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Ocak 2011, 92 Sayfa

Bu calismada aile sirketlerinin 6zellikleri, kiiltiir ve yonetim yapilari, gelisim evreleri,
ilke ve diinya ekonomilerindeki yerleri incelenmis; aile sirketlerinin
kurumsallagsmasmin énemi, yararlari, zorluklari, boyutlar1 agiklanmis; insaat sirketlerini
diger sirketlerden aywran Ozellikler saptanmis; proje yonetim sisteminin unsurlari ve
olusturulmas1 detaylandirilmig; insaat aile sirketleri ig¢in Ornek olabilecek bir
kurumsallasma yol haritas1 c¢izilmis; kurumsallagsma siirecini ge¢irmis insaat aile

sirketleriyle yapilan goriismeler aktarilmistir.

Calisma sonucunda kurumsallasmanin ulagilmaz bir siire¢ olmadigi sonucuna
varilmistir. Zamanlamasi ve yontemleri dogru se¢ildigi takdirde bir insaat aile sirketinin
kurumsallagsmas1 hem ailenin gelecegi, hem sirketin gelecegi agisindan biiyiik yararlar
saglayacaktir. Kurumsallasma sayesinde saglikli biiyiiyecek ve 0mrii uzayacak olan

insaat aile sirketlerinin {ilke ekonomisine ve istihdama katkilar1 artacaktir.

ANAHTAR KELIMELER: Insaat aile sirketi, kurumsallasma, yonetim, planlama,
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THE FAMILY CONSTRUCTION COMPANIES
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In this study, characteristics, cultural and management structures, process of
progression, their places in the international and local situations of the family
companies are examined; the importance, benefits, difficulties, advantages and
disadvantages of their institutionalization are explained, the differences which separate
them from the other companies are explored, the means of Project management systems
are outlined, a sample route map which can be a guide to family companies in the
construction field is created and the interviews with the family companies in

construction field are presented.

Findings of this study show that institutionalization is not an inaccessible process.
Providing that its methods and timing are outlined carefully, the institutionalization of a
family construction company has many benefits both for the company and the family.
The family construction companies, improving with the institutionalization, will have

numerous contributions to the national economy and employment.
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ONSOZ

Kiiresellesen diinyada isletmelerin ayakta kalabilmesi oldukc¢a zor hale gelmistir.
Agir rekabet kosullar1 altinda basarili olabilmek i¢in uluslararas: kalite ve standart
anlayisma gore liretim yapilmalidir. Uluslararasi kalite ve standart anlayigini oturtan,
diinyadaki sirketlerin %35’ini olusturan biiyilik 6l¢ekli firmalarla bu anlayis1 oturtamayan
KOBI’lerin rekabet etme sansi yoktur. KOBI’lerin 6ncelikle bu durumun farkina
varmast ve gerekli caligmalar1 yapmasi gerekmektedir. Yeni diinya diizeninde
profesyonel olmayan isletmelerin uzun siire varliklarmi siirdiirebilme imkanlari

kalmamistir. Yapilan calismanin {ilkemiz ingsaat sektoriinde profesyonellesmenin

oneminin anlasilmasina yardime1 olmasini dilerim.

Bana bu giincel konuda ¢aligma imkén1 veren, destegini ve giivenini eksik etmeyen
danismanim Saymn Dog¢. Dr. Aynur KAZAZ’ a (A.UM.F.), c¢alisma sonunda
tecriibelerinden faydalandigim Ulu Insaat ydnetim kurulu iiyesi Sayin Osman ULU’ ya
ve Kadiahmetogullar1 Asfalt Insaat Taahhiit Sanayi ve Ticaret A.S ydnetim kurulu iiyesi

Sayin Ahmet UNAL’ a tesekkiirlerimi sunarim.
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1.GiRiS

Aile sirketleri isletme sahiplerinin karar verme mekanizmasinin basinda bulundugu,
kurulus amaci ailenin ihtiyaclarini karsilamak, gelecegini hazirlamak olan sirketlerdir.
Aile sirketleri c¢alisanlarmin kan bagina sahip olmasi nedeniyle diger sirketlerde
olmayan sahiplenme duygusuna ve giiven ortamina sahiptir. Bu gliven ortami ve
sahiplenme duygusu ile aile sirketleri hizli biiylime potansiyeline sahip olmaktadir.
Bununla birlikte aile sirketlerinde ¢alisanlarin akraba olmasi nedeniyle duygusallik ve
aile bireylerinin menfaatleri gibi sirkete olumsuz yansiyan o6zellikler s6z konusu
olabilmektedir. Bu olumsuz ozellikler ise aile sirketlerinin Odmiirlerinin kisalmasina

neden olmaktadirlar.

Diinya genelinde var olan yaklasik her 4 firmadan 3’1, lilkemizde ise her 10 firmadan
9’u aile sirketidir. Bu istatistik, aile sirketlerinin iilke ekonomileri ve istihdam saglama

acisindan ne kadar hayati bir 6neme sahip oldugunu agikca ortaya koymaktadir.

Agir rekabet kosullar1 altinda iilke ekonomileri i¢in ¢ok dnemli olan aile sirketlerinin
varliklarmi siirdiirebilmesi kolay degildir. Aile sirketlerinin hayatlarmi siirdiirebilmesi
icin sirketin sistemli ancak esnek bir yapiya, bireylerden bagimsiz hareket edebilme ve
degisen diinya diizenine ayak uydurabilme kabiliyetlerine sahip olmas1 gerekmektedir.

Bu ozellikler ve gereklilikler 6ziinde kurumsallagmanin tanimini olusturmaktadir.

Insaat sektorii birbirine bagly, iilkenin ekonomik ilerleyisinden olumlu ya da olumsuz
birlikte etkilenen, yaklasik 150 sektoriin beraber hareket ettigi, lilke ekonomilerinin
lokomotifi olarak da tanimlanan biiyiik bir sektordiir. Bu nedenle insaat aile sirketlerinin
varliklarin stirdiirebilmeleri biiyiik 6nem tasimaktadir. Kurumsallagma aile sirketlerinin
siirdiirtilebilir biiyiime ile varliklarin1 devam ettirebilmeleri i¢cin en etkili aractir. Bu
baglamda tezin amaci bilgi eksikliginden kaynaklanan kurumsallasmaya duyulan
isteksizligi kaldirmak, kurumsallasmanin ulasilmaz imajini diizeltmek ve insaat aile

sirketlerinin kurumsallagsmasinin 6neminin anlasilmasina yardimci olmaktir.



2. KURAMSAL BILGILER VE KAYNAK TARAMALARI

2.1. Aile Sirketi Kavrami

Aile isletmeleri, ailenin isletme i¢inde yer alig derecesine bagli olarak genis bir
yelpazede yer alir. Bir yanda ailenin oldukga fazla bir bigimde igletmenin i¢inde oldugu
ve sahiplik ile yoneticiligi birlikte yiirtttiigii aile isletmeleri; diger yanda ailenin
dogrudan isin i¢inde ¢ok az yer alarak sadece isletmenin stratejik yoniinii kontrol ettigi

aile isletmeleri goriilmektedir.

Aile isletmesi sahipligi ve yonetimi bir kisi veya aileye ait olan isletmelerdir. Bir
baska tanima gore sahiplik ve kontroliin ¢ogunlugunun bir ailenin elinde oldugu, iki
veya daha fazla aile iiyesinin dogrudan isin i¢inde oldugu isletmeler aile isletmesidir

(Erdogmus 2007).

Genel olarak, ayni aileden iki veya daha fazla kisi ayni sirkette ¢alisiyorlarsa ve
bunlardan biri veya birkagi sirketin ¢ogunluk hisselerine sahipse “aile sirketi”; tek
kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin ¢alismadigi sirket ise “patron sirketi” olarak
tanimlanmaktadir. Bu ¢er¢evede her patron sirketinin ikinci kusaga gegince, genellikle

aile sirketi vasfini aldig1 soylenebilir (Alayoglu 2003).

Karpuzoglu’na (2004) gore aile sirketi, ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin
dagilmasini onlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan
yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile tiyeleri tarafindan doldurulan,
kararlarin alinmasinda biiyilik 6lciide aile tiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki

kusagin kurumda istthdam edildigi sirkettir.

Carsrud (2004) ise aile sirketlerinin basarisinin temel bilesenlerini su dort maddeyle

Ozetliyor:



— Aile ile 1lgili konularda sorumluluk duygusunun olmasi,

— Aile i¢indeki farkli nesillerin birbirlerini onaylamasalar bile birbirlerine saygi
gostermesi,

— Ahlaki ve etik degerleri gii¢lii bir gelenegin olmasi,

— Paylasilan bir vizyonun olmast.

Bu tanimlardan yola ¢ikarak aile sirketi i¢in genel bir tanim yapmak gerekirse; aile
sirketi, ailenin sahibi oldugu, yonetimi aile birey ya da bireylerine ait olan, temel
hedefi ailenin ge¢imini saglamak olan isletmedir. Isletmenin karsilasacagi sorunlar:
asabilmesi i¢in ise aile bireylerinin gorev bilincine sahip olmalari, nesiller arasi
anlagmazliklar1 ¢6zmede karsilikli sayginin 6n plana ¢ikarilmasi, aile kiiltliriiniin
saglam temellere oturmus olmasi ve sirket yonetim kademesinin ileri goriislii olmasi

gerekmektedir.

2.2. Aile Sirketlerinin Ozellikleri

Aile sirketlerinin birgok ayirt edici 6zelligi vardwr, bu oOzellikler asagidaki
stralanmistir (Karpuzoglu 2001,2004, Alayoglu 2003, Aydemir vd. 2004, Erdogmus
2007).

— Bu isletmeler genel olarak girisimcinin hakimiyeti ve yonetimi altindadir.

— Bu isletmelerde isletmecilik faaliyetleri ile aile faaliyetleri i¢ icedir.

— Karar vermede isletmecilik ilke ve kurallar1 yerine, aile i¢i dengeler daha fazla
gozetilmektedir.

— Bu isletmelerde kurucu ve yonetici girisimcei, yonetimden kolay kolay cekilmek
istemez. Bu ylizden aile isletmelerinde yonetimin sonraki kusaklara devri ¢ok
onemli bir sorun olmaktadir.

— Bu isletmeler biiyiik 6l¢iide kurucuya bagimli oldugu i¢cin kurumsallasma yeteri
kadar yerlesik hale gelmemektedir. Kurumsallasamama aile isletmelerinde
stireklilik sorununun biiylimesine neden olmaktadir.

— Bu tiir isletmelerde profesyonel yonetim anlayisini yerlestirmek daha zor

olmaktadir.



— Aile isletmeleri patrona dayali igletmelerdir.

— Aile isletmelerinde yiikselme, secim ve performans degerleme gibi insan
kaynaklar1 yonetimi islevlerini isletmecilik ilke ve kurallarma gore uygulamak
zor olmaktadir.

— Aile sirketleri, ¢ogunlukla kiiciik 6lcekli olup, basit 6rgiit yapisina sahiptir.

— Aile sirketlerinde cogunlukla tek {iriin ya da tek pazara odaklanma egilimine

rastlanir.

— Aile sirketlerinde, kurucunun/girisimcinin ya da ailenin kontroliindeki bir {ist

diizey yoneticinin merkezi karar alma mekanizmasi agirliktadir.

— Aile sirketlerinin yonetim ve orgiit yapilarinda ¢ogunlukla ailevi bir hiyerarsinin

varlig1 ve agirhigi hissedilir.
— Aile sirketlerinde stratejiler tizerinde aile kiiltiirii oldukga etkilidir.

— Aile sirketlerinde cogunlukla tedarik¢iler, miisteriler ve finansman kuruluslari
ile giiclii —ve genellikle eskiye dayanan- kisisel ve ailevi iligkiler kurulur ve

strdirilir.
— Aile sirketlerinde profesyonel yonetici kullanma isteksizligi agir basmaktadir.

— Aile sirketleri, isletme ve aile alt sistemlerinin olusturdugu karmasik bir
sistemdir; aile, isletme sahipligi ve birinci kusak girisimcilerden siiregelen

yonetsel yapmin karsilikli bagimli oldugu bir yap1 gosterir.

— Aile sirketlerinde, aile degerleri ve ihtiyaglari ile isletme degerleri ve ihtiyaglari
arasinda yasanan catigmalar, diger isletmelerde bulunmayan Onemli bir
ozelliktir. Diger taraftan bazi aile sirketlerinde aile degerleri ve ihtiyaglarmin
isletme gereklilikleri ile tamamen paralel gittigi ya da aile iligkilerinin is

iligkilerinin oniine gecebildigi goriilmektedir.

— Aile sirketleri, isletme sahipliginin yonetimden ayrilmasi gerektigini 6ngoéren
cagdas oOrgiit modellerine ters diiser ve bu 06zellik, aile sirketleri ile diger
isletmeler arasindaki ¢ok sayida yoOnetsel ve operasyonel faaliyetin

farklilasmasia neden olur.



— Auile sirketleri, diger isletmelere kiyasla daha az degisime agiktir ve daha diisiik

oranda risk odaklidir.

— Aile sirketlerinde yabanci sermaye veya disaridan ortak kabul etme gibi dis
kaynak kullanimi, ailenin isletme {izerindeki kontroliinii kaybettirebilecegi

endisesiyle pek tercih edilmez.

— Aile sirketlerinin en ayirt edici yonlerinden biri, sirket yonetimi ile isletme
stratejileri lizerinde aile kiiltiiriiniin agikg¢a etkili olmasi ve aile iliskilerinin, is
iligkilerinin 6niine geg¢ebilmesidir. Bu nedenle, aile sirketleri uzun vadeli plan ve
kararlarinda sirketin gelecegi Ol¢iisiinde, ailenin gelecegini de dikkate alma

egilimi tasimaktadir.

— Genellikle aileden en az iki kusak isletme yOnetimi ile ilgilenir. Anne/baba-
cocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar1 ve siirekli olmay1
basaran ortakliklar biinyelerinde en az iki kusagi barindiran aile sirketleridir.

— Isletme politikas1 ¢ogunlukla aile ¢ikarlar1 ile uyumludur. Genellikle aile
varliginin ve biitiinliigliniin korunmas1 amaciyla kurulan aile sirketleri, aile deger
ve inanglarindan etkilenir.

— Aile baglar1 diger faktorler yaninda yoOnetimden sorumlu kisilerin
belirlenmesinde 6nemli bir rol oynayabilir. Genellikle sirket sahibinin aile i¢cinde
sevgi ve gliven duydugu kisiler, isletme icerisinde de aile igerisinde oldugu
kadar girisimciye yakindir.

— Suandaki veya daha Onceki yoOneticilerin c¢ocuklar1 c¢ogunlukla isletmenin
yonetiminde gorev alirlar. Sirket sahipleri gelecekte miras olarak birakacaklar1
isletmeyi, cocuklarinin tanimalarmi isterler. Cocuklarmin geleceklerini giivence
altina almak isteyen girisimciler, onlarin firmay1 sahiplenmelerinin ve isleri
ogrenmelerinin, firmanin ve ailenin gelecegi acisindan Onemli oldugunu
diistiniirler.

— Genellikle sirketin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir.
Yani aile bireylerinin toplumdaki statiileri isletmenin de statiisiinii etkiler.
Dolayisiyla aile bireylerinin isletmede aktif olarak calisip ¢alismadiklar1 degil,

tasidiklar1 soyadi 6nem kazanir.



— Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri, aile igerisindeki durumlarini da
etkileyebilir. Isletmede basarili ve giiglii bir pozisyona sahip olanlarin aile iginde
de gii¢lii hale gelme olasilig1 yiiksektir.

— Dogal bir koruma s6z konusu olabilir. Bir bagka ifade ile ¢alisma kosullar aile
iyelerinin sagligini tehlikeye sokmayacak sekilde diizenlenebilir, dogum izni ve
yillik izinler ile caligma saatleri konusunda esneklik gosterilebilir.

— Aile sirketleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali bir
goriinimdedir. Bu nedenle sirketler finansal zorluga diistiiklerinde halka
acimaktan, ya da bor¢lanmaktan ¢ok aile bireylerinin mali destegini almay1
tercih ederler. Bu tercihte sirketle ilgili bilgilerin paylasilmak istenmemesi temel
rolii oynar.

— Aile sirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan olusturulur.
Bu tiir sirketlerde giivenilirligin uzmanliktan 6nce geldigi ve aile iiyeleri mevcut
iken aile digindan idari personel almanin hos karsilanmadigi durumlara sikga
rastlanir. Bu nedenle personel segcme ve yerlestirmede genellikle aile iiyelerine
oncelik tanmur.

— Aile sirketlerinde firma sahibi ile tepe yonetici ¢ogunlukla ayni kisidir. Kurucu
ortaklarin biiylik boliimii, kendi sagliklar1 yerindeyken firmalarmi bir bagkasina
devretmeyi diisiinmezler. Firma sahibi olduklar1 i¢in genel miidiiriin ya da
yonetim kurulu bagkaninin kendileri olmalarinin normal oldugunu kabul ederler.
Yukaridaki o6zelliklerin ortak noktasinda isletmenin O6nemli bir kisminin
yonetiminde ve kontroliinde tek bir ailenin egemen olmasi yatar. Bu durumun
baslica nedenlerinden biri olarak, sermayenin 6nemli bir kismimin ydnetimi
elinde tutan aile tarafindan konulmasi gosterilebilir.

— Aile sirketinin “6zellikli” bir kurucusu vardir ve baglangigta kurucunun
beklentileri smirhidir.

— Aile prestijini korumak i¢in 6zveri en st diizeydedir.

— Sirket politikasi genellikle aile menfaati ile uyumludur.

— Sirketin gelecegini belirleyecek stratejik kararlar giinliik olarak alinir ve
izlenecek genel politikanin sinirlar1 girisimei veya aile tiyeleri tarafindan

belirlenir.



— Aile baglar1 ve “yakinlik derecesi”’, yOnetimden sorumlu kisilerin
belirlenmesinde 6nemli rol oynar.

— Auile bireylerinin isletmedeki gorevleri, aile icindeki konumlarini da etkileyebilir.

— Roller ve beklentilerin i¢ ice gegtigi goriilebilir.

— Aile baglarindan kaynaklanan duygusallikla, is iliskilerinden kaynaklanan
“mantikli davranma” durumlar1 zaman zaman birbiriyle celigebilir.

— Resmi bir organizasyon anlayis1 genellikle yoktur, aile yapisindaki degismeler,
sirketin organizasyon yapisinda da degisimlere yol agabilir.

— Profesyonellesme, genellikle isletme biiyilikliigli ve isin hacmi ailenin smirin1
astiginda giindeme gelir ancak bu durumda bile tam anlamiyla bir
profesyonellesme s6z konusu olamaz.

— Genellikle resmi bir biit¢e yapilmamaktadir.

— Aile iiyeleri i¢in isletmelerin 6diil veya ceza sistemi uygulamasi séz konusu
degildir.

— Genellikle ataerkil bir yonetim anlayis1 hakimdir.

— Sirket kiiltliriinii, aileyi olusturan bireylerin duygu ve disilinceleriyle, sahip

olduklar1 deger yargilarmnin ve genel kiiltiirlerinin bir yansimasi olusturur.

2.2.1. Aile sirketlerinin giiclii yonleri

Aile isletmelerinin giiclii yonleri sunlardir (Erdogmus 2007, Destici 1999, Alayoglu
2003, Geng vd. 2010):

— Isletmeye baglilik,

— Bilgi birikimi,

— Zaman, ¢aligma ve para konusunda esneklik,
— Uzun vadeli diisiinme,

— Istikrarh bir kiiltiir,

— Hizli karar verme,

— Given ve gurur,

— Ailenin tamamuyla ise odaklanmasi,

— Hedef ve amag birligi biitlinligii,



— Is ve sosyal gevre ile iliskilerde, kredi saglamada, satis ve reklamda avantaj,
— Ahlaki degerlerin uyumu,

— Ekip ruhu,

— Auile sosyal statiisiiniin, isletme statiisiine etkisi,

— Yonetimde istikrar.

2.2.2. Aile sirketlerinin zayif yonleri

Aile isletmelerinin zayif yonleri sunlardir (Erdogmus 2007,Destici 1999, Alayoglu
2003, Geng vd. 2010):

— Isletme ydnetim ve uygulamalarindaki katilik,

— Bilgi ve becerilerin giincellenmemesi,

— Nesiller aras1 gegisleri yonetmek,

— Sermaye bulmak,

— Duygusal konular,

— Liderlik,

— Akrabalarm ayricalig,

— Aile bireylerinin menfaatleriyle, sirket menfaatleri arasinda ¢ikabilen sorunlar,

— Yetki ve sorumluluk tanimlamama,

— Merkezi orgiit yapist,

— Otoritenin ailede toplanmasi,

— Aile bireyleri arasindaki rekabet,

— Fikir ayriligi,

— Uyumsuzluklar,

— Yap1 ve kurallara asir1 derecede bagl kalma ve de§isime direng gosterme,

— Verilere dayali analize itibar edilmemesi (Deneme yanilma yontemi ile elde
edilen deneyime 6nem verilme egilimi ytliksektir.),

— Hissedarlarin sirket karar mekanizmasinda yer alma arzusu,

— Rol ¢atismasi (Evde ¢ocuk ya da ebeveyn, isletmede c¢alisan olma durumu).



Stirekli yenilenen piyasa kosullarmin ve acimasiz rekabet ortaminin bulundugu
ylizyilimizda aile isletmelerinin basarili olmasi i¢in sahip olduklar1 giiclii yonleri en
etkin bir sekilde kullanmalari, zay1f yonlerinin ise bilincine varip bu 6zellikleri miimkiin
olan en alt seviyelere c¢ekmeleri gerekmektedir. Aksi takdirde aile isletmeleri
verimliliklerini arttiramayacak ve kendilerini yenileyemeyecek ve basarisizlik

kacmilmaz olacaktir.

2.3. Aile Kiiltiiriiniin Aile Sirketine Etkileri

Insan davranisini en genis bigimde etkileyen d3e, iginde yasanilan kiiltiirdiir. Sosyal
bilimde kiiltlir, biyolojik olarak degil toplumsal araclarla aktarilan her seyi ifade
etmekle birlikte insan toplumunun sembolik ve Ogrenilmis yonlerini ifade eden bir
kavramdir. Bir toplumun kisiligi olarak da ifade edilen kiiltiir, bilgi, inang, sanat, ahlak
ve gelenek olarak 6grenilmis yapiyr gostermektedir. Kisilik nasil ki bireyin kimligini
belirlemekte ise, kiiltiir de bir insan grubunun kisiligini ifade etmektedir. Kiiltiir
kavram1 genellikle toplumlar1 (etnik veya dinsel) ifade etmede kullanilsa da aile veya

isletme gibi topluluklar i¢inde ayn1 seyi ifade eder (Ural ve Balik¢ioglu 2004)

Aile sirketlerinde ailenin mevcut kurallar1 ayni zamanda sirket icinde gecerli
olmaktadir. Aile degerleri ve inanglari, sirketteki islerin yapilma seklini, kisiler arasi
iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb. kisacasi1 kurumsal kiiltiirii
onemli Olgiide etkilemektedir. Bu tip sirketlerde sirket politikast cogunlukla aile
cikarlar1 ile uyum gostermektedir. Genellikle ailenin varliginin ve biitiinliigiiniin
korunmas1 amaciyla kurulan aile sirketleri, ailenin deger ve inang¢larindan yogun bir

bicimde etkilenmektedir.

Aile, tyelerini korumak ve biiylime ve gelismelerine yardimci olmak {izere
tasarlanmis duygusal bir destek sistemidir. Isletme ise, pazarin gereklerine uyum
gostermek, kar elde etmek ve buna baglh olarak da biiylime, gelisme, hayatta kalma
gereklerini yerine getirmeye ¢alisan bir organizasyondur. Aile sistemi ve isletme sistemi

arasinda bu cercevede olusan pek cok temel farkliliklar bulunmakta ve sistemlere iliskin



s0z konusu farklar da aile sirketlerinde diger isletme sistemlerden farkli bir kurumsal

kiiltiiriin sekillenmesine neden olmaktadir (Vural ve Sohodol 2006).

Aile ve isletme degerleri arasindaki farklar su sekilde siralanmaktadir:

Cizelge 2.1 Aile ve isletme sistemlerinde insan kaynaklari ile ilgili degerler

AILE DEGERLERI

ISLETME DEGERLERI

Ise Alma

Ihtiyacli akrabalara is imkani
saglamak

En kabiliyetlileri ise almak

Ucretlendirme

Gelisim ihtiyaglariyla
uyumlu ticret vermek

Maas ve diger yan ddemeleri piyasa
kosullar1 ve performansla uyumlu
olarak vermek

Degerleme

Cocuklar  arasinda  fark
gozetmemek. Bireyleri “arag”
degil “amag” olarak gérmek

Yiiksek performansli personel ile
diger  personel arasmnda  fark
gozetmek. Bireyleri “amac¢” degil
“ara¢” olarak gormek

Yetistirme

Bireylerin
ihtiyaclarmi tatmin
icin ogrenme
tasarlamak

gelisim
etmek
firsatlar1

Organizasyonel ihtiyaclar1
karsilamak i¢in Ogrenme firsatlari
tasarlamak

Kaynak: Erdogmus, N. 2007. Aile Isletmeleri: ikinci kusagm yetistirilmesi.

