, 2003:102). Kurumsallagsma denildiginde karsimiza
cikan tez, sirketin kurumsallasmasi gerektigi konusundadir. Aslinda bu noktada
onemli olan sadece aile sirketinin kurumsallagsmas: degil, ayni zamanda, aile

iliskilerinin de kurumsallasmasidir (Kocabas ve Baytekin, 2004:427-428) ve aile
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isletmelerinin  devamliligt  i¢in, gerek isletme, gerekse aile iligkilerinin
kurumsallastirilmasi yoniindeki ¢aligmalar birlikte yiiriitiilmelidir.

Sirketin kurumsallasmasi;

J Amaglara uygun bir orgiit yapist olusturmay,

J Is ve gorev tammlarin1 yapip yazmayz,

e Ic yonetmelikleri olusturmayi ve

. Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetime gegmeyi
icermektedir.

Aile sirketinin kurumsallasmasi ise;

J Bir aile anayasas1 olusturmayz,

. Aile-yonetim iligkilerinin belirlenmesi,

o Aile konseyi olusturarak, iletisimi arttirmayz,
o Bir catisma yonetimi sistematigi olusturmayz,
. Bir devir plani yapilmasini ve

J Hissedarlar sozlesmesi hazirlamay1 gerektirir (Kocabas ve Baytekin,
2004:427-428).

Bu noktadan hareketle kurumsallasma ve kurumsal yonetim arasindaki
farklar1 gormeye bagliyoruz. Kurumsallasma, amaglara uygun bir Orgilit yapisi
olusturulmasi; is ve gorev tanimlarinin yazilmasi; i¢ yonetmeliklerin olusturulmast;
yetki ve sorumluluklarin dagitilarak profesyonel bir yonetime gegilmesi gibi
unsurlara isaret eder. Kurumsallasma, operasyonel islerin daha dogru bir sekilde
islemesini amaglar Kurumsal Yonetim ise sahiplik kavramimnin devreye girmesiyle
anlam kazanir (Alacaklioglu, 2006).

Dolayisiyla aile isletmelerinde temel sorun, isletmenin kurumsallasmas1 degil,
bundan daha oOnemlisi aile iliskilerinin kurumsallagmasidir. Aile isletmelerinin
kurumsallagsmast ise, bir aile anayasasi olusturmayi, aile-yonetim iligkilerinin
belirlenmesi, aile konseyi olusturarak iletisimi arttirmayi, bir g¢atisma yoOnetimi
sistematigi olusturmayi, bir devir plan1 yapilmasini ve hissedar sozlesmesi
hazirlamay1 gerektirmektedir. Bu unsurlar, aile sirketlerinde iki ya da {igiincii kusakta
dagilma noktasina getirmelerini ya da satmalarin1 engeller, sirketin devamliliginm
saglar (Geng ve Karcioglu, 2004:26, Alacaklioglu, 2006).

Ikinci ve Ugiincii nesil olarak sirketin izleyecegi isletme politikasi basta aile

odakli sirketten, kurumsallagsmis sirkete doniismekle saglanabilmektedir. Bu yondeki
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ilk olarak hedeflere bakildiginda, topluma karsi olan sorumluluklarimizi gozeterek,
iistlin kalite, 6zgiin {irin odakli olmay: stirdiirerek, yenilik¢i ve girisimci 6zellikleri
koruyarak, saglikli biiylimek ve yok olmamak, gelecek nesiller i¢in uygun is ortamini
olusturmak olmalidir (Kurtsan, 2006:175).

Daha sonra gelecek olan hedefler ise ikinci nesili yetistirmek, sermayeyi
korumak, biiyiitmek, karli ve verimli olmaktir. Boylelikle Ugiincii nesil igin
deneyimler ortaya ¢ikacaktir. Bunlar (Kurtsan, 2006:176):

J Aile iiyesi olmak ile sirket hissedar1 olmak arasindaki kesin ¢izgiyi
koyabilmek,

J Y 6netim kurulunun ve aile konseylerinin iglerligini stirdiirmek,

. Aile sirketi piyasasini oturtmak,

° Liderleri se¢cmek,

o Saglikli biiylimeyi siirdiirmek, var olmak.

Kurumsallagmayla isletmelerde istenen, kurumsal diisiincenin olusturularak,
kurumsal yapmin tesis edilmesi, profesyonel ve cagdas yoOnetim ve yliriitme
uygulamalarina geg¢ilmesi ve kuruluslarin asli islerini en iyi sekilde yapmalarim
saglayacak olan destek, organizasyon ve danigmanlik gibi alt yap1 hizmetlerini en iyi
ve Ozgiin sekilde almalarini temin ederek, kuruluslarin kalici olmalarinin ve
biiylimelerinin saglanmasidir (Kut, 2004:402).

Aile sirketlerinde kurumsal diisiincenin olusturularak, kurumsal yapinin
tesis edilmesi, profesyonel ve ¢cagdas yonetim ve yiiriitme uygulamalarina gegilmesi
icin asagidaki sistemlerin gelistirilmesi ve daha da Onemlisi uygulanmasi
gerekmektedir (Ersahan, 2008:151):

. Yonetim sistemlerinin gelistirilmesi (organizasyon yapisi, gorev, yetki
ve sorumluluklarin yer aldigi gérev tanmimlari, prosediirler, standartlar, yonetsel
sistemler),

o Aile tyesi yoneticilerle, profesyonel yoneticilerin gorev, yetki ve
sorumluluk alanlarinin denkligi,

. Amaglarin paylagilmasi (vizyon, misyon ve uzun vadeli amaglarin
herkes tarafindan bilinmesinin saglanmasi),

. Siirekliligin saglanmasi bakimindan yasamsal oneme sahip planlama
caligmasinin yapilmasi (aile plani, varis plani, miras plani, stratejik plan, stratejik

durumsallik plani),
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. Organizasyonel kiiltiir (aile degerlerinin, inanglarimin, normlarinin
hakim oldugu aile kiiltiirii ve isletme degerlerinin, inanglarinin, normlarinin hakim
oldugu isletme kiiltiirii),

. Insan kaynaklar1 yonetim sistemleri (ise alma, egitim, iicretlendirme,
performans degerlendirme, kariyer planlama, motivasyonel uygulamalar),

. Cevresel faktorlerin izlenmesi (kurum igerisindeki kosullar1 ifade eden
ic ¢evre ile kurumun faaliyet gosterdigi sektordeki, bolgedeki, iilkelerdeki vb.
kosullar1 ifade eden dis gevre),

J Finansman yonetimi (fon temini, fonlarin kullanimi, nakit giris—¢ikis
dengesi),

. Uretim yonetimi (iiriin kalitesi, fireler, iadeler, iiretim verimliligi,
teknolojik diizey, tezgah kapasiteleri),

. Pazarlama yonetimi (pazarlama arastirmalari, hedef kitle belirleme,
fiyatlandirma politikasi, reklam ve tanitim faaliyetleri, dagitim kanallarinin etkililigi,
satig artirma politikalari, satig sonrasi hizmetler),

o Aile ve is iligkilerinin birbirinden ayrilmasinin saglanmasi,

o Aile ici etkili bir iletisimi saglayici, muhtemel sorun alanlarini ve
catigmalar1 Onleyici temel ilkelerin belirlenmesi (aile anayasasi, hissedarlar
sOzlesmesi).

Yukaridaki unsurlardan da goriildiigii kurumsallagsma; orgiitsel istikrar,
mesruluk, tahmin edilebilirlik, ¢ok kaynak ve ¢evreye uyum saglamak icin, kararl
olmayan ya da gevsek organize olmus ve dar teknik eylem ve yapilardan diizenli,
kararli ve sosyal olarak kurumsal c¢evreye uyum saglayan yapilanmaya giderek,
bunun igsellestirilmesi ve biitiin calisanlarca ve yoneticilerce ayni algilanma
diizeyine ulasip, degisik sartlarda ve ortamlarda bu yapilanma ve buna bagli davranig
bi¢imlerinin otomatik olarak uygulanmasidir (Ak, 2010:71).

Kurumsallagsmanin saglandigi aile sirketlerinde, calisanlarin islerini tam
olarak yerine getirmelerini, yetki ve sorumluluklarini bilmelerini, kendi yetenekleri
dogrultusunda isletmenin en iist diizeyde yararlanabilecegi bir sitem ortaya ¢ikar. Bu
varlik sayesinde calisanlarin ve isletmelerin bu sistemden yararlandiklar1 ve
kendilerini gelistirdikleri goriiliir (Ak, 2010:73).

Ancak aile sirketlerinin kurumsallasma genellikle aile degerlerinin

yansimalaria gore sekillenmektedir. Bunun sonucunda isletmenin insan kaynaklari
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politikalari, sosyal sorumluluk anlayislari, yonetim felsefeleri, misteri iliskileri ve
orgiit kiiltiirleri ailenin degerleriyle paralellik arz etmektedir (Ibicioglu ve Ak,
2005:317-318).

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, aile sirketlerinde giic dengesi
kurumsallasmanin lehine olmalidir. Kurumsallasma adaleti, katilimeiligi 6n plana
almaktadir. Bu ortamda keyfiyet ve dokunulmazlik olursa kurumsallagsma
gelisememektedir. Sirkette calisan tiim ortaklar ve evlatlar kurumsallagsma
kurallarinin  herkes i¢in gecerli olduguna inanmali ve desteklemelidir.
Kurumsallasma aile iiyelerinin sadece yoneticilik sapkalarimi kullanmalarina izin
vermektedir. Iki sapka olursa ¢alisanlar isin 6nemine gore degil, aile fertlerinin
giicline, isteklerine ve onceliklerine gore hareket etmektedir (Ersahan, 2008:154).

Tiirkiye deki aile sirketlerinin kurumsallagsmasinda, diger bir ifadeyle
profesyonellesmesinde onemli giicliikler yasanmaktadir. Bu giicliiklerin asilmasinda
aile sirketlerinin ger¢ek anlamda kurumsallagsmaya inanmalari, aile olarak belirli

Ozverilerde bulunmalar1 gerekmektedir (Hasit ve Develioglu, 2004:371).

2.6.6.1. Aile sirketlerinde ortakhklarin dagilmasin1 6nlemede kurumsallasmanin
onemi

Diinya genelinde var olan firmalarin %65 ila %80’inin aile isletmesi oldugu
tahmin edilmekte olup, Fortune 500 listesine bakildiginda listenin %40'm1 aile
isletmelerinin olusturdugu goriilmektedir. Aile isletmeleri {ilkelerin briit gayri safi
milli hasilalarina %65'lere, isttihdamlarina ise %75'lere kadar katki saglamaktadir. Bu
nedenle aile igletmelerinin giiniimiiz diinya ekonomisinin bel kemigini olusturdugunu
sOylemek pek de yanlis olmayacaktir (Atila ve Kiiskii, 2006:191).

Aile isletmelerinin ekonomi igerisindeki agirliklarini dikkate alirsak bu tip
isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri son derece 6nemli olmakla beraber,
aile isletmelerinde aile ve isletme sistemlerinin bir arada bulundurmasi, bliylimeyle
birlikte aile isletmelerini kendine 06zgli sorunlarla karsi karsiya birakmaktadir
(www.kobifinans.com.tr).

Bu sorunlar kusak catismasi, niifus problemleri, roller catigmasi, isin
cekirdeginden gelme eski aligkanliklarin devami, gelecege yonelik planlama
eksikligi, giic kavgasi, dedikodular, profesyonellesememe ve yiiksek isgiicli devir

orani ve kurumsallag(a)mama gibi temel basliklar altinda toplanabilir. Bu sorunlarin
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birbirleriyle yakin iliskili oldugu, Ozellikle kurumsallag(a)mamanin biitiin bu
sorunlara neden olabilecegi anlasilmaktadir (Geng ve Karcioglu, 2004:27).

Biitiin bu sorunlar aile igletmelerinin etkinligini ve verimliligini diigiirmekte,
isletme igerisinde iyi bir psikososyal iklimin olusmasimi engellemekte ve aile
isletmesi olmanin getirdigi girisimcilik gibi avantajlardan yeterince faydalanilmasina
engel olmaktadir (Geng ve Karcioglu, 2004:27).

Genel olarak degerlendirildiginde, aile sirketinin 1/3’linden biraz fazlasinin
ikinci jenerasyona devredebildigi, ti¢iincii jenerasyona ulasabilenlerin ise, bu oranin
ancak yarisini teskil ettigi goriilmektedir. Diinya genelinde son yillarda etkisini
giderek arttiran kiiresellesme olgusunun yani sira, birbiri ardina yasanan ekonomik
krizler, sirketlerin yeniden yapilanmalarini, diger bir ifadeyle kurumsallagsmay1
zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk, tasidiklar1 farkli karakteristik ozellikler
sebebiyle, aile sirketleri agisindan daha biiyilkk 6nem arz etmektedir (Alayoglu,
2003:61).

Aile sirketlerinin degisim ve rekabetinden ¢ok yogun yasandigi gliniimiiz is
diinyasinda varliklarin1 koruyarak, faaliyet gosterdikleri sektdrde, bolgede, lilkede ve
uluslar aras1 arenada s6z sahibi olabilmeleri i¢in, kisilere bagimli olmaktan uzak bir
yapiti biinyelerinde barindirabilmeleri ve gelecekte var olabilmeleri i¢in istek, ihtiras
ve hirstan ziyade, profesyonelce yonetilmeleri son derece Onemlidir (Alayoglu,
2003:62).

Aile sirketlerinin profesyonelce yonetilmeleri, isletme misyon ve
vizyonunun belirlenmesi, isletme amag¢ ve hedeflerinin saptanmasi ve kurumsal
iletisim odaginda, yonetsel unsurlarin ve stratejik yonlendirme basamaklarinin tiim
calisanlar tarafindan benimsenmesidir. Bunun i¢inde dikkate alinmasi gereken en
o6nemli unsurlardan birisi kurumsallasma kavramidir (Biite, 2010:6).

Kurumsallagsma her faaliyetin yazili hale getirildigi kurumlasma degildir.
Aile sirketleri girisimcilik yaparak cok basarili olabilecegi gibi kurum olarak
adlandirilan sirketlerde de basarisizlik izlenebilmektedir. Ayrim noktasi yonetim
sistemidir. Kurucusunun en belirgin 6zelliginin girisimci ruh ve risk alabilme
yetenegine ve vizyona sahip oldugu aile sirketlerinde baslangigta girisimci bir
yOnetim yapisinin ve yonetisimin olusmasi gerekmektedir (Pazarcik, 2004:33).

Aile isletmelerinde kurumsal yonetimin en biliyllk yarar1 sahip
ortak/yoneticilerin  (igerdekiler); yonetimde olmayan ortaklar (disaridakiler)

isletmede sahipligi olmayan yoneticiler (profesyonel yonetim kadrolarl) ve
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isletmenin uzun vadeli basarisinda katkisi olacak diger insanlarla bir araya gelmek ve
calismak i¢in uzun 6miirlii bir yer ve siire¢ olusturmasidir (Ulukan, 2004:215).

Dolayisiyla aile sirketlerinin varliklarimi  koruyabilmeleri, kurumlarini
gelecek nesillere aktarabilmeleri ve diinya dlgeginde isletme haline gelebilmeleri i¢in
dikkate almalar1 gereken en Onemli meselelerden birinin, en uygun evrede
kurumsallagsma/miiesseselesme calismalarina baglamalart yani profesyonel bir
yonetime dayali orgiit yapisini olusturmalar1 gerektigini sdylemek dogru bir tespit
olacaktir (Alayoglu, 2003:62).

Aile sirketlerinde kurumsallagsmanin, gerek isletme basarisina, gerekse
ailenin birlik ve beraberliginin saglikli bir bigimde gerceklesmesi yolunda katkilari
vardir. Kurumsallasmanin aile sirketleri acisindan O6nemi su basliklar altinda
toplanabilir (Ak, 2010:72-73):

1.Kurumsallagma, aile sirketi i¢cinde bir orgiit kiiltiirii olugsmasin1 saglar.

2. Kurumsallagsma, aile sirketinin sahip oldugu Orgiitiin sistematik bir
bigimde olusmasina ve ¢aligmasina sebep olur.

3.Kurumsallasma, aile sirketinin sahip oldugu finansal yapinin olusumunu
belirler ve finansal bir disiplin kurulmasini saglar.

4 Kurumsallagma, aile sirketine bagli, aile iiyesi olan ya da olmayan
kisilerin miilkiyet dagilimi ve kullanimlarinin belirlenmesine yonelik bir standart
olusturmay1 saglar.

5 Kurumsallasma, aile sirketlerinde standartlagsmayla saglanan zaman
kazanimimin sosyal faaliyetlerde kullanilmasiyla, isletmenin sosyal sorumluluk
amacinin gergeklestirilmesi saglanir.

6.Kurumsallasma, aile sirketi ile ilgilenen kisi ya da kuruluslara bilgi
aktariminin en az hatayla ve zamaninda ve agik bir bicimde aktarilmasini saglar.

Goriildigti  gibi  aile sirketlerinde kurumsallasmanin temel amaci,
devamliliginin ve biiylimesinin, patron, varis, yonetici gibi kisiler ve yontemlerinden
bagimsiz olarak saglanmasidir. Kurumsallagma ile birlikte sirket bir sistem haline
gelir, her aile liyesinin ve her boliimiin sirkette gorevleri belirlenir. Sirketin gelismesi
ile birlikte ilerde dogabilecek kargasa ortami kurumsallasma sayesinde en aza
indirgenir (Bakirci, 2007:75)

Ayrica, yonetimde ailenin olumsuz etkisi de onlenmis olur. Sirketin uzun
vadeli planlama yapmasi ve egitime onem vermesi sayesinde, sirket, kendisi i¢in

ileride gerkeli olacak elemanlari, hatta st yoneticileri yetistirebilir (Bakirci,
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2007:75) ve isletmenin sosyal sorumluluk amacimin gergeklestirilmesi saglanir.
Kurumsallagsmanin getirmis oldugu siirecler, isletmenin her fonksiyonunda etkin,
verimli ve dogru sonuglar ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Kurumsal yonetimin amaci uzun donemde kurumun karli ve basarili
biliylimesini, basarinin devamliligini, adil ve sorumlu davranilmasini ve isletmeyle
ilgili tiim hak sahiplerinin ¢ikarlarinin gdzetilmesini saglamaktir. Isletmeyi ve aileyi
disardan olusan kosullara uyarlama siirecidir ve tam anlamiyla uygulanirsa (Pazarcik,
2004:36);

. Ailede i¢ huzur saglanmakta....... Mutlu aile olay1 ger¢eklesmektedir.

J Sirketin en profesyonel yonetimi saglanmis

olmakta........... Performans oOl¢iilmektedir.

o Borsada giiven telkin edilmekte.................... Ek sermaye katkis1
olusmaktadir.

o Yabanci sermaye/ortaga giiven telkin edilmekte......... Yeni teknoloji

ve pazarlara erisim gerceklesmektedir.

o Boylece sirketin kusaktan kusaga biiytliyerek siirekliligi saglanir.

Yukaridaki  unsurlardan da  goriildigii gibi  kurumsallasma, aile
isletmelerinin profesyonel olarak yoOnetimlerini, istikrarli biliylimelerini, gelecek
kusaklara giivenle devirlerini ve aile i¢i huzuru saglar. Bunlarin yanisira, isletmelerin
performanslarinin ger¢ek¢i 6l¢iimiinii, yatirimcilara borsada giiven telkin edilerek ek
finansman teminini, potansiyel yabanci ortaklara stratejik igbirligi asamasinda giiven
saglanarak yeni pazarlara ve teknolojilere ulasilmasini kolaylastirir (Pazarcik,
2004:37).

Kurumsallagma stirecini tamamlamis gerek biiylik ve gerekse kiigiik ve orta
olekli isletmeler (KOBI'ler) smifina giren isletmelerde, aile bireylerinin,
operasyonel faaliyetleri devretmenin yaninda stratejik yoOnetim siireclerinde de
profesyonellerle birlikte calismast bircok yonetsel ve Orgiitsel sorunun ¢oziimiinii
kolaylagtirmaktadir. Boylelikle, isletme kaynaklarinin yonetiminde etkinlik ve
verimlilik daha kolay saglanmaktadir (Soyuer, 2004:108-109).

Aile sirketlerinde kurumsallasma ile basari arasinda yakindan bir iligki
oldugu, bu iliskinin aile isletmelerine itici bir gii¢ sagladigr aciktir. Aile

isletmelerinin kurucu girisimcileri, yoneticileri ve calisanlar1 i¢in dikkat edilmesi
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gereken en dnemli konu kurumsallagsma ve basar1 arasinda saglikli bir iliski kurmaya
caba gostermeleridir (Ak, 2010:107).

Giliniimiiz rekabet kosullarinda aile isletmelerinin ayakta kalabilmeleri ve
tatmin edici karlarla calisabilmeleri i¢in pek tabii ki miisterileri ve tedarikgileri
tarafindan sevilen, {irilinlerine ve calisma tarzina giivenilen, faaliyet gosterdigi
endistriyel ve kurumsal c¢evre igerisinde mesruiyet kazanmis, uluslar arasi
isletmelerle rekabet etme giiciine sahip, sosyal sorumluluk amacinin gergeklestiren
ve bunun gibi kurumsalligin beraberinde getirecegi pek ¢ok 6zellige sahip isletmeler
olmalar1 son derece biiyiik 6nem kazanmaktadir (Atila ve Kiiskii, 2006:192).

