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Sunus

Tiim diinyada aile sirketleri, sayisal olarak cok biiyiik 6nem arz etmektedirler.
Diinyanin hemen hemen her tilkesinde, ekonomik faaliyetlerin en biiylik kismnt
Aile Sirketleri gerceklestirmektedir. Buna ragmen, eger kurumsallagmay1 basara-
mazlarsa, maalesef omiirleri uzun olamamaktadir. Aile sirketleri, yasanan ekono-
mik krizlerden ¢ok fazla etkilenmeden faaliyetlerini devam ettirebilirken, aile ici
sorunlar sebebiyle varliklarini uzun siire devam ettirememektedirler.

Yasama siireleri acisindan aile sirketleri ile ilgili diinya genelindeki istatistiklere ba-
kildiginda, Tiirkiye ile paralellik arz ettigi ve ortalama 24-25 yil civarinda oldugu go-
riilmektedir. Bununla birlikte, Grnegin Amerika, Ingiltere, Italya ve Japonya gibi il-
kelerde, 6. ve 7. kusaklarin halen yonetiminde yer aldigi, yaklasik 300-400 yildir fa-
aliyet gosteren aile sirketleri s6z konusu iken, iilkemizde benzer 6rneklere rastla-
mak miimkiin degil.

Yine aile isletmelerinde ortaya cikan sorunlar iizerinde yapilan arastirmalar, stirek-
liligin gerceklestirilememesinin en 6nemli sebeplerinin basinda, sirket belirli bir
biiytikliige ulagtig1 ve gerekli sartlar olustugu halde, “kurumsallasma” (gerek islet-
me, gerekse aile iligkileri bakimindan) ¢alismalarinin baglatiimamasi gelmektedir.
Bu cercevede, en biiyiik handikap, cesitli gerekgelerle, tzellikle kurucudan sonra
bayrag: devralacak ‘Tkinci Nesil’ aile {iyesinin belirlenmesi ve hazirflanmasini sagla-
yacak olan “devir planlamasi’nin, ya da diger bir ifadeyle gelecegin planlanmasinin
yaptlamamasidir.

Isadaminin en 6nem verdigi iki varlik, isi ve ailesidir. Aile sirketlerini, digerlerin-
den ayiran en miihim farkllik, aile ile sirket islerinin i¢ ice girmesidir. Bir tiir isle,
ailenin kaynastigt bir yapr olan aile sirketleri, zaman icerisinde kurumsal bir yapr-
ya kavusmak zorundadir. Giinkii, kurumsal yapi, stirekli basart icin kaginilmazdir.
Kurumsal yapi, ya da kurumsallagma denildiginde, genelde patronlarin isten elini
cekmeleri ve isi tamamen profesyonellere birakmalari gibi yanlig bir anlayis ha-
kimdir. Oysa, kurumsallagmak yani ciddi bir miiessese haline gelmek demek, pat-
ronlarin isi tamamen profesyonellere birakmast demek degildir. Aksine, patronla-

D

MUSIAD

1990

3



MUSIAD

1990

r

rin igin basinda olmas, diger calisanlarla kolektif bir ¢alisma ruhu ve ortami olus-
turulmas: gerekir.

Kurumsallagma, isletmenin bir ‘sistem’ haline gelmesidir. Her sistemde oldugu gi-
bi, sistemin parcalarinin rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis olmast, sistemin
kendi biitiinliigti icinde isleyebilmesi ve karsiliklt etkilesim altyapisinin kurulmug
olmast gerekir.

Sonug olarak, aile sirketlerinde mevcut sistemleri onarmak gibi yontemlerle, ku-
rumsal bir yapt olusturulmasi oldukca zordur ve de mevcut sistemi daha da igin-
den ¢ikilmaz hale getirebilir. Bu miinasebetle aile sirketlerinin tiimiiyle yeniden
yapilandirlmasinda yarar vardir.

Sirketlerin yiizde 98'inin KOBI, % 90'inin aile sirketi oldugu Tiirkiye'de, iretim ve
ihracatta istenen seviyeye ulasilmast biraz da, profesyonellesme konusunda atila-
cak adimlara baghdr. Tiirkiye KOBI'lerinin en giclii sivil 6rgiitii olan MUSIAD da,
bu stireci hizlandurict ve yonlendirici ¢alismalarda bulunmaya 6zen gostermekte-
dir. Bu meyandaki calismalarin kiiclik bir 6rnegi olan kitabr sizlere takdim etme-
nin mutlulugunu duyuyoruz. Eserin hazirlanmasinda emegi gecen, basta Genel
Sekreter Yardimcimiz Nihat Alayoglu Bey ile Arastirma ve Yayin Komisyonu olmak
tizere, ilgili tiim arkadaslara tegekkiir ederim.

Saygilarimla.

Ali Bayramoglu

MUSIAD Genel Bagkan:

Onsoz ve Tesekkiir

Glinlimiiz diinyasinda, Tiirkiye dahil hemen hemen biitiin tilkelerde faaliyetleriy-
le ekonomilerin can damarini olugturan sirketlerin biiyiik cogunlugunu aile sirket-
lerinin olugturdugu herkesce bilinen bir gercek olmasina ragmen; isletmecilik ve
yonetim iizerine yapilan arastirmalar, yazilan kitap ve makalelerin, genellikle kamu
kurumlari veya kurumsallagmig (profesyonelce yonetilen) sirketler iizerine yazildi-
g1, konu ile ilgilenenlerin malumudur.

Halbuki, her iilke ekonomisi icin ¢cok énemli bir fonksiyon icra eden ve kendine
has birtakim 6zellikleriyle diger sirketlerden ayrilan Aile Sirketleri, iizerinde 6zel-
likle durulmasi, degisik boyutlariyla incelenmesi ve iizerinde aragtirma yapilmasi
gereken bakir bir alandir. Fakat her nedense, 6zellikle tilkemizde, son yillarda
onem kazanmasina ve iizerinde bazi akademik aragtirmalar yapilmasina ragmen,
heniiz arzu edilen seviyeye eristigi soylenemez. Bununla birlikte, yaptigimiz calig-
ma, asla varolan boglugu doldurma iddiasinda degildir.

Elinizdeki miitevazt calisma, Prof. Dr. Ihan Erdogan’in 2002 yilinda MUSIAD Ge-
nel Merkezinde verdigi “Aile Sirketleri Yonetimi ve Kurumsallagma Sorunlart” isim-
li konferans sonrasinda, MUSIAD {iyelerinin konuya yakin ilgi gdstermesi ve aka-
binde ortaya ¢ikan bilgi talebi dogrultusunda Yonetim Kurulu'nun tegvikiyle hazir-
lanmugtir.

Sunu aciklikla belirtmek gerekir ki, sz konusu calisma, sahsimiza ait 6zgiin fikir-
lerden olusma, telif bir eser degildir. Galismanin ana kaynagini, basta Prof. Dr. II-
han Erdogan’in konferans notlart ile, iilkemizde bu alanda yapilan akademik calis-
ma, yaynlanan kitap, dergi, makale, rportaj, yazili medyada yer alan haberler ve
Birinci-Tkinci Kugagin yonetimde sz sahibi oldugu bir “Aile Sirketi’nde iist yone-
tim kadrosunda gorev yaptigim 7 yillik siirede, gozlemledigim hadiseler ve yasadi-
gim tecriibe teskil etmektedir.

Calismanin temel amaci, 6ncelikle iilkemiz ekonomisinde yer alan isletmelerin ge-
nel profiliyle paralellik arz eden ve biiyiik cogunlugunu KOBI diizeyindeki aile sir-
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ketlerinin olusturdugu; bagta MUSIAD tiyeleri olmak tizere, ilgili kisi ve kuruluglar
nezdinde konunun 6nemine dikkat cekmek ve aile sirketlerinin devamliligin sag-
layacak yapiya ulasabilmeleri yolunda, yoneticilerin gerekli tedbirleri almalart nok-
tasinda katkida bulunmaktir,

Bu calismanin fiziki olarak sizlere ulasmasinda maddi-manevi katkilarindan dolays,
basta Genel Baskan Sayin Ali Bayramoglu olmak iizere, MUSIAD Yonetim Kurulu
tiyelerine; caligmanin her safhasinda destegini esirgemeyen Genel Sekreter Dr.
Ahmet Helvact'ya ve titiz redaksiyonuyla kitaba iislip giizelligi kazandiran sair ve
yazar Olcay Yazici agabeyime tesekkiirlerimi ifade ediyorum.

Caligma esnasinda biiytik bir fedakarlikla bana her tiirlii destegi saglayan esim Elif
ile moral kaynagimt olusturan ogullarim Fuat Orhun ve Vedat Emre’ye de sevgiler
sunuyorum.

Nihat Alayoglu
Istanbul, Ekim 2003
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“Cogu kez korktugumuz seylerde, arzu
ettigimiz seylerdekilerden daha az tehli-
ke vardir.” John C. Collins*

Bilgi ve iletisim teknolojisindeki bag dondiiriicti gelismeler ve bu gelismelerin de
etkisiyle kiiresellesme siirecinin hizli bir ivme kazanmast, is diinyasinda yeni trend-
lerin ortaya ¢tkmasint ve acimasiz bir rekabet ortamint beraberinde getirmigtir.
Boylesine dinamik bir yapiya sahip olan ve hizla degisen bir ortam, 6zellikle aile
inang ve degerlerinin 6n planda oldugu aile sirketlerinde, ciddi bir sekilde rekabe-
te uyum saglama sorununa yol agmustir.

Stiphesiz, kiiresellesmenin ve teknolojideki bag dondiiriicii gelismelerin de etki-
siyle, is diinyasinin glindemindeki en 6nemli konulardan biri haline gelen degisim,
biitlin zamanlar ve biitlin toplumlar icin kacinilmaz bir olaydir. Ne var ki, glini-
miizde yasanan degisimin ¢ok yonlii, cok boyutlu ve ¢ok hizli olmast, onu ¢ok da-
ha fark edilir ve &nemli kiliyor.! Dolayistyla hizli degisim ve yogun rekabet, aile sir-
keti olsun veya olmasin, tiim igletmeler icin hayatiyeti siirekli kilmak acisindan
onemli zorluklari gindeme getirmektedir. Bu nedenle bu kuruluslari bir meta ve-
ya makine gibi duragan bir varlik olarak degil, kendilerine 6zgii bir kisiligi olan, bi-
rer canlt organizma olarak gormek ve sirketin zaman icinde tabii degisim gostere-
cegini kabul etmek? son derece 6nemlidir.

Degisen diinyada tzellikle aile sirketlerinde, gecmis donemlerde elde edilmig baga-
rilara ulagmak icin kullandiklart taktiklerin her zaman gecerli olacags; ayni taktik ve
stratejiler ile basartyr tekrar yakalayabilecekleri diistincesinin halen hakim oldugu
gozlemlenmektedir. Bu durum, sirketin siirekliligi acisindan en biiytik tehlikeler-
den birini olusturmakta ve degisime karst direnci destekleyerek, basarisizliga giden
siireci baglatma Ozelligi tasimaktadir. Dolayisiyla, aile sirketlerinin varliklarint koru-
yabilmeleri ve biiylime trendlerini siirdiirebilmeleri icin, ge¢miste elde ettikleri ba-
sarilarina sonsuz giivenmek yerine, yasanan degisimi idrak etmeleri ve sirketlerini
bu yeni duruma kolayca adapte olabilecek hale getirmeleri gerekmektedir.

* Ibrahim Refik; Dogudian Batya Diistince Atlass, Adim Yaymcilik, Istanbul, Subat 1998'den alntilanmstr,
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Isletmecilik ve yonetim literatiirii incelendiginde, konu iizerine yapilan arastirma
sonuglari, aile sirketlerinin devamliliklarini uzun donemler boyunca siirdiireme-
diklerini, 6zellikle sirketin bir sonraki kusaga devredilmesinde sorunlar yagandigs-
n1 gostermektedir. Ciinkd, aile sirketi niteligine haiz olan kurumlar, genelde tiim
diinyada ve ozellikle de iilkemizde - aile sirketi olmayanlara nazaran — sahip olduk-
lart karakteristik ozelliklerin bir sonucu olarak, bircok problemle miicadele etmek
durumda kalmaktadir. Bunun sebeplerinin gerek iilkemiz, gerekse diger tilkeler-
deki sirketler acisindan hemen hemen ayni noktalara, yani yapisal sorunlara da-
yandig! ve genel anlamda “kurumsallasamama”dan kaynaklandig1 soylenebilir.

Bu durum, iilkemizin geleneksel bagliig: ve ataerkil aile yapisint esas alan kiiltiiri
de gtz oniinde bulunduruldugunda, Tiirk sirketleri agisindan daha da 6nem ka-
zanmaktadir.

Bu baglamda calisma ti¢ ana boliimden olusmaktadir:

Birinci boliimde, aile sirketlerini diger isletmelerden farkli kilan yonleri incelen-
mekte; ikinci boliimde aile sirketlerinin bagarist ve stirekliliginde en 6nemli fak-
tor olan “kurumsallasma” hem sirket acisindan, hem de aile iligkileri acisindan de-
gerlendirilmekte; ziczincii boliimde ise, aile sirketlerine yonelik Gneriler yer al-
maktadir.