Aile sirketlerinin aile sistemine bagli olarak gelistirdikleri temel kiiltiirel 6zellikler su

sekilde siralanabilir (Vural ve Sohodol 2006):

— Uretilen iiriinlerle, aile ismiyle ve miisterilerle gurur duyma,

— Babaerkil bir yap1,

— Is yapma bicimlerine giivenme ve yeni ydntemlere siipheyle bakma ve

dolayisiyla da degisim giicligi,

— Kigisellige dayanan iletisim aglari,

— Calisanlardan aileye ve isletmeye yiiksek derecede baglilik bekleme,

— Bicimsel olmayan baglar etrafinda toplanma,

— Aile bireyi olmayan ¢alisanlara giivensiz yaklagim,

— Yonetim faaliyetinin ailenin koydugu kisitlar ¢ercevesinde gerceklestirilmesi.
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Aile isletmelerinde aile felsefesi, onceligin aileye mi yoksa isletmeye mi verilecegini
belirler. Aile felsefesi belirli karar durumlarinda somut olarak goriiliir. Isletme
kararlarina ailenin etkisini iki u¢ yaklagim olarak ele almak yerine, dengeli yaklagma
egilimi artmaktadir. Artik aile ile isletmenin birlikte var olmasini saglayacak ¢oziimler
one cikmaktadwr. Cizelge 2.2°de karar verme siirecinde aile ve isletme Onceligi

yaklagimma ilave olarak aile girisimi yaklasimi 6ne ¢ikarilmaktadir (Erdogmus 2007)

Cizelge 2.2 Aile felsefesinin isletme kararlarindaki etkisi

Isletme Karar1 Once Isletme Once Aile Once Aile Isletmesi
Aile ihtiyaglarma gore aile
. Kisi eger kalifiye | Tiim aile ) )
Ise Giris iiyeleri isletmesi veya baska
ise belirli bir is i¢in . . . . o
Kurallar1 otomatik isletmede aile bireyleri igin
baglar. olarak baglar
calisma ortaminin hazirlanir
. Ailede herkes i¢in belirlenen
. ) . Ayni neslin dard e
Ucretlendirme | Is tanimina gore tiim {iyelerine yagam  standardina  gore
esit 0deme O0deme
) Ayni nesildeki
_ Isletme '
Otorite ve . . biittin Giyelerin | yetenegi olan herkese esit rol
hiyerarsisinde ' Imoesi
Unvanlar ' esit unvana veriimest
uygunluk temelli .
sahip olmasi
Y 6netim kurulu Ailenin genis Aile konseyinin
Y O6netim iyelerinin katilimi ve R
disaridan olmasi uzlagmasi ile temsilciliginde
Toplumdaki Bireysel cikarlar ve aile
Liderlik Goniillik o
Rol ihtiyaclarmna gore sekillenir

Kaynak: Erdogmus, N. 2007. Aile Isletmeleri: ikinci kusagm yetistirilmesi.

2.4. Aile Sirketlerinde Gelisim Evreleri

Aile isletmeleri bir dizi yasam evresinden gecerek biiyiirler. Aile isletmeleri yasam

egrisinin her bir evresinde farkli karakteristikler gostermektedir. Kurucunun isletme

iizerinde oldukga belirleyici bir etkiye sahip oldugu bilinmektedir. Ozellikle aile
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isletmelerinin kurulusu ve ilk evrelerinde bu etki daha da belirgindir. Aile isletmelerinin

yasam evrelerini tanimlamakta, isletmenin yasam donemleri yaninda, aile liyelerinin

kimler oldugu, aile {iyelerinin ise baslama, yonetim ve isi devretme uygulamalar

belirleyici olmaktadir (Erdogmus 2007).

Aile sirketleri yasam evreleri bakimindan dort ana bashk altinda incelenebilir

(Karpuzoglu 2004):

a)Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile sirketleri

b)Biiyiiyen ve gelisen aile sirketleri

c)Kompleks aile sirketleri

d)Siirekli olmay1 basaran aile sirketleri

Aile isletmelerinin ilk evreleri basariyla ge¢ip hayatina devam etmesinde, aile

sirketinin miilkiyet ve organizasyon yapisi, karar alma bic¢imi, iletisim ve isletmedeki

hakim degerler siireci etkileyen faktorlerdir. Bu faktorler acisindan aile isletmelerinde

gelisim evreleri ¢izelge 2.3’ de gosterilmektedir (Erdogmus 2007)

Cizelge 2.3 Aile sirketleri gelisim evreleri ve temel karakteristikleri

Birinci Nesil Aile | Biiyiiyen ve Gelisen Kompleks Aile Siirekli Olmay1 Basaran
Sirketleri Aile Sirketleri Sirketleri Aile Sirketleri
Miilkiyet Isletme sahibinde Kardesler arasinda Aile ve Aile ve ¢ok sayida
profesyonellerde profesyonel arasinda
Orgiit Yapisi Basit merkezi Basit, yar1 merkezi Karmagik Karmasik
Profesyonel Profesyonel
Karar Alma : . yoneticiler ve aile yoneticilerden,
Yetkisi Isletme sahibinde Kardesler arasinda bireyleri arasinda danigmanlardan ve
ortak aileden olusan komite
Kar;zﬁlilma Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag
Lo . . Yatay, dikey ve
Iletigim Dikey Dikey ve yatay capraz Cok boyutlu
< Aile ve girisimci o . co . . . N .
Degerler degerleri Girigsimcei degerleri Is degerleri I¢ ve dis piyasa degerleri

Kaynak: Erdogmus, N. 2007. Aile Isletmeleri: ikinci kusagm yetistirilmesi.
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a) Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile igletmeleri:

Aile sirketleri gelisme siirecinin ilk evresini, girisimci degerlerinin, inanglarmin ve
tutumlariin sirket kiiltiiriinii 6nemli derecede etkiledigi, adeta girisimci ile sirketin

biitlinlestigi birinci nesil aile sirketleri temsil eder.

Bu evrede, sirket ve girisimcinin benzer 6zellikleri tagimalarinin dogal sonucu olarak,
sirketin girisimciye bagli oldugu, yani girisimcinin bizzat isin basinda oldugu siirece
islerin yiirtidiigii, hisselerin ¢ogunlugunun ve kontroliin tek bir kisi ya da kari-kocanin

elinde oldugu goriilmektedir.

b) Biiyliyen ve gelisen aile isletmeleri (Kardeslerin sahip oldugu ve yonettigi

birinci nesil aile isletmeleri):

Gelisim surecinin ikinci evresini, biiyliyen, gelisen ve miilkiyeti kardesler arasinda
paylasilan “kardes ortakliklar1” olusturur. Kardes ortakligina dayal aile sirketlerinde,

iki veya daha fazla kardes hisselerin cogunluguna ve kontroliine sahiptir.

Bu evrede sirket, ne sistemlestirme silirecine gegmistir ne de herkes tarafindan ayni
sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir. Sirketin, kurulus asamasindaki
sorunlarinin bir kismini ¢oziimleyerek, bliylime donemine girmesi nedeniyle, diger aile
bireylerinin de isletmede ¢caligmak arzusunu tasidiklar1 goriiliir. Ayni sekilde, bir kisim
aile bireyinin ortak ya da yonetici olarak firmaya katildig1 ve bir kisim aile iiyesinin de
katilmay1 bekledigi goriiliir. Diger bir ifadeyle sirket, aile birliginin merkezi haline

gelme siirecindedir.

¢) Kompleks aile sirketleri (Ikinci ve iiglincii nesil):

Gelisme siirecinin ticilincii evresinde, kuzenlerin yonettigi ve dnemli kararlar1 aldigi,
“kompleks aile sirketi” olarak da nitelendirilen ikinci ve {i¢ilincii nesil aile sirketleri yer

alir.
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Kompleks aile sirketinden “is ile aile iligkisinin ¢ok yonlii ve karmasik bir hale
geldigi, biiyiimeyle beraber standartlara, ilkelere ve prosediirlere siddetle ihtiyac
duyuldugu sirketler” anlasilmaktadir. Bununla birlikte sirkette c¢alisan aile tiyeleri
kendilerini sirket karindan ya da zararindan sorumlu kisiler olarak gortirler. Bir bagka
ifadeyle, aile liyeleri bulunduklar1 pozisyonlarin geregi olarak aldiklar1 kararlarin sirket

gelecegini etkilediginin farkindadir.

Sirkette birden fazla kusagm istihdam edildigi bu evrede; {iciincii ve hatta dordiincii
nesle rastlamak miimkiindiir. Bundan dolayi, kompleks aile sirketlerinde farkli yasta,
bilgide, deneyimde ve kariyerde ¢ok sayida aile iiyesi, ayni sekilde sirketin biliylimesi

nedeniyle de ¢ok sayida profesyonel yonetici bulunur.

Sirketlerin biiylik cogunlugunda “grup” veya “holding” seklinde yapilanmalarin
yaygin oldugu bu evrede, sirkette ¢alisan ve caligmayan hissedarlar ayirimi da daha
belirgin olarak ortaya ¢ikar; bu durum ise hissedarlar arasi -ailelerini de kapsayacak

sekilde- catismalara kaynaklik teskil edebilir.

d) Siirekli olmay1 basaran aile sirketleri:

Gelisme evrelerinin son agsamasinda, slirekli olmay1 basaran aile sirketleri yer alir. Bu
evre digerlerinden farkli olarak kurumsallasma Ogelerinin yogun sekilde sirket
biinyesinde barindigi, bir bagka ifadeyle, is degerlerinin aile degerlerinden daha énemli

hale geldigi bir evredir.

Bu evredeki aile sirketlerinde faaliyetlerin icrasinda, kan bagindan ve giivenilirlilikten
cok, isler on plana ¢ikar. Bu c¢ergcevede isler analize tabi tutulur ve bu islerin
yapilabilmesi i¢in;

— Isi yiiriitecek kisilerde bulunmas1 gereken dzellikler,
— Islerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan yetki ve
sorumluluklar ile arag-geregler,

— Yardmm almacak veya isbirligi yapilacak birimler ve calisma sartlar1 agik ve net

bir sekilde belirlenir.
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Yapilan bu uygulamalar ise, personel se¢cme ve yerlestirme; terfi, performans
degerlendirme ve iicret belirleme gibi sistemler i¢in kullanilarak; is degerlerinin

oncelikli olarak uygulandigi bir ortam olusturulmasini saglar.

Yine bu evrede misyon belirleme, vizyon gelistirme, strateji ve uzun vadeli planlama
yapmayla ilgili ¢alismalar iizerinde duruldugu, karlilik yaninda i¢ ve dis miisteri
memnuniyetine odaklanildigi; toplumsal ve sosyal icerikli hedeflerin gerceklestirilmeye

calisildig1 da gézlemlenir.

Biitiin bunlara ragmen, bu asamadaki aile sirketleri de kendilerine 6zgii bir takim
problemler yasayabilmektedir. Bu yapidaki aile sirketlerinin karsilasabilecegi en temel

problemler sunlardir:

— Kurumsallasma 6gelerini yliksek oranda biinyelerinde barindiran bu asamadaki
aile sirketlerinin en 6nemli sorunlarindan birisi de esnek olmamalari, olaylara
kars1 kat1 bir tavir sergilemeleridir. Kurumsallagsmanin getirdigi bu katihigin bir
sonucu olarak; yenilikler karsisinda kurallari, ilke ve standartlarin degismemesi
veya kurallara korii koriine baglilik, bu evredeki aile sirketlerinin yasamalari

muhtemel sorunlarin basinda gelmektedir.

— Kurumsal bir yapiya sahip bu sirketlerde, aile fertlerinin profesyonellerin emri
altinda caligmalariin s6z konusu olabilmesi, licretlerinin yaptiklar: is ile denk
olmasi, terfilerde profesyonellerin ve aile iiyelerinin esit sartlar icerisinde
degerlendirilmeleri; aile iiyelerinin profesyonelleri engellemeye calismalarina
veya moral ve motivasyonu diisiik aile iiyelerinin mevcut potansiyellerini

kullanamamalarina neden olabilmektedir.

— Aile iiyesi calisanlar, kendi aralarinda birleserek profesyonellere ve onlarin
yaptiklar1 islere karst muhalefet ederek, bir takim engeller ¢ikarabilirler. Diger
taraftan muhalif aile {iyeleriyle profesyonellerin, yonetimdeki aile iliyelerine

kars1 birlesmeleri ve birlikte hareket edebilmeleri riski de mevcuttur. Bu
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durumda, isletme degerleri ikinci plana itilerek, kisisel istek ve hirslarin 6ne

¢tkmas1 s6z konusu olabilir.

— Is degerlerinin aile degerlerinden daha onemli goriilen siirekli olmay1 basaran
aile sirketlerinde, kariyer planlama, terfi, iicret belirleme, personel se¢me ve
degerlendirmede, giivenilirlik ve kan bagimdan ¢ok, bilgi ve deneyimin dikkate
almmas1 durumunda da -dzellikle aile {iyeleriyle- sorun ortaya ¢ikabilir. Ise
uygun olmayan bireylerin isletmeye dahil edilmemeleri veya isletmeden
uzaklastirilmalar1 ise, aile bireylerini karsi karsiya getirerek, problemlerin
dogmasina neden olabilir. Bu durumda aile {iyeleri arasinda farkli gruplar olusur
ve isletmenin yonetim kadrosundaki aile gruplari, aile igerisinde de giiglii ve

istedigini yaptiran bir konuma gelebilir.

Aile sirketlerinin gecirdigi biitiin evrelerde, yukarida belirtilen sorunlarin Oniine
gecilebilmesi, bu tur sorunlarin ¢oziimii ve sirketin ileriki yillarinda muhtemel sorunlara
yol agilmamasi i¢in, sirketin kurumsal bir yapiya kavusturulmasmin yani sira aile
iiyeleri ve onlarin aileleri arasinda “¢ok iy1 bir iletisim” mekanizmasi kurulmasi ¢ok

Onemlidir.

Sagliklt bir iletisim ve iligki sistemi ise, aile anayasasi, aile meclisi, devir ve miras
plam1 ve etkili bir c¢atisma yoOnetimi gibi aile iliskilerine kurumsal bir kimlik

kazandiracak organlarin olusturulmasiyla miimkiindiir (Karpuzoglu 2004).

Tiurkiye’deki aile isletmelerinin biliylik bir kismmin ilk iki evrede oldugu
gozlemlenmektedir. Bunun yaninda az sayida da olsa bazi aile igletmelerinin iigiincii ve
dordiincii evrelere ulastiklar1 goriilmektedir. Tirkiye’de aile isletmelerinin durumunu

tespit etmek bakimindan ilk iki evrenin 6zellikleri 6nem kazanmaktadir.

Aile isletmelerinin birinci evresinde kurucu; tutum ve degerleriyle isletme kiiltiirtinii
etkilemekte, isletmenin idaresi ve kontroliinii hemen hemen tamamen elinde tutmakta,
isletmenin tiim fonksiyonlarmin sorumlulugunu iistlenmekte ve tiim faaliyetlerde

neredeyse tek karar verici konumuna ulagsmaktadir. Bu donemde uygun bir 6rgiit yapisi
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olusturmak ve aileye az zaman ayirmak sik karsilasilan problemlerdir. Ikinci evrede ise
isletme bliylimeye baslamistir. Bu evrede kardeslerin ortakligi s6z konusu olup, onlar da
isletmenin yonetimi ve kontroliinde yer almaktadir. Aile tiyelerinin bu evrede isletmede
gorev alma isteginin olustugu ve yavas yavas isletmede ¢alismaya basladigi goriiliir. Bu
evrede aile {yelerinin sayismnin artmasi, kalabalik aile sorununu ortaya
cikarabilmektedir. Aile {iyelerinin kalabaliklasmasi, ihtiya¢ ve beklentilerin
farklilasmasma neden olmakta; bu durum ise catigmalar1 ortaya cikarmaktadir. Bu
evrede aile, yonetimde yetersiz kalmakta ve profesyonel yonetime ihtiya¢ duyulmaya

baslanmaktadir.

Aile isletmelerinin gelisim evrelerini ele alirken, is, miilkiyet ve aile faktorleri birlikte
ele alinmalidir, ¢iinkii aile isletmesinin gelisimi ile miilkiyet, is ve aile etkilesim
halindedir. Miilkiyet, is ve aile eksenleri dikkate alinarak isletmenin biiytimesi Sekil

2.1’ deki gibidir.

IS EKSENT
Olguniuk ™=
Genigleme’
Rigimlendivme

Baslangig ™
Geng Iy Cocuklarn fse  Birlikte  Bavrag:
Ailesi Girisii Calisma  Devrefme

|
Tek Patron ANLE EKSENT
Kardes Ortaklign
Kuzen
Konsorsiyumn
MULKIYET EKSENT

Sekil 2.1. Miilkiyet is ve ailenin gelisimi
Kaynak: Erdogmus, N. 2007. Aile Isletmeleri: ikinci kusagm yetistirilmesi.
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Aile sirketlerinin biiylimesi siirecinde sahiplik/miilkiyet oldukca belirleyici bir
faktordiir. Aile isletmesinin miilkiyet bakimmdan biliylimesini {i¢ evrede ele alinabilir.

Bu evreler ve her evrede 6ne ¢ikan konular sdyledir:

Tek Patron: Hisselerin ¢cogu veya kontrolii tek kisi ya da kari-kocada bulunur. Diger
hissedarlar varsa miilkiyet otoritesi bakimindan c¢ok etkili olamamaktadir. Yeterli
sermaye elde etmek ve uygun miilkiyet yapisini olusturabilmek en 6nemli sorunlarin

basinda gelmektedir.

Kardes Ortaklig: Iki veya daha fazla kardes egemenligi vardir. Kardeslerden
hangilerinin hangi alanlar1 kontrol edeceginin dogru belirlenmesi sonraki yillar i¢in son

derece onemlidir. Bu asamada kurumsal yap1y1 giiglendirmek 6nem kazanmaktadir.

Kuzenler Konsorsiyumu: Hissedar kuzen sayisti bu asamada artmaktadir.
Karmagiklagan iligskileri yonetmek bu asamadaki en Onemli sorunlarin basinda
gelmektedir. Bu asamada, aile liyesi olmak ile hissedar olmak arasindaki ¢izgi iyi

cizilebilmelidir (Erdogmus 2007)

2.5. Aile isletmelerinde Kurucu ve Diger Aktérler

Aile isletmelerinde kurucu merkezi bir konuma sahiptir. Isletme, kurucu ile
O0zdeslesmistir. Aile isletmelerinin basinda bulunan kurucularda/liderlerde, aile
isletmelerini korumak ve siirekli kilmak konusunda giiclii bir istek ve motivasyon
vardir. Aile isletmelerini korumak ve devamini saglamak isteginin arkasinda yatan
nedenler aileden aileye fark etmekle birlikte, asagidaki o6zellikler bakimindan aile

isletmeleri benzerlik gostermektedirler (Erdogmus 2007):
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— Isi bir nesilden digerine gecirmek yoluyla ailenin elinde tutmak, ailenin
zenginligini ve uzun donem giivenligini saglamanin en etkili yolu olarak

goriiliir.

— Aile tiyelerinin 15 disinda baska ilgileri de olabilecegi veya aile liyelerinin kendi
yoluna gidebilecegi ve bunlarin sonucu aile birliginin zayiflayabilecegi korkusu

vardir.

— Isletme, ailenin degerlerini koruyan bir koruyucu gibi goriiliir; bu yiizden
isletmenin varhigi, giiclii aile degerlerini ve geleneklerini korumanin bir yolu

olarak kabul edilir.

— Isletmenin baskasina devri, yillardir sirket igin baglhlikla ¢alisan kilit personelin

gecimini riske atabilecegi korkusuna neden olur.

— Isletme, kurucu veya aile tarafindan ortaya konulan ¢ok 6nemli bir eser olarak

goriiliir.

2.6. Aile Sirketlerinde Yonetim

Aile sirketlerinin kurucular1 yonetim sekillerine gore ii¢ smnifta toplanmaktadir

(Erdogmus 2007):

— Merkeziyetgi: Isletme sahibi kurucu her konuda tek sdz sahibidir.

— Katilimc1: Kurucu sahip oldugu yetki ve sorumluluklar1 baskalariyla (ortak veya

profesyonel ¢alisan) paylasir.

— Profesyonel: Isletme sahibi ve diger aile iiyeleri isin yapilmasinda yer almazlar.

Merkeziyetci kiiltiire sahip isletmelerde isletmenin her tirlii karar1 yalnmizca aile
tarafindan verilir ve iliskiler hiyerarsik olur. Bu isletmelerin yoneticileri ¢ogunlukla
gecmise odaklanmustir. Aile iiyeleri iist diizey yonetimdedir. Isletmenin amac1 kurucu

ve ailesi tarafindan belirlenir. Calisanlarla aile arasinda yiiksek diizeyde bir giiven
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duygusu hakimdir. Katilimcr kiiltiirde ailenin giicii ve statiisii yerine esitlige 6nem
verilir. Profesyonel kiiltiirde ise ¢alisan profesyonel yoneticiler kurumun kiiltiiriine
katkida bulunur. Rekabete dayali bir sistemde bireysel basartya ve motivasyona ¢ok

onem verilir (Glinver 2004).

Bir bagska calismada aile isletmelerinin kurucular;; miilk sahibi davranisli, idareci

davranish ve tekniker davranigh olmak tizere yine ii¢ tipe ayrilmistir (Erdogmus 2007).

Miilk sahibi davranisl:
— Sahiplik kilit faktordiir,
— “Ben sirketim, sirket benim” anlayis1 vardir,
— Is higbir zaman profesyonellesmez,

— Cocuklar kontrol edilir; pasif veya asi olurlar.

Idareci davranisli:
— Kontrol kilit faktordiir,
— Kararlarin ¢cogu merkezi alinir,
— Cocuklarin bagliligi tesvik edilir,
— Aileyle ve aile isiyle gurur duyulur,

— Ogzellikle yonetimin devri konusunda babanm roliinii tehlikeye sokabilecek

kararlardan kagimnilir,

Tekniker davranigl:
— 1s teknik veya yaratic1 beceriler {izerine kurulur,
— Yonetim detaylarindan hoslanilmaz,

— Yonetim kilit diizeydeki aile dis1 yoneticilere dagitilir,
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— Cocuklar bazen tesvik edilir bazen edilmez,
— Cocuklar ve aile dis1 yoneticiler arasinda ¢atismalar olur,

— Beceri temelinden vazgegmek zor olarak goriiliir.

Her kurucu tiiriiniin isletmenin yonetimi ve yoOnetimin sonraki kusaklara devri
konusundaki davramglar1 bazi1 farkliliklar gostermektedir. Aile isletmelerinde miilk
sahibi tiirtine daha sik rastlanilmaktadir. Miilk sahibi tiirii kurucunun kisiligi ile isletme
0zdeslesmektedir. BoOyle bir kurucunun bulundugu isletmede yonetim merkezi
yapilanmistir. Bu tiir sahipliginin oldugu isletmelerde profesyonellesme oldukg¢a zor

olmaktadir.

Ailede baba, anne, es, cocuk, gelin, damat, torun gibi roller vardir. Her rol farkli
sorumluluk ve gorevleri yerine getirmeyi gerektirmektedir. Bu rolleri gergeklestiren
aktorler arasindaki iligkiler ve iliski kurma bi¢imleri, ¢atigmalar ve catisma ¢6zme
tarzlar1 farklhilik gosterebilmektedir. Bu farkhiliklar aile icinde yillarm getirdigi
birliktelik ve aile sistemi dolayisiyla daha az sorun dogururken; sistem farklilig1

yliziinden, isletme sistemi i¢ginde 6nemli sorunlara neden olmaktadir.

Ailede oldugu gibi, isletme sisteminde de belli rol, gérev ve sorumluluklar vardir.
Isletme sistemindeki roller, patron, yonetim kurulu baskani, miidiir, ¢alisan gibi
siralanabilir. Her rol sahibi tanimlanmig gérev ve sorumluluklarmi yerine getirmeye
calisir. Isletme ortammnm da kendine 6zgii iliski, karar verme ve sorun ¢dzme tarzi

olusmaktadir.

