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ONSOz

Aile sirketleri, kendilerine has O6zellikleri nedeniyle farkl sorunlarla
karsilasabilmektedir. Bu sirketlerin, sorunlarin Uzerine giderek, bir ¢6zim yolu
aramalari gerekmektedir. Kurumsallagma, aile sirketlerinin sorunlarina ¢ozum

bulabilmelerinde 6nemli bir unsurdur.

Bu calismada aile sirketlerinin 6zellikleri belirtilerek, kurumsallasmanin
globallesme surecinde buyuyen ve geligsen aile sirketleri GUzerindeki etkilerinden

bahsedilmistir.

Calisma esnasinda gorusulen sirketlerin, kurumsallasma ihtiyacindan
bahsettigi, ancak konuya ilgisiz kalip kurumsallagsma yonunde yeterli ¢aba
goOstermedikleri gozlemlenmistir. Aile sirketlerinin kurumsallagmasi, sirketlerin

bu yonde gosterecegi ¢aba ile saglanacaktir.

Bu tezin yazilmasi esnasinda destek olan danismanim Prof.Dr. irfan
SUER’e ve anketin yapilmasinda zamanlarini ayiran tim sirketlere tesekkr

ederim.
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GIRIS

Dinyada globallesme ile birlikte uluslararasi ticaret hizla artmis ve
piyasalarda yogun bir rekabet olusmustur. Gumruk Birligi'ne giren ve AB’ye
giris surecinde olan Turkiye'deki sirketlerin de, globallesme surecinde

kendilerini yogun rekabete hazirlamalari gerekmektedir.

Turkiye’'deki sirketlerin buyuk bir kismi aile girketidir. Bu sirketlerin Ulke
ekonomi agisindan onemi oldukga yuksektir. Bununla birlikte aile sirketlerinin
sureklilik saglayamamalari O6nemli bir problemdir. Aile sirketlerinde
kurumsallagsmanin saglanmasi ile daha sistematik bir yapi olusturularak, bu
sirketlerde surekliligin saglanmasi igin bir adim atilmis olacaktir. Ayrica,
kurumsallasmayi saglayabilen sirketler, uzun vadede rekabet igin de avantaj

elde etmis olacaklardir.

Aile sirketlerini sadece sirket bazinda incelemek, olasi problemleri
gormeye yeterli olmamaktadir. Aile sirketlerinin kendilerine has o6zelliklerinin
bulunmasi nedeniyle, bu sirketlerin diger sirketlerden ayri olarak irdelenmesi
gerekmektedir. Aile sirketlerinde sirket yonetimine hakim olan ve kendine has
amaglari bulunan aile, bu sirketleri farklilastirmaktadir. Aile bireylerinin gerek
birbirleriyle gerekse sirketle olan iligkileri, sirketin gelecegini ve surekliligini

etkileyen bir unsurdur.

Bu calisma U¢ bdlumden olusmaktadir. Birinci bolumde, aile sirketleri,
bu sirketlerin Ozellikleri, gelisim evreleri, avantajlari ve dezavantajlari
incelenmistir. ikinci bdliimde, kurumsallasma kavrami, kurumsallagma ilkeleri
irdelenerek globallesme surecinde buyldyen ve gelisen aile sirketlerinin
kurumsallasmasi Uzerinde durulmus ve kurumsallasmanin aile sirketlerinin
dezavantajlar Gzerindeki etkisine deginilmistir. Son bolimde ise, yapilan anket
calismasi ile Turkiye'deki aile sirketlerinin kurumsallasmasina iliskin elde

edilen veriler yorumlanmig ve oneriler gelistirilmistir.



1. BOLUM
AILE SIRKETLERI

Bu bolumde aile sirketleri kavramsal olarak izah edilip, ozellikleri,
avantaj ve dezavantajlar ile birlikte vurgulanmigtir. Aile sirketlerinde esas
olan, aile bireylerinin, bagimsiz olarak girisimlerde bulunmasi degil, sirket
binyesinde o&rgutlenmeye c¢alismalaridir. Bununla birlikte, bu sirketlerin
yonetimine hakim olan aile, bu sirketleri farklilastiran énemli bir unsurdur. Bu
nedenle, aile sirketi kavraminin agiklanabilmesi igin Oncelikle sirket ve aile
tanimindan hareket edilmigtir. Sirket ve aile kavramsal olarak izah edildikten
sonra, aile sirketi kavrami ve aile sirketlerinin 6zellikleri, aile sirketlerinin
avantajli  ve dezavantajli yonleri ile Dbirlikte agiklanmistir. Ayrica,
kurumsallasma igin her ne kadar yonetimsel varsayimlar olsa da, maddi
unsurlarin gerceklesmemesi halinde kurumsallagsmanin gergeklesmesinin
mumkin olmamasi nedeniyle, yapilan hukuki agiklamalar maddi unsurlarin da

esasini olusturmustur.

1.1. Aile Sirketi Kavrami

Aile girketinin tanimi girket ve aile unsurunun izah edilmesi neticesinde

daha net bir sekilde tanimlanabilir.

Kisiler ve kisilerin kurduklari topluluklar, kar amaci glderek veya kar
amaci gutmeksizin faaliyette bulunmaktadirlar. Bu calismanin konusunu, kar

amaci guden topluluklar olan sirketler olusturmaktadir.

Ticari faaliyet, tek kisi tarafindan yapilabilece@i gibi birden ¢ok kisinin
bir araya gelmesi ile de yapilabilir. “Bir ticari igletmeyi, kismen dahi olsa kendi
adina isleten kimse tacirdir” (TTK Md.14). Ancak, sirket olabilmek igin birden
fazla kisiye ihtiyag duyulmaktadir.



Genis anlamda sirket ifadesi ile kastedilen, birden fazla kiginin bir
araya gelmis olmasidir. Ozel hukuka giren bircok miessese (dernek, vakif,
ticaret sirketleri, miras sirketi vb.), bu kavrama dahil oldugu gibi, kamu hukuku
icinde yer alan bazi kuruluglar da genis anlamda sirket olarak kabul edilirler.
Dar anlamda sirket ile anlatilmak istenen, kazan¢ saglamayi hedef edinen mal
ve kisi topluluklaridir. Dar anlamda sirkette kar amacinin varligi gereklidir. Bu
sebeple bu kapsama adi sirketler ve ticaret sirketleri girmektedir (Arslan, 1998:
3-4). Bu arastirmadaki sirket tabirinden, dar anlamda sirketin anlasiimasi

gerekmektedir.

Sirketler, tlzel kisiliginin olup olmamasi yonunden siniflandirilabilir.
Kisilerden olusan bir topluluk olan gsirketler, kanundaki sekil sartlarini yerine
getirerek tuzel kisilik kazanmakla, kurucularindan bagimsiz hale gelmektedir.
Boylece, hukuk sisteminin tuzel kigilere tanidigi varlik; hak ve borglara ehil
hale gelmektedir. Kollektif, komandit, anonim ve limited sirketler tlzel Kigiligi
mevcut ve kar amaci guden sirketlerdir. Ancak adi sirketlerin tlzel Kisiligi
bulunmamaktadir (Arslan, 1998: 14). Tuzel kisiligi bulunmayan sirketlerin
kurumsallagsmasinin mimkun olmamasi nedeniyle ticaret sirketlerini ele almak

daha dogru olacaktir.

Ticaret sirketi; birden ¢ok kisinin, yazil bir sozlesmeyle, emek ya da
mallarini, ortak bir invan altinda ve ortak bir ekonomik amag¢ ugrunda, yasada
belirli tiplerden birine uygun olarak birlestirmeleri ile meydana gelen tuzel
Kisiliktir (Kiper, 1995:1).

Aile sirketlerinde kullanilan aile kelimesi, klasik anlamda olan kan ve
evlilik bagindan ibaret degildir. Mesela, ailenin geniglemesiyle farkli bireylerin
aileye alinmasi, aile sirketlerindeki aile kelimesinin klasik olarak algilanmamasi
gerektigini gostermektedir. Yonetim sisteminde aile; yakin arkadaslari ve
profesyonel yoneticilerden zamanla aile ile yakin iligkilere girenleri de
kapsamaktadir (Angus, 2005:7-13).



Aile sirketi denildiginde, genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin,
mal yada hizmet Uretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar amagli

sosyal orgutler anlasiimaktadir (Alayoglu, 2003:14).

Genel olarak ayni aileden iki veya daha fazla kisi ayni sirkette
calisiyorsa ve bunlardan biri veya birkagi sirketin ¢cogunluk hissesine sahipse
“aile sirketi”; tek kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin ¢alismadigi sirket
ise “patron sirket” olarak tanimlanmaktadir. Aile sirketi kavramindaki temel
ayrim noktasi, c¢ogunluk hissesine sahip olmaktan ziyade, yo6netim

fonksiyonlarinin aile bireylerinde toplanip toplanmadigidir (Alayoglu, 2003:14).

Aile sirketi, gecimini saglamak ve /veya mirasin dagilmasini dnlemek
amaciyla kurulan, ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinin 6nemli bir bdlimu aile Uyelerince doldurulan, kararlarin
alinmasinda buyuk Olgude aile uyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki

jenerasyonun kurumda istihdam edildigi sirkettir (Karpuzoglu, 2004:19).

Aile sirketi, “katihm unsuru” ve “aile sirketinin esas unsuru” olmak Utzere
iki farkli unsur ile tanimlanabilir. Birincisinde, ailenin katilim derecesi aile sirketi
tanimlamasinda esas alinirken; digerinde, katilimin yaninda farkh ozellikler de
yer almaktadir. Bir bagka deyisle, ayni katilim derecesinin oldugu iki sirketten
sadece biri aile sirketi olabilir. Aile sirketinin belirlenmesinde, sirketlerin
maksadi, ileriyi goérebilmesi, ailecilik ve/veya ailenin davraniglari etkili
olabilmektedir (Chrisman, Chua ve Sharma 2005: 555-575).

Yapilan farkli tanimlardan 6zetle aile sirketi; birden fazla aile bireyinin
veya aileye yakin Kkigilerin, ayri bir tuzel kisilik ¢atisi altinda, kar saglamay:
hedefleyerek kurduklari veya devraldiklari, yonetimde ailenin egemen oldugu,
aileye 0Ozgu davraniglarin bulundugu, zamanla farkli jenerasyonlarin da

kurulan veya devralinan tuzel kisilige katildigi sirket seklinde tanimlanabilir.



1.2. Aile Sirketlerinin Ozellikleri

Aile sirketleri, ailenin ydnetimi ve kontrolu altindadir. Cogu zaman
hisselerin tamami aileye aittir. Ancak, aile taniminda da izah edildigi Uzere
sadece cekirdek aileyi dusunmemek gerekmektedir. Burada, sirketin nesiller
arasinda devrinin olacagi ve aileye farkh kigilerin (hatta kan bagi olmayan
Kisilerin) girecedi dusunuldiginde, genis anlamda aile gegerlidir. Uzun
vadede kuzenler, amca vb. aile bireyleri, hatta aileye yakin kisiler de sirket
yonetiminde olabilirler. Bu durum, ailenin, sirketin yonetimini ve kontrolinu

sagladigi gergegini degistirmemelidir.

Aile Dbireylerinin  toplumdaki statlleri, girketin statusunlu de
etkilemektedir. Dolayisiyla, aile bireylerinin sirkette bilfiil caligip galismadiklari
degil, tasidiklari soyadi 6nem kazanmaktadir. Kisaca, “sirketin itibari esittir
ailenin itibar1” olarak dusunulmektedir. Aile sirketleri ailenin deger ve
inanglarindan etkilenmektedir. Bu nedenle, sirketin gelecege yonelik faaliyet
ve yatirimlarina iligkin politikalar, ailenin mevcut standartlarini ve yapisini

olumsuz yonde etkilemeyecek sekilde belirlenmelidir (Alayoglu, 2003:14).

Aile sirketleri, aile Uyeleri arasinda yogun bir etkilesim, iletisim ve is

birliginin hakim oldugu bir organizasyonu icermektedir (Findikgi, 2005:31).

Genellikle aileden en az iki jenerasyon sirket yonetimi ile ilgilenir.
Anne/baba-cocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklari ve surekli
olmayi basaran ortakliklar, bunyelerinde en az iki jenerasyonu barindiran aile
sirketleridir. Her ne kadar kari-koca arasinda kurulan aile sirketlerinde
jenerasyon farki gorulmese de, diger bazi 6zellikleri yapilarinda barindirdiklari
icin, bu tarz sirketler, aile sirketi statisunde ele alinabilirler. Sirket politikasi,
cogunlukla aile cikarlari ile uyumludur. Genellikle ailenin varhdinin ve
batunligunun korunmasi amaciyla kurulan aile sirketleri, aile deger ve
inanglarindan etkilenir. Sirket sahipleri, gelecekte miras olarak birakacaklari

sirketi, cocuklarinin tanimalarini isterler. Cocuklarinin geleceklerini guvence



altina almak isteyen girisimciler, onlarin sirketi sahiplenmelerinin ve igleri
ogrenmelerinin, firmanin ve ailenin gelecegi acisindan o6nemli oldugunu
dusundrler (Karpuzoglu, 2004:20,21).

Ailenin yonetimi kontrol etmesi, farkli unsurlari da beraberinde
getirmektedir. Yonetim kademesi ailede olabilecegi gibi, diger kademelerdeki
istihdam politikasi da aileye yakin Kigilerin sirkette calismasi seklinde
olabilmektedir. Bu kisiler, ailenin sevdigi, saydigi, guvendigi kigiler olabilecegi

gibi, uzaktan akrabalar veya hemsehrilik bagi olan insanlar da olabilmektedir.

Aile sirketleri, ailenin bir parcasi olarak dusunuldigunden dis
kaynaklara kargi soguk bakilabilirler. “Kendi isimizi kendimiz yapalim”, “kendi
yagimizla kavrulalim” seklindeki dustnceler nedeniyle finansal kaynaklardan
diger sirketlere oranla daha az yararlanabilirler. Bunun disinda aile bireyleri,
sirketin ayri bir kisiliginin olmasina ragmen, sirket zor durumda oldugunda
kendi varliklariyla girkete destekte bulunurlar. Ancak bazi durumlarda sirket

kaynaklarini, kendi ¢ikarlari i¢in de kullanabilirler.

Bu sirkeler, buyuk olcide kurucuya bagli olduklari i¢in kurumsallasma
yeteri kadar vyerlesik hale gelmemektedir. Kurumsallagamama, aile
sirketlerinde streklilik sorununun blylimesine neden olmaktadir (Erdogmus,
2004:58).

Aile sirketlerinde sirket sahibi ile tepe yoneticisi gogunlukla ayni kisidir.
Kurucu ortaklarin (girisimcilerin) buylik bélimu, kendi sagliklari yerindeyken
sirketi bir baskasina devretmeyi dugsinmemektedirler. Aile bireyleri, sirketin
sahibi olduklari igin, genel mudurin ya da yonetim kurulu baskaninin kendileri

olmalarinin normal oldugunu kabul etmektedirler (Karpuzoglu, 2004:20,21).

Ekonomi, zaman ve iligkiler dinamik oldugundan, aile sirketlerinin de

zamanla birlikte ozellikleri farklihk gosterebilmektedir. Bu nedenle gelisim



evreleri bakimindan aile sirketlerinin 6zelliklerini agiklamak gerekmektedir.
1.3. Aile Sirketlerinde Gelisim Evreleri

Sirketler de insanlar gibi dinamiktir ve gelisim evreleri vardir. Gelisim
evreleri ve buna bagl olarak da ortaklik yapilari agisindan aile sirketleri 4 ana

baslik altinda toplanabilir:

1. Birinci nesil aile sirketleri,
2. Buylyen ve gelisen aile sirketleri,
3. Kompleks aile sirketleri,

4. Surekli olmayi bagaran aile sirketleri.

1.3.1. Birinci Nesil Aile Sirketleri

Birinci nesil aile sirketlerinin 6zelligi, isletmenin ilk olarak aile
tarafindan, sirket biinyesinde faaliyete gecmesi olarak belirtilebilir. isletmenin
bu asamada tek bir sahis tarafindan da kurulma ihtimali vardir. Tek bir kiginin
yapmis oldugu faaliyetler, buyukligu ne olursa olsun sgirket olarak
nitelendiriimemelidir. Faaliyet konusu ne olursa olsun, tek kisinin gelir
saglamak amaciyla, devamli olarak yapmis oldugu faaliyet, o Kisinin
bunyesinde toplanmakta oldugundan, o kisi hukuki anlamda tacir, ekonomik

anlamda da girisimci olmaktadir.

Girisimciler, farkh nedenlerle ticari faaliyete girmeye karar verebilirler.
Bu nedenler, girisimcilerin kendi iglerinde calismak istemeleri, alternatifler
icerisinde bu sekilde gelir kazanmak istemeleri, gevrenin etkisi, basarili olmak
istemeleri, kendi iglerinden duyacaklari tatmin gudusu ve bir takim birikimlerini
ticari faaliyetler yoluyla elde edip gelecekte kendilerinin ve soylarinin rahat

edebilmelerini saglamak olabilir.

Ticari bir faaliyete ilk kez baglamak, yatirrm yapmak yoluyla olabilecegi



gibi, bir ticari isletmenin satin alinmasi yoluyla da olabilmektedir. Girigimci, bir
miktar finansal kaynagi, ilgi duydugu bir alanda faaliyet gostermek igin, belirli
bir organizasyon c¢atisi altinda birlestirip yeni bir faaliyete girebilmektedir. Bu,
yatirim yoluyla ticari faaliyete girmektir. Girisimci, eger finansal kaynagi hazir
bulunan bir sirkete yatirmak istiyorsa, bu da satin alma yoluyla olur. Satin
alinan sirket, faaliyetlerin asgari seviyede surdurtldigu bir sirket olabilecegi
gibi, kurumsallagsmis bir girket de olabilmektedir. Temel seviyedeki bir girketi
satin alan girisimci, sirketi belirli bir olgunluk seviyesine getirene kadar, yeni
kurulan sirket icin gerekli olan sureclerden gececektir. Kurumsallagsmig bir
sirketi satin almak ise, sektorel olarak maliyeti degismekle birlikte, yeni kurulan
bir sirkete oranla daha yuksek maliyetli olacaktir. Bunun igin girisimcinin belli
bir servetinin olmasi gerekebilir. Serveti olan bir girisimcinin yapacagi yatirim,

genellikle kisisel tatmin Uzerine veya servetini artirmak veya korumak igin olur.

Yeni kurulan veya devralinan sirkette agirlikli olarak girisimci hakimdir.
Hukuki olarak tekrar vurgulanacagi Uzere, birden fazla kisi, bir tizel kKisilik
etrafinda birlesip, ticari faaliyette bulunursa o isletme, sirket olarak
nitelendirilecektir. Ortakhgin kagit Uzerinde olmasi, cocuklarin, egin veya farkli
akrabalarin ortak olmasi 6nemli degildir. Mesela sirketin avantaj ve
dezavantajlarini distndukten sonra, limited sirket kurarak faaliyette bulunmak
isteyen bir girisimci, minimum ortak sayisi olan 2 Kisiyi, esi ile ortaklik kurarak

saglayabilir.

Sirketlerin gelisim evreleri, her zaman aile sirketlerinin gelisim evreleri
ile paralel olmayabilir. Mesela, satin alinan bir girket, olgunluk asamasinda
veya kurumsallasmis olabilir. Bununla birlikte, hizla buylyen ve ekonomik
olarak olgunlagsmis bir girket, birinci nesil aile girketi olabilecegi gibi; ikinci veya
ucuncu nesilde olup henuz gelismekte olan, olgunluk agamasina gelmemis bir
sirket de olabilir. Bu arastirmada sirketlerin kurulmasindan, satin alma yoluyla
belli buyukluge ulagsmis sirketlerin degil, aile bunyesinde yatirrm yapilarak

kurulan sirketlerin anlagiimasi gereklidir.



Birinci nesil aile sirketlerinde kurucu, girisimci oldugundan, sirketin
sermayesi de birebir girisimcinin ¢abasina ve tasarrufuna bagldir. Bu tip aile
sirketlerinde bir bagka sermaye kaynagi da yakin aile ¢evresidir. Es ya da esin
ailesi, anne-baba, kardesler ve hatta kendi g¢ocuklari da sirkete sermaye
katabilir. Bu tur aile sirketlerinde aileden olmayan ortaklar pek yaygin degildir
(Ates, 2005:28).

Girisimci, bir faaliyete basladiginda, bu faaliyet kendi ilgi alani,
cevredeki kulturel-ekonomik etkiler ve genelde bilgi birikimi ¢ergevesinde
gerceklesmektedir. Girisimci faaliyete gecerken bilgi birikimi oldugu sirketi iyi
taniyip; Uretim, pazarlama, satig, finansman, muhasebe gibi alanlarda butin
isi kendisi idare etmektedir. Esasinda, kiguk bir igletme igin disunuldugunde,
gunlik yasamda gorulen birgok igletme bu sekilde faaliyette bulunabilmektedir.

Bakkal, manav, tuhafiye 6rnek gosterilebilir.

Zamanla isler buylyup gelistiginde, sirketin faaliyeti daha da karmasik
bir hal alir. Mesela, girisimci, eger bir tuhafiye dukkani varsa ikincisini agmak
veya bir atdlyesi varsa onu buyutmek, daha farkli pazarlara girmek veya
perakendeci ise Uretim yaparak daha fazla kar elde etmek isteyebilir.
Sirketlerin gelisim evreleri gergcevesinde bu durum kacginiimazdir. Sirketin
buyumesi ile aile igi iliskiler ayni paralellikte gitmeyebilir. Mesela, igletme
ekonomisi agisindan dusunuldigunde, sirket zirveye c¢ikip daha sonra
gerileme asamasina girebilir ve ayni donemde sirket, hala girisimci
seviyesinde faaliyetine devam edebilir. Bu nedenle, aile sirketlerinde “sirket’in

ve “aile’nin gelisim evreleri olmak Uzere iki gelisim evresinden soz edilebilir.

Sirket, ailenin gelisim evrelerinin herhangi bir asamasinda kurulabilir.
Konunun kapsami itibariyle, sirketin gelisim evresinden c¢ok ailenin gelisim

evresine deginilecektir.
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Girisimci, faaliyetini surdurarken, ailesinde de farkli gelismeler olabilir.
Zamanla ¢ocuklar da sirkete dahil olacaktir. Sirket, girisimci hala isin basinda
oldugu sulrece birinci nesil sirket olarak degerlendirilir. Bu asamada,
faaliyetlerin yogunlasmasi ve sirketteki kisi sayisindaki artisa paralel olarak
sirketin drgutlenmesi de zorunlu hale gelir. Birinci nesil sirketler genel itibariyle,
sirkette girisimcinin hakim oldugu ve Kkararlari verdigi sirketler seklinde
nitelendirilebilir. Bu sirketler genelde kurulug asamasinda olduklarindan; nakit
akiginin duzenli olmamasi ve istikrarin saglanamamasi nedeniyle, sirkete karsi

guven eksikligi olabilir.

Bu evredeki sirketlerin problemleri gsunlardir (Alayoglu, 2003: 34):

1. Girisimcinin tutumu ve deger yargilari 6rgut yapisina da yansir.
Bu yuzden girisimcilerin pek cogu sirkette takim calismasini
O0zendirmekten ziyade, ¢alismalari birebir iligki kurarak, iletisimin
odak noktasinda olmayi ve iletisimin kurulmasina aracilik etmeyi
ister.

2. Girisimci, ailesine yeterince zaman ayirmaz ve is hayatini 6zel
hayatina tasir.

3. Tanitim harcamalari ¢ok yuksek, risk fazla ve nakit akigi azdir.

4. Cogunlukla tek patronlu sirket 6zelligi gdsteren bu evredeki
sirketlerin gelecegdi, tek kisinin vizyonu, enerjisinin yeterliligi,
esnekligi ve sansina baglidir.

5. Mdulkiyet ve yoOnetim yapisina iligkin bir plan ©6nceden

yapillmamaktadir.

1.3.2. Bliyuyen ve Geligen Aile Sirketleri

Sirket belirli bir stre faaliyette bulunduktan sonra, ailenin de gelisimi
ile birlikte, diger aile bireyleri de sirkete girmek ister veya girisimci, diger
bireylerin  sirkete  katilmasini  isteyebilir.  Ailenin  gelisim agsamasi
disundldigunde, ailenin ¢ocuklari olmasi halinde, zamanla ilk olarak gocuklar

sirkete dahil olacaktir. Cocuklar, sirkete dahil edilirken belirli donemlerde staj
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yapip sirket ici egitimden gegerek isleri ogrenebilirler. Bununla birlikte,
girisimci, c¢ocuklarini ilgili konularda teorik egitime tesvik edip, egitimleri
sonrasi c¢ocuklarin sirkete dahil edilmesini isteyebilir. Lise veya Universite
déneminde olan c¢ocuklarin hafta sonlari veya okul sonrasi bos vakitlerinde
sirkete gidip isi 6grenmeye galismasi veya ingaat alaninda faaliyet gosteren bir
sirkette cocugun ingaat muhendisligi okuyup, sonrasinda sirkete katilmasi

buna 6rnek olarak gosterilebilir.

Cocuklar belli bir olgunluga eristikten sonra sirkette daha etkin olurlar.
Bu asamada girisimci tam yetkili olmasina karsin, gocuklarin da yonetime
girmesiyle, sirketteki yonetim daha da karmasiklasmaya baglar. Aile igi
iligkilerin iyi olmadigi durumlarda, problem daha da buyuk olur. Cocuklarin
sirkette calismaya istekli olmamasi da muhtemeldir. Bu asamada sirketin
basina muhtemelen yoOnetici konumunda gegecek olan c¢ocuk, ayni gorevi
digsaridan gelip yapacak bir yoneticiden daha basarisiz olabilir. Bunun
yaninda, yonetimde c¢ok baslilik, yetkinin paylasilamamasi gibi problemler de
olabilir. Bir nevi, henuz girisimci sirketi birakmadan olusan yetki kavgasi, miras
kavgasi gibi olabilir. Ancak, Turk toplumunda baskin olan ataerkil aile bigimi
disundldigunde, sirkette olan girisimci veya aile iligskisinde, aile reisi, iligkileri
dizenlemeye calisir. Bu donemdeki aile sirketi, cocuklarin da sirkete dahil
olmasina ragmen, girisimcinin hala sirkette olmasi nedeniyle birinci nesil aile

sirketidir.

Sirketin de gegen zamana paralel gelisimine devam etmesi halinde
belli bir yere varmasi muhtemeldir. Ozellikle sirketin kurulus asamasinda
rastlanan guven problemi ve nakit akisina iliskin problemler, bu dénemde de
devam etmekle beraber, kurulus donemine nispetle daha azdir. Ancak, sirketin
amaci gelir saglamak oldugundan, elde edilen gelirin bir sekilde tiketiime
ihtiyaci dogar. Girisimci, sirketin (belki o donemde sadece isletme) kurulus
asamasinda ¢ok sikinti cekmis olmasi nedeniyle, sirketten elde edilen kazanci

sirkette birakip buyume egiliminde iken, nispeten daha rahat olan cocuklar,
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sirket kazanci tuketme egiliminde olabilir. Bu durum, aile i¢i problem

yaratabilecegi gibi, sirketin gelisimi agisindan da problem yaratabilir.

1.3.3. Kompleks Aile Sirketleri

Ailenin zamanla buyumesi ile birlikte ¢ocuklarin evlenmesi, onlarin
cocuklarinin olmasi gibi nedenlerle aileye farkli insanlar katilir. Bunlar,
kuzenler veya aileye disaridan dahil olan kigiler olabilir. Diger aile tGyelerinin
isin icine girmesiyle birlikte, girkette onlar icin de farkli gorevler yaratilacaktir.
Aslinda sirket de, aile iligkileri ile ayni oranda gelismis ve buylimus olursa yeni
katilan aile bireylerine farkli is imkanlari sagdlanacak veya yaratilacaktir.
iliskiler karmasik hale geldiginden bu evredeki sirketlere, kompleks aile sirketi

de denilebilir.

Bu sirketlerin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Karpuzoglu,
2004:108-112):

1. Bu sirketlerde, aileden birden fazla nesil istihdam edilir.

2. Aile uyeleri bulunduklari pozisyonun geregi olarak aldiklari kararlarin

sirket gelecegini etkilediginin farkindadir.

3. Bu asamada sirketler olgunluk asamasindadir. Sirket buylUmektedir,
ancak buyumenin hizi  bir onceki asamadaki kadar degildir ve

yavaglamistir.

4. Sirket piyasada olumlu firma imajina erigsmis, rakipleri, musterileri ve

tedarikcileri kargisinda gug kazanmistir.

5. Bu sirketlerde yonetimin profesyonellesmesinden ve aile ile sirketin
karmasik bir yapiya buriunmesinden o6turt yazili prosedurlerin olmasi

buyuk bir gereklilik haline gelir. Yazili prosedurlerin olusturulmasi, igleri
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idare edecek kisilerde olmasi gereken bilgi, deneyim ve yetenekler, isin
icrasi sirasinda sahip olunmasi gereken yetki ve sorumluluklar ile
iletisim ve igbirligi kurulacak departmanlar belirlenir. Dolayisiyla, islerin
kisisellikten uzak tutulmasi ve isletme araclarinin kigisel ihtiraslardan

daha onemli hale gelmesi saglanir.

6. Bu sirketler hayatiyetlerini devam ettirebilmek ve yeniliklere uyum
saglayabilmek igin orgut yapisini surekli geligtirir ve sirket politika ve
stratejilerini devamli suretle c¢evre kosullarini dikkate alarak revize

ederler.

7. Bu sirketlerde toplum bilinci de olugmaya baslamistir.

Sirkette caligsan aile bireylerinin veya evlilik gibi nedenlerle aileye yeni
katilan kigilerin artmasi neticesinde aile ici iletisim daha da guglesir. Aile
icerisinde, yonetim ve gelir paylasmada problemler yasanabilir. Gérevlerin net
olarak belirlenmemesi halinde, ailenin ve dolayisiyla sirketin karmasik aile
bireylerinden olugsmasi nedeniyle, sirkette kararlarin alinmasinda belirsizlik
olabilir. Bunun yaninda yeteneksiz bireylerin istihdam edilmesi, ortak sayisinin

artmasi nedeniyle daha da buyuk bir problem haline gelir.

1.3.4. Suirekli Olmayi Bagaran Aile Sirketleri

Bu evrede sirkette yetki ve sorumluluklar ve is akisi belirgin bir hale
gelmigstir. Sirket de blytk olclide kurumsallasmistir. Sirket icerisinde kararlar
verilirken, aileden ziyade sgirketin c¢ikarlari ve verimlilik dusunular. Bu
sirketlerde orgut kalturd  yerlesmis, oOrgutlenme de blyuk olgude
tamamlanmistir. Bu sirketler, gelecege yodnelik plan yapar ve sosyal
sorumluluk tasir. Ayrica bu sirketlerde aile iligkileri de belirginlestirilmistir. Bu
sayede, gelecekte sirkette catisma olmasi durumunda nasil hareket edilecegi

bellidir ve sonraki nesillere devir plani yapilmistir.
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Surekli olmayi bagsaran aile gsirketlerinin bir bagka ozelligi, misyon
vizyon, strateji gelistirme ve koruma ile ilgili calismalar Gzerinde durmalaridir.
Bu sirketlerin var olma sebebi olan misyon, faaliyet alaninin yani Uretilecek
olan mal ve/veya hizmetin ve satisa sunulacak pazarin belirlenmesini, uzun
donemdeki mali hedeflerin ortaya konulmasini ve temel is kollarinin

saptanmasini igerir (Karpuzoglu, 2004:115).

Surekli olmayi basaran aile sirketlerinde karsilagilacak en blyuk sorun
katiliktir. Kurumsallagsma o6gelerini yluksek oranda barindiran bu firmalarin,
kurumsallasmanin getirdigi katilik ile aile bireylerinin isteksizligini ve hirslarini
yasamalari olasidir. Kurum igerisinde herkese esit davraniimasina iligkin bir
politikanin benimsenmig olmasi halinde, aile Uyelerinin isteksizligi guindeme

gelebilir. Aile Gyeleri profesyonellere karsi ¢ikabilirler (Karpuzoglu, 2004:116).

1.4. Aile Sirketlerinin Avantajlari

Aile bireylerinin veya aileye yakin kKigilerin birbirlerini gok iyi tanimalari,
birbirlerinin eksikliklerini goérmeleri, kisisel ¢ikarlardan ziyade birbirlerini
dusunerek karar almalari, birbirlerine given duymalari, aile sirketlerinin diger
sirketlere nazaran bir takim avantajlara sahip olmalarini saglamaktadir. Bu

avantajlar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

1.4.1. Finansal Avantajlar

Sirketlerin ayri tlzel kigilikleri vardir ve bu ozellikleri ile gergek
kisilerden ayrilirlar. Bununla birlikte aile sirketlerinde aileler, sirketi hem maddi
hem de manevi acidan kendi varliklari gibi gorirler. Sirket, finansal sikinti
cektiginde, sirketin varliklarinin yeterli olmamasi, finansal agidan destek
bulamama gibi nedenlerle zor durumda kalabilir. Ayri tlizel kigiligi olan bir
sermaye sirketinde ortaklar, koyduklari sermaye tutari ile sorumlu iken, aile
sirketinde sermayenin yetmemesi durumunda ailenin ilave katkisi da so6z

konusu olabilir. Genel itibariyle sermaye artisinin uzun vadeli bir ¢6zum oldugu
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dusundldugunde, aile sirketlerinde ortaklar, kisa vadeli nakit gikmazlarinda da
sirkete kendi kigisel varliklari ile destek olarak sirketin varligini
saglamlastirirlar. Gaziantep ilindeki sanayicilerin, finansal kaynaklarini, farkli
ihtiyacglarini gidermek yerine, sirketleri igin harcamak istemeleri bu duruma
ornek gosterilebilir. Sanayisi ¢ok gelismis olan Gaziantep ilinde sosyal
aktiviteler kisithidir. Yapilan goérusmelerde Gaziantep Organize Sanayi
Bolgesi'ndeki blUyuk igletme sahipleri, bitin mesailerini isletmelerine
harcamalari nedeniyle, il ve kendileri igin sosyal yatirimi dugunemediklerini,
bunun yaninda kazanglarini da kultlrel yatirimlar veya ailenin farkli ihtiyaclari
icin kullanmaktansa, tasarruf egilimlerini artirip, isletmelerinin kapasitelerini

artirmak icin kullanmayi tercih ettiklerini belirtmislerdir.

Bircok alanda yatirrm yapmakta olan Ahmet Nazif Zorlu'nun’
aciklamalari da aile sirketlerinde Ozverinin getirdigi finansal avantaji ortaya
koymaktadir.

Bir soyleside Ahmet Nazif Zorlu’ya, Vestel'in neden borsada dizenli
temettd dagitmadigi; Uretim, ciro, ihracat bayuklugu ile borsa performansinin
pek paralel gitmedigi ve ¢ok borglanmis bir sirket gibi gorundigu sorulmus ve

Ahmet Nazif Zorlu asagidaki cevabi vermistir (Yildirim, 2006):

"15-20 milyon dolar ayirsam ve hisse senedinde alim satim
yapsam Vestel de borsanin en aktif kagitlarindan biri olur. Bize ille de
temettu dagitin diyorlar. Biz butun kaynaklarimizi igimize koyuyoruz.

Krizde hisselerimi sattim, sermayeme kattim. Simdi buyUyoruz.

Ben yatirrma doymuyorum. Onun igin de kar dagitmiyoruz.
Kari dagitsam en buyuk hissedar olarak yine en buyuk payi ben

alacagim. Ama bodyle yapsaydik bu buyukluk bugun ortaya ¢ikmazdi.

* Zorlu Grubu Yénetim Kurulu Bagkani
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Bizi borglu degerlendiriyorlar. Ama benim 500 milyon dolarim,
hammadde, ara mali ve mamul mal olarak su anda depolarimda
duruyor. 800 ile 1 milyar dolarlik musteri ve bayi alacagim var.
Kasamda 350 milyon dolarlik ¢ekler duruyor. Su fabrikalarda likit
olabilecek 1,5 milyar dolar duruyor. Onu gormuyorlar da borcu

gorayorlar."

Aile sirketlerinde, karar verirlerken ailenin refahi da distnuldiginden,
bu sirketler ihtiyath hareket etmektedir. Genellikle insanlar, kendi paralarini
kullanirken, baskalarininkini kullanmaktan daha ihtiyath olurlar. Diger
kosullarin da sabit oldugu disunuldigunde, aile sirketleri, maliyetleri en asagi
cekmek igcin ¢ok caba gosterirler. Aileler sermayenin ¢ok verimli
kullanilmasinin, dolayli maliyetlerin ¢ok iyi yonetilmesinin Gzerinde ¢ok siki
dururlar. Firmanin artiklarinin  donusu, maliyetlerin  minimize edilmesi,
acentalari kendilerinin kontrol etmeleri ve kaynaklarin dikkatli kullaniimasini
istemeleri, aile sirketlerine ilave bir finansal avantaj getirmektedir (Carney,
2005,:249-265).

1.4.2. Ailenin Ozverisi

Aile sirketlerinde, ortaklar aileyi kendi varliklari ve bir anlamda onurlari
seklinde dusinmus olduklarindan, sadece ortakliktan gelen yonetimsel
destegin diginda da destekte bulunurlar. Bu destek maddi olabilecegdi gibi,
manevi de olabilir. Bir profesyonel ydneticinin, bir isletmeye ayirmasi gereken
mesaisi vardir. Ortagin ise, bir yoneticiden daha fazla vakit ayirmasi so6z
konusu olabilir. Cunku; sirketin basarisi, girketin karlihgini, dolayisiyla
ortaklarin da dénem sonlarinda alacaklari kar paylarini etkileyecektir. Aile
sirketlerinde ise, sirket ayrica bir gurur kaynagidir ve isletmelerde ayri bir statu
konusudur. Bu nedenle aile, 0zel hayatina ayirmasi gereken zamani bile
sirket icin ayirabilir. Aile sirketlerinin 6zellikle sirketin kurulus evresinde, Kisisel
mesai daha yogun olarak sirket i¢in harcanir. Bu donemde girisimci neredeyse

tum vaktini sirket icin harcayabilmektedir.
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Yine Ahmet Nazif Zorlu ile yapilan bir roportajda Ahmet Nazif Zorlu
nasil bir patron oldugunu su sekilde anlatmistir (Tahiroglu, 2001):

‘Bana sert patron diyorlar ama ben ¢ok iyi bir patronum.
Kimsenin igine karismam. Profesyonellerimin oninU acarim. Ama
sorarim. Bir patronun sgirketlerinde ne yapildigini ¢ok iyi bilmesi
gerekiyor. Yoneticiler nasil olsa igi goturtyor, yil sonunda bilangolara
bakarim mantiyi bende yok. Her asamada isi goririm. isin her
asamasini gormeden igin zevkini tadamam. Her hafta bir igletmeme
gidiyorum. Her ay fabrikalarin hurdaliklarini bile dolagirim, yeni bir

sey, kullanilabilecek bir seyi de atmiglar mi takip ederim.”
1.4.3. istihdam Politikasi

Aile sirketlerinde, aile sirketin baginda oldugundan, galisanlarla daha
iyi diyalog kurabilmektedir. Zamanlarinin buyuk bir kismini sirketlerine ayiran
aile, bu sayede calisanlarla da daha fazla iletisime girebilmektedir. Bu durum

calisanlari motive etmektedir.