Boliim 1

Aile Sirketleri

“Aile, sirkete hizmet ettigi siirece, ber ikisinin de
saglikly bir sekilde devamiiligi saglanr.
Fakat, sirket aileye hizmet etmeye baglarsa,
ikisinin de sonu iyi olmaz.”

Peter Drucker



Aile Sirketleri

Genel Bir Degerlendirme

Kiiciik ve orta olcekli isletmeler gerek diinyada, gerekse Tiirkiye'de sosyal ve eko-
nomik ac¢idan 6nemli bir yere sahip olup, biiyiik cogunlugunu aile sirketleri olug-
turmaktadir. Diinyanin degisik tilkelerinde bu oranin, farkliliklar gtstermekle bir-
likte, oldukea yiiksek oldugu bilinmektedir

Kiiciik ve orta biiyiikliikteki sirketlerin toplam isletmelere orani; ABD'de % 97.1,
Almanya’'da % 99.8, Japonya'da % 99.4 ve Tiirkiye'de % 98.8'dir. Diger taraftan
ABD'de kayitl sirketlerin % 9071, Ispanya’'da % 80'i, Italya'da % 95'i, Isvicre'de %
85'1 ve Tlirkiye'de % 951 aile sirketidir3.

Biitlin bu verilere ragmen aile sirketleri, yaygin diistincenin aksine, her zaman “kii-
clik sirket” anlamina gelmiyor. Bir ailenin kontroliinde olan sirketlere biiyiikliik
acisindan bakildiginda, listede diinya olceginde Ford, Levi Strauss, Este Lauder,
L'Oreal gibi ¢ok uluslu dev sirketler; Ttirkiye'de ise, taninmis aile sirketleri arasin-
da Sabanci, Kog, Dogus, Uzan, Eczacibagt ve Ulker gibi biiyiik gruplar yer almakta-
dir.

Goriildiigt gibi, Aile sirketleri, hemen hemen biitiin iilkelerde benzer 6zellikler
gostermekte; aralarinda bir ¢ok ortak nokta bulunmaktadir. Bunlardan biri de ya-
sama siirelerine iligkindir.

Amerikan aile sirketlerinin stirekliliklerini tespite yonelik yapilan arastirmalarin so-
nuclari, bu sirketlerin % 40'inun ilk 5 yil icerisinde iflas ettigini, geri kalanlarin %
06'sinin birinci nesilde ya kapandigini ya da el degistirdigini, ancak % 20’sinin ikin-
ci kugaga kadar yasayabildigini gostermektedir. Kisaca 100 Amerikan aile sirketin-
den ancak 3.4tiniin liclincii kusaga kadar ayakta kalabildigi soylenebilir.

Ingiltere’de faaliyet gdsteren aile sirketlerinin varliklarini devam ettirme siireleri-
nin de Amerikan aile sirketleriyle benzer bir ozellik gosterdigi ve sadece %
3.3’liniin liclincti kugsaga kadar ulasabildigi goriilmektedir. Tiirkiye'de ise mevcut
aile sirketlerinin var olma stirelerine bakildiginda, hayatiyetini stirdiiren aile sir-
keti sayisinin, Amerikan ve Ingiliz aile sirketlerinden daha az oldugu soylenebi-
lir 4

Aile sirketlerinin yasadigt bu kotii netice, is diinyasinda agagidaki sekilde bir deger-
lendirmenin yayginlagmasina sebep olmustur. Aile sirketlerini:
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Aile Sirketlerinde Ydonetim ve Kurumsallasma

* Birinci nesil kurar’,

* Ikinci nesil ‘miras alir’ ve “durumu idare eder”,

* Uciincii nesil ise ‘bitirir’, bir diger ifadeyle ‘cenazeyi kaldirir’, yani satip savarak
parasini yemege baslar.>

Bu noktada aile sirketlerinin varliklarint uzun yillar boyunca siirdiirmeleri icin ne
yapmalart gerektigi, stirekliliklerinin dniindeki engellerin neler oldugu, sorulari
onem kazanmaktadir.

Varliklarint nesiller boyu siirdiirebilen firmalarin temel ozelliklerine bakildiginda
ise, aile degerlerini gtz ardi etmeden ve hatta aile kiiltiirtiniin gelismesine destek
vermek suretiyle, sirket odaklt bir (stratejik) yonetim tarzint benimsedikleri ve ne-
siller arasi gecis planlamasina biiyiik 6nem verdikleri goriilmektedir.6

1.1. Aile Sirketi Nedir? Hangi Boyutlariyla incelenebilir?

Aile sirketleri dendiginde, genel olarak, akrabalik bagt olan bireylerin mal ya da hiz-
met iiretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklar kar amacli sosyal orgiitler an-
lastimaktadir. Ancak, gliniimiizde stk¢a telaffuz edilen “aile sirketi” kavrami yaygin
kullanimina ragmen, kapsam ve sinirlari, kendine has 6zellikleri dikkate alinarak,
farklt bakig acilarina gore degisik sekillerde tanimlanabilmektedir

Genel olarak, ayni aileden iki veya daha fazla kisi ayni sirkette calisiyorlarsa ve bun-
lardan biri veya birkact sirketin cogunluk hisselerine sahipse “aile sirketi”; tek kisi-
nin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin calismadig sirket ise “patron sirketi” ola-
rak tanimlanmaktadir. Bu ¢ergevede her patron sirketinin ikinci kusaga gecince,
genellikle aile sirketi vasfini aldig1 soylenebilir.

Aile sirketi kavramindaki temel ayirim noktast, cogunluk hissesine sahip olmaktan
ziyade, yonetim fonksiyonlarinin yiiriitiilme bicimi ile bu konudaki yetkilerin aile
bireylerinde toplanip toplanmadigidir. Bu cercevede, “yonetim fonksiyonlarinin -
eksik ya da fazla - tiimii icra edilsin ya da edilmesin, aile bireyleri (veya onlarin ya-
kinlarr) tarafindan bir sekilde (burada katk: ne kadar fazlaysa, sirket izerinde aile
etkisinin o kadar fazla oldugunu séylemek miimkiin) icra edildiginde, bir aile sir-
ketinden soz ediliyor™ denilebilir. Bu anlamda aile sirketi tanimlanmasinda ana
kriter, ailenin yonetim faaliyetlerine ne dlclide miidahale ettigi ve bu faaliyetlerde
ne Olciide yer aldigidir. Konu ile ilgili genel bir tanim su sekilde yapiimaktadir:

Aile Sirketleri| o ‘

MUSIAD
190

Aile sirketi, ailenin gecimini saglamak veya mirasin dagiimasint onlemek maksadiy-
la kurulan; ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademele-
rinin biiyiik bir kismu aile fertleri tarafindan doldurulan; kararlarin alinmasinda bi-
yiik dlclide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki kugagin kurumda istih-
dam edildigi isletmelerdirs.

Prof. Dr. {lhan Erdogan (2002) ise, “yakin arkadaglarin kurdugu” sirketlerin de, bu
kapsamda degerlendirilmesi gerektigini belirtmektedir.?

Aile sirketleri genellikle is, ortaklik ve aile olmak iizere ii¢ boyutta ve bu boyutlar-
da hangi evrelerde olduguna gore incelenmektedir. Aile sirketlerinin;

* Is boyutu, sirketin dogma, biiyiime, olgunlasma ve ¢kiis gibi evrelerini,
* Ortaklik boyutu; patron sirketi, kardesler ortakligi, kuzenler ortaklig: gibi evre-

lere ayirarak her evrenin Ozelliklerini, problem ve firsatlarini,

* Aile boyutu ise; sirket yonetimindeki aile fertlerinin ise baslama, isi yonetme ve
emekli olma gibi konularini kapsamaktadir.10

1.1.1. Aile Sirketlerinin Sosyal ve Ekonomik A¢idan Onemi Nedir?

Herhangi bir isletme sahibi pek ok kisi i¢in hayatin en 6nemli iki unsuru “ailesi”
ve “isi"dir. O nedenle bu iki unsuru ayni anda kapsayabilen “aile sirketleri”; icinde
barindirdigr “duygusal boyut” nedeniyle, kamusal ortakls sirketlerden ¢ok ayri bir
ozellik gosterir. Bu cercevede aile sirketleri iki agidan 6nem arz etmektedir:

a) Sevgi ve calisma arzusuna ayni anda cevap verebilme imkanina sahip olmalart,

b) Ulke ekonomilerinde ‘lokomotif vazifesi gdrmeleri ve ekonomik etkinlikte en
temel rolii istlenmeleri.

Gelismekte olan {ilkelerin hemen hemen tamaminda oldugu gibi aile sirketleri,
Tiirkiye ekonomisinde de dnemli bir yere sahiptir. Erdogan (2002)’a gore, lilke
ekonomisi eger bir {i¢lii sacayagt ise, bunun birinci ayagint heniiz kurumsallasama-
mus aile sirketleri, ikinci ayagint kurumsallasmasint 6nemli lclide tamamlamus ai-
le sirketleri, liclincii ayagint da diger sirketler olusturmaktadir.1t
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Aile Sirketlerinin Iki Yonii

* Ailede bireyler arasinda duygusal iligkiler varken, isletmede duygusal olma-
yan (mantiga dayaly) iliskiler soz konusudur.

* Ailede sevgiye dayali baghlik varken, isletmede sozlesmeye dayali baglhlik
0z konusudur.

* Aileye dogumla katilim olur; sirkete ise deneyim, uzmanlik ve potansiyele
bagl katilim olur.

* Aileye tiyelik siireklilik arz etmesine ragmen, sirkete tiyelik performansa
baghdyr.

* Sirkette tecriibe ve yetenege bagl olarak, insanlar arasinda konum farkl-
liklar: bulunurken, aile tiyelerinin tamaminin esit oldugu kabul edilir.

Konuya bu agidan bakildiginda, Tiirkiye ekonomisinin biiylimesi ve sigrama yapa-
bilmesi igin, aile sirketlerinin kurumsallagmalarini tamamlamas, biiytiyen, gelisen,
devamlilik arz eden bir yapiya kavusmalart stratejik Gneme haizdir.

Ulkemiz ekonomisi icin bu kadar énemli olmalarina ragmen, aile sirketlerinin m-
rli ne yazik ki uzun degildir.

Aile sirketlerinin biiylik cogunlugunda goriilen basarisizlik ve kisa omiirlii olmala-
rinin bir ¢ok sebebi vardir. Biiylik bir 6zveriyle kurduklart ve belirli biytikliige ka-
vusturduklarr sirketlerini “kurumsal birer yapt olarak™ degil, “aile ici ticaret isi ola-
rak” diigtinen Tiirk miitesebbislerinin bir ¢cogu, sirketlerini kurumsallagtiramadik-
lart gibi, aile ici miicadeleleri ise yansittiklart goriilmekte; bunun sonucu olarak da,
sirket kurucusunun 6lmesi veya herhangi bir sekilde isten ayrilmast sonucunda ka-
hir ekseriyeti batmaktadir. Bu akibetten bir sekilde kurtulabilenlerin ¢cogunun ka-
deri ise, boliinmek ve boliinen her parcanin genellikle birbirine rakip olmast gibi
bir durumla karsi karsiya kalmaktir.

Bu miinasebetle, genel olarak aile sirketleri, aile yapisindan, aile bireyleri arasinda-
ki iletisim biciminden, kendine 0zgii yonetim biciminden, aile ici iletisimin sirket
yonetimine yansimasindan kaynaklanan etkenler nedeniyle farkl 6zellik gosterir,
cesitli sorunlar yasar. Aile sirketlerinin gosterdigi 6zelliklerin niceligi ve niteligi ge-

regi, yasanilan sorunlarin Oniine gecilmesine yonelik kurallt bir yapinin olmayst

Aile Sirketleri

nedeniyle ¢Oziilememesi; bir yandan aile bireyleri arasinda catismaya, bunun so-
nucu olarak da, sirketin el degistirmesine, parcalanmasina, yok olmasina yol agar-
ken; Ote yandan iilkenin ekonomik yapisint ve devamliligint da olumsuz sekilde et-
kilemektedir.12

Sonug itibariyle, biitlin diinyada oldugu gibi, Tiirkiye'de de aile sirketlerinin en bii-
yik sorunu, kurumsallasamama ve buna bagh olarak da devamliliklarim sagla-
yamamalaridir.

1.1.2.Aile Sirketlerini Digerlerinden Aywran Karakteristik Ozellikler
Nelerdir?

Diinyanin neresinde faaliyet gdsterirse gostersin, bir aile sirketini diger sirket tiir-
lerinden farkli kilan ve onlar karakterize eden baz1 6zellikler vardir ve bir isletme-
yi “aile sirketi” kimligine biiriindiiren temel unsur bu zelliklerdir.