Sonug¢ olarak, aile isletmeleri maddi ve manevi degerlerin envanterini
yapmali, var olanlara sahip ¢ikarak ve emegi gecenleri takdir ederek ge¢misi ibra
etmeli; teslim aldig1 emanetin sorumlulugu i¢inde, ¢cagdas yonetim tekniklerini ve
teknolojileri kullanarak, sirketi bu glinkii durumundan daha ileriye tasiyacak ve
devamliligint saglayacak saglikli bir yap1 kurarak, diger bir ifade ile
kurumsallagsmay1 tamamlayarak bu giinii ibra etmelidir (Alayoglu, 2003:113).

Son olarak kurumsallagma olamayan bir aile sirketinde, kuralsizlik
hakimdir. Kuralsizlik adeta kural haline gelmistir. Isin tepesindeki is sahipleri isin
sahibi olmanin Gtesine gecip igin yoneticisi haline gelemezler (Findikgi, 2008:86).
Isletmelerin degisim esliginde hayatta kalmalarini saglamak ve basartyr devaml

kilmak, kurumsallasmanin amaci ve sonucudur.

2.7.AILE SIRKETLERINDE YASANAN SORUNLAR VE ORTAKLIKLARIN
DAGILMASI

Bu kisimda ortaklik kavrami, aile sirketlerindeki mevcut ortakliklar (aile
sirketlerinde zamana bagli 6nlenemeyen degisimler), aile sirketlerinde ortakliklarin
dagilma nedenleri ve aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasinda etkili olan ailelere

0zgii sorunlar anlatilacaktir.

2.7.1. Ortakhik Kavram

Ortaklik konusu igerigi itibariyle ¢cok genis kapsamlidir. Bu bakimdan farkl
yonlerini 6n planda tutmak suretiyle farkli tanimlamalar1 yapilabilir. Ortaklig, iki
veya daha fazla igletmenin iginde yer aldig1 ve taraflarin goniilliiliigii esasina dayali
bir diizenleme olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu diizenleme ortaklar tarafindan

yeni kaynaklarin ve niteliklerin yaratilmasini, paylasilmasini gerektiren bir
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isbirligidir (Halis ve Digerleri, jas-khazar.org). Ortaklik olusumunun, temel ilkeleri
cok onemlidir. Bu degerli maddi ve manevi sermayeler olarak iki gruba toplanabilir.
Bundan yola ¢ikarak ortaklik kavrami daha genis bir ifade ile tanimlanirsa;

Ayni veya farkli kiiltiirlerden gelmis olan veya aymi kiiltiir beraberliginden
gelmis kisilerin olusturdugu, belirli karakteristik davraniglara sahip, kurum kimligini
ve kiiltiiriinii  6ziimsemis, miisterek ve katilimcilik faydasini bilen, birbirinin
karakteristik 6zelligini bilen, birinin digerinden {istiin olmadigimi diisiinen, birlikte
sonsuza kadar gitmeyi hedef alan, diisiinen, is paylasiminda digerinin isini her zaman
iistlenecegine ve higbir sekliyle farkli diisiinceye hakim olmayacagi bilinciyle
hareket eden, birlik ve beraberlik i¢inde hedefe dogru ilerleyen strateji gelistirmede
kolektif karar bilinciyle hareket etmeyi ama¢ edinen kisilerin gruplarinin meydana
getirmis olduklar1 birlikteliklere, ayn1 menfaat ve diislince igerisinde olan
birlikteliklerdir (Bezirci, 2004:4).

Aile sirketlerinde ortaklar denildiginde ise, kurucunun es ve ¢ocuklari ile
ortaklig1, kardes ortakligi ve kuzenlerin konsorsiyumu sekliyde bir araya gelmis
ortakliklar olarak diisebilmektedir. Ciinkii anne/baba/¢ocuk ortakliklari, kardes
ortakliklari, kuzen ortakliklar1 ve siirekli olmay1 bagaran ortakliklar biinyelerinde en

az iki nesli barindiran aile sirketleridir (Ozuysal, 2006:10).

2.7.2. Aile Sirketlerinde Zamana Bagh Onlenemeyen Degisimler

Aile sirketleri genellikle kiigiik isletme olarak kurulup, zamanla biiylimekte
ve ulusal hatta uluslar arasi bir sirket haline bile doniisebilmektedirler. Ancak bu
sirketler biiyiirken bir dizi yasam evresinden gergerler (Erdogmus, 2004:58, Arslan,
2006:14) ve yasam evreleri arasinda, miilkiyetin evrimide zamana bagli olarak
degisime ugramak zorundadir.

Kurucu patron doneminden kardes ortakligina, kardes ortakligindan kuzen
konsorsiyumuna evrim niteliginde bir degisim siirecini olusturmaktadir. Ani bir
degisim gerceklesmedigi siirece, bu evreler arast gecisin zamani ve siireci
saptanabilir. Ciinkii her evrenin kendine 6zgii bir yasam evresi oldugu diisiiniiliirse,
yeni evreye gecis icin zamani saptamak zor olmamaktadir (Gersick ve Digerleri,
1999:289).

Aile sirketlerinde zamana bagli degisim Onlenememektedir. Ciinkii sirketi
kuran kisi (kurucu) zamanla yaslanmakta ve aile genislemektedir. Buna bagl olarak

aile kendi iginde degisim siireci yasamaktadir. Bu anlayistan hareketle aile
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sitketlerinde ortaklik yapilarinin zamana bagli olarak ortakliklarin nasil olustugu

anlatilmaya ¢aligilacaktir.

2.7.2.1. Kurucu kontroliindeki isletme

Kurucu Kontroliindeki aile sirketlerinin ayirt edici 6zelliginin merkezilikdir.
Kurucu Kontroliindeki Isletmelerin organizasyon semasi bir oriimcek agimna
benzemektedir. Kurucu bu agin ortasinda yer alir. Hi¢ kimse hedefleri belirlemek ya
da veri karsilagtirmak icin bir araya toplanmaz. Hi¢ kimse patrona ne sekilde
davranacagini sdyleyemez. Calisanlar icin bdyle sdylemek isyan etmek olur. isleri
temel yonetim felsefesine uymaya dayanir. Sadakat orgiit merdiveninde yilikselmeyi
saglar (Giinel, 2005:44).

Bu siiregte girisimci degerler, inanglar ve tutumlar sirket kiiltiiriinii 6nemli
Olciide etkiler ve sirket ile girisimci adeta biitlinlesir. Aile sirketlerinin bu
asamasinda, miilkiyet ve yetki girisimcide sakli olmak iizere genellikle es ile ortaklik
iligkisi s6z konusudur ancak bu ortaklik ¢ogunlukla kagit {izerinde kalmaktadir
(Arslan, 2006:14).

Es karar ve uygulamalar konusunda fikir belirtse bile son karar yine
girisimcidedir. Bu noktada es miidiir, girisimcide genel miidiir olarak sorumlulugu ve
yetkiyi paylasirlar. Ancak son kararlar yine girisimcidedir. Aile sirketlerinin bu
evresinde, girisimcinin sirkette basar1 ve tatmin duygusunu yasamasi aile iligkilerine
dinamizm kazandirdig: gibi aile iiyelerinin goziinde girisimci bir kahramana dontistir
ve sirketteki giicli ile ailedeki giicii de artar (Karpuzoglu,2004:97).

Girisimci tliim enerjisini ve zamanini isine verir, miisterileriyle dogrudan
ilgilidir ve bunun sonucu olarak da miisteri potansiyeli artmaya baslar (Yal¢in ve
Glinel, 2004:73). Bu asamada girisimcinin yiiksek basari giidiisii, cok calisma ve
cabalama ile birlestiginden sirket kisa zamanda yol alir ve basarili olur. Bu donemde
isin disinda higbir sey goriilmez. Tek hedef isin yerlesmesi ve ayakta kalmasidir
(Findike1, 2005:21).

Kurucunun kendisi belli bir noktadan sonra firmanmn bilgi islem
gereksinimleriyle bas edemez hale gelir ve isleri havale etmek zorunda kalir. Fakat
bu gecis siireci, fonksiyonel bir yonetim kurulundan yoksun olan, tim Onemli
kararlar1 kendi almaya ve kontrolii elinde tutmaya aligsmis olan kurucu-sahip i¢in

kolay degildir (Giinel, 2005:45).
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Kurucu-sahip isletmenin kurucusu oldugundan firma kiiltiiriiniin bir¢ok
yoniine niifuz eden bir statiiye sahip olur. Boyle sirketlerin Orgiitsel kiiltiiriiniin,
kurucudan etkilenmesi kaginilmazdir ve diinya goriislinii yansitir. Kurucudan ikinci
nesile devir basl basina zorluktur ¢ilinkii bu tip aile isletmeleri yeni bir liderin géreve

baslamasi i¢in planlama deneyiminden yoksundurlar (Giinel, 2005:45).

2.7.2.2. Kardes ortakhgi

Aile sirketlerinin bu asamasinda iki ya da daha fazla kardes hisselerin
cogunluguna ve kontroliine sahiptir (Ates, 2005:28). Bu asamada sirketin kurulus
asamasindaki sorunlarin bir kismi ¢oziimlenerek biiylime siirecine girildiginden
dolay1 diger aile iiyeleri de sirkette calisma istegi tasimaktadir ve sirket adeta aile
birliginin merkezi olma siirecindedir (Alayoglu, 2003:35).

Kardes ortakligi olan sirketler, kurucunun kontroliindeki sirketlerden daha
biiyiiktiir. Bazi aile sirketlerinde kardesler miilkiyet kontroliine sahiptirler ve kurucu
isletmenin yonetiminde aktiftir. Bu tip sirketler her iki donemi de igerdigi igin melez
olarak tanimlanir (Ates, 2005:30).

Bu aile sirketlerinde miilkiyet yapist bir kardesler arasinda paylasilmistir.
Hi¢ kimsenin digerleri iizerinde agik bir ustiinliigli yoktur. Miisterek miilkiyet,
kardeslerin birbirine karst sorumlu oldugunu ve dolayli veya dolaysiz olarak bir
baskasinin ihtiyaclarini, perspektiflerini ve tercihlerini kabul etmeye ihtiyag
duydugunu kasteder. Cesitli kardeslerin girdilerini koordine etmek zaman
kaybettirici ve zor olabilmektedir (Giinel, 2005:45).

Ozellikle bu bazi kardes ortaklarin sirketin yonetimiyle ugrasmadigi
durumlarda olmaktadir. Boyle durumlarda, isin icinde olan kardesler daha
bilgilidirler ve siklikla idari kararlarda daha etkilidirler. Sadece ortak olan diger
kardeslerle ile isin i¢inde olanlar arasindaki gilic dengesini korumak bu sistemlerde
onemli bir zorluktur (Giinel, 2005:45). Bu sirketlerde babanin otoritesi devam ettigi
stirece isletme, tek patronlu isletme 6zelliklerini siirdiiriir (Ates, 2005:30).

Kardes ortakliklar1 iki temel formda karsimiza ¢ikmaktadir: Esitler arasinda
birinci formu ( the first among equals form) ve miisterek liderlik diizenlemesi (shared
leadersip arrangement) dir (Gtinel, 2005:46).

Esitler arasinda birinci formunda herkes tarafindan kabul edilmisbir lider
bulunmaktadir. Bu tip ortakliklarda bastaki kardesler tek tarafli hareket edemezler,

etmezler. Bilakis bu kardesler istisari sekillerde davranmayi ve siirekli olarak
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digerleriyle ticarette-pazarlikta, aracilik-komisyonculuk yaparak uzlasma yonelik
calismay1 6grenmektedirler. Bu ¢esit kardes ortakliginin tutarli ve verimli olabilmesi
icin liderin diger kardeslere yonetimde becerikli oldugunu ispatlamasi
gerekmektedir. Is yerinde otoritelerini kullanirken bastaki yegenler erkek ve kiz
kardeslerle olan iligkilerde ebeveyn rolii almaktan siirekli kaginmaya ¢alismalidir. Bu
rolii aldiklar1 takdirde ortaklikta ¢atisma kaginilmaz bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir
(Gtinel, 2005:46).

Ikinci tip; kardes ortakligi, miisterek liderlik diizenlemesidir. Burada
kardesler, sirketi bir takim olarak yonetmektedirler. Bu sistemde ortaklar (partners)
sadece esit hissedarlar degildirler; ayni zamanda esit yOnetimsel otoriteye de
sahiptirler. Boyle ortakliklarda biitiin 6nemli yonetimsel kararlari kardesler grup
olarak almaktadirlar. Kardeslerin sorumluluklar1 arasinda fonksiyonel farkliliklar
olsa da karar verme otoritesi bakimindan esittirler (Giinel, 2005:46).

Kardes ortakliginin en ¢ok tartisilan sekli ise, kolektif liderlik ya da
rotasyon usulii liderlik ya da lidersiz yap1 gibi kardesler arasinda esitlik ilkesini
benimseyen uygulamalardir. Bu uygulamalar klasik organizasyon teorisine terstir. Bu
konuda pek ¢ok isletmeci, orgiit yonetiminde miilkiyet giiciiniin paylasilamayacagini,

bu uygulamalarin igletmeye zarar verecegini diisiiniilmektedir (Ates, 2005:30).

2.7.2.3. Kuzen konsorsiyumu

Bu tip aile isletmelerinde birka¢ nesil ve pargalanmis bir miilkiyet yapisi
gorilmektedir (Giinel, 2005:46). Aile sirketlerinin bu asamasinda, sirkete hissedar
olan pek ¢ok kuzen bulunur ve ayni zamanda, sirkette calisan ve c¢alismayan
hissedarlar ayrim1 daha belirgin olarak ortaya ¢ikar (Kirim, 2007:25).

Yap1 olarak kardes ortakligina benzerlik gosterir. Bu yapidaki sirket en az
on ve lizeri ortaktan olusur. Sirketin bu agsamaya gelmesi en az ii¢ kusak gerektirir.
Bu nedenle kuzen ortakliklar1 digerlerine gore ¢ok daha karmasik yapidadir (Ates,
2005:33). Bundan dolayi, bu tiir aile sirketlerinde farkli yasta, bilgide, deneyimde ve
kariyerde ¢ok sayida aile liyesi, keza sirketin biiylimesi nedeniyle de ¢ok sayida
profesyonel yonetici bulunur (Alayoglu, 2003:37).

Kuzen konsorsiyumlarinda daimi bir kaygi genis bir ailenin ¢esitli kollar
arasinda politik dinamikleri yonetmektir. Her hangi bir kolun etki derecesi ii¢ faktore

baglidir (Giinel, 2005:47):
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. Koldaki kuzen sayist diger kollara gore ne kadar az olursa kontrol
edecekleri hisse o kadar fazla olur ve bu nedenle de etkiler daha fazla olacaktir.

o Koldaki kuzenlerin bir koalisyon kurma ve uyumlu bir sekilde hareket
edebilme yetenegi.

. Bir koldaki sirkette kidemli pozisyonlara sahip olan kuzen sayisi.

Kuzen sirketlerinde, kidemli yonetim pozisyonlar ailenin birka¢ kolundan
temsilciler tarafindan isgal edilmektedir. Buna ek olarak genelde isin i¢inde olmayan
genis sayida hissedar kuzen de vardir. Aileler katlanarak biiyliime egilimindedirler.
Isletmeler en iyi ihtimalle dogrusal bir sekilde biiyiimektedirler (Giinel, 2005:47).

Kuzen konsorsiyumu asamasina gelene kadar sirket aritmetik olarak, aile ise
geometrik olarak biiyiir. Hissedarlar alisik olduklar1 yasam tarzin siirdiirebilmek igin
daha fazla kar pay: isterler. Oysa sirketin de biiylimesi i¢in sermaye artirimina
gereksinimi vardir. Bu ¢eliski kuzenlerden birinin hisseleri satma istegine yol
acabilir. Sirketi olumsuz sekilde etkileyecek bu tiir gelismelerin 6nlenebilmesi igin
sirket aile i¢i piyasasinin olusturulmasi yararli olabilir (Ozuysal, 2006,38).

Devreden nesillerdeki aile iiyeleri arasindaki yas dagilim genis ailede
artarak genislemektedir. Cekirdek aile en yaslh ile en gen¢ soydas arasindaki fark
genelde 10-15 yildan fazla degilken bir kuzen konsorsiyumunda en yasl ve en geng
kuzen arasinda 30 yillik fark gérmek ilging degildir (Gtinel, 2005:47).

Kuzen konsorsiyumu olan aile sirketlerinde, aileden dogan gii¢ zayifliga
dontisiir. Kisileraras1 catigmalar, ortak deneyim yoksunlugu, aile iiyelerinin farkl
finansal durumlari, ailede O6liim veya bosanma gibi olagandisi olaylar aile
sirketlerinde sorunlara yol agar (Ozuysal, 2006,38).

Bir kurucu-sahip isletmede yonetim devri ve miilkiyet devri az ya da ¢ok es
zamanl olusma egilimindedir. Ama kuzen konsorsiyumunda bu miimkiin degildir.
Daha ¢ok kuzen olgunlastikca ebeveynlerden ¢ocuklara miilkiyet geg¢isi devamli bir
siire¢ haline gelir. Fakat yonetim devri tepedeki liderlik emekli olmaya ne zaman
hazirsa gerceklesmektedir. Bu nedenle miilkiyet ve yonetim gecislerinde genelde

koordinasyon goriilmemektedir (Giinel, 2005:47).

2.7.3. Aile Sirketlerinde Ortakhiklarin Dagilma Nedenleri
"Ortaklhik yapisi, ¢ogu zaman mahrem tutulan ama daha sonradan kavga

konusu olan yegane alanlardan birisidir" (Findik¢i,2008:163).
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Aile sirketleri, pek c¢ok iilkede ekonominin lokomotifidir ve tiim diinyada
ailelerin  kontroliindeki sirketler ekonomik etkinliklerde en temel rolleri
iistlenmektedirler (Kirim, 2003:1). Kayitlara gore Ingiltere'de sirketlerin % 75,
Latin Amerika, Orta ve Uzak Dogu, Hindistan'da % 95 kadar1 aile sirketlerinden
olusur. Ulkemizde de durum daha farkli degildir. Yapilan bir arastirmaya gore
Tiirkiye'de Sanayi ve Ticaret Bakanligi verilerine gore kayitli 700.000'1 agkin anonim
ve limited sirketin sayisal olarak %98 1 aile ya da sahis sirketi durumundadir
(Alacaklioglu, 2006).

Aile sirketlerinin ekonomi igerisindeki agirliklarint dikkate alirsak bu tip
isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri son derece énemli oldugu goriilmekle
beraber, (Kirac1 ve Alkara, 2009:169) aile isletmelerinde kurucunun/kurucularin
zihnini en ¢ok mesgul eden konularin basinda binbir giicliikle kurdugu isletmenin
geleceginin nasil olacagi konusu gelmektedir (Erdogmus, 2007:113). Ciinkii aile
sirketleri ikinci veya iiglincli kusaga gegmeden kapanma, iflas etme ve sirketin el
degistirmesi gibi durumlarla karsilasmaktadirlar (Tekinkus,www.gapgiad.org.tr).

Giinliimiizde aile sirketleri diger tiim isletmeler gibi, pazar ve teknolojideki
hizl1 degisimlerden kaynaklanan ekonomik sorunlarla, politik istikrarsizlik ve siddetli
rekabet kosullariyla miicadele etmeye caligmaktadirlar. Ancak aile sirketlerinin
sinirli mali imkanlar1 ve kurucu kisi faktori, ataerkil yapi, isi paylasamama duygusu,
isletmeyle aile kavramimin ayrilamamasi gibi faktorler (Ural ve Balikgioglu,
2004:534, Kiract ve Alkara, 2009:169) bu baskilara karst miicadelelerini
zorlastirmakta ve aile sirketleride ortakliklarin kisa Omiirlii olmasina neden
olmaktadir.

Diinyanin bir¢ok isletmesinin kisiligi olmayan dis ylizeylerinin arkasinda
Oliimstizliigli ve nesiller boyu giliveni arayan ailelerin karmagsik, zengin dokulu
iligkileri, vizyonlari, hayalleri ve miicadeleleri yatar. Fortune 500 sirketlerinin
neredeyse yarisinin arkasinda, sirkette calisanlar neler olacagini1 beklerken oynanan
aile dramlar1 vardir (Alacaklioglu, 2006).