Aile sirketlerinde orf-adet-ahlak-vefa gibi duygulara verilen 6nem hem
yoneticilerin personeline bagli olmasini hem de personelin yoneticilere bagli
olmasini saglar. Bu baglilik gluven ogesini ortaya cikarirken, kendini isine

adamig ve sadik bir personel kadrosunu da saglar (Elgi, 2004:9).
Aile sirketlerinin istihdam yapisinin bu girketlere sagladigi avantaj
lizerine, Arslan, Tarkiye'deki sirket ici iligkileri Japonya ile kiyaslayarak su

aciklamada bulunmustur (Firat,2001):

“‘Ayni yap! Japonya’da da var. Hala Japon sanayisinde aile

" Prof. Dr. Mahmut ARSLAN, istanbul Universitesi Edebiyat Fakiiltesi Sosyoloji Bélimii
Sosyometri Ana Bélum Dali Bagkani
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sirketleri baskin. Cemaat yapisi bu sirketlerde son derece o6nemli.
Japonya’da bir igletmeye gittiginiz zaman, oradaki insan iligkilerinin
aile iligkileri gibi oldugunu gériirsiiniiz. isciler patrona bir baba
sadakati gOsteriyorlar. Aslinda patron da iscilerine ogullari gibi
davraniyor. Grevlerle kaybolan is gunune baktigimiz zaman dinyada
en az kaybin Japon sanayiinde oldugunu goéruriz. Kolay kolay Japon

iscisi grev yapmiyor. isverenle uzlasiyor.

Kriz doneminde bile uzlagsma egilimi var. Bu egilim cemaat
yapisindan kaynaklaniyor. Japon isgisi, ekonomi veya sirket krize
girdiginde Ucretin yarisini teklif ediyor. isveren krize girdiginde isgi
cilkarmak vyerine igcileri bagka islere koyuyor. En son care isten

cikarmak.”

Kurumsallagsmada oOrgut kdltirinin ¢ok ©onemli bir yeri vardir.
Calisanlar arasinda bu sekilde iletisime gidilmesi, sirketin bir kiltlrel avantaji

elde etmesini saglayabilir.

1.4.4. Yonetsel Avantajlar

Aile girketleri sermayenin onemli bir kismina sahip olmanin getirdigi
avantajla, teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim
alanlarina yonelmek ile ilgili kararlari daha kisa zamanda alabilir. Girisimcinin
ve diger aile Gyelerinin benimsedikleri fikirleri uygulamalari i¢in ¢ok fazla kisiye
danisiimasina gerek olmadigi gibi, ¢cok fazla imzaya da ihtiya¢g duyulmaz. Aile
olmanin avantajiyla duslnceler daha 06zgurce soOylenebilir (Karpuzoglu,
2004:22).

Kurulug doneminde, Ozellikle sirketin de kuguk Olgekli olmasi
nedeniyle, sirket icerisindeki iletisim daha hizli olur. Ama zamanla
kurumsallasmanin saglanmasi ile birlikte burokrasi kaginilmaz bir hale gelir.

Burokrasinin gelmesi kotu anlamda nitelendiriimemelidir. BUrokrasi, kurumsal
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bir yapinin ortaya c¢ikmasini, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesini saglar.
Ancak, aile sirketlerinde, ailenin yonetime hakim olmasi nedeniyle, normal
sirketlerde prosedirlere ve uzun zamana gerek duyulan bazi kararlar ¢ok

daha hizli alinir.

1.4.5. Uzmanlik ve Tecriibe

Aile bireyleri kuguk yastan itibaren is ile ilgili gerekli bilgiye sahip
olurlar. is ve isletmeye karsi uyum sorunu yasamazlar. Bu deneyim ve
uzmanlik, aile Uyelerini ise sonradan giren yoneticiler kargisinda daha ustin
hale getirir. Geng¢ aile Uyeleri kisa zamanda ydnetim basamaklarina
tirmanabilmektedirler (Ates, 2004:11).

Aile bireyleri, ailenin ve girketin buyumesi ile birlikte belirli zamanlarini
cocukluktan itibaren sirkete ayirirlar. Hafta sonlarinda veya okul ¢ikiginda
vakitlerini sirkette gecirerek hem sektorl, hem de sirket kdlturanu tanirlar,
sirkete adapte olurlar. Bunun vyaninda editimlerini de ilgili alanda
yogunlastirarak o alanda hem tecribeyi, hem de teknik bilgiyi birlestirerek

uzman hale gelebilirler.

Osman Boyner, 2004 ISO Kongre oturumunda, genel mudurlige
gelmeden 6nce ¢ok yol kat ettigini, 11 yasinda tatile gidecekken, dedesinin
islerin nasil yaraduguna 6grenmesini istedigini, o yaslarda 2 ay boyunca tek
tek tiftik kegilerini temizledigini, bu durumun ¢irakligin 6nemini gésterdigini ve
kisiligin oturmasina da yardimci oldugunu belirtmistir. Boyner, bir aile
sirketinin,  sdrdurulebilirlik ve kurumsallasma istiyorsa, bir sonraki
jenerasyonunu ¢ok iyi sekilde egitmesi gerektigini ve bu egitimin sadece
formal egitim degil, informal egitim de denilen kisinin karakterinin olusumuna
yonelik ¢iraklik egitimi oldugunu ve bunun son derece gerekli oldugunu ifade

etmigtir. (Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma Paneli, 2005)
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1.4.6. Sosyal Sermaye

Aile bireyleri, kisisel is baglantilari ve Kkigisel iligkiler sayesinde
profesyonel yoneticilerden daha iyi is bitirici olabilmektedir. Bir takim sosyal
tercinler oldugunda, etnik yapi, belli bir topluluk gibi, kigisel iliskiler daha o6n
plana c¢ikabilmektedir. Bu sayede bir takim firsatlar da daha rahat
saglanabilmektedir. Profesyonel yoneticilere nazaran, aile Uyeleri daha esnek
olabilmekte ve hem resmi hem de Kkisisel iligkileri sayesinde is
yapabilmektedirler. Sosyal sermaye; kapali pazarlarda, milli ve yerli firmalarin
korunmasinin amaglandigi yerlerde 6zellikle daha etkindir (Carney, 2005:249-
265).

Tarkiye’de de belirli gruplarin hizla bliyumesi takdir edilebilecek bir
durumdur. Bu durum, sadece isletmelerin gorunen degerleri olan sermayeleri,
nakit durumlari, maddi varliklari ile agiklanmamalidir. Ailenin sosyal statusd,

ilgili ddnemde etkinligi, sirketin gelisimini cok daha hizli hale getirecektir.

1.5. Aile Sirketlerinin Dezavantajlari

Aile sirketlerinin avantajli oldugu yonlerinin yani sira dezavantajli
oldugu noktalar da vardir. Aile sirketlerinin dezavantajlari su sekilde

siralanabilir:

1.5.1. Finansal Dezavantajlar

Aile sirketleri, 6zellikle KOBT'ler, finansal agidan profesyonel ydnetime
intiyag duymaktadirlar. Bazi sirketler 6z sermayeleriyle buylUmeyi tercih
ederken, bazilari da yuksek borglanmayi tercih edebilmektedir. Kulturel olarak
‘kendi yagimizla kavrulahm”, “borgla is yapmayalim” varsayimlarini sirket
banyesinde de surdirmek isteyen ortaklar bulunmaktadir. Halbuki finansal
analiz tekniklerinde sirketin 6z sermayesiyle yatirrma kalkismasi, sirketin

borcunun olmamasi, bir girketin verimli oldugunu kanitlamaz.
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Firma acisindan 6z sermaye maliyeti, genellikle bor¢ maliyetine gore
yuksektir. Bir firmaya ortak olanlar, katlandiklari riskin daha yuksek olmasi
nedeniyle yatirrmlarina kargi, riski de karsilayacak oranda bir gelir beklerler.
Bu temel neden, 6z sermaye maliyetinin, yabanci kaynak maliyetinden daha
yuksek olmasi sonucunu dogurur. Teoriye gore her firma, kendisi i¢in optimal
sermaye yapisini aramali ve yatirim projelerini bu optimal yapiyl1 bozmayacak
sekilde finanse etmelidir. Finansman kaynaklar bor¢ ve 6z sermaye olarak iki
gruba ayrilarak analiz edildiginde, firma optimal sermayeye ulasincaya kadar
bor¢clanmanin reel maliyeti, 6z sermaye ile finansmanin reel maliyetine kiyasla
daha dusuktur. Optimal sermaye yapisina ulasildiginda, gerek borglanmanin,
gerekse 0z sermaye ile finansmanin reel maliyetleri birbirine esgittir. Firma,
optimal sermaye yapisina ulagtiktan sonra borglanmaya devam ederse, bu
noktadan itibaren borclanmanin reel marjinal maliyeti, 6z sermayenin reel
marjinal maliyetini asacagindan, firmanin ortalama sermaye maliyeti
yukselecektir (Akgug, 1994: 501, 735).

Bunun yaninda kdulturel yapimizda olan “borg yigidin kamgisidir”
seklinde olan dusunceyle, yatirrm yapmak ve sirketin bUyumesi icin asiri
borclanmaya gitmek de kotu sonuclar dogurabilmektedir. Nakit akimlarini iyi
ayarlayamayan sirketlerin batmasi neticesinde olugsan Asya Krizi ve 2001
yilinda kaynaklarini  uzun vadeli tahvillere yatirarak nakit akigini
ayarlayamayan bankalarin Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna devredilmesi
drnek olarak gosterilebilir. Ozellikle yiiksek nominal ve reel faizlerin yasandig

ulkemizde, yuksek bor¢lanma buyuk risk unsuru tagsimaktadir.

Finansal dezavantajlar sadece sirketin nakit akiginin neticesinden
dogmaz. Konuyu daha ayrintili irdelemek gerekirse, sirketlerin mali karina
blylk oranda ortak, devlettir. Sirketlerin mali karlari, istisna ve muafiyet
olmamasi halinde, belirli oranda Kurumlar Vergisi'ne tabidir. Bu nedenle
sirketlerin, devlete ddemeleri gereken vergi nedeniyle, idari yaptirim gucu olan

devletin belirledigi kurallara uymalari zorunludur.
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Devlete 6denecek vergiyi veya baska bir anlatimla devletin sirketlerin
mali karina ortakhdinin seviyesini ayarlamak, sirket yoneticilerine digsmektedir.
Yabanci kaynaklarla c¢alisan sirketler, kullanmis olduklari kredi faizlerini,
aksine yasal duzenleme yoksa gider veya maliyet unsuru olarak dikkate alip,
bunu karlarindan dusirmekte ve dolayisiyla mali karlari dusuk ciktigindan
daha az vergi 6demektedirler. Bunun yaninda Turkiye’de enflasyonun disme
trendinde olmasi nedeniyle ¢ok kisa bir sure uygulanan, ancak yasal olarak
uygulanma imkani halen mevcut olan enflasyon muhasebesine gore de 6z

kaynaklari yuksek olan kuruluslar daha avantajli gikmaktadir.

Aile sirketlerinde ortaklar, her ne kadar sirketin iginden gelip yonetimi
ve calistiklari sektori ¢ok iyi bilseler de, ¢ok iyi bir finansman ve muhasebe

mudurayle calismalari gerekmektedir.

Aile sirketlerinin muhasebe sorunlarinin basinda, cari hesap konusu
gelmektedir. Aile sirketlerinin yoneticileri, muhasebenin temel kavramlarindan
kisilik kavramina aykiri davranabilmektedir. Muhasebenin kigilik kavrami, sirket
ile sirket ortaklarinin, ayri birer kisiliginin oldugunu vurgulayan onemli bir
kavramdir. Fakat birgok aile sirketinde ortaklar, bu durumu g6z ardi ederek,
sirket kasasini sahsi islemleri icin kullanmakta ve daha sonra da hem finansal
tablolarin yanhs hazirlanmasina hem de vergisel yukumliluklerin yanlis
hesaplanmasina kadar giden, birgok soruna sebep olmaktadir (Demir,
2004:32).

Aile sirketlerinin belki de en buyuk problemi olan, ailenin sirketi kendi
kasas! gibi gormesi, yasal problemleri beraberinde getirmektedir. Aslinda adi,
kollektif sirketler ve komandit sirketlerde komandite ortaklar icin bu cok
problem degildir. Cunklu adi sirketlerde ortaklar tim mal varliklariyla
alacakllara kargi, kollektif ve komandit sirketlerde ise sinirsiz sorumlu ortaklar

sirkete karsi, tim mal varliklari ile sorumludurlar. Sermaye sirketlerinden
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limited ve anonim girketler disunuldugunde, bu sirketlerin hem TTK hem de
Vergi Kanunlari agisindan tamamen bagimsiz kigilikleri vardir. Bu nedenle
ortaklar, sirkete istedikleri zaman para koyamaz ve ¢ekemezler. Kurumlar
Vergisi Kanunu’'nda yer alan ortuli kazang ve ortuli sermayeye iliskin
duzenlemeler igletmeyle ortaklarin yapmis olduklari iglemleri belirli kosullara

baglanmistir. Aksi durumlarda cezai mueyyideler uygulanmaktadir.

Enflasyonist ortamda sirket varliklarini degerlemeye tabi tutmamig
olan sgirketler, Uretim yapip sattiklarinda sabit varliklarinin maliyetleri ve
amortismanlart tam olarak belli olmadigr i¢cin kar ediyormus gibi
gorunmektedir. Ortaklar kar elde ettikleri duslncesiyle sermayelerini
tuketebilmektedirler. Dolayisiyla uzun vadede sirketler yikima mahkum

olmaktadirlar.

Aile sirketlerinde en 6nemli kisa vadeli kisitin ne oldugu Uzerinde
yapilan bir arastirmada, Avrupa’daki Ulkelerdeki aile sirketleri genel olarak
nitelikli is gucu bulma, siparis eksikligi, vergi ve vyerel yasalara iligkin
kisitlardan bahsederken; Turkiye'de aile sirketleri finansal maliyetleri en dnemli
unsur olarak goérmuslerdir. Uzun vadeli kisit olarak da Turkiye'deki aile
sirketleri, uzun doénem finansmanin zorlugunu en &6nemli unsur olarak

goérmusglerdir (Andrews, 2002).

1.5.2. Adam Kayirma (Nepotizm)

Turkiye'de gorulen hemsehrilik bagi resmi olmayan bir iligki taradur.
Bu iliski nedeniyle bazi sanayiciler kendi memleketlilerini, uluslararasi girketler
ise kendi milletinden insanlari istihdam etmektedirler. Bu durum, karsilikli
guven ve sadakat yoluyla sirket agisindan olumlu olabilmekle birlikte, sirket
agisindan kotu sonuglar da dogurabilmektedir. Daha verimli galisanlar yerine,
hemsehri bagi olan insanlarin istihdam edilmesi sirkette verimsizlige yol

acabilmektedir.
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Resmi olmayan iligkiler sirketlerde de belirleyici rol oynamaktadir.
Ozellikle KOBI'ler, disaridan bakildiginda son derece rasyonel gérinirler.
iclerine bakildiginda ise, kapidaki bekciden muhasebeciye kadar ayni

kasabanin insanlari oldugu gorulmektedir (Firat, 2001).

Sirketler ¢ekirdekten kendi kan bagi olan Kisileri, sirketin gelecedi icin
yetistirmektedirler. Aslinda, hem teknik hem de uygulamaya yonelik egitimi
alarak blyudyen yeni nesilin basaril olma ihtimali vardir. Bu duruma, Gller
Sabanci’ 6rnek olarak goOsterilebilir. Ancak bu kisilerin ise ilgi duymama, o
alandaki teknik beceri ve bilgiye sahip olamama gibi nedenlerle basarili
olamama ihtimali de vardir. Basarili olamayacak bir kusagin sirkette yonetici
olmasinda israr etmek, sirketi basarisizliga, belki de iflasa goturebilir. Bu
nedenle her dizeyde personel segiminde, objektif olarak basarili ¢alisanlara

ve yOneticilere gorev vermek, sirketin verimli olmasinda énemli yer tutar.

Aileden olmayan yetenekli profesyonellerin, aile sirketinde yulkselme
olanaklarinin sinirh oldugunu dusunerek gorev almak istememeleri veya baska
kuruma gegmek icin uygun firsat yakalamaya calismalari, aile sirketlerinin
onemli bir zaafiyetidir. Cogunlukla bu tur sirketlerde, tepe yonetim ve Kkritik
gérevler igin, nitelikten ziyade kan baginin ya da girisimciye yakinligin temel
kriter olarak kullaniimasi, tepe yonetime yukselmek ve firmada s6z sahibi
olmak isteyen Kkisilerin, diger sirketleri tercih etmelerine neden olmaktadir
(Karpuzoglu, 2004: 25).

1.5.3. Yonetim Agisindan Problemler

is tanimlarinin bulunmamasi veya mevcut is tanimlarinin uygulamayi
yansitmamasi, ya da yetki ve sorumluluklarin agikg¢a belirlenmemesi, otorite ve
rol catismalarina yol agabilir (Alayoglu, 2003: 26). Blylyen ve gelisen aile
sirketlerinin yOnetiminin de, sirketin gelisimine ayak uydurmasi gerekir.

" Sabanci Holding Y6netim Kurulu Bagkani
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Ozellikle kiglk Olgekli bir sirket iken hizla biylyen, ancak bununla birlikte
buyumesini sindiremeyip ayni yapiyla igleri idare etmeye calisan girketler, bir
noktadan sonra bu yapiyi kontrol edemez hale gelebilmektedir. Mesela, ¢ok
basarili yerel bir tekstil firmasinin sahibi, igleri her gun kendisi idare edebilir.
Butin kararlari kendisi de verebilir. Ancak, sirket Uretimini artirip,
pazarlamasini farkli bodlgelere yaymaya basladiktan sonra, ailenin butln
kararlari kendisinin almak istemesi igletmenin ¢aligmasini yavaslatacak ve

basarisini engelleyecektir.

Basta girisimci olmak Uzere, tepe yoOnetimindeki aile buyuklerinin
merkeziyetci bir yonetim tarzina sahip olmalari, isabetsiz kararlarin alinmasina
neden olacak, ayrica karar surecine katilmaya calisanlarin (aileden veya
disaridan) kararin yukledigi sorumlulugu Ustlenmeme gibi durumlarla
kargilagsma ihtimali artacak, calisanlarin Uretkenligi engellenmis olacaktir
(Alayoglu, 2003: 26).

Aile sirketlerinde aile degerleri ile, olmasi gereken is degerlerinin
kargilastinldigi asagidaki tabloda yonetimsel agidan ailelerin eksiklikleri, bir
nevi dezavantajlari belirtiimektedir (ise almaya iliskin dezavantajlara énceki

bdlimde ayrica yer verilmigtir.).
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Tablo 1.1: Sirketteki Aile Degerleri ile is Degerlerinin Karsilastiriimal

Tablosu
Durum Aile Degerleri is Degerleri
] Aile Uyelerine iste gerekli olan standart Aile Uyesi olma zorunlulugu
Ise Alma yeteneklere sahip olup olmadiklarina olmadan, en nitelikli ve yetenekli
bakmadan is olanagi saglamak. kisileri ise alma.
Ucret Aile tyelerinin ihtiyaglarina gére 6deme. Piyasa degerlefme"gore ve
performansa gore Ucret.
Yaklagim, kardeslik ve deder vermenin Yuksek performanslilar arasinda
Deger Verme farklll_a§t|vr|_ln?ama3|d|r. Deger verme farkhlik yaratmak amaglanilir. Bu
resmi degildir. yapi normal karsilanir.
Kisisel gelisme ihtiyaclarini aile, Ticarette organizasyonun
Staj-Egitim | isletmenin ticari faydasina bakmadan ihtiyaclarina gore isletme ici
saglar. egitim verilir.
Siregelen gelisimi kontrol altina
. Net bir ihtiya¢ yoksa degisime gondlli almak ve boylece tiketici ve
Strateji s oo X
degildir. tedarikgilere daha fazla is ve
hizmet sunmak.

Kaynak: (www.familybizz.com, 2006)

1.5.4. Glig¢ Kavgasi

Blyuk sirketlerde patron adaylarinin etrafinda gikar gevreleri olusabilir.

Ozellikle, aile i¢i gegimsizliklerin ise taginmasi bu kimelenmeleri artirir. Bu
cevreler cogu kez, biling altinda ileride maddi ve manevi gikarlar saglamak
Uzere patron adaylarinin olmayan yeteneklerinin bulunduguna, bu Kigileri
inandirmaya calisirlar. Sirket icinde, mevcut profesyonel yonetim, gelecekte
gug¢ sahibi olmak icin, bol ve yonet politikasini gerceklestirmek Uzere bu yonde
bir gli¢c kavgasini korukleyebilir. Sirket yonetimi, sirkette bu tur entrikalarin
olmayacagini dusunme safligini gosterme yerine, ¢ok ge¢ kalmadan onlem

alma surecine gidilmelidir (Us, 2002).

Aile sirketlerinin guglu yanlarindan biri olan ahenk ve uyum bozulabilir
ve ailenin Uyeleri arasindaki rekabet, igletmenin gelecegini tehlikeye sokabilir.

Sirket yonetiminde gorev alan aile bireyleri arasinda bir takim 6zel nedenlerle
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aile i¢i anlagmazliklarin sirket yonetimine de yansima durumu karsisinda sirket
olumsuz etkilenecektir (Ates, 2005:15).

1.5.5. Sureklilik

Sirketle ailenin 6zdeslesmesi neticesinde, bir nevi sirketin ailenin
yasamiyla birlikte siirdiirtilmesi sonucu ortaya ¢ikabilir. insan yasaminin sinirli
olmasi nedeniyle sirketlerin belirli bir devamlilik gosterebilmek icin nesilden
nesile devrinin saglanmasi gereklidir. Bu durum, sirket ortakhiginin devriyle
olacaktir. Ancak nesiller arasinda olan farkhlik, belki de catisma, devir
surecinde problem yaratabilir. Bu nedenle, ortaklik devrinde problem olsa bile,
saglam temeller Uzerinde oturmus sirketlerin, profesyonel ydneticileri
sayesinde devir sureci daha kolay olup, sirketin devamlihgi saglanabilir.
Catismanin onlenmesi disinda, sirketi devralacak aile bireylerinin de tespiti
gereklidir. Sirket, belki kardegler, belki de kuzenler arasinda paylastirilacak,

ancak yonetimi kimin alacagi belli olmayacaktir.

Genellikle aile girketlerinde Uust yonetim, gsirket yonetimini aile
dyelerinden birine birakma egilimindedir. Kusaklar arasi gegis, aile mirasinin
¢ocuklara devri ve ailede basariyi gelecege tasimanin bir yolu olarak
gorulmektedir. Ancak, yonetimin kime birakilacagi sorunu, ¢cogu aile sirketinde
sirket dagiimasina sebep olur. iki veya daha fazla aday oldugu taktirde,
adaylar arasinda ¢ikabilecek gug kavgalari sirketi zora sokar. Aile sirketlerinde
devretme, kurucunun gelecekte sirketi en iyi ydnetecek kisiyi belirlemesi, gl
kontrolunun belirlenen kisiye verilmesidir. Yonetici kendini 6lumsuz gormemeli,
yetkiyi dnceden kime devredecedini bilmeli ve bu kKiginin yetistiriimesi icin
bilingli caba harcamahdir (Ates, 2005:18).

ABD’de, ortalama olarak, yeni kurulan aile sirketlerinin %401 daha ilk
5 yilda yok olmakta, geri kalanlarin %66’si birinci kugsakta batmakta veya el
degistirmektedir. Dolayisiyla ikinci kusaga kadar yasayabilen aile sirketlerinin

orani %20’yi gegmemekte ve hatta bu %20’nin ise ancak %17’si uguncu
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kusaga kadar devam edebilmektedir. Sonugta, birinci kusak tarafindan
kurulmus olan 100 aile sirketinden sadece 3,40 Uguncl kusaga kadar
yasamini  slrdlrebilmektedir. ingiltere’de ise durum benzerdir. ingiliz

sirketlerinin ancak %3,3 Uguincu kugsaga devredilmektedir (Kirrm,2001:5).



2. BOLUM
GLOBALLESME SURECINDE BUYUYEN VE GELISEN AIiLE
SIRKETLERININ KURUMSALLASMASI

Bu bolumde, kurumsallagsma kavrami izah edilerek, igletmelerin
kurumsallagmalari igin sahip olmalari gereken kriterlerden bahsedilmis, aile
sirketlerinin kurumsallasma surecinde yapmasi gerekenler ve
kurumsallasmanin aile sirketinin dezavantajlari Uzerindeki olumlu etkileri
detayl olarak ele alinmigtir. Bunun disinda globallesme tanimi ve globallesme

surecinde aile sirketlerinin dikkat etmeleri gereken hususlara deginilmigtir.

2.1. Kurumsallagsma Kavrami

Kurumsallagsma Gzerinde farkli tanimlar asagida yer almaktadir:

Kurum, ¢ok uzun yillarda olugsmus ve ancak ¢ok yavas degisebilecek
bir kultire sahip, tutucu olmaktan da 6te, kendisine has bir ekol olusturmus, bir
enstitl dlizeyinde bir olusumu, bir tesekkull ifade eder. Dolayisiyla kurumsal,
bu Ozelliklere sahip olma durumunu, kurumsallagsma da bu Ozelliklere sahip

olmaya dogru gitme surecini anlatir (Ural, 2004: 18).

Sirketlerde kurumsallasma, koklerini zamanin sagladigi birikimlerden
alan, gugclu bir yapi ile yenilesmeye agik sistemlerin olusmasidir. Ancak, bu
gelisme, sirketlerin giderek artan buyume ve yayllma egilimleri dikkate
alindiginda yeterli olmamaktadir. Cunki kurumsallagsma, ayni zamanda
kamuya malolmayi, yonetimde 6zerkligi ve girisimciligi artirmayi, mugteri ve
calisanlara yonelik olmayi, yonetim fonksiyonlarinin etkin bir sekilde yerine
getiriimesini de igermektedir. Bugun gelismig bir toplum olmanin iceriginde

kurumsallasma vardir (Akat ve Atilgan, 1992: 16).
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Kurumsal yapi ya da kurumsallasma denildiginde, genelde, patronlarin
isten ellerini cekmeleri ve igsi tamamen profesyonellere birakmalari gibi bir
yanlis anlayigs c¢cok yaygin olarak kabul edilmektedir. Kurumsallagsma tam
tersine, patronlarin isin basinda olmasi ama diger calisanlarla birlikte kollektif
bir ¢alisma kurmasidir. Kurumsallasma isletmenin bir ‘sistem’ haline
gelebilmesidir (Saglam, 2002b:32-35).

Kurumsallasmadan asil anlasiimasi gereken, sistem haline
gelebilmektir. Her sistemde oldugu gibi, sistemin pargalarinin, rollerinin ve
gorevlerinin  belirlenmis olmasi ve sistemin kendi butunligu iginde
isleyebilmesinin ve karsilikh etkilesim altyapisinin kurulmus olmasi gerekir
(Kirim,2001:10)

Selznick’'e gore kurumsallasma; kuruluslarin faaliyet gosterdikleri
cevreleriyle olan uyum surecini ve bu kuruluslarda zamanla olusan bir
ilerlemeyi acgiklamaktadir. Orru, Biggard ve Hammilton’in anlatimiyla
kurumsallasma; belli bir cevrede faaliyet gosteren kuruluslarin yapi ve igleyis
Ozellikleri ile gevrenin Ozellikleri arasindaki paralelligi ve oOrgutsel yapilarda
zamanla olusan benzerligi gostermektedir. Jepperson, kurumsallasma
surecinde c¢evreden kurulusa dogru yonelme ile kurulus-gevre uyumunun 6n

plana ciktigini vurgulamistir (Ozkaya,2003).

Kuruluglara deger ve denge kazandiran kurumsallasma sureci
sonunda, kuruluslar hayatta kalma ve surekliik kazanma amacina
ulasmaktadirlar. Buna gore, bir kurulugsun kurumsallasmis olmasi, c¢evresi
tarafindan kabul edilmis ve sureklilik kazanmig olmasi anlamina gelmektedir
(Ozkaya,2003).

Toplumsal anlamda kurum, toplumda organize olmus, yerlesmisg, kabul
edilmis, prosedurleri, belirli toplumsal iligkiler duzenini ve toplulugu ifade

etmektedir. Kurumsallagsma kavrami ise, bir orgutun farkli zaman ve
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mekanlarda benzer tepki verdigini, davraniglarinin tutarl, yerlesmis bir takim
ilke ve politikalara gore belirlendigini ifade eder. Kurumsallasmis bir sirket,
toplumda ve faaliyet gosterdigi sektorde bir istikrar ve glven unsuru olarak
nitelenir (Ates, 2005:135).

Kurumsallasma, bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara
prosedurlere sahip olmasi, kendisine 6zgl selamlama bigimlerini, is yapma
usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkh ve ayirt

edici bir kimlige buriinme surecidir (Karpuzoglu,2004: 72).

Yukarida belirtilen farkli tanimlardan yola c¢ikarak kurumsallasmayi

asagidaki sekilde maddeler halinde izah edilebilir:

Kurumsallagsma;

1. Sirketin kendisine has bir ekol olusturma surecidir. Bir kurum kaltart
olusturmaktir. Orgutiin farkli zaman ve mekanlarda benzer tepki
gostermesi, davraniglarinin tutarli ve belli ilke ve politikalara gore

belirlenmesi, sirketin istikrar ve guven unsuru olmasidir.

2. Sirketin koklerini zamandan alip yeniliklere agik olmasi ve cgevreyle

iletisim halinde olup, bu sayede ilerleyebilmesidir.

3. Sirketin bir sistem haline gelmesi ve bu sistemin pargalarinin, rollerinin,
gorevlerinin belirlenmis  olmasi, altyapisinin hazir olmasi, sirketin
kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosedurlere sahip olmasi,

kendine 6zgu yontem ve usulleriyle diger sirketlerden ayrilmasidir.

4. Sirketin kamuya malolmasidir.
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Kurumsallagsmanin  gerceklesebilmesi i¢in, oncelikle sirketlerin
kanunlarin belirttigi bir takim kosullara ve sekillere uyma zorunlulugu vardir.
Sirketlerin varliklarinin gegerli olmasi ve ayri tuzel kisiliklerinin olabilmesi igin
gerek Borglar Kanunu gerekse Turk Ticaret Kanunu’'nda sayilan sirket

tiplerinden birisine uymalari gerekmektedir.

2.2. Kurumsallasmada Maddi Unsur

Sirketler, kendi aralarinda siniflandirirken kanundaki yerleri ve

kuruluglari bakimindan adi sirketler ve ticaret sirketleri olarak ikiye ayiralabilir.

2.2.1. Adi Sirketler

Adi sirket, iki veya daha fazla kiginin emek ve/veya sermayelerini
birlestirmek suretiyle, iktisadi bir amaci gercgeklestirmek Uzere yaptiklari
birlikteliklerdir. Adi sirket olabilmek icin olumlu ve olumsuz olmak Uzere iki
kosul vardir. Olumlu kosul, sirket s6zlesmesinin varligidir. Olumsuz kosul ise,
diger sirket tUrlerinin mumeyyiz vasiflarinin olmamasidir. Bu iki kogulun bir
arada olmasi gerekir. Mesela, bir sirket kollektif sirketin ayirici 6zelliklerine

sahipse o zaman kollektif sirkettir (Arslan, 1998:31).

Adi sirketelrde ortaklik yapisi ve sermaye yapisi sermayeye dayall
degil, ortaklarin kisiliklerine bagl bir sekilde bigimlenebilmekte; ortaklar,
ortakhidin borglarindan dolayr batin mal varliklariyla, birinci derecede ve
zincirleme sorumlu olmaktadirlar. Adi ortakliklar, herhangi bir sekle bagh
olmaksizin kurulabilmekte olup, bir ticari igletmeyi isletmeleri sart degildir
(Poroy, 2000:45).

Burada Onemli olan, adi sirketlerin tuzel kigiliklerinin olmamasi,

ortaklarin kisiliklerine bagh sekillenebilmesi ve kiginin 6n planda olmasidir.
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2.2.2. Ticaret Sirketleri

Ticaret sirketlerinin ayri bir tazel Kkisiligi vardir. Sirketlerin tizel
kisiliklerinin olmasi, sirkete ortaklardan bagimsiz hareket ederek ayri bir
sorumlulugunun olmasi, aleyhinde dava agilmasi gibi unsurlar dogurur. Ticaret

sirketleri, sahis ve sermaye sirketleri olarak ikiye ayrilabilir.

2.2.2.1. Sahis Sirketleri

Adi sirketlerde de sahis unsuru 6n plandadir ancak, ticaret sirketi olan
sahis sirketleri ayri tizel kisiliklerinin olmasi ve TTK’ya tabi olmalari nedeniyle

farkli yapiya sahiptirler.

Sahis sirketleri, genellikle birbirlerini iyi tantyan ve birbirlerine glivenen
Kisiler tarafindan kurulan sirketler olup, karsilikli given esas oldugundan ortak
sayisi azdir. Sirketlerin Kkisiliklerinin 6n planda oldugu sahis sirketlerinde,
ortaklarin gerek sermaye koyma gerekse kar / zarara katilma bor¢lar esit
olarak duzenlenmis olmakla birlikte, aksi kararlastirilabilmektedir (Saragoglu,
2004: 6). Ortaklardan birinin kisitli hale gelmesi, iflasi veya o6lumu sahis
sirketlerini sona erdirebilir. (Arslan, 1998, 16-25).

Sahis sirketlerinde kisi on plana ¢ikmis ve bir nevi ortakla sirket
Ozdeslesmistir. Hatta ortagin 6lumu, kisith hale gelmesi, iflasi da sirketin
gelecegdini ve surekliligini etkileyebilmektedir. Bu nedenle bu sirketler, daha
ziyade kisa vadeli kurulan, ileriye yonelik plan yapmayan ve kurumsal bir

orgutlenmenin dusundlmedigi sirketler olarak ifade edilebilir.

2.2.2.1.1. Kollektif Sirket

Kollektif sirketin tanimi TTK’nun 153’Gnct maddesinde yapilmistir. Bu
maddede kollektif sirket; “ticari bir isletmeyi, bir ticaret Gnvani altinda igletmek

maksadiyla, hakiki sahislar arasinda kurulan ve ortaklarindan higbirisinin
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mesuliyeti sirket alacaklilarina kargi tahdit edilmemis olan sirket” olarak
tanimlanmistir. Bu maddeden kollektif sirketin unsurlarini asagidaki gibi

Ozetlenebilir:

Ticari igletme igletiimesi
Ticaret Unvani kullaniimasi
Gergek kisi ortaklardan olusmasi

Ortaklarin sinirsiz sorumlu olmasi

a b~ w0 np =

Tazel kisiliginin bulunmasi

Kollektif sirketin ayri bir tizel kisiliginin olmasi nedeniyle alacaklilara
kargl birinci derecede sirket sorumludur. Ortaklarin sorumlulugu ikinci
derecedendir. Bu nedenle alacagin sirketten tahsil edilememesi halinde

ortaklarin mal varliklarina bagvurulabilmektedir.

2.2.2.1.2. Komandit Sirket

Komandit sirketin tanimi TTK’nunun 243’Gnctu maddesinde yapilmistir.

Tanim su sekildedir:

“Ticari bir igletmeyi bir ticaret Unvani altinda isletmek
amacilyla kurulan ve sirket alacakhlarina kargi ortaklarin bir veya bir
kacinin sorumlulugu sinirlanmamis ve diger ortak ve ortaklarin
sorumlulugu bir muayyen sermayeyle sinirlanmis olan sirket komandit

sirkettir.”

Komandit sirket kollektif sirkete benzemesine karsin komandit sirkette
2 tur ortak vardir. Bunlar, sorumlulugu koymus olduklari sermaye ile sinirli
olan komanditer ortaklar ve tum mal varliklariyla sirket alacaklarina karsi
kollektif sirket ortagi gibi sorumlu olan komandite ortaklardir. Komandit sirketin

kollektif sirketten farki sinirli sorumlu, yani komanditer ortagin olmasidir.
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2.2.2.2. Sermaye Sirketleri

Sermaye sirketlerinde, kisiden ziyade, sirketin ortaklarinin koymus

olduklari sermaye 6n plandadir. Ortaklarin sorumluluklari, koymus olduklari

sermaye ile sinirlandiriimakta, ortaklardan birinin 6limu, kisittanmasi ya da

iflasi, ortakligi sona erdirmemektedir. Sermaye sirketlerinin organlari vardir ve

kararlar bu organlar vasitasiyla alinir. Sermaye sirketleri; anonim girket, limited

sirket ve eshamli komandit sirket olarak 3’e ayrilmaktadir.

2.2.2.2.1. Anonim Sirket

Anonim sirketin tanimi TTK’nun 269’uncu maddesinde yapilmigtir.

Tanim su sekildedir:

“Anonim gsirket, bir Gnvana sahip, esas sermayesi muayyen ve

paylara bolunmids olan ve borglarindan dolayi yalniz mamelekiyle

sorumlu olan sirkettir. Ortaklarin mesuliyeti, taahhut etmis olduklari

sermaye paylari ile mahduttur.”

o 0k w N~

Anonim sirketin 6zellikleri agagidaki gibidir:

Belirli bir dnvaninin olmasi gerekir.

Sermayesi muayyendir ve paylara bolunmustar.

Borglarindan dolayi yalnizca sirket malvarligi ile sorumludur.

Ortaklarin sorumluluklari sirkete koymus olduklari sermaye ile sinirhdir.
Tuzel kigiligi vardir.

Her turlG iktisadi ama¢ ve konuda faaliyet gOsterebilirler. Bazi
sirketlerin, 6zel kanunlarla sadece anonim sirket seklinde
kurulabilecekleri belirtilmistir. Mesela bankalar ve sigorta sirketleri

sadece anonim sirket olarak kurulabilir.
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Anonim sirketlerde 3 organ vardir. Bunlar genel kurul, yonetim kurulu
ve denetim kuruludur (veya denetci). Genel kurul, sirketle ilgili kararlarin
verildigi organdir. Yonetim kurulu ise sirketi disariya karsi temsile yetkili olan
ve iglerin idaresinden sorumlu organdir. Denetc¢i veya denetim kurulu ise

sirketin i¢ denetiminden sorumludur.

Anonim girket, tuzel Kkisiliginin olmasi, yetkilerin belirlenmesi ve
bélinmesi agisindan sahis sirketlerine oranla daha farkli yapiya sahiptir. Bu
sirketlerde kisilerden ziyade sirketin tlzel Kkisiligi on plandadir. Sirketi

yonetenler organlardir.