Aile sirketlerinin en ayirt edici yonlerinden biri, sirket yonetimi ile isletme strateji-
leri iizerinde aile kiiltlirintin agtkca etkili olmast ve aile iligkilerinin, is iliskilerinin
oniine gecebilmesidir. Bu nedenle, aile sirketleri uzun vadeli (gelecekle ilgili) plan
ve kararlarinda sirketin gelecegi dlclistinde, ailenin gelecegini de dikkate alma egi-
limi tagimaktadir.13

Tiirk aile sirketlerinin hemen hemen tamaminda (6zellikle KOBI diizeyinde) go-
riilebilecek ortak dzellikler soyle ifade edilmektedir: 4

* Aile sirketlerinin “6zellikli” bir kurucusu vardir ve baslangicta kurucu-
nun beklentileri sinirlidur. Ailenin en fedakar tiyesi olan kurucular (girisimci-
ler), diger aile tiyelerinin gecimini saglamak, kardeslerini okutmak gibi bir takim
nedenlerle gurbete calismaya gider. Bir isyerinde {icretli ¢calisamaya baglayan, ka-
rizmatik, risk alma yetenegi olan, dogal liderlik 6zelliklerine ve girisimci bir ruha
sahip bu kisiler, bagkasina ¢alismaktansa, kendi adina ve calistigr maasin biraz {is-
tiinde bir kazanca raz: olarak - ellerindeki kiigiik birikimle - sahip olduklart mes-
lek alaninda is hayatina atilir ve sartlar elverdigince sirketini biiylitmeye calisir.

{lk amac sirketin ayakta kalabilmesi ve yok olup gitmemesidir. Bu nedenle, tiim
cabalar sirketin biiylimesi icin harcanmakta, bu kapsamda 6zel hayattan ve cesit-
li ihtiyaglardan dahi feragat edilebilmektedir. Zira tiim bu ¢abalarin arkasinda te-
mel baz1 gercekler vardir:
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- Kendini ispat ve basart arzusunu gerceklestirmek,

- Sahip oldugu isyerinde, kendi dogrulart ve kendi fikirleri dogrultusunda bagim-
siz olarak ¢aligma istegi;

- Kendisi ve ailesinin gelecegini denetim (ya da garanti) altina alma diisiincesi

vb.'dir.

Ote yandan girisimcinin basarlt olmast durumunda, sirket biiytimeye ve is hacmi
artmaya baslayinca, girisimcinin beklentileri de buna paralel olarak degismeye ve
biiylimeye baglar.

Bu bilgiler dogrultusunda, genel olarak kurucu isadaminun ii¢ temel 6zelliginden
s0z edilebilir: Girisimci (entrepreneur = miitesebbis), Yoneticiflider ve Patron.

Girigimci, riski sever, ataktir. Yonetici riskten kagar, cekingendir. Patron ise
elindekileri korumaya ¢aligir, temkinlidir, mubafazakdrdir.

Sirket sahibinin sadece patronluk ozelligi gelismis, girisimciligi ve yoneticiligi
korelmigse, biitiin enerjisini elindekileri korumak icin sarfeder. Boyle bir du-
rumda, kisa zamanda yok olmasa bile, orta vadede erir gider. Isadammin elinde-
kileri kaybetmesi en kolay, artirmast biraz daha zor, korumasi ise en zor sece-
nektir.

* Sirketin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir. Aile
bireylerinin toplumdaki statiileri, sirketin statiistinii de etkiler. Dolayistyla aile
bireylerinin sirket blinyesinde bilfiil calisip ¢aligmadiklart degil, tagidiklari soyadi
onem kazanir, Kisaca, “sirketin itibari, egittir ailenin itibari” olarak diisiiniiliir.

* Aile prestijini korumak icin ‘Ozveride sinir tantmama’ egilimi en iist
diizeydedir. Ornegin, kriz dénemlerinde ortak miilkiyetli sirketler, ellerindeki
atll degerleri paraya doniistiirerek biiylime icin yatirim yapmada ge¢ kalabilir-
ken; iyi yonetilen aile sirketleri, kisa zamanda duragan degerleri elden ¢itkarma
becerisi gosterebilir, sektorlerinde hizla biiyiiyebilirler. (Ulker bu konuda, son
lic yilda yaganan agir ekonomik krize ragmen yaptigt yatirimlarla iyi bir drnektir.)

* Sirket politikas1 cogunlukla aile menfaatleriyle uyumludur. Genellikle
aile varliginin ve biitiinliiglintin korunmasi maksadiyla kurulan aile sirketleri, ai-
lenin deger ve inanclarindan etkilenir. Dolayisiyla sirketin gelecege doniik faali-
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yet ve yatirimlarina iliskin politikalar, ailenin mevcut standartlarint ve yapisint
olumsuz yonde etkilemeyecek sekilde belirlenir.

Sirketin gelecegini belirleyecek stratejik kararlar giinliik olarak alinr
ve izlenecek genel politikanin sinirlar girisimci (veya aile iiyeleri) ta-
rafindan belirlenir. Cogu kere stratejik kararlar, gerekli analizler (ic ve dig cev-
re) yapilmadan ve lizerinde istisare edilip degerlendirilmeden, aile tyeleri ara-
sinda evde, hafta sonlarinda gayri resmi ortamlarda alinir. Bu tiir kararlar aile
tiyeleri tarafindan “sir” gibi degerlendirilir ve kararlar siirecine profesyonel ola-
rak calisan st diizey yoneticiler dahil edilmez..

Aile baglar1 ve “yakinlik derecesi”, yonetimden sorumlu Kkisilerin be-
lirlenmesinde 6nemli bir rol oynar. Genellikle sirket sahibinin aile i¢inde
sevgi ve giiven duydugu kisiler, isletme icerisinde de, aile icerisinde oldugu ka-
dar girisimciye yakindir. Girisimci, tist diizey pozisyonlart degerlendirirken, co-
gunlukla bu yakinlhig esas alir.

Genellikle, aileden en az iki nesil sirket yonetimi ile ilgilenir. Cogun-
lukla “tek patron sirketi” (bazen eglerin veya ¢ocuk(lar)in da kurucu olarak ka-
yit lizerinde veya aktif ortak olarak yer aldig1 goriilmektedir) olarak faaliyete bas-
layan isletmeye, ileriki yillarda (bazt durumlarda baslangicta) cocuklar da dahil
olur. Glinkii, cocuklarinin gelecegini giivence altina almak isteyen girisimciler,
miras olarak birakacaklart isletmeyi ¢ocuklarinin tanimalarint ister; firmayi sahip-
lenmelerinin ve isleri 6grenmelerinin, firmanin ve ailenin gelecegi acisindan
onemli oldugunu diistinirler.

Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri, aile icerisindeki durumlarini
da etkileyebilir. Isletmede basarili ve giclii bir pozisyona sahip olanlarin, aile
icinde de gticlii hale gelme ihtimali yiiksektir.

Ailenin mevcut normlari, aile sirketlerinin biiyiik bir cogunlugunda
kullanilsr. Aile degerleri ve inanclary, sirketteki islerin yapilma seklini, kisiler
arasindaki iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb., kisacasi
kurum kiiltlirlinti 6nemli olglide etkiler.

Genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan “kapali” bir gorii-
niim arz eder. Bu 6zelligi nedeniyle aile sirketleri, finansal sikintiya diisttigtin-
de, genelde halka agilmaktan ya da bor¢lanmaktan ziyade, aile bireylerinin mali
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destegini almay1 tercih ederler. Bu tercihte, sirkete iliskin bilgilerin paylagiimak
istenmemesi biiyiik rol oynar.

Kurucu (sirket sahibi) ile tepe yonetici cogunlukla aynu kisidir. Aile gir-
ketlerinde isletme sahibi ile tepe yonetici cogunlukla ayni kisidir. Sirket sahibi
veya hissedarlarin biiylik boliimii, kendi sagliklart yerindeyken firmalarini (hatta
yetkilerini) - aileden de olsa - bir bagkasina devretmeyi diisiinmez. Isletme sahi-
bi olduklart icin “Genel Miidiir"iin ya da “Yonetim Kurulu Bagkani”nin kendileri
olmalarr gerektigini diistiniir ve bu gorev(ler)i fiilen yiirtitiirler.

Roller ve beklentilerin icice gectigi goriiliir. Genel olarak aile sirketlerin-
de, aile (yasal es, cocuk, kuzen, amca, kardes vb.), girisimci (sermayedar), cali-
sanlar (profesyonel yonetici, i goren, danigman vb.) olarak {i¢ temel rol bigimi
oldugu soylenebilir. Ornegin; aile iiyeleri, sirketi aile kimliginin ve mirasinin
onemli bir pargasi ve isteklerini kargilayabilmelerine imkan saglayan bir finans-
man aract olarak goriirlerken; profesyonel yoneticiler, isletmeyi gelisme ve eko-
nomik basart icin bir arag olarak algilayip, kariyerleri icin gerekli oldugunu di-
siiniirler. Girigimciler ise sirketi, adaletli geri doniistimii saglayan bir yatirim ara-
ctolarak gdrme egilimindedir. Dolayistyla bu {i¢ roliin beklentilerindeki farklilik-
lar nedeniyle, ortak amag tizerinde biitiinliik saglanamaz.

Aile baglarindan kaynaklanan “duygusallik”la, is iliskilerinden kay-
naklanan “mantikli davranma” durumlarinin zaman zaman birbirleriy-
le celisir. Aile sirketlerinde, aile iiyelerine yonelik dogal bir koruma stz konu-
su olabilir. Ayrica girisimcinin sirketi kurmasindan 6nce ya da kurulus yillarinda,
yaptgt isi iyi bilmesi veya bu isi severek yapmast nedeniyle, sirkette de ayni isi
tistlenmek istemesi ya da bu isi sevdigi veya giivendigi bir kisiye, deneyimine,
yetkinligine ve yetenegine bakmaksizin veya isin 6nem ve Onceligini dikkate al-
maksizin devretmesi; ilk kurdugu sirkete, zararda olsa dahi agirt bagimlilik duy-
masi ve dolayisiyla sirketin faaliyetini siirdiirmesi icin diger sirketlerden kar
transferinde bulunmast sik¢a goriilen bir uygulamadir. Sirket karlilik amacina
biiyiik 6nem verse bile, zarar eden firmanin kapatilmak istenmedigi ve hatta za-
rar ettigini, kapanmasi gerektigini sdyleyenlerin girisimciye karst gelen “asiler”
olarak nitelendirildigi gortiliir.

* Formal bir organizasyon yapist yoktur; iliskiler dogal organizasyon anla-
yisina dayanur: Aile sirketlerinde, genellikle yetki ve sorumluluk sinirini aile bag-
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lart (kan bagy, yag vs. gibi nitelikler) belirler. Dolayisiyla formal bir organizasyon se-
mast yoktur, gorev tanimlart yapilmamugtir. Calisanlar ile aile iiyeleri ve aile tiyele-
rinin birbirleri arasindaki yetki ve sorumluluklarin dagiliminda karmasa ve eksiklik
s0z konusudur ve sinirlart belli degildir. Kimin hangi isten, ne derecede sorumlu
oldugu, hangi kararlarda yetkili oldugu agik bir sekilde tanimlanmamustir.

Kararlar cogunlukla merkezilestirilmistir ve sirket sahibi (patron) tarafindan ali-
nir. Calisanlarin fikirlerine 6nem verilmez. Dolayisiyla Orgit yapist da tam olarak
netlesmez. Bunun bir sonucu olarak, sirket sahibi sirketin hemen hemen tiim
fonksiyonlaryla ilgilenir ve biitiin yetki ve sorumluluklart tizerinde toplar. Bu
ylizden biitiin yiik bir kisinin (sirket kurucusu) iizerindedir. Sirket kurucusu,
“ben olmazsam isler yiiriimez” diisiincesine sahiptir ve buna iyice inanir. Genel-
likle tatil yapmaz; diger aile iiyelerinin ve hatta tiim calisanlarin yapmasina da
hog gozle bakmaz.

Aile yapisindaki degismeler, sirketin organizasyon yapisinda da degi-
siklige yol acabilir: Sirket sahibi, cocuklarinin evlenmesi durumunda aileye
yeni katilan fertlerin (damat veya gelin) isletmede tist diizey pozisyona getiril-
mesi; yine sirket sahibinin kardeslerinin isletmede st diizey yonetici pozisyo-
nunda iken, agabey ile kardesin aile ici sebeplerle kavga etmeleri, kardeslerin is-
yerindeki pozisyonunu birakmalart veya kaybetmeleriyle sonuglanmast gibi du-
rumlar, mevcut yaptyr degistirir; varolan dengeleri olumlu/olumsuz etkileyebilir.

Profesyonellesme, ancak isletme biiyiikliigii ve isin hacmi ailenin sini-
rim astiginda giindeme gelir. Ancak bu durumda bile tam bir profes-
yonel yaklagim sergilenmez. Isletme belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra ai-
le disindan personel istihdamr giindeme gelir. Béyle bir durumda da, idari per-
sonel genellikle aileden, akrabalardan ve aileye yakin kisilerden-uzak akrabalar,
tanidiklar ve komsularin ¢ocuklarr-istihdam edilir. Glinki, bu tiir sirketlerde gii-
venilirligin uzmanliktan 6nce geldigi ve aile tiyeleri var iken, aile digindan idari
personel almanin hos kargilanmadigt durumlara sikga rastlanir. Dolayistyla per-
sonel secme ve yerlestirmede tanima ve taninma 6n plana ¢ikar; genellikle de ai-
le iiyelerine/yakinlarina 6ncelik taninir. Bu kisilerin isin gerektirdigi niteliklere
sahip olup olmadiklarr dikkate alinmaz; degerlendirme, bu kisilerin sirket sahip-
leriyle iliskileri, hal ve tavirlarina (6rnegin, saygtl, sadik, ise erken geliyor, v.b.
kriterler) gore yapilir.
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* Genellikle formal bir biitce yapilmamaktadir. Biitce beklenti dogrultu-
sunda olusur. Dolaystyla bir harcama ve yatirim politikas: da yoktur. Yil sonun-
da genel bir hesap yapilir ve sonuglara gore bagsari ya da basarisizlik seklinde afa-
ki bir degerlendirmede bulunulur.