Milli Prodiiktivite Merkezi yapmis oldugu bir arastirmada, aile sirketlerini
kuran girisimcilerin, farkli kusaktan dahi olsa, olaylara bakis acisindan ayni
zihniyette oldugunu tespit etmistir. Bu aile sirketlerinde nesiller degisse de fikirlerde
ilerleme olmadigin1 gosteren bir kanittir (Saglam, 2006:504). Bu da aile sirketlerinde

onemli sorunlar oldugunu gosterebilir.
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Aile sirketlerinden 1/3’iinden biraz fazlasi sirketi ikinci nesile devrederken,
ikinci nesile devredilen aile isletmelerinin ancak yaris1 {iclincii nesile
devredilmektedir. Aile sirketlerinin kisa omirlii olmasmin ¢ok farkli nedenleri
bulumakla beraber, bu nedenlerden bazilar1 sdyledir (Mese, 2005:14):

. Yeniliklere acik olmama ve biiyiimek i¢in gereken sermayeyi temin
edememe,

. Vizyon sahibi olan yoneticilere sahip olmama, pazari takip edememe,
diisiincelerin operatif ve fonksiyonel seviyede kalmasi, stratejk bakis acis1 olmamasi,

. Aile degerlerinin, aile i¢i ¢atigmalarin isletmeyi olumsuz etkilemesi,
kurumsallagsma yoniinde adim atilmamast,

o Sirket icerisinde iyi koordinasyon ve iletisim saglayamama, belge
akisini diizenleyememe,

° Varis statiisliniin belirlenmemesi, devir islemlerinin standart hale
getirilmemesi, girisimcinin zamani geldiginde emekliye ayrilmamasi, yeni yoneticiye
olan muhalefetin aileyi gruplara ayirmasi,

o Yonetici ve c¢alisan olarak aile sirketlerine kaliteli kisilerin
bagvurmamasi, ise almmanlarin sirketten memnun olmamasi, sirkette aileden olanlar
ile olmayanlar arasindaki 6nlenemeyen catismalarin varligi,

Yukarida goriildiigii gibi, aile sirketleri biiylidiik¢e aile tiyelerinin sirketin
tim fonksiyonlarmi kontrol etmeleri ve onlar1 yonlendirmeleri miimkiin
olamamaktadir. Ayrica aile sirketlerinde nesil degisimi ile birlikte aile iyeleri
arasinda catismalar ¢ikmaktadir. Aile sirketinin tepesinde bulunan baskin giiciin
(isletmenin kurucusunun ya da aile reisinin) sistemden g¢ikmasi ile birlikte aile
tiyeleri arasinda cekismelerden veya aile bireylerinin yapilan islere tam héakim
olamamalarindan dolay1 ¢atisma yasanmaktadir (Yazicioglu ve Kog, 2009:499).

Ayrica profesyonel yoneticiler ve aile iiyesileri arasinda yaganan gatigmalar,
bu yoneticilerin aile sirketinde ¢alimasini engellemekte dolayisiyla aile sirketlerinde
profesyonel yoneticinin bulunmamasi hizli ve siirekli biiylimenin saglanmasi i¢in
gereken kararlarin alimamasina, yeni buluslar ve bilimsel arastirmalarin takip
edilmemesine bununla birlikte yenilik ve gelismelere kolaylikla uyum saglayabilen
bir organizasyon yapisinin kurulmamasina neden olmaktadir (Karpuzoglu, 2004:27).

Cevredeki degisikliklere uyumlu bir organizasyon yapisinin kurulamamasi

aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasina, sirketler kisa Omiirlii olmana neden
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olmaktadir. Tiim bunlardan anlasildig1 gibi, aile sirketlerinin kisa 6miirlii olmasinin
arkasinda diger sirketlerden farkli olarak yasadiklar1 ailelere 6zgili sorunlar
bulunmaktadir. Simdi aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasinda etkili olan ailelere

0zgii sorunlar1 inceleyelim.

2.7.4. Aile Sirketlerinde Ortakhklarin Dagilmasinda Etkili Olan Ailelere Ozgii
Sorunlar

Bu kisimda aile sirketlerinde, aile kavramiyla sirket kavraminin birbirine
karistirilmasi, bu iki yapinin birbiriyle 6zdeslestirilmesi ile olusan (Torun ve Ercan,
2006:32) ve ortakliklarin dagilma nedenleri olan aile sirketlerinin kendine 6zgii
sorunlari, aile i¢i ¢atismalar (rol catismast, hak ¢atismasi, kusak ¢atigmasi, bayanlarin
isletmeye etkisi), yOnetim yetersizligi ve kurumsallag(a)mama,
(profesyonellesememe, yiliksek is giicti devri, giic kavgasi, aile igi rekabet,
planlamada eksiklik, akraba kayirmaciligt (nepotizm), patronluk anlayisi),
kusaklararas1 yonetim devrinde yasanan sorunlar, cari hesap sorunu basliklar1 altinda

incelenecektir.

2.7.4.1. Aile i¢i catismalar

Catisma iki yada daha fazla orgiit {iyesi ya da grup arasinda fonksiyonel
bagimliligi olan islerde c¢aligmalarinin gerekliliginden ve/veya farkli statiiler,
amaclar, degerler ya da algilamalara sahip olmalarindan dolay1 ortaya cikan bir
anlasmazlik seklinde tanimlanabilir. Catisma, rekabetin ¢cogunlukla siddet odakli ve
diismanliga acik olan seklidir (Yelkikalan ve Aydin, 2010:134).

Bir birey veya grup ile bagka bir birey ya da grup arasinda ¢ikar, inang veya
degerler agisindan farkliliklar ve karsitliklar ortaya ¢iktiginda taraflar catigma
icerisine girer. Catisma bireyin ve grubun etkinligi {lizerinde genellikle olumsuz
etkiler yaratirken, ¢atisma sirasinda ortaya c¢ikan 6tke, nefret ve korku gibi duygular
da ruh sagligim tehlikeye diislirtir. Bireyin i ve aile alanlarinda {istlendigi rollerin
uyumsuzlugu, roller arasi ¢atisma sorunlarini beraberinde getirmektedir. Is-aile
catigmasi kisinin bireysel orgiitsel ve genel anlamda tiim hayatini etkileyen unsurlar
icermektedir (Serinkan ve Toraman, 2010:364).

Bireyler arasindaki ya da gruplar arasi ¢atisma evrensel bir sorundur. Sosyal
bir varlik olan insanin i¢inde bulundugu ortam itibariyle kisith kaynak ve olanaklar

da goz oniine alindiginda diger birey ve gruplarla ¢atismaya girmemesi imkansizdir.
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Catigma, birbirine uymayan veya zit potansiyel etkilerin iliskiler biitiinii olarak
diisiinebilir (Karuserci, 2008:14).

Aile sirketlerinde aile kavramiyla isletme kavraminin Dbirbirine
karistirilmasi, bu iki yapinin birbiriyle 6zdeslestirilmesi aile isletmelerinde zayif bir
nokta olusturmaktadir (Torun ve Ercan, 2006:32). Bu sirketlerde aile dinamikleri
(aile yapisi) daha ¢ok duygusal odakli faktorlerden olugmaktadir. Bu faktorler anne
baba ve ¢ocuk iligkisi, akrabalik bagi ile bagli amca, dayi, hala, teyze, biiyiikanne,
bliylikbaba gibi aile tiyeleri arasindaki ig iligkileri kapsamaktadir.

Isletme dinamikleri (organizasyon yapisi) ise rasyonel odakli verimlilik,
etkililik, etkinlik, tiretkenlik, karlilik gibi faktorleri igermektedir. Aile sirketlerinde
sorunlar aile ve isletme dinamiklerinin karsilastigi noktada meydana gelmektedir.
Duygusallik ve rasyonellik ilkelerini entegre edemeyen, uyumlastiramayan aile
sirketleri ¢esitli sorunlar ve buna bagli c¢atigsmalar yasamaktadir (Yelkikalan ve
Aydin, 2010:134).

Aile i¢inde esler arasinda, ebeveynler ve c¢ocuklar arasinda, kardesler
arasinda veya biiyiikbaba, biiyiikanne, hala, teyze, amca, day1 arasinda herhangi bir
nedenle meydana gelen ¢atisma aile ici catigsmalar seklinde tanimlanmaktadir. Aile
ici catigmalar c¢esitli nedenlere bagli olarak meydana gelmekte ve farkliliklar
gostermektedir (Yelkikalan ve Aydin, 2010:134):

J Bu nedenlerin ilki aile tyelerinin ¢ok yiiksek duygusal baglarla
birbirlerine  bagli  olmalaridir.  Duygusallik  catigmalar1  arttirmakta  ve
yogunlagtirmaktadir.

. Ikinci neden aile iiyelerinin uzun siireli iliskilerin i¢inde olmalar1 ve
birbirleriyle siklikla etkilesim i¢inde bulunmalaridir.

Yukaridaki unsurlardan anlasilacag1 tizere, aile ve sirket yan yana
geldiginde, yani aile bir sirket kurdugunda duygularla mantigin yogun etkilesimini
gerektiren bir durum olusur (Findikgi, 2005:3). Bir tarafta duygularin, degerlerin agir
bastig1 bir gii¢c odag: diger tarafta ise mantik, rasyonalite ve kurallar zincirinin hakim
oldugu bir gii¢c odagi meydana cikar. (Findik¢1, 2008:33).

Aile isletmelerinde akrabalar arasindaki catigmalarin diger catigmalardan
onemli farkliliklar gdstermesinin bir nedeni de aile isini yiiriiten kisilerin ¢atisma
ortamindan kolayca uzaklagmasimin miimkiin olmayisidir. Kisaca is saatlerinde ve
ailede giinlin 24 saati iligki icinde olmalarinin beraberinde getirdigi gilivensizlik,

kiskanclik, rekabet, giic ve kontrol miicadelesi, kizginlik, iletisim kopukluklari,
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diiriist davranilmama, taraf tutma, gorlis farkliliklar, gorev karmagikligi gibi
hususlar, yaganan ¢atigmalarin kaynagi olarak goriilebilir (Arica, 2007:18).
Catismalar etkin yonetilemedigi takdirde isletmenin devamliligini tehlikeye
distirmektedir. Aile isletmelerdeki catismalar adalet, roller, is ve aile, kimlik ve is
sahiplerinin yerlerini bagkalarina birakmasi konularinda yogunlasmaktadir (Torun ve

Ercan, 2006:32).

2.7.4.1.1. Rol catismasi

Rol kavrami, aile, isyeri, okul gibi toplumsal orgiitler i¢inde yasayan
bireyden beklenen biitiin kaliplasmis davranislar olarak tanimlanmaktadir. Aile
icinde anne olma, baba olma, evlat olma gibi statiiler acisindan degerlendirildiginde
anneden, babadan, evlattan beklenen biitiin kaliplasmis davranislar rol kapsaminin
icinde anlamlandirilabilir. Her toplumsal statii tek degil, bir dizi rolii kapsamaktadir
(Gtinel, 2005:33).

Gilinlimiizde is hayat1 bireyin yagaminin en dnemli 68esi olmus ve bireyler
zamaninin biiyiik bir boliimiinii is yerinde ve is arkadaslari ile gecirmeye baglamustir.
Bu siiregte, bireyin is ve aile yasam alanlarinin karsilikli etkilesim igerisinde olmasi
kaginilmazdir. Is-aile gibi iki 6nemli yasam alaninda sikisan bireyler, iistlendikleri
farkli rollerin sorumluluklarin1 yerine getirme gayreti igerisinde olmakta ve bu
nedenle de zaman zaman ¢atigma yasamaktadirlar (Erim ve Caliskan, 2010:370).

Aile sirketlerinde calisan aile iiyesi farkli roller iistlenmektedir. Akraba
olarak ailenin birlik ve beraberliginden, isin sahibi olarak isletmenin karliligindan,
yonetici olarakda isletmenin etkililiginden sorumludur. Farkli sistemlerdeki farkli
rolleri birbirinin i¢ine girer ve rol karmasasi1 yasanmaktadir (Ates 2005:17).

Aile tiyelerinden birisi bir sistemde baskin olan rolii yonetme, dnderlik etme
ozelliginde ise diger sistemde de benzer davranislarda bulunacaktir. Buna benzer
durumlarda rollerini bir sistemden digerine tasiyan aile iiyeleri birtakim sorunlarla
karsilasacaktir. Aile igindeki rol karmasasi ise, isteki ortaya ¢ikan rol karmasasi
aileye yansidiginda, aile bireyleri arasinda rol ¢atismasi yasanabilir. (Arica, 2007:30,
Ates 2005:17).

Ailelerdeki roller ve davranig bicimleri cinsiyete bagli olarak farklilik
gosterir. Aile tiyeleri beraber calistiginda degerler, inanglar, beklentiler, davranis
bigimleri aile isletmesinin ¢alisma ortamini istemeyerek de olsa etkiler. Ayrica aile

tiyelerinin sirket icindeki pozisyonlari, onlarin aile i¢indeki durumlarini da etkiledigi
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gibi, aile i¢indeki durumlar1 da igletme ig¢indeki pozisyonlarini etkilemektedir (Arica,
2007:30, Giinel, 2005:33).

2.7.4.1.2. Hak catismasi

Aile ve is sistemlerindeki mali kaynaklarin birbirine karistiritlmasinin nakit
akigt sorunlarina ve parayla ilgili gerginliklere yol agabilecegi belirtilmektedir.
Ciinkii aile isletmelerinde ailenin hemen hemen tiim tiyeleri fiilen ¢aligsinlar ya da
caligmasinlar sistemin i¢inde yer alirlar. Her y1l paylarini gercek ya da kagit iizerinde
alirlar. Hissesi olan ancak, ¢aligmayan acisindan sorun yoktur. Ancak isletmede fiilen
calisanlar bu ticretlendirmeyi adil bulmayacak ve sorun ortaya c¢ikacaktir (Ak,
2006:151, Arica, 2007:32).

Diger bir hak ¢atismas1 6rnegi ise, aile isletmesi sahiplerinin ¢ocuklara esit
olarak verilen tcretlerin adil olmadigini hissettiginde ortaya g¢ikar. Daha fazla
sorumlulugu olan kardeslerin, daha az sorumlulugu olanlara gore ayni iicreti almalar1
bu kisileri giicendirir ve hatta kizdirir. Kardesler arasi rekabette, bir kardesin
digerinden bilgi saklamasina neden olur ve bu durum isletmeye zarar vermektedir
Aile degerlerine dayanan farkli icretlendirme uygulamalari, bir ¢ok soruna neden
olmaktadir. Bu sorunlardan bazilar1 su sekilde siralanabilir (Arica, 2007:32,
Alayoglu, 2004:27):

. Ucret dagilimindaki adaletsizlik, dzellikle basariya énem veren ve
isletmeye yaptiklar1 katkinin maddi ve manevi olarak takdir edilmesini bekleyen
nitelikli gen¢ kusak aile bireylerinin ise ilgi duymamalarina neden olurken, isletmede
istthdam edilmelerini de imkansiz kilar.

o Yetenekli ve yaratici aile bireyleri ile esleri ve ¢ocuklari, yaptiklari ise
gore Odiillendirilmedikleri i¢in diger aile {iyelerine karsi husumet besleyebilirler.

. Tepe yoneticisi konumundaki aile bireyleri diisiik maas aldiklarinda,
fedakarlik ettikleri seklinde degil, zayif, yetersiz liderler olarak goriintirler.

o Aile degerlerinin 6n planda tutuldugu isletmelerde (6rnegin biitiin
cocuklarim aynt maas1 aldig1) wuygulanan {icret sistemi, herkesin sevkini
kiricr/duisiiriicti bir etkiye sahiptir. Bu tiir bir uygulama sdzkonusu olan isletmelerde,
giiclii aile iiyeleri fazla gayret gostermek i¢in bir neden olmadigi hissine sahip
olurken, daha zayif olan aile tliyeleri ise, var olan kapasitelerinin de altinda ¢alisma

egiliminde olabilmektedirler.
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Yukarida yer alan sorunlar aile iiyeleri arasinda siirekli bir gerilim
yaganmasina neden olur. Sonugta bu gerilimli durum, birgok lider pozisyonundaki
isletme sahibinin var olan sorunlari goz ardi etmesi sonucunu dogurur. Bu tiir bir
yaklasim ise aile icinde siddetli gecimsizliklerin ve ¢atismalarin dogmasini

beraberinde getirir (Alayoglu, 2004:27) ve tiim bunlar aile sirketine zarar verir.

2.7.4.1.3. Kusak catismasi

Ayn1 zaman diliminde yasayan, ortak veya benzer deneyimleri olan ve bu
ortak deneyimlerinden dolay1 benzesen insan topluluguna kusak denilmektedir (Celik
ve Digerleri, 2004:191). Aile isletmelerinin en belirgin 6zelligi, iki ya da daha fazla
kusagin isletmede gorev almasidir. Birlikte ¢alisan ailenin en 6nemli sorunu da kusak
catismasidir (Karuserci, 2008:21).

Aile isletmeleri, birinci kusak olarak adlandirilan baba ve anne tarafindan
kurulan ve yonetilen, diger yillarda ise dogumlarla ve akrabalikla olusan ikinci ve
ticlincii kusaklar tarafindan da yonetilmesi s6z konusu olan isletmelerdir. Dolayisiyla
birbirinden farkli ti¢ kusagin isletmenin yonetilmesi konusunda ortak karar vermeleri
beklenemez (Arica, 2007:33).

Ayni zaman diliminde yasayan ve farkli kusaklar1 temsil eden anne/baba,
cocuk ve kardesler veya isletmede pozisyon sahibi olan diger aile iiyeleri arasinda
goriis ayriliklar1 artabilmekte ve hatta otorite ve isbirligi konularinda sorun
cikabilmektedir (Arica, 2007:33).

Yeniliklere ve degisimlere ayak uydurmakta giicliik ¢eken birinci kusak eski
deger ve geleneklere simsiki tutunmayi tercih ederken, degisim ve gelisimin
gerekliligine inanan ikinci kusak yeniliklere daha ¢abuk uyum saglamaktadir
(Karuserci, 2008:21). Aile isletmelerinde kusak ¢atismasin1 doguran bir¢ok faktorden
s0z edilebilir. Bu faktorleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Celik ve Digerleri,
2004:192):

. Aile isletmelerinde dogal organizasyon s6z konusu oldugundan
isletmede kurucu-liderin kendi kiiltiirinii korumaya ¢aligmast,

. Aile isletmelerinde yetki ve sorumluluklarin kurucu-lider veya biiyiik
agabey tarafindan belirlenmesi,

. Kurucu-liderin aile isletmesini devredecek varise giivenmemesi ve

kusaklar arasindaki goriis ayriliklari,
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. Isine goniil verip isletmeye bagl olan birinci kusagin aksine, miras
yoluyla isletmeyi devralan ikinci kusak ve sonraki kusaklarda goriilen isteksizlik ve
isletmeden c¢ok kendi ¢ikarlarina odaklanma,

. Birden fazla kusagin ayni donemde aile isletmesinde yer almasiyla
catisan hissedarlik ve yoneticilik rolleri,

. Yetki devri planlamasinin saglikli bir sekilde yapilmamasindan
kaynaklanan karmasa,

. Degisime kapali, harcamalarda cimri olan birinci kusak ile yeni
teknoloji ve yontemlerden yararlanma, yeni iiriin gelistirme egilimli olan ikinci kusak
arasinda yasanan anlasmazliklar,

. Kurucu-liderin ¢ocuguna girisimcilik ruhunu aktaramamasi ve isi
sevdirememesi veya veliaht se¢imini yetenege gore degil de yasa gére yapmast.

Yukaridaki  unsurlardan da  gorildigt, ebeveynlerin  g¢ocuklarina
giivenmemeleri nedeniyle yetki ve sorumluluk vermekten kaginmalari, ¢ocuklarini
isletmede de hala cocuk olarak gormeleri dolayisiyla diislincelerine deger
vermemeleri, ¢ocuklarinin taleplerini géz ardi etmeleri, gocuklari ile anne-baba
aralarinda risk almada, karar vermede farkli goriis agilari, farkh kiiltiir ve egitime
sahip olmalari, aile isletmelerinde kusak ¢atismalarinin nedenleri arasindadir (Arica,
2007:33).

Ayrica Kurucu-lider birinci kusak olarak isine sonsuz sevgi ve dzveri ile
baglanirken, miras yoluyla isletmeyi devralan ikinci kusakta ayni heyecan ve 6zveri
olmayabilir. Ugiincii kusakta ise bu sevgi ve sorumluluk daha da azalabilir. Kurucu-
lider hayatta oldugu siirece isletmede kendi kiiltiiriinii empoze ettigi i¢in o aile
isletmesi ¢ok fazla degisime agik degildir (Geng ve Karcioglu, 2004:24).

Glinlimiiz rekabet kosullar1 cergevesinde aile isletmelerinin yeni cagin
taleplerine uyum saglamasi, biiyiik 6l¢iide de degismesi gerekmektedir. Bu degisimi
saglikli ve istikrarli bir sekilde basarabilmenin yolu ise, 6zellikle isletmeyi kuran ve
gelecekte onu devralacak olan kisiler arasindaki catismayr en aza indirebilmekten
geemektedir. Clinkii kusaklar arasindaki ¢atismanin isletmenin uzun omiirlii olmasini
engelledigi ve basarisizliga siiriikledigi yapilan arastirmalarda belirtilmektedir.
(Celik ve Digerleri, 2004:192):
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2.7.4.1.4. Bayanlarin isletmeye etkisi

Aile isletmeleri literatiiriin de sik sik kadinin aile fonksiyonlarinda
problemli olarak portre edilmekte ve ailede kadinin yonetilmesi zorunlu bir dinamik
parca olarak dnemsenmektedir. Aile isletmelerinde kadinin rolii genelde aile iiyesi
olarak tanimlanmaktadir (Karayormuk ve Koseoglu, 2006:381).