Aile sisteminin ve isletme sisteminin kendi i¢inde tutarli birer yapis1 vardir. Ancak bir
sistemdeki rol diger sisteme tasinirken gerekli uyarlamalar yapilamazsa sorun
cikmaktadir. Yani davranig diizlemleri karistirilirsa, ¢atisma ihtimali de artmaktadir

(Erdogmus 2007).
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2.6.1. Merkeziyetci yonetim

Ozellikle birinci nesil aile sirketlerinde daha yaygin olarak goriilen bu tarz bir
yonetimde, sirket politikalarinin, tek yonetici durumunda olan kurucu tarafindan
belirlenmesi s6z konusudur. Yani sirket sahibi (kurucu patron/lider) calisanlarini ve
diger aile fertlerini korumaya ve ihtiyaglarim gidermeye c¢alisir; ancak kararlari tek
basina alir ve onlara hemen hemen hi¢ s6z hakki tanimaz. Kurucu patronun kendisine
gliven duymasi ve c¢alisanlarin1 motive edebilmesinin yani sira her seyi denetim altinda
tutmak isteyen bir yapis1 vardir. Kimi zaman, kirtasiye alimindan, 6nemli yatirimlara
kadar her tiirlii karar1 kendi denetimi altinda tutan patronun, hiikmedici (otoriter) bir
yonetim sergiledigi goriiliir. Dolayisiyla, son karar1 isletme sahibinin tek basina aldigi
bu yonetim bi¢iminde, sirkette istthdam edilen yoneticilerin tiimiiniin veya onemli bir
kismmin aile bireyleri oldugu, kurucunun inang¢ ve degerlerinin, sirketin degerlerini
tamamen sekillendirdigi goriiliir. Oysa sirketin biiytimesi, nitelikli personel istihdamini
ve sistemli kontrol mekanizmalarmin olusturulmasmi gerektirir ki, merkeziyetgi

yonetim tarzinda bdyle bir yapiy1 kurmak pek miimkiin degildir (Karpuzoglu 2004).

2.6.2.Katihhmci yonetim

Katilimc1 yonetim tarzinda, aile degerleri kadar, is degerleri de dnemlidir ve esas
olan, ise en uygun kisinin istthdam edilmesidir. Dolayisiyla hisselerin ¢ogu aile
bireylerinde olmakla birlikte, sirkette teknik uzmanliga sahip profesyonellerin de yer
aldig1 gortlir. Ortak sayisinin ¢ok olmasi ve sirkette aile iiyeleri ile profesyonellerin
beraber caligmalar1 bir takim problemlerin ¢ikmasma neden olabileceginden; islerin,

yetki ve sorumluluklarin 6nceden belirlenmesi biiyilik onem tasir.

Bu yonetim biciminde profesyonellerin de yer almasi yani aile lyelerinin yeterli
olmadiklar1 veya uzmanlik gerektiren gorevleri, profesyonel kisilerin icra etmesi

sirketin daha verimli ve etkin ¢alismasini saglar (Karpuzoglu 2004).
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2.6.3.Profesyonel yonetim

Bu tarz yonetim, sirket sahipleri ve aile iliyelerinin aktif olarak islerin yapilmasinda
yer almamalarin1 6ngoriir. Sirket yoneticilerinin aile liyeleri tarafindan belirlendigi bu
yOonetim tarzinda, yatirim kararlar1 ve genel isletme politikalar1 gibi sirketin gelecegini
ve biitiiniinii ilgilendiren kararlar, patron ve diger aile lyeleri tarafindan sinirlari
onceden belirlenmis kurallar cercevesinde almir. Bir baska ifadeyle, profesyonel
yonetim tarzmin hakim oldugu kurumlarda, sirketle ilgili stratejik kararlarin
alinmasindan aile bireyleri; sirketin yonetilmesinden, bir bagka ifadeyle operasyonel

kararlar ve igleyisten ise profesyonel yoneticiler sorumludur.

Profesyonel yoOnetim tarzinda sirket sahibi veya sahipleri, sirketin gelecege
hazirlanmasi i¢cin uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi, yatirim kararlarinin verilmesi,
rakiplerin mevcut durumlarinin tespit edilmesi, yurti¢ci ve yurtdisindaki gelismelerin
takip edilmesi gibi makro konularla ilgilenirler. Yoneticiler ise, sirket amaclarina
ulagilabilmesi i¢in para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve insan gibi
kaynaklarin etkin sekilde kullanilmasma ve objektif standartlarin belirlenerek, bu
standartlara uygun sistemlerin kurulup, isletilmesine yonelik caligmalar1 yiiriitiirler.
Ozetle, aile iiyeleri liderligi, profesyoneller ise yoneticiligi {istlenirler (Karpuzoglu

2004).

2.7. Aile Sirketlerinin Ulke Ekonomisindeki Yeri

Diinya genelinde var olan firmalarin % 65 ila % 80’inin aile sirketi oldugu tahmin
edilmektedir. Fortune 500 listesine bakildiginda listenin % 40’m1 aile sirketlerin
olusturdugu goriilmektedir. Giinlimiiz diinya ekonomisinin bel kemigini olusturan aile

sirketlerinin ekonomiye katkilar1 ¢izelge 2.4 de yer almaktadir (Karpuzoglu 2004b).
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Cizelge 2.4: Aile sirketlerinin ekonomiye katkilar1

. : Briit GSMH | Istihdama | Faaliyet
Ulke Mevcudiyet Orant Katky Katki Siiresi
Amerika Tiim sirketlerin % 901 % 30 - % 60
Almanya | = -mmemeeee- % 66s1 % 751
Avustralya Tiim sirketlerin % 751 % 50si
Yillik satiglar1 2 milyon $
Ispanya | iizerindeki sirketlerin % 71 i;
en bliyiik 100 sirketin % 17 si
co En biiyiik 8000 sirketin
Ingiltere % 7651
Italya Tiim sirketlerin % 99u
Ban % 45-% 65 | %45-% 65
Avrupa
Meksika Tiim sirketlerin % 80i En %100
Orta ve biiyiik isletmelerin
Sili %0651, kiictik 1sletmelerin
neredeyse tamami
Tiirki Tiim Sirketlerin % 901;
urklye Kobi’lerin % 94,1i

Kaynak: Karpuzoglu, E. 2004. Aile sirketlerinin siirekliliginde kurumsallagma.

Aile sirketlerinin 1/3 iinden biraz fazlasinn ikinci jenerasyona devrettigi, bu oranin

ancak, yarisim teskil eden miktardaki sirketlerin iiglincii jenerasyonda varliklarini

sirdiirdiikleri anlagilmaktadir. Amerika’da liclincli jenerasyona ulagabilen aile sirketi

oranmin % 3.4; Ingiltere’de % 3.2 oldugu bilinmektedir. Ulkemizde bu konuda

yapilmig bir arastirma olmamakla birlikte {iclincii jenerasyona devreden aile sirketi

sayisinin, mevcut sirketlerin dmiirleri dikkate alindiginda ¢cok daha az oldugu tahmin

edilmektedir (Karpuzoglu 2004b).
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2.8. Diinyada ve Tiirkiye’de Aile Sirketleri

Aile isletmeleri iilke ekonomileri agisindan son derece 6nemli bir yere sahiptir.
Aile isletmelerinin ekonomiye olan katkilarma iligkin olarak iilkeler/bolgeler
bazinda asagidaki gibi rakamsal verilere de rastlanmaktadir; Almanya’daki tiim isletme
ortakhiklarmin 1/3’iiniin ~ aile isletmesi oldugunu belirtmektedir. Ingiltere’deki
KOBI’lerin énemli bir boliimiinii (yaklasik %75’ini) Aile isletmeleri olusturmaktadir.
Cogu kiiclik olmakla birlikte, ABD’de Fortune 500’e giren isletmelerin 1/3’{inii, ABD
milli hasilasinin yaklasik yarismmin  ve istthdam hacminin  %80’ini asan  bir
boliimiinii aile isletmelerinin olusturdugu belirtilmektedir. Yine ABD’deki hane halki
iizerinde yapilmis olan bir arastirmanin sonuglari, her 100 evin yaklasik 10’unda bir
aile isletmesi sahibi ya da yOneticisinin oturmakta oldugunu gostermektedir. Cin’de,
Japonya’da ve Hindistan’da Aile isletmelerinin 6nemine deginerek, bu iilkelerde
neredeyse aile kavraminin “igletme” anlamina geldigini vurgulanmaktadir. Meksika’da
aile isletmelerinin istthdama ve GSMH’ye c¢ok o©Onemli katkilar sagladigi; 1999
verilerine gore llkedeki tim isletmelerin %98’inin, personel sayisi ve net yillik
kazan¢ baz alinarak, mikro, kiiciik ya da orta Olgekli isletme oldugu ve cogunlukla

sahip/yonetici kontroliinde ¢alistiklar1 belirtilmektedir.

Tiirkiye acisindan ise, DIE’nin 2002 Genel Sanayi ve Isyerleri Saymm I
Asama gecici sonuglarma gére (DIE, 14.10.2003) tiim sektorlerde 1.720.598
isyeri vardir. Kiigiik ve orta 0Olgekli isletmelerin (1-150 arasinda c¢alisana sahip)
tim isletmelere oran1 ylizde 99.8’dir. 1-9 kisi ¢alisanlarin orami ise yiizde 94.9
dur. Tirkiye’de aile igletmesi sayis1 tiim kiigiik ve orta boy isletmelerinin yiizde 95’idir
(Aydemir vd. 2004). Bu noktada nesilden nesle devreden aile sirketlerinin hangileri

oldugu sorusu akla gelmektedir.

Asagidaki c¢izelgelerde Diinya’nin ve Tiirkiye’nin bilinen en eski ve en biiyiik aile

sirketleri yer almaktadir.
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Cizelge 2.5 Diinya’nin en eski aile sirketleri

Sira | Kurulus Sirket Sektor Sehir / Ulke
1 718 Houshi Onsen Hancilik / Otelcilik Komatsu, Japonya
) 1000 Chateap de Bagcilik, mgzemhk, lfelebek Haute Goulaine, Fransa
Goulaine koleksiyonculugu
Pontificia )
2 1000 Fonderia Can dokiimhanesi Agnone, Italya
Marinelli
4 1141 Barone Ricasoli Sarap, zeytinyagi Siena, italya
5 1295 Barovier & Cam Murano, Italya
Toso
6 1304 Hote;l{:llllsgrlm Hancilik / Otelcilik Soest, Almanya
7 1326 Richard de Bas Kagit Ambert d” Auvergne,
Fransa
8 1369 | Torrini Firenze Kuyumcu Florence, italya
Marchesi .
9 1385 Antinori Stl Sarap Florence, Italya
10 1438 Camuffo Gemi ingaasi Portogruaro, Italya

Kaynak: www.familybusinessmagazine.com

Diinyanin en eski aile isletmelerine bakildigi zaman is hacimlerini fazla biiyiitmeden

geleneksel yontemlerle ¢alismaya devam ettikleri goriilmektedir.

Cizelge 2.6 Diinyanin en biiyiik aile sirketleri

Sirket Kurulus | Gelir(milyar $) Sektor Ulke
1 Wal-Mart 1962 378.79 Indirimli perz'lk'endecﬂlk ABD
Stores Inc. zinciri
o | Toyota Motor |43, 262.39 Otomobil Japonya
Corp.
3 | ForaMotor 1903 172,46 Otomobil ABD
4 KOCh. 1918 110 Petrol, gaz, tarim ABD
Industries
5 | Samsung 1938 105,206 Elektronik Giiney Kore
Group
6 | ArcelorMittal 2006 105,2 Celik Liiksemburg
Banco i
7 Santander 1857 89,295 Bankacilik Ispanya
PSA Peugeot .
8 Citroén S A 1976 89,222 Otomobil Fransa
9 Cargill Inc. 1865 88,266 Tiiccarlik ABD
Enerji ve .
10 SK Group 1953 88 telekominikasyon Giliney Kore

Kaynak: www.familybusinessmagazine.com
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Diinyanin en biiylik 10 aile sirketlerine bakildiginda otomotiv ve enerji sektoriinde

bulunan aile sirketleri 5 isletme ile dikkat ¢cekmektedir.

Cizelge 2.7 Tiirkiye’deki en eski aile sirketleri

Sirket Kurucu Kurulus Tarihi é\; e;isll
Cagaloglu Hamami 1471
5:‘233?@5?@1;& Haci Bekir 1777

Cukurova Gida Sanayi 1783
Hatemoglu 1826
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Iskender Kebapgisi 1871
Kuru Kahveci Mehrpet Efendi 1871
Mamulleri

Komili 1878

Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Gilliioglu 1885
Hac1 Sakir 1887
Abdullah Efendi Lokantas1 Abdullah Efendi 1888
Pera Palas 1888

Teksima Tekstil H.Mehmet Botsali 1893 4
Tuzcuoglu Nakliyat 1893

Koska Helva Hac1 Emin Bey 1907 4

Konyali Lokantas1 Ahmet Doyuran 1897 3
Abdi ibrahim 1912

Kamil Kog¢ Otobiisleri Kamil Kog¢ 1923 3
Mustafa Nevzat 1923

Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalar1 Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
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Cizelge 2.7. devam

Doluca Saraplar1 Nihat A. Kutman 1926
Tatko Alp Yalman 1926
Ko¢ Holding Vehbi Kog 1926
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927
Nurus Nurettin Kunurkaya 1927
Kafkas Kestane Sekerleri Ali Sakir Tatveren 1930
Uzel Makina Ibrahim Uzel 1940
Nuh Gimento, Nuh Mehmet Baldsktii 1942
Emintas Insaat
Eczacibasi Nejat Eczacibasi 1942
Tikvesli Dogan Vardarh 1943
Ulker Sabri Ulker 1944
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Nuri Giiven 1950 3
Magazacilik
Istikbal Mustafa Sami Boydak 1957 2

Kaynak: (Karpuzoglu 2004., Miiftiioglu 1990., Coban 2002)

Diinyadaki benzerlerine gore dmiirleri daha kisa olan ancak omiirleri bir kag ytlizyil

stirmiis aile isletmelerimizin dikkat ¢eken ortak 6zellikleri sunlardir (Erdogmus 2007):

— Genellikle yoresel karakterlerinin disina ¢ikamamuslar,
— Faaliyet alanlarin1 genisletmemisler,
— Diinyadaki degisikliklere ayak uyduramamis, ancak kiigiik 6l¢ceklerde kalmak

suretiyle varliklarmi koruyabilmis sirketler olmuslardir.

Tirk aile sirketlerinin biiyiik ¢cogunlugu yapisal sorunlar nedeniyle ikinci nesle
gectiginde veya gegme asamasinda boliinmekte, el degistirmekte veya yok olup
gitmektedir.  Tirkiye’deki en eski ve nesiller boyu devam etmeyi basaran aile
sirketlerinin boza (Vefa Bozacisi), kahve (Kurukahveci Mehmet Efendi ve Mahdumlari)

ve helva (Cogenler Helvacilik) gibi geleneksel iiriinlere yonelik firmalar olmalar1 da,
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isletme mevcudiyetinin silirdiiriilmesinde kiiltiire uygun bir pazarda yer almanin etkili

oldugunu gostermektedir (Alayoglu 2003).

Tirkiye’deki aile isletmesi olarak kurulup belli bir biiyiikliige ulasmis isletmelerin
kurucularinin hayat hikayeleri incelendigi zaman, dikkat ¢ceken birkac 6zellik sunlardir:
Genel olarak birinci kusak girisimcilerin is yaptiklar: sektorler ile Tiirkiye’de o sektoriin
gelisimi paralellik gostermektedir. Is hayatlarinda ticaretle ugrasmayanlarmm genellikle
bu isi ¢ok sevmedikleri dikkat cekmektedir (6rn:Eczacibasi ve Akkaya). Satafati
sevmeyen ve tasarrufa diigkiin bir ailede yetisen ilk girisimcilerin, nispeten iyi
sayilabilecek ortamlarda biiyliyerek 1s hayatina hazirlandiklar1 goriilmektedir

(Erdogmus 2007).

Varliklarini nesiller boyu siirdiirebilen firmalarin temel 6zelliklerine bakildiginda,
aile degerlerini goz ardi etmeden ve hatta aile kiiltiiriiniin gelismesine destek vererek,
sirket odakli bir yonetim tarzinm1 benimsedikleri ve nesiller arasi gecis planlamasina
biiyiik 6nem verdikleri goriilmektedir. Sirketin birbirini takip eden kusaklar1 arasindaki
farkliliklar, sirketin siirekliligi acisindan kritik 6neme sahiptir. Aile sirketlerinin birinci

kusaklari ile diger kusaklar1 arasindaki en 6nemli farklar sunlardir (Alayoglu 2003):

— Birinci kusak ise goniilden baglanmaistir.

— 1Ikinci kusaga sirketin miras yoluyla ge¢mesi, dolayisiyla ikinci kusagm o isi
sevmemesi miimkiin olabilmektedir.

— Ucgiincii kusakta ise bu ayirim iyice belirginlesmekte, miras¢ilardan bazilar1 ise
karst en ufak bir sempati duymazken, servete ortak olmak istemekte, servetin
hissedar1 olan bazilar1 ise isin icinde olmak istememektedir.

— Dordiincii kusakta genelde aile lyelerinin sirketin geleceginden ziyade, kendi
kariyer ve menfaatlerini diisiindiiklerine, sirketteki paylarimi kendileri i¢cin sadece
bir yatirim araci olarak gordiiklerine ve bu sekilde davrandiklarina sahit olunur.
Dolayisiyla sermayelerini sirkete degil de, baska yatirimlara yoneltmeleri sonucu,

sirket hisselerinin baskalarina satildig1 ve ortaklik yapisimin degistigi goriilmektedir.
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Bu tiir degisimlerin sirketlerin dogalari, teknoloji degisimi, cesitli {iriinlerin ve
hizmetlerin elimine edilmesine ihtiya¢c duyulmasi, tedarik¢ilerin ve miisterilerin oyunun
kurallarin1 degistirmeleri, rakiplerin basarili stratejileri hizla kopyalamalari, kusaklar
aras1 gecislerin planlanmamasi, saglikli isleyen miras, varis, aile siireklilik ve acil
durum planlarinin bulunmamasi, ikame {riin pazarlarinin gelisimi gibi pek ¢cok nedeni
olacagi soylenebilir. Dolayisiyla gelisme siireleri ve yasama evreleri gz oOniinde
tutuldugunda, siirekliligin saglanabilmesi icin aile sirketlerinde kurumsallasmanin
temelleri, en kritik donem olarak ifade edilen 2. veya en ge¢ 3. kusakta atilmasi biiyiik

onem tagimaktadir (Alayoglu, 2003).

Bunlarin yani sira, degisen diinyada, 6zellikle aile sirketlerinde, gecmis donemlerde
elde edilmis basarilara ulasmak i¢in kullandiklar1 taktiklerin her zaman gegerli olacag,
ayni taktik ve stratejileri ile basariyr tekrar yakalayabilecekleri diisiincesinin halen
hakim oldugu gozlemlenmektedir. Bu durum, sirketin siirekliligi agisindan en biiyiik
tehlikelerden birini olusturmakta ve degisime karsi direnci destekleyerek, basarisizliga
giden siireci baglatma oOzelligi tasimaktadir. Aile sirketlerinin de varliklarmi
koruyabilmeleri ve biiyiime c¢izgilerini silirdiirebilmeleri i¢in, ge¢cmiste elde ettikleri
basarilarina sonsuz giivenmek yerine, yasanan degisimi idrak etmeleri ve sirketlerini
bu yeni duruma kolayca adapte olabilecek hale getirmeleri gerekmektedir (Alayoglu,

2003).

Biiyiik bir 6zveriyle kurduklar1 ve belirli biiylikliige kavusturduklar1 sirketlerini
“kurumsal birer yapi olarak” degil, “aile ici ticaret is1 olarak” diisiinen Tiirk
girisimcilerinin birgogu, sirketlerini kurumsallagtiramadiklar1 gibi, aile i¢ci miicadeleleri
ise yansittiklar1 goriilmekte, bunun sonucu olarak da sirket kurucusunun 6lmesi veya
herhangi bir sekilde isten ayrilmasi sonucunda biiylik bir boliimii batmaktadir. Bu
durumdan bir sekilde kurtulanlarin cogunun kaderi ise, bolinmek ve bdliinen her

parcanin genellikle birbirine rakip olmasi gibi bir durumla kars1 karsiya kalmaktir.
Sonug itibariyle, biitiin diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de aile sirketlerinin en biiyiik

sorunu, kurumsallagamama ve buna bagli olarak da devamliliklarin1 saglayamamalaridir

(Alayoglu, 2003).
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2.9. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Kurumsallagsma, bir sirketin, yazili kurallara sahip olup kisilerden bagimsiz
yasayabilme; standartlarin, usul ve yontemlerin aligkanlik haline gelmesi sonucu belirli
bir kaliteyi siirdiirebilme; esnek yapisi sayesinde sartlara hizla uyum saglayabilme;
rakiplerden farkini ortaya koyabilme; kurumsal kiiltiiriin yerlesmesi sonucu uyumlu ve
organize calisabilme; basar1 ve siireklilik saglayabilme yeteneklerine sahip olma

surecidir.

Basarili ve siireklilik saglayan bir aile isletmesi olmak i¢in, gelecegi Onceden
gorebilmek ve ilerde olusabilecek olaylar gerceklesmeden, izlenecek stratejiyi
planlamak ve kurumsal yapiy1 olusturmak gerekmektedir. Aile isletmelerinin basarisiz
olmalarindaki en 6nemli neden yonetimde yetersizlik ve kurumsallasamamadir (Geng

ve Karcioglu 2004).

Kurumsallagma ne biz tamamen kurumsaliz denecek bir sonug; ne de biz hi¢ kurumsal
degiliz denecek bir baslangictir. Bir sirketin kurulmasi ve faaliyete baslamasi i¢in, en
azindan hukuki yaptirimlarin dikkate alinmasi gerekir. Yani, isletmeler i¢in kurulus
asamasinda bazi sartlarin yerine getirilmesi zorunlulugu vardir. Dolayisiyla,
kurumsallagma baslangici 0 noktasi olan bir olgu olarak diistiniilmemelidir. Her zaman
amaclarma ulasan; tiim miisterileri, tedarik¢ileri, ¢alisanlari tatminli; her zaman pazar
degisimlerini ve rakip stratejilerini dnceden gorerek pazara hemen adapte olan, hatta
pazar1 yoOnlendiren bir firma da bulmak pek mimkiin degildir. Bu nedenle

kurumsallagma tamamlanabilen ve % 100 i isaret eden bir son nokta da degildir.

Sonug itibariyle, durum degerlendirildiginde, firmalarin kurumsallasma siirecinde
bulunduklar1 noktanm 0 ila 100 noktas1 arasinda degisecegini sdylemek miimkiindiir.
Bu nedenle, ancak, firmalarin kurumsallasma diizeylerinin yiiksekliginden ya da

disiikliigiinden bahsedilebilir (Karpuzoglu 2004b).
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2.9.1. Kurumsallasmanin 6nemi ve yararlarn

Diinya iilkeleri ve lilkemiz hakkinda genel bir degerlendirme yapildiginda ekonomiye
katki ve istihdam degerleri, aile sirketlerinin sosyal ve ekonomik olarak ne kadar 6nemli
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sosyal ve ekonomik yararlarin siirdiiriilebilir olmas1

acisindan aile sirketlerinin saglikli sekilde kurumsallagmasi gerekmektedir.

Kurumsallagmanin 6nemine ve yararlarina dncelikle sirket; ardindan dolayli olarak

iilke refah1 penceresinden ayr1 ayr1 bakilmalidir.

Sirket penceresinden bakilirsa kurumsallasmanmm ana faydalar1 su sekilde

siralanabilir:

— Isletmenin siirekliliginin saglanmasi,

— Isletmenin sistemli ¢alismas,

— Yetki ve sorumluluk denkliginin saglanmasi,
— Biiylimenin planlanabilmesi,

— Denetimin kolaylasmasi,

— Hata oraninin diigsmesi, verimliligin artmasi.

Ulke penceresinden bakilacak olursa kurumsallasmanin faydalar1 su sekilde

stralanabilir:
— Ulke ekonomisine katma deger saglama,
— Istihdam,
— Istikrar,
— Denetim kolaylig.

2.9.2. Kurumsallasmanin 6niindeki engeller

Aile sirketlerinde diger sirketlerden farkli olarak, aile-is rolleri ve degerleri ile

duygu- mantik iliskisi i¢ ige ge¢mistir. Bu durum aile sirketlerini bir taraftan aile
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dinamiklerini diger taraftan degisen pazar kosullarini dikkate almaya zorlamaktadir.
Gerek aile dinamiklerinin gerek pazar kosullarinin es zamanli olarak incelenmemesi ve
birbirleri {izerindeki 6nemli etkilerinin goz ardi edilmesi, kurumsallagsma diizeylerini

yiikseltmek isteyen aile sirketlerinin 6niinde bir engel yaratir (Karpuzoglu 2004b).

2.9.2.1. Kurumsallasma hakkindaki yetersiz bilgiden kaynaklanan sorunlar

Kurumsallasma hakkindaki yetersiz bilgiden kaynaklanan sorunlar su sekilde

siralanabilir (Ozdevecioglu 2004)
— Kurumsallagmanin tam olarak ne oldugunun bilinmemesi,
— Kurumsallagmanin maliyetinin ¢ok yliksek olacagi endisesi,
— Kurumsallagmanin Tiirkiye sartlarinda miimkiin olmayacagi diisiincesi.