2.2.2.2.2. Limited Sirket

Limited sirketin tanimi TTK’nun 503’Gncu maddesinde yapilmistir.

Tanim su sekildedir:

“Iki veya daha fazla hakiki veya hikkmi sahis tarafindan bir
ticaret invani altinda kurulup, ortaklarinin mesuliyeti koymayi taahhut
ettikleri sermaye ile mahdut ve esas sermayesi muayyen olan sirkete
limited sirket denir. Ortaklar tarafindan konulan sermaye igin, anonim

sirkette oldugu gibi hisse senedi ¢ikarilamaz.”

Limited sirketin ozellikleri agagidaki gibidir:

1. Belirli bir tnvaninin olmasi gerekir.

2. Esas sermaye muayyendir, ancak anonim girketten farkli olarak paylara
bdlinmemigtir.

3. Ortaklarin sorumluluklari sirkete koymus olduklari sermaye ile sinirlidir.

4. Tuozel kisiligi vardir.

5. Hisse senedi ¢cikaramaz.
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Limited sirket en az 2 en fazla 50 kisiden veya tuzel kisiden olusur.
Limited sirkette de anonim sirkette oldugu gibi organlar bulunmaktadir. Sirketle
ilgili kararlarin verildigi organ genel kuruldur. Limited sirkette sirketin yonetimi
ve temsili mudurlere aittir. Denetimde ise iki farkli ydontem vardir. Sirketin ortak
sayisi 20 ve daha az ise butun ortaklarin denetim yetkisi vardir. Daha fazla ise

denetimden denet¢i veya denetim kurulu sorumludur.

2.2.2.2.3. Eshamli Komandit Sirket

Tanim TTK’nun 475’inci maddesinde yapiimigtir. Tanim su sekildedir:

“Sermayesi paylara bolinmis komandit sirket, sermayesi
paylara bolinen ve ortaklarindan bir veya birkag¢i sirket alacaklilarina
kargi bir kollektif sirket, digerleri bir anonim gsirket ortagi gibi mesul
olan sirkettir. Sermaye, paylara bolinmeksizin sadece birden ¢ok
komanditerin istirak nispetlerini gdstermek maksadiyla kisimlara

ayrilmis bulunuyorsa adi komandit sirket hukimleri uygulanir.”

Eshamli komandit sirketin 6zellikleri asagdidaki gibidir:

1. Sermaye paylara boélunmustur.

2. Belirli bir tnvaninin olmasi gerekir.

3. Iki ayri grup ortak vardir (Kollektif sirket ortaklari gibi sinirsiz ortaklar ve
anonim gsirket ortaklari gibi sermaye koyan ortaklar.).

4. Tuozel kisiligi vardir.

5. Sinirsiz sorumlu ortaklar, girketi temsil yetkisine haizdirler.

2.2.3. Kurumsallagmanin Sirket Tlrleri Acisindan

Degerlendirilmesi

Sirketler, Turk yasalarina gore belirtilen sirket tlrlerinden herhangi biri

arasindan kurulabilir. Adi sirketler hari¢, yasal sure¢ bittikten sonra bu
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sirketlerin ayr tuzel kisilikleri dogar. Borglar Kanunu'nda duzenlenen adi
sirketlerin, ayri bir tlzel kisiliginin olmamasi ve bu sirketlerde kigilerin 6n
planda olmasi nedeniyle adi sirketler aragstirmanin kapsamina girmeyecektir.
Bu nedenle, sirketlerin kurumsallagmasi igin ticaret sirketi seklinde kurulmasi
gerekmektedir. Ticaret sirketleri ise sahis ve sermaye sirketleri olarak
siniflandinlabilir. Ortaklarin sinirsiz sorumlu oldugu kollektif sirketler ile
komandite ortaklarin sinirsiz sorumlu oldugu ve Kkisinin 6n plana c¢iktigi
sirketler sahis sgirketleri, sermayenin on planda oldugu limited, eshamli

komandit ve anonim sirket ise sermaye sirketleridir.

Ancak, yukarida belirtilen girketler ile, kurumsallagma tanimi
gercevesinde bir baglanti kuruldugunda, kurumsallagmanin sadece yasalarda
belirtilen kosullara sahip olmakla saglanmasinin  mimkin olmadigi
gorulecektir. Belirli bir kurumsal kimligin olmadigi ve sahsin 6n planda oldugu,
kurallarin kisilerle 6zdeslestigi sahis sirketlerinin esasinda kurumsallasmamis
oldugu sodylenebilir. Zaten bu sirketlerin sonraki nesillere devredilmesi de, en
azindan ayni sirket tnvani altinda mumkun degildir. Bu sirketlerde ortaklarin
sorumlulugu esas oldugundan, sirketin kendi varligindan kaynaklanan guven
unsurunun da olmasi mumkun degildir. Aslinda bu sirketler, kurumsallasmaya
¢ok yaklagsmis da olabilir. Ancak isletmenin devaminin saglanmasi, istikrar igin
dénemli bir unsurdur. insanlarin yasamlarinin sinirh oldugu diistndlirse

kurumsallasma bu sirketler agisindan zordur.

Kurumsallasma kelimesi, kurum tanimindan tdremistir. Kurum
kelimesine ise KVK’da yer verilmigtir. KVK'ya gobre sermaye sirketleri,
kooperatifler, iktisadi kamu muesseseleri, dernek ve vakiflara ait iktisadi
isletmeler ve is ortakliklari kurumlar vergisine tabidir. Aile sirketlerinin kar
amaci gutmeleri nedeniyle, bu isletmeler arasindan ancak sermaye sirketleri
ve is ortakliklari aile sirketlerinin kapsamina giren kurumlar vergisi mukellefi

olacaklardir. Yine ayni kanunda Turkiye’de kurulmus olan sirketlerden TTK
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hakUumlerine gore kurulmus olan anonim, eshamli komandit ve limited sirketler

sermaye sirketinin kapsamina girmektedir.

Vergi kanunlari da irdelendiginde gelir izerinden alinan 2 tur verginin,
gelir ve kurumlar vergisi, oldugu gorulecektir. Gelir vergisi sahislar tzerinden
alinan vergi iken, kurumlar vergisi kurumlardan alinmaktadir. Sermaye
sirketleri kurumlar vergisine tabi iken, sahis sirketlerinin kurumlar vergisine tabi
olmamasi, bu sirketlerin esasinda vergisel agidan kurumsal yapilarinin yeterli
olmadigi ve bu nedenle ortaklarinin kigisel agidan vergisel sorumluluklarinin
oldugu kabul edilmelidir. Bu sirketlerin ortaklari ayri ayri gelir vergisi

mukellefidirler.

Kollektif ve adi komandit sirketlerin ayri tizel kisiliklerinin olmasina
kargin, bu girketlerin sermaye vyapilarinin farkli sekilde orgutlenmesi
neticesinde, esasinda sirket tuzel kisiliginin yeterli olmadigi, bu nedenle
ortaklarinin da tim mal varligi ile sorumlu oldugu kabul edilmektedir. Bunun
yaninda vergi kanunlari agisindan, bu sirketlerin kurumlar vergisine tabi
olmayip, ortaklarinin gelir vergisine tabi olmalari, bu sirketlerin bir nevi tam
kurumsallasmamis olduklarinin kabul edildigi seklinde yorumlanabilir. Ancak,
yasal olarak TTK’nda tlzel Kisilikleri olsa bile kollektif sirkette ortaklarin
tamaminin, adi komandit girkette ise komandite ortaklarin sinirsiz sorumlu
olmalari bu sirketlerin kurumsallagmasinin eksik oldugu sonucunu ortaya
cikarabilir. Bu nedenle aile sirketlerinin kurumsallasmasi incelendiginde, sahis
sirketlerinin degil, sadece sermaye sirketlerinin dikkate alinmasinin yerinde
olacagi ve sekli agidan Limited ve Anonim sirketlerin orgutlenmesinin ele
alinmasi gerekmektedir. Sermaye sirketlerinden Eshamli Komandit Sirketleri,
kurumlar vergisi agisindan ayri bir tizel kisiligininin olmasina karsin, sinirsiz
sorumlu ortagin sirketten ayri bir sorumlulugunun olmasi ve ayri bir vergi
mukellefi olmasi nedeniyle, bu sirketlerin de kurumsallasma tanimina
girmedikleri sonucu ortaya gikarabilir. Bu nedenle sirketler agisindan sadece

maddi unsurlara degil diger unsurlara da dikkat etmek gerekmektedir.



40

2.3. Kurumsallagmada Manevi Unsur

Sirketlerin, buyUk capl binalarinin, ¢cok fazla sayida calisaninin
olmasi, yasal agidan kurum olarak kabul edilmeleri, sirketlerin kurumsal
olduklari sonucunu dogurmaz. Esasinda yasal ag¢idan kurumsallasmayi
orgutsel acgidan kurumsallasmadan da ayirmak gerekmektedir. Aile
sirketlerinin kurumsallagsmasi igin, yasalar ve orgut yapisinin disinda da
unsurlar gerekmektedir. Sirketin ayri bir tuzel kisiligi olsa bile, sirkette istikrarin
saglanabilmesi igin devamlilik gerekmektedir. Devamlilik, aile sirketlerinde
nesiller arasi ve aile ici iligkilerin dizenli olmasi ile saglanabilir. Ani karar

degisiklikleri sirketin istikrarini, dolayisiyla kurumsal yapisini etkilemektedir.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan, sirketin sekli unsuru sagladiktan

sonra;

1. Orgltsel acidan kurumsallasmayi saglamasi,
2. Aile ici iligkileri duzene sokarak kurumsalligi hem saglayip, hem de

devam ettirerek istikrari yakalayabilmesi gerektigi sonucu ¢gikmaktadir.
2.3.1. Orgiitsel Agidan Kurumsallasma

Kurumsallasma taniminda yer aldigi Gzere, kurumsallasma igin farkli

unsurlar gerekmektedir. Bu unsurlar su sekilde siralanabilir:

2.3.1.1. Orgiit Kiiltiirii

Kurumsallagmanin saglanabilmesi igin isletme icerisinde bir takim
kurallar olmasi gerekir. Bu kurallar yazili olabilecegi gibi sozli de olabilir.
Gorev tanimlari, calisma saatleri gibi degerler yazili olabilir. Ancak sirketlerde
insan faktorinin olmasi nedeniyle, insan iligkilerinin de kurumsallasmada
disundlmesi gereklidir. Sirketin kendine has bir takim davranis kaliplarinin

olmasi, kendi Ozellikleri ile g¢evresindeki sirketlerden  ayrilmasi, insan
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iligkilerinin belirlenmesi, sirket kulturl sayesinde olacaktir. Sirkette sadece
yazil kurallarin ve diger sirketlerle baglantilarin belirgin olmasi faaliyetlerin
tam olarak yurimesini saglamayabilir. Bu nedenle yazili olmayan kurallarin da
bilinmesi gerekmektedir. Yazili olmayan ve insanlarin birbiriyle, sirketle,
sirketin sirket digi ile olan iligkilerinin belirli normlar altinda toplanmasi 6rgut

kdltirind olusturmaktadir. Orglt kltirine iliskin farkli tanimlar vardr.
2.3.1.1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimi

Orgiit kiltiriinin tanimindan énce, kiltir tanimini yapmak yerinde
olacaktir. Kultur, sézlikte su sekilde tanimlanmistir (Parlatir, Gézaydin ve
Zulfikar, 1998: 1436):

“Kaltdr, tarihi ve toplumsal gelisme surecinde yaratilan butin
maddi ve manevi degerler ile bunlari yaratmada, sonraki nesillere
iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal gevresine egemenligin

Olclsunu gosteren araglarin buatand, hars, erkindir.

Kultur, bir topluma veya halk topluluguna 6zgu dusunce ve

sanat eserlerinin butinadar. “

Orgiit kultird ise farkli sekillerde tanimlanabilir:

Orgiit Kkultirl,, bir organizasyonun icindeki Kkisilerin ve gruplarin
davranisini yonlendiren, normlar, davraniglar, inanglar ve aligskanliklar sistemi

olarak tanimlanabilir (Seyrek, 2006).

Schein, orgut kudltarind, “bir grubun diga uyum saglama ve ig¢
butinlesme sorunlarini ¢ézmek igin olusturdugu ve gelistirdigi belirli duzendeki

temel varsayimlar” olarak tanimlamistir (Eren, 1998:88).
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Orgdit kiltira, érgut bireylerini bir arada tutan ortak degerlerdir. Orgut
kaltard tutumlar, davraniglar ve oOrgutin hafizasinda toparlanmis bilgilerin,

degerlerin, normlarin toplamidir (Kose, 2002: 228).

isletmelerde calisanlarin inandiklari ve paylastiklari ortak degerleri
ifade eden ve isletmede islerin yUrutuimesinden, c¢alisanlar arasindaki
iliskilerin duzenlenmesine, sirket performansinin artirilmasina kadar bir cok
alanda kendini gosteren kavram 6érgiit kiltiridir (ibicioglu ve Isler, 2005:
445).

Spencer ve Pruss 0Orgut kaltirinU olusturan faktorleri su sekilde
aciklamistir. “Bir kalttrG olusturan faktorler; insiyatif kullanimi, risk alimi, hedef
belirleme ve departmanlarin birlikte ¢alisabilmesi, c¢alisanlarin kendini
tanimlama bicimi, odul sistemi, terfiler, maas parametreleri ve iletisimin
gerceklestirilebilmesidir. Bu faktorler firmanin hedef ve ilkelerini belirledigi gibi,
kurumsallasmanin da saglkh bir sekilde yurGtilmesini saglamaktadir.”
(Ozkaya, 1990:90).

Kurumsal kadltdr, bir kurumun, bolimun, takimin ortak degerleri,
sembolleri, inaniglari ve davraniglaridir. Kdaltlr, isyerinde konu Uzerinde
calisirken veya bir fabrikada bir tGrtn Uretirken ortak bir yol izlenmesine olanak
taniyan ortak bir digunce tarzi gerektirir. Genelde bu paylasilan varsayimlar,
inanglar ve deg@erler s6zel degil, Ustu kapalidir. Fakat yine de sessizlik iginde
bile kazanan bir firma ile kaybeden bir firma arasindaki farkin belirleyici unsuru
olabilir. Bugun, kurum igi iligkilerin dogasi, isyerinde caliganlarin birbirlerine
olan davranis sekilleri, kurumun sosyal sermayesi Ozellikle aile girketlerinin

surekliligi noktasinda buylk énem arz etmektedir (Goffe ve Jones, 2003: 36).

Kaltar, belirli bir grup, dis cevreye uyum ve ig¢sel butinlesme
problemleriyle basa ¢ikmayi 6grenirken, dogru olarak kabul edilecek kadar,

yeterince ise yaramis ve bu sebeple, o problemlere iliskin olarak algilamak,
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digunmek ve hissetmek icin dogru yol olarak yeni Uyelere ogretiimesi
gereken, bu grup tarafindan icat edilmis, kesfedilmis veya gelistiriimig, temel
varsayimlarin bir motifidir seklinde tanimlanabilir. Bu sebeple, bir kalttrin i¢sel
uyumlulugunun derecesi ve kuvveti, grubun istikrarinin, grubun var oldugu
surenin uzunlugunun, grubun o©ogrenme deneyimlerinin yogunlugunun,
ogrenmenin yer aldigi mekanizmanin (pozitif destekleme veya sakinma
sartlandirmasi gibi) ve grubun kuruculari ve liderlerinin sahip oldugu

varsayimlarin kuvveti ve agikhiginin bir fonksiyonudur (Schein, 2002).

Orgutsel kltiriin 6zellikleri su sekilde siralnabilir (Eren, 1998: 89):

1. Orgutsel kuiltiir 6grenilmis ya da sonradan kazanilimis bir olgudur.

2. Orgltsel kiltiir grup tyeleri arasinda paylasilir oimahdir.

3. Orglt kultirl yazih bir metin halinde degildir. Orglt Uyelerinin diglince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inan¢ ve degerler olarak yer alir.

4. Orgut kultiri duzenli olarak tekrarlanan ya da ortaya cikarilan

davranigsal kaliplar seklindedir.

Yapilan bir arastirmada Ko¢ Toplulugu'nun degerleri asagidaki sekilde
belirtilmistir (Ozkaya, 1990 :91).

Musgteri velinimetimizdir.

Daima “en iyi” olmak, vazgegilmez hedefimizdir.

En 6nemli sermayemiz insan kaynagimizdir.
Amacimiz surekli gelismek icin kaynak yaratmaktir.

Ustiin is ahlaki ve dirust calisma ilkesine uymak disturumuzdur.

2

Gucumuzu aldigimiz Tark ekonomisine gug¢ katmayi hedef aliriz.

2.3.1.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Gelismis organizasyon kultlrine sahip olan sirketlerde, is gorenlerin

nasil davranmalari gerektigini belirten yerlesmis davranigsal 6zellikler



44

sayesinde organizasyon igerisindeki tum faaliyetlerde bir uyum s6z konusu
olmaktadir. Organizasyon kualturinin olusmasinda c¢alisanlarin birbirleri ve
yap! ile olan etkilesimleri kadar, musterilerle, tedarikgilerle, sendikalarla,
sosyal-ekonomik-politik gelismelerle etkilesimlerinin de payr olmaktadir.
Surekli i¢ ige olan bu unsurlarin alisiimig organizasyon kulturindeki varolan
degerlerin degistirimesinde olumlu yada olumsuz etkisi blylk olmakta,

degisimler uzun vadede gergeklesmektedir (Seyrek, 2006).

Orglt kultir, bireyler ve takimlar arasindaki iliskileri, cevre ile ilgili
iligkileri, faaliyetleri, baska bir ifade ile orgutsel yasami duzenler, 6rgutin
gelecegini belirler. Orgit iginde degisimi saglamak icin, yonetim kademesinin
kendisini, gunlik islerden g¢ekip 6rgut icinde kultlrel yenilemeyi yonlendirmesi,
bununla birlikte dederlere ve normlara 6zen gdéstermesi gerekir (Kose, 2002:
228).

Kisi davranislarinin énceden bilinmesi, toplumun cesitli 6zelliklerinin
taninmasi, Kisi ve toplumun, kaltaran bilinmesi ile olur. Bu sebeple yonetici,
calisma seklini toplumun kualturine gore ayarlamak geregi duymaktadir. Bu
bakimdan da, yonetimin kdltire bagh oldugu dusunulmektedir (Dogan, 1997:
203-232).

Firmalari birbirinden farkh kilan unsur firma kltiriidir. isletmeler firma
kaltarinde degisiklik yaparak rekabet guglerini artirabilmektedir. Ancak,
kiltarel degisim 6zellikle galisanlarin ve yoneticilerin kafasinda gergeklesebilir.
Sadece bir proje gorullp, yapilmasi ile sonuglanamaz. Bunun yerine firma
kultarinu degistirecek olan Ust yonetim, yeni kaltird yagsamali ve yeni kultirin
simgeleri, sembolleri olmalidir. Diger bir 6nemli konu da kultirin kisa surede

degisemeyecegidir (Akat ve Atilgan, 1992:24).

Kaltur, orgat icinde galisanlari o 6rgutin amaglarina ve calisanlari da

birbirine baglayici rol oynar. Dolayisiyla, orgutin amag, karar, strateji, plan ve
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politikalarinin olusturulmasinda ve basarisinda kualtirin 6nemli bir yeri ve
onemi vardir (Kose, 2002:222).

Orglt kUltirinG temsil eden normlar ve degerler 6rgut Uyeleri tarafindan

paylasilan guglu bir kontrol aracidir (Eren, 1993: 199).

Kaltar, aile sirketlerinin aile hlviyeti kazanmasinda etkili olan baslica
kavramlardan birisidir. Kurum kultiru, s6z konusu aile olunca daha 6nemli bir
hal alir. Clnku, ailenin kendisine has olan kultirii zamanla isletmenin de
kalturandn olusmasinda belirleyici olur. Dolayisiyla, aile sirketindeki kualttrun
hakim karakteri aileden gelir. Her iki sistem, yani aile ve kurum arasindaki yapi
ve amag farkhliklarindan dolay! kultir degerleri de zamanla farkhlasabilir.
Ailenin 6nem verdikleri, isletme icin gecerli olmayabilir, ya da isletmede one
cikan kimi degerler, aile tarafindan benimsenmeyebilir. Bu durum, her iki
yapinin birbirlerinin aleyhine donmesine, birbirleriyle ugrasmasina ve daha da
onemlisi birbirlerinin gelismesindeki engel gibi gorilmesine neden olabilir.
Ailenin duygusal yogunluklu islere yonelmesi, buna karsin sirketin mantik
yogunluklu iglere yonelmesi de bu ayrihigi korukleyebilir. Kultur kavraminin aile
sirketi bakimindan 6ne ¢ikmasindaki yegane amag, aile ve sirket kultarlerinin
birbirlerini tamamlamalari, desteklemeleri ve bdylece zenginlestirmeleridir
(Findikgi, 2005:26).

Son donemlerde sirketlerdeki Ust dizey yoneticilerin sirketlerden
ayrilmalarina deginen Karahan’, gruplarin basindaki CEO veya tepe
yoneticilerin aile sirketlerinin yonetim bigimine uyum sagladigini ve yonetim
biciminden sikayetci olmadiklarini, ancak onlarin altindaki genel mudurlerin bu
CEOQO’lardan kaynaklanan cgesitli zorluklarla karsilagtigini ve iglerinden ayrilma
karari verdiklerini belirtmistir (Oncel, 2003).

" Egon Zehnder Yénetim Danismani Ogeday Karahan
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Tarkiye'de son donemde tepe yoneticilerin ani kararlarla iglerini
biraktiklari gorulmektedir. Nedim Esgin, Dengiz Pinar, Levent Kiziltan, Haluk
Maga ve Tijen Mergen, son ddoneme damgasini vuran yoneticilerden sadece
birkacidir. Hepsinin ortak 06zelligi, zirvedeyken iglerini birakmalari olsa da,
ayrihs nedenlerinde farkhiliklar oldugu go6zlenmektedir. Ozellikle Kog
Grubu’nda son yillarda Levent Kiziltan, Nedim Esgin, Tijen Mergen gibi ani
ayriliklar, kurumla yéneticiler arasindaki sorunlara baglanmaktadir (Oncel,
2003).

Sirketin guigli olmasi igin istikrar 6nemlidir. istikrar, sirketin devamlihigi
ile olabilir. isletmenin kiltiri ise, devamlihgi saglayan énemli unsurlardan
birisidir.  Sirketin dinamik olan c¢evre kosullarina uyabilmesi, kendini
yenileyebilmesi, firma igerisinde iletisimin tam olarak saglanabilmesi,
calisanlarin bir hedef Uzerinde butunlesip ise motive olabilmesi, gelecege
yonelik planlar yapabilmesi saglam bir drgut kdltiri sayesinde daha rahat

olabilecektir.

Sirket i¢i sorunlarin ¢ok rahat paylasiimasi, iletisimin kolay olmasi
olumlu bir unsurdur. Calisanlarin Ustleriyle rahat konusmasi sayesinde
problemler yerinde ve zamaninda ¢dziilebilir. iletisimin zor oldugu ve daha
kapall bir isletmede ise problemler daha da buyuyebilir. Bunun yaninda bilgi
birikiminin paylagilmasi, kisiye duyulan saygi, ¢calisanlari da motive edecekiir.
Kaltur, sirketi tanitan, diger sirketlerden ayiran unsur olduguna gore, esasinda
dis iligkilerde de dnemli hale gelir. Mesela McDonald’s’da hizli hizmet, standart
aranler Uretmek istenmesi, Boyner'de kosulsuz musteri memnuniyetinin
benimsenmesi sirket kultaraduar. Sirket kultird sadece musgterilere iliskin de
olmayabilir. Tedarikgiler, kredi verenler vb. sirket disinda gelisen butun

unsurlarda sirketlerin kultlrel boyutu etkili olur.

Orgiit kaltarinin gicli olmasi; kurallarin, davraniglarin, normlarin

daha o6nceden sirket tarafindan belirlenmesi, 6rgut kdltarinl cgalisanlarin
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benimsemesi ve kiltiriin sirket Gzerinde yerlesmesi ile olur. Orgut kiltlrinin
zayIf olmasi halinde iligkiler resmiyet kazanamayacak ve sirkette farkl
iliskilerde olabilecektir. Aile sirketlerinin ozellikle gelisim evresinde sirkete
birgcok yeni ¢alisan dahil olur. Her ¢caliganin ayri bir davranigi, kigisel 6zellikleri
oldugu dusunudldugunde, guglu bir érgutiun olmasi galisanlarin performansina
da dogrudan etki eder. Calisanlar arasinda igbirligi, dayanisma, bilgi
paylasiminin Ust duzeyde olmasi 6rgut kultiri sayesinde olacaktir. Zayif bir
kulture sahip bir sirkete yeni giren bir ¢alisanin, sirkete uyum gostermesi daha
fazla zaman alir ve bu nedenle verimliligi diser. Bunun yaninda sirkete baglilik

azalir ve sirketten ayrilmalar da artar.

Kurumsallasmanin tanimlarinda, sirketin kurumsallasabilmesi icin,
sirketin kendi iginde dis cevreden farklilasmasi, ancak dis c¢evredeki
gelismeleri de takip etmesi ve kendini yenileyebilmesinin gerekliliginden
bahsedilmigtir. Sirketin farklilagsmasi teknoloji ve yeniliklerle olur. Ancak bu
yenilikleri takip edecek unsur bireydir. Bireylerin motive olabilmesi, yenilikleri
takip edebilmesinin girketin bir misyonu olup, sosyal bir gevrede yazili olmayan
kurallarla desteklemesi kultur yoluyla olabilir. Farklilagsma sirketteki bireylerin

belirli degerler, normlar, amaglar etrafinda birlesmesi ile olabilir.

Orglt Kkultart, aile kaltirh ile desteklendigi ve farkhhgin mimkin
oldugu kadar az oldugu surece sirket daha bagarili hale gelecektir. Burada
ailenin ve liderin, sirket kulturt ve ailenin kalturlu arasinda bir uyumlandirma
yapmasl veya sirket ve aile kararlari arasinda bir ortak nokta bulmasi
gerekmektedir. Duygunun ¢ok yogun oldugu aile sirketlerinde, sirketin girisimci
seviyesinde olmasi halinde ¢ok problem olmayan sirket-aile kaltura farklihgi,
sirketin buyumesi ve ailenin de kompleks hale gelmesiyle sirkette problem

yaratmaya baslayacaktir.
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2.3.1.2. Lider

Kurumsallasmaya etki eden en onemli faktorlerden bir tanesi de
sirketin lider ve yoneticisidir. Kurumsallasmanin tanimlarindan birisi  “sirketin
kisilerden bagimsiz olarak yagamasidir” olarak yapilmaktadir. Bununla birlikte,
kurumsallasmayi kisilerden bagimsiz olarak algilamak c¢ok hatali olacaktir.
Cunku sirketleri kuranlar da, yasatanlar da, gelistirenler de, batiranlar da
sirketlerin liderleri ve yodneticileridir. GUnumuzde pek ¢ok kurumsallasmis,
kendisini kamuoyuna kabul ettirmis sirketlerin basarisinin arkasinda guglu lider
ve yoneticilerin bulundugunu gorulmektedir. Bu nedenle, sirketleri kurup,
onlara hayatiyet kazandiranlar liderler ile yoneticileridir. Sirketlerin
kurumsallasmasini saglayacak olan da lider ve yoneticilerdir. (Akat ve Atilgan,
1992:27).

Lider, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglar gerceklestirmek igin onlari harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin
toplamidir (Eren, 1993:337).

Liderin, vizyon sahibi ve 6ngorusu yuksek, insanlari ikna konusunda
basarili, cesur, uyusukluk ve engelleri gogusleyebilecek bir irade gtcline sahip
olmasi, toplayici, butlnlestirici ve isbirligi ruhu yaratabilecek niteliklere sahip
olmasi gerekmektedir. Aile sirketlerinde liderligin dnemi, herkeste bulunmayan
bu Ozelliklerin ¢ok iyi degerlendirilerek benlik ve Kkisilik mucadelesine
girmeden, aileyi bu kisinin etrafinda toplamakta yatmaktadir. Cunku, aile
sirketlerinde ortaklarin her birinin ayri ayri patronluk yapip birbiriyle yarigmasi
ve lider belirsizligi, kotu gidigin isareti sayllmaktadir. Bu nedenle, liderin aile
icinde dengeyi saglayarak kararlarin ortak ve demokratik bir sekilde alinacagi
bir ortam yaratmasi aile iligkilerinin de saglgi agisindan son derece dnemlidir.
Kisaca, kurumun gelecegdi buyuk dl¢ude liderin dustnceleri, kisilik 6zellikleri ve

degerleriyle sekillenmektedir (Kék, 2006).
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Etkin bir gsirketi kurmak, gelistirmek ve/veya devam ettirmeye ilaveten
aile girketi liderinin farkh goérevleri de vardir. Aile girketinde liderinin vizyon
gelistirmek, gl¢ merkezini ydnetmek, strateji yerlestirmek ve ydnetim
yetenegini gelistirmek gibi gorevleri vardir. Kisinin motivasyonu, karakteri, bilgi
duzeyi ve kisisel becerileri yetkili kisinin davranisini olusturmaktadir (Hunt,
2006).

Orglt kurucusunun 6rglt kiltirinin olusturulmasina olan etkisi gok
blyuktur. Orgit kurucusu, éncelikle kendisi ile benzer degerlere sahip olanlari
bir araya getirmek i¢in gaba sarf eder. Bu kigiler de 6rgut kurucusuna yardimci
olurken, kendi benimsedikleri inanglarla 6rgutte bulunan degerleri islemekte ve
orgutte bulunan kultird de bu degerleri kabule dogrudan veya dolayli olarak
zorlamaktadir. Boylece, yeni kurulan bir orgutin kdltara sekillenmeye
baglamakta, 6rglite yeni katilan bireylerle de farklilasmaktadir. Orgiite her
katilan birey, o 6rgutte yeni bir degerin olugsmasina katkida bulunmaktadir. Bu
katki ise, 6rgut kaltirinin gelecedine dogrudan ya da dolayh olarak olumlu ya
da olumsuz bir etkide bulunacaktir (Guglu, 2003a:147-159).

Sirketlerin  kurulus  evresinde  yoneticilerin  sirket  kultardndn
belirlenmesinde ve olusmasindaki boyutu ¢ok onemlidir. Sirketin girisimci
duzeyinde oldugu ilk evrede yapilan isler, alinan kararlar, isletmenin disari ile
olan baglantisi girigimci tarafindan yapilir. Bu nedenle, kultir bu donemde
sekillenir. ilerleyen dénemlerde ise liderin daha farkl gérevleri olur. KOB/'lerle,
biylk capli sirketleri birbirinden ayirmak yerinde olacaktir. KOB/l'lerde iletisim
daha kolay oldugundan liderin etkisi de daha fazla olur. Ancak, buylk ¢apli
sirkette organizasyon semasi daha da karisacak, yetki dagilimi zorunlu hale
gelecektir. Burada lider disinda alt kademedeki yoneticilerin de sirketin
basarisinda etkisi olur. Sirketin bir departmani basarih iken, bir diger
departmanda basarisiz sonug¢ alinabilir. Ancak liderin, sirketteki farkli
bolumlerin yoneticilerinin iyi koordinasyonunu saglamasi, onlara yon veren bir

bigimde sirketin gidisatini olumlu yonde etkilemesi gerekir.
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Kurumsallasma ile birlikte, liderin de sirketin gelisimini gorebilmesi,

karar almada sirketin igcinde bulundugu asamayi géz 6ntine almasi gerekir.

Levent Hatay -, Ahmet Nazif Zorlu ile haftada iki kez gériistigind,
patronun isin iginde olmasinin bir avantaj oldugunu, ancak bir¢ok
profesyonelin kendisi kadar sansli olmadigini, patronlarinin c¢alisanlarin
sorunlarindan, almis olduklari karara kadar her seyden haberdar oldugunu,
her seyi paylastigini belirtmigtir. Hatay, onemli olanin yakin olmak ve tam
anlamiyla gerekli bilgiyi verecek ortami saglamak oldugunu belirtmistir. (2004,
Family Business: 10-13) Hatay, her ne kadar Ust dizey yodnetici olsa da
sirketin bir calisanidir. Ahmet Nazif Zorlu'nun sirket Uzerindeki etkisi ve

motivasyon gucu gorulmektedir.

2.3.1.3. Egitim

Egitimin tum sgirketlerdeki Onemi yadsinamaz. Egitim; sirketlerin
gelecegi gorebilmesi, sirketlerdeki iletisimin daha rahat kavranabilmesi,
calisanlarin ise intibakinin daha erken olmasi gibi bircok alanda 6neme

sahiptir.

Egitimi sadece mezun olunan okul olarak sinirlandirmamak gereklidir.
Ayni mezuniyet derecesine sahip iki kiginin egitim seviyesi farkli olabilir.
Egitim, dogumdan 0&lime kadar devam eden bir suregtir. Bu nedenle
calisanlar, girisimci, yoneticiler sirkette ise baglamadan once de, sonrasinda
da kisisel gelisimlerine devam ederler. Ancak kisisel gelisimlerin sadece usta -
cirak iligkisi yoluyla veya her seyi deneyerek ogrenilmeye calisiimasi, ise
adaptasyon surecini zorlastiracaktir. Bu nedenle sirketin, c¢alisanlardan
bekledigi unsurlari, onlarin eksikliklerini de goérup gozden gecirerek belirleyip,

ise ilk giriste ve devaminda, surekli egitim vermesi gerekir. Egitim, sadece

" Vestel Pazarlama A.S. Genel Midiirii
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yoneticiler veya vasifli isciler icin degil, vasifsiz isgiler igin de s6z konusu

olmalidir.

Universite egitimi ve Universitenin kisiye kattigi bilgiler énemli olmakla
birlikte, basarili olmak icin tek kosul bir Universiteyi bitirmek degildir. Bilgi,
universite diginda kisisel gelisim yoluyla da elde edilebilir. Gaziantep ilinde bir
isletme sahibi olan Bay A, yapilan gérismede kendisinin ge¢gmiste ciftcilikle
gecimini sagladigini ve ilkokul mezunu oldugunu belirtmigtir. Bay A, kendi
kasabasinda yatirm yapan insan olmadigini, ancak kendisinin arazilerini
satarak yag fabrikasi kurmaya karar verdigini, baslangi¢ta ¢cok sikinti gektigini
ve amortismani bilmedigi icin kar elde ettigini zannettigini, ancak zamanla isleri
kavradigini, Almanya’ya giderek oradaki fabrikalari gezdigini ve bilgi
edindigini, muhendis istihdam ettigini, Almanya’da gormus oldugu bir bio-dizel
fabrikasinin bir benzerini kendi kasabasinda yaptigini, Giney Amerika'dan bile
yag ithal ettiklerini, petrol fiyatlarinin yukseldigi bu donemde Ulke ekonomisine
katkida bulunduklarini belirtmistir. Goéruldugu tzere, ilkokul mezunu bir insan
yurt disina gidip fabrikalari gezip, benzer bir fabrikayi Turkiye’de kurabilmekte
ve ekonomiye katkida bulunabilmektedir. Bay A egditimin sadece Universitede

olmayacaginin bir gostergesidir.

Vasifsiz bir isciye, sadece bir makineyi nasil kullanmasi gerektigi
degil, sirkette nasil davranmasi gerektigi, sirkette uymasi gereken kurallar ve

kurum kultartne iligkin diger 6zellikler de 6gretilmeye c¢aligiimalidir.

Toplumumuzda egitimli olarak tanimlanan, Universite veya dengi okul
mezunlarina yonelik olarak ise, oryantasyon egitimi, is oncesi egitim, kurum igi

egitimler ve kurum disinda kisisel gelisime yonelik egitimler verilebilir.

Oryantasyon egitimi, derecesi ne olursa olsun her personele veriimesi
gereken bir egitimdir. Bu sayede, kurum kuilturine aligmak, calisanlar

acisindan daha kolay olacaktir.
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Sirketler, birlikte caligmay! dusundugu Kigileri sadece o anki
istihdamini distndugu konum igin almayi disunmez. Sirketler calisanlara
yatirnm yaparak, onlari gelistirerek, ilerde dogacak nitelikli is glcunu veya
teknik iglerde daha becerili is gucunu de istihdam etmis olurlar. Bu durum,
isveren acisindan kazan¢ oldugu gibi; calisanlarin kendisini gelistirmesi,
birikimlerini artirmasi nedeniyle calisanlar igin de 6nemli bir unsurdur. Bu
sayede g¢alisanlar, hem yaptiklari isten tatmin olacak, hem de gelecege yonelik

beklentileri olmasi nedeniyle ise daha fazla motive olacaklardir.

Sirket igi egitimin fazla olmasi, sirketin disaridan pahali yoneticiler
transferler etmesi yerine, yeni mezun Kisileri istihdam ederek o6rgut iginde

yetistirip calisanlara ve sirkete gelecek saglamasini getirir.

isletmedeki egitim;

1. s yeri klltiirtini tanitmaya yonelik oryantasyon egitimi,
2. Calisilacak bolimle ilgili alana yoénelik teknik egitimler,
3. Yoneticileri gelistirmeye ve yenilikleri takip edebilmelerine yonelik sirket

ici ve sirket disi egitimler olarak siniflandirilabilir.

Kurumsallasmis sirketlerde egitim faaliyetlerinin sureklilik kazandigi
gorulmektedir. Bu sirketlerde egitim, is basinda, seminerlerde, grup
toplantilarinda ve donemlik sosyal amacl toplantilarda yerine getirilmektedir.
Kurumsallasmis sirketlerde faaliyetlerin egitilmis, gérev ve sorumluluklarini
O0zuimsemis, yaptidi isin kalitesine 6nem veren calisanlar tarafindan
yonlendirildigi  bilinmektedir. Calisanlarin, yoneticilerin olusturdugu firma
Kaltarint tanimalari igin oldukga uzun bir zaman periyoduna ihtiyag
duyulmaktadir. Bu nedenle kurumsallagmig sirketlerde, diger sirketlere oranla
daha az personel degisimi yapilmaktadir. Cok gerekli olmadikga bu sirketlerde

digaridan yonetici transfer edilmemekte, yoOneticiler en alt basamaktan
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baglayarak sirketin yonetim stilini, degerlerini kabullenerek en Ust basamaklara
kadar ¢cikmaktadirlar (Akat ve Atilgan, 1992: 32,33).

James Collins ~ simdiye kadar incelemis oldugu vizyoner sirketlerin 17
yuzylllk toplam yasaminda, disaridan genel mudir goreviendirmesinin
yalnizca 4 kez yapildigini, bunlarin da sadece iki sirkette oldugunu belirtmigtir.
Collins, sirketlerin kendi bunyelerinde olusturduklari yénetim kurullarinin,
vizyoner sirketlerde, digerlerine oranla daha fazla oldugunu ve vizyoner
sirketlerin, zamanla kayda deger degisikliklerin ve taze fikirlerin iceriden
gelmeyecegdi yonundeki geleneksel oOnyargilyr yerle bir ettigini belirtmistir
(Tekinay, 2003).