Aile isletmelerinde farkli karakteristik ozelliklere sahip olan bay ve
bayanlar, farkli algilamalara ve yontemlere sahip olabilirler. Erkekler i¢in gelisimsel
odak nokta otoriteye dayanirken, kadinlar i¢in ise dayanisma onceliklidir; ki bu da
kisisel hareket etmek yerine hep birlikte hareket etmenin énemini vurgulamaktadir
(Arica, 2007:32).

Bayanlarin aile i¢inde uzlastirici kisi roliinii oynamasi, aileyi bir arada
tutabilme kabiliyeti, bagliligi koruyabilme ve aile kiiltiiriinii gelecek nesillere
tagtyabilme ozellikleri, hem ailenin hem de isletmenin kritik donemlerde zorluklarla
miicadele edebilmesinde ve de yasammi uzun yillar saghkli bir sekilde
stirdlirebilmesinde ¢ok dnemli bir etkendir (Karayormuk ve Kdseoglu, 2006:381).

Aile sirketlerinde kadinlardan ¢ok sey beklenmemesi kadinlara kiiltiirel ve
sosyal faktorlerle bir¢ok rol yiiklendigini (Giirol, 2006:451) bununla beraber ailenin
kadindan bekledigi geleneksel beklentilerle isteki sorumluluklarin catistigini
belirtmistir (Ada ve Kelgékmen, 2006:513). Aile isletmelerinde kadinlar geleneksel
olmayan bir rol sectiginde gerginlikler kacinilmaz olmaktadir (Arica, 2007:30).

Aile sirketlerinin basarisini etkileyen diger bayan grubu ise evlilikle gelen
ve aile sirketlerine ekonomik iliskilere bagli olarak hak talep edebilen eslerdir. Cogu
zaman Yyoneticilerin, esleriyle ortak karar aldigi ve eslerinden kesin bir sekilde
etkilenebildikleri g6zlemlenmistir (Arica, 2007:37).

Eslerin isletmedeki destekleri, davranislari aile iliskilerini dolayisiyla
yoneticinin performansini ve isletmenin basarisin1 dogrudan etkilemektedir. Esler
tarafindan verilen giiglii destek ise ¢ok Onemli bir rekabet avantaji
olusturabilmektedir. Buna ek olarak finansal krizleri atlatmada eslerin karsilikli
olarak birbirlerine maddi/manevi destek saglayabileceklerini vurgulamaktadir (Arica,
2007:37).

Ancak aile isletmelerinde bayanlar sirkette calismiyor olsalar da, aile {iyesi
olan kadinlar arasida, rekabet, kiskanclik, gec¢imsizlik faktorleri s6z konusu
oldugunda aile sirketleri i¢in (kurumsallagmay1 basaramazlar ise) biiyiik bir tehlikeler

olusturmaktadir. Dagilan aile sirketlerine iliskin yapilan arastirmalar, ortakligin
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bozulmasina neden olan faktdrler siralamasinda, bizzat isin ig¢inde yer alsin veya
almasin, eslerin 6nemli bir yer tuttugunu ortaya koymustur (Arslan, 2007:35).

Sonug¢ olarak, bayanlarin aile isletmelerinin basarisinda 6nemli rol
oynadiklar1 goriilmekle beraber, aile igindeki rekabet, kiskanglik, ge¢imsizlik
faktorleri s6z konusu oldugunda isletme icin ciddi tehlike olusturabilmektedirler.
Genelde bu tiir durumlar ikinci kusaktan itibaren kendini hissettirmektedir (Arica,
2007:37).

Ailenin biiyiimesi ile gelinlerin, torunlarin sayisinin g¢ogalmasi birgok
sorunu da beraberinde getirebilmektedir. Kocasinin ¢ok calistigini ama hakkint
alamadigini diisiinen kadin, diger kardeslerin eslerini ve onlarin imkanlarini kiskanan
kadin, yonetimde yer alamayan ¢ocugu i¢in veya hakki olan yerlere gelmedigi i¢in
huzursuzluk yaratan kadin ailenin huzuru ve isletmenin basarisi i¢in ciddi tehlikeler

yaratabilmektedir (Arica, 2007:37).

2.7.4.2. Yonetim yetersizligi ve Kurumsallag(a)mama

Basarili ve siireklilik saglayan bir aile isletmesi olmak icin, gelecegi
onceden gorebilmek ve ilerde olusabilecek olaylar gerceklesmeden izlenecek
stratejiyi planlamak ve en onemlisi de kurumsal yapiy1 olusturmak gerekmektedir.
Aile isletmelerinin basarisiz olmalarinin en 6nemli nedeni, yonetimde yetersizlik ve
isletmenin kurumsallagamamasidir (Geng ve Karcioglu, 2004:26).

Aile sirketlerinin yonetiminde Kkarsilasilan sorunlar diger isletmelerin
yonetiminde karsilagilan sorunlardan farkli olmaktadir (Erdogmus, 2007:94). Bunun
baslica nedeni isletmeyi kuran ve yoneten insanlar arasindaki farklardir. insanlar
birbirine benzemezler. Duygulari, diisiinceleri, anlayislar1 ve kiiltiirleri farklidir. Tim
bu farkliliklarin da isletmeye yansimasi dogaldir. Bu nedenle aile sirketleride, aileyi
olusturan tiiyelerin duygu diisiince ve kiiltiirlerinin bir yansimasini olusturmaktadir
(Findike1, 2008:92).

Aile sirketlerinin hangi g¢evre kosullarinda faaliyet gosterdigi, stratejik
davranip davranamadiklari, ne tiir bir teknoloji kullandiklari, isletmenin nasil
yapilandigr ve bir kiiltiir olusturulup olusturulmadigi 6nemli sorunlar olarak
belirirken, asil sorunun isletmeyi yonetenlerin kisilik ve yaklasimlarinda ve
benimsedikleri yonetim tarzlarinda ortaya ¢iktig1 bir gergektir (Y1ldirim, 2007:33).

Aile sirketlerinde, kurucu yonetici biitiin bu isleri tek basina yiiriitme ¢abasi

icine girer. Isletmeyi kendisi kurmustur, isletme kendi ¢ocugu gibidir ve en iyi
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kendisi yonetir gibi bir diigiinceye sahiptir. Sirket biiylidiikce iglere yetisemez ve
genellikle aileden olan birkag iiyesini daha yonetime getirir. Genelde bu tyelerin
yonetim kabiliyet ve bilgileri sinanmaz. Aile ferdi olmalar1 yeterli goriiliir. Oysaki
yonetimde en gerekli sey bilgi ve yetenektir. Etkili olabilmek i¢in bir ydneticinin
bazi becerilere sahip olmasi ve onlari siirekli olarak gelistirmesi gerekir (Karuserci,
2008:30).

Basarili isletmeler, gegmis donemlerde elde edilmis basarilarina ulasmak
i¢cin kullandiklar1 taktiklerin her zaman gecerli olacagini, ayni taktik ve stratejiler ile
basariy1 tekrar yakalayabileceklerini diigiinebilirler. Ancak bu, isletmenin stirekliligi
acisindan en 6nemli tehlikelerden birisidir. Siireklilik i¢in aile isletmesi, ge¢mis
basarilarina sonsuz giivenmek yerine, degisime hazir hale gelmeli ve siirekli giiniin
sartlarina gore hareket edebilmelidir. Aile isletmelerinde bazen bir kisi sirketi
gogiisleyerek bir yerlere tasiyabilir. Ancak bu, kisinin Omriiyle sinirli kalir. Eger
kurumsallasma saglanmamigsa, kisinin sirketten ayrilisiyla sirket zor duruma
diigebilir, hatta dagilabilir (Saglam, 2006:505-506).

Aile sirketlerinde her seyden oOnce sirket sahipleri birer yonetici olarak
yeterliliklerini, eksikliklerini tanimalidirlar. Aile sirketlerinde patronlarinin
herbirinin ayrica bir patronluk yapmasi, birbirleri ile yarismasi, goriis ayriliklarinin
kisisel catismaya doniismesi, gereksiz tartigsmalar, isler iyi olsa da kotiiye gidisin
gostergeleridir. Ne olursa olsun lider belli olmalidir. Liderin 6ncelikle aile ici
dengeyi kurmasi, kararlarin ortak bigimde alinmasii ve aile i¢i adaleti saglamasi
onemlidir. Aile sirketlerinin basarisinda aile liderlerinin 6nemli derecede etkinligi
s0z konusu olmakla birlikte, isletme sahipleri yonetim alaninda ki eksikliklerinin de
farkinda olarak gerektiginde, liderligi profesyonellere devredebilmeli ve
kurumsallagsmani saglayabilmelidir (Biiyiikbese ve Digerleri, 2004:312).

Aile sirketi yoneticilerini kapsayan bir aragtirmaya gore, aile sirketi
sahiplerinin % 85'1t kurumsallagamama, saltanat zihniyeti, profesyonellesememe,
yiiksek isgiicii devir orani, isin ¢ekirdeginden gelme nedeniyle eski aligkanliklarin
devami, gii¢ kavgasi, lider bagimlilig1 gibi sorunlarla karsi karsiyadir (Yildirim,
2007:33). Bu sorunlarla miicadele edemeyen aile isletmeleri kisa 6miirlii olmaktadir.

Biitiin bunlara dayanarak bu kisimda aile sirketlerinin yonetimde yetersizlik
ve isletmenin kurumsallag(a)mama sorunlarini, profesyonellesememe, yiiksek is giicii
devri, giic kavgasi, aile i¢i rekabet, planlamada eksiklik, akraba kayirmacilig

(nepotizm) ve patronluk anlayis1 basliklar: altinda incelenecektir.
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2.7.4.2.1. Yetki devrinin tamamlanamamasi

Aile sirketlerinde otorite belli bir grubun elinde toplanmistir. Sirket
sahiplerinin yetki ve sorumluluk devrine inanmalarina ragmen, c¢ogunlugunun
uygulamada bunu yapmadiklari; sadece sorumlulugu devredip yetki devrinden
kacindiklart goriilmektedir (Arslan, 2006:32).

Aile sirketlerinde basta kurucu olmak tizere tepe yonetimdeki aile iiyeleri
yetki devrine olumlu bakmamasinin en 6nemli nedeni yetki devri prestij ve glic kaybi
olarak degerlendirmesidir. Bu durumun dogal sonucu olarak kurucu giinliik rutin
islerle ugrasmaktan, isletme i¢in biiylik 6nem tasiyan planlama, strateji ve politika
belirleme konularina gereken zaman ayiramaz (Gtinel, 2005:33).

Kurucu yoneticinin yetki devrine sicak bakmayisinin diger bir sebebi ise;
kendi kurdugu, tiim vaktini ve emegini ortaya koyarak biiylittiigli sirketteki yapilmasi
gereken tiim isleri tek basina herkesten daha iyi yapabilecegine inanmasi ve
profesyonel yoneticilerin isi kendisi kadar sahiplenemeyecegini diisiinmesidir
(Arslan, 2006:32).

Bu noktadan sonra sirket, kurucu aile {liyesinin ¢ocugu gibi olmaktadir ve
onunla ilgili tim kararlarda ve biitiin edimler de tek basina séz sahibi olmak
istemektedir (Ozuysal, 2006:51). Bu durumda, ortaya ¢ikan problem ise; girisimci
yOneticinin ige yetisememesidir. Kurucu adeta kendi yarattigr dislinin carklar
arasinda sikismaya baslamaktadir (Arslan, 2006:32).

Girisimci yoneticinin yetki devrine olumlu bakmiyorlarsa bir sonraki neslin
gelisimi yavas olacaktir ve karar alma sorumluluklart gelisemedigi i¢in isabetsiz
karar alma veya kararin sorumlulugunu almak istememe gibi durumlarla karsilagilma
olasilig1 ortaya g¢ikacaktir. Ayni zamanda calisanlarin da yaraticiligr engellenmis
olacaktir (Karpuzoglu, 2004:25-26).

Ayrica aile isletmelerinde asir1 kontrol calisanlarin hareket 6zgiirliigiini
kisitlamaktadir. Bu da calisanlarin tepki ile karsilasmamak i¢in asir1 sekilde temkinli
hareket etmelerine, dolayisiyla da alinacak kararlarin gecikmesine yol agcar.
Calisanlar yetkilerini tam kullanamadiklarin1 ve yetersiz kaldiklarini diisiiniirler
(Geng ve Deryal, 2006:404).

Isletmeyi kuran, onu ¢ocugu olarak kabul eden patron/ydnetici yetkiyi de
kendisi kullanarak en dogru isi yapmak istemektedir. Oysa sirketin biiylimesi ve
kurumsallasabilmesi i¢in anahtar kavram yetkinin astlara (diger yoOneticilere)

aktarilabilmesidir (Develi, 2008:25). Aile sirketinin biiyiimesi ve daha fazla kar
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etmesi ancak daha fazla yetki devri ile mimkiindiir. Sirket tek kisinin
egemenliginden c¢ikarilip, aile iiyelerinin deneyimleri artirilmali ve aile disindaki

uzman ve yetenekli kisilerden faydalanilmalidir.

2.7.5.2.2. Gii¢ kavgasi

Aile igletmelerde patron adaylarmin etrafinda ¢ikar  ¢evreleri
olusabilmektedir. Aile i¢i gecimsizlikler ise yansitildiginda bu durum daha sik¢a
gozlenir. Bu ¢ikar ¢evreleri patron adaylarina yakin durarak, onlarla iyi iligkiler
gelistirerek maddi ve manevi ¢ikar saglamaya c¢alisirlar. Bu  durum
kurumsallasamamus sirketler i¢in bir tehdit unsurudur. (Arica, 2007:37).

Ayrica aile isletme icindeki profesyonel yoneticiler de gelecekte gii¢ sahibi
olabilmek ve isletmeyi bolmek amaciyla bu tiir gii¢ kavgalarinin ortaya ¢ikmasina
zemin hazirlayabilir. Bazen de aile isletmeleri sahip ve yOnetici bireylerinin es ve
cocuklarinin da giic elde etme ugruna kavga zemini olusturmaya yoneldikleri
goriilmektedir (Geng ve Karcioglu, 2004:25).

Aile 1iliskilerinin kurumsallasmasi, sirketin uzun vadede devir planmin
yapilmasini, aile i¢i iligkilerin sirkete yansimamasi ve profesyonel davranilmasini
icerdiginden kurumsallagma, olast giic kavgalarinin sirketi etkilemesini engeller

(Bakirci, 2007:74)

2.7.4.2.3. Aile bireyleri arasinda rekabet

Aile isletmelerinin yasaminin belli bir asamasinda ¢ocuklar da isletmede
calismaya baglar. Cocuklar, aradan gecen yillar ve isletmenin sahip oldugu artan
Olgekle birlikte isletmenin kilit yonetim basamaklarinda gorev alabilirler. Yonetim
siirecinde kardesler arasinda bas gosteren rekabet ve g¢ekisme isletmenin biiylime
siirecini olumsuz etkiler (Ozuysal, 2006:44).

Aile isletmelerinde aile iiyeleri arasinda rekabet ve ¢ekismeler, isletmede
gruplarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Boylece aile igletmelerinin en giiglii
yani olan ahenk ve uyum bozulur ve isletmenin gelecegini tehlikeye girer. Sirket
yonetimin de gorev alan aile iiyeleri arasinda bir takim 6zel nedenlerle aile igi
anlagsmazliklarin sirket yonetimine de yansima durumu karsisinda sirket olumsuz
etkilenecektir (Ates, 2005:15).

Aile sirketinin basindaki aile {iyelerinin birbiri ile yarigmasi, gii¢c ve kontrol

kavgalar1, goriis ayriliklarinin kisisel catismaya doniismesi, is yiikii ve Tlcrette
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adaletsizlik, rekabete neden olan baslica konulardir (Giinel, 2005:32). Aile {iyeleri
arasinda rekabet Ozellikle yonetimin ileride birakilacag: kisinin se¢imi s6z konusu
oldugunda isletmeyi dagilma noktasina kadar siiriiklemektedir (Papatya ve
Hamsioglu, 2004:266).

Bu konularin ¢6ztimii i¢in kullanilabilecek en etkili yollar ise aile tiyelerinin
stirekli iletisim halinde olmas1 ve kardeslerin islerinin ne oldugunu ve kendilerinden
beklenilen performansin 6l¢iisiinii bilmeleridir. Kardesler arasindaki rekabet, ortaya
cikan gerilimle miicadele edildigi siirece isletme i¢in olumlu bir giic olabilir

(Ozuysal, 2006:44).

2.7.4.2.4. Profesyonellesememek

Aile sirketleri, adindan da anlasilacagi gibi aile tiyelerinin sorumlulugu veya
ortaklig1 icerisindeki igletmelerdir. Burada aile {iyelerinin dogaldir ki yillara dayanan
deneyim ve tecriibeleri sz konusudur fakat isletmenin gelecekteki basarisi agisindan
profesyonel yonetim gereklidir (Unlii ve Selek, 2004:13).

Ciinkli globallesme, bilgi ekonomisi, hizli degisen bilgi ve iletisim
teknolojileri, yeni pazar firsatlar1 ve ekonomik krizlerin yasandigi bir ortamda
giderek karmasik duruma gelen isletme faaliyetleri ve biliyliyen isletme Olgegi
karsisinda, isletme kurucusunun ve aile iiyelerinin bilgi ve becerilerinin yetersiz
kalmasi, degisime uyum saglamay1 giiclestirmektedir (Ersahan, 2008:176).

Aile sirketleride yOnetimin bazi unsurlarin profesyonellere birakilmasi
olarak tanimlanabilecek profesyonellesme kolay bir siire¢ degildir. Ciinkii aile
sirketlerinde ¢alisanlar ve sahipler arasinda biz ve onlar ayrimi bulunur. Calisanlarla
i sahipleri iki ayr1 diinyanin insanlari gibi dururlar ve bu durum onlarin
davramiglarina da yansimaktadir Isletme sahipleri genel olarak kendilerini diger
yoneticilerden daha deneyimli, bilgili ve zeki bulduklarindan, kendilerinden daha iyi
yoneticilerle ¢alismakta zorlanmalaridir (Geng ve Karcioglu, 2004:25).

Bu durumda da profesyonel yonetici ve aile liyesi yOnetici arasinda
catigmalar yasanmakta, profesyonel yoOnetici motivasyon ve verimlilik agisindan
kendini ise veremeyerek sirketten ayrilma durumuyla karst karsiya gelmektedir
(Geng ve Digerleri, 2006:575). Diger yandan aile sirketlerinde ise alma ve
atamalarda aileye iiye olma kriterinin Oncelikli olmasi, aile i¢inde s6z konusu

olabilen gatigma ve rekabet gibi faktdrler ve aile sirketlerinin ¢ogunlugunun KOBI
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niteligi tasimasi, ¢ogu profesyonel yoneticiyi aile sirketlerinden uzak tutmaktadir
(Kiigiik, 2005; 210).

Bu tip isletmelerde s6z konusu yoneticilerin uzun siireli ¢aligmalar1 bir
takim profesyonellik kriterlerinin gostergesi olan bagimsiz ¢alisma ve bilgi, beceri ve
deneyimlerini uygulayabilme yeteneklerinin kaybolmasina neden olabilmektedir
(Biiytikbese ve Digerleri, 2004:312). Ayrica yonetim kademelerinde hizla yiikselme
imkaninin da sinirli olmasi, kalifiye elemanlarin daha cabuk kariyer yapacaklari
bliyiik isletmeleri tercih etmesine neden olmaktadir (Kiigiik, 2005; 210).

Aile sirketlerinde profesyonellesemenin diger bir nedeni, girisimci yonetici,
isi iyl bildigini anladigr ve yetkisini kullanabilecek diizeydeki profesyonelleri
istihdam etmekten kaginmasidir. Ciinkii girisimei  sirketteki "tek adam"ligini
tehlikeye diistirmek istememektedir. Ayrica, cogu kez de girisimci profesyonel
yoneticinin istedigi licreti ¢ok fazla bulmakta ve Odenecek bu iicretin gereksiz
oldugunu diistinmektedir (Arslan, 2006:35).

Oysa ihtiyact Olgiisiinde profesyonel istthdam etmeyen ya da mevcut
nitelikli elemanlarini elinde tutamayan aile sirketlerinde tutuculugun hakim olmasi
olasiligr yiiksektir (Alayoglu,2003:27). Profesyonel yoneticinin bulunmadigi veya
sayica az oldugu aile sirketlerinde tutuculuk nedeni ile hizli ve siirekli biiyiimenin
saglanmasi igin gereken Kkararlarin alinamaz ve yeni buluslar ve bilimsel
aragtirmalarin takip edilemez bunun sonucu yenilik ve gelismelere kolaylikla uyum
saglayabilen bir organizasyon yapisi kurulamaz (Karpuzoglu, 2004:27).

Gilinlimiiz isletmeleri her ne kadar belirli bir noktaya gelmis olsalar da, hala
cok ice doniik bir yapi igcindedirler. Seffaf denetlenebilen, hesap verilebilen, acgiklik
ilkesine uyan, kisisellikten uzak sirket yapilarina sahip olmamalari, kiiresellesen

diinyada sirketleri disa kapal1 bir yapiya siiriiklemektedir (Arica, 2007:20).