* Aile iiyesi yoneticiler icin 6diil veya ceza sistemi uygulamasi sz ko-
nusu degildir. Yonetici aile {iyesi ise olumsuz sonuclara yol agan hata yapsa
dahi, ceza vermek miimkiin olmamaktadir. Ornegin, isten cikarilmaz. Halbuki
aynt hatayi Gicretli calisan bir profesyonel yapsa, belki de cezast isten atilmak
olacaktir. Ayni sekilde ddiillendirmeye yonelik bir uygulama da s6z konusu de-
gildir.

* Aile sirketlerinin rakipleri genellikle tanidiklardir. Rakiplere karst iz-
lenen politikalarda kisisel rekabet ile ticari rekabet birbirine karistir1-
Iir. Kardesler veya {ist diizey yoneticiler ortakliktan veya firmadan ayrildiklart za-
man, digerinin en biiyiik rakibi olurlar ve birbirlerini yikmak, birbirlerine zarar
vermek icin ¢aba harcarlar. (Kardesin kardese rakip olmast kadar tehlikeli bir sey
yoktur. Glinkii, birbirlerini “batirmak” icin yola ¢ikarlar. Bu tiir bir yaklasim, kisi-
leri hataya siiriikler ve ¢ok biiyiik zararlarla karst karstya birakir. Halbuki is diin-
yasinda kisiler arast rekabet olmamalidir. Rakipler kardes veya eski yoneticiler
de olsa, rekabet ticaret kurallar1 cergevesinde yapimalidir.)

Calisanlarin “profesyonel” oldugu unutulur. Ornegin, ticret verilirken “o
bizdendir” diye baglanir ve izin talep edildiginde; “ben izin yapmiyorum, sana ne
oluyor?” denir. Is-ticret dengesi ve fazla mesai kavramlart ihmal edilir. Ucretin te-
mel motivasyon faktorii oldugu unutulur; dolayisiyla ¢agdas bir ticret ve 6diil
politikast uygulamast genellikle s6z konusu degildir. Ucret belirlemede kidem
en ¢ok onem verilen kriterdir. Galisanlarin niteliklerine iliskin egitim diizeyi, is
deneyimi, teknik bilgi seviyesi, performanst, yetenek ve yetkinlik seviyesi gibi
faktorler genellikle dikkate alinmaz.

Genellikle ataerkil (otokratik) bir yonetim anlayist hakimdir. Aile biiyi-
giiniin, kararlarin alinmasinda ve uygulama yonteminin belirlenmesinde olduk-
ca Onemli bir rolii iistlendigi goriliir. Cogu kez diger aile {iyelerinin, kurucunun
(patron/baba) fikrine karst bir dneri ileri siirmeleri, aile biiytigiine saygisizlik ola-
rak degerlendirilir.
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* Aile iiyelerinin istihdami ve terfisinde, Tiirk kiiltiiriiniin de etkisiyle
“yas” ve “cinsiyet” belirleyici unsurdur. Tiirk aile sirketlerinde, aile bireyle-
rinin isyerinde ¢alismalart s6z konusu oldugunda, erkek ¢ocuklarinin istihdam
edilme ihtimalinin, kiz cocuklarina oranla daha yiiksek oldugu veya daha kolay
tist kademelere terfi ettikleri goriiliir. Bir baska ifadeyle, eslerin ya da kiz ¢cocuk-
larin (sayet varsa) ortakliklari, genellikle kagit tizerindedir ya da kadinlar isletme-
de pasif gorevleri icra ederler. Bu sonug tizerinde, erkek cocuklarma Tirk kiil-
tiirliniin atfettigi nemin fazla olmasinin yaninda, ayrica damatlarin isletme faali-
yetlerinde fazla aktif rol oynamalarinin arzu edilmemesi de etkilidir.

Aile iyelerinin sirket icinde terfi ve kritik gorevlerde istihdam edilmesinde, “cin-
siyet”in yani sira “yas” da dogrudan 6nem arz eder. Daha acik bir ifadeyle genel-
likle yasi ve sirketteki kidemi fazla olan aile bireyleri, geng ve sirketteki kidemi
az olan aile fertlerine oranla daha kolay terfi eder.

* s giicii devir oran1 yiiksektir. Calisanlar ve sahipler arasinda “biz” ve “onlar”
ayrimt s0z konusudur. Sirket sahipleri genellikle kendilerini asan yoneticilerle
calismakta zorlanirlar. Raporlara, egitime, kisaca igin tiim bilesenlerine yeterin-
ce duyarlt olmayip, sadece iiretim ve satigtan zevk aldiklarindan, sistemin biiti-
niinii gérmekte zorlanirlar. Bu zorlugu asarak rapor iizerinden hakimiyet kura-
madiklarindan, kendilerince kilit birimlere aileden birini getirme geregi duyar-
lar. Bu anlayzs ise sik stk personel degisimine sebep olur.

* Sirket kiiltiiriinii, aileyi olusturan bireylerin duygu ve diisiinceleriyle,
sahip olduklar1 deger yargilarinin ve genel kiiltiirlerinin bir yansimasi
olusturur. Genel olarak firmanin vizyon ve misyonunun, is sahibi aile kiiltiirtin-
den onemli dlgiide etkilendigi ve onun tesirinde kaldigt goriiliir.

Goriilecegi tizere, yukaridaki 6zelliklerin odak noktasinda sirketin 6nemli bir kis-
minin yonetiminde ve kontroliinde tek bir ailenin veya aile biiyligiiniin egemen ol-
mast yatmaktadir. Bu durumun baslica sebeplerinden biri olarak, sermayenin
onemli bir kisminin, yonetimi elinde tutan aileye ait olmast gosterilebilir.
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1.1.3. Aile isletmelerinin Avantajlar1 (Giiclii Yanlar1) ve Dezavantajlart
(Zayif Noktalar1) Nelerdir?

Aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlarini, bu tiir sirketlerin gliclii ve zayif yonle-
rinin belirledigi soylenebilir. Aile sirketlerinin gziclii yonleri olarak, hizli karar ala-
bilme, (gelecek kaygisiyla) uzun vadeli yatirimlara yonelme, finansal kaynak temi-
ninde aile fonlarindan yararlanma, ailenin tamamuyla ise odaklanmasi, hedef ve
amag birligi/ biitiinliigt, is ve sosyal cevre ile iliskilerde, kredi saglamada, satig ve
reklamda avantaj, kiiltlir ve ahlaki degerlerin uyumu; zayif noktalar: olarak ise,
akrabalarin ayricaligl, 6z sermaye veya kredi ile biiylime, aile bireylerinin menfaat-
leriyle, sirket menfaatleri arasinda ¢ikabilen sorunlar; yetki ve sorumluluk tanimla-
mama, merkezi drgiit yapist, otoritenin ailede toplanmasi, aile bireyleri arasindaki
rekabet, fikir ayrilig, uyumsuzluklar?s vb. sayilabilir.

Bu cercevede aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlart olarak sunlar soylenebi-
lir:16

a) Aile Isletmelerinin Avantajlar: (Giiclii Yanlar)

* Sermaye Yapisy/Finansman: Aile sirketlerinin bir cogunda isletme sermayesi-
nin hemen hemen tamamint 6z kaynaklar olusturmakta ve finansman sorunlarint
daha ¢ok aile icinde ¢Oziimleme yoluna gitmektedirler. Sermaye sorununu ¢ogun-
lukla kendi iclerinde ¢6ziimlemeleri ve 6z kaynaklarin, sermayenin 6nemli bir kis-
munt olugturmast, disarida sirketi gliclii konuma getirir. Ayrica sirket finansman agt-
sindan zor duruma diistigiinde, ortaklar gelirlerini diger sirketlerdeki ortaklardan
daha kolay feda edebilirler. Ciinkii ailenin adiyla biitiinlesen sirket, ailenin cocugu
gibidir ve sirketin iflas etmemesi icin gerek girisimci, gerek diger aile tiyeleri, ge-
liflerinden ve mal varliklarindan kolaylikla vazgecebilir.

* Karar alma: Sermayenin 0nemli bir kismina sahip olmanin getirdigi avantajla,
teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina
yonelmek konusundaki kararlart hizla ve kurumsal sirketlere gore daha kisa za-
manda alabilirler.

* Ekip ruhu/Sinerjisi: Birbirlerini taniyan bireylerden olustugu icin ekip sinerji-
sinden en tist diizeyde yararlanilabilir. Isin yiiriitiilmesi esnasinda herhangi bir
sorunla kargilagildiginda, ¢alisanlar (cogunlukla aile tiyeleri oldugundan) genel-
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de birbirlerine yardimct olurlar, birbirlerinin eksik yonlerini kapatir ve yapilma-
st gerekenleri fiili olarak kisa zamanda yaparlar.

* Giiclii aile baglart: Aile baglarinin giiclii olmas, kendini isine adamis bir yo-
netim kadrosunun olugmasint saglar. Sirket aile bireyleri tarafindan kuruldugu
icin sahiplenme duygusu yogun olarak yasanir ve bu sahiplenme duygusu iceri-
sinde pazar payt artirilarak isletme stirekliliginin saglanmast yolunda huzlt bir ¢a-
lisma temposu tutturulur. Ailevi iligkiler yetenekli aile bireylerinin, bagkalart ya-
ninda ¢alismalart yerine, aile sirketinde caligmayr tercih etmelerini saglar.

* Bilgi birikimi ve ise uyum: Aile sirketlerinin en 6nemli avantajlarindan biri,
aile fertlerinin isi yasayarak dgrenmesi, birikimlerini bir kusaktan digerine aktar-
masi ve yonetimde yer aldiklarinda da, is ¢evresindeki degismelere kolaylikla
uyum saglamalaridir.

Aile sirketlerinde, ise ilgi duyan cocuklara isin niteligi ve isleyisi hakkinda derin
ve detaylt 6grenme imkani saglanmast nedeniyle, aile fertleri is ile ilgili bilgilere
cok erken yasta sahip olur. Bu miinasebetle, tteki isletmelere kiyasla, ise ve ig-
letmeye uyum sorunu aile sirketlerinde ¢ok az yasanir.

* Kurum kiiltiirii: Ge¢cmisten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger ve inanglar
arasinda benzerlik olmasi, gii¢lii bir kurum kiiltiiriniin olugsmasint ve bunun
paylagiimasint kolaylastirir. Kurum kiiltiirii ile aile inang ve degerleri biitiinlesti-
ginden, kurallar daha ¢abuk ve daha kolay benimsenmis olur.

* Esneklik kabiliyeti: Aile sirketleri cok esnek hareket etme potansiyeline sa-
hiptirler. Saat sabah 9, aksam 6 mantigiyla hareket eden sirketlere karsilik, aile
sirketlerinde mesai saati ve tatil glinii gozetilmez; tzellikle girisimci isiyle yatar,
isiyle kalkar. Bu nedenle aile sirketlerinin miisteriye verdigi hizmet, aksamadan
devam eder. Boylece, agir calisma temposunun yol actigt zaman kaybu bir sekil-
de telafi edilir. Bu Ozellikleri ise aile sirketlerine rakipleri kargisinda rekabet {is-
tiinltigli saglar.

b) Aile Sirketlerinin Dezavantagjlar: (Zayif Noktalary)

* Finansman yetersizligi: Ailenin menkul, gayrt menkul veya nakdinin fazla ol
mamast ya da sirketin borclanmaya olumlu bakmamast durumunda, sirketin bii
yliyememesi veya biiylime hizinda yavaglama ihtimali s6z konusu olabilir.
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* Yanlss istihdam politikast: Aile sirketlerinde istihdamun, ig gereklerine uygun
yetenek ve bilgiden ziyade, iliski seviyesine veya girisimciye olan yakinhigina go-
re yapilmast yaygin bir uygulamadir. Aile degerlerinin, ig degerlerinden daha
onemli olmasi durumunda (yani kan baginin 6n plana cikarak, “ise gtre adam”
degil, “adama gore is” ilkesinin uygulanmasint glindeme getirmesi noktasinda),
gelecekteki yonetimin yetersiz veya cesaretsiz aile bireylerinin elinde kalmast
tehlikesi s6z konusu olabilir. Dolayistyla adam kayirmanin yiiksek oranlarda go-
rlildtigii bu tip sirketlerde, hem bilgili ve yetenekli kisilerden yoksun kalma,
hem de aileden olmayan kisilerin moral ve verim diisiikliigii ile karsilasma, stk-
ca rastlanan bir durumdur. Bunun bir sonucu olarak; aile disindan olan yetenek-
li profesyoneller, aile sirketlerindeki ylikselme imkanlarinin sinirli oldugunu di-
stinerek, gorev almak istemezler; gorev alanlar ise, genellikle veya uygun bir fir-
sat yakaladiklarinda baska kuruma ge¢menin yollarint arar.