Capital Dergisi ve Human Resources Management'in (HRM) yapmis
oldugu arastirmalardan da ayni yonde sonu¢ c¢ikmaktadir. Eylul- Kasim
déneminde (2003), Turkiye'nin en buyuk 100 sirketinde yapilan arastirmaya
gore, genel mudurun iceriden atanma orani %54 duzeyindedir. Sirket digindan
atananlar %21, aile bireyi ya da ortaklarin genel midur oldugu durumlar ise
%25 diizeyindedir. Aylin Coskunoglu Nazliaka , sirketi iyi bilen ydneticilerin,
disaridan gelen yoneticilere gére daha avantajli kabul edildigini, 6zellikle aile
sirketleri ve uluslararasi gruplarin kendi blnyesinde genel mudur atamasinin
dikkat cektigini belirtmigtir. Degisik sermaye yapisina sahip uluslararasi
sirketler, genel mudurlerini iceriden yetistirme ve atama kararlihgini
g6stermektedirler. Ancak, motivasyonlari farkli olmaktadir. Ornegin ¢ok uluslu
sermaye gruplari, kurum profiline uygun yodneticiler yetistirmek icin i¢
kaynaklara yonelebilmektedirler. Hatta sadece genel mudur degil, higbir
kademeden yonetici alimi yapmamaktadirlar. Aile veya sahis sirketleri ise,
uzun zaman kurum iginde ¢alismis ve “aile Uyesi” haline gelmis yoneticileri,
hem etik hem de performans guvenilirligi agisindan tercih etmektedirler.

Zaman zaman ortakliklarda iceriden yetismis genel mudurler, denge unsuru

" Kalici Olmak (Built to Last) kitabinin yazari
“ Human Resources Management'in kurucu ortagi
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olarak tercih edilebilmektedir. Elif Baydar, yerel firmalardan gok yabanci
sermayeli sirketlerin genel mudurlerini iceriden yetistirdiklerini belirterek, bu
firmalarin uyguladiklari kapsamli ise alim sudrecinin ardindan, yonetici adayi
olarak bunyelerine kattiklari yeni mezunlari, lokal ve uluslararasi egitim
programlarina tabi tutup, potansiyelleri dogrultusunda yonetici pozisyonlarina

getirdiklerini ifade etmistir (Tekinay, 2003).

Kurumsallagsmayl amaclayan sirketler acgisindan ¢ok onemli olan,
ancak, bu arada yuksek maliyetlere yol acan yonetici gelistirme ¢alismalarinin

dikkatli ve bilingli bir gsekilde surdurulmesi gerekmektedir.

Egitimin diger boyutu ise bilgidir. Sirketin kurumsallasmasi ve daha
ileriye gitmesi bilgiyi ayri bir deger haline getirmektedir. Bilgi, sirketi diger
sirketlerin onune c¢ikaran en Onemli rekabet aracglarindan birisidir. Aile
sirketlerinin de geleneksel degerlerinin  yaninda, kurumsallagsmaya
gecgebilmeleri igin orgut ici egitimi gdézden kagirmamasi gerekir. Bilgi son
donemlerde ayri bir sermaye olarak, entellektlel sermayeyi olusturan onemli

unsurlardan birisi olarak tanimlanmistir.

Booking’e gore entellektiel sermaye, isletmelerin piyasa dederleri ile
maddi varliklari yenileme degerleri arasindaki olumlu fark olan degerdir. Sad,
Saruhan ve Sulaoglu ise, entellektiel sermayeyi, kara donusturulebilen bilgi
olarak tanimlamistir. Druckera gore ise, entellektiel sermaye, Pazar
icerisinde sirkete rekabet avantaji yaratarak deger katan bir kaynaktir
(Yelkikalan ve Aydin,2006).

‘Duyumsanmayan’ veya ‘gorunmeyen’ varliklar olarak da adlandirilan
‘entellektiel sermaye’ kavrami ile, genellikle bir sirketin sahip oldugu kayitli

bilgiler ve sirketteki galisanlarin bilgi, beceri ve deneyimleri kastedilmektedir.

" Ernest Young yetkilisi
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Entellektuel sermaye, insan, organizasyonel ve iliskisel olmak Uzere U¢ temel

alt bilesenden olusmaktadir (Buyukozkan, 2002).

Entellektlel sermaye Uzerine yapilan ¢aligsmalar temel alinarak sunlar

sdylenebilir (Biiyikdzkan, 2002) :

1. Entellektlel sermaye, bir sirketin en 6nemli rekabet kaynagidir.

2. Entellektlel sermaye, sirket bilangosunda gorunmeyen, sirketin “sakli”
varliklarinin  bir toplamidir. Bu nedenle, hem organizasyonu olugturan
uyelerin bilgilerini, hem de bu kisiler isten ayrildiklarinda sirkette kalan
bilgiyi icerir.

3. Bir sirketin gelecekteki basarisi, buglin sahip oldugu entellektuel

sermayesinin nasil yonetildigine baghdir.

Aile sirketleri icin entelektiel sermaye birikiminin olusturulabilmesi,
degerlendiriimesi, rekabet avantaji saglayacak sekilde kullanilabilmesi,
tamamen sirketin yonetim anlayisinin bir Grinudur. Hizla gelisen ve degisim
gosteren ekonomik sartlar ve kuresellesme cabalari tim sirketleri stratejik
disunmeye, degisime uyum saglamaya, gelisen sartlara uygun is modelleri ile
rekabet avantaji saglayacaklari stratejik kararlar almaya itmektedir. Bu
noktada sirketlerin gelecegine yon veren temel kaynak olarak entelektuel
sermaye ortaya c¢ikmaktadir. Aile girketleri igin profesyonellesmeyi
yonlendiren dinamik etkenlerin basinda gelen entelektiel sermaye, sirket
faaliyetlerini bilgi temeli Gzerine kurmak ve entelekttel varliklari kullanabilecek
birikime sahip olmak, bilgi odakh bir gsirket olmanin temelini olusturmaktadir
(Yelkikalan ve Aydin,2006).

Aile sirketlerinin bilgiye yatirrm yapmasi, teknolojisini gelistirmesi,
¢alisanlarini bu yonde egitmesi ve sirketi bilgilendirmesi, sirketin gelisimine
katkida bulunacaktir. Bilgi, sirkete blyuk rekabet avantaji getirecektir. Ancak

bilginin artmasi icin, sirket icerisinde bilgi akisinin da hizli olmasi
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gerekmektedir. Bu, ancak sirket kultiranan de ayni yonde gelismesi, liderin de

desteklemesi ile olabilecektir.

2.3.1.4. Orgiit Yapisi

Sirketin 6rgut yapisini olusturmasi, belirli bir sistem igerisinde olmasi,
is tanimlarinin ve departmanlarin belirlenmesi kurumsallasma acisindan son
derece onemlidir. Aile sirketinde girisimci veya aile bireyleri her karari kendi
basina veremez. Zamanla sirketin gelismesine paralel, sirketin ilgili
departmanlarinin olusturulmasi ve departmanlarda kendi alanlarinda bilgili
Kisilerin olmasi gerekmektedir. Aile bireylerinin, Uretim, muhasebe, pazarlama,
denetim vb. butun departmanlara ait igleri kendi bagina yapmasi sirketin
bayukligune paralel olarak ¢ok zor bir hal alir. Bu nedenle sirket
olgunlasmadan kurumun o6rgut yapisini olusturmasi, g¢aligsanlarin gbrev ve
sorumluluklarinin belirtiimesi ve sirketin gelecege yonelik planinin belirlenmesi
gerekmektedir. Sirketin gelistikten sonra bu yapiyl kurmaya g¢alismasi halinde,
yeni orgut yapisina gecgerken problemler olur ve zaman kaybedilir. Bu nedenle,
olgunlagsma asamasindan Once ailenin orgut yapisini sekillendirmesi sirketin

yararina olur.

Sirketin kurumsallagsmasi,
Amaglara uygun bir 6rgut yapisi olusturmayi,
is ve gorev tanimlarini yapip yazmayi,

ic ydnetmelikleri olusturmayi,

> L nh -

Yetki ve sorumluluklari dagitarak profesyonel bir yonetime gegmeyi
icerir (Kirrm, 2001: 11).

Belirginlik sistemin bel kemigidir. CUnkU belirgin olmayan veya
belirginlegtirilemeyen higbir sey ¢cdézumlenemez . Bu sebeple, oncelikle tum
kuruluglar igin zorunlu olan ve ayrica kurulugsun sektorel ve igerik yapisi
dogrultusunda, tum  konularin, tespit edilerek  belirginlestirimesi

gerekmektedir. Bunlardan bazilari ise (Kut, 2006);
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Mesleki, sosyal, etik ve benzeri kurallarin, kurulugla 6zgunlestiriimesini,
Kurulusun ilke olarak benimsedigi tim konularin,

Tum eylem ve etkinlik planlarinin,

Her tarlU aktivitenin sureclerinin,

Her tlrlG uygulamanin prosedurlerinin,

Belirlenen tim amac ve hedeflerin,

N o o bk~ w0 b=

Ve diger konularin belirginlestiriimesini kapsamaktadir.

Sirkette, yetki ve sorumluluklar netlestiriimeli ve buna bagli olarak, is
ve gorev tanimlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Kisilerin, birim ve bolimlerin
yetki ve sorumluluklari ile bunlarin is ve goérev tanimlarinin net ve agik olarak

belirlenmesi gerekmektedir.

Farkl unsurlar itibariyle, sirket kayip ve kugulmelerinin nedenlerine
iliskin yapilan bir arastirmada; oransal olarak Tablo 2.1’de gdrulecegi Uzere,
sanayi ve ticarette basarili olmus Ulkelerde, bilhassa urtin ve hizmetlerin kalite
ve yapisina yonelik sebepler ile pazarlamaya yonelik sistem ve faaliyetlerden
kaynaklanan nedenlerle, sirket kiglulme ve kayiplarina daha yuksek oranda
rastlanmaktadir. Buradan anlasilacagi gibi, bu Ulkelerin pazarlarindaki
tuketicinin daha bilingli ve rekabet kosullarinin daha agir oldugu
gorulmektedir. Ancak Ulkemize bakildiginda, sirket kayip ve kugulmelerine
sebep olan en onemli etkenin, sirket yapilanmasi ile yonetim ve yurutme
sistemleri oldugu goérulmektedir (Tablo 2.1). Yaklasik olarak kurulan sirketlerin
ucte ikisine yakin bir kismi 3-5 yil gibi ¢cok kisa bir suirede ya varliklarini
kaybetmekte yada kugulmektedirler. Bunun ana sebeplerinden birisi, o isi
kuran Kigi veya bireylerin; yapilanma, yonetim ve ylrutme uygulamalarini bir
unsur olarak gérmemeleri, sirketlerini kendi yetkinlikleri dogrultusunda veya

bildikleri geleneksel sistemlerle yluritmeye calismalaridir (Kut, 2006).
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Tablo 2.1: Sirket Kayip ve Kugulmelerinin Nedenleri

Unsurlar Kalkinmig Ulkeler Tirkiye

Uriin ve Hizmetler % 35— 38 % 20 — 26

Pazarlama Caligmalari % 35—-42 % 18 — 24

Yapilanma, Yonetim ve Yiiriitme % 20 — 22 ( ABD ve % 63 — 65
Japonya da % 10-12)

Kurumsallasma, sadece klasik ve belirli bir 6rgut yapisi olmayip,
sirketin faaliyet alanina, yonetim sistemine, icinde bulundugu sosyal ve
ekonomik cevreye gore degismektedir. Degismeyen tek sey guclu sistemlerle
donatilimig, sirketin ihtiyaglarina cevap verecek olan érgut yapisidir. Sirketlerin
orgut yapilarini olustururken verimlilige, etkinlige ve yonetimin niteligine dikkat
etmeleri gerekecektir (Akat ve Atilgan, 1992:36).

Sirkette gucla bir 6rgut yapisi olusturulmasi, beraberinde, sirket ici
barokrasinin dogmasina neden olmaktadir. Burokrasi, belirli bir buyuklige
ulasmis her sirket icin s6z konusu olmaktadir. Blrokrasi, orgat icinde bir
dizen, hiyerarsi, yetki ve is bolimunu ifade etmektedir. Kurumsallagsmis
sirketlerde orgut ici blUrokrasi mevcuttur. Sirket faaliyetlerinin duizenli bir
sekilde ve belirli kurallara gore yerine getiriimesindeki gereklilik burokrasiyi
zorunlu kilmaktadir. Sirketlerin, Ozellikle de kurumsallasmis sirketlerin
bidrokrasiden kaginmalari mimkin olmadigina gore, bulrokrasinin olumlu
yonlerini kullanmalari ve olumsuz yanlarindan uzak durmalari gerekmektedir
(Akat ve Atilgan, 1992:38).

Sirkette sadece resmi olarak is bolimuU, Kisilerin goérevlerinin
belirlenmesi, kurallarin olmasi kurumsallasmaya yetmez. Bunun yaninda
caliganlarin ve sirket yonetiminin buna inanmasi ve belirlenen kriterleri
uygulamalari gerekmektedir. Aile sirketlerinin dezavantajlarinda belirtilen

Ozelliklerin giderilmesi i¢in kurumsallasma zorunludur.

Kurumsallasma igin, sirket yonetiminin de profesyonellesmesi

gerekmektedir. Butun kurallar konulmakla beraber, bu kurallarin uygulayicilar
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da bagmsiz karar verip, sirketin gelecegini her seyden uUstun tutarak
degerlendirme yapmalidirlar. Profesyonellesme, ailenin sirketten elini cekmesi
ve tamamen profesyonellerin yonetimde olmasi degil, ailenin de destegi ile
sirketin tarafsiz ve kisilerden bagimsiz olarak sirketin menfaatlerine gére karar

verilmesi ile olabilir.

Sirketler ise almada veya goérev dagiliminda belirlenen kurallar
sayesinde, daha verimli hale gelen is gucu ile caligacaklardir. Ayrica
profesyonel bir finansal-mali kadro ile de hem uzun vadeli nakit akigi
ayarlanabilecek, hem de girketin sermayesi ile etkin bir borglanma politikasi ve
devaminda verimli yatirrm kararlari verilebilecektir. Kurum igerisinde yetkilerin
belirlenmesi ile birlikte sirketin tlzel kisiligi baskin hale gelecek ve sirketin
gelecegdine yonelik kisilerden bagimsiz olarak uzun vadeli planlar yapilabilmesi
saglanacaktir. Bu sayede, aile sirketlerinin gelecek nesillere devam

edememesi ve uzun sureli olamamasinin énune gegilebilir.

Aile ici gug kavgasinin giderilebilmesi igin girket i¢i kurumsallasma tek
basina yeterli olmamaktadir. Sirketin zamanla buyumesi neticesinde orgut
kaltart ve aile kalturld arasinda farkhliklar dogabilmektedir. Kurumsallasma,
esasinda orgut kaltirinun, aile kdltirinden badimsiz olmasini da dngordr.
Sirket  ydnetimi, ydnetimin  profesyonellesmesi ile, ailenin Kkisisel
menfaatlerinden bagimsiz olarak, sirketin gelecegini ve menfaatlerini dagunur.
Ancak aile iligkilerinin de duzenli olmasi kurumsallasmanin saglanmasi ve
devam ettiriimesi igin gereklidir. Sirketin  kurumsallagsmasi i¢in bazen

profesyonel yoneticilere ihtiya¢ duyulur.

Sirkete aile digindan bir yonetici atanirken 3 énemli unsur g6z éniune
alinmalidir. Bunlar (Tortola, 2005: 20-22):

1. Birliktelik: Ailelerin problem ¢6zmek igin bir araya gelmeyi ne kadar

sevip sevmediklerini ifade eder. Eger birliktelik duslkse, digsaridan birini
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getirmek en iyi ¢6zum olacaktir ve boylece aile zor ve stresli kararlari da

vermekten kaginmis olacaktir.

2. Amaclarin Netlestiriimesi: Amaclarin netlegtiriimesi iglemleri daha
az kufetli hale getirecektir. Aileler, belki daha az stres, belki de sirket
gelirlerinin yilllk 1 milyon dolar olmasini isterler. Amac¢ ne olursa olsun net
amagclarin igletmeye vyerlestiriimesi, belirlenen amaclara ulagilmasinda en

mantikli gorugsmelerin ele alinmasini getirecektir.

3. Ortak Yetki: Aileler igin kararin birlikte verilmesi ideal sureg
olmaldir. Sirketteki butin onemli kigilerin, dedisiklik kararinda sahiplik
duygusunu hissetmeleri gerekmektedir. Degisikligin yapilabilmesi gsirketteki
anahtar Kkisilerin destegine baghdir. Onlarin degisiklige katilmasi ve rol

almasini saglamak gerekmektedir.

Disaridan alinacak yoneticinin; sirkete bagimli, guvenilir, duygusal
olgunluga sahip ve degisimi yonetme vyetenegi olan birisi olmasi

gerekmektedir.

Kurumsallagsma, 6rgut yapisinin olusturulmasi ve belirginlestiriimesinin
yaninda var olan ancak yeterli olmayan orgut yapisinin etkinlestiriimesi ve
degistiriimesi ile de olabilir. Bu durumda, orgutsel olarak planlar yapilarak, bu
cercevede degisime gidilmeli ve orgut gelistirimelidir.  Orgutsel gelisim,

olusturulan kurumsal yapinin korunmasi igin dnemli bir unsur haline gelecektir.

Orgiit gelistirme, orgltin sorun ¢dzme ve amaglarina ulasma
etkinligini artirmak amaciyla, 6rgut kdltarind, sistemlerini, davraniglarini,
danismanlar yardimi ile degistiren, planlanabilen ve yonetilebilen sistematik bir
suregtir (Bumin, 1990:20).
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Kurumsal bir yapiya ulasabilen girketlerin, bu yapiyi bir kere saglamig
olmalari kurumsallagsmanin devam edebilecegi anlamina gelmemektedir.
Dinamik olan orgut ici ve disi cevrede sirketlerin surekli olabilmesi
orgutlerindeki yaplyl, c¢evreye ayak uydurarak geligtirmeleri sayesinde
olacaktir. Bu nedenle kurumsallagsma bir defada yapilan ve biten bir sureg
degil, sirketin faaliyet suresince devam etmesi ve gelistiriimesi gereken bir

surectir.

Ozetle; kurumsallasmak isteyen bir sirketin, is-gérev tanimlarini
yapmasl, insan kaynaklari, satin alma, idari igler, finansman, muhasebe,
dagitim, satis-pazarlama, uretim, hizmet, denetim gibi bolimlerini belirgin hale
getirmesi gereklidir. Sirkette belirlenen bolumler sadece sekli degil, gercekte
de olmali, Ust ydnetim bu bdlimlere yetki devri yapmalidir. Sirkette
tanimlamalar ve orgutteki unsurlarin belirginlesmesinden sonra sirketin, bu
yaplyl cevreye ve sirketin ihtiyaglarina uygun olarak degistirebilmesi igin

orgutsel gelisim gereklidir.

2.3.1.5. Planlama

Sirketin yonetim fonksiyonlarindan bir tanesi de planlamadir. Sirketin
gelecegini goérebilmesi i¢cin amaglarini ¢ok iyi belirlemesi ve bu amaglar
cercevesinde hareket etmesi gerekmektedir. Sirketlerin  amaglarina
ulagabilmesi icin gelecege yoOnelik tahminlerde bulunmasi planlamayi

olusturmaktadir.
2.3.1.5.1 Planlamanin Yararlari ve Planlama Tirleri

Sirketin amac belirleme ve planlama yapmasinin yararlari su sekilde
siralanabilir (Eren, 1993: 95):

1. Amaglarin bilinmesi ve planlarin yapilmasi, personelin sirket ile

batinlesmesine ve faaliyetleri daha arzulu bicimde yapmasina yardimci
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olmaktadir. Bir personel neyi, nigin yapacagini bilirse, bu konudaki
belirsizlikler dnlenmis olur.

2. Amaglar ve planlar, faaliyetler icin bir rehberdir. Yonetici ve personeli
aydinlatir ve yol gosterir.

3. Amaglar ve planlar, yoneticilerin kararlarina temel tegkil eder.

4. Amaglar ve planlar, ayni zamanda, bir basari standardidir. Bu
standartlar, kurulug icin yapilmasi gereken unsurlardir. Bu nedenle

planlar basari degerlemesinde etkin bir arag olarak kullanilir.

Planlama turleri ana hatlariyla su sekilde siralanabilir (Eren, 1993:103-
104):

1. Stratejik Planlar: Stratejik planlar, genel amaglara erismek igin, érgttsel
faaliyet alanlarini ve pazarlarini belirlemek ve oOrgutsel kaynaklar
(maddi ve beseri) bu faaliyet sahalarina tahsis etme ¢abalari ile ilgilidir.
Stratejik planlar orgutin Ust kademe yoéneticileri tarafindan ve uzun
faaliyet donemleri igin hazirlanirlar.

2. Taktik Planlar: Stratejik planlar yapildiktan sonra, bunlarin icrasi igin
taktik planlara ihtiyag vardir. Taktik planlar igletmenin stratejisinin
kisimlara ayrilarak icra edilmesi veya uygulanmasini gerekli kilar. Taktik
planlari sirketin orta kademe yoneticileri sorumlu olduklari fonksiyona
gore geligtirirler.

3. Eylemsel Planlar: Eylemsel planlar, taktik planlarin icrasini
kolaylastirmak ve onlara destek olmak amaciyla, organizasyonun alt

kademe ydneticileri tarafindan hazirlanirlar.

2.3.1.5.2. Aile Sirketlerinde Planlamanin Onemi

Bir aile sirketinin kurumsallagsmasinda, belki de en 6nemli gosterge
planlamaya verilen &6nemdir. Aile ve is iligkisini birbirinden ayiran
kurumsallasma duzeyi yuksek aile sirketleri, planlama fonksiyonuna 6nem

verirler. Ozellikle kisa ve uzun vadeli amagclarina ek olarak, uzun vadeli



63

amaglar dolayisiyla stratejik planlar Gzerinde dururlar. Bu sekilde sirketin guglu
ve zayif yonleri ile gevrenin yaratacagi firsat ve tehditleri degerlendirerek

degisime uyum saglarlar, hatta degisimi yonlendirirler (Karpuzoglu, 2004:137).

Sirketlerin  devamhligini  saglamlari, geleceklerini gorebilmeleriyle,
dolayisiyla stratejik planlamayla ilgilidir. Aile sirketlerinin de en dnemli problemi
devamlilik oldugundan, stratejik planlarin yapiimasi kurumsallagsma igin énemili

bir zorunluluktur.

Strateji, amaglara ulagabilmek igin alinan tedbirleri ve dizenlemeleri
kapsamaktadir. Tum o6rgutlerin varhdini surdirmek ve etkinligini artirmak icin
izleyecegi yol olarak da degerlendirilebilir. ilk olarak askeri alanda “savasi
kazanmak igin uygulanacak taktikler ve planlar’ anlaminda kullanilan strateji,
gunumuzde Orgutlenen rekabet ortaminda, uUstinluk elde edebilmek igin
izledikleri yol olarak da degerlendirilebilir (Gugll, 2003b: 68).

Stratejik planlar igletmeyi uzun vadede baglayan ve tim isletmeyi
ilgilendiren, isletme icin onemli temel politikalarin belirlendigi planlardir.
(MGftioglu, 1999: 551).

Hizla degismekte olan c¢evre kosullarina kargi duyarli olmak,
gelismeleri takip etmek ve gerekli degisim esnekligine sahip olmak, tim
calisanlarla ayni amag¢ 6Orgusu igerisinde yer almak, gelecegi planlamak,
eylemlerini bir araya getiren stratejik yonetim modellerinin ortak ¢iktisi stratejik
planlar olmaktadir. Genel olarak “Amaclara ulagsmak igin izlenen yol” olarak
ifade edilebilecek stratejiler, uygulamada geleneksel donemlerin aksine
sirketlerin daha sik olarak Uzerinde degisime gittikleri, faaliyetlerini ve dis
iligkilerini dizenleme ihtiyaci duyduklari dinamik bir gelisme gdstermektedirler.
Strateji gelistirmenin yarari, gelecegin getirecekleri karsisinda etkisiz kalmak
yerine, aktif bir tutumla, gelecegi bugunden ongorerek, arzu edilen bigcimde

organizasyonun kendi gelecegine sahip olmasidir (Seyrek, 2006).
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Dis cevre ve orgut ici faktorlerle ilgili analizlerin alt yapisini
olusturdugu stratejik planlar, dis gevreden gelen firsat ve tehditlerin érgutin
guclu ve zayif yonleri goéz énunde tutularak degerlendiriimesi esasina dayanir.
Dis gevre analizi; ekonomik, teknolojik, sosyo-kulturel, hukuki-politik ve dogal
cevre faktorlerinin musteri, pazar, tedarikgi, is¢i sendikalari, mali kaynaklar vb.
yonu ile izlendigi, degerlendirildigi, analiz edildigi calismalardir. Orgit igi
faktorlerin analizinde ise, sirketin tim fonksiyonlarinin gézden gecirilmesi ile
birlikte, gerceklestirilen faaliyetlerin 6zelestirisinin tarafsiz olarak yapilmasi ve
caliganlarin  katihmlarinin  saglanmasi, stratejilerin - olusturuimasinda ve
sahipleniimesinde sirket disindaki gelismeler kadar ©6nem tasimaktadir
(Seyrek, 2006).

Stratejik planlamanin kendisinden bekleneni gercgeklestirebilmesi,
baylk 6l¢lde stratejik yonetimin diger unsurlariyla birlikte olmasina, onlarla
batinlesmesine baglidir. Planlamanin kendisinden beklenen yuksek nitelikli
stratejik duglnce Uretimiyle, sermaye ve insan kaynaklarinin stratejik yonde
etkili bir sekilde sevkini saglayabilmesi igin yonetim, kontrol, iletisim,
enformasyon, motivasyon ve Odullendirme gibi diger 6nemli yodnetim
sistemleriyle butlnlestirimesi gereklidir. Organizasyon yapisiyla, sirketin
kaltara, stratejik planlamayla butunlestiriimeli, dengelenmelidir. Boylelikle
sirket yonetimi ¢ok daha genis ve derin boyutlar kazanacaktir. Planh girket
yonetiminin son asamasini olusturan bu yaklagima, “stratejik yonetim”
denmektedir (Alpay, 1990:158).

lyi bir stratejiye sahip olmanin en blylk yarari pisman olunacak

kararlar almanin risklerini minimuma indirmesinde gorulebilir (Eren, 1990:23).

Sirketin gelecedini goérebilmesi, cevreye uyum gdsterebilmesi icin
planlama zorunludur. Sirketin ¢evreye uyum gostermesi, degisiklikleri takip

edebilmesi kurumsallasmanin unsurlarindan birisidir. Isletmelerin amaglarini
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saptamasi ve bu yonde hareket edebilmesi stratejik planlar yoluyla olacaktir.
Stratejik planlarin  bagarii olmasi ise, planlamanin, yo6netimin diger
sistemleriyle butlnlesip daha saglikh ve derin bir yapiya ulagsmasi, stratejik

yonetimin uygulanmasi ile olur.

Planlama aile sirketleri agisindan degerlendirilecek olursa, daha farkl
boyutlarin da ele alinmasi gereklidir. Aile sirketlerinde birden ¢ok amag olabilir.
Ailenin amaci ile sirketin amaci da farkl olabilir. Aile sirketleri planlama
yaparken amagclarini ortaya koymali bu amaglar ¢ercevesinde hareket ederek
planlar yapmalidir. Bu planlar sirkete yonelik olabilecegi gibi aileye yonelik de

olabilir.

Sirketin ortagi olan aile bireylerinin 6limu, aile bireyleri arasindaki
catisma gibi nedenlerle sirketten ayrilmalari; sirketin geleceginin ne olacagt,
sirketi kimin devralacadi veya sirketin satilip satiimayacag gibi hedeflerin
belirlenmesi gerekmektedir. Aile bireyleri arasinda olasi ¢atismalar gibi farkl
durumlarda aile igi iligkilerin ne olacagi ve hangi kararlarin verilecegi, aile
bireylerinin girketten farkli nedenlerle ayrilmasi halinde yerine kimin
gecgecegine yonelik yapilacak planlar sirketin ileride yasayacagi olasi sikintilari

engeller.

Sirkete yonelik ise, sirketteki atamalarin, gorevlerin, is tanimlarinin,
finansal goOstergelerin, sirketin gelecekteki amacinin ne oldugunun ve sirket
icerisinde olabilecek her durumun 6nceden disunulerek gelecede yonelik i1sik
gOstermesi  gerekmektedir. Stratejik ydnetimin bir baska o6nemi ise,
planlamanin butin bolumler icin gerekli olmasindandir. Bu nedenle butin
bolumler, iligkiler ve unsurlar géz 6nune alinarak planlamanin yapilmasi

gerekmektedir.

Sirketin Ust yonetimi sirketin ana amaglarina yodnelik uzun vadeli

planlari diger bolumleri gz 6nunde bulundurarak yapmahdir, ancak butun
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planlari yonetimin yapmasi mumkun degildir. Bazi kisa ve orta vadeli planlarin
alt kademelere yaptiriimasi gerekmektedir. Bu nedenle planlama, sirketteki
bitin calisanlarin yapmasi gereken bir unsur olarak gérilebilir. Uretim
birimindeki bir sefin, ¢alisanlara bir hafta iginde Urettirmesi gereken mal miktari
veya bir Kiginin bir ginde yapmasi gereken Uuretim, planlama olabilir. Bunu
calisanlar veya sef, anlik kararlar vererek yapabilir. Ayrica her departmanin
farkh teknik bilgileri nedeniyle departman yodneticileri orta vadede planlar
yaparak, sirketin amagclarina ulasmasini saglayabilir. Planlamanin tamaminin
merkezden yapilmasi, buyuyen ve kurumsallagsmak isteyen sirketlerde c¢ok

zordur.

Tarkiye’deki aile sirketlerinde finansal kaygilarin fazla olmasi, bu
sirketlerin, gelecege yonelik bir takim rakamsal tahminlerde bulunmasini

gerektirir. Bu tahminler batge araciligi ile olmaktadir.

Bltceler esas itibariyle sirketin gelirleri ve giderlerinin tahmininden
olusur ve genellikle bir yillk donem icin hazirlanirlar. Bir butge, sirketin saglikli
bir sekilde gelisip gelismediginin olgulmesinde 6nem tasiyan Uretim, satislar,
stoklar, yatinmlar, nakit yonetimi, idari faaliyetler vb. gibi hususlan
icermektedir (Alpay, 1990:24). Sirketlerin gelecege yonelik finansal kaygilarini

giderebilmeleri, hazirlayacaklari butgce sayesinde gerceklesebilir.

2.3.1.6. Denetim

Kurumsallagsmanin unsurlardan birisi de denetimdir.
Kurumsallagsmanin maddi unsurunda belirtildigi Uzere anonim girketlerde ve
ortak sayisi 20’yi gecen limited sirketlerde denetim kurulunun (veya denetgi)
olmasi zorunludur. Ancak Turkiye’deki sirketlerde denetim kurulu, sekli olarak

kurulmakta ve denetim goérevini tam olarak ifa etmemektedir.
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Sirketlerin  yapmis olduklari faaliyetlerin denetime tabi tutulmasi,
sirketlerin  donem igerisindeki faaliyetlerinin  verimliligi ve hatalarin
gérulebilmesi agisindan gereklidir.  Sirket igerisindeki ¢alisanlarin  ve
yoneticilerin zamanla faaliyetlerdeki hatalari gérememesi, sirket kultirindeki
aksakliklari kavrayamayacak kadar korlesmeleri nedeniyle organizasyon
disindan birinin atanmasi gerekebilir. Sirketler profesyonel yoénetici de
atayabilirler, ancak profesyonel yodneticilerin de zamanla sirket igerisindeki
ortama adapte olup korlesme ihtimalleri olabilir. Bu nedenle sirketin disaridan

denetime tabi tutulmasi gerekmektedir.

Finansal agidan degerlendirilecek olursa, Turkiye’de kayit disilik orani
¢cok yuksektir. Bir sirketin kayit digi satisinin olmasi, o sirketin o satiglarina
iligkin ilgili vergileri 6dememesine yol acmakta ve bu durum toplumsal
sorumluluga uymamaktadir. Bunun yani sira sirketin komleks yapida olmasi
halinde, sirket patronlari sirketin tamaminda ne oldugunu, her personelin ne
yaptigini kavrayamamaktadir. Kayit disihigin énlenmesi, sirketin mal varliginin
guvenli olmayan calisanlardan da korunmasini saglar. Disg denetim ise sirket
uzerinde dogabilecek olasi durumlari tespit edip sirkete bildirerek durumlarin

gorulmesini saglar.

Denetim farkli sekillerde olabilir. Ulusal ve uluslararasi danismanlk
firmalari performans denetimi, kurumsal iligkilerin tespitine yonelik analizler
yapmaktadir. Bunun yaninda gerek Turk Standartlari Enstitisu gerekse 6zel
firmalar tarafindan sirketlere egitim verilerek sirketin belirli standartlara uymasi

halinde ISO belgesi verilmektedir.

Aile sirketlerinin en o6nemli problemlerinden birisi olan finansal
dezavantajlar, sirketin kendi icerisinde istihdam ettigi mali musavirlerin
disinda, digaridan bagimsiz dig denetcgiler vasitasiyla da giderilebilir.
Turkiye’de yeminli mali mugavirler veya denetim sirketleri, sirketlerin mali

yapisina iligkin tam denetim veya ilgili konularda kismi denetim yaparak,
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sirketlerin tereddutte kaldigi konulari acgikliga kavusturmaktadir. Bunun
yaninda yazilan raporlar, sirket agisindan guven unsuru olmakta ve olasi
hatalara kargi sirketin sorumlulugunun denetim yapan kisi veya denetim
firmasi ile birlikte paylasimini saglamaktadir. Bazi vergisel avantajlarin
saglanmasi agisindan da yeminli mali masgavirlerin yapmis oldugu denetimler

zorunludur.

Sirketlerin halka acgik olmasi halinde ayrica, yatirnmcilarin haklarinin
korunmasi i¢in Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan denetim yapilmaktadir.
Halka acik sirketlerin bu konularda Sermaye Piyasasi Mevzuatina dikkat
etmesi gerekmektedir. Sirketleri Sermaye Piyasasi Mevzuati agisindan

denetleyen bagimsiz denetim firmalari da vardir.

Borsada hissesi islem goéren sirketler ayrica, IMKB denetimine tabidir.

Bankalar ve finans kurumlarinin anonim sirket olarak kurulmasi
zorunludur. Bu sirketler de aile tarafindan yoénetilebilir. Tasarruf sahiplerinin
haklarini ve yatirrmlarini korumak igin bankalar ve finans kurumlari, diger
denetimler disinda Bankacilik Duzenleme ve Denetleme Kurumu tarafindan

denetime tabidir.

Sirketlerin SPK, BDDK ve IMKB tarafindan denetlenmesi sirketlerin
kurumsal yapida olmasi igin gereklidir. Ozellikle yatirimcilarin haklarinin
korunmasi igin sirketlerin kurumsal yapilarinin glgli olmasi beklenir. Bu
sirketler, aile sirketlerinin son agsamasinda olan surekliligini saglamig sirketler

sinifina girmektedirler.

Sirketlerin mali yapisinin dogrulugu vergi yukamluliklerini tam olarak
yerine getirip getiremedigi Maliye Bakanligr’nin ilgili birimleri tarafindan

denetime tabidir.
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Batin bu denetimler neticesinde sirketlerin kurumsallagsmasi Ust
dizeye varir. Yatinmcilarin haklari korunur ve sirketlerin devlete karsi

yukUmlulUklerini yerine getirmeleri saglanir.

2.3.2. Aile iligkilerinin Kurumsallasmasi

Sirketlerin tUzel Kigiliklerinin yaninda ortaklari da vardir. Ortaklarin
vermis olduklari kararlar sirketlerin geleceklerine yoén verirler. Sirket
kurumsallasmis olsa bile, ortagin sirketi tasfiye etmek istemesi veya ailede
miras kavgasi vb. problem olmasi, sirket diginda gelisen bir takim olaylar,
sirketin gelecegini etkileyebilir. Bu nedenle girketin, ailenin verdigi olumsuz
kararlardan etkilenmemesi igin bu durumlari da dustnerek kurumsallasmaya

gitmesi gerekmektedir. Bu durum ailenin de kurumsallagmasi ile olur.

Ailenin kurumsallasmasi aile igerisindeki bir takim davranislarin,
hareketlerin, kurallara baglanmasi yoluyla olur. Bu asamada aile anayasasi

ortaya gikmistir.

“‘Aile Anayasas!”, sirketteki aile yapisinin resmilestirimesi icin
kullanilan bir aractir. Aile Gyelerinin bir arada baris icinde ve basaril bir sekilde
sirketi gelecek kusaklara devredebilmesi igin iyi bir aile anayasasi sarttir. Aile
sirketlerindeki en 6nemli sorun, aile ici iletisimsizliktir ve bu sorunu ¢cézmek icin
dinyada pek cok aile sirketinin giderek daha yaygin olarak kullandigi “aile
meclisi” olusturulur. Butun aile yelerinin katihmiyla bir forum seklinde Gyelerin
goruslerinin belirtilecegi, anlagmazliklarin ¢ozulecegi ve elde edilen bilgilerin
paylasilacagi bir ortam yaratiimalidir. Aile meclisi ve aile anayasasi yonetim
kurulunu etkinlestiren bir faktordur. Aile Gyeleri genellikle sirketle ilgili
dusunceleri oldugunda firmanin CEO’sunu arayip bunu iletme yolunu segebilir.
Aile meclisi, bu durumun olmasini engelleyebilir. Aile meclisi i¢inde tartisilan
konular genel bir goérus ve 6neri olarak profesyonellere iletilebilir. Boylece esas

goérevi sirket yonetimi olan kisiler de islerine odaklanir. Aile meclisi ve
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anayasasinin bir yarari da, yetki paylasimi sorununu ¢dzebilmesidir.
GunUumuzde pek c¢ok aile sirketinde yetki paylasimi etkin yapiimadigi icin
sorunlar yaganmaktadir. Yetkiyi birakmak istemeyen aile sirketi yoneticisi, her
tarld karari kendisi vermek istediginde, ortaya ciddi sorunlar ¢gikmaktadir. Her
aile sirketi, aile anayasasi ve meclisini kendi kudlturine uygun bir sekilde

olusturmalidir (Saglam, 2002a).

Buglin sadece Mitsui sogo sosa (genel ticaret sirketi) ile 200 milyar
dolara yakin ciroya sahip olan Japonlar'in Unlu Mitsui girketinin 1694 tarihli
anayasasinda Kurucu babanin (Mitsui Hagirobei) belirlemis oldugu ilkelerden
bazilari sunlardir (Ozel, 2002):

“1. Aile Uyeleri yakin dostluk igcinde olmalidir. Aile ici ihtilaflarin,
sonunda buatun aileyi yikima ugratacagi unutulmamalidir.