2.7.4.2.5. Yiiksek isgiicii devir oram

Bir diger sorun ise, is gilicli devrinin yiiksek olusudur, bu durum
koordinasyonu engeller. Aile iiyeleri ile personel arasinda biz ve onlar ayrimi
olusmasi, personelin ddiillendirilmemesi ve terfi olanaklarinin kisithh olusu, kilit
birimlere genellikle aile tyelerinin getirilmesi is giicii devir oraninin yiiksek
olmasma yol acar (Tanta ve Digerleri, 2004:551). Kisacas1 aile sirketlerinde

genellikle insana yatirim yapilmamakta ve bu durumun sonucu olarak organizasyon
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semasi, gorev tanimi, yetki ve sorumluluk dengesinin olmamasi, sirket igerisinde

yiikselmenin olanaksizli1, isgiicli devir oranin1 yiikseltmektedir (Arica, 2007:20).

2.7.4.2.6. Planlamada eksiklik

Planlama, gelecegin degerlendirilmesi ve ona gore gerekli Onlemlerin
alinmasidir. Isletmelerde yonetim siirecinin dnemli bir boliimii olan planlama,
orglitsel amaclara ulagsmak i¢in gerekli politika ve yontemlerin se¢imidir (Simsek,
2009:121). Bu baglamda planlama fonksiyonu, belirlenen hedeflerin gerceklesmesi
icin nelerin yapilmast gerektigi, Onceliklerin neler oldugu, ortaya ¢ikan
alternatiflerden hangisinin segilecegi, sirketin bilingli olarak ilerlemesini
gerceklestirme yollarimi ve yontemini belirleyen siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Sorgun, 2007:22).

Diger sirketlerde oldugu gibi aile sirketlerinde de yonetim siireci planlama
ile baslamaktadir. Planlama ile yonetici gelecegi tahmin etmeye calisarak, sirket
basarist i¢in yapmasi gerekenleri kararlagtirmaktadir. Ancak, aile sirketlerinde sirket
yOneticileri yOnetimsel acidan yetersiz olmalar1 nedeniyle, sirketin gelecekteki
ihtiyaclarimi belirleyerek bu ihtiyaglara gore sirketi yonlendirmekte ve uzun dénemli
planlar yapma konusunda son derece isteksiz davranmaktadirlar (Sorgun, 2007:32).

Aile sirketlerde performans ve uzun Omiirliiliigli olumlu yonde etkileyen
stratejik planlama yapmayip yasanilan gilin iizerine odaklanan sirketler firsat ve
tehditlere iliskin verilere ulasamadiklarindan dolay: sartlar1 degerlendirememekte ve
bu sebeple oOrgilit yapilarmi diizenleme veya gelistirme imkanina sahip
olamamaktadirlar (Karpuzoglu, 2004:137).

Stratejik planlama evreleri uzun donemli planlama, kurumsal planlama,
stratejik planlama ve stratejik yonetimden olusur. Aile isletmeleri bu evreleri dogru
zamanda yasayamadiklarindan ve uygulayamadiklarindan 6zellikle kurumsal
planlama evresinde hatalar fark etmeyip bu evrenin yaganmasinmi gegiktirdiklerinden
dogru stratejik planlamalar yapamamaktalar ve yonetimde sorunlar yagsamaktadirlar
(Ak, 2006: 148).

Aile sirketleri uzun dénemli bakis agisina sahip olmakla birlikte, bu durumu
gercekten bir avantaja ¢evirecek olan stratejik planlarin yeterince yapilmamasinin bir
sebebinin de, aile iiyelerinin sadece sirketin uzun yillar var olmasini istemelerine

karsin bunun i¢in gerekli planlamalar1 yapmada yetersiz olduklar1 iddia edilebilir.
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Ayrica bu durumda sirkette yeterince profesyonel istihdam edilmemesinin payinin
oldugu da soylenebilir (Arslan, 2006:81).

Aile sirketlerinde, eger yonetimde profesyonellesmeye gidilmediyse
planlamanin genellikle sadece sezgilere ve deneyime dayali olarak, ¢evre analizleri
yapilmadan olusturuldugu ve sozle ifade edildigi goriilmektedir. Rekabetin arttigi,
ayakta kalabilmenin giiclestigi giiniimiizde sadece sezgilere ve deneyime giivenilerek
yapilan planlamanin igletmenin basarisizligima neden olacagi kesindir (Yildirim,
2007:40).

Stirekli olmaya odaklanan firmalar stratejik planlama yaparlarken insan
kaynaklari, pazarlama, aragtirma gelistirme ve finansman planlar1 kadar varis
planinda gerekli oldugunu diisliniirler. (Yildirim, 2007:73). Aile sirketinin
devamliligint belirleyen en O©nemli faktorlerden bir tanesi devir planlanip
planlandigidir. Bir aile sirketinde aile isleri ile organizasyonel stratejinin i¢ ige
geemis olmasi sebebiyle isin biiylime ve devamliligina dair alinacak kararlar,
kurucunun aile i¢in hedeflerine dair planlarindan ayri disiiniilemez (Phan-Butler-

Lee, 2005:7).

2.7.4.2.7. Nepotizm (Akraba kayirmacihgr)

Sirkette yetenek ve performansin yerine kan baginin 6n plana ¢ikmasina
Nepotizm ad1 verilmektedir (Arica, 2007:19). Aile sirketlerinde ailelerin dncelikleri,
cogunlukla isletmecilik kurallarmin ©6niine geger. Ozellikle sahip-ydneticiler,
yeteneklerini ya da katkilarini dikkate almaksizin aile bireylerini ya da akrabalar ise
almakta ve onlarin zayif noktalarini gozardi etmektedir. (Giinel, 2005:31).

Pek cok aile sirketi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime
bakmaksizin aileden birini getirmekte, personel se¢cim ve degerleme degiskenlerini
kullanmamaktadir (Ates, 2005: 12). Hatta bazen sirket icinde sadece onlara 6zgi
konumlar yaratilmaktadir. Bu sekildeki uygulamalar arttiginda ise, sirket ailenin
oyun bahgesi goriiniimiine biirlinebilmektedir. Sermaye sahibinin kan bag1 olmasi
sebebi ile ikinci kusak kendisini yillarin profesyonel yoneticilerinin tecriibe ve
birikimlerine ragmen {istlin géormeye kalktigi anda felaket baglayabilir (Saglam,
2006:500).

Yeteneksiz bir kisinin emrinde ¢alismak, aile iiyesi olmayan bir ¢alisan i¢in
rahatsiz edici bir durumdur. Yapilan katki ve alinan pay arasinda bir esitsizlik

oldugunda, calisanlar adil olmayan bir ortamda c¢alistiklarini diistinmektedir. Bu
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kosullar altinda ortaya ¢ikan giliven eksikligi ise, is doyumunu, gilidiilenmeyi ve
performans: etkiler. Ozellikle, aile disindaki yoneticilerden yiiksek performans
bekleyen aile sirketlerinde, licret sisteminin aile iiyelerini kayiracak sekilde olmasi,
yoneticilerin isletmeden kopmasina neden olmaktadir (Ates, 2005: 12).

Nepotizm aile sirketlerinin basaris1 i¢in biliyik bir dezavantaj
olusturmaktadir. Aile sirketlerinde kan bagi nedeniyle isletmede ¢alismaya baslayan
ve yine bu yiizden iist yonetim kademelerine gelen, miidiir ve yénetim Kurulu hatta
yonetim kurulu baskanligr sirkette yanlis kararlar alinabilinir. Bu kararlar sirketlerin
en biiyiikk amaci olan kar1 maksimize etmek ve sirketi gelecek nesillere devretmek
oniindeki engellerden biridir (Iyiisleroglu, 2006:45).

Is hayatinda bireylerin belirli gérevlere gelmesinde ve statii degistirmesinde
kendi ¢aba ve yetenekleri yerine, akrabalik iliskilerini kullanmalari, kendi agilarindan
bir zaafiyete; is ortami agisindan ise goreve gelmede basar1 ve yetenek Olgiit
alinmadigindan is kaybi ve basarisizliga neden olmaktadir (Asunakutlu ve Avci,
2010:98).

2.7.4.2.8. Patronluk anlayist

Ekonomik gelismeler ve yonetimin bir meslek haline gelmesiyle birlikte
isletmenin sahibi olmadan isletmenin yonetiminde séz sahibi olan profesyonel
yoneticiler ortaya ¢ikmistir. Profesyonel yonetici kar ve riski bagkalarina ait olmak
lizere, mal veya hizmet liretmek icin tiretim faktorlerini arastirip bulan, bunlar belli
bir ihtiyaci1 karsilama amacina yonelten, isletmeyle ilgili tiim kararlari alan ve
isletmeyi basarili kilmaya calisan kisidir. Isletme sahipligiyle yoneticilik birbirinden
ayrilinca, ozellikle aile isletmelerinde patronluk kavrami ortaya ¢ikmistir. Patronluk
isletmenin yonetiminden ¢ok aile servetinin yonetimiyle ilgilidir (Kogel, 2007:15).

Ulkemizde bu tiir patronluk anlayismin benimsendigi aile sirketlerde
hissedar, yonetim kurulu, profesyonel yonetim iiggeni iginde iliskiler oldukca
karisiktir. Genelde bir kisinin her ii¢ sapkay1 giydigi gozlenmektedir. Boyle durumlar
kurumlarda hesap verme ve sorma dinamiklerinin korelmesine sebep olurken,
performansi da agagiya ¢cekmektedir (Arica, 2007:20).

Dolayisiyla kurumsal yonetisimin yerlesmemis olmasinin yarattigi c¢ok
sapkali diger bir ifade ile one man yoneticilerin fazla olmasi, sirketlerin tek elden
isletilmesine neden olmakta; icra ile yonetim birbiri icine girdiginden degerleme

yapmak giiclesmektedir (Arica, 2007:20).
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Isletme higbir zaman saltanat zihniyetiyle yonetilmemelidir. Patronluk
anlayisinin her tiirlii karar1 elinde tutan, her seyi denetim altinda tutmak isteyen

otokratik yapidan kurtulamamasi sorunudur (Geng ve Karcioglu, 2004:25).

2.7.4.3. Kusaklararasi yonetim devrinde yasanan sorunlar

Aile isletmelerinde, isletmenin basarili bir sekilde bir kusaktan digerine
devredilmesinde en Onemli faktorlerden biri de devir planlamasinin basarili bir
sekilde yapilabilmesidir (Giinel, 2005:17). Aile isletmelerinde devretme Orgiitiin
yapisinda gerginlige yol agabilen bir siirectir, ancak ¢ok 6zel durumlarda sirketin
stirekliligini 6nleyecek kadar siddetlidir (Yalgin ve Giinel, 2006:73).

Aile sirketlerinin ¢ok azinin ikinci nesle ve bunlarin da az bir kisminin
liclincii nesle ulasabildigi arastirmalar sonucu ortaya konuldugu goz oniine alinirsa
devir konusunun 6nemi anlasilir. Ancak, ne yazik ki, uygulamada aile sirketleri bu
planlamay1 yapmamakta ve devir isini zamana birakmaktadir. Bunun sonucu ortaya
cikan kargasa, sirketlerin ancak %:20’sinin ikinci nesle ulagsmasin1 da bir dlgiide
aciklar (Atilgan, 2003:103).

Yonetimi ikinci kusaga devretme evresinin en temel Ozellikleri; kardesler
arasinda rekabet, catigmalar, gilic kavgalari, hiziplesme egilimi ve bunlarin
sonucunda olusan ciddi sorunlardir (Giinver, 2004:90). Genellikle aile sirketlerinde
listyonetim, sirketin yonetimini aile {yelerinden birine birakma egilimindedir.
Kusaklararasi gecis, aile mirasinin evlada devri ve ailede basariy1 gelecege tasimanin
bir yolu olarak gériilmektedir (Ozuysal, 2006:49).

Ancak, yonetimin kime birakilacagi sorunu ¢ogu aile sirketinde sirketin
dagilmasina sebep olur. ki veya daha fazla aday oldugu takdirde aralarinda
cikabilecek gii¢ kavgalar1 sirketi zora sokar. Aile sirketlerinde devretme, kurucunun
gelecekte sirketi en 1yi yonetebilecek kisiyi belirlemesi, gilic ve kontroliinii belirlenen
kisiye vermesidir (Ozuysal, 2006:49).

Yonetimi ikinci kusaga devretme sorunu bir ¢ok aile isletmesinin
dagilmasina neden olmustur. Bu nedenle yonetici, yonetime kimin getirilecegi
konusunda kendini tek sahip olarak gérmemeli, sirketin de gelecegini diisiinerek
O0lmeden Once sirket devriyle ilgili konulari belirlemeli ve basa gegecek kisinin
yetismesi i¢in ¢aba harcamalidir (Ates, 2005:16).

Ayrica aile sirketlerinde yonetimden sorumlu aile bireyinin 6limii veya

isten ayrilmasi sirketin yasamini tehlikeye diistirebilir. Sirketin bagina gegmek igin
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potansiyel rekabet ve ¢atigma ortami dogabilir. Dolayisiyla, sirketin basi bosluga
itilmesi ve plansizligin olumsuz sonuglart ile karsilasmasi durumu ortaya
cikmaktadir. Yeni baskanin uzun zamanda seg¢ilmesinin olumsuz etkileri yaninda,
secilen kisinin muhaliflerinin varhigi da isletmeyi amaglarindan uzaklastirarak
etkililigi azaltabilmektedir (Ates, 2005: 18).

Aile sirketlerinde, yonetimi devretme olgusunun kriz yaratmamasi igin,
sirkette bir varis se¢im stratejisi gelistirilmesi ve segilen varisin gerekli bilgi, beceri
ve deneyime sahip olabilmesi i¢in uygun bir Kkariyer planlamasi yapilmasi
kacinilmazdir. Nitekim aile sirketlerinde, en ufak fikir ayriligi ya da oliim gibi

durumlarda sirketler boliinmekte ve miras kavgalari baglamaktadir (Arslan, 2007:38).

2.7.4.4. Cari hesap sorunu

Ailenin diger iiyelerinin harcamalarinin niteligi ve miktari genigleme
doneminde fark edilmese de islerin ters gittigi donemde dikkat ¢eken bir hal alacak
ve sorun olmaya basayacaktir. Bu durumda iyi bir mali yap1 ve muhasebe sistemi
kurmak kag¢inilmaz olacaktir (Ak, 2006: 150).

Aile sirketleri yoneticileri muhasebenin temel kavramlarindan kisilik
kavramina aykir1 davranabilmektedir. Muhasebenin kisilik kavrami, isletme ile
isletme sahipleri ve ortaklarinin ayr1 birer kisilik oldugunu vurgulayan onemli bir
kavramdir. Fakat bircok aile sirketinde bu durum goz ardi edilerek ortaklar, isletme
kasasini sahsi islemler i¢in kullanmakta ve daha sonra da hem finansal tablolarin
hem de vergisel ytlikiimliiliiklerin yanlis hesaplanmasina kadar giden bir¢cok soruna
sebep olmaktadir (Arica, 2007:21).

Aile sirketlerinin belki de en biiylik problemi olan, ailenin sirketi kendi
kasas1 gibi gormesi, yasal problemleri beraberinde getirmektedir. Aslinda adi,
kollektif sirketler ve komandit sirketlerde komandite ortaklar i¢cin bu ¢ok problem
degildir. Ciinkii adi sirketlerde ortaklar tiim mal varliklariyla alacaklilara karsi,
kollektif ve komandit sirketlerde ise sinirsiz sorumlu ortaklar sirkete karsi, tim mal
varliklari ile sorumludurlar (Bakirci, 2007:23-24).

Sermaye sirketlerinden limited ve anonim sirketler diisiiniildiiglinde, bu
sirketlerin hem Tiirk Ticaret Kanunu hem de Vergi Kanunlar1 agisindan tamamen
bagimsiz kisilikleri vardir. Bu nedenle ortaklar, sirkete istedikleri zaman para
koyamaz ve c¢ekemezler. Kurumlar Vergisi Kanunu'nda yer alan ortiilii kazang ve

ortiiliic sermayeye iliskin diizenlemeler isletmeyle ortaklarin yapmis olduklar
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islemleri belirli kosullara baglanmistir. Aksi durumlarda cezai miieyyideler
uygulanmaktadir (Bakirci, 2007:23-24)

Aile isletmelerinde cari hesap sorunlarina yol agan énemli nedenler olarak,
ortaklarin sahsi harcamalar1 i¢in bilingsizce sirket kasasini kullanmalari, sirketin
ticari faaliyetleri ile ilgili olmayan faturalarin sirket tarafindan 6denmesi, grup
sirketlerinin birbirlerine kaynak kullandirmasi, grup sirketlerinin hepsinin tek sirket

gibi goriilmesi siralanabilir (Arica, 2007:21).
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UCUNCU BOLUM
MATERYAL VE YONTEM

3.1. ARASTIRMA METADOLOJISI

Arastirmamizda Ingilizce case study denilen vak'a analizi (durum calismast,
ornek olay calismasi) yontemi kullanilmistir. Sadece goriisme yapilan aile sirketlerini
daha iyi tanimaya yonelik 13 adet sorudan olusan bir form goriisme esnasinda
goriismeciye doldurtulmustur (EK: 1). Vak'a analizi nasil ve nigin sorularini temel
alan, arastirmacinin kontrol edemedigi bir olgu ya da olayr derinlemesine
incelemesine olanak veren arastirma yontemi (Yildirim ve Simsek, 2008:278) olarak

kabul edilmektedir.

3.1.1. Arastirmanin Evreni

Kilis Ticaret ve Sanayi Odasmnin kayitlarma goére Kilis Ili'nde faaliyet
gosteren isletmelerin %95'in1 aile sirketlerinden olusturmaktadir. Bundan dolayr da
calismanin ana kiitlesi Kilis ili'nde yer alan ortakliklarin dagildig aile sirketleridir.

Arastirma igin Kilis Ticaret ve Sanayi Odasindan ve Kilis Ili'nde bulunan
Serbest Muhasebecilerden bilgi alinmistir. Toplam 70 aile sirketinde ortakliklarinin
bozuldugu tespit edilmis olup, bu isletmelerle yiiz yiize goriiserek randevu talep
edilmistir. 70 aile sirketinden 40 tanesi goriismeyi kabul etmis ama goriisme
safhasina gelindiginde sadece 12 aile sirketi ile goriisme gerceklestirilmistir. Bu da

ana kiitlenin yaklasik olarak %17 sini olusturmaktadir.

3.1.2. Goriisme Sorularinin Hazirlanmasi

Gorlismemiz yapilandirilmamis sorulardan olusmaktadir. Yapilandirilmamaig
goriigmeler goriismeciye genis bir hareket ve yargi serbestisi veren, esnek, kisisel
gorliis ve yargilarin kokenlerine inmeyi saglayan bir goriisme sekli olarak kabul

edilebilir (Karasar, 2005:166). Yapilandirilmamis goriisme sorulari, 6nceden
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belirlenmemis ve standartlagtirilmamistir; bunun yerine goriismeye baglamak ve
goriismeyi siirdiirmek igin genel sorular kullanilmistir. Goriisme ilerledik¢ge dnceden
saptadigimiz amag olan aile isletmelerinde ortakliklarin dagilma nedenlerine dogru
yogunlasilmistir (Yildirnm ve Simgek, 2008:121). Yanitlar i¢in 6nceden kotlanmig

kategoriler olugturulmamastir.

3.1.3. Veri Toplama Yontemi ve Araci

Verilerin elde edilmesinde goriisme yontemi kullanilmistir. Goriisme,
bireylerin, ¢esitli konulardaki bilgi, diislince, tutum ve davraniglari ile bunlarin olasi
nedenlerinin &grenilmesinde en kestirme yoldur. Cogu kimse, diisiindiiklerini
aciklamada, sozlii anlatimi, yazili anlatima tercih eder. Goriismede, sdylenenlerin
yiizeysel anlamlar1 yaninda ger¢ek ve derinligine anlamlar1 da ¢ikarilabilir.
Gortigme, Ozellikle iist yoneticilerden (Karasar, 2005:165) ve degisik gruplardan
bilgi edinmenin en kestirme yoludur.

Gorligme, oOnceden belirlenmis ve ciddi bir hedefe yonelik yapilan,
karsidakine soru sorma yontemiyle cevaplar alan etkilesime dayali bir iletisim
stirecidir. Bu siiregte karsilikli iletisim siirekli ve dinamiktir. Bu dinamik yapi,
karsilikll bir etkilesime dayali bir bag kurmay1 gerektirir. Goriisme siirecinin planl
ve amacli olmasi ise gorlismeyi bir sohbet olmaktan onu hedeflere yonelik
planlanmis bir veri toplama araci yapar. Goriismede kullanilan soru ve cevap
yontemi de veri toplarken bir iliskiyi kurma ve veriye ulagsma yolu olarak
nitelendirilebilir (Yildirim ve Simsek, 2008:119).