2.9.2.2. Yonetim fonksiyonlar: ve kurumsallasmaya yonelik engeller

Planlama fonksivonu acisindan kurumsallasma engelleri:

Yonetim fonksiyonlarindan ilki ve belki de en Onemlisi olan planlama; sirket
amaglarinin saptanmasi, ne yapilacagina karar verilmesi, stratejilerin belirlenmesi ve
alternatif faaliyet biciminin se¢ilmesidir. Bu tanimdan yola ¢ikarak planlama engelleri

asagida siralanmaktadir (Karpuzoglu 2004b, Ozdevecioglu 2004).

— Stratejik yonetim ve planlama anlayigimin sistematik olarak uygulanmayisi,

— Planlarin sadece sirket sahibi tarafindan yapilmasi,

— Gelecegin planlanmamasi, yani, sadece giinii kurtarmanin amaglanmasi,

— Sadece sirket planina odaklanilmasi, aile ile ilgili planlarin dikkate alinmamasi,
— Vizyon yetersizligi,

— Uzun vadeli amaglari mevcut olmamasi,

— Aile ve igletme misyonunun netlestirilmemesi,

— Aile ve isletme vizyonlarinin olmamast/birbirleriyle uyumlu olmamasi.
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Organize etme fonksiyonu acisindan kurumsallasma engelleri:

Bir diger yonetim fonksiyonu organize etmedir. Belirli bir amag¢ dogrultusunda
maddi ve beseri unsurlarin bir araya gelmesi olarak tanimlanan organize etme

fonksiyonu agisindan kurumsallagsma engelleri sunlardir (Karpuzoglu 2004b).

— Girisimcilerin hemen icraata gegmeleri,

— Hiyerarsi ilkesinin ihlal edilmesi,

— Girisimcinin ve kidemli yoneticilerin denetim alanlarinin genis olmasi,

— Istihdam edilecek bir kiside bulunmasi gereken o6zelliklerinsistematik
olarak saptanmamasi,

— Aile tiyelerinin kurallar1 ithlal etmeleri,

— Yetki ve sorumluluk alanlarmin ihlal edilmesi,

— Girisimciye bagl sirket yapisinin varlhigi.
Organize etmeyi gereksiz ve zaman kaybi1 olarak goren firma sahipleri, bliylimeyle
birlikte mevcut organizasyon yapilarinda tikanmalar yasamakta, miisteri taleplerini

ve beklentilerini karsilamada yetersiz kalmaktadirlar.

Yiiritme fonksivonu acisindan kurumsallasma engelleri:

Kuruma dinamizm getiren yiiriitme fonksiyonuna iliskin kurumsallasma engelleri

asagida belirtilmektedir (Karpuzoglu 2004b, Ozdevecioglu 2004).

— Yonetim kurulu olusturma ve kararlar1 bu kurulda alma anlayisinimn yerlesmemis
olmasi,

— YoOnetim kurulu toplantisinin genellikle yapilmayisi,

— Giindemlerin 6zglirce tartisildigi bir yonetim kurulu sisteminin olmayisi,

— Otoriteyi kaybetme endisesiyle profesyonellere tam olarak yetki devredememe,

— Ailede esit yonetim hakki oldugu diisiincesiyle hareket edilmesi,

— Girisimceinin ve tist kademe yOneticilerin yakin denetime agirlik vermeleri,
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— Girisimcinin sirketin tamamini ilgilendiren kararlari tek basina almasi,

— Sirketin  biiylimesi ve karliliginin artmas1 ile birlikte kurumda ¢aligmak
isteyen aile {liyelerinin ¢ogalmasi,

— Genel midiirlik koltuguna oturmak isteyen aile {iyeleri arasinda c¢ikar
catigmalarinin yasanmasi,

— Aile liyeleri icin piyasa kosullarini ve performans degerleme sonuclarini dikkate
alan bir licretleme sisteminin mevcut olmamasi,

— Insan kaynaklar1 politikalarinda (terfi, atama, kariyer planlama, ise alma vb) kan
baginin ve evlilik baginin énemli olmasi,

— Profesyonel yoneticilerin ve personelin yeterince dikkate alinmamasi,

— Finansman iglevinin iistlenilmesinde giivenilirligin yeterli goriilmesi,

— Saglikli isleyen bir performans degerleme ve Olgme sisteminin mevcut
olmamasi,

— Aktif ve pasif hissedarlarin kar payina bakis acilarmin birbirinden farkl olmasi,

— Harcamalarin kontroliinde aile {iyelerinin yaptiklar1 harcamalarin dikkate

alinmamasi.

Koordinasyon fonksiyonu acisindan kurumsallasma engelleri:

Bir isletmenin diizenli calisabilmesi icin araglar, birimler ve kisiler arasinda
igbirliginin ve uyumunun saglanmasi anlamina gelen koordinasyon fonksiyonuna
ilisgkin kurumsallasma engelleri asagida yer almaktadir (Karpuzoglu 2004b,
Ozdevecioglu 2004).

— Auile fertleri arasinda ¢ikan ¢atismalardan dogan olumsuzluklar,

— Aile fertlerinin aile dis1 yoneticilere duydugu giivensizlik,

— Aile bireylerinin her birinin patron anlayisiyla ¢calismasi,

— Aile fertlerinin yetki ve sorumluluklarinin net bir sekilde tanimlanmamasi,

— Aile iiyelerinin toplantilara profesyonel yoneticileri genellikle dahil etmemeleri,
— Aile tyelerinin sistemli ve programli toplantilardan ziyade is ortami digindaki

sohbetlerde karar almalari.
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Kontrol fonksiyvonu acisindan kurumsallasma engelleri:

Planlar dahilinde alinan kararlarin ne O6lgiide basarili oldugunu goésteren kontrol
fonksiyonuna iliskin kurumsallagsma ile ilgili engeller sunlardir (Karpuzoglu 2004b,
Ozdevecioglu 2004):

— Sirket i¢i denetim kurumlarinin gereksiz goriilmesi,

— Planlama — uygulama — kontrol dongiisiiniin kurulmamis olmasi,

— Her bir isin kuruma katma degerini Olgen, standartlardan sapmalar1 zaman
gecirmeden ortaya cikaran ve isleri aksatmadan kontrolii saglayan bir kontrol
sisteminin olmamasi,

— Saglikli performans degerleme ve 6lgme sisteminin olmamasi,

— Is akislarinin agik ve net bir sekilde ¢izilmemesi,

— Raporlama sisteminin saglikli olmamasi,

— Kiritik kontrol noktalarini tespit edilmemesi,

— Disiplin sisteminin sadece profesyonelleri kapsayacak sekilde isletilmesi.

2.9.2.3. Kurum Kkiiltiirii agisindan kurumsallasmaya engeller

Bir kurumun isleyisini, i yapma tarzini, karar alma bi¢imini gosteren kurum

kiiltiiriine iliskin kurumsallagsma engelleri sunlardir (Karpuzoglu 2004b):

— Aile degerleri ile is degerlerinin i¢ ice gegmesi,

— Aile ve is rollerinin birbirine karigmasi,

— Dilin kisisellestirmesi (isyerinde anne, baba gibi ibarelerin kullanilmas;
hitapta sen kelimesinin tercih edilmesi vb.),

— Catigmalarin yonetilememesi,

— Davraniglarm isyeri disiplininden uzak olmasi.
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2.9.2.4. Cevre kosullarina uyum ve kurumsallasmaya yonelik engeller

Bir kurumun stratejik potansiyelini, faaliyet gosterdigi endiistriyi ya da g¢evreleyen
genel cevreyl kapsayan c¢evre kosullarma uyuma iliskin engeller asagida

siralanmaktadir (Karpuzoglu 2004b).

— Girisimcinin, ¢evre kosullarini yeterince dikkate almamasi,

— Arastirmaya-gelistirmeye iligkin politikalarin mevcut olmamasi,

— Veri toplama ve degerleme sisteminin bulunmamasi,

— Girisimcinin,  sirketi kurdugu ve ilk basarilarin1 elde etmeye basladigi

noktadaki stratejilere bagimli kalmasa.

2.9.2.5. Aile sirketi olmanin kendine 6zgii 6zelliklerinden kaynaklanan sorunlar

Aile sirketlerinin kendi 6zelliklerinden kaynaklanan bazi 6zellikler nedeniyle de
kurumsallasma calismalar1 basarisizliga ugramaktadir. Bu 06zelliklerin  dogurdugu

sorunlar sunlardir (Ozdevecioglu, 2004):

— Bir takim gizli islerin acgia cikacagi endisesi: aile sirketlerinde aile bireyleri
arasindaki ailevi sorunlarin bilinecegi endisesi vardir,

— Babanm hakimiyetinde olusmus organizasyon kiiltiirt,

— Kalite bilincinin yerlesmemis olmast,

— Bazi aile fertlerinin kizginlik veya catismalar nedeniyle isletmeye ilgisizligi,

— Calisan aile fertleri ile ¢aligmayan aile fertlerinin isletmeye bakis agilari,

— Calisan aile fertleri arasindaki ¢atigmalar,

— Aile fertlerinin esleri arasindaki catigmalarin isletmeye yansimasi ile ortaya

c¢ikan catigmalar.
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2.9.3. Kurumsallasmanin cinsiyet ayrimciligina etkileri

Aile isletmelerinde gelecekte isletme yOnetiminde sz sahibi olacak kisilerin
simdiden yetistirilmeye baslanmasi silirecinde ailenin kiz ¢ocuklarinin ve kadin aile
iiyelerinin ¢ok fazla yer almadig: bilinen bir gergek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aile
isletmelerinde mevcut yoneticiler kizlarini o isyeri i¢in fazla nitelikli bulmamalar1 ya da
ogretmenlik, hemsirelik gibi toplumda kadmlarin yapabilecegi isler olarak belirlenmis
isleri daha 1iyi1 yapabileceklerini diisiinmeleri nedeniyle yonetici adayr olarak
nitelendirmemektedirler. Ailedeki diger kadin iiyeler de isletmede yonetici olmalari

konusunda ne gelistirilmekte ne de cesaretlendirilmektedirler.

Aile isletmelerinin etkili oldugu alanlarin giderek biiylimesi, bu isletme sahiplerinin
kizlarma bakis agisin1 da degistirecektir. Aile isletmesi sahipleri artik ilk erkek
cocuklarini tek yonetici aday1 olarak gormekten vazgegecekler ve isletmenin varligini
siirdiirmesinin isletmeyi yonetebilecek kabiliyete ve liderlik dzelliklerine sahip olmak
oldugunun farkina varacaklardir. Nitekim bazen en iy1 yonetici adaylar1 kiz ¢ocuklari

olabilmektedir.

Aile isletmelerinde kiz cocuklarma yonetimin devredilmesi ve kiz ¢ocuklarinin
yonetsel kararlara dahil edilmesini engelleyen bazi faktorler yasanabilmektedir. Bu
faktorler: kurallar, psikolojik 6zellikler, goriiniirlik ve goriinmezlik olarak siralamistir

(Ada ve Kelgdkmen 2006).

Kurallar: Kurallar ailenin i¢inde yasanan problemleri ortaya koymaktadir. Kadmlarin
aile isletmesinde yer almasi artmasma ragmen, giiniimiizde pek c¢ok kiz cocugu aile
isletmesinin ilk erkek cocuga devredilmesi kurali ile kars1 karsiya kalmaktadir. “Biiytik
evlat hakki” aile isletmelerinde ge¢mis yillardan daha az rastlanmakla birlikte ortaya

¢ikan en biiyiik kuraldir

Psikolojik Ozellikler: Kadmmn aile isletmesinde ger¢ek anlamda ydnetsel bir gdrev

istlenmesinden cok aile tyeleri arasinda uyumu saglayici, iliskileri diizenleyici,
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problem ¢o6ziicii ve aile iiyeleri ile ilgilenen bakici rolleri 6nem kazanmaktadir. Bu
kadin modeli kendisinin ancak bir erkek partner ile basarili olabilecegine inanmakta ve

isletmede etkin rolleri tistlenememektedir.

Gorilintirlik ve Gorlinmezlik: Aile isletmelerinde bircok kadin kararlarina onem
verilmedigi i¢in kendini diger erkek aile {iyelerinin yaninda goriinmez olarak
nitelendirmektedir. Bu hem esi ile birlikte ¢alisan eslerin hem de erkek kardesleri ile
aile isletmesini yliriiten kiz ¢ocuklarin karsilasabilecegi bir sorun olarak karsimiza
ctkmaktadir. Bunun nedeni iki faktore baglanmaktadir. Birincisi toplumda is yasami ile
ilgili olarak kadmna yiklenilen basmakalip 06zellikler, ikincisi ise kadmin kendi

rollerinden ve kapasitesinden kaynaklanan kisith tutum ve davranislaridir.

Aile isletmelerinde kiz ¢ocuklarinin yonetsel pozisyonlara getirilmesinde 6zellikle kiz
evladin babayla iliskileri anlaminda kiz ¢ocugun psikolojik gelisimi, duygusal faktorleri
onem kazanmaktadir. Kiz ¢ocugun yetistirilmesinde ve aile igletmesine giris asamasinda
baba-kiz iliskileri ¢ok dnemlidir ve babanin bir yonetici modeli olarak danigsman rolii
istlenmesi gerekmektedir. Baba kizi ile yakin bir isbirligi olusturarak kiz evladin

isletme i¢inde onemli roller iistlenmesini saglayabilmektedir (Ada ve Kelgokmen 2006).

Aile isletmelerinde kiz c¢ocugun iyi bir yonetici adayr olarak hazirlanmast ve
yonetimin basarili  bir sekilde devredilebilmesi i¢in bes temel faktor Onem

kazanmaktadir.

— Kiz c¢ocuklarinin en bastan uygun ve gecerli bir ydnetici adayir olarak
nitelendirilmesi,

— Kiz ¢ocugun potansiyelinin belirlenmesi ve tartisiimas,

— Kiz ¢ocugun erkek cocuklarindan farkl gelisim siirecine sahip oldugunun kabul
edilerek buna uygun davranilmasi,

— Devir siirecinin gerekliliklerinin ve karsilikli beklentilerin agikga ortaya
koyulmasi

— Ciddi egitimin saglanmasi.
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Bu asamalarin yerine getirilmesinde babanin rolii ¢ok 6nemlidir. Aile isletmesi sahibi
olan babanin yeterli niteliklere sahip ve aile isletmesinde yer almak icin hevesli olan
kizin1 yonetici adayr olarak gorerek gelecegin basarili bir yoOneticisi olarak

degerlendirebilir (Ada ve Kelgkmen 2006).

2.9.4. Kurumsallasmanin iki boyutu

Bu boliimde kurumsallagma, sirketin kurumsallagsmasi ve ailenin kurumsallagmasi

olarak iki boyutta incelenecektir.

2.9.4.1. Sirketin kurumsallagsmasi

Tirkiye’deki  aile  sirketlerinin  kurumsallasmasinda, diger bir ifadeyle
profesyonellesmesinde onemli gii¢liikler yasanmaktadir. Bu giicliiklerin asilmasinda aile
sirketlerinin ger¢ek anlamda kurumsallagsmaya inanmalari, aile olarak belirli 6zverilerde

bulunmalar1 ve bazi kurallara uymalar1 gerekmektedir.

Kurumsallagma siirecinde aileden gelen yoneticiler i¢in 6zveride bulunmak gergekten
zor bir konudur. Ayrica isletme agisindan yoneticilerin karar alma siireleri belirli 6lciide
artabilmekte, ge¢ alinan kararlar yiiziinden bazi firsatlar bile kacabilmektedir. Ancak
uzun vadede diisiiniildiiglinde kurumsallagmanin isletmeye getirecegi yararlarin
katlanilan 6zverilerden daha fazla olabilecegi goriilmektedir. Aile sirketleri belirli bir
biiylikliige ulasip, kurumsallagsmay1 tam olarak yapilandirdiklar1 zaman orgiit yapilar:

statik, hantal bir hale birtinebilmektedir.

Isletmeler orgiit yapilarmi etkisiz hale getiren bu olumsuz durumu gidermek icin
stratejik yonetim anlayisin1 benimseyerek isletmenin i¢ ve dis ¢cevresinde ortaya ¢ikacak
degisiklikleri yakindan izlemeli ve kendilerini degisen duruma uydurmaya ¢alismalidir

(Hasit, Develioglu 2004).
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Stratejik yOonetim ve planlama:

Tim diinyada globallesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar, miisteri
beklentilerinin degismesi vesaire nedenler sonucu ortaya ¢ikan ve her gegen giin giderek
daha da ezici rekabet karsisinda organizasyonlar daha stratejik diisiinmek, stratejik
planlamaya ve stratejik karar almaya eskisinden daha fazla 6énem vermek zorunda
kalmiglardir. Gergekten de 1980’11 yillar oncesinde stratejik yonetim daha ziyade 6zel
sektor alaninda sadece ¢ok uluslu sirketler, biiylik holding ve sirketler tarafindan bilinir
ve uygulanirken, bugiin ¢ok sayida organizasyon, stratejik yonetimi ara¢ olarak

kullanmaktadirlar (Aktan 2009).

Stratejik yonetim belirli bir rekabet cevresi i¢inde isletmelerin varligini devam
ettirmeleri ya da en azindan ayni etkinligi stirdiirmelerini saglayan bir aractir. Degisik
bir ifadeyle stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im c¢abalarmin planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi igin orgiit
ici her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasini, daha
sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce, amaclara uygunlugu agisindan bir defa daha
kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin tepe yOnetimini ilgilendiren siirecler

toplulugudur.

Aile sirketleri stratejik yonetim siireci i¢inde asagidaki konular lizerinde durmalidir.
Stratejik yonetim 1ile ilgili ¢alismalar1 yOnlendirecek kisiler isletme icindeki tepe
yoneticileridir. Tepe yoneticileri dikkatlerini amaglar ve stratejiler iizerinde

yogunlagtirarak isletmenin dnceliklerini belirlemelidir.

Stratejik yOnetim siireci girisimcinin vizyon ve misyon belirlemesi ve bu dogrultuda
aile tiyeleri ve hatta profesyonel yoneticiler ile birlikte amaclar ortaya koymasi ile
baslamakta daha sonra isletmenin i¢ ve dis cevre analizinin (SWOT Analizi)
yapilmasiyla devam etmektedir. D1s ¢evre analizi isletmenin karsilasabilecegi tehdit ve
firsatlarla ilgilidir. I¢ ¢evre analizinde ise isletmenin giiclii ve zayif yonleri saptanmaya

calisilmaktadir. Etkili bir ¢cevre analizinden sonra stratejiler belirlenerek uygulamaya
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konmalidir. Stratejiler belirlenirken, girisimcinin ve aile iiyelerinin is degerleri ile aile

iliskilerinin belirlenen stratejiyi desteklemesine 6zellikle 6nem verilmelidir.

Aile sirketleri stratejik yonetimi kullanarak yanlis karar alma, gereksiz ve zamansiz
yatirim yapma ve piyasada Omriinii tamamlamis {iriinlerle faaliyetine devam etme gibi

risklerden kendilerini koruyabilirler (Hasit, Develioglu 2004).

Kimi yOnetim uzmanlar1 “stratejik planlama” ile “stratejik yonetim”in ayni anlama
gelmediklerini, stratejik planlamanin esasen stratejik yonetimde bir asamayi
olusturdugunu ifade etmektedirler. Gergekten de, bir organizasyonda amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in stratejiler olusturulurken ilk asamada bu stratejilerin  bir
planlamas1 yapilir, daha sonra bu planlanan stratejiler uygulanir ve son asamada ise
uygulama sonuglar1 gézden gegirilir ve denetlenir. Bu nedenle, stratejik planlamayz,

stratejik yonetim kavramindan ayirmak gerekir (Aktan 2009).

2.9.4.2. Ailenin kurumsallasmasi

Aile isletmelerinin Oniindeki en Onemli tehdit, kurumsallasma altyapismnin
eksikligidir. Aile isletmelerinin sorunlari, hem ailenin sorunlarini hem de isletmenin
sorunlarmi kapsamaktadir. Bu nedenle; aile isletmesinin kurumsallagmas1 i¢in, once

ailenin kurumsallagsmasi gerekmektedir (Glimiistekin, Adsan 2006).

Aile anavyasast:

Aile anayasasi, aileye ve ailenin isletmeyle iliskisine ait yazili ve yazisiz temel
kurallardir seklinde ifade edilebilir. Yani, bir aileye evlilik ya da kan bagi ile katilarak
ayn1 soyadini tagimayr hak kazanan kisilerin; gerek aile iligkilerinde gerek tciincii
sahislarla ve gerekse isletmeyle olan iliskilerinde rehber vazifesi goren; aile iiyeleri
tarafindan kabul edilen; tiim aile bireylerine ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi
durumunda belirli yaptirimlar: bulunan kurallar ve degerlerdir. Fark edilecegi tizere, bu

tanim yazili olmayan ve norm olarak adlandirilan bir takim ilkeleri de kapsamaktadir.
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Zaman igerisinde olusan normlar, siirekli uygulanmak suretiyle aile mensuplarinda

biling ve uyma zorunlulugu yaratirlar (Karpuzoglu 2004b).

Aile meclisi:

Aile isletmelerinde cocuklar, kuzenler, gelinler ve damatlarla birlikte aile hizla
biiylimekte ve buna bagl olarak karar alma, yeni bireylerin yonetime katilmasi ve
sonraki neslin durumlar1 netlesmedigi takdirde kaos olusabilmektedir. Kaosun
onlenmesi i¢in, patronlar yonetimi devrederken anayasa hazirlamay1 6nemli bir ¢oziim
yolu olarak gormektedirler. Uygulamada ©nce bir aile anayasasi hazirlanmakta,
ardindan aile konseyi ya da aile meclisi olusturulmaktadir. Boylece, her bir kurucunun
otoritesini  isteyen = miras¢ilardan  kaynaklanabilecek  c¢atismalarm  Oniine

gecilebilmektedir.

Aile meclisi, yonetim kurulu ile ayni anlama gelmemektedir. Meclis, yOnetim
kurulundan farkl olarak, sirkette gorev alan, almayan tiim aile bireyleri ile periyodik
araliklarla toplanarak, grubun durumunu goriismekte, tavsiye kararlari almakta ve

gerekli uyarilar1 yapmaktadir (Adsan, Glimiistekin 2006).

Y Onetim kurulu:

Yonetim kurulunun ii¢ temel amaci vardir: mal sahiplerinin ¢ikarlarmi diisiinmek ve
temsil etmek, sirketin uzun vadeli stratejik planina bicim vermek ve denetlemek, genel
miidiiriin ilk danisman1 olmak. Aile isletmelerinde tamamu aile {iyelerinden olusan bir
yonetim kurulunda kararsizlik tehlikesi vardir. Yonetim kurulu aile-is ¢ikar catigmasi
olmayan kisilerden olusmalidir. Kurul {iyeleri kendilerini ig sahibi yoneticinin yerine
koyabilmeli, sirketin gelecegi konusunda umutlar1 olmali ve ailenin savundugu deger ve

ilkeleri benimsemelidir (Gliner 2004).

43



Asagida kurulun gorevleri ve sorumluluklar1 maddeler halinde sunulmaktadir

(Karpuzoglu 2004b):

— Sirket vizyonuna ulagmak i¢in tiim sirketi kapsayan amaclar setini olugturmak,
— Ana organizasyon degisimlerini kontrol altinda tutmak,
— Periyodik bagimsiz denetimleri yonetmek,

— Ihtiya¢ duyulan kritik kaynaklar1 (insan, teknoloji, sermaye, ekipman) tespit

etmek,

— Girisime1 ve diger kidemli yoneticiler de dahil tiim sirket performansini

degerlemek,

— Amaclara ulagsmak ve etkin organizasyonel yap1 kurmak i¢in, uygun ve dogru

faaliyetleri belirlemek, politikalar olusturmak.

Yonetim kurulunun ilgilendigi olas1 konular ise, sirketin biitiiniinii ilgilendiren ve
sirket gelecegi tlizerinde kritik etkisi bulunan hususlara iligkindir. Bu hususlar asagida

ozetlenmektedir (Karpuzoglu 2004b).