2. Tutumluluk aileyi zenginlestirir, lUks ise yikar. Birinciyi uygulayin,
ikinciden sakinin.

3. Evlenirken, borglanirken veya baskalarinin borcuna kefil olurken,
daima aile konseyinin tavsiyesine kulak verin.

4. Yilhk kazancin bir kismini, paylarina gore aile uyelerine dagitin.

5. insan son nefesine kadar calisabilir. Sebepsiz yere emekliligin
rahatini aramayin.

6. BUtun subelerin mali raporlarini denetim igin genel merkeze
gonderin; maliyenizi iyi orgutleyin ve daginikhda meydan vermeyin.

7. Verimli olmayan elemanlarinizi, gelecek vaadeden genglerle
degistirin.

8. Basarinin sarti, odaklanmadir. Kendi iginiz digindaki islerle
ugragmayin.

9. Cocuklarinizi g¢irakhgin siradan gorevleriyle hayata baslatin ve
tedricen yukseltin.

10. Tanrilariniza tapin, imparatorunuzu yuceltin, Ulkenizi sevin ve

yurttaglik gorevlerinizi yerine getirin.”
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Aile anayasasi, Ulkemizde de kurumsallagsmanin saglanabilmesi igin
uygulanmaya baglamistir. Atis, Tarkiye'deki en yaygin sirket modelinin
%90'Inin aile sirketi oldugunu, bunlardan blyuk bir kisminin Gglncu nesle
gecgerken yok olma tehlikesi yasadigini, bu nedenle de Turkiye'deki 16 sirkete
aile anayasasi hazirlattiklarini belirtmistir. Bunu yaparken, esitlik ilkesini temel
aldiklarini, hazirlanan anayasa ile aile i¢i ve digi kurumsallasma, sirket
hayatinin uzamasi, sirketin krizlere dayanabilmesi, nesilden nesile glglenerek
gecebilmesinde etkin bir ara¢ olmasi dusunduklerini belirtmigtir. Atig, yapmis
olduklari proje Istanbul basta olmak (izere Ankara, izmir, Konya, Manisa,
Denizli, Tekirdag, Bursa, Adana, Eskisehir, Malatya ve Gaziantep'teki

sirketlerde uygulandigini ifade etmistir (Tarcan, 2003).

ASO tarafindan 2005 yih Haziran ayinda Aile Anayasasi hazirlanmigtir
(Ek 1: ASO Aile Anayasasi). 4 bolum ve 20 maddeden olusan bu anayasanin
“Genel Hukumler” bashgini tasiyan birinci bolimutnde, Anayasa’nin gerekgesi,
amaci, ailenin misyonu, degerleri, aile ici iliskiler yer almaktadir. “Calisma
iligkilerinin” yer aldigi ikinci bélimde, aile disindan ya da aile lyelerinden olan,
calisan ve yoneticilere iligkin dizenlemeler, sirkette gorev alan aile Uyelerinin
uymalari gereken kurallar yer almistir. Anayasa’nin Uguncu bdolumu aile
toplantilarina, aile konseyi ve Uyelerine, konseyin ¢alisma sekil ve gorevlerine
iliskin hikimlerin yer aldigi, “idari Yapilanmaya” ayriimistir. “Miilkiyet”
bashgini tasiyan son boélumdeki hikumler ise, sirketin mulkiyet yapisi ve bu
yapida meydana gelebilecek degisimlere iliskin dizenlemeleri icermektedir
(ASO Aile Anayasasi, 2005: 3).

Bu anayasa, sirketlerde kendi Ozelliklerine gore degismekle birlikte,
aile iligkilerini dUzenleyen ve bir takim kurallara baglayan, ailede
kurumsallasmayi saglayan bir rehber niteligindedir. Anayasanin fayda

saglayabilmesi icin ailece benimsenmesi ve uygulanmasi gerekmektedir.

" Yiicel ATIS, Prometheus Genel Miidirii
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ASO’nun yayimlamig oldugu aile anayasasinda, kurumsallasma igin
de gerekli olan ilkelerden bahsedilmig, aile Gyelerinin gerek kendi aralarindaki,
gerekse sirket ve caliganlarla iligkilerinin gergevesinin belirlenmesi, karsilikli
goérev, yetki ve sorumluluklarin ortaya konmasi, ise almalarda yontemin
belirlenmesi, sirketin profesyonelce yonetiimesi, ¢alisanlarla olan iligkiler, aile
dyelerinin is basina gelmesi i¢in gerekli nitelikler, mulkiyetin devrinin nasil
olacagi, disaridan yodnetici atanmasi, kararlarin alinmasinda belirlenecek
yontem gibi unsurlar yer almigtir. Aile anayasasinin uygulanmasi halinde aile
ile kurum arasindaki iligkiler daha belirgin hale gelecek ve hem sirketin kendi
icerisinde, ailenin girketle olan iligkileri acgisindan kurumsallagmasi

saglanacaktir.

Aile anayasasinin uygulanmasi ile birlikte, aile ile sirket iligkileri
birtakim kurallara baglanarak, aile ve igletme c¢ikarlari arasindaki farklilk
giderilerek sirketin uzun 6murld olmasini saglayacaktir. Aile anayasasi ile aile
sirketinin mulkiyetinin kimde olacagi, sirket hisselerinin devredilmesi gereken
zamanlarda bunun ne sekilde yapilacagi belirlenmigtir. Bu sayede aile

sirketleri, gelecege yonelik devir planlamasini da yapmis olurlar.

2.4. Aile Sirketlerinde Kurumsallagsmanin Onemi

Aile sirketlerinin kurumsallagmasi, aile sirketlerinin 6zellikleri nedeniyle
onem arz eder. Aile sgirketlerin dezavantaji oldugu noktalarda
kurumsallasmanin getirecedi avantajlari asagidaki sekilde maddeler halinde

irdelenmigtir.

2.4.1. Kurumsallagmanin Finansal Dezavantajlara Etkisi

Aile sirketleri gerek finansal yonetimde profesyonellesemedikleri igin
yanhs finansal karar vermeleri nedeniyle gerekse sirketi kendi kasalari gibi
gbrip muhasebenin temel kavrami olan “kisilik” kavramini uygulamamalari

nedeniyle dezavantaja sahiptirler. Kurumsallasmanin saglanmasi ile birlikte
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sirkette gorev tanimlari belirginlestirilerek sirketin mali yapisinda isin uzmanlari
istihdam edilecektir. Sirkete aile bireylerinin mudahele etmemesi ile sirketin
finansal yapisi bagimsiz hale gelecektir. Finansal yoneticilerin vermis oldugu
profesyonel kararlar neticesinde, sirkette optimum sermaye vyapisi
belirlenecek, yatirnm kararlarinda fizibilite analizinin uygulanmasi sayesinde

sirket daha verimli hale gelecektir.

Sirketin mali musavirleri ve finansal yodneticilerinin zamanla sirket
icerisinde korlesip hatalari gérememeleri veya aile baskisina boyun egmeleri
ihtimallerine kargin, sirketin digaridan denetime tabi tutulmasi da sirketin
guvenilirligini artiracaktir. Denetim yoluyla hem girketin mali yonden eksiklikleri
ortaya koyulur, hem de sirket, bu hatalar nedeniyle ileride devletin

uygulayacagl mueyyideden korunmus olur.

Girisimcinin sirketi kendi emegiyle ve birikimleriyle kurmus olmasi,
ilerleyen donemlerde sirket Uzerinde ¢ok genis haklara sahip oldugunu
dusunmesine yol acabilir. Ancak, girigsimci, sirketin olgunlagmasi ile birlikte

yonetici olarak hareket edip gercekleri gérmelidir.
2.4.2. Kurumsallagmanin Nepotizme Etkisi

Aile sirketlerinde igse almada hemsehrilere avantaj saglanmasi veya
ust yonetimde goérev dagiliminda aile bireylerin o igse uygunluk kriterlerine
dikkat edilmemesi girket acisinda buylk dezavantajdir. Yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi ile birlikte kurulacak insan kaynaklari bolimu
sayesinde ise almada profesyoneller, sirkete yarayacak ve verimli olacak
bireylerin ise alinmasina 6zen gosterecektir. Bunun yaninda, aile igi iligkilerin
aile anayasasi ile kurallara baglanmasi sayesinde, aile bireylerinin sirket
yonetimine mudahele etmemeleri saglanacak ve aile bireylerinin ilgili
departmanda yeterli olmamalari halinde, ise uygun farkli Kigilerin goérev

almalari saglanacaktir.
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Sirkette, yakin baglari olan insanlarin galismasi sirkete bir avantaj
saglayabilir. Ancak sirketin kompleks bir yapiya ulagsmasi ve iligkilerin karigik
bir hale gelmesi, zamanla sirket kultirinde dedisime duyulan ihtiyag
nedeniyle, esasinda yakin iligkiler nedeniyle sirkete alinan bireyler, kulturel
olarak sirkete avantaj degil, dezavantaj getirebilecektir. Kurumsallagsma,
sirketin aile kultarinden farkli olarak, sirket kultlra yaratilmasina yarayacaktir.
Ayrica, kurumsallasma ile birlikte sirkette cgalisan butin bireyler, sirketten
beklentilerinin olusmasi nedeniyle motive olup, sirkete karsi sahiplenme

durtusu icerisinde olacaklardir.

Kurumsallasma ile birlikte, sirketten ayriimalar azalacak, bireylerin
sirkette uzun donem kalmasi nedeniyle sirket kultlra de glgli hale gelecektir.
Sirket kultGrinin, kurumsallasmanin ayri bir unsuru olmasi nedeniyle, bu

durum ayrica kurumsal yapinin da guglenmesi anlamina gelmektedir.

2.4.3. Kurumsallagsmanin Yonetimsel Problemlere Etkisi

Kurumsallagsma ile birlikte sirket bir sistem haline gelir ve her bireyin,
her departmanin, sirkette gorevleri belirlenir. Sirketin gelismesi ile birlikte ilerde
dogabilecek kargasa ortami kurumsallagsma sayesinde en aza indirgenir.
Ayrica, yonetimde ailenin olumsuz etkisi de 6nlenmig olur. Sirketin uzun vadeli
planlama yapmasi ve egitime dnem vermesi sayesinde, sirket, kendisi igin
eleman, hatta ara ve Ust yonetici yetistirebilir. Bu yoneticiler, sirket igerisinde
uzun vadeli olarak kaldigindan sirket kulturine adapte olmus, sirketin teknik
bilgilerini, gelisimini ve iligkilerini kavramig oldugundan adaptasyon igin vakit
harcanmamig olur. Ayrica sirket, digaridan gelen profesyonel yoneticiler icin

ek bir transfer Ucreti 6deme kifetinden de kurtulur.
2.4.4. Kurumsallagmanin Gli¢ Kavgasina Etkisi

. Aile iligkilerinin kurumsallagmasi, sirketin uzun vadede devir planinin

yapillmasini, aile igi iligkilerin sirkete yansimamasi ve profesyonel
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davranilmasini igerdiginden, kurumsallasma, olasi gu¢ kavgalarinin sirketi
etkilemesini engeller. Burada yazih veya so6zlu kurallarin uygulanmasi
onemlidir. Bu kurallara uyulmasini sirketin ortaklari olan aile belirler.
Kurumsallagma ile sirketin halka agilmasi veya sirket hisselerinin bir kisminin
aile disindan kisilere devredilmesi halinde, sirketin diger ortaklari da korunmus

olur.

2.4.5. Kurumsallagmanin Sirketin Surekliliginin Saglanmasina
Katkisi

Aile sirketlerinin buyuk bir kismi genellikle, ikinci nesil, en fazla tguncu
nesile devir sonunda faaliyetlerini devam ettirememektedirler. Kurumsallasma
ile birlikte, kurumun insan yasamindan bagimsiz hale gelmesi saglanir. Aile
anayasasinda veya ailenin kurumsallagsmasinda sirketin uzun vadede ne
yapacag! ve devir veya tasfiye plani yer almaktadir. Bu durum, sirketin hem

uzun vadeli olmasini saglar hem de istikrarli oldugunu gosterir.

2.4.6. Kurumsallagmanin Diger Katkilari

Kurumsallasmanin sirketler Uzerinde pozitif etkisinin yaninda,
sirketlerin saglam yapilarinin olmasi, globallesme surecinde Turkiye’nin imajini
olumlu hale getirecek, Ulkeye dogrudan ve dolayli sermaye girisi hizlanacaktir.
Son donemlerde bankacilik sektorinde ve diger sektorlerde hisse alimi
yoluyla yabanci ortaklarin, sirketlerin bir kismini veya tamamini devralmalari,
bu sirketlerin kurumsal yapisi sayesinde olmaktadir. Son dénemde Banca
Intesa ve Dogus Holding A.$., 29 Mart 2004 tarihinde Turkiye Garanti Bankasi
A.S.nin gogunluk hisselerinin Banca Intesa tarafindan satin alinmasina iligkin
temel noktalarda anlasmaya varmiglardir (Global.com.tr, 2004). Dogus Grubu
daha sonra 2005 yilinda Garanti Bankasrnin %25,5 hissesini 1.55 milyar
dolara General Electric’e satmigtir (ntvmsnbc.com, 2005). Tuark Dis Ticaret
Bankasi'nin (Digbank) cogunluk hisseleri, Avrupa'nin en buyuk 20 finans
kurulusu arasinda yer alan Hollanda-Belgika sermayeli Fortis Bank SA/NV'ye

devredilmistir (2005, sabah.com.tr). Bu gibi banka alimlarina son dénemde
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sikga rastlanmaktadir. Bunun diginda farkhh sektorlerde de alimlar
gerceklesmekte, kamu kurumlarina da talipler olmaktadir. Kurumsallagma ile
birlikte sirketlerin edinmis oldugu glven, Ulkenin de kredi puanini

artirmaktadir.

Ulke ekonomisinde kayit disihgin artmasi blyik bir problemdir. Kayit
disihk sirketleri de etkilemekte, sirketler karlihigini hesaplayamamakta,
gelecege yonelik planlarlar yapilirken saglikli verilere sahip olamamaktadir.
Bunun disinda sirket c¢alisanlarinin glvenilir olmamasi durumunda,
kurumsallasma eksikligi nedeniyle sirketin kaynaklari baska insanlarin
zimmetine gegebilmektedir. Sirket kazancinin belirlenememesi nedeniyle,
sirketler vergisel yukumluliklerini tam olarak yerine getirmediklerinden,
sirketlerin toplumsal sorumluluklari da olusmamaktadir. Turkiye'de vergi bilinci
oturmadigindan, sirketlerin eksik vergi odemesine kargi toplumsal baski
kurulamamaktadir. Ancak Turkiye’nin Avrupa Birligi surecinde ve disa
acllmasinin hizlandidi bir dénemde, 6zellikle kayit disi ¢alisan sirketlere karsi
bir tepki dogacaktir. Ayrica sigortasiz galistirma, maliyetlerin asag! ¢ekilmek
istenmesi nedeniyle Turkiye’de yaygindir. Calisanlarin glvenligi ihmal
edilmekte, bunun yaninda sosyal guvenlik sisteminde son donemlerde

gundemde olan ciddi aciklar da buyumektedir.

Kurumsallasamamis sirketler kayit disiiga neden olmakta ve ulke
ekonomisine ciddi zararlar vermektedirler. Sirketlerin kayit altina alinmasi ulke
ekonomisine de bulyuk katki saglamaktadir. Kurumsallagsmanin tanimlari

arasinda toplum bilincinin olugsmasinin da yer aldigi unutulmamalidir.

2.5. Globallesme

Aile sirketlerinin kurumsallagsmasini énemli hale getiren 6nemli bir
konu da uluslararasi ticaretin hizla artmasi ve ekonomide sadece ulke sinirlari
ile yetiniimemesidir. Bu nedenle globallesme kavrami ve globallesmenin

isletmeler Uzerindeki etkileri dGnemlidir.
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Cagimizda, dinyada yasanan en O©Onemli degisimlerden biri
globallesmedir. Globallesme, Ulkeler arasindaki ekonomik, siyasi, sosyal
iligkilerin  yayginlagsmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara dayall
kutuplagsmalarin ¢ozulmesi, farklh toplumsal kultarlerin, inang ve beklentilerin
daha iyi taninmasi, Ulkeler arasindaki iliskilerin yogunlagmasi gibi farkh
gbrinen ancak birbirleriyle baglantili olgulari igeren, bir anlamda maddi ve
manevi degerlerin ve bu degerler cergevesinde olusmus birikimlerin milli
sinirlari asarak diinya ¢apinda yayilmasi anlamina gelmektedir. Globallesme,
siyasi, ekonomik ve sosyo-kulturel degisimleri kapsayan ¢ok yonlu bir suregtir
(Ozkivrak, 2001).

Ekonomik globallesme ise, teknolojik devrimle birlikte, GATT, WTO ve
IMF gibi uluslararasi kuruluglarin gabalariyla dinya ekonomisinde saglanan
liberallesme hareketleri, tlkelerin hizli ve surdurulebilir ekonomik kalkinmayi
gerceklestirmede piyasa ekonomisinin 6nemini kavramalari, uluslararasi
firmalarin sinir-6tesi satis yapma ve maliyeti distirmek amaciyla daha ucuz
kaynak saglama istekleri gibi faktorlere bagh olarak ortaya gikmistir (Ozkivrak,
2006).

2.5.1. Globallegsmenin Sirketler ve Aile Sirketleri Uzerindeki Etkileri

Turkiye'de 0Ozel sektorun buyuk kismini olusturan aile sirketlerinin
basarili olabilmesi, dunyaya agilabilmesi ve bunu yaparken de blyumeye
devam etmesi, liberal bir ekonominin uygulandigi udlkemiz ekonomisi igin
oldukga oOnemlidir. Sirketler, acimasiz bir rekabet ortamina acilabilmek,
basarili olabilme sansini artirmak igin kuresel degisimleri mutlaka kendi
banyelerinde uygulamalidirlar. Aksi takdirde, bu konularda eksikleri bulunan

sirketlerin bu suregten olumsuz etkilenmesine neden olacaktir (Atiker, 2005).

Globallesme, organizasyonlari  degisime  zorlamaktadir. Bu

degisimlerin nedenleri su sekilde siralanabilir (Akdis, 2000: 10-13):
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“Global rekabete uyum saglanmalidir.
Uluslararasi entegrasyonlar dikkate alinmalidir.
Bilgi teknolojisindeki gelismeler takip edilmelidir.

Malzeme teknolojisindeki gelismeler dikkate alinmalidir.

o & 0N~

Yeni teknolojik buluglarda, yeni olusan pazarlardan pay kapma

yarigsinda geride kalinmamalidir.

6. Ekonomik kalkinmanin itici gucu olarak insan unsuru ihmal
edilmemelidir.

7. Musterilerin bilinglenmesi ve beklentilerinin degismesi 6nemlidir.

8. Uluslararas! ticarette standardizasyona gidilmesi nedeniyle

standartlara uyulmalidir.”

Globallesme ile birlikte Ulkeler arasinda ticaret artmaktadir. Bu durum,
Ozellikle rekabet agisindan dnem arz etmektedir. Uluslararasi sirketler, dlgek
ekonomileri yoluyla maliyetleri asagi c¢ekip fiyat; tecribeleri ve markalari
yoluyla da pazara yonelik rekabet avantaji yaratmaktadirlar. Sirketler,
globallesme surecinde ulke icinde bulunan sirketlerle olan rekabetlerinin yani
sira, uluslararasi sirketlerle de rekabet etmek zorundadirlar. Sirketlerin,
hayatlarini surdurebilmeleri ve globallesmeyi tehdit unsurundan firsata
cevirebilmeleri icin, teknolojilerini yenilemeleri, bilgiyi kullanmalari ve her tur
rekabet avantajina sahip olmalari gerekmektedir. Bu sayede sirketler, Ulke
icerisinde uluslararasi sirketlerle rekabet etmenin yani sira, uluslararasi

piyasada da yeni pazarlara agiimis olurlar.

Globallesme ile birlikte girketlerin var olandan veya Turkiye'nin
gecmiste oldugu kapali bir ekonomide oldugundan daha fazla rekabet etmesi
gerekecektir. Global rekabette, sirketlerin en ufak hatasi veya zaman kaybinin
bile telafisi olmayabilir. isletmelerin bu nedenle ydnetim sistemlerini ve
kurumsal yapilarini rekabet ortamina girerken planlamalari ve sirket yapilarini

buna hazirlamalari gerekmektedir.
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Tarkiye'nin  Avrupa Birligi'ne basvurmasi, Uuretilen Urlnlerde ve
hizmette belirli standartlarin olmasini zorunlu hale getirmektedir. Ozellikle bir
takim urunlerin standartlara uymadigi icin ihra¢ edilemedigi bilinmektedir.
Ancak gumruk birligine girmig olan Turkiye’nin AB’ne girmesi halinde, bu
standartlar Turkiye’de de gegerli olacagindan igletmelerin Uretim veya
hizmetlerinde uluslararasi standartlari dikkate almalari gerekmektedir.
Ulkemizde mallarin standardina iliskin “TSE” ve “TSEK” belgeleri Turk
Standartlari Enstitist tarafindan verilmektedir. Mallarin Turk Standartlar
Enstitisu tarafindan standardinin belirlenmis olmasi halinde TSE, hentz Turk
standardi olmamasi halinde ise, uUrlnlerin bagka ulkelerin standardindan yola
cikarak Turk Standartlari EnstitisU’'ndn garantisi altinda oldugunu goésteren
“TSEK” belgeleri verilmektedir. Bunun disinda Avrupa Birligi slrecinde olan ve
Gumruk Birligi'ne girmis olan ulkemizde Urunlerimizin AB’ye daha rahat

girebilmesi icin “CE” belgesi alinmasi gerekmektedir.

CE ya da Turkge karsiligi ile Avrupa’ya uygunluk 1985 yilindan beri
cikarilmaya baglanan Yeni Yaklasim Direktifleri ile belirli Grunler igin saglik,
guvenlik, cevreyi ve tlketiciyi koruma konularinda zorunlu kosullari
icermektedir. Yani CE isareti olan bir trln, insanlarin, hayvanlarin ve bitkilerin,
can ve mal guvenligi acisindan AB’nin ilgili direktifinde belirlenmis kosullara
uygunlugunun, bir gostergesi olup, kalite ile ilgili degildir (Savas, 2003: 121-
140).

Turkiye, Avrupa Birligi'ne tam Uye olmamakla birlikte, imzalanan ve
1996 yili basinda yururlige giren Gumruk Birligi Anlasmasi ¢ergevesinde, AB
ile iligkilerde Uguncu ulkelere gore farkli bir konum kazanmigtir. Bu farklihk
AB’ye Uye Ulkelerle tam rekabete giriimesinin yani sira, mal Uretiminde de
birlik icerisindeki standartlarin da Tuarkiye igin zorunlu hale gelmesidir. Yine
anlasma iginde teknik engellerin kaldiriimasi ile ilgili mevzuat uyumunun

Turkiye tarafindan kararin yururlige girisinden itibaren 5 yil icinde yapiimasi
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ve uyum saglanan her konuda mallarin serbest dolagimi 6ngorulmektedir. Bu
kapsamda birlik igerisinde CE isareti ile ilgili duzenlemeler, Turkiye agisindan
da 2001 yilinda yurarlige girmistir (Savas, 2003: 121-140).

Bunun disinda, sirketlerin bir takim standartlara uyabilmesi i¢in 1SO
belgesi almalari gerekmektedir. ISO 9000 standartlari serisi, kuruluglarin i¢ ve
dis kalite guvencesi ihtiyaglarinin  karsilanabilmesi amaciyla kalite

sistemlerinde standartlik saglanmasini hedeflemektedir.

Bilgi, isletmenin gorinmeyen sermayesi oldugundan girketler
acgisindan son derece onemlidir. Sirketlerin bu nedenle egitime 6énem verip
bilgi teknolojisindeki son degisiklikleri takip etmeleri gerekmektedir. Turkiye’de
son donemlerde yurtdiginda olan degigsiklikler takip edilmektedir. Mesela,
ABD'’de internet Uzerinden satis yapilarak stoklama, araci kurum karlari gibi bir
takim maliyetlerin azalmasi yoluyla, sirketler rekabet avantaji elde etmektedir.
Bu uygulama Turkiye'de de vardir. Sirketler internet Gzerinden satis yapmakta,
ihrac fazlasi Urlnleri internet araciliiyla badlanti kurarak yurtigine
sunabilmekte, uluslararasi ticaret baglantilarini da bu sekilde devam
ettirmektedirler. Hatta beyannamelerini internet ortaminda vermekte ve

vergilerini de bankadan havale etmektedirler.

Sirketlerin - kaynaklarini  verimli  kullanmalari  igin  malzeme
teknolojisindeki yenilikleri takip etmeleri dGnemlidir. Ancak igletmeler finansal ve
pazara yonelik analizlerini ¢ok iyi yapmalidir. Son teknolojiye sahip makineler
degisken maliyetleri dusurebilmekle birlikte, yeterli pazar payina sahip
olunmamasi nedeniyle, yapilan sabit maliyetler amorti edilemeyerek sirketlerin
zarar etmelerine yol acabilir. isletmelerin kendi blnyelerine ve pazarlarina
uygun olan ve kendilerine en Ust derecede rekabet avantaji yaratabilecek

teknolojiyi takip edip se¢gmeleri gerekmektedir.
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Sirketler insan unsuruna da dikkat etmelidir. Bazi girketlerin
uyguladigi kosulsuz musteri memnuniyeti, UGrun sonrasi hizmetler 6nemli
rekabet avantaji sunmaktadir. insan unsuruna dikkat etmeyen sirketler misteri
kaybetmektedirler. Sirket evlilikleri veya dogrudan vyatirm sayesinde
Tarkiye’ye giren, market ve fast food zincirleri hizli ve kaliteli hizmet ile pazar

paylarini artirmaktadirlar.

Sirketlerin global rekabete hazir olmalar glgli bir finansal yapiya
sahip olmalarini da beraberinde getirmektedir. Son ddénemde banka
evliliklerinin olmasi da buna bir 6rnektir. 2001 krizinden sonra birgok banka
finansal yapilarinin yetersizligi nedeniyle tasarruf mevduati sigorta fonuna
devredilmigtir. Belirli ailelerin yonetiminde olan bankalarin ortaklari, bir aile
sirketi olarak ortaklik yapisinda profesyonel davranmali, gerekirse sirketteki
paylarini azaltmay bilmelidirler. Global pazarda rekabet edebilmek igin, sirket
birlesmeleri, franchising, halka acgilma gibi yontemlerle girketler, hem sermaye
yapilarini guglendirebilir, hem de daha tecribeli ortak sayesinde pazarda daha
fazla s6z sahibi olabilir. Global pazarda rekabet, yurtdisina aciimak olabilecegi
gibi, yurticindeki uluslararasi girketlerle rekabet seklinde de olabilirler. Sirket
birlesmeleri veya franchising yoluyla gugli bir girketin markasi da pazarda

sirkete yardimci olabilmektedir.

Sirketlerin  global pazarda s6z sahibi olmasi, sadece sirket
birlesmeleriyle veya uluslararasi sirketlerin taninmig UrUnlerini pazarlayarak
gerceklesmez. Sirketlerin bliyUmesi ve Urunlerinin taninmasi ile, sirketler daha
fazla katma deger yaratabilir. Bu, ancak sirketlerin Grlnlerini markalastirmasi
ile gerceklesebilir. Bazen tuketiciler ayni kalitedeki bir trune marka guvenligi
nedeniyle veya psikolojik nedenlerle daha fazla bedel ddeyebilmektedirler.
Ayrica, Turkiye’de birgok dinya markasina fason dretim yapildidi
bilinmektedir. Bu sirketlerin kendi markalarinin olmamasi veya taninmamasi
nedeniyle, piyasaya sattiklari drtnlerin bedelleri ve bu nedenle kar marjlari
daha dusuk olmaktadir.
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Sirketlerin  finansal yapilarint  guglendirmeleri; sirket birlesme,
devralmalarinin yani sira, sirketlerin halka acilmasi yoluyla da saglanabilir.
Halka arz edilen girketin hisseleri yerel, ulusal veya uluslararasi borsalarda
islem gorebilir. Turkcell hisseleri uluslararasi borsada da iglem gormektedir.
Gukurova Grubu, hem Turkcell hisselerini yabanci girigimcilere dogrudan
satmig, hem de halka arz ederek finansal sikintilarinin énune gecgmigtir.
Hisselerin gerek uluslararasi borsada islem gérmesi, gerekse yabanci ortakla

sirketin bunyesinin guglendiriimesi globallesmeye ornektir.

2.5.2 Globallesme Gergevesinde Kurumsal Yonetim ilkeleri

Globallesme cercevesinde sirketlerin uluslararasi boyutta
varolabilmeleri, bayuyebilmeleri ve global rekabete uyum saglayabilmeleri igin,
kurumsal yonetimlerini dizene sokabilecekleri bir takim ilkeler belirlemeleri

gerekmektedir.

lyi kurumsal y6netim uygulamalarinin sirketler ve Ulke agisindan
onemi bulunmaktadir. Konuya sirketler acgisindan bakildiginda, kurumsal
yonetim kalitesinin yuksek olmasi, disik sermaye maliyeti, finansman
imkaninin ve likiditenin artmasi, krizlerin daha kolay atlatilmasi ve iyi yonetilen
sirketlerin sermaye piyasalarindan diglanmamasi anlamina gelir. Konuya ulke
acgisindan bakildiginda ise, iyi kurumsal ydnetim, Ulke imajinin ylkselmesi,
sermayenin yurtdisina kagmasinin onlenmesi, yabanci sermaye yatirimlarinin
artmasi, ekonominin ve sermaye piyasalarinin rekabet gucundn artmasi,
krizlerin daha az =zararla atlatilmasi, kaynaklarin daha etkin bir sekilde
dagiimasi, yuksek refahin saglanmasi ve surdurllebilmesi anlamina
gelmektedir (SPK, 2003:2).

Bu ilkeler, aile anayasasinda belirtilen ilkeler gibi sadece ortaklarin
veya sirketteki diger kisilerin birbirleri ile olan iligkileri dizenlememektedir. Bu
ilkeler, uyum surecinde OECD tarafindan veya Turkiye’de SPK gibi bazi

kurumlar tarafindan belirlenmis olan kurumsal yonetim ilkeleridir. Aile
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sirketlerinin gelisme donemleri goz onune alindiginda surekli olan ve daha
sonra halka agilan aile sirketleri, yatirrmcilarin haklarini korumak igin kurumsal

yonetim ilkelerine uymak zorundadirlar.

SPK’nin belirlemis oldugu kurumsal yonetim ilkeleri halka a¢ik anonim
sirketler icin hazirlanmigtir. Ancak bu ilkelerde yer alan prensiplerin kamuda
veya Ozel sektorde faaliyet gosteren anonim sirketler ve kuruluslar tarafindan
da uygulama alani bulabilecegi diisiiniilmelidir. ilkelerde yer alan prensiplerin
uygulanip uygulanmamasi istege baglidir. Ancak, bu ilkelerde yer alip ilkelerin
uygulanip uygulanmadigina, uygulanmadi ise buna iligkin gerekgeli
aciklamaya, bu prensiplere tam olarak uymama dolayisiyla meydana gelen
cikar catismalarina ve gelecekte sirketin yonetim uygulamalarinda ilkelerde
yer alan prensipler gergevesinde bir degisiklik yapma planinin olup olmadigina
iliskin aciklamaya, yillik faaliyet raporunda yer verilmesi ve ayrica kamuya
aciklanmasi gerekmektedir. SPK tarafindan yapilacak dizenlemeler
cercevesinde, kurumsal yodnetim derecelendirmesi yapan derecelendirme
kuruluglari ilkelerin  uygulanma durumunu saptayacaklardir. SPK’nin
yayimlamis oldugu kurumsal yonetim ilkeleri bolumler itibariyle su sekilde
Ozetlenebilir (SPK, 2003: 4-5):

ilk bolimde, pay sahiplerinin haklari ve esit isleme tabi olmalari
konusundaki prensipler yer almaktadir. Bu bélimde, pay sahiplerinin bilgi alma
ve inceleme hakkinda, genel kurula katiim ve oy verme hakkina, kar payi
alma hakkina ve azinlik haklarina ayrintili olarak yer verilmekte, ayrica pay
sahipligine iligkin kayitlarin saglikli olarak tutulmasi ve paylarin serbestce devri

ve satisa konulari ile pay sahiplerine esit islem ilkesi ele alinmaktadir.

ikinci bélimde, kamunun aydinlatiimasi ve seffaflik kavramlari ile ilgili
prensipler yer almaktadir. Bu g¢ercevede, sirketlerin pay sahiplerine yonelik
olarak bilgilendirme politikasi kurallari olusturmalari ve bu kurallar butinine

sadik kalarak kamuyu aydinlatmalarina yonelik prensipler belirlenmis, ayrica,
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dunyadaki guncel gelismeler ve ulkemiz kosullari goéz dnunde bulundurularak
periyodik mali tablo ve raporlarda yer alacak bilgiler bir standarda baglanmis

ve islevsellik 6n planda tutularak ayrintilandiriimigtir.

Uglincli bdliim menfaat sahipleri ile ilgilidir. Menfaat sahibi, isletmenin
hedeflerine ulasmasinda ve faaliyetlerinde herhangi bir ilgisi olan kimse,
kurum veya cikar grubu olarak tanimlanmaktadir. Sirketle ilgili menfaat
sahipleri pay sahipleri ile birlikte c¢alisanlari, alacakllari musterileri,
tedarikcileri, sendikalari, ¢esitli sivil toplum kuruluglarini, devleti hatta sirkete
yatinm yapmayi dusunebilecek potansiyel tasarruf sahiplerini de igerir. Bu
bolimde sirket ile menfaat sahipleri arasinda iliskilerin dizenlenmesine

yonelik prensipler yer almaktadir.

Doérdincu bolimde ise, yonetim kurulunun fonksiyonu, gorev ve
sorumluluklari, faaliyetleri, olusumu ile yonetim kuruluna saglanan mali haklar
ve yonetim kurulunun faaliyetlerinde yardimci olmak (zere kurulacak

komitelere ve yoneticilere iliskin prensipler yer almaktadir.



3. BOLUM
AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMA DUZEYININ BELIRLENMESI
UZERINE BIR ARASTIRMA

Onceki boélimlerde globallesme siirecinde aile  sirketlerinin
kurumsallasmasinin 6neminden bahsedilmistir. Ozellikle biyiyerek belirli bir
seviyeye gelmis sirketlerin kurumsallasamamasi, sirketler Gzerinde dnemli bir
olumsuz faktérdir. Yapilan uygulama c¢alismasi ile farkli unsurlardan yola
cikarak, belirli buyuklige ulasmis aile sirketlerinin kurumsallagsma duzeyleri
tespit edilmeye caligiimigtir. Bunun diginda aile sirketlerinin globallesmeye ne
kadar hazir olduklari ve bir takim dezavantajlari bunyelerinde ne odl¢lde

bulundurduklari belirlenmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Yapilan ¢alismanin amaci, farkl sektorler itibariyle biyulyen ve gelisen
aile sirketlerinin kurumsallasma duzeyini tespit etmektir. Bununla birlikte bu

sirketlerin zayif olduklari noktalara yonelik de analiz yapiimistir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Veri toplama yodntemi olarak anket kullaniimistir. Ankette ¢oktan
se¢cmeli ve dereceli sorular bulunmaktadir (Ek 2. Anket). Verilerin

degerlendiriimesinde SPSS 14.0 paket programi kullaniimistir.

3.3. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin kapsami, istanbul ve Ankara’daki biyiiyen ve gelisen
aile sirketlerinin kurumsallagsma duzeyinin tespiti olacaktir. Arastirmaya,
yonetimde ailenin hakim ve s6z sahibi oldugu sirketler dahil edilmis olup, bu
kapsamda aile sirketi tanimina girmeyen sgirketler dahil edilmemistir. Bu
sirketlerin, sekli ve uygulamaya yonelik kurumsallagsma duzeyleri tespit

edilerek, sirketlerin bazi 6zellikleri ile birlikte karsilikli olarak analiz edilecektir.
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Bunun disinda, aile sirketlerinin bir takim dezavantajlarinin, ankete katilan
sirketlerde ne duzeyde oldugu belirlenecektir. Globallesmeye yonelik bir takim
hususlardan yola c¢ikarak, aile girketlerinin, globallesmeye ne kadar hazir
olduklari veya ankette yer alan unsurlardan hangilerini bunyelerinde

bulundurduklari tespit edilmeye ¢alisilacaktir.

3.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Turkiye'deki aragtirma kapsamina giren aile girketi sayilarina Kurumlar
Vergisi mukelleflerinden yola c¢ikilarak ulasiimigtir. Arastirmanin evrenine,
Kurumlar Vergisi'ne tabi sirket sayilari agisindan, Turkiye'de ilk iki siraya
girmesi nedeniyle, istanbul ve Ankara’daki biiyiiyen ve gelisen aile sirketleri
dahil edilmigtir. Aile sirketleriyle ilgili istatistiksel verileri elde etmede biiyiik bir
zorluk bulunmaktadir. Tirlerine ve buylkliiklerine gore sirket sayisi, DIE,
TOBB ve farkh kuruluglar araciligiyla elde edilmeye c¢alisiimig, ancak ayrintili
verilere ulasilamamistir. istanbul ve Ankara’daki sirket sayisi, Gelir idaresi
Baskanligr'nin  yayimladigi  kurumlar  vergisi mukellefi  sayisindan
cikarilabilmektedir. 2006 yili Haziran ayi itibariyle kurumlar vergisi mukellefi
sayisi Ankara’da 70.489, istanbul’da 231.564'tiir (gib.gov.tr, 2006).

Ankara ve istanbul’da bulunan kurumlar vergisi mikellefi sayisi toplam

302.053'tur. Sirketlerin tarleri itibariyle ayrima gidilememektedir.

2002 yili itibariyle Turkiye'deki toplam igletmeler icerisinde 10'dan az
is¢i calistiran mikro Olgekli firmalarin payl “%96,32”, 10-49 isci ¢alistiran kuguk
Olcekli firmalarin payi “%3,09”, 50-250 isc¢i ¢alistiran orta dlgekli firmalarin payi
“%0,487dir. Bu itibarla Tirkiye'deki sirketlerin “%99,89”’u KOBI tanimina
girmektedir. Turkiye’deki sirketlerin “%0,11”i buyuk oOlcekli sirketlerdir (Yilmaz,
2003: 6).

Arastirma kapsamina alinan sirketler, blyldyen ve gelisen aile

sirketleridir. Orneklemede kullanilan sirketler 10 milyon YTL'nin (izerinde
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cirosu olan ve calisan sayisi ve is hacmi olarak belirli buyuklige ulasmis
sirketlerdir. Orneklemede kullanilan sirketlerde, c¢alisan sayisi 50’nin
Uzerindedir. Bu nedenle istanbul ve Ankara’daki orta dlgekli (50-250 isci
calistiran) ve buyuk Olgekli sirketler arastirmanin evrenini bulmada dikkate
alinmigtir. Orta ve buyuk Olgekli sirketlerin genel igerisindeki orani
(0,48+0,11=) % 0,59'dur. istanbul ve Ankara’daki orta ve blyik 6lcekli
kurumlar vergisi mukellefleri (302.053*0,0059=) 1782 olarak
hesaplanmaktadir. Ancak yapilan arastirmalara gore Turkiye'deki kayitl
sirketlerin %95'’i aile sirketidir (Kirrm,2001:4) (Saglam, 2002b:32). Dolayisiyla
arastirmanin evreni (1782*0,95=) 1.693 olmaktadir.