Gorligme verilerinin kaydedilmesinde "ses kayit cihazi" kullanma ve "not
alma" seklinde iki yol izlenir. Ses kayit cihazi ile yapilan gorlismeler goriismeciye
kolaylik saglar. Ancak goriisme yapilacak kisiden mutlaka bu konuda izin
alinmalidir. Not almada gorlismecinin soru sorma, dinleme, gerektigince
cevaplayiciyr yonlendirme, not alma islerini kisa siirede ve tek basina yapmasi
gerekir. Genellikle goriismelerde tercih edilen yontem her ikisinin de kullanilmasi
yoniindedir (Yildirim ve Simsek, 2008:147).

Buna dayanarak arastirmaya iliskin verilerin kaydedilmesinde, isletme
sahiplerinin bilgisi dahilinde "ses kayit cihazi" kullanma ve "not alma" y&nteminin
beraber kullanilmasina karar verilmis ve isletme ile ilgili temel bilgileri almak amaci

ile 13 sorudan olusan matbu formlar (EK: 1) hazirlanmistir.
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Arastirmaya iligkin bilgiler ise (isim, adres, telefon ve faks numaralar1) Kilis
Ticaret ve Sanayi Odasi kayitlarindan ve Kilis'te bulunan Serbest Muhasebecilerden
elde edilmistir. Isletme sahiplerine once telefon edilerek randevu alinmis daha sonra
her bir isletmeye gidilerek yapilan calismanin icerigi hakkinda bilgi verilmis ve

goriisme i¢in randevu talep edilmistir.

3.1.4. Pilot inceleme

Arastirma yontemine ve sorulacak sorularin sekline karar verilmis ve saha
calismasina baslamadan Once son islem olarak ortakliklar1 dagilmis iki farkli aile
sirketinin yoneticileri ile yapilandirilmamis goriisme yontemi ve agik uglu sorular ile
pilot goriisme yapilmistir. Pilot goriisme isletme sahiblerinin bilgisi dahilinde ses
kayit cihazi kullanilarak kayit altina alinmistir. Bu goriismede, toplanan bilgilerin
yeterliligi, kullanilacak siire ve sorulan sorularin yeterliligi arastirilmistir. Bu
goriigme sayesinde arastirma i¢in kullanilan siire ve sorulan sorularin yeterliligi

tartisilmis ve gerekli diizenlemeler yapilmaistir.

3.1.5. Goriismenin Yapilmasi (Veri Toplama)

Yapilan pilot incelemenin arkasindan saha c¢alismasi baslatilmig ve
goriismeler isletme sahiblerinin bilgisi dahilinde ses kayit cihaz1 kullanilarak kayit
altina alinmistir. Ancak bazi sirket sahiplerinin ses kayit cihazindan rahatsiz olmalari
g0z Oniline alinarak goriisme sirasinda ses kayit cihazi kapatilarak not alma yontemi
de kullanilmistir. Ayrica sirket sahiplerine isletme ile ilgili temel bilgileri almak ve
zaman kazanmak amaci ile 13 sorudan olusan matbu formlar (EK: 1) verilerek
sirketlerin genel bilgileri alinmistir.

Bu siiregte yapilandirilmamis goriisme yontemi uygulanmig ve goriigme
yaptigimiz kisilere agik uc¢lu sorular yoneltilmistir. Ayrica arastirmaci tarafindan
verdikleri cevaplarin tamamen bilimsel amagla kullanilacagi ve kimliklerinin

kimseyle paylasilmayacagina dair ikna edici sozler sdylenmistir.

3.1.6. Verilerin Degerlendirilmesinde Kullanilan Yoéntemler

Ortakliklar1 dagilmis aile sirketlerinin yoneticilerinin izniyle ses kayit cihazi
ve not alma ydntemi ile kayit altina alinan goriismeler Word programi araciligiyla
elektonik ortama aktarilmistir. Elde edilen veriler igerik analizi teknigi uygulanarak

degerlendirilmistir.
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Nitel arastirma verilerin analizi, verilerin kodlanmasi, temalarin bulunmasi,
kodlarm ve temalarin organize edilmesi ile bulgularin tanimlanmasi ve
yorumlanmasindan olusan bir siireci kapsamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2008:222)
Icerik analizinde temelde yapilan islem, birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar
ve temalar ¢ergevesinde bir araya getirmek ve bunlari okuyucunun anlayabilecegi bir
bicimde organize ederek yorumlamaktir.

Arastirmada; Word programi araciligiyla elektonik ortama aktarilan
gorismeler dikkatli bir sekilde okunmus ve aile sirketlerinde ortakliklarin
dagilmasinin nedenleri her bir sirket i¢in anlamli bdliimlere ayrilmistir. Daha sonra
her boliimiin kavramsal olarak ne anlama geldigi bulunmus ve kendi i¢inde anlaml
bir biitiin olusturan bu béliimler isimlendirilmis yani kodlanmistir.

Analizinin ilk asamasi olan verilerin kodlanmasi, elde ettigimiz bilgilerin
incelenerek, anlamli boliimlere ayrilmasi ve her boliimiin kavramsal olarak ne
anlama geldiginin bulunmasi1 olarak aciklanabilir. Tim veriler bu sekilde
kodlandiktan sonra, bir kod listesi olusturulmustur. Kodlar olusturulduktan sonra
verileri genel diizeyde acgiklayabilen ve kodlar1 belirli kategoriler altinda toplayan
bilen temalar bulunmustur ve kodlar kategorize edilmistir.

Kodlar belirli kategoriler altinda toplandiktan sonra analizlerimizde
kullanilmak tiizere her bir kodun ayri ayri tanimi yapilmis ve kod tanim tablosu
olusturulmustur (Tablo 4.2. Aile Sirketlerinde Ortakliklarin Dagilmas: ile ilgili Kod
Tanim Tablosu). Bu tablo (Tablo 4.2.) verilerin incelenmesinde ve diizenlenmesinde
anahtar olarak kullanilmistir.

Olusturulan kod tanim tablosuna gore isletmelerle yapilan goriismelerden
elde edilen veriler analiz edilmis ve her bir aile sirketi igin Ozet tablolar
olusturulmustur (Tablo 4.3. Aile Sirketlerinde Ortakliklarin Dagilma Nedenleri i¢in
Yapilan Arastirma Sonucu Toplanan Bilgilerin Analizleri). Olusturulan tablolar
aracilign ile Kilis'te bulunan aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma nedenleri

belirlenmis ve degerlendirilmistir.

3.1.7. Vak'a Analizinin Raporlastirilmasi

Vak'a analizi, diger nitel arastirma yontemleri gibi olduk¢a kabarik bir veri
setiyle sonuclanir. Bu verilerin analizi tamamlandiktan sonra ¢alismanin
raporlastirilmas1 agamasina gegilir. Arastirma yonteminin dogasindan kaynaklanan

gerekgelerle, vak'a analizi raporlari, genellikle genis aciklama ve betimlemelerle
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doludur. Bu anlamda, arastirmacinin burada ugrasmasi gereken konu, dogru bir
betimleme ve analiz dozunu tutturmasidir. Yani, vak'a analizi raporu, hem
arastirmanin baslangicinda olusturulmus olan problem ve alt problemlere doyurucu
yanitlar vermeli, hem de bunu yaparken gereksiz bilgilerden kaginmalidir (Yildirim
ve Simsek, 2008:287).

Vak'a analizi raporlarinin, genis ve uzun betimlemelere dayanan diiz yazi
seklinde olmasi gerektigine inanilir. Ancak raporlarin okunabilir olmasina énemlidir.
Uretilen raporlarin, baskalarinin yararlanabilecegi olciide 6z ve ayn1 zamanda da,
icerikten 6diin vermeyecek tarzda betimsel olmas1 gereklidir. Bu beklentileri yerine
getirmek icin, vak'a analizi raporlarin1 hazirlarken bazi Onlemlerin alinmasi
gereklidir. Bu dnlemler su dort alan1 kapsamalidir (Yildirim ve Simsek, 2008:287):

Ilk olarak, arastirma raporunun belirli bir diizende olusmasina olanak
saglamak igin, arastirmanin basinda verilen problem ve alt problemler, verinin
analizi ve sunumunda bagliklar olarak kullanilabilir. Bu yolla okuyucu, her alt
probleme iliskin bulgu ve yorumlari nerede bulabilecegini rapor i¢inde kolay bir
bicimde saptayabilir.

Ikinci olarak, raporun icinde her boliimiin veya alt béliimiin baslangicinda,
takip eden boliim veya alt boliimde nelerin kapsandigina iliskin bir 6zet verilebilir.
Bu sekilde okuyucu, aradigi ve istedigi bilgiyi ilgili bolimiin neresinde
bulabilecegini daha rahat kesfedebilir.

Ugiincii olarak, raporda kullanilan bashklar, baslik altinda sozii edilen
konulara uygun olarak secilmeli. Bir basliga bakan bir okuyucu, bu baglik altinda
hangi tiir konulardan s6z edilebilecegini kestirebilmelidir.

Son olarak, raporu yazarken ve 6zellikle verinin ve sonuglarin sunumunda,
tablo ve grafiklere yaygin olarak yer verilmelidir. Ozellikle durum ¢aligmasi igin

tablo ve grafiklerin kullanim1 olduk¢a énemlidir.

3.1.8. Arastirmanin Gegerliligi ve Gitvenirliligi

Sonuglarin inandiriciligi, bilimsel arastirmanin en énemli Ol¢iitlerindendir.
Gegerlilik ve giivenirlik bu acidan arastirmanin en yaygin olarak kullanilan iki
Olcttiidir (Yildirim ve Simsek, 2008:288). Her bilimsel ¢alismada oldugu gibi, igerik
analizi uygulanarak yapilan calismalarda da gecerlilik ve giivenirlik kosullar

aranmaktadir (Gokge, 2006:83).
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3.1.8.1. Gegerlilik

Nitel arastirmada gegerlilik aragtirmacinin arastirdigi olguyu, oldugu
bicimiyle ve olabildigince yansiz gozlemlemesi anlamina gelmektedir. Arastirilan
olgu veya olay hakkinda biitiinciil bir resim olusturabilmesine yardimei olacak bazi
ek yontemler (cesitleme, katilimci teyidi, meslektas teyidi, vb.) kullanmasi gerekir
(Y1ildirim ve Simsek, 2008:287).

Vak'a analizinin gecerliligi literatiire uygun olarak (Sencer, 1989:117,
Yildirim ve Simsek, 2008:288) asagidaki asamalarda ortaya konulmustur.

. Aragtirmada ortakliklardan ayrilmig farkli 12 aile isletmesinin
sahipleri ile yliz yiize goriisiilerek durumla etkilesim siiresi arttirilmistir. Ayrica bu
durum gézlemleri genisletip, vak'a sayisini arttirmistir.

o Arastirmada hem ses kayit cihazi, hem not alma yontemi hem de ¢evre
analizi kullanilarak "veri ¢esitlemesi" yontemi kullanilmistir.

. Ulasilan sonuglar aile isletmesinin sahipleri ile paylasilarak durumun
olabildigince dogru betimlenmesine gayret sarfedilmistir

J Diger arastirmacilarin yazdiklariyla bizim arastirmamizin sonuglari

birbiriyle Ortiigmiistiir.

3.1.8.2. Giivenirlilik

Icerik analizi yoluyla elde edilen sonuglarin giivenilirlik 6lgiitii sonuglarm
yinelenmesidir. Bir kodlayici1 tarafindan bir analiz birimi degisik zamanlarda tekrar
kodlandiginda (Intracoder-reliability) ve bir¢ok kodlayici tarafindan bir analiz birimi
kodlandiginda devamli olarak ayni sonuglar elde ediliyorsa, igerik analizi
giivenilirdir (Gokge, 2006:111).

Vak'a calismasinda gilivenirligi yiikseltmek i¢in, aragtirmaci takip ettigi
stiregleri agikca tanimlamaly, ilgili dokiimanlarla desteklemeli, aragtirmasini sistemli
bir bi¢imde asama asama gelistirmeli ve bunu sunmalidir. Ayrica arastirmasini
tekrarlanabilmesi icin baskalar1 tarafinda da kullanilabilecek bir veri tabani
olusturmalidir (Yildirim ve Simsek, 2008:261).

Arastirmanin giivenilirligini saglamak i¢in, oncelikle olusturdugumuz kod
tanim tablosunu anahtar kabul ederek, gorlisme yaptigimiz sirketlerden aldigimiz

miilakat sonuglarin1 degisik zamanlarda tekrar analiz ettik ve her defasinda ayni
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analiz sonucuna bulduk ve aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma nedenlerini
Ozetleyen tablolar1 olusturduk.

Ayrica yaptigimiz arastirmanin giivenirlili§ini artirmak i¢in, i¢ ayr
kodlayiciya (akademik kariyer yapmis kisilere) hazirladigimiz kod tanim tablosunu
ve yaptigimiz goriismlerde elde ettigimiz miilakat sonuglarindan herhangi bir sirket
bilgisini vererek kod tanim tablosunu anahtar olarak kabul etmelerini ve bizim
yaptigimiz analizi yapmalarin1 istedik. Aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma
nedenleri i¢in yaptigimiz miilakatlar {i¢ ayr1 kodlayici tarafindan analiz edilerek bize
teslim edildi.

Daha sonra ii¢ ayri kodlayicinin analiz sonuglarini inceledik ve bizim
buldugumuz sonuglarla karsilagtirdik. Bunu yaparken olusturdugumuz kod tanim
tablosundaki 15 kodu yiiz kabul ederek kodlayicilarin analizler sonuglarinin bizim
yaptigimiz analiz sonuglarina gore yiizdesini hesapladik. Birinci kodlayic1 %93,33,
Ikinci kodlayic1 %100 ve {igiincii kodlayicinin %100 bizim sonuglarimiza ulastigini
tespit ettik ve giivenirlilik derecesini hesaplamak igin bu {i¢ sonucun ortalamasini
aldik (%97,77). Yani aragtirmamizda giivenilirlik %97,77°dir ve bu oran kodlarin
yiiksek gilivenirlikte oldugunu gostermektedir (Miles & Huberman, 1994).

3.1.9. Arastirmanin Sorusu

Aile sirketlerin mevcut yapilart gozden gecirilerek, aile sirketlerinde
yasanan sorunlari tespit etmek, ortakliklarin dagilma nedenlerini belirlemek ve aile
sirketlerinin gelismesine katkida bulunmak amacina yonelik olarak Kilis'te yer alan
aile sirketleri iizerinde yapilmis ve bu arastirmada aile sirketlerinde ortakliklarin
dagilmasinin nedenlerine cevap aranmistir. Bu nedenle arastirma Sorumuz "Aile

sirketlerinde ortakliklarin dagilma nedenleri nelerdir?" Seklinde olusturulmustur.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR VE TARTISMA

4.1. ARASTIRMA BULGULARI

Kilis Ili'nde yer alan aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma nedenlerini

belirlemek i¢in yapilan saha ¢alismasi bulgulari asagida dzetlenmektedir.

4.1.1. Arastirma Yapilan Sirketlerin Genel Ozellikleri

Arastirma yaptigimiz aile sirketlerinin faaliyet gosterdikleri sektor, faaliyet

stireleri, yonetimde etkin olan kusak, isletme yoneticilerinin yas ve egitim durumu ile

ortaklik yapilari tablo ve grafikler araciligi ile anlatilacaktir.

4.1.1.1. Arastirma yapilan sirketlerin faaliyet gosterdikleri sektor ve faaliyet

siuireleri

Tablo 4.1. Sirketlerin Faaliyet Gosterdikleri Sektor ve Faaliyet Siireleri

Isletme | Isletmenin Faaliyet Siiresi | Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Sektor
1 60 y1l Mutfak Esyalar
2 33yl Elektronik Cihaz Bakim Onarim
3 30 yil Boya Sanayi
4 30 yil Baharateilik
5 30 yil Nakliye
6 30yl Unlu Mamiilleri
7 28 yil Tavuk Ureticiligi
8 21yl Insaat Malzemeleri ve Komiir
9 20 y1l Ev ve Mutfak Egyalar
10 15yl Gida Maddeleri Satist
11 Syl Baklavaci
12 4 yil Bitkisel Yag Uretimi
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Yukaridaki tablodan anlasilacagi iizere sirketlerimiz mutfak esyalari,
elektronik cihaz bakim onarim, boya sanayi, baharatgilik, nakliye, unlu mamiilleri,
tavuk iireticiligi, ingaat malzemeleri ve komiir, ev ve mutfak esyalari, gida maddeleri
satis1, baklavaci ve bitkisel yag iiretimi sektorlerinde faaliyet gostermektedirler.

Ayrica aragtirma yaptigimiz sirketlerin faaliyet siireleri ise; bir sirketimizde
60 yil, bes sirketimizde 33-30 yil arasi, ili¢ sirketimizde 28-15 wyil arasi, iki
sirketimizde ise 5-4 yil arasidir. Bu sonuglara dayanarak sirketlerin uzun siireli
devamlilik gosteremediklerini ve nesilden nesile devirde sorunlar yasayarak kisa

zamanda sirket ortakligini bitirdiklerini soyleyebiliriz.

4.1.1.2. Arastirma yapilan aile isletmelerinde yonetimde etkin olan kusak
Aragtirma yaptigimiz aile sirketlerinin yaklasik olarak, %251 1. kusak
tarafindan, %42 2. kusak tarafindan ve %33 1. ve 2. kusak beraber yonetilmektedir.

1. Kusak 2. Kusak 1. ve 2. Kusak Beraber

Grafik 4.1.Arastirma Yapilan Aile Sirketlerinde Y 6netimde Etkin Olan Kusak

Yukaridaki grafikten alasilacag: iizere sirketlerinden, ii¢ sirket; 1. kusak
tarafindan, bes sirket; 2. kusak tarafindan ve dort sirket; 1. ve 2. kusak tarafindan
yonetilmektedir. Bu sonuglara dayanarak sirketlerin {i¢iincli kusaga gecemediklerini

ve ortakliklariin daha birinci veya ikinci nesilde sona erdigini sdyleyebiliriz.
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4.1.1.3. Arastirma yapilan aile sirketleri ortaklik yapilari
Arastirma yaptigimiz aile sirketlerinin yaklasik olarak, %50'si limited sirket,
%33l adi ortaklik ve %17'si sahis sirketidir.

N w £ (6} ()} ~N
|

Limited Sirket Adi Ortakhk Sahus Sirketi

Grafik 4.2.Arastirma Yapilan Aile sirketleri Ortaklik Yapilar

Yukaridaki grafikten alasilacag: iizere sirketlerinden, 6 isletme; limited
sirket, 4 isletme; adi ortaklik ve 2 isletme; sahis sirketi olarak kurulmustur.
Sirketlerin yasal statiileri bakildiginda aile sirketlerinin kiigiik ve orta 6lgekli firmalar

oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

4.1.1.4. Arastirma yapilan aile sirketlerinin sahiplerinin yaslar
Arastirma yaptigimiz aile sirketlerinin yoneticileri yaklagik olarak, %33'u

40-49 yas arasi, %42'si 50-59 yas aras1 ve %25'1 60-75 yas arasindadir.

40-49 Yas 50-59 Yas 60-75 yas

Grafik 4.3.Arastirma Yapilan Aile Sirketlerinin Sahiplerinin
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Yukaridaki grafikten anlasilacagi iizere 4 igletme yoneticisi; 40-49 yas arasi,
5 igletme yoneticisi; 50-59 yas arast ve 3 isletme yoneticisi; 60-75 yas arasindadir.
Bu sonuglara dayanarak aile sirketlerinin yoneticileri 40 yas ve iizerinde oldugunu

sOyleyebiliriz.

4.1.1.5. Arastirma yapilan aile sirketlerinin sahiplerinin egitim durumu
Arastirma yaptigimiz aile sirketlerinin ydneticilerinin %67'si ilkdgretim

mezunu, %25'1 lise mezunu ve %8'1 fakiilte mezunudur.

O = N W & U1 O N © ©O
|

Ilkogretim Lise Fakiilte
Grafik 4.4.Arastirma Yapilan Aile Sirketlerinin Sahiplerinin Egitim Durumu

Yukaridaki grafikten anlasilacagi ilizere, 8 sirket yoneticisi; ilkogretim
mezunu, 3 sirket yoneticisi; lise mezunu ve 1 sirket yoneticisi; fakiilte mezunudur.
Bu sonuglara dayanarak sirketlerin yoneticilerinin biiyiik boliimiintin ilkégretim

mezunu kisiler oldugunu sdyleyebiliriz.

4.1.2. Verilerin Kodlara ve Temalara Gore Diizenlenmesi ve Tanimlanmasi

Kod tanim tablosu olusturulurken once kodlar olusturulmus daha sonra
verileri genel diizeyde agiklayabilen ve kodlar1 belirli kategoriler altinda toplayan
bilen temalar bulunmus ve kodlar kategorize edilmistir. Buna gore aile sirketlerinde
ortakliklarin dagilmasi aile ve yonetim kategorileri altinda toplanmustir.