— Kar dagitimu,

— Borglanma,

— Ucret ve performans degerleme politikasini belirleme,
— Organizasyonel diizenlenme,

— Uriin portfdyiinii yenileme ve gelistirme,

— Pazar1 yenileme ve gelistirme,

— Biiyiime hedefleri,

— Satig hacimleri,

— Yeni yatirimlar,

— Profesyonellerin ve aile iiyelerinin entegrasyonu,

— Varisin ve gelecek tepe yonetim ekibinin se¢ilmesi hazirlanmasi ve istthdama.
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Genel hatlar1 ile sorumluluk alani yukarida belirtilen kurulun temel gorevi; ortaklari
temsil etmek ve haklarmi korumak, uzun donemli isletme stratejileri gelistirmek ve
izlemek, yonetim kurulu baskanina yon gostermektir. Yonetim kuruluna iligkin olarak
ifade edilecek son husus, katilimcilarma iliskindir. Yonetim kuruluna; hissedarlarin,
sirkette calismayan uzmanlarin, sirkette calisan aile iiyelerinin, aile iiyesi olmayan
profesyonel yoneticilerin katilmasi; kurulun, objektiflik ve ¢ok boyutlu diisiinebilme
yetisini daha da artirabilir. Kurula disaridan katilimcilarin atanmasi ayrica, firmaya
kredibilite saglanmasinda; ana yOonetim kararlarmin almmasma destek verilmesinde;
sirkete farkli, yeni ve genis uzmanliklarin dahil edilmesinde sirkete yiiksek oranda

katma deger de saglayabilir (Karpuzoglu 2004b).

Devir planlamast:

Aile isletmelerinin en 6nemli sorunlarindan biri siireklilik ve gelecek planlamasidir.
Bu da devretme siirecinin planlamasi ile baslar, nesilden nesle gecis plani ile devam
eder. Cogu aile isletmesi kurucusu devir isinin kendiliginden hallolmas1 yolunu tercih
eder ya da konuyu biitiiniiyle ihmal eder. Aile isletmesi olarak kalabilmek ailenin bir
sonraki kusaginin isi devam ettirebilmesi icin istekli ve yetenekli olmasi, kurucunun
giicii birakma istegi ve diger paydaslarin devretmeye etkisi gibi ¢ok dnemli etkenlere
baghdir. Devretme siireci planlanmasi bir sonraki liderin se¢imi ve yetistirilmesini
icerir. Nesilden nesle gecis ise aile isletmelerinin tiim paydaslarini igeren daha uzun

soluklu bir siirectir (Giinver 2004).

Y Onetici secimi ve vetistirme:

Yonetici segimi evresinde gelecek kusak yoneticide olmasi gereken teknik, iletisimsel
ve yoOnetsel beceriler belirlenir. Secim evresinden sonra gelecek kusak yOneticinin
hizmet i¢i egitim planlamast yapilir. Bu egitim siirecinde kritik nokta yoneticinin
Olciilebilen objektif performans Olgiitler1 1ile degerlendirilmesidir. Tiirk aile

isletmelerinde yapilan bir arastirma ile aile isletmelerini devralacak aday yOneticinin
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ozellikleri ve 6nem diizeyleri belirlenmistir. Egitim diizeyi, finansal beceriler, pazarlama
ve satig becerileri, stratejik planlama becerileri, karar verme kabiliyeti, ise baglihigi,
hirsli ve atak olmasi, diiriist ve erdemli olmasi, zeka diizeyi, yaratic1 olmasi, isletmede
birlikte oldugu aile liyeleri arasinda sayginligi, aile bireylerinin kendine glivenmesi ve
calisanlar arasinda sayginligi Tiirk aile isletmeleri hissedar yoneticileri tarafindan ¢ok
onemli olarak degerlendirilmistir. Dogum siras1 ve cinsiyet ise dnemsiz bulunmustur.
Bu bulgularla gelecek kusak aday yoneticinin yetistirilmesinde finansal becerilere,
stratejik planlama becerilerine, karar verme, satis ve pazarlama becerilerine oncelik
vermek, egitim siirecine ataklik ve yaraticilik gibi ogretiler ilave etmek gerekir. Tiirk
aile isletmeleri hissedar yoneticilerinin devredecegi aday yoneticide olmasini istedigi en
onemli ozellik diiriistlik ve erdem ve isletmeye baglilik olarak belirlenmistir. Bu
konuda yapilmis bir baska arastirma ise devralacak aday yoneticinin kisilik 6zellikleri

ve yeterliliginin en 6nemli se¢im kriterleri oldugunu belirlemistir (Glinver 2004).

Miras plani:

Miras plani, vefat eden girisimcinin ve diger hissedarlarin mallarinin; hak, alacak ve
bor¢larinin hayatta bulunan gergek veya tiizel kisilere gecisini diizenleyen kural ve
hiikiimlerin biitiinii ile ilgilenen miras hukuku konularindan ¢ok, vefat ya da is goremez
hale gelme durumu gerceklesmeden Once, bir sirketin hayatiyetini strdiirmesi i¢in
gerekli diizenlemelerin yapilmasini icerir. Bu plan, sirketin ve istiraklerinin; girisimciye
ait gayrimenkullerin ve menkullerin; emeklilik, vefat, bosanma, evlenme, is géremez
hale gelme, gayrimesru cocuk sahibi olma gibi durumlarla karsilasilma olasiligma

iligkin 6nlemlere odaklanir.

Her ne kadar pek ¢ok girisimci, sonsuza kadar sirkette saglikli sekilde calisacagini
disiinse de girisimcinin gerek kendisi, gerek ailesi ve gerekse sirketi icin miras
planlamas1 yapmasi, gelecege yonelik kaosun yasanmamasi agisindan Onemlidir

(Karpuzoglu 2004b).
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Acil durum plani:

Acil durum plani, girisimecinin ani vefati halinde, isletme faaliyetlerinin olumsuz
yonde etkilenmesi ihtimaline kars1 yapilan kisa donemli bir hareket planidir. Dolayisiyla
bu plan, ani varis degisiminin herhangi bir krize yol agmasi engellemek maksadiyla

yapilir ve kriz durumu asildiktan sonra gegerliligini kaybeder (Alayoglu 2003).

Basit, ancak gerekli konular iizerine odaklanan bu planda cenaze islemleri, organ
bagis1, mirasa, varislige ve diger 6nemli konulara iligkin dokiimanlar ve bu dokiimanlar1
kullanacak kisilerle, kullanimma izin verecek kisiler v.b. konular iizerinde durulur.

Ayrica bu planda (Karpuzoglu 2004);

— Giinliik faaliyetlerin devam etme bigimi,

— Isletme sahipliginin devir zaman1 ve sekli,

— Sahiplik devri ger¢eklesene kadar banka ve miisteriler ile iligkiler,

— Tedarikgilere ve diger alacaklilara yapilacak Odemeler gibi konulara da

deginilmelidir.

Catisma yOnetimi:

Birbiri ile iligki icinde olan insanlarin uyumsuzluk ya da anlagsmazliklar1 olarak ifade

edilen ¢atisma asagidaki durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Aykan 2008).

— Bir birey ya da gruptan kendi ilgi, ihtiya¢ ve ¢ikarlarina ters diisen bir etkinlikte

bulunmasinin istenmesi,

— Baska birey ya da grubun tercihlerinin uygulanmasini engelleyecek, onlara ters

diisecek bir davranis tercihinin olmas,
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— Tiim taraflarin ihtiyacini karsilayamayacak, kisitli bir kaynagi birden fazla

tarafin kullanmak istemesi,

— Ortak bir toplumsal ya da orgiitsel alan1 paylasan taraflarn degerlerinin,

tutumlarinin, becerilerinin ve amaglarmin digerleri ile uyugsmamasi,
— Ortak eylemlerde digerlerinden farkli davraniglar gosterilmesi,

— Taraflarin bir gorevi, eylemi veya islevi gergeklestirirken performanslarinin

digerlerinin eylem ve islemlerine bagli oldugu durumlar.

Aile isletmelerinin diger isletmeleri etkilemeyen psiko dinamik etkenlerinden

kaynaklanan ¢atismalarin nedenleri ise su sekilde siralanabilir (Aykan 2008):

— Kardesler arasi rekabet,

— Cocuklarin ve ailenin amag farkliliklari,

— Evlilik anlagmazliklari,

— Kimlik ¢atigmalari,

— Sahiplik durumlari,

— Ailenin ¢atigmaya karmasiklik eklemesi,

— Aile ile ilgili konularin isletme konularindan 6ncelikli olabilmesi,
— Aile kurallar1 ve isletme kurallarmin ¢atigmasi,

— Kusak catigmasi,

— Devir problemleri,

— Profesyonel yonetici problemleri.

Aile isletmelerinin aile ve isletme sisteminden olusan ve duygusal 6geleri de igeren
karmagik yapisi catisma potansiyeli yaratmada oldugu gibi catismalarin ¢oziimiinde de

problemler yaratmaktadir. Bu durumda isletme yonetici ya da kuruculari catigma
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yonetimi stratejilerine basvurmaktadirlar. Catisma yonetimi, uzlasmazliklar1 belli bir
yonde sonuca ulastirabilmek i¢in ¢atismaya taraf olanlarin ya da tigiincii bir tarafin
karsilikli olarak bir dizi faaliyette bulunmasini ifade etmektedir. Catisma yonetiminde
taraflarin izleyecegi stratejiler biitiinlestirme, uyma, hilkkmetme, kag¢inma, uzlagsma

olmak tizere bes grupta incelenebilmektedir

Biitiinlestirme yontemi(bizim istedigimiz), bireyin hem kendisi, hem de baskalari i¢in
yiiksek diizeyde ilgisini simgeler ve problem ¢dozme olarak da bilinmektedir. Kazan-
kazan stratejisi olarak da ifade edilmektedir. Uyma yonteminde (digerinin istedigi)
taraflardan birinin, diger tarafin kurallarma uymak i¢in kendini feda etmesini
icermektedir. Bagskalarina kars1 yiiksek 1ilgi s6z konusuyken kendine diisiik ilgi
durumudur ki ¢ok nadir kullanilan bir c¢atisma yOntemi olarak goriilmektedir.
Hitkmetme yontemi (benim istedigim), catigmali durumun kazanalim kaybedin
yaklagimiyla ele alinmas1 ve ¢atigma durumunda, karsi tarafin kazanmasini engellemek
amaciyla baski yapma yoluna basvurulmasi olarak ifade edilebilirken kaginma yontemi
(cozlim istemiyorum), bireyin gerek kendisi, gerekse baskalar1 i¢in diistik ilgisini ifade
etmektedir. Kaginma yontemini benimseyen bir yonetici agik olarak taraf olmamakta ve
catigmaya dogrudan miidahale etmek istememektedir. Uzlasma yOntemi(zorunda
kaldigimiz), bireyin hem kendisi hem de baskalar1 icin orta dilizeyde ilgisini
simgelemekte ve catismayr yonetmekteki en klasik yol olarak goriilen uzlasma,

karsilikli fedakarligi temel almaktadir (Aykan 2008).

2.10. insaat Sektorii ve Kurumsallasma

Ulkemizin kalkinmasinda en dnemli yapi taslarindan biri olan gayrimenkul sektorii
ozellikle kurumsallasma agisindan oldukca basarisiz bir gegmise sahiptir. Ulkemizdeki
gayrimenkul kuruluslarinin higbiri 4. nesle gecememistir. Bunun nedenleri sunlardir

(Kostak 2008):
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— Ulkedeki ekonomik krizler,

— Aile biiytiklerinin basiretsizligi,

— Yeni neslin i1 sevmemesi ve isin basima gegmemesi,
— Gelecegi yonetememek,

— Planlamanin yapilmamasi,

— Anayasalarinin hazirlanmamasi,

— Kurumsallagsamama,

— Finansin yonetilememesi.

Gayrimenkul sektorii bagimsiz bir sektdr degildir. Ulkedeki en ufak krizlerden direkt
olarak etkilenen ve en fazla kayba ugrayan sektorlerden biridir. Bu nedenden dolay1
gayrimenkul sektoriindeki kuruluslarin basaris1 ya da basarisizligir aslinda iilkenin
ekonomik basarisiyla ayni paraleldedir. Insaat sektdriine baktigimizda karsimiza
birbirine bagli 150’nin iistiinde sektor ¢ikmaktadir. Bdylesine biiyliik ve dnemli bir
sektoriin geleceginin miiteahhitlerin bilgi ya da bilgisizligine birakildigi diisiiniiliirse
sektoriin her 10 yilda bir krize girmesi veya duraganliga girmesi kaginilmaz olacaktir

(Kostak 2008).

Tirkiye’de konut sektoriinde islemlerin ylizde 95'1 nakit olarak gerceklesirken, uzun
vadeli konut kredileri ve mortgage sektorii gelistirilemedi. Planlamadan, standartlardan
ve denetimden yoksun, kayit disiligm yliksek oldugu gayrimenkul sektoriinde,
profesyonellesme ve kurumsallasma oturtulamadi. 1999 depremi ve 2001 krizi ile
biiyiik oranda kiigiilen sektdrde, degisim kagmilmaz hale gelmis oldu. Ozellikle tek
haneli rakamlara diisen enflasyon ve reel faizlerle birlikte uzun yillardir beklenen
degisim basladi. Oniimiizdeki 20 yil, sektdrde kurumsallasmanim goriilecegi, mortgage,
yani uzun vadeli konut finansmani sisteminin de gelisimi ile uzmanlagmanin artacagi bir
donem olmasi tahmin ediliyordu. Ancak, kiiresel krizin ¢ikis noktasi olan mortgage ve
finans sektoriiniin uzun bir donem belirsizligini korumasi beklenmektedir (Dingel

2008).

Kurumsallagsma konusunda en basarisiz sektorlerin basinda gayrimenkul sektorii

gelmektedir. Bunun ilk sebebi kurumsal alt yapilarinin ¢ok sagliksiz olmasi
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gelmektedir. Kurumsal alt yapinin ig¢inde yasal gereklilikler basta gelmektedir, bircok
basarili ingaat kuruluslar1 incelendiginde sigorta, is sagligi, yasalara uygunluk, saglikli
beslenme, kurallara uygun taseron hizmetleri, saglikli finansman vb. konularda basarisiz
olduklar1 goriilmektedir. Gayrimenkul sektoriinde ¢alisanlarin 6nemli bir cogunlugunun
egitimsiz oldugu goriilmektedir. Ozellikle sektdre miiteahhit olarak giren kisilerin ¢ogu
ya kalfaliktan ya da ¢ok para kazanma hirsindaki kisilerden olustugu goriilmektedir.
Sektor kendini bu tip olusumlardan temizleyememektedir. Hedefleri olmayan bu
kuruluslar para odakl caligmaktalar ve miisteri memnuniyeti gibi kavramlara 6nem

vermemektedirler (Kostak 2008).

Ingaat sektorii diger sektorlere gore cok daha biiyilk sermaye gerektirmektedir ve
iilkemizde sermaye maliyetleri ¢ok yiiksektir. Bu baglamda kurumsallasmanin bir
onemi de sermaye maliyetlerini diisiiriiyor olmasidir. Kurumsallagma ayrica {lilkemizde
sikca yasanan ekonomik krizlerden isletmelerin minimum diizeyde etkilenmelerine

olanak saglayacaktir.

Isletmelerin basarili olabilmeleri igin ¢alisanlarm bilingli ve egitimli olmasi
gerekmektedir. Alt sektorleri de dahil olmak iizere gayrimenkul sektoriindeki isletmeler
kalite bilinci, toplam kalite yonetimi, siire¢ yonetimi, proje yonetimi, miisteri ve caligan
memnuniyeti, i giivenligi, zaman yonetimi, kurumsallasma, kisisel gelisim, finansal
yonetim, pazarlama vb. egitimleri c¢alisanlarina aldirmalidir. Sirket sahipleri de
yoneticilik, liderlik, stratejik yonetim gibi temel konularda donanimli hale gelmelilerdir.
Egitimin, sirketin biitiiniinii kapsamasi zorunludur ve kurumsallasmanm olmazsa

olmazidir.

Devamlilik sirketler i¢in ¢ok dnemlidir. Liderler, kurucular isten ¢ekildiklerinde veya
cekilmek zorunda kaldiklarinda sirketlerin sonu gelmemelidir. Devamlilik i¢in sirketler
geleceklerini planlamak zorundadirlar. Sirket anayasalari, aile anayasalar1 veya
kurulacak vakiflar, devamliligin saglanmasi i¢cin 6nemli adimlardir. Devamlilik i¢in
risklerin planlamasmin yani sira hisse devri, yetki devri, aile konseyi ve liderlik gibi
konularin zaman kaybetmeksizin hazirlanmas1 gerekmektedir. Kalabalik ailelerde

ozellikle liderlik 6nemli bir sorun haline gelebilmektedir.
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Sonug olarak, gayrimenkul sektorii kurumsallagsma agisindan Tiirkiye’nin en basarisiz
sektorlerinin basinda gelmektedir. Kurumsallagsma siirecine girecek sirketler mutlaka
gelecegi planlamalidir. Gelecegi planlayamayan ve gelecek i¢in insana yatirim

yapmayan sirketler yerlerini baska sirketlere birakacaklardir (Kostak 2008).

2.11. insaat Isletmeleri ve Ozellikleri

Ingaat sektorii iilke ekonomilerinin daima lokomotif sektdrii olmustur. Bir iilke icin
gelismigligin en 6nemli sembollerinden olan ingaat sektorii istthdam ve katma deger
olarak iilkenin sosyal yapismna ve ekonomisine biiyiik degerler katmaktadir. Insaat
sektoriinlin basrol oyuncusu olan ingaat firmalar1 da bu nedenle iilkeler i¢in biiyiik dnem
kazanmaktadir. Her sektoriin oldugu gibi insaat sektoriiniin de kendine 6zgii 6zellikleri
vardir. Bu oOzellikler iiretim, yatirim ve isletme Ozellikleri alt basliklar1 altinda

detaylandirilacaktir.

2.11.1. insaat iiretiminin 6zellikleri

Ingaat iiretiminin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Kuruoglu 2003):

— Ingaat tipi, yeri ve kosullar1 (toprak, iklim, ulasim, is¢i, enerji olanaklar1) her
projede degisik oldugundan, liretim metotlar1 da degisir.Bu nedenle ingaat
projelerinde tiretim teknolojisi ve siireci se¢imi ve bu se¢imde optimizasyon
gerekmektedir.

— Uretim ve maliyet tahmininde daima risk unsuru vardir.

— Genellikle agikta iiretim yapildigindan iiretim yeri dis etkilerle karsi karsiya
kalmaktadir.

— Uretim yeri isletme merkezinin yaninda degildir. Bu durum ydnetimin
etkinligini azaltmakta, risk ve maliyeti arttirmaktadir.

— Insaat sanayinde iiretim yeri gezici, {iriin sabittir.

— Ingaat sektdriinde iiretim, yiiklenicinin ihaleyi kazanmasi ile baglamakta; isin tipi

ve biiyiikliigiine gore devam etmekte ve kendi iginde alt iiretimlerden
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olusmaktadir.

— Genellikle tiretimde isletme ig¢in pazar arastirmasi, pazarlama ve Uretim ile
finansman giiciinii dikkate alan uzun stireli programlar yapilmamaktadir. Ayrica,
iiretim siiresince, alici ile iiretici (yliklenici) arasinda sahsi iliski vardir.

— Insaatin satisin1 etkileyebilmek amaciyla iiretici, bu {iriiniin nitelik, siire ve
fiyatinda degisiklik yapamamaktadir. Bu konular igverenin yetkisindedir. Ayrica
igveren tarafindan belirlenen siiresel kosullar, insaatta maliyetlerin ylikselmesine
yol acabilmektedir. En giiclii isveren olan kamu kuruluslarinin politik etkiler
nedeniyle uzun vadeli programlar yapmamalar1 veya yapilanlara uymamalari
sonucu iilkede, insaat programi saydam bir goriintii vermemektedir. Bu nedenle
de yap1 isletmeleri kapasite ve stoklarini piyasaya gore ayarlayamamaktadirlar.

— Ingsaat isletmeleri ellerindeki proje disinda uzun vadeli faaliyet programlari
yapamamaktadirlar.

— Kesiflerde risk unsurunu 6nemle dikkate almak gerekmektedir. Bu risk bazen
ongoriilen kar oranmi birka¢ misli agsmakta ve cesitli tahminlerdeki farklar
nedeniyle birbirinden ¢ok farkli ihale tekliflerinin ortaya ¢ikmasima neden
olmaktadir.

— Isverenin insaat1 cesitli yiiklenicilere bolerek yaptirmasi, kendilerini bizzat
segmesi, koordine etmesi ve her tiirlii karar yetkisini kendinde tutmasi sonucu
isin yuriitiilmesi zorlagsmaktadir. Burada, iliretimin zaman zaman kesilmesi
olasiligi, durup yeniden baslayan iiretimin dogurdugu aligkanlik kayiplari
nedeniyle, maliyet artiglar1 olasiligin1 dogurmaktadir.

— Her zaman her tiirlii ihaleye girmek zorunda kalan yiiklenici, bos kapasite
yaratma riski ile de karsilagsmaktadir.

— Resmi (formel) uygulama yerine, gayri resmi (enformel) iliskiler olusmaktadir.

— Insaat siirecinde daima belirsizlikler vardir. Uretim faktorleri, insan ve
makinenin iiretkenligi i¢in; insan kalitesi, i yeri ve ¢alisma kosullari, iklim vb.
unsurlar dikkate aliarak her proje i¢in yeniden tahmin yapilmalidir.

— Degisik tecriibe ve tahminler nedeniyle, teklif fiyatlarinda ortaya ¢ikan farklar,
mal sahibi tarafindan hazirlanan proje ve sartnamelerdeki belirsizliklere gore
artmaktadirlar.

— Yap1 isletmelerinin uzun vadeli kesin liretim programi yapamamalar1 ve ileriye
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dontik {iiretim miktarlarin1 saptayamamalar1 nedeniyle, ge¢mis yillardaki
tecriibelere gore genel giderlerin, beklenen yillik ciro oranlarina dagitimi
olanaksizdir.

Genellikle birim fiyat esasina gore yapilan ihalelerde kesin hesap islemi uzun
siirdiiglinden, yiiklenicinin kesin teminati da uzun siire bagli kalmaktadir.

Ihale teklifindeki tahmini maliyet, gesitli acilardan ve degisik kosullarda edinilen
tecriibeye dayanilarak saptanmaktadir.

Insaat sektodriinde, imalat sektoriinde oldugu gibi alict fiyat ve kaliteyi bir arada
gorerek secim yapamamaktadir. Kalite her isveren tarafindan kendi
sartnamesinde belirlenmekte, fiyat ise teklifler agilana kadar bilinememektedir.
Insaat sektoriinde acik rekabet mekanizmasi bulunmadigindan, yiiklenici ancak
maliyetteki risk, amortisman vs. unsurlardan fedakarlik ederek indirim
yapabilmektedir.

Yiiklenicinin her iiretim yeri ve konusunun 6zelliklerini dikkate alarak yapacagi
hesaplamalar sinirli kalmak zorundadir; ¢iinkii yiiklenici ancak mal sahibi, kredi
kurulusu veya proje sorumlularindan sonra devreye girmektedir. Bu nedenle
hesaplamada yiiklenici Onlemlerinin cap ve etkinligini kendilerinden Once
gelenler belirlemektedirler.

Ingaatta rasyonellesme, mal sahibi veya proje biirosu tarafindan oncelikle
tasarim agamasinda yapilmalidir.

Stirekli calisan ve santiyeden santiyeye gonderilen kiiclik bir ekibin disinda
kalan insaat is¢ileri, her projede yeniden isi ve yontemleri 6grenmek, ekiplere ve
yoneticilere alismak zorunda kalmaktadirlar. Bu nedenle imalat sanayisinde
fabrikanin liretime baglama asamasida goriilen 6grenme ve alismanin yarattigi
diisiik tretim ve yliksek maliyet, insaat sanayisinde her projede ortaya
cikmaktadir.

Degisik yerlerden gelerek ¢esitli niteliklerde olan is¢iler yiliziinden iiretkenlik
saglikli bicimde tahmin edilememektedir. Diger yandan kendilerine santiyede
barmacak binalar yapilmasi gerekmektedir. Bu is her santiyede tekrarlanmakta,
ayrica genellikle tarimdan gelen bu tiir is¢ilerin mevsim agisindan (hasat zamani
vb.) izin istekleri insaat isyeri gereksinimine uymamaktadir. Insaat is¢isinin

iicreti, bireysel iiretkenligi dikkate alinarak saptanamamaktadir. Ayrica, siirekli
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degisken {retim kosullari, kendisine parca bagmma iicret Odenmesini
zorlagtrmaktadir.  Ingaat iscilerinin  biiyiik c¢ogunlugu gecici olarak
calismaktadir.

— Insaat proje, program ve sartnamelerinde dogal olarak bulunan belirsizlikler
sonucu her seyi evraklar cercevesinde yeterli detay ve kesinlikle saptama
olanaksizligi, insaat islerinin bir kismmin geleneksel olarak igin geregine gore
yoruma ve yapima ac¢ik bulunmasi, santiyelerin yer degistirmesi, uzakligi ve
yeterli detay, kalite ve siklikla denetlenememesi, santiyede diizenlenen resmi
toplant1 tutanaklarinin durum ve sorunlar1 yeterli agiklikla yansitmamasi sonucu
ortaya ¢ikan haberlesme zorluklar isletmeleri farkli yollara sevk etmektedir. Bu
ozellikler ingaatta kararlarin “yerinde” verilmesi i¢in yeterli goriiliir. Boylece
formel olarak hazirlanmis prosediirler ikinci plana atilmis olmakta, resmi iligki
ve departmanlar zayiflamaktadir. Ingaat bu gayri resmi gelismenin siirekli
baskis1 altinda kalmaktadir. Insaat uygulamasma gayri resmi iliskilerin hakim

olmasina neden olmaktadir.