Ihtiyac nispetinde, alaninda uzman profesyonel yonetici istihdam etmeyen veya
mevcut nitelikli calisanlart elde tutamayan aile sirketlerinde, “tutuculugun”
(conservatizm) hakim olma ihtimali yiiksektir. Ciinkii, boyle bir durumda, hizl
ve siirekli biiylimenin saglanmas igin gerekli kararlarin alinmas, sektordeki ye-
ni bulug ve bilimsel arastirmalarin takibi, yenilik ve gelismelere uyum saglayabi-
len bir organizasyon yapisinin kurulmast zorlastr.

* Yetki ve sorumluluklarmn belirsizligi: Is tanimlarinin bulunmamasi veya
mevcut i tammlarinin uygulamayi yansitmamast ya da yetki ve sorumluluklarin
acikca belirlenmemesi, otorite ve rol ¢atismalarina yol acabilir.

* Yonetim Tarzi1: Basta girisimci olmak iizere, tepe yonetimindeki aile biiytikle-
rinin merkeziyetci bir yonetim tarzina sahip (yani yetki devrine olumlu bakm-
yorlarsa) olmalary, isabetsiz kararlarin alinmasina, ayrica karar siirecine katilma-
yan calisanlarin (aileden veya disaridan) kararin yiikledigi sorumlulugu iistlen-
meme gibi durumlarla karsilasma ihtimali artacak, ¢alisanlarin tiretkenligi engel-
lenmis olacaktir. Boyle bir yonetim tarzinin sonuclarinin aile iiyeleri acisindan
yansimast, bir sonraki neslin gelismesinin yavag olacagi sonucunu doguracaktr.

* Egitim Politikasi(zlig1): Ailede egitimden ziyade is hayatina Gnem veriliyorsa,
sirkette calisan aile bireylerinin egitim seviyesi diisiik olabilir. Bu durum ise, is
icin gerekli vasiflara sahip olmayan aile bireylerinin isletmede istihdam edilme-
leri ve zamanla sirketin amaclarindan uzaklagilmas: sonucunu dogurmakta, bir
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baska ifadeyle yogun rekabetin yasandigi pazarda basarisizliga sebep olabilmek-
tedir.

* Aile kiiltiirii: Pek ¢ok aile sirketi hissedarlarinda varolan aile kiiltiiri, degisim
karsisinda mevcut normlara, yapi ve kurallara asirt derecede bagli kalma ve de-
gisime direng gosterme egilimindedir. Bunun bir yansimasi olarak, sirket sahip-
leri giiniin kurtarilmasini, gelecegin biiyiik édiillerine tercih edebilirler.

Cikar catismalart: Sirket ve aile iliskileri agisindan kurumsal bir yapiya sahip
olmayan veya bu siireci basglatip heniiz tamamlayamayan isletmelerde bilfiil cali-
san aile bireyleriyle ¢alismayanlar arasindaki sorunlu iliskiler ile varis secimi ko-
nusunda yogun olarak yasanan cikar ¢atismasi ve rekabet, isletme yonetimini
olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Aile ¢ikarlart ile ig ¢ikarlarinin uyusmamast veya aile kararlart ile is kararlarinin ic
ice gecmesi, catigmalarin cogalmas, aile fertlerinde iy memnuniyetsizligine yol
acabilir. Bunun sonucu olarak da, moralsizlik ve motivasyon eksikligiyle birlik-
te, belirsizlik durumu ortaya ¢ikabilir. Sirket ortagi olan aile tiyeleri arasinda ka-
rin dagitilmast ve sirketin bagarili bir sekilde yonetilmesi konusunda, ¢zellikle
gerekli disiplinin saglanmasinda glicliikler yasanabilir.

* Verilere dayal1 analize itibar edilmemesi: Yazili belgeler, istatistiki veriler
ve analizler yerine, deneme yanilma yoluyla elde edilen deneyime dnem veril-
me egilimi yiiksektir. Dolayistyla objektif veri toplama, isleme ve degerlendirme
sistemi verine, glivenilir oldugu disiiniilen kisilerin fikirlerinden yararlanma
egilimi s6z konusudur.

* Girisimcinin(Kurucu patron) tecriibesi: Aile sirketlerinde en 6nemli sorun-
lardan biri, hatta birincisi, girisimcinin sahip oldugu tecriibesidir. Girisimci, pi-
yasanin tlim gelismelerini, bagarilt oldugu ilk i sahasinin penceresinden deger-
lendirir; kargisina ¢ikan sorunlart gecmisteki basart kriterleriyle halletmeye cali-
sir. Halbuki, gecmisin sart ve tecriibeleri gelecek icin her zaman saglikli bir 6l¢ii
olmayabilir. Giinkii bu sorunlar gecmistekilerden farklidir. Kisaca girigimci, tec-
riibesinin tesirinde kalur, fikir gelistiremez. Oysa girisimci, kendisini ve tecriibe-
sini yenileyebildigi dlctide basarisint siirdiirebilir.

* Devir planinin olmayist: Devir planlamasina yonelik gerekli kurumsal diizen-
lemelerin yapilmadigr aile sirketlerinde, yonetimden sorumlu aile iiyesinin 6lii-
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mii veya calisamayacak derecede fiziki veya ruhi bir rahatsizlik yagamasi duru-
munda, sirket politikalarindaki belirsizlik nedeniyle, diger aile tiyeleri arasinda-
ki rekabet igletme hayatini tehlikeye diistirebilir. Yeni liderin segilmesinin uzun
zaman almast durumunda, ortaya cikabilecek olumsuz etkilerin yant sira, secilen
kisinin muhaliflerinin varligt da, isletmeyi amaclarindan uzaklastirarak etkinligi-
ni azaltabilir. Ayrica lider secilen kisinin gtrev ve isletme hakkinda yeterli bilgi-
ye sahip olmamast durumunda (yani dnceden planlt olarak bu gorev icin secil-
memis ve yetistirilmemis olmast halinde) sirketin zaman ve para maliyetinin art-
mast da soz konusu olacaktir.

* Hissedarlarin sirket karar mekanizmasinda yer alma arzusu: Hisseleri
ne kadar az olursa olsun, hissedarlar esit payda ortak gibi degerlendirilmek is-
ter. Ortaklarin gecim derdi ortadan kalktigi ve maddi tatmin gerceklestiginde,
manevi tatmin ihtiyaci ve kisilik sorunlart 6n plana ¢ikar. Basarisiz olan gecmis-
lerinden kagabilmek icin, kararlara daha az katilan kiiciik ortaklar, sirket basari-
It olunca seslerini yiikseltmeye baglar. Halbuki aile sirketlerinde karar hizli veri-
lebilmesi Gnemlidir. Ancak ortaklarin vizyonlarr farklilasip cekismeler basladi-
ginda, sirketin cabuk karar almasi da giiclesir.

Biitlin bu bilgiler 1g18inda, siirekli degisimin yasandigt ve yogun bir rekabetin hii-
kiim siirdiigli gliniimiiz ig diinyasinda, aile sirketlerinin basarili olmast, bir taraftan
sahip olduklart avantajlarint gelistirirken, diger taraftan da varolan dezavantajlarini
en aza indirmeye caligarak, verimliliklerini artirabilmelerine ve sirketlerinde ger-
ceklestirecekleri yeniden yapilanma calismalarinin etkinligine baglt olacagint soy-
lemek miimkiindiir.

Ne yapimali?

Alle sirketleri, ancak tasidiklarr avantaj ve dezavantajlarin bilinciyle hareket eder ve
vapilarint glintimiiziin rekabet edilebilirlik sartlarina ve ¢agdas isletme yonetimi
anlayisina uygun olarak dizayn etme noktasinda dnemli adimlar atabilirler ise;
sirketlerinin biiyiimesini, gelismesini ve siirekliligini saglamada basarili olabilirler.

Aile Sirketleri

I.2. Yasama Siireleri ve Ortaklik Yapisina Gore Aile
Sirketlerinin Gelisim Evreleri

“Durmak, devrilmenin bir oncesidir.”
Giirbiiz Azak*

1.2.1 Yasam Siireleri Acisindan Aile Sirketleri

Isletmeler yasayan organizasyonlardir. Aile sirketlerinin temel amaglarmdan birisi
de, devamliliklarini saglayarak sonraki kugaklara devretmektir. Ancak sahip olduk-
lart farkli 6zellikler sebebiyle, aile sirketleri acisindan bu siirecin geneli kapsayacak
sekilde saglikli bir sekilde isledigini soylemek miimkiin degildir.

Aile sirketleri, yagam siireleri acisindan degerlendirildiginde 1/3'tinden biraz fazla-
sinin ikinci kusaga devrettigi, bu sirketlerinde ancak yarisinin {i¢lincii kugaga ka-
dar varliklarin siirdiikleri goriilmektedir. Ulkemiz ve Amerika Birlesik Devletle-
ri'nde faaliyet gosteren aile sirketlerinin durumlarina iliskin yapilan arastirma veri-
leri de bu tespiti dogrular niteliktedir.

ABD ekonomisi i¢inde yer alan sirketlerin - ki biiyiik bir cogunlugu diinya devi ha-
line gelmistir - yaklagik % 90’nt ailelerin sahip oldugu veya kontrol ettigi isletmeler
olup, yasama sireleri yaklagik 24 yildir. ABD’de, yeni kurulan sirketlerin ortalama
ylizde 40"t daha ilk beg yilda yok oluyor. Geri kalanlarin yiizde 66’st birinci kusak-
ta batiyor veya el degistiriyor. Boylece ikinci kusaga kadar yasayabilenlerin orani
ylizde 20'yi gecmiyor. Bu yiizde 20'nin ise ancak yiizde 17’si, yani sadece yiizde
3,4'li ticlinci kusaga kadar devam edebiliyor.!?

Yukarida belirtilen istatistiklere ragmen, ABD’de faaliyet gosteren en iyi sirketlerin
stiralamast olan ve yiizde 40’11 aile sirketleri oldugu bilinen Fortune 500 listesi tize-
rinde yapilan bir arastirma, sirketlerin varliklarint stirekli kilma agisindan degerlen-
dirildiginde 6nemli bulgular sunmaktadir: 1955 yilindan 2001 yilina kadar gecen
siire icerisinde listede yer alan sirketlerden sadece 77’si varligint bugtine tastyabil-
mistir. Sirketlerin % 80'inden fazlasi ya satilmis, ya bagka firmalarin yonetimi altina
girmis ya da son 45 yildaki satiglart Snemli lciide azaldigt icin liste diginda kalmig-
tr. Avrupa’daki aile sirketleri icin de durum pek farkli degil. Ingiliz aile sirketleri-
nin yiizde 24'1i ikinci kusaga dek yasayabiliyor. Uclincii kusaga kalan sirketlerin
orant ise sadece yiizde 14’tiir.8
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Tiirkiye acisindan bir degerlendirme yapildiginda ise, sirketlerin biiyiik ¢ogunlu-
gunun aileler tarafindan yonetildigi ve hala birinci kusagin egemen oldugu, son za-
manlarda 2. kusaga devreden sirketlerde kismi bir artis yasandigy, ancak 3. ve 4. ku-
sagin yonettigi isletme sayisinin oldukca smirh oldugu gériilmektedir. Tkinci,
liclincii ve dordiincti nesle ulagabilen sinrlt sayidaki Tiirk aile sirketlerinden bazi-
lart Tablo: 1'de yer goriilmektedir.

TABLO 1: Tiirkiye’de Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

SIRKET SIRKET SAHIBI KUR. TARIHI NESIL
Vefa Bozacist Haci Sadik 1870 4
Hact Bekir Lokum Hact Bekir 1877 4
Cogenler Helva Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsalt 1893 4
Kamil Kog Otobiis Sirketi Kamil Kog 1923 3
Eylip Sabri Tuncer Kolonya  Eylip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko A. Emin Yilmaz 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nuh Cimento, Emintag Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Sabanci Holding Hact Omer Sabanct 1946 3
Yeni Karamiirsel Nuri Gliven 1950 3
Ordekcioglu Mutfak Esy. Ahmet Ordekcioglu 1919 2
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Ulker* Sabri Ulker 1944 2

Kaynak: Ebru Karpuzoglu; Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmelerinde Kurumsallagma, Hayat Yaymlari, Is-
tanbul, 2000, s: 62’den uyarlanmistir.

* Ulker ile ilgili bilgiler wiww.ulker.com.tr sitesinden alnarak tabloya eklenmistir,
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Birinci kusakla diger kugaklar arasindaki en 6nemli farklar olarak sunlar sdylenebi-
lir:

* Birinci kugak isine goniilden baglanmustir.

* Ikinci kusaga sirket, miras yoluyla gecmis; dolayssiyla ikinci kusagmn o isi sevme-
mesi vaki olabilmektedir.

* Uclincii kusakta ise bu ayirim iyice belirginlesmekte; mirascilardan bazilari ise
karst en ufak bir sempati duymazken, servete ortak olmak istemekte; servetin
hissedart olan bazilart ise, isin icinde olmak istememektedir.