Bu tablo vak'a analizi calismasi igin yapilan goriismelerden elde edilen
miilakat sonuglarinin (verilerin) incelenmesinde ve diizenlenmesinde anahtar olarak

kullanilmistir.
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Tablo 4.2. Aile Sirketlerinde Ortakliklarin Dagilmasi Ile Tlgili Kod Tanim Tablosu

1. AILE
1.1. Kardes-Catisma

1.2. Kusak-Catisma

1.3. Rol-Catigsma

1.4. Hak-Catigsmasi

1.5. Kuzen-Anlasmazlik

1.6. Kuzen-Hiziplesme

Kardesler arasinda catisma, farkli nedenlere bagh
olarak uyusmazlik, anlagsmazlik ve/veya birbirine ters
diisme seklinde ortaya cikan degisken ozelliklere
sahip bir etkilesim siireci olarak ifade edilebilir.

Ayni zaman diliminde yasayan ve farkli kusaklari
temsil eden anne-baba, c¢ocuk ve kardesler veya
isletmede pozisyon sahibi olan diger aile iiyeleri
arasinda goriis ayriliklar: artabilmekte ve hatta otorite
ve isbirligi konularinda sorun ¢ikabilmektedir. Iki
farkli kusagmn ayr1 goriislere, farkli deneyimlere ve
farkli davraniglara sahip olmasi sebebiyle yasanan
catismalar kusak catismasi olarak ifade edilebilir.
Aile sirketlerinde ¢alisan aile tyesi farkli roller
istlenmektedir. Akraba olarak ailenin birlik ve
beraberliginden, isin sahibi olarak isletmenin
karliligindan, yonetici olarak da isletmenin
etkililiginden sorumludur. Farkli sistemlerdeki farkli
roller birbirinin ig¢ine girer ve rol karmasasi yasanir
bu durum rol ¢atismasi olarak ifade edilebilir.

Bazi aile iiyelerinin sirketten daha fazla kazang elde
etmeleri diger aile iiyeleri ile arasinda hesap
gerginliklerine yol agmaktadir. Cok calistigint ve
hakkini alamadigimi diisiinen aile iiyesi ile diger aile
iiyeleri arasinda yasanan catismalar hak catigsmasi
olarak ifade edilebilir.

Kuzenler arasinda giivensizlik, kiskanglik, rekabet,
kizginlik, gili¢ kavgasi, iletisim kopukluklari, diiriist
davranilmama, taraf tutma, goriis farkliliklari, gorev
karmagiklig1 gibi durumlarin ortaya ¢ikmasi kuzenler
aras1 anlasmazlik olarak ifade edilebilir.

Aile sirketlerinde kuzenlerin gruplara ayrilmasi ve
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1.7. Kuzen-Liderlik

1.8. Ikinci-Es

1.9. Elti-Rekabeti

2. YONETIM
2.1. Yonetim-Bosluk

2.2. Profesyonellesememek

2.3. Egitim-Eksikligi

ayr1 ayr1 hareket etmesi durumuna kuzenler arasinda
hiziplesme olarak ifade edilebilir.

Kuzenlerin sirket yonetimini ele gegirmek i¢in gii¢ ve
kontrol miicadelesi etmeleri ve bu miicadelelerin
kavgalara donlismesi durumu liderlik kavgasi olarak
ifade edilebilir.

Sirket sahibinin herhangi bir nedenle birden fazla
evlilik yapmasi durumunda aileye katilan Kkisiye
ikinci es denilmektedir. Ikinci es giic elde etmek ve
kendi cocuklarmin sirket yonetimde etkin olmasini
istemesinden dolayr siirekli sirkete miidahalelerde
bulunmakta ve bu da sirket sahibinin ilk esi ve
¢ocuklari arasinda huzursuzluklara neden olmaktadir.
Iste bu duruma aile sirketlerinde ikinci es vakasi
olarak ifade edilebilir.

Kan bagi yolu ile aileye katilan kisilerden kardes
eslerine elti denilmektedir. Aile sirketlerinde eltilerin
birbirleri kiskanmasi sonucu ortaya c¢ikan yaris

durumuna elti rekabeti olarak ifade edilebilir.

Yonetim kadrolarindaki yetersizlik ya da yanlislik,
yukaridan baglayarak kademe kademe en asagilara
kadar iner. Sonugta ortaya kavga, kaos ve
yonetilemez bir yapt ¢ikar. Bu duruma yonetim
boslugu olarak ifade edilebilir.

Kontrolii stirekli ellerinde tutmak istediklerinden
sirketin Onemli kademelerine, is deneyimine ve
yeterliligine bakmadan aile {yelerini getirmeleri
profesyonellesememek olarak ifade edilebilir.
Sirketin yonetiminde s6z sahibi olan kisilerin egitimli
olmamas ve igletmenin gelecegi ile ilgili kararlarinda
egitim eksikligi nedeniyle dogru alimmamasi

durumunu ifade eder.
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2.4. Miras-Varis Kurucu girisimcinin kendinden sonra ailenin ve
sirketin gelecegini planlamasi siirecine miras ve varis
planlamasi denir. Sirketin gelecegi i¢in miras ve varis
planlamasinin yapilmamasi bir planlama eksikligi
olarak ifade edilmektedir.

2.5. Cari-Hesap Aile sirketlerinde ortaklarin sahsi harcamalar1 igin
bilingsizce sirket kasasmni kullanmalari, aile tim
ihtiyaclarim sirketin ¢ikarlarini gozardi ederek sirket
kasasindan diledigi gibi karsilamasi yani sirketin
kasasini kendi kasasi goérmesi sonucu ortaya ¢ikan
duruma cari hesap sorunu denilmektedir.

2.6. Is-Cevre Sirket, ¢evre ile arasindaki karsilikli etkilesim ve
bagimlilik sebebiyle disaridan meydana gelen
degisikliklerden etkilemektedir. Sirketin faaliyette
bulundugu c¢evrenin ekonomik olarak yetersiz olmast
sonucu, sirket yeterli miktarda kar elde edemez ve
bunun sonucu olarak da biiyliyemez. Bu durum isin

biiyiimemesi olarak ifade edilebilir.

4.1.3. Arastirmanin Amaglarina Yonelik Yapilan Analiz Sonug¢lar:

Bu kisimda aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasi igin yapilan saha
calismasi sonucunda elde edilen miilakat sonuglarinin (verilerin) analizi yapilacaktir.
Asagida bulunan tablolar kod tanim tablosu (Tablo 4.2.) aracig: ile yapilan sirket

analiz sonuglarini igermektedir.
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Tablo 4.3. Aile Sirketlerinde Ortakliklarin Dagilma Nedenleri Igin Yapilan Arastirma Sonucu Toplanan Bilgilerin Analizleri

KATEGORILER 1. SIRKET 2. SIRKET 3. SIRKET 4. SIRKET
1. AILE 1.1. Kardes-Catisma 1.1. Kardes-Catisma 1.5. Kuzen-Anlagsmazhk 1.4. Hak-Catismasi

(Malzeme aliminda para lazim, (Kardesim dahi olsa, ezilsin diyor. (O ona bir sey sdyledi mi ona (Ayrilma sebebimiz, simdi
sermaye yetmez diyorum Ekrem yok! | Ben dyle gorityorum. Yoksa batiyor, onun lafi ona batiyor sirket olarak bazi yerlerde sube
diyor.......) aramizda yabanci kimse yok......) baktik ki birbirinden zit actik. Bazilarimiz oralarda
1.2. Kusak-Catisma 1.4. Hak-Catisma gecinmeye bagladi ¢ocuklar...... gorev yaptik. Gorev yaparken
(ben de bu arada askerden gelmisim, | (Yok! Kardesim de birlik olmadi. 2.7. Kuzen-Liderlik orada fazla kazancglar meydana
artik biraz kisiligimi kazanmak Onun da bazi seyleri var. (Rahmetlik 6liince elinin geldi......)
durumundayim fakat, babam da biraz | Haksizliklar yapar......) altindaki oglu lider ¢ikt1. Bunu 1.5. Kuzen-Anlasmazhk
baskict......) 1.2. Kusak-Catisma kardesim oglu kabul etmedi...... (Onun alt1 tane ¢ocugu vardi.
1.5. Kuzen-Anlasmazhk (Evet! benim birader yani, benim Biz ii¢ kardes idik. Onlar
(Ekrem dedim sen bunlarla daha iyi kayinbirader su an hapiste iki tane kendilerini biraz daha gii¢li
anlagirsin. benim fitratim biraz oglu var onlar biraderimle beraber diistinerek.....)
heyecanliyim, sinirliyim.....) calistyorlar.....) 1.9. Elti-Rekabeti
1.7. Kuzen-Liderlik 1.5. Kuzen-Anlasmazhk (aile biraz problemli, ondan
(Tabi! Tabi!... Mesela Mehmet'e (Amcamin biiyiik oglu ¢ok ¢ikarimni dolay1. Problemlerinden dolay1
diikkanda tamamuyla her tiirlii yetkiyi | diisiinen her zaman sirketin bize de yansiyor......)
vermigim.....) hesaplariyla oynayan.....)

2.6. Kuzen-Hiziplesme

(Evet! Oyle olmus gibi oldu

malesef. Bizim yerimize onu tercih

etti. Biz ikimiz yeniden ortak olup

calisacagiz dediler.....)

2. YONETIM 2.2. Profesyonellesememek 2.4. Miras-Varis 2.4. Miras-Varis 2.5. Cari-Hesap

(Aile sirketlerinde su anda
gordiigiimiiz kadartyla egitimli
insanlarla is gétiiriiyorlar.....)

2.3. Egitim-Eksikligi

(Eger egitimli bir kisi olsaydim, bu
organizeyi gotiirebilirdim.....)
2.6. is-Cevre

(Ekrem oradaki isin yetersiz.....)

(Yani! 6yleydi amcam bizlerin
ayrilmasini hig istemezdi ama
adamin 6liimii 6yle yapt1 bizi.....)
2.5. Cari-Hesap

(herkesin kendi ¢ikarini diistinmesi
ve sirketten kafasina gore para
¢ekmesine dayaniyor.....)

(Abim 6ldiikten sonra her sey
meydana ¢ikti. Simdi lider
kalmadi bagimizda......)

(aslinda zamaninda her yil ne
kazanildi1 ne kazanilmadi ,
sorular sorulmadi. yani hesaplar
yapilmadi. Herkes ald1, yedi,
ald, yedi.....)
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Tablo 4.3. Aile Sirketlerinde Ortakliklarin Dagilma Nedenleri i¢in Yapilan Arastirma Sonucu Toplanan Bilgilerin Analizleri (Devam)

KATEGORILER 5. SIRKET 6. SIRKET 7. SIRKET 8. SIRKET
1. AILE 1.2. Kusak catisma 1.8. ikinci es 1.3. Rol catisma 1.9. Elti rekabeti
(Stirtiisme, ¢ekisme olmadi ama tabil | (Dedim ya idare etmek ¢ok zor (Yahu sen soyle olsun dersin, o (Yengem "sen niye gitmiyorsun
kine bir goniillenme oluyor. Onlar da | ikinci hanimim en ufak bir s6z sOyle olsun der.Ya ayip dersin su | da Fahri abin ile Inci Hanim
kendi kendilerine bir seyler yapmak soylese digerleri bas kaldirtyor, kayinpederin veya hanimin gidiyor?" ondan sonra orada
istiyorlar.....) arada {ivey 6zliik davasi var her amcasi seslenemezsin. Igine miidahale.....)
seyden iki taraf da kendince bogarsin......)
birseyler ¢ikartiyor ve bagliyor 1.4. Hak ¢atismasi
tartigma, ben bag edemedim....) (Valla biiyiiklerden de oldu,
1.9. Elti rekabeti kiiciiklerden de oldu. Yani hep
(Gelinler birbirlerini kiskandi, bana oldu. adam istiyor ki
senin kocan az ¢alistyor benim sabahin saat besinde geleyim
kocam daha ¢ok ¢alisiyor her sey gece on ikiye kadar diikkkandan
bizim hakkimiz veya sen sunu hi¢ ayrilmayayim. Bu bir giin
aldim ben de alacagim gibisinden degil, iki giin degil.....)
bir siirti dedikodu. Ogullarim da bu
dedikodulara kariginca is ¢igirindan
¢ikti.....)
2. YONETIM 2.6. is cevre 2.5. Cari hesap 2.5. Cari hesap

(Tabi! Simdi ¢ok sube ¢aligmiyor.
Aile , akraba olundugu i¢in, genelde
gevre aynidir. Ayni ¢evre simdi

(Konusulanlardan sey yapayim,
herkes hesabini tutsaydi, herkes
maasa baglansaydi bunlar olmazdi.
Ayrilmazdi yani. Hesap tutulmadi
yani. Herkes kendi kafasina gore
para ald....... )

(diikkan da 6yle bir seydi ki

ortagin ¢ok olunca hesap bir tane

olmuyordu. Oglu gelip aliyor
onun da hakki kendisi de
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Tablo 4.3. Aile Sirketlerinde Ortakliklarin Dagilma Nedenleri icin Yapilan Arastirma Sonucu Toplanan Bilgilerin Analizleri (Devam)

KATEGORILER 9. SIRKET 10. SIRKET 11. SIRKET 12. SIRKET
1. AILE 1.1. Kardes catisma 1.2. Kusak ¢atisma 1.8. ikinci es 1.1. Kardes catisma
(Yalnizca uygulamadaki prensip (Bir de ¢ocuklarin tabi babadan | (Tabi ben anladim tas analiktan | (Diikkana geliyorum bakiyorum
farkliliklari, igin hacminin ayrilma seyi var. Babanin geliyordu ama yinede sesimi tigli birbirine girmis lan oglum
biiyiitiilmesi, ¢alisma sekilleri, yaninda sigara icemor, ¢ikarmadim. Diikkana nedir derdiniz diyorum o diyor
personel istihdami konusundaki arkadaglari rahat gelemor. Rahat | geliyorum ortada para yok mal sOyle bu diyor boyle baktim
anlagmazliklarimiz ayrilmama hareket etmeme pozisyonundan | alinacak soruyorum babam olmayacak.....)
sebep oldu......) dolay1 ayrilma istegi var......) gerekti aldim sana m1 hesap 1.8. ikinci es
1.3. Rol ¢atisma verecegim diyordu, baba sunu (annelerinin etkisiyle bu yaris
(Evet. Yasadim . evet!... Belki de sOyle yapalim yok ben boyle gerginlige doniistli o diyor
ondan da sikintilar olmustur. yapacagim benim tek cocugum | benim oglum daha ¢ok caligyor
Faaliyet alaniniz diginda ve tam sen misin.....) obiirti diyor benim oglum daha
odaklanamiyorsunuz o da ¢ok calistyor......)
olabilir......) 1.9. Elti rekabeti
(Tabi gelinler siirekli birbirlerini
kiskaniyorlardi, bakiyorsun
sende su var bende niye yok.....)
2. YONETIM 2.1. Yonetim bosluk 2.6. is cevre

(olmad1 baktim orada ortaya
kavga, kaos ve yonetilemez bir
yapi ¢ikacak istediklerimi
yapamayacagim bende sirketten
ayrilarak......)

2.2. Profesyonellesememek
(yOnetimde gorev almayip da
profesyonel bir yonetici
gorevlendirseydik bu aksakliklarin
bir kismi olmayacaktu......)

(Para kazanmadigin bir
pozisyonda oldugunda yani gelir
azaldiginda bu sefer gegim
konusu bahaneler ¢ikardi.....)
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4.1.4. Arastirmanin Amaclarina Yonelik Yapilan Analiz Sonuclarinin
Degerlendirilmesi

Vak'a analizine dahil olan 12 aile sirketinde ortakliklarin dagilma nedenleri
sorulmus ve elde edilen bilgiler olusturulan kod tanim tablosuna (Tablo 4.2.) gore
analiz edilmistir.

Bu tabloya gore aile sirketleri ortakliklarinin dagilma nedenlerini aile
kategorisinde; kardes catismalari, kusak c¢atismasi, rol ¢atismasi, hak catismasi,
kuzenlerin anlagsamamasi, kuzenlerin hiziplesmesi, kuzenler arasinda liderlik
miicadelesi, ikinci es vakasi, elti rekabeti olarak ifade etmislerdir. Aile kategorisi

altinda toplanan analiz sonuclarina ait grafik asagidaki gibidir.
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Grafik 4.5. Analiz Sonuglar1 (Aile Kategorisi)

Kardesler arasinda catisma, farkli nedenlere bagli olarak uyusmazlik,
anlagsmazlik ve/veya birbirine ters diisme seklinde ortaya ¢ikan degisken ozelliklere
sahip bir etkilesim siireci olarak ifade edilmisti ve yapilan arastirma sonuglarina gore
4 sirketimizde bu sorun ortakliklarin dagilmasinda etkili olmustur.

Kusak catismasi, iki farkli kusagin ayri goriislere, farkli deneyimlere ve
farkli davraniglara sahip olmasi sebebiyle yasanan ¢atismalar seklinde ifade edilmisti
ve vyapilan arastirma sonuclarina goére 4 sirketimizde bu sorun ortakliklarin

dagilmasinda etkili olmustur.
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Rol catismasi, aile sirketlerinde ¢alisan aile tiyelerinin farkli roller
istlenmekte olduklarini farkl sistemlerdeki farkli roller birbirinin i¢ine girerek ve rol
karmasas1 yasanmasina neden oldugu seklinde ifade edilmisti ve yapilan arastirma
sonuglarina gore 2 sirketimizde bu sorun ortakliklarin dagilmasinda etkili olmustur.

Hak ¢atigsmasi, ¢ok calistigini halde hakkini alamadigini diisiinen aile iiyesi ile
diger aile liyeleri arasinda yasanan catigsmalar seklinde ifade edilmisti ve yapilan
arastirma sonuglarina gore 3 sirketimizde bu sorun ortakliklarin dagilmasinda etkili
olmustur.

Kuzenler arasi anlagsmazliklik, kuzenler arasinda giivensizlik, kiskanglik,
rekabet, gili¢ kavgasi, kizginlik, iletisim kopukluklari, diirist davranilmama, taraf
tutma, goriis farkliliklari, gérev karmasiklig: gibi durumlarin ortaya ¢ikmasi seklinde
ifade edilmisti ve yapilan arastirma sonuglarina gore 4 sirketimizde bu sorun
ortakliklarin dagilmasinda etkili olmustur.

Kuzenler arasinda hiziplesme, kuzenlerin gruplara ayrilmasi ve ayri ayri
hareket etmesi seklinde ifade edilmisti ve yapilan arastirma sonuglarina goére 1
sirketimizde bu sorun ortakliklarin dagilmasinda etkili olmustur.

Ikinci es vakasi, ikinci esin gii¢ elde etmek ve kendi gocuklarmin sirket
yonetimde etkin olmasini istemesinden dolayr siirekli isletmeye miidahalelerde
bulunmas1 seklinde ifade edilmisti ve yapilan aragtirma sonuglarma gore 3
sirketimizde bu sorun ortakliklarin dagilmasinda etkili olmustur.

Elti rekabeti, eltilerin birbirleri kiskanmasi sonucu ortaya ¢ikan yaris
durumu seklinde ifade edilmisti ve yapilan arastirma sonuglarina gore 4 sirketimizde
bu sorun ortakliklarin dagilmasinda etkili olmustur.

Aile sirketleri ortakliklarinin dagilma nedenlerini yonetim kategorisinde ise;
yonetim boslugu, profesyonellesememek, egitim eksikligi, varis miras planlamasinin
yapilmamasi, cari hesap ve ¢evrenin ekonomik olarak gelismemesinden dolay1 isin
biliylimemesi oldugunu ifade etmislerdir. Yonetim kategorisi altinda toplanan analiz

sonuglarina ait grafik asagidaki gibidir.
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Grafik 4.6. Analiz Sonuglari (Yonetim Kategorisi)

Yonetim boslugu, yonetim kadrolarindaki yetersizlik ya da yanliglik,
yukaridan baslayarak kademe kademe en asagilara kadar inmesi, sonugta ortaya
kavga, kaos ve yonetilemez bir yap1 ¢ikmasi seklinde ifade edilmisti ve yapilan
arastirma sonuglarina gore 1 sirketimizde bu sorun ortakliklarin dagilmasinda etkili
olmustur.

Profesyonellesememek, isletme sahipleri kontrolii siirekli ellerinde tutmak
istediklerinden sirketin ©Onemli kademelerine, is deneyimine ve yeterliligine
bakmadan aile iyelerini getirmeleri seklinde ifade edilmisti ve yapilan arastirma
sonuclarina gore 2 sirketimizde bu sorun ortakliklarin dagilmasinda etkili olmustur.

Egitim eksikligi, sirketin yonetiminde s6z sahibi olan kisilerin egitimli
olmamasi ve sirketin gelecegi ile ilgili kararlarinda egitim eksikligi nedeniyle dogru
alinmamast seklinde ifade edilmisti ve yapilan arastirma sonuglarma gore 1
sirketimizde bu sorun ortakliklarin dagilmasinda etkili olmustur.