2.11.2. ingaat yatinminin 6zellikleri

Insaat yatirimmin dzellikleri su sekilde siralanabilir (Kuruoglu 2003):

— Ingaat yatirimlarmn toplam yatirimlardaki orani yiiksektir. Bu oranmn gelismekte
olan iilkelerde daha da yiiksek seviyelere ulasmasi {ilkelerin yapisindan
kaynaklanmaktadir.

— Insaat, imalat sanayisine gdre yatirim yogunlugu az, katma deger pay1 biiyiiktiir.
Geligsmekte olan iilkelerde insaat sektorii lehine daha biiytlik olacagi beklenen bu
fark nedeniyle insaat, issizligin bu lilkelerde hizla artmasi {izerine, 6n plana
¢tkmis bulunmaktadir.

— Ingsaat sanayisi ice doniik oldugundan geleneksel nitelige sahiptir. Ithal edilen
fabrikalarla beraber iilke kosullarina yabanci olarak yerlesen teknoloji, insaat
sanayisinde pek yaygin degildir. Bununla beraber, gelismekte olan iilkelerin
icinde bulunduklar1 ortam, uygun bir teknolojinin insaatta gelistirilmesine imkan

vermemektedir. Bu yiizden gelismekte olan iilkelerin insaat sanayileri diger
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sanayi kollar1 arasinda en diisiik liretkenlige sahiptir

— Ingaat sanayisinin disa bagimlilig1 azdir. D1s yardimlarin insaat sanayisine etkisi,
imalat sanayisine oranla daha fazladir. Bu etki yurt i¢i kaynaklar1 harekete
gecirmekte ve istthdam olanaklarini arttirmaktadir. Ancak bu yardimlar proje
bedelinin %20 - %30’unu asmamaktadir. Etkinin arttirilmasi, dis yardimlarin
projeye degil, programlara yoneltilmesi ile miimkiindiir.

— Insaat sanayisi istihdam yogunlugunun yiiksek olusu nedeniyle elinde bulunan
elastikiyet iyi kullanilirsa, mevsimlik ve durumsal igsizlik gerektiginde emilip
birakilmak suretiyle i piyasasi diizenlenebilir.

— Ingaat sanayisi, yurt i¢i gelir dagilimi politikasinda aktif rol oynamaktadir.

— Ingaat sanayisi, tarimdan imalata gecen is giiciiniin sanayi disipliniyle ilk
egitildigi yer oldugundan sanayilesen iilkelerde bir 6n egitim kademesi gorevini
iistlenmektedir.

— Insaat sektoriiniin ekonominin diger sektorleri ile cok siki iliskileri vardir.

— Uretimden dolay1 direkt ve endirekt etkilerle ortaya ¢ikan katma deger paymin
yiiksek olmasi, insaat sektoriiniin is piyasasinda ve gelir dagiliminda oynadig:
roliin yiiksek oldugunu gostermektedir.

— Insaat sektoriiniin diger sektorlerle olan siki iliskileri, kendisini piyasa

diizenlemesi agisindan ¢cok 6nemli bir ara¢ haline getirmektedir.

2.11.3. insaat isletmelerinin ozellikleri

Insaat isletmelerinin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Kuruoglu 2003):

— Farkli tipte ve bircok meslek grubundaki firmalarin faaliyet gosterdigi insaat
sektoriinde, isletmeler arasi ¢ikarlarin c¢atigsmasi ve aliman kararlarmm bagka
isletmenin c¢ikarlarim1 farkli yonde etkilemesinden dolayi, bu alanda faaliyet
gosteren yliklenici insaat isletmelerinin, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda olmasa
bile, aliman kararlara, kurallara uymak zorundadirlar.

— Sermayeleri kisitli isletmelerdir.

— Cogu zaman ise baslamadan 6nce is sahibinden alinan avans ile santiye diizeni

kurulmakta, her ay diizenlenen belgelerle o ay ne kadar is yaptiklarini
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kanitlamakta ve yapilan isin karsiliginda hak ettikleri paray1 almaktadirlar. Bu
para genellikle bir sonraki ay yapacaklar1 imalatlarin sermayesini
olusturmaktadir.

Yiiklenici insaat isletmelerinin varliklarm siirdiirebilmeleri, gerceklestirilecek
projelere baghdir.

Ustlenilen isin siiresinin ¢ogu zaman birkag yil siire igermesi, yiiklenici insaat
isletmelerinin isin basinda yapmasi gereken siire ve maliyet tahminlerinde
yanilmalara neden olmaktadir.

Sabit bir isgiicli, malzeme, arag ve makine ihtiyact belirlemek s6z konusu
degildir.

Her projede gerekli ihtiyaclar farkli sekilde tekrar belirmektedir.

Her projenin baslangi¢ ve bitis tarihleri farkli oldugundan, proje siiresi boyunca
isglicli, malzeme, ara¢g ve makine ihtiyacmin nasil olacagi, her projeye 0zgii
yonetim faaliyeti ihtiyac1 ve buna bagl nakit ihtiyacinin proje siiresine bagli
olarak ne sekilde dengelenecegi planlama esaslar1 agisindan 6nemli olmaktadir.
Her projenin ayr1 olarak degerlendirildigi sektorde, projelerin maliyet tahminleri,
sermaye sirketleri olmayan yiiklenici isletmelerinde 6nem kazanmaktadir.
Yiiklenici insaat isletmelerinin, imalat1 yapilan ve yapilacak projeler disinda
uzun vadeli faaliyet programi hazirlamalar1 miimkiin degildir.

Yiiklenici insaat isletmeleri icin biiylik sermaye yatirimi gerekmediginden
sektore giris kolay olmaktadir. Sektore giren isletmelerde yeterli egitim ve
deneyim aranmamaktadir. Yeni bir proje i¢in yeni bir isletmenin veya is
ortakliginin kurulmasi ve i tamamlaninca isletmenin veya ortakligin tasfiye
edilmesi veya el degistirmesi uygulamasina siklikla rastlanmaktadir.

Biitiin bu 6zelliklerden dolayi, belirsizlik ve risklerin en etkili oldugu sektor
olarak bilinen insaat sektoriinde faaliyet gosteren yiiklenici ingaat isletmeleri
zarar etmemek igin, proje gerceklestirme asamasi boyunca yapacaklar1 nakit
cikislarini ve giriglerini dogru tahmin etmek durumundadirlar.

Gergeklestirilecek her proje i¢in, gergege yakin siire ve maliyet tahminlerinde
bulunmak, isin sonunda hedeflenen kara ulasabilmek agisindan ¢ok biiylik 6nem

tasimaktadir.
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2.12. Proje yonetim sistemi

Proje yonetimi bir projenin basindan sonuna kadar yliriitiilmesinde, 6nceden
belirlenmis kalite, siire ve maliyet hedeflerine ulagmak i¢in uygulanan modern yonetim

teknikleri ve sistemlerin uygulanmasi siirecidir.

Kuruoglu’na (2002) gore insaat projesi yonetiminde siirecin kategorilere ve
asamalara boliinmesi, her asamanin yeter detayda tanimlanmasi ile birlikte, formiile
edilebilir bir yap1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu yapidaki fonksiyonlar kategorilere ayrilarak

tanimlanmiglardir. Bunlar;

— Proje yonetimi (Genel yap1)
— Maliyet yonetimi

— Siire yonetimi

— Kalite yonetimi

— Sozlesme uygulamasi

— Is giivenligi yonetimi

Bu kategoriler birbirlerini dislamamakta ve birbirleriyle baglantili olarak insaat proje
yOnetim siirecinin tiimlesik unsurlari niteliginde bulunmaktadirlar. Uyum ve tutarlilik

acisindan her kategori asagidaki asamalara ayrilmistir (Kuruoglu 2002).

— On tasarim

— Tasarim

— TIhale ve Satm alma
— Yapmm

— Yapim sonrasi

Her bir unsur yukarida sayilan asamalardan gegerek proje yonetim sistemi tasarimini

olusturmaktadir.
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2.12.1. Proje yonetiminin tiimlesik unsurlan

Proje yonetimin tliimlesik unsurlari olan “proje yonetimi (genel yapi), maliyet
yonetimi, siire yonetimi, kalite yonetimi, sdzlesme uygulamasi ve is giivenligi” bu

boliim i¢inde detaylandirilacaktir (Kuruoglu 2002).

Proje yOnetiminin tiimlesik unsurlarmin ilki olan proje yonetiminde (Genel yapi)
genel anlamda ingaat proje yonetimi ve organizasyonu agiklanmaktadir. Ozellikle insaat
proje yonetim plant ve onu olusturan baslica unsurlarin nasil gelistirilebilecegini
sergilenmektedir. Boylece ingaat projelerinin hedef, felsefe ve unsurlarini ana hatlariyla

ortaya koyulacaktir.

Proje yonetiminin tiimlesik unsurlarindan ikincisi olan maliyet yonetiminde ise ingaat
proje yoneticisinin, biitiinlesik ve kapsamli bir maliyet yonetim sistemi, proje ekibi ile
maliyetlerinin proje boyunca yonetilmesi, kontrol edilmesi ve izlenmesi konusunda
yapacag1l caligmalarin esaslarmi ele alinmaktadir. Etkin maliyet yOonetimi deyince,
gergekci bir proje biitcesinin mal sahibinin mali smirlart i¢inde olusturulmasi ve
projenin en ekonomik sekilde planlanip, tasarlanip, yapimmini saglayacak maliyet

yonetimi teknik ve becerilerinin uygulanmasi anlagilmalidir.

Stire yonetiminde ise isgiliclinii, ekipmanlari, malzemeyi, araclar1 ve parayr proje
siiresince en verimli sekilde kullanmak icin etkin ¢alisan bir zaman yonetim sistemi
olusturmak amaclanir. Dogru planlama, programlama ve koordinasyon projenin
istenilen kalitede, zamanda ve Ongoriilen biit¢e icinde tamamlanmasi i¢in gereklidir.
Proje yOneticisinin zaman yonetiminin temel kalemleri olan ¢izelgelerin gelistirilmesi,
izlenmesi ve uygulanmasi ile diizenli raporlanmasi anlaminda tasidig1 sorumluluklar bu
unsurun i¢indedir. Cubuk diyagram, PERT ve CPM yontemi ile gésterim ¢ogu projede
basariyla uygulanmis bir yontem olmakla temel basarmin is programu ile ilgili temel

kararlarin projenin en basinda verilmis olmasi oldugu g6z ardi edilmemelidir.

Proje yonetiminin bir diger unsuru olan kalite yOnetimini agiklamak i¢in Oncelikle

kalitenin nasil saglanacagi aciklanmalidir. Kalite, projenin amacma ulasabilmesi, biitge
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ve i programlar1 fonksiyonlari, uygunluk, bitirebilme ve toplum tarafindan kabul
edilebilme gibi Ozellikleri bir araya getirebilmesi ile saglanir. Kalite yonetimi, kalite
hedefleri icin diizenlenen prosediirler ve politikalar i¢in planlanan, organize edilen,
uygulanan, izlenen ve dokiimante edilen sistemin yonetimi olup “kalite kontrol”
projenin istenen standartlarda, sartnamelerde ve ¢izimlerde yapildiginin isgiicii,
teknikler, dokiimantasyon, malzeme, sistemler ve yoneticileri de dahil edecek bicimde,
test edilmesi, incelenmesi, sertifikasyonu ile Olgiilmesidir. Kalite giivencesi, kalite
kontrol prosediirlerinin  efektifligi icin planlanmig sistematik  yaklagimlarin
uygulanmasidir. Bu unsurda kalite yonetiminin kritik konular1 tartigiimakta ve amaglari;
felsefesi, planlamasi, tasarim ve yapim c¢ergevesinde, kaliteye ulagsmanm nasil
saglanacag1 ve insaat proje yoneticisi tarafindan verilecek hizmetlerin kalite yonetimi

icindeki yararlilig1 sunulmaktadir.

Proje yonetiminin sézlesme uygulama unsuru ise insaat proje yoneticisinin projenin
yiiriirliikte oldugu donem icinde iistlendigi yonetimsel gorevleri ve tiim yapim

sOzlesmelerinde gerekli olan raporlamalari biinyesinde barindirir.

Proje yOnetiminin tiimlesik unsurlarindan sonuncusu is giivenligi yonetimidir. Bu
unsur mal sahibine giivenlik yOnetimi hizmetleri sunulmasi ile ilgilidir. Proje
yoneticisinin glivenlik ile ilgili ytikiimliiliigii projelere gore degisim gostermekle birlikte

ingaat proje yoneticisi ve mal sahibi arasindaki sd6zlesmede agikga belirlenir.

2.12.2. Proje yonetiminin tiimlesik unsurlarinin asamalar

Proje yonetimin tiimlesik unsurlar1 sirasiyla su asamalar1 ge¢irmelidir; 6n tasarim
evresi, tasarim evresi, ithale ve satin alma evresi, yapim evresi ve yapim sonrasi evre. Bu

asamalar asagida detaylandirilmistir (Kuruoglu 2003b, 2003c, 2005, 2007).

Ik asama olan &n tasarim evresinde proje organizasyonu, insaat proje yonetim plan,
proje prosediirleri el kitabi, yonetim bilgi sistemleri olusturulur. Proje yapim biitceleri
hazirlanir ve maliyet analizi yapilir. Master is programi ve ara terimleri gosteren is

programi olusturulur. Kalite yonetim plan1 hazirlanir.
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Ikinci asama tasarim evresi. Bu evrede mal sahibinin zaman, performans ve biitge
beklentilerini karsilayacak sekilde ihale edilebilecek bir projeyi tanimlayan dokiiman
setleri olusturulur. Maliyetin Ongoriilen sinirlar1 asmasi karsisinda dogacak yeniden
tasarlama gereksinimini azaltmak i¢in proje yoneticisi “zamanmda” mali danigsmanlik
yapar. Master is programu takip edilir, tasarim is programu hazirlanir. Is programina

uygun olarak ihale dosyasi evraklar1 hazirlanir.

Bir diger asama olan ihale ve satin alma (tedarik) evresinde her teklif paketi i¢in,
kalifiye, isle ilgilenen ve isi proje siiresi i¢inde yapabilecek yeterli firmalar bulunur.
Teklifler incelenir ve pazarlik yapilir. insaat proje yoneticisi master is programni teklif
sahiplerine verirken sozlesme dokiimanlarina gore yiiklenicilerin i programlarinin
gelistirilmesine katkida bulunmalidir ve yiikiimliilikleri hususunda kendilerini
aydmlatmalidir. Tedarik siireci tim i¢ ve dis kalite kosullarma uygun bigimde

yiiriitiilmelidir. Sozlesmeler basarili ve zamaninda gerceklestirilmelidir.

Calismalarm somut sonuglarmin goriildiigli asama yapim evresidir. Bu asamada kilit
aktiviteler su sekilde siralanabilir: santiyenin kurulmasi, koordinasyon, toplantilar,
zaman yonetimi, biitce ve maliyet izleme, hak edis 6demeleri, ek isler, talep yonetimi,
kalite yonetimi, mal sahibince temin edilen malzeme ve ekipmanlar, ¢izimlerin kayit

altma alinmasi, kayit tutma ve yonetim raporlarmin hazirlanmasi.

Son asama yapim sonrasi evredir. Bu asamada proje yoneticisinin sorumluluklar1
sunlardir: 6demelerle ilgili dokiimanlar1 hazirlama ve sunma, isletme ve bakim el
kitaplarmin hazirlanmasini organize etme, imalat resimlerini toplama, yiiklenicileri
izleme, ekipman ve/veya sistemleri teslim ve devreye alma, sonu¢ maliyet raporu
hazirlama, yerlesme plani hazirlama, kalite yonetim anlayisini degerlendirme, kesin

rapor raporun hazirlanmasi ve onerilerdir.

2.13. insaat Proje Yonetim Sisteminin Olusturulmasi

Ingaat sektodriiniin bolim 2.11.’de de detaylandirildig1 gibi kendine 6zgii iiretim,

yatirim ve isletme ozellikleri vardir. Bu nedenlerden dolayr insaat isletmeleri icin
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olusturulacak proje yonetim sistemi isletmelerin Ozelliklerine ve ihtiyaclarma uygun

sekilde yapilandirilmalidir.
2.13.1. Durum tespiti ve yonetim Kkiiltiiriiniin belirlenmesi

Proje yOnetim sisteminin her sektorde farkli kurulmasi gerektigi gibi sistem ayni
sektor i¢inde de sirketin yapisina ve ihtiyacina uygun olacak sekilde kurulmalidir.
Sirketin ve calisanlarin deger yargilari, kurallari, davraniglar1 vb. 6zellikleri sirketin
yonetim kiiltliriinii olustururlar. Kuruoglu'na (2003) gore bes ayr1 yonetim kiiltiirii
vardir [Ek-1]; patron tipi yonetim, biirokratik tip yonetim, proje tipi yonetim, bireyci tip
yonetim, proje yonetim sistemi-ekip kiiltiirii. Proje yonetim sistemi kurum kiiltiiriine
gore yapilandirilacagr i¢in Oncelikle kurumun hangi kiltir tipine uydugu
belirlenmelidir. Kurum kiiltiirtiniin belirlenmesi i¢in de oncelikle durum tespit caligmasi
yapilmalidir. Durum tespit c¢alismasi sirket sahipleri ve calisanlariyla yapilacak olan

goriismelerden ve anket ¢aligmalarindan olusmaktadir.
2.13.2. insaat proje yonetim sisteminin hayata gecirilmesi

Durum tespit ¢alismasinin ve kurum kiiltiiriiniin belirlenmesinin sonunda problemler
raporlanir. Raporlarin belirttigi aksakliklar1 gidermek i¢in departmanlarda diizenleme
calismalar1 baglatilir (Kuruoglu 2003).
2.13.3. Planlama ve is programi olusturma sistemi

Planlama ve is programi olusturma planlama departmaninin gorevidir. Planlama
departmaninin temel amaglar1 ise bilgi toplama, arsivleme, raporlama, i programlari

hazirlama ve is programlarindaki aksamalari minimuma indirmek i¢in Onerilerde

bulunmadir.
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3. Materyal ve Metot

3.1. Materyal

Aile sirketleri; yonetimin ve miilkiyetin ¢cogunlugunun ailede bulundugu, amaci
ailenin ge¢imini saglamak, aile liyelerinin gelecegini olusturmak ve mirasin dagilmasini
engellemek olan, blinyesinde en az iki kusak bulunduran, ¢alisanlarin kan bagina sahip
olmasi1 nedeniyle sahiplenme ve giiven duygularmin yogun oldugu, biiyiime potansiyeli

yiiksek olan isletmelerdir.

Aile sirketleri, diinyada faaliyette olan sirketlerin yaklasik %75’ini olusturmaktadir.
Bu rakam iilkemizde %90 seviyelerindedir. Bu istatistikler aile sirketlerinin 6nemini
ortaya koymaktadir. Bu nedenle aile sirketlerinin devamlilig1 ve basaris1 hem ekonomi

hem de istihdam agisindan 6nemli bir yer tutmaktadir.

Ingaat sektorii iiretim, yatrim ve isletme zellikleri ile diger sektdrlerden oldukga
farklidir. Insaat tipi, yeri ve kosullar1 her projede degiskendir. Uretim ve maliyet
hesaplarinda daima risk unsuru s6z konusudur. Yatirim oranlar1 yiiksek, katma deger
pay1 biiyiiktiir. Insaat sektorii gelismekte olan iilke ekonomilerinin lokomotifi olarak
konumlandirilmaktadir ¢linkii biinyesinde birbirlerine bagimli olan yapi, tiretim, emlak
vb. ana sektorleri ve bunlarin alt sektorlerini barmndirmaktadir. Ayrica niteliksiz
isgiiciine istthdam saglamasindan dolay1 toplumun sosyal yapisina da olumlu yonde etki

etmektedir. Bu baglamda insaat aile sirketleri biiylik 6neme sahip olmaktadir.

Ingaat aile sirketlerinin  yasamlarmi uzun yillar = siirdiirebilmeleri igin
kullanabilecekleri en O©nemli ara¢ kurumsallasmadir. Kurumsallagsma; isletmenin
stirekliliginin saglamasi, sistemli ¢calismasi, yetki ve sorumluluk denkliginin saglanmasi,
bliylimesinin planlanmasi, denetiminin kolaylasmasi, hata oranmnin diismesi ve
verimliliginin artmas1 faydalarmi saglayacaktir. Ulke acisindan bakilacak olursa
kurumsallagsma sirketlerin; ekonomiye daha fazla katma deger saglamasima, istthdamin
artmasma ve istikrarin olusturulmasina yardimci olacaktir ve igletmelerin denetimini

kolaylasacaktur.
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3.2. Metot

Agir rekabet kosullar1 altinda isletmelerin ayakta kalabilmesi globallesen diinyamizda
olduk¢a zordur. Kiigiik 0Olgekli ve biiyiimekte olan firmalarin biiylik firmalarla
yarigabilmeleri i¢in sistemli bir yapiya sahip olmalar1 ve stirekliliklerini
saglayabilmeleri gerekmektedir. Isletmelerin bu yapiya sahip olabilmeleri igin en gecerli

arac¢ kurumsallagmadir.

Yapilan bu c¢alismada; insaat aile sirketleri i¢in kurumsallasma konusunda bilgi
eksikligini gidermek, kurumsallasmanmn elde edilemez goriiniimini kaldirmak,
kurumsallasmanin 6neminin anlagilmasmma yardimc1 olmak ve wuygulanabilir bir

kurumsallagma yol haritas1 olusturmak hedeflenmistir.

Gerekli literatiir arastirmasi yapildiktan sonra kurumsallagma siirecini ge¢irmis iki
ayr1 ingaat aile sirketi yoneticileriyle goriismeler yapilmis, Onerileri alinmis ve insaat

aile sirketleri i¢in pratikte uygulanabilir bir kurumsallagsma yol haritas1 olusturulmustur.

3.3. Degerlendirme

Bu calisma ile aile sirketlerinin iilke ekonomilerindeki yerleri, avantajlari-
dezavantajlari, yonetim sekilleri degerlendirilmis; kurumsallasmanin 6nemi, yararlari,
ontindeki engeller belirlenmis; insaat sektorii ve kurumsallasma iligkilendirilmis, insaat
isletmelerinin kendine 6zgli 6zelliklerine deginilmis, proje yonetim sistemi ve proje

yonetim sisteminin olusturulmasi konular1 ele alimmastir.

Literatiir arastirmasi ve kurumsallasma siirecini gecirmis insaat aile sirketleri
yoneticileriyle yapilan goriismeler sonucunda olusturulan kurumsallagsma yol haritasi ile
kurumsallagmak isteyen ya da kurumsallagma siirecinde bulunan insaat aile sirketlerine

yol gbsterilmis ve kurumsallagsmanin uygulanabilirligini ortaya koyulmustur.
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4. BULGULAR ve TARTISMA

4.1. Kurumsallasmus Ornek insaat Aile Sirketlerinin incelenmesi

Bu béliimde Antalya’nmn énde gelen firmalarmdan Kadiahmetogullari Insaat Taahhiit
Sanayi ve Ticaret A.S. ve Ulu Insaat Turizm Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi yapilan

goriismeler yer almaktadir.

4.1.1. Kadiahmetogullar1 Asfalt Insaat Taahhiit Sanayi ve Ticaret A.S.

Goriisme sirketin en geng ydnetim kurulu {iyesi olan Ahmet Unal’la yapilmistir.
Ahmet Unal lise egitimini Antalya Anadolu Lisesi’nde, lisans egitimini Yeditepe
Universitesi Endiistri Miihendisligi’nde tamamladiktan sonra 3 yil sirket biinyesinde
gorev almistir. 3 yilin ardindan University of California Berkeley’de Uluslararasi
Ticaret ve Proje Yonetimi {lizerine yiiksek lisans egitimi almistir. 2009 yilindan beri de
Bogacay iiretim tesisleri operasyonlar direktorii ve yonetim kurulu iiyesi olarak gorevini

yiiriitmektedir.