* Dordiincii kugakta genelde aile tiyelerinin sirketin geleceginden ziyade, kendi
kariyer ve menfaatlerini diisiindiiklerine, sirketteki paylarint kendileri icin sade-
ce bir yatirim aract olarak gordiiklerine ve bu sekilde davrandiklarina sahit olu-
nur. Dolayisiyla sermayelerini sirkete degil de, bagka yatirimlara yoneltmeleri
sonucu, sirket hisselerinin bagkalarina satildig1 ve ortaklik yapisinin degisigi go-
riilmektedir .

Eldeki bilgiler, Tiirkiye'de 6. veya 7. kusaga devredilen aile sirketi olmadigini, diin-
ya Olceginde dahi, bu kusaklara devreden sirket sayisinin ¢ok az oldugunu goster-
mektedir. Levi Strauss ve Rothschil bankast! ender orneklerdendir.

Sonug itibariyle bu tiir degisimlerin “sirketlerin dogalari; teknoloji degisimi; ce-
sitli tirtinlerin ve hizmetlerin elimine edilmesine ibtiyag duyulmasi; tedarikgile-
rin ve miigterilerin oyunun kurallarim degistirmeleri; rakiplerin bagarili stra-
tejileri hizla kopyalamalari; jenerasyonlar arasi gegiglerin planlanmamasi;
saglikl isleyen miras, varis, aile siireklilik ve acil durum planlarinin bulunma-
masi; ikame tirtin pazarlarimin gelisimi?®” gibi pek ¢ok sebebi olabilecegi style-
nebilir.

Dolayistyla, gelisme evreleri ve yagama siireleri gbz 6niinde tutuldugunda, siirek-
liligin saglanabilmesi icin aile sirketlerinde kurumsallasmanin temelleri, en kritik
donem olarak ifade edilen 2. veya en gec 3. kusakta atilmasi?! biiylik 6nem arz et-
mektedir.
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1.2.2. Ortaklik Yapis: ve Gelisme Evreleri Acisindan Aile Sirketleri Ne
Sekilde Siniflandirdabilir?

Gelisme evreleri ve buna bagli olarak da ortaklik yapilari agisindan aile sirketlerini
4 ana baslik altinda incelemek miimkiindiir:

* Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil (Tek Patronlu) aile sirketleri,
* Biiyliven ve gelisen aile sirketleri (Kardeg Ortakligy),

* Kompleks aile sirketleri (Kuzenler Konsorsiyumu),

* Siirekli olmayr bagaran aile sirketleri.

Gelisme siirecindeki her evrede aile sirketleri faklt karakteristik ozellikler gosterir

ve farklt sorunlar yagar. Kurumsallasma seviyelerine gore aile sirketlerinin karakte-
ristik ozellikleri Tablo: 2’de yer almaktadir.

TABLO: 2-AiLE SIRKETLERININ GELISIM EVRELERI ve TEMEL KARAKTERISTiKLER{

Birinci Nesil
Aile Isletmeleri

Biiyiiyen ve Gelisen ~Kompleks Aile
Aile isletmeleri Isletmeleri

Siirekli Olmay1
Basaran Aile isletmeleri

Miilkiyet Isletme Kardegler arasinda  Aile ve Aile ve ¢ok sayida

sahibinde profesyoneller profesyonel arasinda
arasinda
Orgiit Yapist Basit, merkezi Basit yart merkezi ~ Karmagik Karmastk
Karar Alma  Isletme sahibinde Kardegler arasinda  Profesyonel Profesyonel
Yetkisi yoneticiler ve aile  yoneticiler,
bireyleri arasinda ~ danigmanlar ve
ortak aileden olugan komite
Karar Alma  Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag
Sekli
iletisim Dikey Dikey ve yatay Dikey, yatay ve  Cok boyutlu
capraz
Degerler Aile ve girisimci ~ Girigimci degerleri 15 degerleri ic ve dis piyasa degerleri
degerleri

Kaynak: Ebru Karpuzoglu; Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmelerinde Kurumsallagma, Hayat Yaymlari, Is-
tanbul, 2000, s. 24.

Aile Sirketleri

Burada dikkat edilmesi gereken husus, her aile sirketi her evreyi ayni sirada veya
hepsini birden tamamlamak durumunda olmadigidir. Ozellikle hisse devri kararlart
bazi evrelerin atlaniimasina ve belirli bir evrede kalmasina yol acabilir. Ornegin isin
sahibi ve sirket yoneticisi olan baba veya anne, sirket hisselerinin biiyiik bir cogunlu-
gunu cocuklarina devredebilir; fakat ayni zamanda sirket yonetimini de devam etti-
rebilir. Bu aile sirketi modeli, baba veya annenin 6liimlerine kadar devam edebilir.22

Aile sirketlerinin gelisim evreleri ve bu evrelerde yasadigi temel sorunlar kisaca
asagida yer almaktadir.

a) Girisimcinin Sabip Oldugu ve Yonettigi “Birinci Nesil Aile
Isletmeleri” (Patron Sirketleri)

Aile sirketleri gelisme stirecinin ilk evresini, girisimci degerlerinin, inanclarinin ve
tutumlarinin girket kiiltlirinii 6nemli derecede etkiledigi, adeta girisimci ile sirke-
tin biitiinlestigi birinci nesil aile sirketleri temsil eder.

Bu evrede, sirket ve girisimcinin benzer 6zellikleri tagimalarinin dogal sonucu ola-
rak, sirketin girisimciye bagl oldugu, yani girisimcinin bizzat isin baginda oldugu
siirece iglerin ylirlidtigiiz, hisselerin cogunlugunun ve kontroliin tek bir kisi ya da
kari-kocanin elinde oldugu miisahede edilir.

Es ile ortaklik iligkisi kuruldugu durumlarda, genellikle stratejik ve fonksiyonel ka-
rarlarin bizzat girisimei tarafindan alindig goriiliir. Bir bagka ifadeyle, kararlarin
alinmasinda ve uygulanmasinda ¢ogunlukla esin fazla bir rolii yoktur. Dolayisiyla,
ortak olmak her zaman igletmede birlikte ¢calismak anlamina gelmeyebilir ve bu or-
taklik sadece kagit tizerinde kalabilir.

Yine bu tip aile sirketlerinde girisimcinin tiretim, satinalma, satis, kayit tutma, ise
alma ve egitim gibi konularla birebir ilgilendigi, ancak isletme belli bir biiytikliige
ulagtiginda, isleri ve ¢alisanlart tek basina yonetemez hale geldigi icin, yeni bir yo-
netici istihdam ederek, mevcut iglerinin bir kismint ona devrettigi de sikca gori-
len bir uygulamadir.

Birinci nesil aile sirketlerinin kargilagtigt en Gnemli sorunlar sunlardir:

* Girigimcinin kisiligi, deger yargilart ve tutumlart 6rgiit yapisina da yansir. Bu yiiz-
den girisimcilerin pek cogu isletmede takim ¢aligmasini 6zendirmekten ziyade,
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calisanlarla birebir iliski kurarak, iletisimin odak noktasinda olmayz ve iletisimin
kurulmasina aracilik etmeyi ister. Her an girisimci ile birebir iligki kurulabildigi
bu isletmelerde, yonetim bilgi sisteminin ve yazili prosediirlerin ¢ok dnemli ol-
madigy, sorunlarin ortaya cikmasini dnlemekten ¢ok, meydana geldikten sonra
gecici (palyatif) tedbirlerle ¢oziimlenmeye calisildigt ve belirsizliklerin mevcut
oldugu bir yapi stz konusudur.

* Girisimci, ailesine yeterince zaman ayiramaz ve is hayatini 6zel yasantisina tasir.
Cocuklar babalart ile birlikte olmak istemelerine ragmen, girisimcinin isi disin-
da harcayacak zamani ¢ok azdir ve sirketini basarili kilabilmek igin ¢ok calismak
zorundadr.

* Bu evrede tanitim harcamalart yiiksek; risk fazla, nakit akist zayiftir. Buna karsi-
lik likiditeye duyulan ihtiyag yiiksektir.

* Sorunlu bir karr-koca iliskisi, esler arasindaki glic miicadelesi, esin aktif olarak
karar alma siirecine katilmak istemesi, operasyonel faaliyetleri bilfiil yonlendir-
me girisiminde bulunmast; yonetim sorumlulugunun bir kismini tistlenmeye ca-
lismasinin yan sira, eglerin boganmast gibi durumlar sirketin gelecegini olum-
suz yonde etkileyebilme potansiyeline sahip sorunlardir.24

* Cogunlukla “tek patronlu sirket” 6zelligi gdsteren bu evredeki sirketlerin gele-
cegi, tek kisinin vizyonu, enerjisi, yeterliligi, esnekligi ve sansina baghdir. Pek
cogu her yerde ve her seyde olmak isteyen patronun kisinin hastalanmast, dep-
resyon gecirmesi, yorgun diismesi gibi sebepler, iste cok ciddi sorunlart da be-
raberinde getirir. Ayrica, isin gelistirilmesi konusunda diger insanlarin destegini
almama egilimi de, bu tiir sirketlerde risklerin artmasina sebep olur.

* Yine bu evrede bir sonraki nesil icin, miilkiyet ve yonetim yapisina iliskin uygun
bir plan 6nceden yapilmamaktadur.

Ne yapdmali?

Bu evrede yer alan sirketlerin sabipleri, is(yerin)in kendilerinden sonra da de-
vamim saglamak istiyorlarsa, sirketin kurumsallasmasima ve ozellikle "devir
planlamast" konusuna 6zenle yaklagmal, giindemlerine almalidirlar.

Aile Sirketleri

b) Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmeleri (Kardeslerin Sabip Oldugu
ve Yonettigi Birinci Nesil Aile Isletmeleri)

Gelisim siirecinin ikinci evresini, biiyiiyen, gelisen ve miilkiyeti kardesler arasinda
paylasilan “kardes ortakliklar1” olusturur.2s Kardes ortakhigina dayal aile sirketle-
rinde, iki ve ya daha fazla kardes hisselerin cogunluguna ve kontroliine sahiptir.

Bu evrede sirket, ne formalizasyon siirecine gecmistir ne de herkes tarafindan ay-
n1 sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir. Sirketin, kurulug asamasindaki
sorunlarinin bir kismini ¢oziimleyerek, biiyiime donemine girmesi miinasebetiyle,
diger aile bireylerinin de isletmede ¢alismak arzusunu tasidiklari goriiliir. Keza, bir
kistm aile bireyinin ortak ya da yonetici olarak firmaya katildigt ve bir kisim aile
tiyesinin de katilmayr bekledigi goriiliir. Diger bir ifadeyle sirket, aile birliginin
merkezi haline gelme siirecindedir.

Ayrica, aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli goriilmesi, aile biitiinligii-
niin saglanmasinda ve korunmasinda sirketin aracilik gorevini iistlenmesi gibi du-
rumlar nedeniyle, bu evredeki aile sirketlerinde yaganmas: muhtemel sorunlarin
sunlar olabilecegi ifade edilmektedir:20

* Isletme biiyiidiikce ve olumlu imaja sahip kirlt bir kurum haline geldikge, sir-
kette calismak ve hissedar olmak isteyen aile {iyesi sayist artar. Ayrica kardegle-
rin her birinin, cocuklarinin gelecegini garanti altina alma diistincesiyle hissele-
rini korumak ve ¢ogaltmak istemelerinin yani sira, sorumlu olduklart boliimle-
rin, sirketin yonetimine esas olmasini istemeleri de problem teskil edebilir.

* Geng kusak aile fertleri arasindaki iligkinin sekli, aile ihtiyaclarinin kargilanma bi-
cimi ve sirketin amaclarint gerceklestirme yontemine iliskin olarak, isletme ge-
lisimi-aile etkilesiminin sonuglart problem cikarabilir. Yaglari, cinsiyetleri, egi-
timleri, diinyay1 algilayis bicimleri farkli olan ¢ocuklarin, eslerin ve aile tiyeleri-
nin, istek ve ihtiyaclart da farklilik gsterir. Dolayisiyla egitim, tatil, evlilik, ev,
araba alimi gibi harcamalarla ilgili tercihler, kardesler ve onlarin ailelerinde de
farklilik gosterir. Bu farkliliklar ise aile iiyeleri arasinda muhtemel ¢atismalara
zemin hazirlayabilir.

* Biiylime evresindeki sirketlerde nakde duyulan ihtiyac da hayli fazladir. Bu ne-
denle, elde edilen karin yatirima donistiiriilmesi (normalde herhangi bir islet-
mede) dogal bir uygulamadir. Ancak bu tiir isletmelerde, ailenin bugtinkii ve ge-
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lecekteki ihtiyaclar, cocuklar icin yapilmast gereken harcamalar (egitim, evlen-
me ve ev sahibi olma vb.) saglik ve seyahat gibi diger giderler nedeniyle, elde
edilen karin isletmeye transferinde zaman zaman glicliiklerle karsilasilir. Kisaca-
st bu agamada aile ve isletme, elde edilen kart kendi ihtiyaglar icin kullanmak is-
ter. Dolaystyla kardegler, isbirligi ve samimiyetle isletme menfaatine odaklan-
mak yerine, kendi ¢ekirdek ailelerinin (eslerinin ve cocuklarinin) ¢ikarlarini 6n
plana alabilirler. Bu durum ise kardegsler arasinda gizliden gizliye bir rekabet or-
tami olusabilir; bu duruma eglerin ve ¢ocuklarin baskilart da eklenince mantigin
yerine duygusallik 6n plana cikabilir, bu da sirket ici catismaya yol acar.