Evrene giren 1.693 sirket arasindan yaklasik 850 sirkete, faks, posta
veya yuz yuze gorusme yoluyla ulasiimig olup, bu sirketlerden 164 adedinden
yanit alinmigtir. Yanit alinan sirketlerden 1 tanesinin tasfiye sirecinde olmasi,
3 tanesinin kuguk Olcekli olmasi, 10 tanesinin ise aile sirketi olmamasi
nedeniyle, bu sirketler degerlendirme kapsamina alinmamistir. Bu nedenlerle
anket, istanbul ve Ankara’da biiyiiyen ve gelisen aile sirketi evrenine giren,

1.693 sirket arasindan 150 sirkete uygulanmigtir.

3.5. Bulgular ve Degerlendirilmesi

Calismada 150 sirketin verileri degerlendirmeye alinmistir. Istatistiksel

analizlerde SPSS 14.0 istatistik programi kullaniimigtir.

3.6. Arastirmaya Katilan Sirketlerin Ozellikleri

Arastirmaya katilan sirketlerin farkli 6zelliklere gére siniflandirmasi

asagidaki gibidir:
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3.6.1. Aragtirmaya Katilan Sirketlerin il Bazinda Dagihmi

Arastirmaya katilan sirketlerin il bazinda dagihmi Tablo 3.1'de yer

almaktadir.

Arastirmaya katillan girketlerin
%48’inin ise Ankara’dir.

Tablo 3.1 : Sirketlerin illere Gére Dagilimi

%52’sinin  merkezi

il Sirket Sayisi | Yiizde (%)
Ankara 72 48,0
istanbul 78 52,0
Toplam 150 100,0

istanbul,

3.6.2. Arastirmaya Katilan Sirketlerin Turu

Arastirmaya katilan 150 sirketin, sirket turleri itibariyle dagihmi Tablo
3.2'dedir. Arastirmaya katilan sirketlerin %51,3’'40 anonim sirket, %48,7’si
limited sirkettir. Eshamli komandit sirket bulunmamaktadir.

Tablo 3.2:Sirketlerin Sirket Tartine Gore Dagilimi

Sirket Tiri Sirket Sayisi Yizde (%)

Anonim Sirket 77 51,3
Limited Sirket 73 48,7
Eshamli Komandit Sirket 0 0
Toplam 150 100,0

3.6.3. Arastirmaya Katilan Firmalarin Faaliyet Suresi

Arastirmaya katilan 150 sirketin faaliyet suresi ve bu slreye gore
oranlari Tablo 3.3'te yer almaktadir.

Tablo 3.3: Sirketlerin Faaliyet Surelerine Gére Dagilhimlari

Faaliyet Siiresi Sirket Sayisi Yiizde (%)

0-5 yil 18 12,0
6-10 yil 15 10,0
11-15 yil 39 26,0
16-25 yil 31 20,7
26 yil ve zeri 47 31,3
Toplam 150 100,0
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Tablo 3.3’te goruldugu uzere, ankete katilan sirketler arasinda en
yuksek orani %31,3 ile 26 yil ve Uzeri sirketler olusturmaktadir. Bu sirketlerin
sayisi 47°dir. En az orana sahip sirketler ise, 6-10 yil arasindaki sirketlerdir. Bu

sirketlerin sayisi 15 ve oransal olarak da %10’dur.

3.6.4. Arastirmaya Katilan Sirketlerin Yonetimindeki Nesil

Arastirmaya katillan sirketlerin yonetiminde hangi neslin oldugunu
belirlenmeye calisiimistir.

Tablo 3.4: Sirketlerin Nesillere Goére Dagilimi

Yonetime Hakim Olan Nesil Sirket Sayisi | Oran (%)
1. nesil 119 79,3
2. nesil 21 14,0
3. nesil 10 6,7
TOPLAM 150 100,00

Tablo 3.4’te de goruldugu Uzere, arastirma kapsaminda yer alan
sirketlerin %79,3’Unde birinci nesil yoneticiler, %14’lUnde ikinci nesil yoneticiler,
%6,7’sinde ise Uguncu nesil yoneticiler gorev yapmaktadir. Sirketlerin blyuk
oranda birinci nesil tarafindan yonetilmesi, sirketlerin sonraki nesillere devrinin
gerceklesmesinin zorlugunu ve sirketlerin buyuk kisminin devir sonrasinda

faaliyetlerini sirdiremeyerek sona erdigi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

3.6.5. Arastirmaya Katilan Sirketlerde Karar Almadaki Hakimiyet
Durumu

Aile sirketi olabilmek icin dnemli unsur, sirketlerin yonetiminde ailenin
hakim olmasidir. Bu nedenle arastirma kapsaminda, ilk olarak ailenin
hakimiyetinin olup olmadigi sorgulanmistir. 150 sirketin tamami aile sirketidir.
Arastirmaya katilan girketler, anket neticesinde, karar almadaki hakimiyet

durumuna gore, Tablo 3.5.’te oldugu gibi siniflandiriimistir.
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Sirkette karar almada hakimiyet Sirket Sayisi | Oran (%)
Tek bir aile bireyi hakimdir. 42 28,0
Tamamen aile Uyeleri arasinda ortaklik vardir. 59 39,3
Aile digi Uyeler de vardir. 34 22,7
Halka acik ortakliktir. 15 10,0
TOPLAM 150 100,00

Tablo 3.5’te de goruldugu Uzere, karar almada, arastirmaya katilan
sirketlerin %28’inde tek bir aile bireyi, %39,3’Unde ise aile Uyeleri hakimdir.
Arastirmaya katilan sirketlerin %22,7’sinde aile disi Uyeler bulunmakta, %10’u

ise halka acgik sirket konumundadir.
3.7. Sirketlerin Globallesme Karsisindaki Durumlari

Bu sorular (Anketin 5. sorusu), globallesmeye iligkin bazi hususlarin
sirketlerde hangi frekasnta ve oranda bulundugunun tespitine iligkindir. Tablo

3.6’da farkl unsurlarin sirketlerde bulunma frekansi ve orani yer almaktadir.

Tablo 3.6: Globallesme Unsurlarinin Sirketlerde Bulunma Derecesi

Soru Frekans Oran (%)
TSE veya TSEK belgesi var mi? 59 39,3
CE Belgesi var mi? 21 14
Uluslararasi sirketlerle birlesmeye 49 32,7
yonelik planiniz var mi?
Franchising s6zlesmesi var mi? 11 7,3
Toplumsal biling var mi (cevre, 86 57,3
kamuya mal olmak gibi)?

Globallesme slrecinde, 6nceki bdlimlerde belirtildigi Gzere, belirli

standartta Urunler Uretmek, CE belgeli Grunlerin olmasi, uluslararasi sirketlerle

birlesmek, franchising s6zlesmesinin olmasi ve uluslararasi ¢evrede toplumsal

bilincinin olmasi 6nemli unsurlardir.

CE belgesi, Avrupa Birligi strecindeki Turkiye'nin ihracat yapabilmesi,

hatta uyum sureci tamamlandiginda Turkiye’de Urlnlerini pazarlayabilmesi igin

onemlidir. Ancak ankete katilan sirketlerden sadece %14’Unde (Frekans: 21)
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CE belgesi vardir. Turkiye'nin gerek cografi konumu agisindan, gerekse dis
ticaret hacmi acisindan Avrupa Birligi Ulkeleri 6nemli yer tutmaktadir. Bu
nedenle Turkiye’de bulunan sirketlerin CE belgesi almasi uzun vadede bir
ticaret avantaji degil, zorunluluktur. Aragtirmaya katilan sirketlerde bu yonde

onemli eksiklik mevcuttur.

Turkiye’de ulusal sirketlerin yani sira uluslararasi gsirketler de
faaliyette bulunmaktadir. Dolayisiyla globallesme sirecinde Turkiye'de
uluslararasi sirketlerle rekabette bulunabilmenin bir baska unsuru, TSE veya
TSEK belgesidir. Ankete katilan sirketlerin %39,3’'Unde (Frekans: 59), bu
belgelerden biri bulunmaktadir. Bu oran son derece dusuktur. CE belgesi ile
birlikte kiyaslandiginda, sirketlerin rekabet avantaji elde edebilmesi, gerek
guvenlik, gerekse belirli standartlarda uGrunler Uretebilmesi sayesinde

olabilecektir.

Ankete katilan sirketlerde bulunan en yuksek unsur, %57,3 orani
(Frekans: 86) ile toplumsal bilingtir. Ancak toplumsal biling gdreceli bir
kavramdir. Sirketlerin bilingli olduklarini dusunmeleri, topluma saygili olmalari,
sirketlerin yaptiklari uygulamalar ile olabilir. Topluma saygili oldugunu
disunen bir firmanin isgilerine sigorta yaptirmamasi veya sirketin vergi
vermemek icin kayit disi galismasi bu anlamda onemli bir problemdir.
Tarkiye’de kayit digi sektorun énemli bir boyutta olmasi da, toplumsal bilincin

olmamasinin bir gostergesidir.

Sirketlerin uluslararasi sirketlerle birlesmeye yonelik planlar %32,7
(Frekans: 49) oranindadir. Bu sirketler, dogrudan uluslararasi sermayeyle
baglanti kurmak istemektedirler. Kalan girketler (Frekans: 101) ise kendi
yatirnmlari ve tecrubeleri ile globallesmeye uyum saglamak isteyebilirler.

Ancak bu sirketlerin, kendi igerilerinde kapali kalma ihtimalleri de mumkundur.
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Sirketlerin bulunduklari sektor itibariyle butin unsurlara sahip olmasi
mumkun olmayabilir. Bu nedenle genel bir sonuca gitmek mumkin dedgildir.
Ancak belirlenen bir takim unsurlarin, globallesme surecinde Turkiye'de
buyuyen ve gelisen aile sirketlerinde olma derecesi tespit edilmistir. En duguk
oran %7,3 (Frekans: 11) ile sgirketlerde franchizing so6zlesmesinin
olmamasindadir. Ancak girketlerin bulunduklari sektorde franchizingin

olmasina gerekli olmayabilir.
3.8. Aile Sirketlerinin Kurumsallagma Diizeyi

Bu bolumde, Tablo 3.7'de yer alan 20 unsurdan yola ¢ikilarak aile
sirketlerinin ~ kurumsallasma  duzeyi tespit edilmeye c¢aligilacaktir.
Degerlendirme oOncelikle 20 wunsurun sirkette olup olmamasina gore
yapilacaktir. Buna gore, her sirket itibariyle, belirlenen araliklara gore sirketteki
sekli kurumsallasma duzeyi bulunacaktir. Ayrica derecelendirme sorulari ile,
sirkette sekli olarak var olan unsurlara, 1-5 arasinda verilen puanlardan yola

cikilarak uygulamaya yénelik kurumsallasma diizeyi bulunacaktir.”

Sirketlerin kurumsallasma duizeyinin tespitinde dikkate alinacak 20

farkli unsur Tablo 3.7°de yer almaktadir.

" Kurumsallasma diizeyinin tespitine yonelik analizde ilhami Findik¢inin analiz yéntemi ¢alismaya
adapte edilerek yararlanilmistir (Findik¢i, 2005:48-50).



Tablo 3.7. Sirketlerin Kurumsallagma Duzeyini
Alinacak Yirmi Unsur
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Tespitte Dikkate

Yonetim Kurulu

Aile Sirketi Anayasasi

is ve Gérev Tanimlamasi

Orgiit Gelistirme

insan Kaynaklari Prosediirii

Satin Alma Proseduru

idari isler Prosediirii

Kasa&Para Harcama Prosediru

OO |N|O|N|AR(WIN[=~

Finansal Analiz ve Biitge Planlamasi

Yetki Devretme

Satis-Pazarlama Prosediri

Dagitim Prosediru

Kariyer Gelistirme Proseduri

Uretim Prosediirii

Hizmet Kalitesi Proseduri

Denetim Prosedurt

ISO Belgesi

Kuruma Ozgui Kiiltir Olusturma

Uzun Vadeli Planlama (5 yil ve Uzeri)

Sirketin Sonraki Nesillere Devrine Yoénelik Devir

Planlamasi

3.8.1. Sekli Kurumsallagma Duizeyi

Sekli

kurumsallasma, kurumsallagsma duzeyini

tespitte dikkate

alinacak Tablo 3.7'de yer alan 20 unsurun sirketlerde var olma derecesinin

belirlemeye yoneliktir.

Bu wunsurlarin her birinin sirkette olmasi halinde

kurumsallasma duzeyi artacaktir. Sirketlerin sekli kurumsallagsma duzeyi,

Tablo 3.7’de yer alan 20 unsurun her bir sirkette bulunma dluzeyine gore 1 ile

20 arasinda degisecektir. Her bir sirket icin, Tablo 3.7°de yer alan unsurlarin

bulunma frekansindan yola ¢ikilarak, Tablo 3.8'de yer alan araliklara goére

sekli kurumsallasma duzeyi belirlenecektir. Mesela bir sirkette, 20 unsurdan 9

tanesi var ise, bu sirket icin “Sirkette kurumsallasma cabasi olmakla birlikte

kurumsallasma dizeyi arzu edilen seviyenin altindadir” yorumu yapilacaktir.



Tablo 3.8: Sekli Kurumsallagma Araliklari

Unsurlarin Sirkette Var Olma Adedi | Sekli Kurumsallagsma Duizeyi

0-5 arasi Sirket kurumsallagsma bakimindan en zayif
dizeydedir.

6-10 arasi Sirkette kurumsallagsma ¢abasi olmakla
birlikte arzu edilen seviyenin altindadir.

11-15 arasi Sirkette kurumsallasma g¢abasi gelismis ve
bu konuda yol alinmigtir.

16-20 arasi Sirkette kurumsallagsma 6nemli dlglide
benimsenmistir ve gerekli proseduirler
hazirlanmistir.
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Sirketlerdeki sekli kurumsallagsma duzeyi Tablo 3.7°de yer alan 20

unsur itibariyle frekans dagilimi ve oransal olarak Tablo 3.9’daki gibidir.

Tablo 3.9. Sekli Kurumsallagsmanin Sirketlerde Var Olma Derecesi

Ortalama

Unsurlar Frekans |Deger
Yonetim Kurulu 113 0,75
Aile Sirketi Anayasasi 19 0,13
is ve Gérev Tanimlamasi 134 0,89
Orgiit Gelistirme 78 0,52
insan Kaynaklari Prosediirii 78 0,52
Satin Alma Prosedirii 129 0,86
idari isler Prosediirii 102 0,68
Kasa&Para Harcama Prosedurii 110 0,73
Finansal Analiz ve Biitge Planlamasi 99 0,66
Yetki Devretme 80 0,53
Satis-Pazarlama Prosediir(i 111 0,74
Dagitim Prosediirt 76 0,51
Kariyer Gelistirme Prosedir( 50 0,33
Uretim Proseddirii 99 0,66
Hizmet Kalitesi Proseddirti 110 0,73
Denetim Proseduri 96 0,64
ISO Belgesi 61 0,41
Kuruma Ozgii Kiiltiir Olusturma 68 0,45
Uzun Vadeli Planlama (5 yil ve lizeri) 77 0,51
Sirketin Sonraki Nesillere Devrine Yonelik

Devir Planlamasi 73 0,49
TOPLAM 1763 11,75
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Tablo 3.9'a gore sirketlerde sekli agcidan kurumsallagma en fazla is ve
gérev tanimlamasinda, en az ise aile anayasasinda yer almaktadir. is ve
gbrev tanimlamasi ankete katilan sirketler arasinda toplam 134 sirkette,
oransal olarak ankete katilan sirketlerin %89,3’Unde; aile anayasasi ise,
toplam 19 sirkette, oransal olarak ankete katilan sirketlerin %12,7’sinde sirket

bulunmaktadir.

Ankete katilan sirketlerde, ankette yer alan kurumsallagsma sorularinin
sirketlerde olma sikligi 1763’tur. Bu sikhdin ankete katilan sirket basina
ortalamasi degeri 11,8'dir. Sirketlerde 20 farkl unsurun, sirketlerde 11,8
ortalama deger ile var olmasi, ankete katilan sirketlerin kurumsallasma
¢abasinin gelismis ve bu konuda yol almakta oldugunu gdstermektedir. Ancak

saglikh olarak frekans dagilimi ile yorum yapmak daha yerinde olacaktir.

Ankete katilan 150 sirketin sekli kurumsallasma duzeyi Tablo 3.10°da

araliklara gore siniflandiriimistir.

Tablo 3.10. Sirketlerin Sekli Kurumsallasma Duzeyinin  Farkh

Araliklara Gore Dagilimi

Unsurlarin Sirkette Var Olma Adedi | Sekli Kurumsallasma Dizeyi Sirket
Adedi | (%)

0-5 arasi Sirket kurumsallagsma bakimindan en zayif

d[jzeydedir. 12| 8,0
6-10 arasi Sirkette kurumsallasma ¢abasi olmakla

birlikte arzu edilen seviyenin altindadir. 52 (34,7
11-15 arasi Sirkette kurumsallasma ¢abasi gelismis ve

bu konuda yol alinmigtir 39 (26,0
16-20 arasi Sirkette kurumsallagsma 6nemli dlglide

benimsenmistir ve gerekli prosedurler

hazirlanmistir. 471313
TOPLAM Toplam 150 | 100

Tablo 3.10."da gorulecegi Uzere ankete katilan sirketler agirlikli olarak

(52 sirket, %34,7), “Sirkette kurumsallagsma ¢abasi olmakla birlikte arzu edilen
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seviyenin altindadir.” araligina girmektedir. Bu sirketlerden ancak %8’i (12

sirket) kurumsallasma bakimindan zayif dizeydedir.

3.8.2. Uygulamaya Yonelik Kurumsallagma

Sirketlerde var olan sekli unsurlarin  uygulanma derecesi
derecelendirme sorulari ile tespit edilecektir. Arastirmaya katilan sirketler,
derecelendirme sorularinda bulunan unsurlardan, sirkette var olanlarinin
uygulanma derecesine gore 1 ile 5 arasinda puan vermigtir. Buna gore sirkette
tamamen uygulanan bir unsura 5 puan verilirken, sekli agidan var olup da
uygulanmayan bir unsura 1 puan verilmistir. Tablo 3.7°’de yer alan 20 unsura
verilen ayri ayri puanlarin toplanmasi neticesinde, her sirketin uygulamaya
yonelik kurumsallasma duzeyi her bir girket igin Tablo 3.11 belirtilen araliklara
gore tespit edilecektir. Mesela bir sirketin uygulamaya yonelik almis oldugu
deger 64 ise o sirket icin “Kurumsallagsma duzeyindeki uygulama gelismis

durumundadir.” yorumu yapilacaktir.

Tablo 3.11. Uygulamaya Ydnelik Kurumsallagsma Araliklari

KADEME Uygulamaya Yoénelik Kurumsallagma Diizeyi

Sirkette kurumsallasma diizeyindeki uygulamalar son derece zayif ve
1-20 ARASI sinirhidir.

Sirket kurumsallagsmaya yonelik uygulamalara c¢aba gostermektedir.
21-40 ARASI Ancak yeterli degildir.
41-60 ARASI Sirketin kurumsallagsma diizeyindeki uygulamalari orta diizeydedir
61-80 ARASI Kurumsallagma diizeyindeki uygulama gelismis durumdadir.
81-100 ARASI Sirketin kurumsallagsmaya yonelik uygulamalari oldukga gelismistir.

Tablo 3.12°de ayrintili olarak gorulecegi Uzere, 150 sirketin
uygulamaya yonelik almig oldugu toplam deger 6.478, ortalama deger ise
43,19'dur.
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Tablo 3.12. Sirketlerin Farkhh  Unsurlar ltibariyle  Ortalama

Kurumsallasma Derecesi

Sira Kurumsallasma Testi Sorulari Toplama | Ortalama
Deger Deger
1 Yonetim Kurulu 371 2,47
2 Aile Sirketi Anayasasi 64 0,43
3 is ve Gérev Tanimlamasi 481 3,21
4 Orgiit Geligtirme 252 1,68
5 insan Kaynaklari Proseduri 284 1,89
6 Satin Alma Prosedirii 466 3,11
7 idari isler Prosediirii 385 2,57
8 Kasa&Para Harcama Proseduri 447 2,98
9 Finansal Analiz ve Bitge Planlamasi 367 2,45
10 Yetki Devretme 288 1,92
11 Satig-Pazarlama Proseduirii 426 2,84
12 Dagitim Prosedurii 203 1,95
13 Kariyer Gelistirme Prosediri 171 1,14
14 Uretim Prosediir(i 384 2,56
15 Hizmet Kalitesi Proseduirl 410 2,73
16 Denetim Proseduirt 370 2,47
17 ISO Belgesi 253 1,69
18 Kuruma Ozgu Kiiltir Olusturma 258 1,72
19 Uzun Vadeli Planlama (5 yil ve izeri) 263 1,75
20 Sirketin Sonraki Nesillere Devrine Yonelik Devir
Planlamasi 245 1,63
TOPLAM 6478 43,19

Burada ankete katilan firmalarin  Tablo 3.11 kapsaminda
degerlendiriimesi neticesinde, 43,19 ortalama deger ile orta derecede
kurumsallasmis olduklari sonucu c¢ikmaktadir. Ancak bu deger tablo 3.11
kapsaminda degerlendirildiginde 40’a yakin olmasi nedeniyle, sirketlerin yeterli
olmayan kurumsallasma dulzeyi ile orta derecede kurumsallagsma arasinda
oldugu sonucu cikmaktadir. Yapilan arastirmanin o6zellikle buyluk olcekli
firmalara yonelik oldugu dusundldigiunde, esasinda kurumsallasmanin daha

yuksek olmasi beklenilir. Sirketlerin, uygulamaya yonelik kurumsallasma
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dizeyini tespitte en dusuk orana sahip faktor, 0,43 ortalama deger ile aile
anayasasindadir. En yuksek ortalama ise, 3,21 ortalama deger ile is ve gorev
tanimlamasindadir. Elde edilen puanlar Sekil 3.1 karsilastirmali olarak

gorunmektedir.

Sekil 3.1 : Sirketlerin Farkli Unsurlara Gore Ortalama Kurumsallasma

Seviyesi

3,507
3,001
2,50

Kurumsallagma 2,00
Orani 1.50

1,001
0,50
0,00+

172 3 4 5 6 7 8 91011121314 1516 17 18 19 20
Soru

Yapilan anket neticesinde, farkh kurumsallagsma araliklarina gore
sirketlerin Tablo 3.13'de yer alan oranlar itibariyle kurumsallasmis olduklari
belirlenmistir. Bu ¢alismada en blyuk payl, %29,3’lUk oran (44 sirket) ile sinirli
derecede kurumsallagsmaya sahip sirketler almistir. Kurumsallasma
uygulamalari gelismis sirketlerin toplam igerisindeki pay1 %6,7’dir (10 sirket).
Sekli kurumsallasma dlzeyinde en diusuk pay %8 oran ile kurumsallasma
dizeyi zayif sirketler iken (Tablo 3.10 Kapsaminda), kurumsallasma
unsurlarinin girketlerde uygulanma derecesine bakildiginda en dusuk pay
%6,7 ile (Tablo 3.13 Kapsaminda) kurumsallasma uygulamalarinin gelismis
oldugu sirketlerdedir. Buradan sirketlerin kurumsallasmaya yonelik unsurlari
sirketlerde barindirmak istemesine karsin, bu unsurlari tam olarak

uygulamadiklari sonucu gikmaktadir.
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Tablo 3.13: Sirketlerin Sekli Kurumsallasma Duzeylerinin  Farkh

Araliklara Gore Dagilimi

Uygulamaya Yoénelik Kurumsallagma Diizeyi Sirket Oran

KADEME Adedi (%)
Sirkette kurumsallasma diizeyindeki uygulamalar son

1-20 ARASI derece zayif ve sinirlidir. 32 213
Sirket kurumsallagsmaya ydnelik uygulamalara ¢aba

21-40 ARASI gostermektedir. Ancak yeterli degildir. 44 293
Sirketin  kurumsallagsma dizeyindeki uygulamalari

41-60 ARAS| | orta duzeydedir 33| 220
Kurumsallasma dizeyindeki uygulama gelismis

61-80 ARAg| | durumdadir. 31| 207
Sirketin - kurumsallasmaya yonelik  uygulamalari

81-100 ARASI oldukga gelismistir. 10 6.7

TOPLAM 150 100,0

3.9. Sirketlerin Uygulamalarina iliskin Gérisleri

Ankette yer alan bu sorular (Anketin 7. sorusu) derecelendirmeli soru
tipindedir. Bu soru grubunda, ankete katilanlar her soru gikkina 1 ile 5
arasinda puan vermigtir. Verilen cevaplar sirket yoneticilerinin goruslerine
iliskindir. Sorularda 1 den 5’e dogru gidildikge sirket yoneticisinin soruya katilip
katimama derecesi degismektedir. Ornegin, 1 “hi¢ katiimiyorum”, 5 ise
“tamamen katiliyorum” anlamindadir. Dolayisiyla ortada olan 3 cevabi ise
“fikrim yok”, “kararsiz” veya “notr” anlamina gelmektedir. Bu soru grubunda, alt
sorularin tamaminin olumlu veya olumsuz algilanmamasi i¢in sorular olumlu-
olumsuz bigimde (karisik) sorulmustur. Sorular ve bu sorulara verilen frekans

dereceleri Tablo 3.14’te yer almaktadir.



Tablo 3.14: Sirketlerin Uygulamaya Yonelik Gorusleri
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No . | o B | Katlln:I:;:orum Katilmiyorum Fikrim Yok Katiliyorum J;m;g:ﬁ:ﬂ Toplam
Sirketlerin Uygulamaya lliskin Gorusleri Oran Oran Oran Oran Oran
Frekans | (%) | Frekans | (%) |Frekans| (%) |Frekans| (%) | Frekans | (%)
Yatirimlarin tamamen 6z kaynakla yapilmasi sirketin
1| lehinedir. 15/10,00 45130,00 7| 4,67 52|34,67 31(20,67 150
2 | Sirketin kredi kullanabilmesinde aile kimligi 6n plandadir. 21(14,00 49| 32,67 2] 1,33 52| 34,67 26117,33 150
3 | is¢i aliminda hemsehrilik bagi dikkate alinir. 60 |40,00 66 | 44,00 5| 3,33 16|10,67 3] 2,00 150
4 | Ydnetimde kararlar tamamen aile tarafindan alinir. 13| 8,67 44 29,33 2] 1,33 61 40,67 30 20,00 150
5 | Profesyonellerin karar almada etkisi vardir. 13| 8,67 18 (12,00 10| 6,67 8959,33 20113,33 150
6 | Yonetim danismanlik sirketlerinin yorumu dikkate alinir. 17 111,33 20/13,33 19112,67 7550,00 19112,67 150
7 | Bagimsiz mali denetim firmalarinin yorumlari dikkate alinir. 10| 6,67 11| 7,33 15110,00 8959,33 25|16,67 150
8 | Aile igi catismalar sirketi etkilemektedir. 39 26,00 32121,33 7| 4,67 58 | 38,67 14| 9,33 150
9 | Cocuklar sirketin gelecegine ydnelik egitim almaktadir. 12| 8,00 38 25,33 29119,33 48 132,00 23115,33 150
10 | Uluslararasi rekabete haziriz. 15/10,00 4127,33 13| 8,67 55 36,67 26117,33 150
11 | Uluslararasi ticari baglanti kurmaktayiz. 13| 8,67 29119,33 10| 6,67 58 | 38,67 40| 26,67 150
12 | Kurumsal ydnetim ilkeleri uygulanmaktadir. 16 10,67 39 26,00 26(17,33 54 | 36,00 15110,00 150
13 | Sirket ici editim yiksektir. 13| 8,67 35]23,33 14| 9,33 68 | 45,33 2013,33 150
14 | Kurumsallagma dizeyi yuksektir. 16 10,67 55 36,67 14| 9,33 51(34,00 14| 9,33 150
15 | Markamizin 6nemi yuksektir. 4| 2,67 13| 8,67 26 17,33 49| 32,67 58 | 38,67 150
16 | Arastirma gelistirmenin 6nemi yiksektir. 1] 7,33 20/13,33 25|16,67 61 40,67 3322,00 150
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Tablo 3.14’te sirketlerin gorUslerinden, bu sirketlerin aile sirketlerinde
bulundugu dusunulen dezavantajlara sahip olup olmadigi tespit edilecek,
ayrica sirketlerin globallesme ve kurumsallagsmaya yonelik dugunceleri de
cikarilacaktir. Calismada puanlama ve standart sapma ile yapilan analiz
anlamli sonug¢ vermediginden frekans analizi kullaniimistir. Tablo degerleri

asagida belirtilen belirli basliklarda incelenmigtir.

3.9.1. Aile Sirketlerin Dezavantajlarinin Degerlendirilmesi

Arastirma kapsaminda aile sirketlerinin dezavantajlari, finansal
dezavantajlar, nepotizm, yonetimsel problemler, aile i¢i ¢catismalarin sirkete

etkisi ve sureklilik basliklari altinda degerlendirilmistir.

3.9.1.1. Finansal Dezavantajlar

Tablo 3.14’te goruldugu uzere, 0z kaynaklarin sirket lehine olduguna
katilanlar, %34,67 (Frekans: 52) ile en fazla yere sahiptir. Bu soruya,
katilmayanlarin orani %30 (Frekans: 45), tamamen katihyorum diyenlerin
%20,67 (Frekans: 31), hi¢ katiimayanlarin ise %10’dur (Frekans: 15). Oz
kaynakla sirkette yatirm yapmaya tamamen Kkatilanlar ile katilanlar,

katilmayanlar ve hi¢ katilmayanlara oranla daha fazla yer tutmaktadir.

Sirketin kredi kullanmasinda ailenin 6n planda olduguna katilanlar
%34,67 (Frekans: 52), katilmayanlar ise %32,67 (Frekans: 49) oranla
birbirine yakindir. Soruya tamamen katilanlar %17,33 (Frekans: 26), hig
katilmayanlar ise %14’tur (Frekans: 21). Sonuglar birbirine yakin olmakla
birlikte, sirketin kredi kullanmasinda ailenin 6n planda olduguna tamamen
katilanlar ile katilanlar, hi¢ katilmayanlarla, katilmayanlara oranla az farklilik
olmakla birlikte daha yuksektir (%52-%46,67). Aile sirketlerinin kredi

kullanmasinda ailenin kimligi de, sirketin kimligi de 6n plana g¢ikabilmektedir.
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Sirketlerin sadece 6z kaynakla idare edilmesi, sirketin nakit krizine
girmesini engelleyebilir. Ancak sadece 0z kaynakla idare eden sirketler,
kaynaklarini, optimum olarak kullanmamis olurlar. Bu nedenle, 6z kaynak
lehine dusUnen firmalarda, yatirimlarin verimsiz kullaniimasi s6z konusu
olmaktadir. Soruya verilen cevaplarda, tamamen 6z kaynakla yatirrm yapan
sirketler, oransal olarak daha fazla ¢ikmistir. Bu nedenle sirketlerin genel
olarak finansal kaynaklarini optimal kullanamadiklari sonucu ¢ikmaktadir.
Sirketlerin kredi kullanmasinda ailenin 6n plana ¢ikmasi ise, sirketin aileyle
batinlesmesi, sirketin guvenilirliginin - ortaklara bagli olmasi anlamina

gelmektedir. Bu duruma sirketler orta diizeyde katilmaktadirlar.

3.9.1.2. Nepotizm

Ankete katilan sirketlerden, Tablo 3.14’(in 3. sorusunda yer alan “isgi
aliminda hemsehrilik bagi dikkate alinir.” gorustine katilmayanlar %44
(Frekans: 66), hic katilmayanlar ise %40 (Frekans: 60) oraninda yer
almiglardir. Bu nedenle ankete katilan gsirketler, sirketlerinde ise almada
hemsehrilik bagr uygulandigina katiimamaktadirlar. Bu sonug aile
sirketlerinde nepotizmin dustk oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sirketlerde
verimli ¢aligsanlar yerine hemsehri bagi olan insanlarin alinmasi sirket
verimliligini dusurmektedir. Nepotizmin uygulanmasinin dusuk ¢ikmasi,
arastirmaya katilan aile girketlerinde sanildiginin aksine, ise alimda

hemsehrilerin 6n planda olmadigini ortaya koymustur.

3.9.1.3. YOonetimsel Problemler

Calismada aile sirketlerinin yonetimsel problemleri de belirlenmeye
calisiimigtir. Tablo 3.14teki 4, 5, 6 ve 7. sorular yonetimsel problemlerin
tespitine yoneliktir. Ayni zamanda yonetimin duzenli olmasi kurumsallasmayi

da etkilediginden, kurumsallasmaya yonelik de fikir uyandirabilir. Bu
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unsurlarin  hepsinin birlikte degerlendiriimesi gerekmektedir. Yonetimde,
kararlarin tamamen aile tarafindan alinmasi olumsuz, profesyonellerin karar
almada etkilerinin olmasi, yonetim danigsmanlik girketlerinin ve bagimsiz mali

denetim firmalarinin kararlarinin dikkate alinmasi ise olumlu unsurlardir.

Karar almadaki hakimiyetin tamamen ailede olup-olmamasi sorusu (4.
soru), sirkette yetki devrinin yapilip yapilmadigini, sirket digindaki insanlarin
karar almaya etkisini sorgulamaya calismaktadir. Kararin tamamen aile
tarafindan alinmasi olumsuzdur. Bu unsura katilanlarin orani %40,67
(Frekans: 61), tamamen katilanlarin %20 (Frekans: 30), katiimayanlarin
29,33 (Frekans: 44), hi¢ katilmayanlarin ise %8,67°dir (Frekans: 13). Netice
itibariyle sirketler arasinda karar almada ailenin olduguna katilanlar (%60,67),
katilmayanlara nazaran (%38) daha yuksektir. Buradan aile sirketlerinde yetki
devri yapilmamasinin, yapilmasina goére daha fazla oldugu sonucu

cikmaktadir.

Sirketlerin yonetimsel olarak en fazla katildiklari unsur, mali denetim
firmalarinin goriglerini dikkate aldiklarini ifade etmeleridir (7. soru). Bu
unsura katillanlar %59,33 (Frekans: 89), tamamen katilanlar %16,67
(Frekans: 25);. katilmayanlar %7,33 (Frekans: 11), hi¢ katilmayanlar ise
%6,67 Frekans: 10) oranindadir. Sirketlerin %10’u (Frekans:15) kararsizim
veya fikrim yok agiklamasinda bulunmustur. Ankete katilan sirketler, agirlikh
olarak (%76 oraninda) mali denetim firmalarinin yorumlarini dikkate alma

dusuncesindedirler.

Sirketlerinde profesyonellerin goérislerinin dikkate alindi§i gorisitne
katillan sirket orani %59,33 (Frekans: 89) iken, oran, tamamen katilanlarda
%13,33 (Frekans: 20), katilmayanlarda %12 (Frekans: 18), hig

katilmayanlarda ise %8,76’dir (Frekans: 13). Bu dagilimdan aile sirketlerinin,
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profesyonellerin  goruslerine  katilldiklari  (%72,66 oraninda) sonucu

¢clkmaktadir.

Arastirmaya katilan sirketler arasinda, yonetim danismanlik
sirketlerinin goéruslerine katilanlarin orani %50 (Frekans: 75), tamamen
katilanlarin %12,67 (Frekans: 19), katilmayanlarin %11,33 (Frekans: 20), hig
katilmayanlarin ise %11,33’tir (Frekans: 17). Bu dagilimdan, sirketlerin
yonetim danigmanlik sirketlerinin goruglerine de agirlikli olarak katiimakta

oldugu (%62,67 oraninda) sonucu ¢ikmaktadir.

Arastirmadan, aile sirketlerinin en ¢ok mali denetim alaninda fikir
aldiklari, sirketlerin yonetimsel alanda, mali denetim sirketlerinden alinan
yardima kiyasla daha az olmasina karsin, yonetimsel alanda da gorUslere
basvurduklari sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Profesyonellerin yardimina ihtiyag
duyulmasina iliskin soruda ise, aile sirketlerinin profesyonelleri istihdam

ettirdikleri ve profesyonellerin goruslerine katildiklari sonucunu ¢ikarmaktadir.

4 soruda 3 olumlu, 1 olumsuz soru sorulmustur. Sonuglardan da
anlasildigi Uzere, sirketler finansal denetim sirketlerinin, profesyonellerin,
yonetim danigsmanlik firmalarinin goruslerine katildiklarini ifade etseler de,
yonetimde karar almada hakimiyeti birakmamaktadirlar. Burada celiski
mevcuttur. Aslinda bu celigki, sirketlerin igerisinde mevcut olan ve fiili olarak
da var olan bir geligkidir. Aile sirketleri, bir yandan konusunda uzman kisilerin
fikirlerini almak istemekte, bir yandan ise, kararlarin tamaminda hakim olmak
istemektedirler. Kurumsallagma ile birlikte, girketlerin yetki devrini de

yapmalari zorunlu hale gelecektir.
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3.9.1.4. Aile i¢ci Gatismanin Sirkete Etkisi

Aile igi catismalar, sirketlerin verimliligini dusurmekle birlikte,
sirketlerin surekli olabilmelerini de engellemektedir. Bu durum Tablo 3.14’te
yer alan 8. soruda tespit edilmeye calisiimigtir. Ankete katilan sirketler “Aile
ici catismalar sirketi etkilemektedir” gorustine %38,67 oraninda (Frekans: 58)
katilmakta, %9,33 oraninda (Frekans: 14) ise tamamen katiimaktadir.
Katilmayanlar %21,33 (Frekans: 32), hi¢ katilmayanlar %26 (Frekans: 39)
oranina sahiptir. Dagilm c¢ok dengelidir. Aile i¢i catismalarin sirketi etkileme

derecesi orta duzeydedir sonucu ¢ikmaktadir.
3.9.1.5. Siireklilik

Cocuklarin sirketin gelecegine yonelik egitim almasi, sirketin sonraki
nesillere devrinde problemlerinin azalmasi agisindan 6nemli bir unsurdur.
Ankete katilan sirketlerde, Tablo 3.14’Un 9. sorusu olan “Cocuklar sirketin
gelecegine yonelik egitim almaktadirlar.” gorustne katilanlarin orani %32
(Frekans: 48), tamamen katilanlarin orani ise 15,33’tur (Frekans: 23). Bu
unsura katilmayanlarin orani %25,33 (Frekans: 38), hi¢ katiimayanlarin ise
%8'dir (Frekans: 12). Buna gore, sirketlerin, sonraki nesillerin egitimine dnem

verenlerin orani, vermeyenlerden daha yuksektir.