Kadiahmetogullar1 bir aile sirketi olarak 1974 yilinda Burdur ilinin Bucak ilgesinde
kurulmus olup 1980'l1 yillarda yasanan ekonomik gelismeleri takip ederek insaat ve
taahhiit islerine baslamistir. 1984 yilinda Karayollar1 miiteahhitligine baslayan firma
1986’da merkezini Antalya’ya tasima karar1 almistir. Girdigi bu yeni sektérde basarili
bir gelisim siireci yasayarak yol, koprii, baraj ve altyapi insaatlar1 gibi sektdriin
birbirinden farkli alanlarimda uzmanlagmistir. Bu gelismeler 1990'h yillarda sirketin
insaat sektorii ile baglantili agrega, sicak karisim ve hazir beton iiretimi i¢in yatirim
yapmasini ve bolgenin en 6nemli insaat sirketlerinden biri haline gelmesini saglamistir.
200011 yillara gelindiginde ise sirket, aligveris merkezleri ve konforlu yasam alanlari

projeleri liretmeye baslayarak faaliyet alanini biraz daha genigletmistir.
Sirket biinyesinde iki jenerasyonu barindirmaktadir, 6 ortakl sirketin icra kurulunda

4 iiye vardir. Sirketin yonetim kurulu bagkan1 Hilmi Unal birinci jenerasyondan, diger

tiyeler Ahmet Unal, Sezai Unal ve Ahmet Unal ikinci jenerasyondandir.
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Sirketin misyonu: “En yeni teknolojileri kullanarak g¢evreyle dost projeler hayata
gecirmek, miisterilerimizin hayatin1 kolaylastiran yeni ve kaliteli {iriinler sunarken

calisanlarimizin da is giivenligini ve mutlulugunu 6n planda tutmaktir.”

Sirketin vizyonu: “Toplumun talep ve ihtiyaglar1 dogrultusunda, yiiksek kalite

standartlarinda gelecegin projelerini liretmek ve ufuk ¢izgimizi siirekli ilerletmektir.”

Sirketin kurumsallagsma siireci keskin hatlara sahip degildir. Kurumsallasma stireci
1990’11 yillarin baslarinda yiiklenilen Antalya Toptanci Hali’nin ingas1 ile baslamistir.
Yapilan bu proje dénem itibariyle Orta Dogu’nun en biiyiik toptanct hali 6zelligini
tagimaktadir. Projenin biyiikligii 1s yogunlugunu, zaman sikintisini, kontrol
problemlerini, istihdam problemlerini beraberinde getirmistir. Profesyonellesme
ihtiyaclar1 belirginlesmeye baslamistir. Bu donemde profesyonellesme adina ilk adimlar
teknoloji ve is giivenligi konularmda atilmistir. Ilerleyen projelerin caplarmin
biiylimesiyle sirket de hizla bliylimeye baslamistir. Agrega, sicak karisim ve hazir beton
iiretimi ile biiyiime ivme kazanmistir. Bu agsamada sirket kurumsallasma konusunda isin
icinden gelen profesyonellerden, {iniversitelerden, biirokratlardan, danigmanlik
firmalarindan yardim almistir. Sirket ici egitimler yapilmistir ve kurumsal bir yapi
zamanla olusturulmustur. 200011 yillarda konut ve aligveris merkezi insaatlarina
girilmesiyle sirket iilke ¢capinda dnemli bir sirket konumuna gelmistir. Bogacay iiretim
tesisleri operasyonlar direktdrii ve ydnetim kurulu iiyesi Ahmet Unal’a gore
“kurumsallagma baglangici ve bitisi olmayan bir siirectir”, bu nedenden dolay1 ihtiyaca

gore sirket i¢i egitimler devam etmektedir.

Sirkete ailenin kurumsallagsmas1 yoniinden bakildiginda sirket kendiliginden olusan

ortaklik kiiltiirli ve s6zIii bir anayasaya sahiptir.
Bogacay iiretim tesisleri operasyonlar direktdrii ve yonetim kurulu {iyesi Ahmet Unal

kurumsallasacak ya da kurumsallasma siirecinde olan insaat aile sirketlerine Onerilerini

su sekilde siraliyor:
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— Oncelikle kurumsallasmanin ne demek oldugunun tamimi iyi yapilmali.
Kurumsallagsma yetki ve sorumluluklarmi profesyonellere emanet etmekten
ibaret degildir. Kurumsallagma ister profesyonel, olsun ister sirket ortagi olsun;
kisilerin yetki ve sorumluluklarin tanimmimn yapilmasi ve kurumun planlanan
dogrultuda ilerlemesi i¢in performans kriterlerinin olusturulup takip edilmesi ile
baglamal.

— Kurumsallagsma Oncelikle yonetim kademesinde ¢ok iyi anlasilmali, nasil bir
yap1 kurulmak istendigi belirlenmeli, egitimler alinmali.

— Kurumsallagsma yoniindeki ilk adim ihtiyaclarin belirlenmesi olmali. Sirketin
sikintilar1 masaya yatwrilmali ve bu sikintilar ehil olmayan yoOnetici ve
personelden mi kaynaklandigi yoksa prosediirlerin iyi tanimlanmamasindan mi1
kaynaklandig1  arastirilmali.  Eger sikinti  yOneticiden  kaynaklandig:
disiiniiliiyorsa yoOneticinin yetistirilmesine calisilmali veya gorevi daha iyi
yerine getirecek bir yoOnetici ile degistirmelidir. Sikinti olan departmanin
basinda bir aile ferdi varsa ilgili liye kirilmadan yerine profesyonel yoneticilerin
istihdam edilmesi diisiiniilmelidir. Bu profesyonel yoneticinin 6nderliginde
kurumsallagsma siirecini baglatmak ¢ofu zaman kurumsallagsma siirecinde ilk
adimlardan biridir.

— Sirket, kurumsallasmanin boyutunu dogru belirlemelidir. Gereksiz biirokrasi
olusturmak faydadan cok zarar getirebilir. Sistemi hantallastiracak, esneme
kabiliyeti azaltacak gereksiz biirokrasiden ozellikle kaginilmalidir. Sirketin
bliytikligli ve kurumsallasma ihtiyaclar1 sirket biiylidilk¢e kendini
hissettirecektir ve bu dogrultuda ihtiyag¢ olan biirokrasiyi sisteme tasimasi daha
dogru olacaktir.

— Sektoriin ve sirketin yapisin1 ve is yapma kiltliriinii iyi bilen, isin iginde
bulunmus, tecriibeli profesyonellerle calismak isinizi ¢ok kolaylastiracaktir.
Personel se¢imini bu dogrultuda yapmak harcamaniz gereken zamani ve emegi
azaltacaktir. Disaridan teorik bilgiler dogrultusunda danismanlik verecek kisiler
veya firmalar tek bagina basariy1 getiremezler.

— Kurumsallagsmanin avantajlarindan biri de angarya ve rutin islerin bir sistem
dogrultusunda yapilmasini saglayarak yoneticilerin daha onemli islere vakit

ayrilabilmesini saglamaktadir.
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— Kurumsallagma kiiltiiriinii sirkete daha hizli aktarabilme yollarindan birisi de,
kurumsallagsma basamaklarini ¢ok dnceden tirmanmis, sektdrdeki biiylik ¢aph
firmalarla caligabilmektir. Biiyiikk firmalarin taseronu veya bayisi olarak
calismak, onlarm is yapma kiiltiiriniin, profesyonelliginin, kurumsal yapisinin

anlasilmasini saglayacaktir.

4.1.2. Ulu Insaat Turizm Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi

Gorlisme yonetim kurulu bagkan1 Cemal Ulu ve idari islerden sorumlu yonetim

kurulu iiyesi Osman Ulu ile yapilmaistir.

Ulu Ingaat, Cemal Ulu'nun 1991 yilindan 2003 yilma kadar ortagi oldugu Erkan
Insaat’tan ayrilarak 2003 yilinda Ulu insaat1 kurmasiyla faaliyetlerine baslamstir. Sirket
cekirdek kadrosunu Erkan Insaat’tan almistir. Kurulusundan bu yana yurt ici yurt disi
(Rusya, Kibris, Libya) birgok alt yapi, tist yap1 projesini basariyla tamamlamistir.

Sirket biinyesinde iki jenerasyon bulunmaktadir. Yonetim kurulunun tamami birinci
jenerasyondan olusmaktadir. Bunlar yonetim kurulu bagskani Cemal Ulu, yonetim kurulu
baskan yardimcis1 ve Libya’dan sorumlu bagskan yardimc1 Ahmet Riza Ulu, finanstan
sorumlu yonetim kurulu iiyesi Hasan Ulu, idari islerden sorumlu yonetim kurulu iiyesi

Osman Ulu, lojistik ve halkla iliskilerden sorumlu ydnetim kurulu {iyesi ilan Ulu’dur.

Sirketin vizyonu: “Antalya’da, Tiirkiye’de, uluslar arasi alanda yaptigimiz ve
yapacagimiz her iste kalici {istiinliikler saglayarak, giivenilir bir diinya markasi

olmaktir.”

Sirketin Misyonu: “Adimizin ve igimizin sorumlulugunu; gelecek kusaklara diiriistliik

ve onurla tastyarak; “Basar1 Odakli ULU Kiiltiirii’ 'nii kalict hale getirmektir.”
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Sirketin kurumsallagsma stireci, kurulus asamasinda biinyesine kattig1 profesyonel ve
daha once calisilmis olan c¢ekirdek kadro sayesinde oldukca hizli gergeklesmistir.
Danismanlarla devamli irtibat halinde olunup personele egitimler verilmistir,
seminerlere ve toplantilara katilinmustir, is giivenligi egitimi verilmistir. Cemal Ulu’ya
gore “tam kurumsallasma kendi Olgeklerindeki bir firma i¢in Tiirkiye sartlarina
zararhdir, tam kurumsallasma ¢ok daha biiyiik 6lgeklerde gereklidir”. Osman Ulu’ya
gore ise “kurumsallasma sadece kendi sirketlerine degil, ¢alistiklar1 sirkete de baglh

olarak yiirimektedir.”

Idari islerden sorumlu ydnetim kurulu {iyesi Osman Ulu kendisinin tarafsiz, bagimsiz
bir denetci gibi calistigini ifade etmistir ve kurumsal bir aile sirketi olarak isletmenin

onemli 6zelliklerine su sekilde siralamistir.

— En 6nemli sey sirkettir, Ulu Kiiltiirii’nii yerlestirmeye ¢alisiyoruz,

— Liderlik ¢ok dnemlidir. Her yonetim kurulu iiyesinin kendi ana dallariyla ilgili
yetki ve sorumluluklar1 vardir. Hesap verilebilirlilik vardir,

— Ev ve 15 birbirinden tamamen ayr1 tutulur,

— Ise duygusal baglar karistirilmaz,

— Calisanlarda sahiplenme duygusu iist seviyede tutulur, her ¢aligsan yiiksek degere
sahiptir. Basar1 ekiple gelir,

— Hiyerarsi ¢cok 6nemlidir. Aile fertleri de olsa herkes iistiine baghdir,

— Ortak karar kesin hiikimdr.

Aile biiyiiklerinin toplantilar ve tecriibe aktarimi yaptigi yeni jenerasyonla ilgili

diisiince ve isteklerini su sekilde siralayabiliriz:

— Aile fertleri 6zgiir ve demokratiktir,

— Aileden herkes caligsin isteriz ancak ¢alisip calismamakta herkes 6zglirdiir,

— Bir i§ yarim yapilacagina hi¢ yapilmasa daha iyidir. Bir is baslanildig1 zaman
bitirilmelidir,

— Yeni nesil yaptigi iste en 1yisi olmalidir,
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— Lisan problemi olmamalidur,

— Yeni nesil 1y1 bir yonetici aday1 olmalidir.

Kurumsallagsma baglaminda sirket felsefe ve prensipleri ise su sekilde siralanabilir:

— Diinyanin her yerinde is yapabilme kabiliyetinde olunmalidir,

— Sirket ekibe, ekip de sirkete her konuda giivenmeli,

— S0z ¢ok 6nemlidir, yerine getirilmek zorundadir,

— Odemeler kesinlikle aksatilmamalidir,

— Mali yap1 diizgiin olmali, gelir giderden her zaman fazla olmal,

— Istihdam yaratmak hem iilkeye karsi hem soyadina kars1 sorumluluktur.

— Yumurtalar farkli sepetlere konulmali, faaliyet alanlar1 ¢esitlendirilmelidir.

Idari islerden sorumlu ydnetim kurulu {iyesi Osman Ulu’nun kurumsallasacak olan ya

da kurumsallagma stirecinde olan insaat aile sirketlerine 6nerileri asagida siralanmaistir.

— Faaliyetlerini zenginlestiren ve kurumsallasan firmalar kalic1 olur,

— Aile sirketlerinin Ustilinliikleri basta giiven olmak tizere 1yi bilinmeli,

— Isler kisilerden bagimsiz hale getirilmeli,

— Kurum esnek olmall,

— Egitim ihtiyacinin farkindaligi ¢alisanlara agilanmalidir,

— Denetim ve sistemlesmenin bir ihtiya¢ oldugu aligkanligir saglanmalidir, bu
konuda 1srarc1 olunmalidir,

— Kontrol kagit iistiinde olmamali, tiretimden baglamalhidir,

— Adaletli olunmali ve ekip buna inanmali,

— Ucretlendirme performansa gore olmals,

— Yakinlar ayricalikli hissetmek ister, alinganliklar olabilir, bu durumda sistem
kurucu kararlhiligini ortaya koymalidir.

— Hiyerarsiye uyulmalidir, aile fertleri iistiine bagli olmalidir.
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4.2. insaat Aile Sirketleri icin Ornek Olabilecek Kurumsallasma Yol Haritas

Bu boliimde insaat aile sirketleri icin uygulanmasi uygun goriilen bir kurumsallagma

yol haritasi ¢izilecektir.

4.2.1. Ust yonetim anketi

Ust yonetim anketi sirketin temel bilgilerine ydnelik yapilan bir ¢alismadir.
Kurumsallasma yolunda yardim alman profesyonellerin sirketin yapisim1 daha iyi

kavrayabilmesini hedeflemektedir.

4.2.2. SWOT analizi

Stratejik analiz siirecinde Oncelikle isletmenin dis ¢evresi daha sonra ise isletmenin
kendisi incelenmektedir. Dis cevre analizi Orgiitiin faaliyet cevresindeki firsat ve
tehditleri aciklamayi, i¢ cevre analizi ise Orgiitiin kendi i¢indeki giiclii ve zayif yonlerini
aciklamay1 amaclamaktadir. Dis ve i¢ ¢evre analizi birlikte ele alindiginda isletme ve
cevre arasindaki etkilesimi degerlendirme imkani sunmakta ve bir¢ok isletme bu
etkilesimi degerlendirmek icin SWOT analizi denilen yontemden yararlanmaktadir.
SWOT analizi gelecekteki hareket noktalarini tasarlamak ve mevcut problemleri
tanimlamak i¢in uygun temel olusturan etkin bir aragtir. SWOT kelimesi sirasiyla
Ingilizce strengths (giiclii ydnler), weaknesses (zayif yonler), opportunities (firsatlar),
threats (tehditler) kelimelerinin bas harflerinden olusmaktadir. SWOT analizi
isletmelere stratejilerini ve taktiklerini gelistirmeden Once bilgi vermekte ve kurumsal

analizleri i¢in bir ¢cerceve sunmaktadir (Kanbur ve Kanbur 2008).
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4.2.2.1. Firsatlar

Firsat herhangi bir faaliyet i¢in elverisli zaman ve diger sartlarin olusmasi demektir.
Stratejik yonetim acgisindan ise firsat, c¢evrenin isletmeye sundugu ve amaglarini
basariyla gerceklestirebilmesi i¢in elverisli herhangi bir durum olarak tanimlanir.

Firsatlar dort yonetim alaninda ortaya ¢ikabilir. Bunlar;

— Yeni mallarin, hizmetlerin, dagitim kanallarinin ya da satis gelistirme
yontemlerinin bulunmasi,

— Yonetim etkililiginin gelistirilmesi,

— Rekabet ayricaliklarinin ortaya ¢ikmasi,

— Yeni pazar kesimlerinin ortaya ¢ikmasi.

4.2.2.2. Tehditler

Tehdit isletmenin amacglarmi gergeklestirmesini zorlastiran veya imkénsiz hale
getiren yeni bir durum demektir. Bir isletmede basariy1 engelleyebilecek veya zarara
neden olabilecek her sey bir tehdit unsurudur. Herhangi bir gelismenin isletmeye tehdit
olusturabilmesi i¢in isletmenin veya herhangi bir alt sistemin mevcut durumuna yonelik
olmas1 ve buna cevap vermede isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin yetersiz kalmasi
gerekmektedir. Her isletme hayatinin her asamasinda iistesinden gelmek zorunda
kalacagi1 uzak veya yakim bir¢ok tehditle karsi karsiya kalmaktadir. Yonetim ciddi ve
sistematik bir ¢abayla durumu Onceden sezerek tehditleri firsat haline

doniistiirebilmelidir.

4.2.2.3. Giiglii yonler

Glgliiliik isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gore daha etkili ve verimli
olmas1 halidir. Isletmeler kendi faaliyet alanlarmda rakiplere gore {istiin olup

olmadiklarmi bazi temel kritere gore belirlemektedir. Bunlar; isletmenin pazardaki
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durumu, goreli mali yapi, goreli tiretim teknigi ve kapasitesi, goreli Ar- Ge potansiyeli,

beseri kabiliyet ve yonetim etkililigidir.

4.2.2.4. Zayif yonler

Bir isletme i¢in zayiflik rakiplerine gore daha az verimli veya etkili oldugu yonleri ve
faaliyetleri kisaca igletmenin rakiplerine gore kotii oldugu durumdur. Ayrica zayiflik
icin bir baska 6l¢ii olarak cevrede meydana gelen degisiklikler karsisinda isletmenin
yetersiz kalmasi veya degisiklige cevap verememesi kullanilabilmektedir.

Cizelge 4.1°de firsatlar, tehditler, giicli ve zayif yonlerin birlikte daha kolay
degerlendirilebilmesi i¢in olusturulan SWOT matrisi ve Cizelge 4.2°de Tiirk insaat

sektorii SWOT analizi gdsterilmektedir.

Cizelge 4.1 SWOT matrisi

ICSEL
FAKTORLER
Giiclii Yonler (Strengths) Zayif Yonler (Weaknesses)
DISSAL
FAKTORLER
Firsatlar (Opportunities) SO WO
Tehditler (Threats) ST WT
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Cizelge 4.2 Tiirk insaat sektorii SWOT analizi

Giiglii Yonler

Zayif Yonler

eYeterli ve giincel makine techizat kapasitesi

eYeterli sayida deneyimli teknik personel

eTeknolojik bilgi birikimi

eBiiyiik 6lciide yerli sanayiye dayanma

eFazla sermaye gerektirmemesi

eYurtdisinda is yapmis olma ve gerektiginde
yurtdisina agilabilme olanagma sahip olma

eUluslararasi ihalelerde deneyim

eTeknolojik iistiinliik (agir sanayi
yatirimlari, petrokimya tesisleri, enerji
santralleri...)

eFarkli insaat tiirlerinde faaliyet

eDisiplin altinda tutulabilen maliyetler

eGliclii ve gerekli makine parki

¢Giiclii idari ve teknik yonetim

eHer y1l artan konut gereksinimi

eDaralan ig hacmi ve yiiksek firma
sayis1 ile kapasite

eYetersiz sayida kalifiye insaat is¢isi

eYurtdis1 miiteahhitlik islerinde tesvik
eksikligi

eKamu sektorii ile insaat sektori
arasinda yetersiz iligski ve biirokratik
engeller

eDiisiik ingaat kalitesi

eKalitesiz insaatlar sonucu yapilarin

%75’ inde onarim gereksinimi

Firsatlar

Tehditler

eTalep potansiyeli
eihracat (yurtdisi) potansiyeli
*AB’ye giris kapsaminda bu tilkelerde

miiteahhitlik hizmeti verme olanag1

eYiiklenici firmalarin girdigi risklerin
diger is alanlarina gore daha ytiksek
olmasi

eisveren tarafindan talep edilen
glivenceler

eCoziilemeyen sektorel sorunlar

eKamu yatirimlarinin azaltilmasi

eDeprem riskleri

Kaynak: UGUR, L., O. 2006. Insaat sektoriinde riskler ve risk yonetimi.
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4.2.3. Ust yonetim anketinin ve SWOT analizinin degerlendirilmesi

Bu asamada iist yonetim anketinin ve SWOT analizinin raporlar1 sirket, sirket
yoneticileri, sirket calisanlar1 ve ortam kosullar1 hakkinda bilgi sahibi olunmasini

saglayacaktir.

4.2.4. Organizasyon yapisinin tespiti ve diizenlenmesi

Organizasyon yapisinin diizenlenmesinde daha Once yapilan analizlerden de
faydalanarak mevcut organizasyon yapisi tespit edilir, eksiklikler belirlenir,

gorevlendirmeler yapilir.

4.2.5. Aile i¢i toplantilar diizenlenmesi

Aile ici toplantilarim kurumsallasma stlirecindeki temel amaci aile bireylerine
kurumsallasmanin  6nemini benimsetmektir. Bu toplantilarda profesyonellerden

egitimlerin alinmasi biiyiik fayda saglayacaktir.

4.2.6. Aile anayasasinin olusturulmasi

Aile anayasasi aile isletmelerine asagidaki yararlari saglamaktadir (Erdogmus 2007):
— Aile iiyelerine yon verir, rehber gorevini tistlentir,
— Aile i¢i iletisimi kuvvetlendirir,
— Temel aile degerlerinin nesilden nesle aktarilmasini saglar,
— Isbirligi ve yardimlasmayi tesvik eder,
— Tarafsizdir, giiven olusturur,
— Aile onceliklerini netlestirir,
— Ailenin kararliligini ortaya koyar, kararliligin nedenini agiklar,

— Adalet duygusu yaratur,
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— Aile sadakatini arttirir,

— Aile duygularin giiclendirir.

Aile anayasasinin kapsami konusunda aile tiyeleri arasinda farkli goriisler olmaktadir.
Bununla birlikte aile iiyelerinin anayasadan beklentileri de farklilik géstermektedir. Aile
anayasasi hazirlanmadan Once taraflarin uzlagsmasmi ve ortak bir dile sahip olmalarmni

saglamak gerekmektedir (Erdogmus 2007).

Bir aile anayasasinda yer almasi gereken temel boliimleri asagidaki gibi siralayabiliriz

(Erdogmus 2007):

1. Amag ve ilkeler
— Aile anayasanin amaci ve dnemi
— Aile anayasandaki temel ilkeler
2. Hissedarlar s6zlesmesi: hisse yapisi ve degigsme sartlari
3. Isletme admin kullanimi
4. Yonetim organlari, gorevleri ve isleyisi
— Aile meclisi olusumu yapis1 ve isleyisi
— YoOnetim kurulu olusumu yapisi ve isleyisi
— YoOnetim kurulu bagkan ve liyelerin gorevleri
— Yonetim kurulunun ¢aligma bigimi
5. Yonetim devri
— Yeni kusaklarin yetistirilmesi
6. Insan kaynaklar1
— Isletmeye giris ilkeleri
— Yedekleme ve ayrilma ilkeleri
— Aile iiyelerinin haklar1 ve ylikiimliiliikleri
— Aile iiyelerinin egitimi
— Aile iiyelerinin ticret yonetimi

— Aile iiyelerinin performanslarmin degerlendirilmesi
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— Aile dis1 ¢alisanlarin (yonetim kurulu tiyesi, yonetici vb. ) durumu

7. Aile iiyeleri arasindaki iligkiler ve ¢catigma yonetimi

8. Anayasa degisiklikleri, yaptirimlar ve uygulama prosediirti.

Yukarida temel baslhiklar1 verilen aile anayasasinin kapsami ve detaylar1 aile
isletmesinden aile isletmesine degisebilmektedir. Aile anayasasi ¢ok detaya girmeden

uzun donemi kapsayan temel ilkelerden olusmalidir (Erdogmus 2007).

4.2.7. Aile meclisinin kurulmasi

Aile meclisinin sorumluluklari, asagida yer alan konulara iliskindir (Karpuzoglu

2004b):

— Aile planlarinin gelistirilmesine rehberlik etmek,

— Stratejik risk planin1 gelistirmek,

— Sirket stratejilerini gozden gegirmek,

— Aile degerlerini ve ailenin varlik nedenini gelecek kusaklara aktarmak,
— Fikirlerin paylasimi i¢in bir aile forumunu 6nermek,

— Ailenin kararligini ve katilimini tesvik etmek,

— Ailenin hissedarlik egitim programlarina katilimimni desteklemek,

— Gelecek kusak i¢in aile liderleri gelistirmek,

— Aile ve sirket arasindaki iliskileri izlemek,

— Aile planlarini ve programlarini uygulamaya koymak.

4.2.8. Durum tespiti ve yonetim kiiltiiriiniin belirlenmesi

Durum tespit calismasinda tespit edilmek istenen bilgiler asagidaki bagliklar altinda

toplanabilir (Kuruoglu 2003).
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— Sirketin niteligi ve boyutu,

— Sirketin ekonomik yapist,

— Patron modeli ve ¢alisan modeli,
— Onceliklerin belirlenmesi,

— Denetim ve isteklendirme,

— Yetki ve sorumluluklar,

— Rekabet,

— Planlama,

— 1Is programlari,

— Biirokrasi (yapilan islemlerin resmiyeti),
— Raporlama,

— Tletisim.