* Sirket yonetiminde, kisilerin performanslarindan ziyade hisse oranlarinin 6n
plana ¢tkmas, yani glic, otorite ve 6zerklik ile hisse oranlarinin birbirlerini etki-
lemesi durumunda, sorunlarla karsilasma ihtimali yiiksektir. Ornegin, kiiciik pa-
ya sahip ortagin ne kadar basarili olursa olsun yiikselme sansinin sinirlt oldugu-
nu bilmesi, moral ve motivasyonu ile performansini ve ise bagliligini olumsuz
yonde etkiler.

* Evlilik yoluyla aileye katilan egler ve onlarin ailelerinin (hisimlar) firmada soz sa-
hibi olmak istemeleri, gelir saglamay1 arzu etmeleri ve kendilerini aile ile sirke-
tin bir parcasi olarak gormeleri de, bir takim sorunlarin ortaya ¢cikmasina sebep
olabilir.

* Genisleme siirecinin planlanmast agamasinda da, ¢esitli sorunlar yasanabilir. Bu
nedenle genisleme evresine herhangi bir 6n hazirlik ve planlama yapiimadan
hizl bir sekilde gelinmesi durumunda, yeni yapinin gereklerini yerine getirebi-
lecek yonetim icin aile fertleri(kardesler) yeterince hazirlanamayarak, yetersiz
kalabilir. Sayet sirkette aktif ¢alisan aile iiyeleri eterli uzmanhga sahip degil ve ki-
sa bir siire icerisinde de bu ehliyeti kazanabilme imkanlari s6z konusu degilse,
uzman profesyonellerin kuruma dahil edilme ihtiyact kaginilmaz hale gelir. Bu
durumun fikir agamasindan uygulama asamasina gegirilmesinde ise bir takim
zorluklarla kargilasma ihtimali oldukca yiiksektir. Profesyonellerden yararlanma-
nin sirketin ihtiyaci oldugu hissedilir ve tiim yoneticilerce kabul edilirse, sorun-
lar bir derece azalir. Aksi taktirde profesyonellere karsi negatif bir tutum sergi-
lenir. Bu tutumun olusturulmasinda ise aile bireylerinin Gnemlerinin azalacagi-
nin, kardeslerin bagarisiz ve yetersiz olarak nitelendirileceginin ve sirket gizlili-
ginin ortadan kalkacaginin diistintilmesi tesirli olmaktadir.

Aile Sirketleri

* Hissedarlar arasinda herkesin kabul edebilecegi bir kontrol mekanizmast (kimin
hangi alanlarin kontroliine sahip olacag konusu) tesis edilememesi ve kardes-
lerin kendi ailelerinin bir digerine karst hiziplesmesi egilimini kontrol edebilme-
nin glicliigii de, bu asamadaki sirketlerin kargilagabilecegi meselelerdendir.

Kardes ortakligt evresi, biiylimeyle birlikte ailenin isletmede yetersiz kalmasinin
biiylik dlclide hissedildigi ve profesyonel yonetime geciste 6nemli ilk adimlarin
atildigi ya da atilmast gerektigi bir donemdir. Bu bakimdan da sirketin gelecegini
belirleyecek ve siirekliligini saglayacak en onemli agamadir.

Ne yapumali?

Bu evrede pazar sartlarina ve igletme amaglarina wygun sistemler kurulur ve
aile fertlerinin yetersiz kaldig bir durumda, is ile isletme ibtiyaclarim karsila-
yabilecek profesyoneller istibdam edilirse, sirketin bir sonraki evre olan komp-
leks aile sirketine saglikl bir sekilde gecebilmesi kolaylagir.

c) Kompleks (Ikinci ve Uciincii Nesil) Aile Sirketleri:

Gelisme siirecinin iigiincii evresinde, kuzenlerin yonettigi ve 6nemli kararlari aldi-
g1, “kompleks aile sirketi” olarak da nitelendirilen ikinci ve liclincii nesil aile sirket-
leri yer alur.

Kompleks aile sirketinden “i ile aile iligkisinin cok yonlii ve karmagik bir hale gel-
digi, bliylimeyle beraber standartlara, ilkelere ve prosediirlere siddetle ihtiyac du-
yuldugu sirketler” anlagilmaktadir.2” Bununla birlikte sirkette ¢aligan aile tyeleri
kendilerini sirket kirindan ya da zararindan sorumlu kisiler olarak goriirler. Bir
baska ifadeyle, aile tiyeleri bulunduklart pozisyonlarin geregi olarak aldiklart karar-
larin sirket gelecegini etkilediginin farkindadir.

Sirkette birden fazla kugagin istihdam edildigi bu evrede; tiglincii ve hatta dordiin-
cli nesle rastlamak miimkiindiir. Bundan dolayi, kompleks aile sirketlerinde farkli
yasta, bilgide, deneyimde ve kariyerde ¢ok sayida aile tiyesi, keza sirketin biiylime-
si nedeniyle de cok sayida profesyonel yonetici bulunur.

Sirketlerin biiylik ¢ogunlugunda “grup” veya “holding” seklinde yapilanmalarin
yaygin oldugu bu evrede, sirkette ¢aligan ve caligmayan hissedarlar ayirimt da da-
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ha belirgin olarak ortaya ¢ikar; bu durum ise hissedarlar arast —ailelerini de kapsa-
yacak sekilde — catigmalara kaynaklik tegkil edebilir.

Aile ve sirketin biiylimesi ve ¢ok sayida aile tiyesinin caligmasi ya da caligmak iste-
mesi, isletme-aile dengesinin nasil saglanacagr sorusunu giindeme getirir. Bu aga-
mada aile sirketlerinin karsilastigt en temel sikintilar sunlar olabilir:28

* Aile bireylerinin farkli cografi alanlarda ikamet etmeleri, farkls ilgiye, bilgiye, ge-
lire, deneyime sahip olmalart ve farkli akrabalik iligkilerinin ve seviyelerinin var-
ligi; farkli aile kollarinin sirketin yonetiminde ve muhalefetinde yer almalari
muhtemel catismalar igin 6nemli bir potansiyel olusturur.

* Yonetim diginda kalan aile bireyleri yonetimi elestirirlerken, gecmiste ailelerinin
yasadiklart olaylardan, kendilerine isletme faaliyetleri hakkinda yeterli bilgi veril-
memesinden ve yonetimde aktif olarak gorev alamamalarindan rahatsizlik du-
yarlar.

* Ayni aileye mensup kisilerin birbirlerini rakip olarak diistinmeleri, sirketteki his-
seleriyle ilgilenmeleri ve ailenin biitlinligiinden ziyade kendi ¢ikarlarint diigiin-
meleri, sirketin belirli bir biiyiikliige ulasmasiyla, varislik icin cok sayida aday ol-
masi da aile ici catismalarin yasanmasini koriikler.

Yeterli bilgi, yetenek ve tecriibeye sahip olmayan aile bireylerinin sirkette istih-
dam edilmeyi istemeleri ve bunu bir hak olarak gormelerinin yant sira, 1srarct
davranmalari da problem tegkil eder.

Sirkette aktif caligan ayni aileye mensup fertlerin ise, isletme icerisinde muhale-
fet ve iktidar gruplart olusturmalart, her iki grubun da kendi ¢ikarlarint sirket ¢1-
karlarindan 6nemli gérmeleri, pek cok soruna, ozellikle de yonetimin etkinligi-
nin ve verimliliinin azalmasina; uygulamalarin engellenmesine, bunun bir sonu-
cu olarak da, calisanlarin moral ve motivasyonlarinin bozulmasina yol acabilir.

* Aile disindan ortaklarin da sirkete katildigi durumlarda ise, holding veya gruba
baglt her bir sirketin basina gececek kisinin tespiti de bir baska sikintt sebebidir.
Aile digindan ortaklarin sirkete iliskin kararlarda aktif rol oynamak istemeleri,
pozisyonlarinin gerektirdigi yetki ve sorumluluklart kullanmaya calismalart ve
uygulamalarla ilgili diistincelerini ifade etmeleri, ¢tkmast muhtemel sorunlarin
sebepleri arasinda sayilabilir.

Aile Sirketleri
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* Holding biiylikligiindeki kuzen ortakliliklarinda, ilk kurulan sirketin karliligint
kaybederek, holding karlihginin da azalmasina yol agmast, ciddi bir problem ola-
rak giindeme gelebilir. Genellikle ilk kurulan isletmeyle gliclii bir duygusal bagt
olan aile fertleri, bu sirketin gelecegine iligkin kararda zorlanirlar ve sirketin ka-
panmasint sadakatsizlik olarak degerlendirirler.

* Aile ve hissedarlar grubunun karmasik yapisint yonetebilmenin ve kurallart kon-
mus bir aile sirketi sermaye piyasast olusturabilmenin giicliigii de, bir baska si-
kintt sebebidir.

* Bu evredeki, dzellikle biiyiik isletmelerde, patron adaylarinin etrafinda ¢ikar gev-
releri olusabilir. Ozellikle aile ici gecimsizliklerin ise tasinmast, bu kiimelenme-
leri arturir. Bu gevreler cogu kez, gelecekte maddi ve manevi menfaat saglama
diisiincesiyle, muhtemel patron/lider adaylarini, gercekte kendilerinde varol-
mayan birtakim {istiin yeteneklerin bulunduguna inandirmaya ve etkilemeye ca-
lisirlar. Yine sirket biinyesindeki mevcut profesyonel yonetim, gelecekte giic sa-
hibi olmak veya varolan giiclinii daha da artirabilmek icin, sinsi bir sekilde bol
ve yonet politikast izleyerek, bu yonde bir glic kavgasint koriikleyebilir.2?

Ne yapdmali?

Bu karmagik yapwr basaril bir sekilde yonetmenin yolu, sirketin ve aile
iliskilerinin kurumsallagtirimasina yonelik gerekli adimlarin atilarak, bu
siirecin ivedilikle tamamlanmasidir. Bu cercevede, dzellikle aile iliskilerinin
saglikly bir sekilde diizenlenmesini saglayacak "aile planlar: ve kurullarimin
olugturulmas: gerekir. Bu baglamda éncelikle yapilmas: gereken, "hissedarlar
sozlesmesi"nin hazirlanmasidir. Dolayisiyla bu evredeki aile sirketleri, "aile
tyesi" olmakla “sirket hissedar" olmak arasindaki kesin cizgiyi cok iyi
belirleyebilmelidir.
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d) Siirekli Olmay: Basaran Aile Sirketleri

Gelisme evresinin son agamasinda, siirekli olmayr basaran aile sirketleri yer alir. Bu
evre digerlerinden farklt olarak kurumsallasma 6gelerinin yogun sekilde sirket
biinyesinde barindigy, bir baska ifadeyle, is degerlerinin aile degerlerinden daha
onemli hale geldigi bir evredir.30

Bu evredeki aile sirketlerinde faaliyetlerin icrasinda, kan bagindan ve giivenilirlilik-
ten ziyade, isler 6n plana cikar. Bu cercevede isler analize tabi tutulur ve bu iglerin
icra edilebilmesi icin;

- isi yiirlitecek kisilerde bulunmasi gereken ozellikler,

- islerin etkin ve verimli bir sekilde yiirtitiilebilmesi icin ihtiya¢ duyulan yetki ve
sorumluluklar ile arag-gerecler,

- yardim alinacak veya isbirligi yapilacak birimler ve

- calisma sartlart agik ve net bir sekilde belirlenir.

Yapilan bu uygulamalar ise, personel secme ve yerlestirme; terfi, performans de-
gerlendirme ve ticret belirleme gibi sistemler icin kullanilarak; is degerlerinin 6n-
celikli olarak uygulandigt bir ortam olusturulmasini saglar.

Yine bu evrede misyon belirleme, vizyon gelistirme, strateji ve uzun vadeli planla-
ma yapmayla ilgili calismalar {izerinde duruldugu, karlilik yaninda i¢ ve dis miiste-
ri memnuniyetine odaklanildigy; toplumsal ve sosyal muhtevali hedeflerin gercek-
lestirilmeye calisildigr da miigahede edilir.

Biitlin bunlara ragmen, bu evredeki aile sirketleri de kendilerine has bir takim
problemler yasayabilmektedir. Bu yapidaki aile sirketlerinin karsilasabilecegi en te-
mel problemlerin sunlar olabilecegi ifade edilmektedir:3!

* Kurumsallagma 6gelerini yiiksek oranda biinyelerinde barindiran bu evredeki ai-
le sirketlerinin en nemli sorunlarindan biri “katilik™tir, Kurumsallasmanin ge-
tirdigi bu katiligin bir sonucu olarak, yenilikler karsisinda kurallarin, ilke ve stan-
dartlarin degismemesi veya kurallara korii koriine baglilik, bu evredeki aile sir-
ketlerinin yasamalart muhtemel sorunlarin baginda gelir.