3.9.2. Kurumsal Yonetim ilkeleri

Sirketlerinde kurumsal yodnetim ilkelerinin uygulandigi dusltncesine
katilan sirketler %36 (Frekans: 54), tamamen katilanlar ise %10 (Frekans:
15) oranindadir. Katilmayanlar %26 (Frekans: 39), hi¢ katilmayanlar ise
%10,67 (Frekans: 16) oranindadir. (Tablo 3.14-12. Soru). Ankete katilan
sirketlerde kurumsal ydnetim ilkelerini uygulayanlar uygulamayanlara

nazaran daha fazladir.
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3.9.3. Katilimcilarin, Sirketlerinin Kurumsallasip

Kurumsallagamadigina Yonelik Duslinceleri

Ankete katilan sirketler arasinda “kurumsallasma duzeyimiz
yuksektir.” gérlusune katilanlarin orani %34 (Frekans: 51) iken, tamamen
katilanlar %9,33 (Frekans: 14), katilmayanlar %36,67 (Frekans: 55), hi¢
katilmayanlar ise %10,67 (Frekans: 16) oranina sahiptir (Tablo 3.14-14.
Soru). Yiksek derecede kurumsallastiklarina katilmayan sirketler,
katilanlardan biraz daha fazla sikliga sahiptir. Ancak arada bariz farklilik
bulunmamaktadir. Neticede bazi sirketler kurumsallastigini dusunurken,

bazilari bunu disinmemektedir.

3.9.4. Sirketlerin Globallesmeye iligskin Gériisleri

Tablo 3.14’te yer alan 10, 11, 15 ve 16. sorular ile sirketlerin
globallesmeye iligkin gorugleri degerlendiriimeye caligiimistir. Daha once de
farkli sorularla globallesmeye deginilmis, sirketlerde TSE, TSEK, CE belgeleri
ve franchizingin son derece az oldugu belirlenmisti. Bunun yaninda,
sirketlerin yaklasik 3’te birinin uluslararasi sirketlerle birlesmeye yonelik
hedefleri oldugu sonucu ortaya cikmisti. Ayrica sirketlerin %57,3'U,

sirketlerinde toplumsal biling oldugunu belirtmisti.

Burada ise, sirketlerin uluslararasi rekabete ne kadar hazir olduklari,
uluslararasi ticari baglanti kurup kurmadiklari, sirketlerin markalarinin ve AR-

GE uygulamalarinin 6nem derecesi belirlenmeye calisiimistir.

Ankete katilan sirketler, markalarinin énemli oldugunu disuncesine
katilmaktadirlar. Bu goérise katilan sirketlerin orani %32,67 (Frekans: 49),
tamamen katilanlarinki %38,67°dir (Frekans: 58). Bu unsura katilmayanlar

%8,67 (Frekans: 13), hi¢c katilmayanlar ise %2,67 (Frekans: 4) oranina
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sahiptirler. Netice itibariyle sirketler ylksek oranda (%71,34) markalarinin
onemli oldugu dusuncesine katilmaktadirlar. Bunun yaninda arastirma
gelistirme uygulamalari ve uluslararasi ticari baglanti kurma, uluslararasi
rekabete hazir olma duzeyleri ve girket ici egitim duzeyleri de olumludur.
Sirketler, bu unsurlar itibariyle, globallesme surecine hazirlikh olduklarini,
globallesmeye hazir olmamalarina nazaran daha yuksek oranda

dusunmektedirler.

Ancak bu bodlimdeki sorular sirketlerin didsuncelerine iliskindir.
Globallesmeye iligkin (3.7. bolim) sorularda, farkli unsurlarin sirketlerde
bulunmasina gore degerlendirme vyapilmisti. Sirketler, her ne kadar
globallesme yonunde, kendi sirketlerine yonelik daha pozitif dugtnseler de,
sirketlerin var olan degerleri daha olumsuzdur. Buradan sirketlerin daha

objektif ve profesyonel davranmalari gerektigi sonucu ¢ikmaktadir.

3.10. iliskisel Sonuglar

Sekli  ve uygulamaya yoénelik kurumsallasma dulzeylerinin
bulunmasinda, birden fazla degigskenden yola c¢ikilmistir. Bu nedenle
kurumsallasma duzeyinin farkli unsurlarla kargilastiriimasinda “ki kare” testi
yapillamamaktadir. Sekli ve uygulamaya ydnelik kurumsallasmanin, diger
unsurlarla olan iligkisinde frekans dagilimindan vyararlaniimistir. Diger
iligkilerde ise “ki kare” testi yapilmig, ancak bazi testlerde dogrulugun

sorgulanamamasi nedeniyle frekans dagilimina gidilmistir.

3.10.1. Kurumsallagma ile Diger Unsurlar Arasinda iligki

Kurumsallagma analizi 20 unsur itibariyle aralik ve ortalama testlerle

yapilmis olup, sorular tamamiyla bir batindir. Dolayisiyla her unsurun ayri
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ayri degerlendiriimesi, sirketin kurumsallagmasina iligkin tam bir sonug
vermeyeceginden, ki kare testinden ziyade, karsilastirmal frekans

analizinden yararlaniimigtir.

3.10.1.1. Sirket Tiirii ile Kurumsallagsma Arasindaki iligki

Arastirmaya 2 tarden sirket katilmigtir. Bu iki tdrden sirketin
kurumsallasmaya yoOnelik etkileri sekli ve uygulama acgisindan ayri ayri

degerlendirilmistir.

3.10.1.1.1. Anonim ve Limited Sirketlerin Sekli ve Uygulamaya

Yonelik Ortalama Kurumsallagma Diizeyleri
Sekli kurumsallasma duzeyine iliskin frekans 1763’tur. Bunun sirket
bazinda dagihmi ve ortalamanin karsilastiriimasi Tablo 3.15te vyer

almaktadir.

Tablo 3.15: Sirket Tarlerine Goére Ortalama Sekli Kurumsallagsma

Duzeyi
Sirket Ortalama
Sirket Adedi Frekans Deger
AS. 77 1035 13,4
LTD 73 728 10,0
Toplam 150 1763

Tablo 3.15°te de goérulece@i Uzere, sekli olarak anonim sirketlerin
kurumsallagsma duzeyi, limited sirketlerden daha yuUksektir. Limited
sirketlerde, “Kurumsallasma c¢abasi olmakla birlikte arzu edilen seviyenin
altindadir.”, anonim sirketlerde ise, “Sirkette kurumsallasma g¢abasi gelismis

ve bu konuda yol alinmistir.” sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
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Uygulamaya yonelik kurumsallasma dlzeyine iliskin ortalama

degerler ise Tablo 3.16’da yer almaktadir.

Tablo 3.16: Jirket Turlerine Gore Uygulamaya Yonelik Ortalama

Kurumsallagma Duzeyi

Sirket Ortalama
Sirket Adedi Toplam Puan Deger
A.S. 77 3991 51,83
LTD 73 2487 34,07
Toplam 150 6478

Tablo 3.16’da gorulecegi Uzere, sirketlerin turine gore ortalama
degeri alindiginda, ankete katilan limited sirketlerde bu deger 34,07 iken,
anonim girketlerde 51,8’dir. Bu degerler incelendiginde anonim sirketlerin
ortalama kurumsallasma duzeyi “orta dizeyde” iken, limited sirketlerin
kurumsallasma duzeyinde “yeterli degildir ancak kurumsallagsma yonunde
caba goOstermektedir” sonucu ¢ikmaktadir. Buradan anonim girketlerin
uygulamaya yonelik kurumsallasma dlzeyinin, limited sirketlerin

kurumsallasma dizeyinden daha yuksek oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

3.10.1.1.2.Anonim ve Limited Sirketlerin Kurumsallagma

Duzeylerinin Frekans Araliklarina Gore Oransal Dagilimi

Anonim ve limited sirketlerin sekli ve uygulamaya yodnelik
kurumsallasma duzeylerinin frekans araliklarina gore dagilimi daha saglikl

bir sonug verebilecektir.
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3.10.1.1.2.1. Sirketlerin Sekli Kurumsallagsma Dizeyinin Sirket

Turlerine Gore Dagilimi

Sekli kurumsallagma duzeyi arttikga, Tablo 3.17°de gorulecegi Uzere

anonim sirketlerin oransal olarak agirlig1 artmaktadir. Limited sirketlerde ise,

en fazla %46,6 oran (34 sirket) ile “Sirkette kurumsallasma ¢abasi olmakla

birlikte arzu edilen seviyenin altindadir.” arali§indadir. ileri kurumsallagma

dizeylerinde, limited sirketlerin agirhd1 azalmaktadir. Bu nedenle oransal

olarak anonim sirketlerin kurumsallagsma duzeyi, limited sirketlerden daha

yuksektir.

Tablo 3.17: Sirket Turlerine Gore Sekli Kurumsallasma Araliklar

Unsurun Sirkette | Sekli Kurumsallagsma Diizeyi AS(Sirket LTD sirket
Var Olma Adedi adedi) AS(%) | adedi) LTD(%)
0-5 arasi Sirket kurumsallagsma bakimindan en

zayIf dizeydedir. 3 39 9 12,3
6-10 arasi Sirkette kurumsallagsma cabasi

olmakla birlikte arzu edilen seviyenin

altindadir. 18] 234 34 46,6
11-15 arasi Sirkette kurumsallasma cabasi

gelismis ve bu konuda yol alinmistir 22| 28,6 17 23,3
16-20 arasi Sirkette kurumsallasma énemli

Olgide benimsenmigtir ve gerekli

prosedurler hazirlanmistir. 34| 441 13 17.8

TOPLAM 77 100 73| 100,0
3.10.1.1.2.2. Sirketlerin Uygulamaya Yonelik Kurumsallagma

Duizeyinin Sirket Turlerine Gore Dagilimi

Ankete katilan sirketlerin,

kurumsallagsma araliklari Tablo 3.18’de yer almaktadir.

sirket tlrlerine gobre oransal

olarak
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Tablo 3.18: Sirket Turlerine Goére Uygulamaya Yodnelik
Kurumsallagma Araliklari

Uygulamaya Ydnelik Kurumsallasma LTD

Kurumsallagsma | Duzeyi AS(Sirket sirket

Puani adedi) AS(%) adedi) LTD(%)
Sirkette kurumsallasma diizeyindeki

0-20 uygulamalar son derece zayif ve sinirhdir. 4 592 28 38 4
Sirket kurumsallasmaya yonelik
uygulamalara g¢aba gostermektedir. Ancak

21-40 yeterli degildir. 24 31,2 20 27,4
Sirketin kurumsallasma dizeyindeki

41-60 uygulamalari orta duzeydedir 19 247 14 192
Kurumsallasma  diizeyindeki  uygulama

61-80 gelismis durumdadir. 22 28,5 9 12,3
Sirketin kurumsallagsmaya yonelik

81-100 uygulamalari oldukca geligsmistir. 8 104 2 27

TOPLAM 77 100 73 100

Tablo 3.18de goruldigu Uzere ankete katilan Limited Sirketlerin
%38,4’U (28 Sirket) ilk dilime girerken, anonim girketlerin %5.2’si (4 Sirket) ilk
dilimdedir. Kurumsallasmamis veya sinirli kurumsallagsma duzeyi olan
sirketler karsilastirildiginda limited sirketlerin kurumsallasma dizeyi daha
dusuktar. Diger araliklarda ise tabloda gorulecedi lUzere anonim sirketlerin
orani daha yuksektir. Kurumsallagsma duzeyi gelismis sirketlere bakildiginda,
ankete katilan anonim sirketler arasinda, yuksek oranda kurumsallagsma
oranina sahip sirketlerin orani %10,4 (8 Sirket) iken, limited sirketlerde bu
oran %2,7°dir (2 Sirket). Orta diuzeyde kurumsallagsmis ve kurumsallagsmanin
ortanin Uzerinde oldugu ve daha da ilerlemeye basladigi sirketlerde de

anonim girketlerin oransal dagilimi, limited girketlere oranla yuksektir.

Anonim  sirketlerin  kurumsallasma duzeyi, yapilan testlerin
tamaminda, limited sirketlerden daha fazla ¢ikmaktadir. Bunun farkh

nedenleri olabilir. Anonim sirketlerde ortaklik hisselere bolinmustir ve 5’ten
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az ortakla anonim sgirket kurulamaz. Ayrica, kurumsallasmanin yuksek
oranda olmasinin zorunlu oldugu, banka ve finans kurumlari da ancak
anonim girket olarak kurulabilirler. Sirketlerin hisselerini halka agabilmesi de
ancak anonim sirket yoluyla olur. Anonim sirketlerin yonetiminde ydnetim
kurulunun, limited sirketlerde ise sirket mudurinun olmasi, kurumsallasma
uzerinde o6nemli bir faktordlr. Netice itibariyle, tum kosullar
degerlendirildiginde, anonim sirketlerin kurumsallagsma duzeyinin, limited

sirketlerden ylksek olmasi normal bir sonug olarak degerlendirilebilir.

3.10.1.2. Sirketin Faaliyet Siiresi ile Kurumsallasma Diizeyi
Arasindaki iligki

Sekli kurumsallasma dizeyi, Tablo 3.19'da goruldugu Uzere, 26 ve
uzeri yil faaliyette bulunmus sirketlerde daha ylksektir. Ancak bariz bir
ustlnluk yoktur. Diger sorularda ise ortalama kurumsallasma duzeyi birbirine
¢ok yakindir.

Tablo 3.19. Sirketin Faaliyet Siiresi ile Sekli Kurumsallasma Diizeyi
Arasindaki iligki

Faaliyet | Sirket Ortalama
Siresi__ | Adedi Frekans Deger
0-5 yil 18 192 10,7
6-10 yil 15 160 10,7
11-15 yil 39 421 10,8
16-25 yil 31 357 11,5
26 yil ve 47 633

uzeri 13,5
Toplam 150 1763

Tablo 3.20'de gorulecegi uzere, 26 yil ve uzeri sirketlerde
uygulamaya yonelik kurumsallasma duzeyi digerlerine nazaran daha
yuksektir. Ancak diger yil araliklari ile sirketlerin uygulamaya yonelik

kurumsallasma dizeyi arasinda bariz farklilik gériimemektedir.
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Tablo 3.20. Sirketin Faaliyet Siresi ile Uygulamaya Yénelik

Kurumsallagma Diizeyi Arasindaki iligki

Faaliyet | Sirket Toplam | Ortalama
Suresi__ [ Adedi Deger Deger
0-5 yil 18 668 371
6-10 yil 15 601 40.1
11-15 yil 39 1443 37.0
16-25 yIl 31 1339 432
26 yil ve 47 2427

Gzeri 51.6
Toplam 150 6478

Sirketler uzun sire faaliyette bulunduklarinda kurumsallagsma duzeyi
daha da artmaktadir. Ancak Sirketlerin faaliyette bulunduklari ilk 15 sene
icerisinde, kurumsallasma agisindan bir degisiklik bulunmamaktadir. Bunun
nedeni sirketlerin gelisiminin 15 sene Uzerinde olgunlagsarak, bunun

paralelinde girketlerin kurumsallagsmaya duyulan ihtiyacini artirmasi olabilir.

3.10.1.3. Sirket Yonetiminde Bulunan Nesil ile Kurumsallasma

Diizeyi Arasindaki iliski

Tablo 3.21 ve Tablo 3.22’de goruleceg@i Uzere, hem sekli hem de
uygulamaya yonelik kurumsallasma dizeyi 2. ve 3. nesilde 1. nesile nazaran
daha yuksektir. Bu durum, teorik kisimda belirtildigi Uzere, sirketlerin 1.
nesilden sonra daha kompleks yapiya burinmeleri nedeniyle, kurumsallagsma

ihtiyaclarinin artmasindan kaynaklandigi seklinde yorumlanabilir.
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Tablo 3.21: Sirket Y®énetiminde Bulunan Nesil lile Sekli
Kurumsallasma Diizeyi Arasindaki iligki

Faaliyet | Sirket Ortalama

Siresi__| Adedi Frekans | Deger

1. nesil 119 1346 11,3

2. nesil 21 284 13‘5

3. nesil 10 133 13,3

Toplam 150 1763

Tablo 3.22: Sirket Ydnetiminde Bulunan Nesil ile Uygulamaya

Faaliyet | Sirket Toplam | Ortalama
Suresi__ | Adedi Deger | Deger
1. nesil 119 4912 41,3
2. nesil 21 1098 52,3
3. nesil 10 468 46,8
Toplam 150 6478

] 3.10.1.4. Yonetimdeki Hakim Yapi ile Kurumsallagma Arasindaki
lligki

Ankete katilan sirketler arasinda en fazla sekli ve uygulamaya
yonelik kurumsallasma dizeyi halka agik sirketlerde goérulmektedir. Halka
aclk sirketlerde ortalama sekli kurumsallasma frekansi 14,4, ortalama
kurumsallasma degeri ise 65,73’tur. Bununla birlikte tek bir aile bireyinin
9.1,

ortalama kurumsallasma degderi ise 29,2’dir. Kurumsallasma dlzeyi, Tablo

hakim oldugu sirketlerde ortalama sekli kurumsallagsma frekansi

3.23 ve Tablo 3.24’te gorulecedi Uzere, sirket yonetimine farkl kigilerin
girmesi ile birlikte daha da artmaktadir. Bu durumun, sirketin kurumsallagma
Sirkete farkli

girdikge yazili kurallar ve bu kurallarin uygulanmasi zorunlu hale gelmektedir.

gereksiniminden kaynaklanma ihtimali yuksektir. sirketler

Halka acik ortakliklarda zaten kurumsal yonetim ilkelerinin getirdigi bir

zorunluluk vardir.
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Kurumsallasma

Sirket Ortalama
Yonetime Hakim Olan Nesil Adedi Frekans | Deger
Tek bir aile bireyi hakimdir. 42 384 9,1
Tamamen aile Uyeleri arasinda ortaklik vardir. 59 726 12,3
Aile disi tyeler de vardir. 34 437 12,9
Halka acik ortakliktir. 15 216 14,4
TOPLAM 150 1763

Tablo 3.24: Yonetimdeki Hakim Yapi ile Uygulamaya Yénelik
Kurumsallasma Diizeyi Arasindaki iligki

Sirket Toplam | Ortalama
Yoénetime Hakim Olan Nesil Adedi Deger Deger
Tek bir aile bireyi hakimdir. 42 1226 29,2
Tamamen aile Uyeleri arasinda ortaklik vardir. 59 2674 453
Aile digi Uyeler de vardir. 34 1592 46,8
Halka acik ortakliktir. 15 986 65,7
TOPLAM 150 6478
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3.10.2. Yonetime Hakim Olan Nesille Sirketin Faaliyet Siresi
Arasindaki lligki

Yénetime hakim olan nesille sirketin faaliyet siUresi arasindaki iligki

yapilan frekans dagilimi ile, Tablo 3.25teki gibi bulunmustur. )

Tablo 3.25: Yonetime Hakim Olan Nesille Sirketin Faaliyet Siresi
Arasindaki iligki

Yodnetimdeki Nesil Toplam
1.Nesil 2.Nesil 3.Nesil

Sayi 18 0 0 18
0-5yl Yatay Yiizde (%) 100,0% 0% 0% | 100,0%
Dikey Yiizde (%) 15,1% ,0% ,0% 12,0%
Say! 14 1 0 15
6-10¥11 Yatay Yizde (%) 93.3% 6.7% 0% | 100,0%
Dikey Yuzde (%) 11,8% 4,8% ,0% 10,0%
Sirketlerin 11-15 vil Sayi _ 36 2 1 39
Faaliyet Siiresi Y ['Yatay Yizde (%) 92,3% 5,1% 2,6% 100,0%
Dikey Yuzde (%) 30,3% 9,5% 10,0% 26,0%
Say! 25 3 3 31
16-25 Y1l MYatay Yizde (%) 80.6% 9.7% 97% | 100.0%
Dikey Yuzde (%) 21,0% 14,3% 30,0% 20,7%
26 yil ve | Sayi 26 15 6 47
uzen  yatay Yiizde (%) 55,3% 31,9% 12,8% 100,0%
Dikey Yuzde (%) 21,8% 71,4% 60,0% 31,3%
Sayi 119 21 10 150
TOPLAM Yatay Yuzde (%) 79,3% 14,0% 6,7% 100,0%
Dikey Yiizde (%) 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

3. nesil sirketler arasinda 11 yildan 6nce kurulan sirket mevcut
degildir. 3. nesil sirketlerinin dagilimi sirketlerin faaliyet slresi arttikca

artmaktadir. 2. nesil sirketlerde ise ilk 5 yilda kurulan sirket mevcut degildir.

* Iki degisken arasindaki iliski “ki kare” testi ile belilenmeye calisilmis, ancak satir ve
sutunlar arasinda 5'den disik deger olmasinin (8 hiicrede 5'in altinda deger ¢ikmigstir.) ki
kare” testinin guvenligini ortaya koyamamasi nedeniyle, frekans dagilimi kullaniimistir.
Benzer satir ve sltunlar arasinda birlestirme ile de 5'ten fazla deder bulunamamis veya
birbirinden bagimsiz satir ve situnlar arasinda birlestirmenin, ¢calismanin niteligini etkilemesi
nedeniyle birlestirme yapilamamistir.
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2. nesil sirketlerde de dagiiim, slre artisi ile birlikte artmaktadir. 1. nesil
sirketlerde ise agirlik %30,3 oran ile 11-15 yil arasinda faaliyet gosteren

sirketlerdedir.

Ankete katilan sirketler arasinda, 0-5 yil arasinda faaliyet gdsteren
sirketlerin tamami 1. nesildir. 6-10 yil arasinda faaliyet gosteren sirketlerin ise
%93,3 U 1. nesile aittir. Sirketlerin faaliyet suresi arttikga 2. ve 3. nesilin

agirhigr artmaktadir.

Oransal analiz, yatay olarak degerlendirilecek olursa, ankete katilan
sirketlerin %79,3’4 1. nesil sirketlerdir. 26 yil ve Uzeri girketlerin agirlhigini
%55,3 ile 1. nesil sirketler olusturmaktadir. Bu kadar uzun sure faaliyetlerine
devam eden sirketlerin, 1. nesil tarafindan yonetiimesi, nesiller arasinda
sirketin devrinin zor gergeklestigi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bir baska
sonug ise devir gergceklesmedigi icin, 2. nesile devredilmeye c¢alisilan sirketler
sona ermekte ve bu nedenle istatistiksel olarak 1. nesil sirketler kalmaktadir.
Bu durum sirketlerin sahislarla 6zdeslesmesinden kaynaklanmaktadir. Teorik
kisimda 2. ve 3. nesilde devam eden aile sirketi sayisinin ¢ok nadir oldugu
belirtiimisti. Ankette de benzer sonug¢ ortaya c¢ikmigtir. Bu sirketlerin uzun
omurlt olmalarina karsin, surekliligi saglayabilmeleri, sonraki nesillere

devirlerine baglidir.

Dikey analizde, 2. nesil sirketlerin %71,4’4nun, 3. nesil sirketlerin ise
%60’'Inin 26’y1l ve Uzeri oldugu gorulmektedir. 2. ve 3. nesillerde agirligin 26
yil ve Uzerinde olmasi, 1. nesilin, ydnetimi 2. nesile daha ge¢
devretmesinden, en azindan ilk 25 sene, sirket yonetiminde 1. nesilin

kendisinin hakim olmasindan kaynaklanmaktadir.
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3.10.3. Sirkete Hakimiyet Derecesi ile Sirket Yonetimindeki Nesil
Arasindaki iligki

Yonetimdeki hakimiyet ile sirket yonetimindeki nesiller arasindaki

iliski frekans dagilimi ile Tablo 26’daki gibi belirlenmistir. ~

Tablo 3.26'da gorulecegdi Uzere tek bir aile bireyinin hakim oldugu
sirketlerin tamami 1. nesil girketlerdir. Yani 2. nesil ve 3. nesil aile
sirketlerinde tek bir bireyin hakimiyeti yoktur. Bu durum aile girketlerinin
sonraki nesillere devredildiginde sirket yodnetimine katihmin arttigini
gostermektedir. 1. nesil aile sirketlerinin %35,8’'inde tek bir aile bireyi
hakimken, sirkete birey-ortak katilimi arttikga bu oran dugmektedir. Yani 1.

nesil sirketler oransal olarak katilimci yonetimin az oldugu sirketlerdir.

Tablo 3.26: Sirkete Hakimiyet Derecesi ile Sirket Yénetimindeki Nesil
Arasindaki iligki

Ydnetime Hakim Olan Yapi TOPLAM
Tek bir aile Tamamen aile Aile digi

bireyi Uyeleri arasinda Uyeler de Halka ac¢ik

hakimdir. ortaklik vardir. vardir. ortaklktir.
Sirket 1.Nesil | Say! 42 39 27 11 119
vonetimde Oran 35,3% 32,8% 22,7% 9.2% | 100,0%
Nesil 2.Nesil | Sayi 0 12 6 3 21
Oran ,0% 57,1% 28,6% 14,3% 100,0%

Sayi

3.Nesil Or:n 0 8 L L 10
,0% 80,0% 10,0% 10,0% 100,0%
TOPLAM Sayi 42 59 34 15 150
Oran 28,0% 39,3% 22,7% 10,0% 100,0%

* Iki degisken arasindaki iliski “ki kare” testi ile belilenmeye calisilmis, ancak satir ve
sutunlar arasinda 5’den disik deger olmasinin (6 hiicrede 5’den disik deger ¢ikmistir.) “ki
kare” testinin guvenligini ortaya koyamamasi nedeniyle, frekans dagilimi kullaniimistir.
Benzer satir ve sltunlar arasinda birlestirme ile de 5'ten fazla deder bulunamamis veya
birbirinden bagimsiz satir ve situnlar arasinda birlestirmenin, ¢calismanin niteligini etkilemesi
nedeniyle birlestirme yapilamamistir.
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_ 3.10.4. Sirket Turu ile Yonetime Hakim Olan Nesil Arasindaki
ligki
Sirket tlrt ile yonetime hakim olan nesil arasindaki iliski frekans

dagilimi ile asagidaki gibi belirlenmistir.”

Hem anonim hem de limited Sirketlerin bir sonraki nesile gecisinde
oran dusmektedir. Ancak Tablo 3.27°de goéruleceQi Uzere ankete katilan
sirketler arasinda 3. nesile devredilebilen limited sirket bulunmamaktadir.
Bunun disinda limited sirketlerin %89’unu 1. nesil yonetmektedir. Bu nedenle
limited sirketlerde nesiller arasi gegisin daha zor oldugu, baska bir ifade ile
surekliligin saglanmasinin anonim girketlere nazaran daha kotu durumda

oldugu gorulmektedir.

Tablo 3.27. Sirket Turu ile Yonetime Hakim Olan Nesil Arasindaki

iligki
Ydnetime Hakim Olan Nesil TOPLAM
1.Nesil 2. Nesil 3.Nesil

$|"rkfet Anonim Sirket | Sayi 54 13 10 77

Turd
Oran 70,1% 16,9% 13,0% 100,0%
Limited Sirket | Sayi 65 8 0 73
Oran 89,0% 11,0% ,0% 100,0%
TOPLAM Sayi 119 21 10 150
Oran 79,3% 14,0% 6,7% 100,0%

* Iki degisken arasindaki iliski “ki kare” testi ile belilenmeye calisilmis, ancak satir ve
sutunlar arasindaki hicrelerde 5'den disuk deger olmasinin “ki kare” testinin glvenligini
ortaya koyamamasi nedeniyle, frekans dagilimi kullaniimistir. Benzer satir ve sutunlar
arasinda birlestirme ile de 5’ten fazla deger bulunamamis veya birbirinden bagimsiz satir ve
sutunlar arasinda birlestirmenin, calismanin niteligini etkilemesi nedeniyle birlestirme
yapilamamistir.
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3.10.5. Sirket Tiirii ile Sirketin Faaliyet Siiresi Arasindaki iliski

Yapilan ki kare testinin neticesinde sirket tiru ile faaliyet suresi

arasinda “ki-kare degeri” 24,541, cift tarafli anlamlilik ise “P=0,000" ¢ikmistir.

0,05 anlamlilik duzeyinde farklar anlaml oldugundan, iki degigsken arasinda

bir iliski mevcuttur (P<0,05). Tablo 3.28’de gorulecegi Uzere limited sirketler

agirlikh olarak 11-15 yil arasinda faaliyet gdstermektedir. Anonim sirketlerde

agirhk ve %49,6 ile 26 yil ve Uzeri faaliyet gOsteren sirketlerdedir. Sirketlerin

faaliyet suresi arttikga oransal olarak anonim girketlerin agirhgr artmaktadir.

Bu durumda anonim sirketlerin, limited sirketlere oranla daha uzun sureli

faaliyette bulunmakta oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 3.28: Sirket Tiiri ile Sirketin Faaliyet Siiresi Arasindaki iliski

Sirketin TUri TOPLAM
Anonim Sirket | Limited Sirket
Faaliyet | 0-5yil Sayi 8 10 18
Suresi Oran 10,4% 13,7% 12,0%
6-10 yil Sayi 6 9 15
Oran 7,8% 12,3% 10,0%
11-15 yil Sayi 13 26 39
Oran 16,9% 35,6% 26,0%
16-25 yil Sayi 12 19 31
Oran 15,6% 26,0% 20,7%
26 yil ve Sayi 38 9 47
Uzeri
Oran 49,4% 12,3% 31,3%
TOPLAM Sayi 77 73 150
Oran 100,0% 100,0% 100,0%

“ki-kare degeri” 24,541, cift tarafli anlamlilik ise “P=0,000"dir. 0,05 anlamlilik dizeyinde
farklar anlamli oldugundan, iki degisken arasinda bir iliski mevcuttur (P<0,05).

3.10.6. Sirket Tiirii ile Karar Almadaki Hakimiyet Arasindaki iliski

Sirket tUrd ile sirketlerdeki karar almadaki hakimiyet arasinda yapilan
ki-kare testinde, ki-kare degeri 6,888, cift tarafli anlamlihk ise “P=0,032"
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cikmigtir. 0,05 anlamhlik dizeyinde farklar anlamli oldugundan, bu iki

degisken arasinda bir iliski mevcuttur (P<0,05)

Tablo 3.29: Sirket Tlri ile Karar Almadaki Hakimiyet Arasindaki iligki

Sirket Turu
Anonim | Limited | TOPLAM
Sirket Sirket

Tek bir aile Sayi 16 26 42
bireyi hakimdir. | Ylzde | 20,8% | 35,6% 28,0%
Tamamen aile Say! 29 30 59
Karar tiyeleri arasinda
Almadaki ortaklik vardir. | Yizde | 37,7% | 41,1% | 39,3%
Hakimiyet
Aile dig1 Uyeler Sayi 32 17 49
de vardir-Halka .
acik ortakliktr | Yuzde | 41,6% | 23,3% 32,7%
SayI 77 73 150
TOPLAM
© Yizde | 100,0% | 100,0% | 100,0%

“ki-kare” degeri 6,888, cift tarafli anlamlihk ise “P=0,032"dir. 0,05 anlamlilik dizeyinde
farklar anlamli oldugundan, bu iki degisken arasinda bir iliski mevcuttur (P<0,05)

Tablo 3.29°da gore tek bir aile bireyinin hakim oldugu sirketlerde
limited sirketler oransal olarak anonim sirketlerden fazla oldugu sonucu
ortaya cikmaktadir. Aile digi Uyeler (Halka agik ortakliklar dahil) anonim
sirketlerin %41,6’sinda var iken, limited sirketlerde bu oran %32,7’dir. Yani
anonim sirketlerde 3. Kigilerin katilmi, limited girketlere kiyasla daha

yuksektir.

* Yapilan ki-kare testinde satir ve siitunlar arasinda yer alan hiicrelerde 5 ten diisiik deger
¢iktigindan, sirketlerde hakimiyete iliskin 2 farkli satir olan, “Karar almada aile disi Gyeler de
vardir.” ile “Halka agik ortakliktir.” satirlari birlestirilerek test yapiimistir.
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SONUG VE ONERILER

Dinya ekonomisinin globallesmesi ile birlikte dig ticaret hacmi hizla
artmaktadir. Maliyet ve marka avantajina sahip olan uluslararasi sirketlerin
varhgi, sirketlerin girmek istedigi dis piyasalarda rekabet rekabeti zorunlu
kildigi gibi, ulusal piyasalarda da yogun rekabetin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Turkiye’nin GUmruk Birligine girmesi ve Avrupa Birligi'ne giris
surecinde olmasi, siyasal iligkilerin yani sira ekonomik nedenlere de
dayanmaktadir. Bu olusum, globallesmeyi Turkiye agisindan daha da 6nemli
hale getirmektedir. Bu derece hizlanan uluslararasi ticarette, sirketlerin
ekonomide daha énemli rol alabilmesi; eksikliklerini giderebilmesi ve rekabet
avantaji saglayabilmesi ile yakindan iligkilidir. Rekabet avantaji, sirketlerin

kurumsal yapilarini saglamlastirmalari ile mimkun olabilir.

Tarkiye’de aile sirketleri, Ulke ekonomisi igerisinde 6nemli yere
sahiptir. Yapilan arastirmalara gore Turkiye'deki sirketlerin %95’i aile
sirketidir. Bu nedenle aile sirketlerinin verimliligindeki artig, Turkiye

ekonomisindeki gostergeleri de olumlu seviyede etkileyecektir.

Aile sirketlerinin bunyelerinde barindirdiklari bir takim dezavantajlarin
giderilmesi, bu sirketlere, problem oldugu anda mudahale etmek ile dedil,
sirketlerin kurumsallagsmasi ile mumkin olur. Aile sirketleri, kurulus
déneminde klguk olgekli olmalari nedeniyle, kolay idare edilebilmektedirler.
Ancak, zamanla, sirketlerin buyUmesi ile birlikte problemler de ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle, sirketlerin daha kurulus asamalarinda gelecege
yonelik stratejik planlama yapmalari ve bu plan dogrultusunda kurumsal

yapilarini olusturmalari gerekmektedir.
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Aile sirketlerinin kurulmasi, sekli olarak, TTK'da yer alan sirket
turlerinden birinin secgilmesi ve ticaret siciline tescili ile baslamaktadir.
Sirketlerin, limited ve anonim sirket seklinde kurulmasi, kurumsallagsmanin
saglanabilmesi agisindan énemlidir. Bu sirketler, ayri tizel kisiliginin olmasi,
sirket ve ortaklarin mal varliginin birbirinden ayrilabilmesi ve ortaklarin
hisselerinin sirketin infisahini gerektirmeden devredilebilmesi nedeniyle
kurumsallasmaya uygundur. Aile sirketlerinin sekli olarak kurumsallagmasi,
bu sirketlerin drgut icerisinde gerekli departmanlara ve yazili kurallara sahip
olmasi ile mumkdndir. Ancak kurumsallasma, oncelikle bu kurallarin
uygulanabilirligi ve sirketin bu konuda istekli olmasi ile baglar.
Kurumsallagsma i¢in gerekli unsurlar arasinda, buna istekli ve yon veren lider,
uzun vadede olusan kurum kaltlrd, orgut yapisinin belirginlesmesi, egitim,
gelecege yonelik planlama ve denetim yer almaktadir. Aile sirketlerinde
sirkete hakim olan ailenin de tutumu kurumsallagsmada onemlidir. Aile
iligkilerinin de belirgin olmasi girketin varligi ve surekliligi igin zorunludur. Aile
iligkileri, sirketin yapisina gore belirlenen kurallarla veya son zamanlarda

Uzerinde durulan “aile anayasasi” ile belirginlesebilir.

Belirli buyukluge ulagmig aile sirketlerinin kurumsallasma duzeyleri,
bu sirketlerin literatlirde yer alan dezavantajlara hangi olcide sahip olduklari
ve (globallesmeye hazir olma duzeyleri bu arastirma c¢alismasi ile
belirlenmeye calisiimistir. Yapilan aragtirmanin kapsamina kurumlar vergisi
miikellef sayisi acisindan Tirkiye'de ilk iki sirada yer alan istanbul ve
Ankara’daki 150 sirket dahil edilmistir.

Arastirma sonuglarina goére, aile sirketlerinin  %79u 1. nesil
tarafindan yonetilmektedir. Bu durum, aile sirketlerinin nesiller arasindaki
devrinin  zorlugunu ve sirketlerin  sonraki nesillerde  surekliligini

saglayamayarak sona erdiklerini gdstermektedir. Yapilan bir arastirmaya
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gére de ingiltere ve ABD’de kurulan aile sirketlerinden 3. nesile devredilip

faaliyetlerini strdurebilenlerin orani yaklasik %3’tur.

Aile sirketlerinin bunyelerinde barindirdiklari bir takim hususlar ve bu
hususlarin uygulamaya dokudlmesi bakimindan kurumsallasma duzeyleri,
sekli ve uygulamaya yonelik olarak iki agidan belirlenmistir. Sekli agidan bu
sirketlerin, kurumsallasma c¢abasi gelismis ve bu konuda yol almakta
olduklari, uygulama agisindan ise, orta derecede kurumsallastiklari sonucu
cikmigtir. Aile sirketlerinde sekli ve uygulamaya ydnelik kurumsallasmada
sirketlerin en dusUk oranda sahip olduklari ve uyguladiklari unsur aile
anayasasidir. Kurumsallagsmada, sirketlerde en fazla gorulen unsur ise sekli

agidan yonetim kurulu, uygulama agisindan ise is ve gorev tanimlamasidir.

Anonim sirketlerin, limited sirketlere nazaran daha ¢ok kurumsallastigi

bu ¢calismadan elde edilen bir diger sonugtur.

Aile sirketlerinin ilk 25 senesinde, kurumsallagsma dizeyleri arasinda
fark bulunmamaktadir. Ancak, 25 yil sonrasinda sirketler, diger yillara oranla
daha kurumsal hale gelmekte ve 25 yil ve Uzeri sirketlerde kurumsallagsma

orani artmaktadir.

Bu sirketlerin kurumsallagsma duzeyleri birinci nesilde, ikinci ve
ucuncu nesile oranla daha dusuktur. Sonraki nesillerde gerek sirket gerekse
aile yapisinin karmasiklasmasi neticesinde, kurumsallagma ihtiyacinin arttigi
goOrulmektedir. Baska bir sonug ise, kurumsallasma dizeyi nispeten daha

yuksek sirketlerin bir sonraki nesile gegebildigidir.

Tek basina idare edilen aile sirketlerinde, kurumsallasma orani diger

sirketlere nazaran daha dusuktlir. Yonetime farkli aile bireylerinin
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katilmasiyla kurumsallasma dizeyi artmakta, aile disi kisilerin girmesiyle
daha da yukselmektedir. En yuksek oranda kurumsallagsma halka acik
sirketlerdedir. Bu durumun nedeni, girketteki ortaklik yapisi karmasik hale
geldikge, kurumsallagsmaya olan ihtiyacin artmasidir. Bagka bir sonug ise,
ailenin sirket Uzerindeki etkisinin azalmasi nedeniyle, kurumsallasma

oraninin arttigidir.