Miras ve varis planlamasi, kurucu girisimcinin kendinden sonra ailenin ve
sirketin gelecegini planlamasi siireci seklinde ifade edilmistir ve yapilan aragtirma
sonuglarina gore 2 sirrketimizde miras ve varis planlamasimin yapilmamasi

ortakliklarin dagilmasina neden olmustur.
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Cari hesap sorunu, aile sirketimizde ortaklarin sahsi harcamalari igin
bilingsizce sirket kasasini kullanmalari, aile ile tiim ihtiyaglarini sirketin ¢ikarlarini
gozard1 ederek sirket kasasindan diledigi gibi karsilamasi yani sirketin kasasini kendi
kasas1 gormesi seklinde ifade edilmisti ve yapilan arastirma sonuglarina gore 4
sirketimizde bu sorun ortakliklarin dagilmasinda etkili olmustur.

Isin biiyiimemesi, isletmenin faaliyette bulundugu cevrenin ekonomik
olarak yetersiz olmasi sonucu isletme yeterli miktarda kar elde edemeyecegi ve
bliyliyemeyecegi seklinde ifade edilmisti ve arastirma sonuglarina gore 3
sirketimizde bu sorun ortakliklarin dagilmasinda etkili olmustur.

Arastirmada verilerine gore aile sirketlerinde ortakliklarmin dagilma
nedenleri arasinda en c¢ok karsilastiklarimiz, kardes catismalari, kusak catismasi,
kuzenlerin anlasamamasi, elti rekabeti ve cari hesap sorunudur. Bu sorunlar
arastirmamiza konu olan sirketlerde, ortakliklarinin dagilmasinda daha sik
goriilmustiir. Grafikler incelendiginde bu sorunlarin arastirmaya dahil edilen 12
sirketten 4'linde gorildiigii gozlenmektedir. Bu sorunlari, hak catismasi, ikinci es
vakas1 ve is ¢evre takip etmistir. Yine grafikler incelendiginde arastirmaya dahil olan
12 sirketten 3'{inde goriildiigii gézlenmektedir.

Daha sonra kuzenler arasinda liderlik miicadelesi, rol ¢atismasi, varis miras
planlamasi ve profesyonelllesememek aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasinin
nedenleri arasinda yerini almig olup, grafikler incelendiginde arastirmaya dahil olan
12 sirketten 2'sinde goriildiigli gozlenmektedir. En son olarak aile sirketlerinde
ortakliklarin dagilmasinda, kuzenlerin hiziplesmesi, yonetim boslugu ve egitim
eksikligi konularimin etkisi gézlemlenmistir. Grafikler incelendiginde bu sorunlarin

aragtirmaya dahil edilen 12 sirketten 1'inde gorildiigi gozlenmektedir.

4.2. ARASTIRMA SORUSUNUN CEVAPLANMASI

Arastirma Sorusu: Aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma nedenleri
nelerdir?

Arastirma Kilis Ili'nde yer alan aile sirketleri iizerinde yapilmis ve bu
arastirmada aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasinin nedenlerine yonelik soruya
cevap aranmistir.

Yapilan arastirmadan elde edilen analiz sonucu aile sirketlerinde
ortakliklarin dagilma nedenleri; Kardes ¢atismalari, kusak catismasi, rol ¢atismasi,

hak catismasi, kuzenlerin anlagamamasi, kuzenlerin hiziplesmesi, kuzenler arasinda
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liderlik miicadelesi, ikinci es vakasi, elti rekabeti, yonetim boslugu,
profesyonellesememek, egitim eksikligi, varis miras planlamasinin yapilmamasi, cari

hesap ve ¢evrenin ekonomik olarak gelismemesinden dolay1 isin biiylimemesi olarak

tespit edilmistir.
Kardes Kuzenler Arasinda
Catismalari Anlagmazliklar
Kusak Kuzenler Arasinda
Catigmasi Hiziplesme
Aile Sirketlerind
Hak ve Rol ile Sirke crmnee Kuzenler Arasinda
¢ | Ortakliklarin Dagilma Liderlik Y
Catismalar1 Nedenleri iderlik Yarig1
Elti Rekabeti ve Cari Hesap ve
Ikinci Es Vakasi Is Cevre
Varis Miras Profesyonellesme
Planinin mek ve Egitim

Sekil 4.1. Aile Sirketlerinde Ortakliklarin Dagilma Nedenleri

4.3. SONUC VE ONERILER

Bu calisma ile aile sirketlerinin gelecegine yonelik bir bakis acis1 ortaya
konmaya calisilmistir. Bunun i¢inde aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma
nedenlerinin belirlenmesi ve ¢6ziim Onerileri getirilmesi amaglanmistir. Teorik
incelemeler ve uygulama calismas: ile elde edilen sonuclar ve aile sirketlerinde

ortakliklarin dagilmamasina yonelik ¢6ziim Onerileri asagida yer almaktadir.

4.3.1. Sonug¢
Aile sirketi alanindaki arastirmalar/arastirmacilar, bu sirketlerde nesilden

nesile devrin (ortakliklarin devaminin) ¢ogu aile sirketinin karsilastigi en 6nemli
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sorunlardan biri oldugunu kabul etmektedir. Aile sirketlerinde aile iiyelerinin, hem
aile sisteminin hem de isletme sisteminin bir pargasi olmasi ve iki sistemin birbiri ile
karigsmas1 sonucu ortaya cikan catigmalar, anlagsmazliklar ve rekabet kacgimilmaz
olmakta bu da aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasinin en 6nemli nedenleri
arasinda yerini almaktadir. Ayrica aile sirketlerinde yonetim yetersizligi ve
kurumsallag(a)mama ortakliklarin dagilmasinda diger 6nemli bir nedendir.

Bu calismada aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma nedenleri aile ve
yonetim kategorilerinde siniflandirilarak incelenmistir. Arastirma sonuglarina gore
aile girketlerinde ortakliklarin dagilma nedenlerinden aile kategorisinde; kardes
catismalari, kusak catigsmasi, rol ¢atismasi, hak catismasi, kuzenlerin anlagamamast,
kuzenlerin hiziplesmesi, kuzenler arasinda liderlik miicadelesi, ikinci es vakasi ve
elti rekabeti bulunmustur. Bu sonuglara gore, aile sirketlerinin nesilden nesile devam
(ortakliklarin devaminin) edememesinin arkasinda diger sirketlerden farkli olarak
ailelere 6zgii sorunlarin varligini bize gostermektedir.

Buna gore kardesler ve kuzenler (aile iiyeleri), aile olmanin verdigi
duyguyu, iletisimi ve birligi kaybettiklerinde sorunlar baglamistir. Ciinkii paylasilan
ortak gecmis, deger yargilari, karsilikli giiven ve etkin iletisim onlar1 bir arada tutan
ortak noktalardir. Ancak nesiller ilerledikce ve aileler biiylidiikge is ve aile rollerinin
birbirine karismasi, isle ilgili konularin aile iliskilerini zedelemesi, paylasim
esaslarinin belirsizligi, duygu ile mantigin karistirilmasi aile sirketlerin sonunu
hazirlamis ve ortakliklarin devami saglanamamaistir.

Ote yandan aile ve isletme sistemlerindeki mali kaynaklarin birbirine
karigtirilmas1 parayla ilgili gerginliklere yol agmustir. Ciinkii ailenin tim iyeleri
fiilen ¢aligsinlar ya da ¢alismasinlar bu sistemin i¢inde yer almaktadirlar ve daha
fazla sorumlulugu olan aile iiyelerinin, daha az sorumlulugu olanlara gére ayni iicreti
almalar1 bu kisiler arasinda gerginliklere yol agmistir. Bunun sonucu olarak aile
tiyeleri arasinda siirekli bir gerilim yasanmasina, aile iginde siddetli gegimsizliklerin
ve catismalarin dogmasina neden olmus ve bu sirketlerde ortakliklarin devami
saglanamamugtir.

Yine arastirma sonuglarina gore, dogumlarla ve akrabalikla olusan ikinci ve
ticlinci kusaklarin aile sirketine katilmasi sonucu kusak c¢atismalart baslamistir.
Ciinkii ebeveynler c¢ocuklarini isletmede de hala c¢ocuk olarak gormeleri ve
giivenmemeleri nedeniyle yetki ve sorumluluk vermekten kaginmais, diisiincelerine

deger vermemis ve cocuklariin taleplerini géz ardi etmislerdir. Ayrica ¢ocuklar ile
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kurucu/kurucular (aile reisi/isletme sahibileri) arasinda farkli goriis agilari, farkli
kiiltiir ve egitim seviyelerinin bulunmasi dolayisiyla birbirinden farkli kusaklarin
isletmenin yonetilmesinde ortak karar alamamalar1 bu ¢atismalari daha etkin hale
getirmis Ve bu sirketlerde ortakliklarin bitmesine neden olmustur.

Ayrica eslerin (gelinler/kurucunun ikinci esi) sirkette ¢alismiyor olsalar da
aralarinda, rekabet, kiskanglik, gegimsizlik faktorleri nedeniyle aile sirketleri igin
bliytik bir tehlikeler olusturdugu goriilmiistiir. Ciinkii eslerin birbirlerinin imkanlarini
kiskanmalar1 ve dolayisiyla gii¢ elde etmek, kocalarinin ve ¢ocuklarinin isletmede
iistlin pozisyonlara gelmesini saglamak ugruna yaptiklar1 miicadeleler ailede siirekli
bir gerilim yasanmasina ve aile iginde siddetli gegimsizliklere neden olmus ve bu
sirketlerde ortakliklarin devami saglanamamistir.

Aile  sirketerinde  ortakliklarin  dagilma nedenlerinden  ydnetim
kategorisinde; yonetim boslugu, profesyonellesememek, egitim eksikligi, varis ve
miras planlamasinin yapilmamasi, cari hesap ve c¢evrenin ekonomik olarak
gelismemesi olarak tespit edilmistir.

Arastirma sonuglarina gore, aile sirketlerinde kurucu/kurucular (isletme
sahipleri) oncelikle yoneticinin gorevleri olan, planlama, Orgiitleme, yiirlitme,
koordinasyon ve denetleme faaliyetlerini de istlenmislerdir. Bu sirketlerinde
kurucu/kurucularin merkeziyetgi bir yonetim tarzina sahip olmalari, isabetsiz
kararlarin alinmasina neden olmus ve degisime hazir hale gelemedikleri gibi, siirekli
giiniin sartlarina gore hareket edememislerdir. Ote yandan isletme kurucusunun ve
aile lyelerinin bilgi ve becerilerinin yetersiz kalmasi (egitim eksikligi), degisime
uyum saglamayi giiclestirmis ve sonu¢ olarak yonetim agisindan gerekli
diizenlemeleri yapamayan, yeni yonetim kavram ve tekniklerini benimsemeyen,
profesyonel yonetimden uzak duran aile sirketleride ortakliklarin devami
saglanamamustir.

Ayrica aile sirketlerinde etkin bir yonetim sisteminin olmamasi ortakliklarin
sirket {izerinden harcamalar yapmalarina (cari hesap sorunu) neden olmustur. Aile
tiyeleri, sirketin kasasini, kendi kasalar1 gibi gormiis ve sahsi harcamalar ig¢in
bilingsizce sirket kasasini kullanmiglardir. Bu durum aile tiyeleri arasinda siirekli bir
gerilim yasanmasina c¢atismalarin artmasma neden olmus ve bu sirketlerde
ortakliklarin devami saglanamamuistir.

Aile sirketlerinde, isletmenin basarili bir sekilde devam etmesinde en

onemli faktorlerden biri de uzun donemli planlarin (varis/miras) yapilmasi oldugu
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bilinmekle beraber arastirma yaptigimiz aile sirketlerinde bunun ihmal edildigi
goriilmiistiir. Varis ve miras planlamasinin yapilmamas: sonucu aile iiyeleri arasinda
rekabet, catigsmalar, gii¢ kavgalari, hiziplesme egilimi gibi durumlar ortaya ¢ikmis ve
bu sirketlerde ortakliklarin devami saglanamamustir.

Bunlarmn yaninda Kilis Ilinin gerek sanayi yatirimlari ve gerekse ekonomik
ve ticari hayat bakimindan yeterli diizeyde gelisememesi aile sirketlerinde
ortakliklar1 etkilemistir. Sirketlerde yeterli diizeyde kar olmayinca ortaklar arasinda
zaten var olan ¢atismalar daha da artmis ve ortaklar yeni arayislar igerisine girerek
isletmeden ayrilmiglardir.

Kilis 1Ili'nde yapilan arastirma sonuglarmma gore aile sirketlerinde
ortakliklarin dagilma nedenleri genel olarak degerlendirildiginde;

Aile sirketlerinde is ve aile rollerinin birbirine karismasi ve aile ici
iligkilerin ise yansimasi sonucu aile {iyeleri arasinda ortaya ¢ikan rekabet, catigsmalar,
giic kavgalari, hiziplesme egilimi gibi durumlar, eslerin (gelinler/kurucunun ikinci
esi) sirkete miidahaleleri, degisime kapali kiiltiir anlayist varligi (yeni yonetim
anlayiglarinin  benimsenmemesi ve kurumsallag(a)mama), aileden olmayan
calisanlara daha az giiven duyulmasi (profesyonellesememek), aile iiyelerinin bilgi
ve becerilerinin yetersiz kalmasi (egitim eksikligi) ve uzun donemli planlarin
(varis/miras) yapilmamasi bu sirketlerde ortakliklarin devam  etmesini

engellemektedir.

4.3.1. Oneriler

Ulkenin istihdam ve iiretim potansiyelinin biiyiik kismin1 gergeklestiren aile
sirketlerinin uzun 6miirlii olmasi ve varligini devam ettirmesinin, toplumsal refaha
saglayacagi katkilar disiiniildiiglinde bu sirketlerin 6nemi daha da 1iyi
anlasilmaktadir. Bu nedenle aile toplum ve iilke agisindan son derece dnem tasiyan
bu sirketlerin, dikkatle incelenmesi, sorunlarmin ortadan kaldirilmas: ve
faaliyetlerinin etkin ve verimli sekilde yerine getirmelerinin saglanmasi
gerekmektedir.

Aile sirketlerinde ortakliklarin dagilma nedenleri {izerine yaptigimiz
arastirma sonuglaria gore, bu sirketlerde yalnizca isin degil, zaman zaman oldukc¢a
karmasiklasabilen ve isle i¢ i¢e gecebilen aile iligkilerinin de yonetilmesi s6z konusu
oldugu goriilmiistiir. Buna gore aile sirketlerinin biiyiime siirecinde en biiyiik sorunu,

saglikli biliyiimenin ve gelismenin gerektirdigi oOrgiitsel ve yoOnetsel degisimi
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gerceklestirmekte, kosullara uygun tutum ve davranislari gostermekte basarisiz
olmalaridir.

Dolayisiyla aile sirketlerinin, sistemlerini degisen kosullar1 dikkate alarak
yeniden yapilandirmalari; aile iiyelerinin ve miisterilerinin beklentilerini arastirip,
beklentileri karsilayacak uygulamalar gelistirmeleri ve degisimlerle uyumlu bir yap1
kurmalar1 gerekmektedir. Ayrica aile sirketlerinde nesiller arasinda destekleyici ve
isbirlikgi bir iligki ile bilgi paylasimi konusunda istekliligin olmasi, bu sirketlerinde
kaliteli ve uyumlu bir iliskinin varliginin gostergesi olacaktir. Catismalardan
kacinmak i¢in, aile liyeleri acik ve diirlist bir bigimde iletisimde bulunmali, is
konusundaki bilgi ve fikirleri birbirleri ile paylagmalidir.

Ortaklik seklinde kurulan aile sirketlerinde, aileye ikinci es, gelin veya
damat olarak disaridan gelenlerin etkisiyle zamanla kiskanglik, uyusmazlik ve
rekabet gibi konular giindeme gelebilmektedir. Bu sorunlar maddi kaynaklarla ilgili
olabilecegi gibi hatta kisisel anlagmazliklar seklinde bile olabilmektedir. Aile tiyeleri
arasinda olumsuz duygular yaratacak bu gibi yaklasimlardan kaginmak ve tiim
akrabalar arasinda giiven, sadakat ve igbirligine dayali iligkiler gelistirebilmek
onemlidir. Aile sirketlerinden gelen maddi kaynaklarin esit ve adil dagitimi bu tiir
sorunlar1 bir nebze olsun c¢ozebilecektir. Ancak daha ciddi sorunlar ¢iktiginda
danigmanlardan yardim alinmali ve profesyonellere bagvurulmalidir.

Aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasini engellemek igin;

1. Aile tyeleri, sirket ve ailenin birbirinden farkli oldugunun anlatmali ve
aradaki denge saglanmalidir.

2. Aile ve sirket i¢inde iletisim agik olmalidir. Ailenin sirket i¢indeki rolii ve
yonetim bi¢imi agikca belirlenmeli. Aile i¢i gegimsizlikler ise tasinmamali.

4. Is ve gorev tamimlar1 yapilmali ve yazili kurallar haline déniistiiriilmeli.

5. Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetim olusturulmali.

6. Sirket sahibi, aile bireyleri yonetimde yetersiz kaldiginda aninda teshis
etmeli sorunlar ¢ok kotli hale gelmeden gerekli dnlemleri almali ve gerektiginde
liderligi profesyonellere devretmelidir.

Tim bu yukarida saydiklarimiz aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya
doniismesi ile saglanabilir. Aile sirketlerinin degisim ve rekabetin ¢ok yogun
yagsandig1 gliniimiiz is diinyasinda varliklarii koruyarak, iilkede ve uluslar arasi
arenada s0z sahibi olabilmeleri i¢in, kisilere bagimli olmaktan uzak bir Orgiit

yapisina sahip olmaklar1 gerekmektedir. Ortakliklarinin devami ve gelecekte var
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olabilmeleri i¢in istek, ihtiras ve hirstan ziyade, profesyonelce yonetilmeleri son
derece 6nemlidir.

Sonug olarak aile sirketlerinde yasanan ¢ikar, hak, inan¢ ve gii¢ ¢atismalari
ve beraberinde gelen diger yapisal sorunlar ve olumsuzluklar ancak kurumsallasma
yoluyla kontrol altina alinabilir ve bertaraf edilebilir. Hi¢bir zaman unutulmamalidir
ki ortakliklarin devamliligt ve sirketlerin gelecege tasinmasi ancak sirket
menfaatlerinin, ailenin ve yakinlarinin beklentilerinin {stiinde tutulmasi ile
saglanabilecektir. Aile sirketlerinde ortakliklarin dagilmasi kurumsallasmis isletmeye

doniismekle saglanabilir diyebiliriz.
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EK:1

Sayin Yonetici,

Gaziantep Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dalinda "Aile
Isletmelerinde Ortakliklarin Dagilmasi ve Kurumsallasmanin Dagilmay1 Onlemedeki
Onemi" konulu Yiiksek Lisans Tez c¢alismasi yiiriitmekteyim. Sizinle yaptigim
goriisme kayitlar1 ve asagida aldigim bilgiler calismamiza dahil edilmekte,
firmamz icin, sizin icin ve calisanlarmz icin herhangi bir risk
bulunmamaktadir. Sizin veya calisanlariniz tarafindan saglanacak biitiin bilgiler
giivenli bir ortamda muhafaza edilecek ve isletmenizde ya da baska bir isletmede hig
kimseye verilmeyecek ve agiklanmayacaktir. Sagladiginiz bilgiler kesinlikle sizi ve
firmaniz1 tanitici nitelikte olmayacak, sadece drneklem kapsamindaki biitlin firmalara
iliskin genel sonuglara ulagsmada kullanilacaktir. Caligmayla ilgili goriislerinizi ya da
etik kaygilarimizi, tarafimiza iletebilirsiniz.

Saygilarimzla.

Arastirmaci: Tez Danismani:
Belkis Dilek Ozbezek Yrd.Do¢.Dr.Mehmet TEKINKUS
dilekozbezek@gmail.com tekinkus@gantep.edu.tr

ISLETME HAKKINDA GENEL BIiLGILER

1. Isletmenizi faaliyet alant NEOIr?............c.cccviveviieiiceeee s,

2. Isletmenizin hukuki yapist nedir? () Sahis sirketi () Adi ortaklik () Kollektif S.
() Anonim $. () limited

3. Yoneticinin Cinsiyeti: ()Kadin ()Erkek

4. Isletmenin faaliyet siiresi............ yil
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5. Isletmeniz aile isletmesi olarak m1 kurulmustur? ()Evet () Hayir

6. Isletmeniz kac ortaktan oluSmMAaKtadIr?...........c.ccoveueieeeeeeeeeeeeeeceeeee s

7. Isletmenizin hissedarlarinda kurulusundan bugiine kadar degisiklik oldu mu?.....

(Tarihleri BEHITINIZ........ccviieiiee e )

8. Kurucu girigimci ile olan aile baginiz nedir?
()Kendisiyim ( )Cocuguyum ( )Ebeveyniyim
()Kuzeniyim ( )Kardesiyim ( )Aile bagim yok

9. Isletmedeki pozisyonunuz nedir?
( )Kurucu—Girigimci ( )Kurucu—Girisimci ve Y Onetici

()Aile liyesi ve yonetici ()Aile Uyesi Olmayan Y 6netici

12. Ogrenim Diizeyiniz nedir?
(O)Ilkdgretim ()Lise ( )Fakiilte/Yiiksekokul
( )Lisansiistii ()Doktora

13. Isletmeniz su anda kaginci kusak tarafindan yonetilmektedir?.......................
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