4.2.9. Sirket ici egitim programlarinin diizenlenmesi

Kurumsallagsma yolunda en ¢ok karsilagilan sikintilardan biri sirket calisanlarinin
kurumsal Kkiiltiire sahip olmamasi ve hatta kurumsal kiiltiir hakkinda bilgi sahibi
olmamalaridir. Basar1 ekiple kazanilacagindan dolayr kurumsallasmanin c¢alisanlara
benimsetilmesi bir zorunluluktur. Bu asamada yapilmasi gereken c¢aligma

profesyonellerden de yardim alarak sirket i¢i egitim programlar1 diizenlemektir.

4.2.10. Yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi

Aile sirketlerinde, genellikle yetki ve sorumluluk smirini aile baglar1 belirlemektedir.
Dolayis1 ile resmi bir organizasyon semasi ve organizasyon el kitap¢igr yoktur, gérev
tanimlar1 yapilmamustir. Calisanlar ile aile tiyeleri ve aile tiyelerinin birbirleri arasindaki
yetki ve sorumluluklarin dagiliminda karmasa ve eksiklik s6z konusu olmaktadir,
sorumluluk beklenirken yetki verilmedigi durumlar goriilmektedir. Kimin hangi iglerden
ne derece sorumlu oldugu, hangi kararlarda yetkili oldugu agik bir sekilde

tanimlanmamaktadir. Aile sirketlerinde kararlar ¢ogunlukla merkezilestirilmekte ve
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kararlar sirket sahibi (patron) tarafindan almmaktadir. Sirket sahibi kendini “genel
miidiir” olarak tayin etmektedir. Birbirinden tamami ile farkli nitelige, yetki ve
sorumluluga sahip “patron” ve “genel miidiirlik” pozisyonlarinin ayni kiside
toplanmasi, sirket i¢in ciddi bir zaaf unsuru olusturmaktadir. Calisanlarin fikirlerine
onem verilmemekte ve orgiit yapisi da tam olarak netlesmemektedir. Dolayisiyla, sirket
sahibi sirketin hemen hemen tiim fonksiyonlar1 ile ilgilenmekte ve biitiin yetki ve
sorumluluklar1 iizerinde toplamaktadir. Bagkalar1 dinlenmedigi icin, tehditler biiyiir,
firsatlar kacar. Islerin ¢ogalmasi, isletmenin genislemesi evrelerinde profesyonel
yonetici ihtiyaci kendini gosterir ¢iinkii sirket sahibi yonetici artan is hacmi karsisinda
yetersiz kalmaktadir. Kurumsallasma ve profesyonellesme geregi belirmistir. Genel
miidiir, patrona hesap veren (vermesi gereken) ve emrinde calisanlara hesap soran kisi
olmalidir. Isletme sahibinin bu evrede aktif yonetimden ayrilip, isletme ydnetiminin
kontroliine agirhik vermesi, gozleyici pozisyona girmesi gerekmektedir. Yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi tepe yonetim kadrosundan en alt kademeye kadar net bir

sekilde belirlenmelidir (Tanta vd. 2004).

4.2.11. Ingaat proje yonetim sisteminin hayata gecirilmesi

Ulasilmaya calisilan proje yonetim sistemi ve ekip kiltliriiniin 6zelliklerini su

sekildedir (Kuruoglu 2003):

— Her asamada ekip ¢alismasi vardir.

— Organizasyon, proje hedefleri dogrultusunda calismaktadir.

— @iig, organizasyon boliimlerinin kesisme noktalarinda odaklanmaktadir.

— Yeni fikirler, teknikler ve yaklagimlar iiretilirken On tasarim ve tasarim
asamalarinda yaraticilik cok agir basmaktadir.

— Coziim icin kaynaklar, proje ¢alisanlar1 arasinda paylastirilmaktadir.

— Tasarim ve karar wverilen tasarim alternatifi dogrultusunda kaynaklar
saglanmakta, veri analizleri ve stratejiler belirlenerek uygulanmakta ve sonuglar
iizerinde verim analizleri yapilmaktadir.

— Sistemin ihtiyaci, deneyimli ve bilgili ekip elemanlar1 ile ileri teknoloji

ekipmanlar1 oldugundan, sistem pahali, hatta liiks niteliktedir.
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— Sorun ¢Ozlimii yaratici diisiince ve optimum sonuglara ulasmayi
gerektirmektedir.

— Organizasyon kademelerinde, iist yOnetim, astlarin diisiince ve ¢oziim
onerilerine agiktir.

— Kaurallar, uyulmasi gereken zorunluluklar degil, ¢dziime ulagsmak i¢in karsilikli
anlagma saglayan diizenlemelerdir.

— Proje hedeflerine ulagmak i¢in 6dnce projenin ve proje evrelerinin tanimlanmasi
gerekmektedir.

— Proje ¢ozlimleri ile ilgili alternatifler, projenin her evresinde giincellenmekte ve
karsilagtirmali analizler yapilmaktadir.

— Projede ¢6ztim segenekleri kullanilmasmnin  amaci, hedefe ulasmay1
karmasiklastirmak degil, optimum ¢oziimii bulmaktir.

— Calisanlarin sabit gorevleri yoktur. Gorevler, proje 06zelliklerine, ¢oziim

yollarma ve hedeflere gore tanimlanmaktadir.

4.2.12. Planlama departmaninin kurulmasi

Planlama departmaninin kurulmasiyla birlikte (Kaba 2007):

— Firma santiye arsiv sistemi olusturulur. Santiyelerde imalatlarla ilgili olarak
iretilen bilgiler dosyalanir. Raporlar arsivlenerek firmanin daha sonraki
yapacag1 tretimlerin siiresel ve maliyet tahminleri icin bilgiler iretilmeye
baglanir.

— Igveren, daire sahipleri ve yiiklenici arasinda bilgi alisverisini saglayacak
iletisim sistemleri kurulur.

— Isverenin biitgesini, performansini ve siiresel gereksinimini géz oniine alarak
mevcut projenin optimal bir sekilde ger¢ceklesmesinin saglanmasi i¢in gerekleri
hedefler belirlenebilir.

— Imalatlarn; siiresel, durum ve maliyet takipleri yapilir ve bu dogrultuda raporlar
hazirlanir.

— Is programlari isin gelisimini yansitacak sekilde giincellenir, revizyonlar1 yapilir.
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— Is programu giincellemeleri sonrasinda yeni durumun ana is programma uyumu
denetlenir.

— Siire uzatimi ve revizyon yapilmasi yoniindeki talepler degerlendirilir ve bu
dogrultuda is programi revizyonu yapilir.

— Isverenin kapsam, maliyet, kalite ve zaman konusundaki isteklerinin géz Oniine
alinarak profesyonel planlama ve proje faaliyetlerinin gerceklestirilmesi yoluyla
yapim siirecinin etkinligi artar ve silirecin ¢abuklastirilmasi saglanar.

— Imalat analizleri hazirlanir. Hazirlanan imalat analizlerine gore imalatlarin birim
maliyetleri olusturularak imalat kayiplar1 takip altinda tutulmaya baslanir.

— Firma adam-saat verileri olusturulur.

4.2.13. Basan degerlendirme sisteminin olusturulmasi

Sirketlerde yetenek ve performansin yerine kan bagmmn 6n plana c¢ikmasi aile
sirketlerinin zayif noktalarindan biridir. Aile ve sirket kavramlar1 birbirine
karistirilmamalidir. Yetenek ve deneyimleri gz Oniine alinmadan ¢ocuklar ise alinip
diger personelden daha hizli bir sekilde yiikseltilmekte ve performans
degerlendirilmeden 6miir boyu is olanagi verilmektedir, hatta bazen sirket i¢inde sadece
onlara 6zgli konumlar yaratilmaktadir. Aile sirketlerinin ikinci veya daha sonraki
kusaklarin elinde geriye dogru gittigi bilinmektedir, bunun nedeni genellikle ¢ocuklarin
rahat yetismeleri ve isin c¢ekirdeginden gelmemeleridir. Bu nedenle basari
degerlendirme sisteminin kurulmasi ve performansa gore iicretlendirme aile sirketleri

icin olduk¢a 6nemlidir (Tagliyan vd. 2004).
4.2.14. Denetim sisteminin olusturulmasi

Denetim ingaat aile sirketlerinde diger sektorlerdeki sirketlere gore ¢ok daha biiyiik
onem kazanmaktadir ¢iinkli insaat iretimi belirli bir merkezde degil projeden proje

degisen santiyelerde yapilmaktadir. Ayrica ¢alisilan niteliksiz is giiciiniin hata yapma

orani yiiksektir. Bu sebeple yerinde denetim hayati 6nem tasimaktadir.
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5. SONUC

Aile sirketleri; ailenin ¢ogunluk hissenin sahibi oldugu, yonetimi aile bireylerine ait,
temel hedefi ailenin ge¢imini saglamak olan isletmelerdir. Bu sirketler giiclii ve zayif
karakteristik Ozellikleri sayesinde uzun yillar varliklarini siirdiirebilir ya da ilk
jenerasyonda yok olabilirler. Aile kiltiirii, isletme kiltiiriiniin temellerini olusturur.
Girisimcinin sahip oldugu ve ydnettigi birinci nesil aile sirketleri, biiyliyen ve gelisen
aile sirketleri, kompleks aile sirketleri ve siirekli olmay1 basaran aile sirketleri olmak

iizere dort yagam evresi vardir.

Aile sirketleri iilke ekonomilerinin bas aktdrlerindendir. Diinyadaki isletmelerin
yaklasik %751 aile isletmesidir. Bu rakam bazi ilkelerde %99 seviyelerindedir. Bu

rakamlar aile sirketlerinin devamliliginin 6nemini agikca ortaya koymaktadir.

Aile sirketleri, dmiirlerini nesiller boyu siirdiirebilmek i¢in kurumsal bir yapiya sahip
olmalidir. Kurumsallagma giintimiiziin moda kelimelerinden biri halini gelmistir, bu
konuda bilgi sahibi olsun olmasin herkesin kurumsallasma hakkinda soyleyebilecegi
bircok sey vardir. Maalesef kurumsallagsma kelimesinin i¢i bosaltilmis, kitlelere yanlis
ya da eksik aksettirilmistir. Bu ¢alisma toplumda anlasilanin aksine kurumsallasmanin
kartvizit, brosiir, ajanda bastirmaktan; internet sitesi, logo ve kutucuklardan olusan
organizasyon semalar1 hazirlatmaktan ibaret olmadigin1 gdstermeye calismistir.

Kurumsallagma basarili olunmasi ne ¢ok zor ne de ¢ok kolay olan bir siiregtir.

Insaat sektorii iilke ekonomilerinin lokomotifi olmasiyla birlikte; {iretimin ve {iretim
yerinin sabit olmamasi, ¢evresel kosullarin etkili olmasi, her projenin birbirinden farkl

olmas1 gibi kendine 6zgii 6zelliklerinden dolayi riskler tasir.

Biinyesinde vasifsiz is¢i ¢alisma yogunlugu en yiiksek olan sektor insaat sektoriidiir.

Bu 6zelligi sayesinde iilkenin sosyal yapisina da énemli katki yapmaktadir.
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Insaat aile sirketlerinin kurumsallasma siireci sirketin genel yapisini anlayabilmek
icin yapilan iist yonetim anketiyle baslamalidir. I¢inde bulunulan tehlike ve firsatlari
belirlemek, sirketin giiclii ve zayif yonlerini ortaya koymak ve bu bulgular1 birlikte
degerlendirmek icin SWOT analizi yapilmalidir. Organizasyon yapisi tespit edilip
diizenlenmelidir. Aile i¢i periyodik toplantilar diizenlenmeli, aile anayasasi ve aile
meclisi olusturulmalidir. Yonetim kiiltlirtinii belirlemek i¢in durum tespit caligmasi
yapilmalidir. Kurumsallasmanin ¢alisanlar tarafindan da sindirilebilmesi i¢in sirket igi
egitim caligmalar1 yapilmalidir. Yetki ve sorumluluklar net bir sekilde belirlenmelidir.
Ingaat proje yOnetim sistemi hayata gecirilip; planlama departmani, basari

degerlendirilme sistemi ve denetim sistemi olusturulmalidir.

Kurumsallagma siirecinin basarili olabilmesi i¢in; sirket sahiplerinin ve sirket
yoneticilerinin, nasil bir yap1 olusturmak istedigini ¢ok iyi bilmeleri gerekmektedir. Bu
farkindalik ancak kurumsallasma konusunda kazanilacak bilgilerle ve alinacak
egitimlerle olusturulur. Bilingsizce olusturulmaya c¢alisilan bir kurumsal yapi; sirkete
rijitligi ve gereksiz biirokrasiyi getirecektir, isletme hantallasacaktir, firsatlar hizli karar

verilemedigi i¢in kacacak ve sirket zarar edecektir.

Kurumsallasmanin  6niinde; bilgisizlikten, planlama yetersizliginden, vizyon
yetersizliginden, yetki ve sorumluluklarmm belirsizliklerinden, profesyonelligin
olmayisindan, koordinasyon eksikliklerinden, denetim ve raporlama sistemlerinin
bulunmamasidan, ailevi sorunlardan, hizla degisen ¢evre kosullarma uyum

saglayamamaktan kaynaklanan bir¢ok engel vardir.

Bu c¢alisma insaat aile sirketlerinin yoneticilerine, gelecekteki yoneticilerine,

calisanlarina sirketlerini tanima ve kurumsallagsma yolunda 1s1k tutacaktir.
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7. EKLER

EK-1: Yonetim Kiiltuirleri

A) Patron Tipi Y6netim Bi¢iminin Ozellikleri

— Auile kiiltiirii egemendir.

— Egemenlik tek kisinin veya bir ailenin tekelindedir.

— Organizasyon tek bir kisiye hizmet etmektedir.

— Giig, merkezdedir.

— Hedef, gili¢ kazanmaktir.

— Her fikir ve ¢6ziim sirasiyla denendikten sonra kisisel ¢6ziim bulunmaktadir.

— Kesin kurallarin gegerligi yoktur.

— Agik onerilere dayanan hizli karar alma 6nem tagimaktadir.

— Herkes tek merkez i¢in ¢alismaktadir.

— Biitiin kararlar merkezden verilmektedir.

— Deneyim, kazananlarin kaybedenleri yok etmesi ile elde edilmektedir.

— Teknik ve kurallarin varligi 6nemli degildir.

— Sezgilerle ve biitiinsel diistiniilmektedir.

— Olas1 bir ¢oziime dogru hizla hareket edilerek, uygun olmamasi durumunda
hemen bir digerine gegilmektedir.

— Mantikli ve adim adim sistematik analizler yapilmamaktadir.

— Yonetici ¢cabuk sikilmaktadir.

— Olaylara biitiinsel bakilarak sonug¢lar diistiniilmektedir.

— Yazihi iletisim yerine sozlii iletisim tercih edilmektedir.

— Analitik girdiler, raporlar, dokiimanlar ve biitcelerin kullanilarak analiz
yapilmas1 yerine tahminler, sdylenti ve dedikodular yaygindir.

— Yonetici, organizasyondaki en bilgili ve her seyden haberdar kisi olup bunlari
organizasyonun diger iiyeleri ile paylagmaz.

— Ani, deneysel ve planlanmamis calisma bigimleri vardir.
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— Direkt olarak ¢6ziime ulagsmak istenmektedir.

— Deneme - yanilma ve modelleme tercih edilmektedir.

— Otorite sadece yoneticinindir.

— Degisiklik, kisileri degistirerek saglanmaktadir.

— Kigiler baglant1 elemanlaridir. Herhangi bir baglantida sorun varsa kisiler
degistirilmektedir.

— Patronun arastirmaya dayali raporlarla bir isin alinip almamayacagma karar
vermesi yerine, kendi dostlarinin fikirleri daha agir basmaktadir.

— Yoneticiler sonucun sadece kendi basarilar1 oldugunu gormek istemektedirler.

— Karizmatik kisilik sahibi olanlar ve kaynaklar1 yonlendirenler 6nemlidir.

— Para, fazlasiyla bir deger olup sonuclarin gostergesidir.

B) Biirokratik (Klasik) Tip Y&netim Bigiminin Ozellikleri

— Burada emir ve kurallar egemendir.

— Organizasyonda herkesin bir rolii vardir.

— Egemenlik tepededir. Herkes kendi gorev ve sorumluluklarini yerine getirir.

— Organizasyonda astlar tistlerine hizmet eder.

— @iig, en tepede toplanmustir.

— Gerekgeli dnerilere dayanan daha iyi kararlar dnemlidir. Insanin organizasyonda
bulundugu noktaya gore gorev ve sorumluluklar1 vardir. Yaklasim, rol ve meslek
tanim1 temeline dayanmakta olup, yonetici otoritenin egemenligindedir. (Sistem
Onemsenir).

— Kigsiler organizasyondan alinan otoriteye gore birbirlerine emir verir ve
bulunduklar1 pozisyonun gerektirdigi raporlar1 hazirlarlar.

— Kural ve prosediirler gegmisi arastirarak gelistirilir. Her ¢o6ziim bu kitaba
uydurulur.

— Sistemin degismesi i¢in kurallarin ve sorumluluklarin yenilenmesi gerekir.

— Insan akilli sayilir ve her seyin mantiksal yolla ¢oziilebilecegine inanilir.

— Bu yOntem, yasamin Onceden bilindigi durumlarda verimlidir. Bu nedenle

yarinin diin gibi olacagi kabul edilir (Statik anlayis).

88



— Buradaki diislince analitik, mantiksal ve siralidir (sistemlidir).

— Insan, planlanabilen, zaman ayar1 yapilabilen fiziksel bir kaynaktir (“insan
kaynag1” deyimi bu kiiltiire aittir).

— Yonetim, karar vermek anlamina gelmez. (Uygulama ve prosediirlere uymak
esastir.).

— Bu kiiltiiriin insanlar1 diizenlidirler ve buna 6nem verirler.

C) Proje (Ekip) Tipi Yénetim Bi¢iminin Ozellikleri

— Egemenlik ekiptedir. Bu kiiltiirde ekip ¢alismasi ve yaraticilik 6n plandadir.

— Organizasyon, ekip calismasi ile amacma yani sorunun ¢oziimiine ydnelik
hizmet vermektedir.

— QGilg, organizasyon boliimlerinin kesisme noktalarinda odaklanmaktadir.

— YoOnetim temel olarak, sorunlarin ¢6zliimiindeki siireklilik ve basar1 ile
ilgilenmektedir.

— Yeni fikirler, teknikler ve yaklasimlar tiretilmektedir. Yaraticilik esastir.

— Kaynaklar ¢oziime uygun bicimde paylastirilmakta ve harcanmaktadir.

— Coziim i¢in is glicli, makine ve para saglanmakta, sonuglar ve ¢odziimlenen
sorunlar karsisinda performans yargilanmaktadir.

— Ekip ¢aligmasi ile sorunlara ve ortak gorevlere odaklanilmaktadir.

— Bu grubun Ornekleri pazarlama elemanlari, planlanmacilar ve {iretim
sorumlularidir.

— Bu kiiltiir problem ¢oziicii ve yaraticidir. Dolayisiyla sorunlar en 1yi sekilde
¢Oziimlenmektedir.

— Sorun ¢ozme becerisi igbirligi ve ekip ¢alismasina dayanmaktadir.

— Kisisel gelisim 6zendirilmektedir.

— Kurallara uymak, karsilikli anlasmaya dontigmektedir.

— Konusma, tartigma ve goriis alisverisi vardir.

— Problem ¢dzme, problemin tanimlanmasi ile baglamaktadir.

— Farklilik yaratmaktan ¢ok sorun ¢6zmek esastir.

— Insan1 kaynak degil, kaynak yaratan sayar.
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— Insanin gelecegini yarattigini kabul eder.

— Insan ekibi, ekip insam1 secer (kabul eder).

— Bilgi ve uzmanliga saygi duyarlar.

— Bu kiiltiirde yonetmek i¢in yOnetilenin saygisini kazanmak, emir vermek i¢in
ikna etmek gerekir. Goriisme, tartisma, gerekge, tutanak, rapor vardir ve
yazilanin okunacagi diisiintiliir.

— Kazanmak icin ikna etmek (giiclii gerekge) gerekir. Once sorun tanimlanmali,
grup bu tanimi ve sorunun dnceligini kabul etmelidir.

— Bu kiiltiirde, heterojen bir grup ortak neden, gorev veya sorun ile biitiinleserek
homojen hale gelmelidir.

— Sorunu gruba kabul ettirmek (mal etmek) i¢cin 6nce grubun saygisini kazanmak
gerekir.

— Bu gruptakilere gore sayginlik gruba ithal edilir: Bagka yerde olusturulur ve
uzmanlik gezicidir. Insan bir 6rgiitiin degil diinyanindir.

— Burada karizma degil, uzmanin kredibilitesi nemlidir.

— Sorunu belirlemek i¢in Orgiit semasina onun adiyla bir yer (kutu) a¢ilir, buna
kaynak verilir.

— Istikrar ve kesinlik bu kiiltiir sahibini sikar. Sorun ¢oziiciidiirler.

— Uzmanlik ve profesyonelizme saygi duyarlar; profesyonel agidan (hiyerarsi
degil) kendilerini gelistirmeye doniiktiirler, krizlerde kararsiz kalirlar. Bu nokta
calisanin ticret taleplerini azaltici etki yapmaktadir.

— Gorev degil, amag tanimiyla ilgilenirler.

— Sonuca gore 6deme, ekip gorevi, belirli durum ve sorun ¢dziimii gibi konulara
duyarhdir.

— Calisma alanlari: Danismanlik, Ar-Ge ekipleri, medya kuruluslar1 ve artarak ¢ok

biiytik sirketlerin doruklari.
D) Bireyci Tip Yoénetim Bigiminin Ozellikleri
— Egemenlik bireydedir. Herkes kendi yasamindan sorumludur. Organizasyonlar

bireye hizmet eder.

— Giic bireydedir.
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— Bu kiiltiir anlayisindaki insanlar profesyonellerdir.

— Bu kiiltiirde kisisel etkinlikle ¢6zlim bulunur; kurallar egemen degildir.

— Bu yonetim kendisini tiim genellemelerin disinda tutar.

— Bu kiiltiirii smif olarak tanimlamak zor ve yanlistir.

— Bu kiiltiire sahip olanlarin kimseden 6grenecek bir seyleri yoktur; onlara sadece
hayatin kendisi bir seyler 6gretebilir.

— Deneyimlere dayali 6grenme yeglenir.

— Bir konuda 6grenecek bir seyin kalmamasi halinde projenin idarecisi bile isi
birakir.

— Bu kiiltiire sahip insanlar kendilerini organizasyonun parcasi olarak gérmezler.

— Bu 06zellikle bireyci kiiltiir, kisisel 6zgiirliigii 6n plana ¢ikarir. Burada insanlara
sayg1 vardir.

— YoOnetilmesi zor insanlardir.

— Kisisel olarak degisiklik yapmak isterler.

— Kisisel bagimsizliga dnem verirler.

— Bu kisilerin motivasyonlari, amaglar1 dogrultusunda saglanir.

E) Proje Yonetim Sistemi ve Ekip Kiiltiiriiniin Ozellikleri

— Her asamada ekip caligmas1 vardir.

— Organizasyon, proje hedefleri dogrultusunda ¢aligmaktadir.

— @iig, organizasyon boliimlerinin kesisme noktalarinda odaklanmaktadir.

— Yeni fikirler, teknikler ve yaklasimlar iiretilirken On tasarim ve tasarim
asamalarinda yaraticilik ¢ok agir basmaktadir.

— Coziim i¢in kaynaklar, proje c¢alisanlar1 arasinda paylastirilmaktadir.

— Tasarim ve karar verilen tasarim alternatifi dogrultusunda kaynaklar
saglanmakta, veri analizleri ve stratejiler belirlenerek uygulanmakta ve sonuglar
iizerinde verim analizleri yapilmaktadir.

— Sistemin ihtiyaci, deneyimli ve bilgili ekip elemanlar1 ile ileri teknoloji

ekipmanlar1 oldugundan, sistem pahali, hatta liiks niteliktedir.
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— Sorun ¢Oziimii yaratici diisiince ve optimum sonuglara ulagmay1
gerektirmektedir.

— Organizasyon kademelerinde, {ist yOnetim, astlarin diisiince ve ¢O6zim
onerilerine aciktir.

— Kaurallar, uyulmas1 gereken zorunluluklar degil, ¢6zlime ulasmak i¢in karsilikli
anlagma saglayan diizenlemelerdir.

— Proje hedeflerine ulagsmak i¢in 6nce projenin ve proje evrelerinin tanimlanmasi
gerekmektedir.

— Proje ¢oziimleri ile ilgili alternatifler, projenin her evresinde giincellenmekte ve
karsilagtirmali analizler yapilmaktadir.

— Projede ¢oziim secenekleri kullanilmasinin  amaci, hedefe ulagmay1
karmagiklastirmak degil, optimum ¢6ziimii bulmaktir.

— Calisanlarin sabit gorevleri yoktur. Gorevler, proje 06zelliklerine, ¢6zim

yollarina ve hedeflere gére tanimlanmaktadir.
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