Aile sirketleri agirhkh olarak, ylksek oranda kurumsallagmayi

saglayamadiklarini distinmektedirler.

Aile sirketlerinin %55’i 6zsermaye ile yatirnm yapilmasinin sirket lehine
oldugunu dusunurken, %40’1 bu goruse katilmamaktadir. Sirketlerde yabanci
sermayenin kullanilmasi, optimal sermaye yapisina ulasincaya kadar sirket
igin 0z sermayeden daha ucuz oldugundan, bu sirketlerin yatirrma giderken
yabanci sermaye kullanmayi dusinmemeleri optimal sermaye yapisina
ulagsamadiklari sonucunu vermektedir. Ayrica, kredi kullaniimasinda ailenin
etkili oldugu gorusine katilan girketlerin orani %52 iken, katilmayanlarin
orani %47dir. Sirketlerin kredibilitesinde ailenin etkili olmasi muhasebede
kisilik kavramina aykindir ve sirketin finansal yapisinin, aileden bagimsiz
hale gelemedigdinin gostergesidir. Bu nedenle aile sirketlerinde, finansal
agidan optimal sermayenin bulunmasinda ve sirketin finansal olarak tizel

kisiliginin aileden bagimsiz hale gelmesinde problemler bulunmaktadir.

Aile sirketlerinde nepotizmin 6nemli bir dezavantaj oldugu dusunulse
de, yapilan arastirmada, aile sirketleri, sirketlerinde nepotizm olmadigini iddia
etmektedirler. Sirketlerinde nepotizm oldugunu kabul eden aile sirketlerinin

orani yaklasik %13’tar.
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Yapilan arastirma neticesinde aile sirketlerinin, profesyonellerin, mali
denetim sirketlerinin, yonetim danismanlik sirketlerinin goruslerine katiimakla
birlikte, sirkette karar almada hakimiyeti birakmak istemedikleri sonucu
cikmigtir. Burada yer alan celigki, birgok sirkette ailenin, kurumsallagsmay:
istemekle Dbirlikte, vyetkisini elden birakmak istememesi nedeniyle

olugsmaktadir.

Aile sirketleri arasinda, gu¢ kavgalarinin sirketi etkiledigini dustnen
sirketler ile etkilemedigini dusinen sirketlerin orani birbirine yakindir. Bu
sirketlerin %48’i aile i¢i catismalarin sirketi etkiledigini distintrken, %47’si bu
duruma katilmamaktadir. Bu nedenle Turkiye'deki bir takim aile girketleri aile
catismalarindan etkilenirken, bir kismi ise etkilenmemektedir. Ancak,
sirketlerin  %48’inin aileden etkilenmesi tiuzel Kkisiliklerinin tam olarak
saglanamadiginin ve aile igi iligkilerin tam olarak netlesmediginin
goOstergesidir. Sirketlerde aile anayasasinin dusuk oranda olmasi bu

durumun gerekgesi olarak gosterilebilir.

Aile sirketlerinde, 1. nesilde sirketlerin %35’i tek bir aile tarafindan
yonetilmekte iken 2 ve 3. nesilde tek bir aile bireyinin yonetime hakim oldugu

sirket bulunmamaktadir.

Anonim sirketlerin  %13’G UgUncu nesile devredilirken, limited
sirketlerde Uguncu nesile devredilebilen gsirket bulunmamaktadir. Ayrica ikinci
nesile gecgebilen sirket orani anonim sirketlerde yaklasik %30, limited
sirketlerde ise %11’dir. Anonim sirketlerde, nesiller arasindaki devir
sonrasinda, sirketlerin yasamlarini surdurebilme orani limited sirketlerden

daha yuksek seviyededir.
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Anonim sirketler, limited sirketlere oranla daha uzun sulreli olarak
faaliyetlerine devam edebilmektedirler. Anonim sirketlerde karar almaya
katilim, limited sirketlere oranla daha fazladir. Limited sirketlerin %23’Unde
aile digi Uye varken (halka agik sirketler dahil), bu oran anonim sirketlerde
yaklagik %42’dir.

Arastirmaya katillan  girketlerin, %63’0 arastirma gelistirme
faaliyetlerine dnem verdiklerini, %71’i markalarinin taninmis oldugunu, %54’u
uluslararasi rekabete hazir olduklarini ve %65’i uluslararasi ticaret
yaptiklarini ifade etmiglerdir. Bu unsurlar itibariyle sirketler globallesmeye
hazir gorunmektedirler. Ancak, arastirmaya katilan sirketlerin ancak
%14’inde CE belgesi, %39unda ise TSE-TSEK belgesi bulunmaktadir.
Globallesmeye hazir oldugunu ve AR-GE yatirimlari ile markalarinin énemli
oldugunu dustnen sirketlerin, Avrupa Birligi'ne giris surecinde, CE
belgelerinin olmamasi 6nemli bir eksikliktir. DUnyanin her yerinde uluslararasi
ticaret artmakta iken, sirketlerin bu ortamda rekabete hazir olmasi
gerekmektedir. Bahsi gecen sirketler, rekabete hazir olduklarini
dusunmelerine karsin anket sonuglari itibariyle, hazir olmadiklari izlenimini

vermektedirler.

Blyuyen ve gelisen aile sgirketlerinin globallesme sulrecinde
kurumsallasmasi zorunludur. Bu girketlerin rekabet gugclerini artirabilmeleri,
uluslararasi piyasalara uyum gostermeleri, 1SO, CE, ulke iginde de TSE,
TSEK belgelerini almalari, markalarini guglendirmeleri ile mUmkandur.
Ulkemizde kurumsallasan aile sirketlerinin orani, genel sirketler icerisinde
dusuktar. Yapilan arastirmada, buyUmekte olan veya buyuk olgekli
sirketlerde dahi, ortalama kurumsallagsma oraninin orta dizeyi gegcemedigi
gorulmustar. Bu sirketlerin ciddi ¢galismalara girerek, kurumsallagsma yonunde

yol kat etmeleri gerekmektedir. Sirketlerin kurumsallasmasi, sirket
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yonetiminin kurumsallagmaya istekli olmasi, ¢calisanlarini egitmesi, sirkette bir
orgut kualtrunan olusmasi, gelecege yonelik planlama yapilmasi, sirket
faaliyetlerinin denetlenmesi ve sirketin orgutsel yapisinin sistematik bir hale
gelmesi ile olacaktir. Bunun yaninda kurumsallasan sirketlerin, “6rgut
gelistirme” ile kurumsal yapilarini surekli olarak yeniliklere agik tutmalari
gerekmektedir. Ayrica aile sirketlerinde yonetime hakim olan aileler, sirket ici
iligkilerinin belirlenmesi igin, kendi yapilarina uygun bir aile anayasasini
kullanmalidirlar. Aile sirketlerinin orta ve uzun vadede, kendi dinamiklerine
uygun bir sekilde yapilanmaya gitmeleri hem kendilerine hem de Ulke

ekonomisine katki saglayacaktir.
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Bu Anayasa, 4 bélim ve 20 maddeden olugsmaktadir. “Genel
HukUmler” basligini tasiyan birinci bélimde Anayasa'nin
gerekgesi, amaci, ailenin misyonu, degerleri, aile ici iliskiler yer
almaktadir. “Calisma iligkileri’nin ele alindi§i ikinci béliimde,
aile digindan ya da aile Uyelerinden olan ¢alisan ve yoneticilere
iliskin duzenlemeler, sirkette gdrev alan aile Uyelerinin
uymalari gereken kurallar ele alinmistir. Anayasa'nin tgtincu
bolumu aile toplantilarina, aile konseyi ve Uyelerine, konseyin
calisma sekil ve gorevlerine iliskin hiikiimlerin yer aldigi “idari
Yapilanma’ya ayrilmistir. “Mulkiyet” basligini tasiyan son
bélumdeki hiklimler ise sirketin mulkiyet yapisi ve bu yapida
meydana gelebilecek degisimlere iliskin dizenlemeleri
icermektedir.



BOLUM 1
GENEL HUKUMLER

Gerekge

MADDE 1- Bizler, ........ ailesi olarak, ailemizin istikbalini
glivence altina almak Uzere, bir arada ve ayni hedefler icin
caba gdstermenin gerekliligine inanmaktayiz. Aile Gyelerinin
farkli duglinebilme &zgurlukleri sakli kalmak sartiyla, en
yuksek uyumu saglayacak sekilde, ailenin cikarlar ve
sirketimizin/girketlerimizin bekasi icin ¢alismaya kendimizi
adamis bulunmaktayiz. Bu yondeki kararliligimizi géstermek
Uzere igbu belgenin hazirlanmasi ve tim aile bireylerince
imzalanmasi uygun gorulmustir. Aile Anayasasi'nda yer alan
ilkeler ve degerler, aileye yenikatilacak Uyelerigin de gegerlive
baglayicidir.

Amag

MADDE 2- Bu belgenin amaci, ailenin ve sahip olunan
sirket(ler)in istikbali agisindan, aile Uyelerinin gerek kendi
aralarindaki gerekse sirket(ler) ve calisanlarla iligkilerinin
cercevesinin belirlenmesi, karsilikli goérev, yetki ve
sorumluluklarin ortaya konulmasidir. Aile ve isle ilgili tim
iliskilerde bu belgenin esas alinmasinin, karsilkli sevgi ve
sayglya dayali, aile baglarini giglendiren, birlikte galismaktan
haz duyulan, etkili ve verimli bir ¢alisma ortaminin
olusturulmasina ve devamina katkida bulunacagina
inaniyoruz.

MADDE 3- Bizler, aileye yuksek bir yagam standardi saglayan
sirket(ler)imize gerekli 6nemin verilmesi [Gzumunun
farkindayiz. Bu agidan sirket(ler)imizin cikarlarinin ailenin
¢ikarlarinin 6nunde tutulmasi, uzun vadede ailenin cikarlarin
da guvence altinda olmasini saglayacaktir. Kurucularimizin
bize birakmis olduklari mirasi g¢ocuklarimiz, torunlarimiz,
calisanlarimiz ve toplum icin korumayi ve gelistirmeyi temel
gaye edinmis bulunmaktayiz. Boylelikle Glkemizin refah ve
mutluluguna en fazla ve en anlaml katkiyi yapacadimiza
gonulden inaniyoruz. Bugln sahip oldugumuz sirket(ler)imizin
yine aile binyesinde kalmasi, yenilerinin kurulmasi ve
gelistiriimesi nihai hedeflerimiz arasindadir. Yuruttigimuz her
faaliyetin yasalar, sosyal sorumluluk ve etik ilkeler gergevesi
icerisinde kalmasina azami 6zeni gostermek yasamsal bir
onem tasimaktadir.

Aile Degerleri

MADDE 4- Ailemizin ismi en degerli varhgimizdir. Sahip
oldugumuz iyi so6hreti sirdirmek ve sirket(ler)imizin
surekliligini saglamak en basta gelen &nceliklerimiz
arasindadir. Bu 0Oncelik, herkes tarafindan taninan bir aile
olmanin o6ndnde gelmektedir. Gosteristen uzak, sade bir
yasam tarzi ile is yasamindaki diger ailelere érnek olusturmak
hedefimizdir. Aile tyeleri birbirlerine karsi her zaman samimi
ve durlst davranmalidir. Aile Uyelerinin kendi aralarinda ve
calisanlarla olan iligkilerinde hakkaniyet, profesyonel calisma
ilkeleri, yenilikcilik ve firsat esitliginin saglanmasi, temel aile
degerlerimiz arasindadir.




Aile Bireyleri Arasindaki lligkiler

MADDE 5- Aile Uyelerinin her zaman ve her kosulda ailenin
6zel alanina saygi géstermesi ve korumasi beklenir. Diger aile
uyelerini riske atacak her turll davranigtan uzak durulmalidir.
Aile Uyeleri, aileyi ilgilendiren konulari toplum &6niinde
tartismamalidir. Karsilagilan sorunlar ve glgluklerin aile
bireylerinin kendi aralarinda ¢ézimdu icin ¢gaba harcanmasi,
uclincu kigilerin olaylardan etkilenmemesi veya mudahil
olmamasi i¢cin azami gayret gdsterilmelidir.

BOLOM2
CALISMA ILiSKILERI

Profesyonel Yénetim

MADDE 6- Sirket faaliyetlerinin yodnetiminde ve
yuritilmesinde profesyonellik 6n plandadir. Profesyonellikten
kasit, objektif dlgutlerin, somut verilerin, bilgi ve deneyimin
karar almada temel yol gosterici olmasidir. Basarih bir sirket
yonetimi icin aile i¢i dengelerin gdzetiimesinden ziyade is
yasaminda genel kabul gérmis kural ve yontemlere uygun
hareket edilmelidir. Aile Gyeleri ve diger ¢alisanlarla iligkilerde
seffaflik, dogruluk, gliven, saygi ve hakkaniyet n plandadir.

Profesyonellik ilkesi geregince, aile Uyesi personelin segimi,
atanmasi, yukseltilmesi, ddullendiriimesi, gelecek kusaklarin
sirket yonetiminde gorev almasi kararlari bilgi, deneyim,
performans ve liyakat 6lgutlerine goére yapilacaktir.

Aile Uyesi Yéneticiler

MADDE 7- Aile Uyelerinin, sirket(ler)in ydonetim organlarinda
gorev alabilmek i¢in sahip olmalari gereken bilgi ve becerilerin
rasyonel bir bicimde belirlenmesi Aile Konseyi'nin gdrevidir.
Bilgi, gorgli, deneyim ve performans dlzeyi elverigli ise aile
Uyeleri uygun yénetim kademelerinde goérev alabilir. Bir aile
Uyesinin ydneticilik vasiflarina sahip olup olmadiginin
degerlendirilmesinden ve izlenmesinden Aile Konseyi
sorumludur.

Bir sirket calisaninin belirli yonetim kademelerine dogrudan
atanmak igin sadece aile liyesi olmasi yeterli degildir. Ozellikle
sirket(ler)in Yonetim Kurulu, Aile Konseyi gibi organlarina
baskanlk edecek aile Uyelerinin, vizyon sahibi, egitimli, ileri
yoénetim becerilerine sahip olmasi gereklidir. Performansi ve
yoneticilik vasiflari yetersiz bulunan aile tyelerinin gerekli bilgi
ve becerileri kazanmasi icin gerekli olan 6nlemler alinmalidir.
Bu dnlemlere ragmen yonetim becerisi yetersiz gorulen aile
Uyesi gorevi birakmaya davet edilir. Konsey, gelecekte
sirket(ler)in yonetiminde goérev almasi 0Ongérilen aile
bireylerinin kisisel ve mesleki gelisimleriicin yol gosterici olmak
ve gerekli dnlemleri almakla yukumlidur.

Sirket(ler)de gbrev alacak aile Uyelerinin, ilke olarak en alt
seviyeden ise baslamalari ve mumkin oldugunca fazla
kademede calisarak isin biitiiniine hakim olmalari istenir. ise
yeni baslayacak aile Uyelerinin hangi kisimda ve hangi
kademeden ise baslayacag sirket yonetim kurulu tarafindan
belirlenir. Alinan karara iliskin olarak yoénetim kurulu aile
konsey toplantisinda bilgi vermek zorundadir.




Aile velsin Sinirlan

MADDE 8- Aile sirket(ler)i, aile uyelerinin ayni hedefler
dogrultusunda birlikte c¢alismalari, ailenin butinliginin ve
saadetinin devami ic¢in elverigli bir ortam yaratmaktadir.
Bununla birlikte, aile Uyeleri kendi 6zel yasamlariyla sirket
islerinin yuratilmesi arasinda bir denge kurmalidir. Dolayisiyla
aile fertlerinin 6zel isleriyle sirket islerinin birbirine
karistirnilmamasina azami 6zenin goésterilmesi gerekir. Ailevi
sorunlarinin ig yerine, sirket sorunlarinin ise aile ortamina
tasinmamasi, aile Uyelerinin aralarindaki iligskilerin daha
saglikl bir sekilde stirmesine ve sirket yonetiminin surekliligine
katki saglayacaktir.

Aile ve isletme Amaglarinin Ayirimi

MADDE 9- Sirket(ler)imizde isletme amaglariyla ailenin
amagclari arasinda bir dengenin gézetilmesi gerekir. Eger bu iki
grup amactan biri 6ne c¢ikiyor ve diger grup surekli gbzardi
ediliyorsa 6nemli ydnetim sorunlari ortaya cikacaktir. Bu
nedenle isletme amaclarinin ve aile amaglarinin ayri ayri
belirlenmesi ve degerlendirilmesi gereklidir. Eger iki tur amag
birbirinden farkli yonlere hareket ediyorsa aile sirket(ler)inin
uzun vadeli cikarlari gozetilerek bir secim yapiimalidir.
Amaglar arasindaki ayirimin net bir bicimde yapilmamasi
sirket yonetiminde bir kargasa yaratacak, galisanlarin kafasi
karisacak ve Kkararlarin rasyonel alinmadigina kanat
getireceklerdir.

Bu tlir sorunlarin ¢ézimiinde atilacak ilk adimlar aile ile isletme
arasindaki sinirlarin belirginlestiriimesi, taraflarin goéruslerinin
ogrenilmesi, birbiriyle catisan amaglarin hassasiyetle ele
alinmasi ve ilk bakista ne tam olarak aileyle, ne de tam olarak
isletmeyle ilgili gérinen konularin agikhga kavusturulmasi
olmalidir.

Personele Yaklagim

Madde 10- igletme personeli, sirket(ler)imizin uzun vadeli
basarisindaki en 6nemli 6gedir. Bu nedenle, personelin iglerini
severek, azimle ve verimli bir sekilde yerine getirmelerini
saglayacak ortamlarin yaratilmasi ve 6zendiricilerin
gelistiriimesi gereklidir. Béylece isini sahiplenen ve sorumluluk
alan personele sahip olmak mimkun olacaktir. Tim personelin
kendi ¢ikarlariyla sirketin ve sirket paydaslarinin (musteriler,
tedarikgiler, devlet, galisanlar, sivil toplum kuruluslari gibi)
cikarlari arasinda bir paralellik oldugunu idrak etmesi igin gaba
gOsterilmelidir.

Profesyonel Yéneticiler

MADDE 11- Aile uyelerinin sirekli bir arada bulunmaktan
o6tlru, benzer sekilde distnen, birbiriyle ayni 6ngériye sahip
bir grup haline gelme riski her zaman vardir. Bu badlamda
profesyonel yoneticiler, sirket(ler)in faaliyetlerine aile
Uyelerinkinden farkh bir pencereden bakma potansiyeline
sahiptir. Profesyonel yoneticilerin aile Uyeleri gibi disginmeye
zorlanmasi yerine, farkli distnceleri dile getirmeye ve
alternatifler gelistirmeye tesvik edilmesi, daha saglkli bir
yaklagimdir. Profesyonel yoneticilerin disuncelerinin dikkate
alinmasi, ¢ok sesli, demokratik bir calisma ortami ve katihmci
yonetim tarzinin olusmasina yardimci olacaktir.




~ BOLOM3
iDARI YAPILANMA

Aile Toplantilari

MADDE 12- Aile Gyelerinin, isletmeye bagliliklarinin devamini
ve onemli sorunlarla basa gikabilmelerini saglamak dizenli
araliklarla toplanmasi 6nemlidir. Aile Uuyeleri arasindaki
uyumun bozulacagr korkusuyla kritik konularin
tartisiimasindan endise edilmemeli, bilakis saygi ve
hosgoriyle yuritulecek tartismalar tesvik edilmelidir. Aile
disindan sirket ¢alisanlari ya da danigsmanlar da gerektiginde
toplantilara davet edilebilir.

Aile toplantilarinin kendisinden beklenen yararlari saglamasi
agisindan tartigiimasi istenen konularda aile Gyelerinin fikrinin
alinmasi, aile Uyelerinin tamaminin toplantilara katilmasi,
toplantilarin icerigine iliskin kurallarin olusturulmasi ve bunlara
uyulmasi (toplantilarin zamani ve suresi, nelerin tartisilacagi
vb.) dnemlidir.
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Aile Konseyi'nin Kurulmasi

MADDE 13- |ilgili yasalara gére olusturulmasi gereken
Yonetim Kurulu, Denetim Kurulu gibi organlarin yani sira,
ailenin is yasamindaki etkinligini arttirmak ve aile ile is
iligkilerini dizenlemek Uzere “Aile Konseyi’nin meydana
getiriimesi 6nemlidir. Aile Konseyi, tim aile bireylerinin aile ve
is deg@erleri, politikalar ve geleceg@e iliskin kararlar almak tzere
dizenli araliklarla bir araya geldigi, 6rgutsel ve stratejik
planlama organi olarak iglev gorecektir. Aile Uyeleri bu
toplantilarda goruslerini, aile ve sirket(ler)le ilgili beklentilerini
paylasirlar. Konseyin temel amaci, sirket(ler)i ve aileyi
etkileyen konulari anlamak ve bunlara iligkin sorunlari
¢ozmektir. Boylece, politikalarin netlestirimesi ve aile
Uyelerine iletilmesi mimkiin olabilecektir.

Konseyin, aile bireylerinin kararlara daha fazla katilimini ve
bdylece bilgi alisverisini arttirmayi, diger aile Uyelerine karsi
acik olmayi, bilgiyi paylagsmayi, tartismayi ve demokratik bir
yaklasimi tegvik etmesi beklenir.

Aile Konseyi'nin Uyeleri

MADDE 14- Aileye ait sirket(ler)in ydnetiminde gorev alsin ya
da almasin, sirket(ler)de hissesi olan aile Uyeleri ile bunlarin
birinci derece akrabalari arasinda 15 yasin Gzerindekiler Aile
Konseyine uye olabilirler. Bu tanimin disinda kalan aile
Uyelerine de Konsey'in oybirligi ile konsey uyeligi sifati
verilebilir. Hisse sahibi olmasina karsin 15 yagini doldurmamis
cocuklar Konsey toplantilarina katilabilir ancak oy hakkini
ebeveyni/vasisi araciliiyla kullanabilirler. Konseyin
faaliyetlerinin etkinligini arttirmak Uzere aile digindan
danigmanlar da, Uyelerin tamaminin riza gdstermesiyle,
Konseye dahil edilebilir.

11




Aile Konsey'ine, Konsey Bagkani baskanlik eder. Konsey
Baskani, aile Uyelerinin aday gosterecegi Konsey Uyeleri
arasinda yapilacak segimle belirlenir. Uyelerin 2/3'(iniin oyunu
alan kisi Baskan segilir. ilk iki turda Baskan secilemezse, 3.
turda en fazla oyu alan isim Baskan olarak atanir. Bagkanin
gbrev suresi aksi karar verilmedikge 2 yildir. Aile Gyelerinin
1/3'Gnln 6nerisi ve Uyelerin 2/3'Unin oyu ile Baskanin gorevi
sona erdirilebilir.

Aile Konseyi bir Yiritme Kurulu tarafindan yonetilir. Yiritme
Kurulu bagkan, bagkan yardimcisi ve bir Gye'den olusur. Aile
Konseyi Baskani ayni zamanda Yuritme Kurulu'nun dogal
bagkanidir. Bagkan'in énerdidi 3 isim arasindan Konsey'de
yapilacak oylamalarda en ¢ok oyu alan Konsey uyesi baskan
yardimcihigi gorevini Ustlenir. Bagkan ayrica konsey Uyeleri
arasindan birisini yUrtitme kuruluna Uye olarak atar. Ylrtutme
Kurulu bagkan yardimcisi ve tyenin gorev suresi 1 yildir. Bir
Uyenin ayni goreve tekrar secilmesi veya atanmasi olanaklidir.

Aile Konseyinde Karar Alma, Toplanti ve Toplanti
Gilindemi

MADDE 15- Aile Konseyinde her Uyenin 1 (bir) oy, kurucu
tyelerin 2 (iki) , Bagskanin 3 (i¢) oy hakki vardir. Konsey
Baskani'nin alinan kararlari bir sonraki toplantida tekrar
gérusilmek Uzere gecici sureyle reddetme hakki vardir.
Konseyde alinacak kararlar, ydurarlukteki hukuki
dizenlemelere, etik ilkelere ve genel kabul gérmus isletmecilik
ilkelerine aykiri olamaz. Hangi kararlarin oy birligi, hangi
kararlarin oy c¢oklugu ile alinacagi, Aile Konseyi Ydirltme
Kurulu tarafindan belirlenecektir. Konsey'de alinan kararlar,
karar defterine kaydedilir ve slresiz saklanir.
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Aile Konseyi, her ayin ikinci Cumartesi giinii Konsey Y riitme
Kurulu tarafindan belirlenecek yerde toplanir. Zorunlu
nedenler olmasi durumunda toplanti tarihi 10 giini gegmemek
kaydiyla ertelenebilir. Toplanti yeri olarak sirkete ya da aile
Uyelerine ait igyerleri ve meskenlerin kullaniimamasina 6zen
gosterilecektir. Konsey toplantilarina Konsey Ydirutme
Kurulu'nun belirlenen glindeme gore uyeler disinda da davetli
¢agirma hakki vardir.

Toplantidan en az 3 gin 6nce Yuriatme Kurulu bitin Gyelere
toplanti glindemini ulastirmak zorundadir. Toplanti giindemi
belirlenmeden 6nce Konsey Yirtutme Kurulu bitin konsey
Uyelerine tek tek bagvurup Onerilerini almak zorundadir.
Sirketle ya da Konseyle ilgili dnerileri veya sikayetleri olan
Konsey Uyelerinin talep etmeleri durumunda Konsey Yuritme
Kurulu veya Kurul adina Konsey Baskani, Uye ile gérusmek
zorundadir.

Konsey, Baskan ya da aile tyelerinin talebi Gzerine olaganustu
toplantiya cagrilabilir. Aile Uyelerinin toplanti talebine, tim
Uyelerin 1/3'Unln destek vermesi gerekir.

Aile Konseyi'nin Faaliyetleri

MADDE 16- Aile Konseyinin faaliyet alanina su konular
girmektedir: gelecekteki yoneticilerin segimi ve yetistiriimesi,
emeklilik kogullarini belirleme, hisse ve hissedarlik s6zlesmesi
diizenleme, aile Uyelerinin girket(ler)de calisma kosullari,
mulkiyet iliskileri ve mulkiyet devri, sirket stratejilerini gézden
gegirme, Konsey Baskani ve Gyelerinin segimi, gérevde kalma
suresinin belirlenmesi, aile Gyelerinin sorumluluk alanlari, Aile
Anayasasi Uzerinde degisiklik yapma hakki, Anayasa'ya
aykirilik durumlarinda alinacak disiplin dnlemleri.
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BOLUM 4
MOULKIYET

Aile Sirket(ler)inin Miilkiyeti

MADDE 17- isbu Aile Anayasa'si, aile fertlerinin gelecekteki
mulkiyet haklarini korumay! ve miulkiyete iliskin hususlarin
acikliga kavusturulmasini amac¢ edinmistir. Sirket(ler)in
sermaye yapisini, sahiplik kompozisyonunu degistirmek gibi
aile Uyelerinin durumunu etkileyecek konular Aile Konseyinde
tartisilmali ve lizerinde uzlagsma saglanmalidir.

Aileye ait olan ve gelecekte aile tarafindan kurulacak olan
sirket(ler)in mulkiyetinin aile iginde kalmasi esastir. Aile
Konseyi, aile bireylerinin mulkiyet ve menfaat ¢atismasina
girerek dagilmasini dnleyecek yasal ve mali tedbirlerin
alinmasindan sorumludur. Konsey ayrica, Miras Hukuku,
Sirketler Hukuku ve Vakiflar Hukuku agisindan uygun
formdilleri/yapilari olugturmakla yikimluddr.

Sirket Hisselerinin Elden Cikarilmasi
MADDE 18- Sirket(ler)e ait hisselere sahip olan aile tyeleri, bu
hisselerini elden ¢ikarma yolunu segtiklerinde bunu ilk dnce

Aile Konseyi'ne bildirmekle ylkimltdurler. Mulkiyetin aile
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icerisinde kalmasi agisindan, elden c¢ikarilmasi dusundlen
hisselerin ailenin diger Gyelerine devri yoluna gidilmesi sarttir.
Hisselerin satis degeri, Konseyde yapilan gortismeler yoluyla
saptanir. Eger bu konuda gorus farklliklar ortaya gikarsa,
hisse degerinin belirlenmesi igin aile digindan uzman yardimi
alinabilir.

Sirketin butlndyle bir bagka sirkete satilmasi veya bir bagka
sirketle birlestirilmesi durumlarinda aile Gyelerinden belirlenen
hisse degerlerini 6demeyi kabul eden olursa, dncelik aile
Uyesine verilmek zorundadir. Boyle bir talebi olan aile UGyesi
yoksa, sirketin devri ya da bagka bir girketle birlestiriimesi
kararinin alinabilmesi igin Aile Istisare Konseyinin 15. madde
de belirtilen haklari sakli kalmak kaydiyla en az 2/3 ¢ogunluk
aranacaktir.

Aile Uyelerine Hisse Verilmesi

MADDE 19- Aile Uyelerine verilecek olan malvarliklari, kar
paylari, menkul kiymetler, pay senetleri, sirket(ler) gibi maddi
unsurlarin dagitim esaslari ve bu konuda ileride yapilacak
degisiklikler, basta kurucu (lar) olmak Uzere Aile Konseyi
tarafindan belirlenir. Sirket kuruculari sagliklarinda
kendilerinden sonra mirasin nasil paylasilacagini agikhga
kavusturmakla yukumladir. Sirket(ler)in yénetiminde gorev
alacak geng aile bireylerine ve sonraki kusaklara yapilacak
hisse dagitiminda, adalet, performans, liyakat ve sirket(ler)in
ybénetimine katki esas olacaktir.

Yiiriirliik

MADDE 20- Bu Anayasa, Aile Konseyini olusturan Uyelerin
oybirligi ile kabuliinden itibaren yururlige girer. Anayasadaki
hikimlere uygun hareket edilmesini saglamak Aile
Konseyi'nin sorumlulugundadir.
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EK-2

GLOBALLESME SURECINDE BUYUYEN VE GELISEN AILE SIRKETLERININ
KURUMSALLASMA DUZEYiNi BELIRLEMEYE YONELIK ANKET FORMU

1. Sirketin tart nedir?

A () | Anonim Sirket
B () |Limited Sirket
C () |Eshaml Komandit Sirket

2- Sirketiniz kag yillik gegmige sahiptir ?(Sirketin ismi ve Unvan degisikligi dnemli
degildir. Ayni alanda faaliyet gosteren sirket kdkeni énemlidir.)

A() |05yl

B () [6-10vl
C() |[11-15wl
D() [16-25yil

E () [26yilve lzeri

3. Sirketi kendiniz mi kurdunuz yoksa aileden mi devir aldiniz?

1. Nesil (Ben kurdum veya satin aldim)
2. Nesil ( Babam ve akrabalarimdan devraldim)
3. Nesil (Babamdan devraldim, o da babasindan veya dedesinden devralmis.)

0w | >

4. Sirkette karar almada siz veya aile bireyleri (aile ve ¢gevresi) mi hakimsiniz?

A() Tek bir aile bireyi hakimdir.
A( ) | Evet B () Tamamen aile Uyeleri arasinda ortaklik
EVET ISE = Yénetimde; vardir.
B( ) | Hayrr ( Aile digi Uyeler de vardir.

(wAl@]

)
() Halka acik ortakliktir.

5- Sirketinizde;

Soru Var Yok
TSE veya TSEK belgesi var mi? () ()
CE Belgesi var mi? () ()
Uluslararasi sirketlerle birlesmeye yonelik planiniz var mi? () ()
Franchising sozlegmesi var mi? () ()
Toplumsal biling var mi (¢evre, kamuya mal olmak gibi)? () ()
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6 Sirketin kurumsallagma dizeyinin tespiti:
Klif;iiﬁ;i'] ;$deu!<z|2w Uygulamaya Yénelik Kurumsallasma Diizeyi
. Biraz Orta Derecede Oldukga Tamamen
Ifadeler Yok Var (*) Uygulanmiyor Uygulaniyor | Uygulaniyor Uygulaniyor | Uygulaniyor
1 2 3 4 5

1 Yénetim Kurulu () () () () () () ()
2 Aile Sirketi Anayasasi () () () ) ) () ()
3 is ve Gérev Tanimlamasi () () () () () () ()
4 Orgiit Gelistirme () () () () Q) Q) Q)
5 insan Kaynaklari Prosediirii () () () () Q) () ()
6 Satin Aima Prosediirii () () () () () () ()
7 idari isler Prosediirli () () () () ) () ()
8 Kasa&Para Harcama Prosediirii () () () () () () ()
9 Finansal Analiz ve Biitge Planlamasi () () () () () () )
10 Yetki Devretme () Q) Q) () () () ()
11 Satis-Pazarlama Prosediirii () () () () () () ()
12 Dagitim Prosediirii () () () ) ) () ()
13 Kariyer Gelistirme Prosediirii () () () () () () ()
14 Uretim Prosediirii () ) Q) Q) Q) () ()
15 Hizmet Kalitesi Prosediirii () () () () () () ()
16 Denetim Prosediirii () () () () Q) () ()
17 ISO Belgesi () () ) ) () () ()
18 Kuruma Ozgii Kiiltiir Olusturma () () () () () () ()
19 Uzun Vadeli Planlama (5 yil ve izeri) () () () () () () )

irketin Sonraki Nesillere Devrine
20 \?énelik Devir Planlamasi () ) 0 0 0 0 0

(*) Sol tarafta belirtilen ifadeler eger sirkette var ise (yani uygulaniyor ise), bu ifadelerin derecelendiriimesine yonelik
olarak sag taraftaki kutucuklardan bir tanesini isaretleyiniz. Eger yoksa bos birakiniz. ifadelerden mesela “aile sirketi
anayasas!” var ise, uygulanma duzeyinin siddeti ne kadar ¢ok ise 5" e o kadar yakin, ne kadar az ise 1'e o kadar yakin
cevap veriniz.
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7 | Sirket Uygulamalarina Yonelik Goriigler

1 2 3 4 5

Sirketimizde; K Hig Katiimiyorum Fikrim Katiliyorum Tamamen
; atilmiyorum yok katiliyorum

1 | Yatirimlarin tamamen 6z kaynakla yapilmasi sirketin lehinedir. ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
2 | Sirketin kredi kullanabilmesinde aile kimligi 6n plandadir. () () () () ()
3 |isci aliminda hemsehrilik bagi dikkate alinir. () () () () ()
4 | Yonetimde kararlar tamamen aile tarafindan alinir. () () () () ()
5 | Profesyonellerin karar almada etkisi vardir. () () ) () Q)
6 | Yonetim danismanlik sirketlerinin yorumu dikkate alinir. () () () () ()
7 | Bagimsiz mali denetim firmalarinin yorumlari dikkate alinir. () () () () ()
8 | Aile ici catismalar sirketi etkilemektedir. () () () () ()
9 | Cocuklar sirketin gelecegine yénelik egitim almaktadir. () () () () ()
10 | Uluslararasi rekabete haziriz. () () ) () ()
11 | Uluslararasi ticari baglanti kurmaktayiz. () () () () ()
12 | Kurumsal ybnetim ilkeleri uygulanmaktadir. () () () () ()
13 | Sirket igi egitim yiiksektir. Q) () () Q) )
14 | Kurumsallasma dizeyi yuksektir. () () () () ()
15 | Markamizin énemi yuksektir. () () () () ()
16 | Arastirma gelistirmenin dnemi yuksektir. () () () () Q)

(*) Yukarida belirtilen cimlelerin sirketinizde olduguna inan¢ dereceniz ne kadar fazla ise 5 e yakin, ne kadar
dusukse 1'e yakin kutucuklari isaretleyiniz. Mesela, tamamen katilmiyorsaniz 1'i, tamamen katiliyorsaniz 5’i

isaretleyiniz.

Anket bitmistir. Tesekkur ederiz.

Arastirmanin 6zet sonucundan bir nisha ister misiniz? Evet ( ), Hayir ().
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OZET

Gunumuzde aile sirketleri, Turkiye ve dinya ekonomisinde énemli bir
yere sahiptir. Ekonomide bu derecede oOnemli yere sahip olan aile
sirketlerinin, daha etkin ve verimli olabilmesi, bu gsirketlerin kendi
Ozelliklerinden kaynaklanan bir takim dezavantajlarini giderebilmesine
baglidir. Aile sirketlerinin en dnemli sorunu surekliliklerini saglayamamalari
ve oOrgutsel yapilarini tam olarak olusturamamalaridir. Sirketlerin sureklilik
saglamalari ve Orgut yapilarini olusturabilmeleri, kurumsallagsma ile

gercgeklesebilir.

Bu arastirmada, aile sirketlerinin Ozellikleri, avantajlar ve
dezavantajlari, kurumsallasma kavrami ve unsurlari ile globallesme Uzerinde
durularak, kurumsallasmanin aile sirketleri Gzerindeki etkileri irdelenmistir.
Aile sgirketlerinde, gerek sirket, gerekse ailenin kurumsallagsmasi, bu
sirketlerin surekli olabilmeleri ve verimliliklerini artirabilmeleri igin son derece
donemlidir. Ozellikle globallesme ile birlikte sirketler arasinda rekabetin
artmasi, sirketlerin kurumsallagsmasini zorunlu bir hale getirmistir. Sirketler,
kurumsallasmay! sadece sekli acidan ele almamali, ayni zamanda

kurumsallagsmaya gitme konusunda istekli davranmalidirlar.

Arastirmada istanbul ve Ankara’da biylyen ve gelisen 150 aile
sirketi ile uygulama calismasi yapilmistir. Yapilan calismada, istanbul ve
Ankara’da kurumsallasmis ve kurumsallasmamis sirketler olmakla birlikte,
aile sirketleri arasinda en 6nemli ylzdeye, kurumsallasma yoninde c¢aba
gOsteren, ancak kurumsallasma duzeyi gelismemis sirketlerin girdigi sonucu
ortaya cikmigtir. Ayrica aile sirketlerinin buyuk bir kisminin birinci nesil

sirketler oldugu sonucuna varilmigtir.
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ABSTRACT

Recently, family businesses play a very important role in Turkey and
in world economy. Family businesses, which play such an important role in
the world economy, have to eliminate the inherent disadvantages, if it is to be
more effective and efficient. The most important problems faced by family
businesses are their inability to ensure continuity and to build organizational

structure.

In this research, the characteristics of family businesses, advantages
the and disadvantages, the concept and factors of institutionalization are
analyzed along with the impact of institutionalization on family businesses. In
family businesses, institutionalization on both the company and the family
has great importance in order to increase efficiency and to ensure continuity.
Institutionalization has already become a most due to the increasing
competitiveness as a result of globalization. The companies should not only

consider institutionalization theoretically but also should put into practice.

In this research on application study has been done with 150 family
businesses which are growing in Istanbul and Ankara. The result shows that
among family owned business consisting of both institutionalized and non-
institutionalized companies, important portion of family businesses are
formed by companies which are trying to institutionalize but not yet
completed the phase. The result also shows that an important portion of

family businesses are the first generation.