* Kurumsal bir yaprya sahip bu evredeki sirketlerde, aile fertlerinin profesyonel-
lerin emri altinda ¢alismalarinin s6z konusu olabilmesi, iicretlerinin yaptiklar
is ile denk olmasi, terfilerde profesyonellerin ve aile {iyelerinin esit sartlar ice-
risinde degerlendirilmeleri; aile iiyelerinin profesyonelleri engellemeye ¢alig-
malarina veya moral ve motivasyonu diistik aile tiyelerinin mevcut potansiyel-

Aile Sirketleri

lerini kullan(a)mamalarina sebep olabilir.

* Aile iiyesi calisanlar, kendi aralarinda birleserek profesyonellere ve onlarin yaptik-
lart islere kargt yerli yersiz muhalefet ederek, bir takim engeller cikabilirler. Ote
yandan mubhalif aile iiyeleriyle profesyonellerin, iktidardaki aile liyelerine karsi
birlesmeleri ve birlikte hareket edebilmeleri de s6z konusu olabilir. Bu durumda,
isletme degerleri ikinci plana itilerek, ihtiraslarin 6ne cikmast s6z konusu olabilir.

* Is degerlerinin aile degerlerinden daha Gnemli goriilen bu evredeki aile sirket-
lerinde, kariyer planlama, terfi, licret belirleme, personel se¢me ve degerlendir-
mede, giivenilirlik ve kan bagindan ziyade, bilgi ve deneyimin dikkate alinmast
durumunda da-6zellikle aile tiyeleriyle-sorun ortaya cikabilir. Ise uygun olmayan
bireylerin isletmeye dahil edilmemeleri veya isletmeden uzaklagtiriimalarr ise,
aile bireylerini karst karsiya getirerek, problemlerin dogmasina vesile olabilir.
Bu durumda aile tiyeleri arasinda farkli gruplar olusur ve isletmedeki iktidar ai-
le kolu, aile icerisinde de gliclii ve istedigini yaptiran bir konuma gelebilir.

Aile sirketlerinin gecirdigi bitlin evrelerde, yukarida belirtilen sorunlarin 6niine
gecilebilmesi, bu tiir sorunlarin ¢ziimii ve sirketin ileriki yillarinda muhtemel so-
runlara yol acilmamasi icin, sirketin kurumsal bir yapiya kavusturulmasinin yant s-
ra aile {iyeleri ve onlarin aileleri arasinda “cok iyi bir iletisim” mekanizmasi kurul-
masi ¢cok onemlidir.

Saglikli bir iletisim ve iligki sistemi ise, aile anayasasi, aile meclisi, devir ve miras
plant ve etkili bir catigma yonetimi gibi aile iliskilerine kurumsal bir hiiviyet kazan-
diracak organlarin olugturulmasiyla miimkiindiir.

Ne yapdmali?

Stirekli olmayt basaran aile sirketlerinde, ileri diizeydeki kurumsallagmis yapt
nedeniyle ortaya cikan “katilik", diger bir ifadeyle "hantallagma" sonucu
ortaya ¢ikan, bir takim formlar doldurulmasi, imzalarin tamamlanmasi ve bir
takim kurullarin onayi gibi wygulamalar nedeniyle stratejik konulara iliskin
karar verme stirelerinin belirli dlciide artmasi ve bu siirede bazi firsatlar
kagirilabilme teblikesini izale edecek sekilde, aile sirketlerinin sahip oldugu
kendilerine has karakteristik 6zelliklerin sagladigi avantajlar: degerlendirerek
ve kurumsal kimligini bozmadan, drgiit yapisinda gerekli esnekligi saglayacak
ve bu tiir teblikeleri onleyecek tedbirler alinmali, yontemler gelistirilmelidir.
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1.3. Aile Sirketlerinde Yonetim

“Bir aile sirketini ayakta tutmak,
belki de yerkiiredeki en zor yonetim isidir”
John Ward, Rondel Carlock

Aile sirketlerinden bahsedildiginde, genel anlamda aile sirketi kavramna ilave ola-
rak, bu sirketlerin hangi yonetim tarziyla yonetildikleri ve gelisme evresinin hangi
asamasinda yer aldiklart hususlart da son derece Gnemlidir.

“Sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi” olarak nitelenen yénetim, kisaca, “bas-
kalart ile birlikte ve onlar vasitastyla amaglara ulasmaya ¢alismak’™?2 olarak tanim-
lanmaktadir. Dolayisiyla ydnetim sanati, “ne tek basina is yonetimi, ne de yal-
nizca insanlarin yonetilmesi’dir. Bu miinasebetle yonetim, “isin yonetilmesini
esas alarak, insanlart isin yapilmast icin yonlendirme sanat1”33 seklinde ifade edi-
lebilir.

Aile sirketlerinin; yeni teknolojilerin, cogulcu sosyal degerlerin, yogun rekabetin,
global ekonominin; her alanda degisen politikalarin ve diizenlemelerin bir sonucu
olarak, gittikce dinamiklesen bir cevre icerisinde rekabet etmeleri; aile sirketi ol-
manin tipik sorunlarina ek olarak yaganan yonetim zorlugunu da siddetlenmekte-
dir.34

Aile sirketlerinin gelisim evrelerine bakildiginda, sirketin liglincti kusaga gegisinin
tohumlarinin, girisimcilerin sirketi kurdugu ilk yillarda atildigi goriiliir. Bu donem-
de girisimcilerin oniinde iki secenek vardir: Aile Odakli Yonetim veya Isletme
Odakli Yonetim.

Aile odakli yonetimin hakim oldugu isletmelerde;

* Ailenin ihtiyaglart onceliklidir,

* Ailede sorun teskil edecek sirket kararlarindan kagindlir,
* Aile miilkiyeti ¢ok siki bir sekilde korunur;

* Aile digindaki yoneticiler sadece yardimer olarak goriiliir,

* Yonetim kurulunun tamamu aile iiyelerinden olugur; genellikle bir hukuk miiga-
viri ya da mali miisavir esliginde, gayr1 resmi olarak toplanilir.

Aile Sirketleri

Sirket odakl yonetimi esas alan igletmelerde ise,
* Sirket normlart ve degerleri, aile ihtiyaclarindan 6nemli ve dnceliklidir.

* Sirkette calismak isteyen aile fertlerinin, en az diger yoneticiler kadar iyi olmala-
r1 gozetilir.

* Aileden olmayan yoneticilerin sirkette cok 6nemli bir giicii ve etkisi vardir; bu
kisilerin de katilimu ile siirekli ve diizenli olarak resmi toplantilar yapan “Yone-
tim Kurulu” mevcuttur.

e Siireklilik plant yapilir; varis plani, glivenilir ve saglam temeller tizerine kurulur.

Aile fiilen iki merkeze baghdur: Birincisi, bedeflere bagl bir “sirket yonetimi";
ikincisi, bu hedeflere yogunlagmis bir “aile yonetimi." Basar: icin sirket aileye
degil, aile sirkete tabi olmaldir. Yani belirleyici olan, aile degil, sirket
olmalidir®.

1.3.1. Aile Sirketlerinde Yonetim Tarz1 Yaklagimlart ve isletme
Uzerine Etkileri Nelerdir?

“Her insan sectigi yolda yiiriir;
kendi sonuna veya sonsuzluguna dogru.”
Sedat Turan*

Aile sirketlerinde yonetim, diger herhangi bir kurumdaki yonetimden ciddi farkli-
liklar gostermektedir.37 Clinkii, aile sirketi olsun veya olmasin, herhangi iki sirket
arasinda bile yonetim tarzina iliskin farkliliklar vardir ve olmasi da dogaldir. Bunun
baslica sebebi, sirketleri kuran ve yoneten insanlar arasindaki duygu, diistince, an-
layis ve kiiltiir farkliliklaridir. Dolayisiyla aile sirketleri de, aileyi olusturan bireyle-
rin duygu ve diistinceleriyle, kiiltiirlerinin bir yansimasint olugturur.

Kiiltiirel acidan Tiirk toplumunun lider bagimliligy, aile sirketlerinde goriilmekte-
dir. Dolaysiyla liderin tarz, sirketteki yonetim seklini birebir etkilemektedir. Bu
cercevede aile igletmelerinde genel olarak {i tiir yonetim tarzindan soz edilebilir:38
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1) Merkeziyetci (paternalistic) yonetim: Ozellikle birinci nesil aile sirketlerin-
de daha yaygin olarak goriilen bu tarz bir yonetimde, sirket politikalarinin, tek yo-
netici durumunda olan kurucu tarafindan belirlenmesi s6z konusudur. Yani sirket
sahibi (kurucu patron/lider) caliganlarint ve diger aile fertlerini korumaya ve ihti-
yaglarint gidermeye calisir; ancak kararlar tek bagina alir ve onlara hemen hemen
hi¢ s6z hakki tanimaz.

Kurucu patronun kendisine giiven duymast ve caliganlarini motive edebilmesinin
yani sira her seyi denetim altinda tutmak isteyen otokratik bir yapist vardir.39 Kimi
zaman, kirtasiye alimindan, 6nemli yatirimlara kadar her tiirlii karari kendi deneti-
mi altinda tutan patronun “one man show” tipi, bagka bir ifadeyle, hitkmedici (oto-
riter) bir yonetim sergiledigi gortiliir.

Dolayistyla, nihai karart igletme sahibinin tek basina aldigt bu yonetim bigiminde,
sirkette istihdam edilen yoneticilerin tiimiiniin veya 6nemli bir kisminin aile birey-
leri oldugu, kurucunun inang ve degerlerinin, sirketin degerlerini tamamen sekil-
lendirdigi goriiliir. Oysa sirketin biiylimesi, nitelikli personel istthdamint ve sistem-
li kontrol mekanizmalarinin olusturulmasini gerektirir ki, merkeziyetci (paternalis-
tic) yonetim tarzinda boyle bir yapiyt kurmak pek miimkiin olmaz.

2) Katdimct (participate) yonetim: Katilimcr yonetim tarzinda, “aile degerleri”
kadar, “is degerleri” de onemlidir ve esas olan, ise en uygun kisinin istihdam edil-
mesidir. Dolayisiyla hisselerin ¢ogu aile bireylerinde olmakla birlikte, sirkette tek-
nik uzmanliga sahip profesyonellerin de yer aldigi goriiliir. Ortak sayisinin ¢ok ol-
mast ve sirkette aile iiyeleri ile profesyonellerin beraber calismalart bir takim prob-
lemlerin ¢tkmasina neden olabileceginden; islerin, yetki ve sorumluluklarin 6nce-
den belirlenmesi biiylik 6nem tagir.

Bu yonetim biciminde profesyonellerin de yer almast-yani aile tiyelerinin yeterli ol-
madiklari veya uzmanlik gerektiren gtrevleri, profesyonel kisilerin icra etmesi - ir-
ketin daha verimli ve etkin ¢alismasini saglar.

3) Profesyonel (aristocratic) yonetim: Bu tarz yonetim, sirket sahipleri ve ai-
le tiyelerinin bilfiil iglerin icrasinda yer almamalarint 6ngoriir.

Sirket yoneticilerinin aile tiyeleri tarafindan belirlendigi bu yonetim tarzinda, yati-
rim kararlari ve genel isletme politikalari gibi sirketin gelecegini ve biitiiniindi ilgi-
lendiren kararlar, patron ve diger aile iiyeleri tarafindan sinirlart onceden belirlen-

Aile Sirketleri

mis kurallar cercevesinde alinir. Bir bagka ifadeyle, profesyonel yonetim tarzinin
hakim oldugu kurumlarda, sirketle ilgili stratejik kararlarin alinmasindan aile birey-
leri; sirketin yonetilmesinden, bir bagka ifadeyle operasyonel kararlar ve isleyisten
ise profesyonel yoneticiler sorumludur.

Profesyonel yonetim tarzinda sirket sahibi veya sahipleri, sirketin gelecege hazir-
lanmast icin uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi, yatirim kararlarinin verilmesi, ra-
kiplerin mevcut durumlarinin tespit edilmesi, yurtici ve yurtdisindaki gelismelerin
takip edilmesi gibi makro konularla ilgilenirler. Yoneticiler ise, sirket amaglarina
ulagilabilmesi icin para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve insan gibi kaynak-
larin etkin sekilde kullanilmasina ve objektif standartlarin belirlenerek, bu stan-
dartlara uygun sistemlerin kurulup, isletilmesine yonelik calismalart yiiriitiirler.

Ozetle, aile tiyeleri ‘lider’ligi, profesyoneller ise ‘yonetici'ligi tistlenirler. Bununla
birlikte, goz ardi edilmemesi gereken en 6nemli nokta sudur: sirketin basinda bu-
lunanlarin bagaril olabilmeleri, liderlik vasiflart yaninda yoneticilik vasiflarini da
biinyelerinde barindirdiklart siirece miimkiindiir.

Yonetici ile Lider Arasindaki Temel Farkliliklar

YONETICILER LIDERLER

* Verimliligi diistindir.
* Biiylime hedeftir.
* Bugiinle ilgilenir.
* Mevcutla idare eder.
* Duragan yapilidir.

* Firmanin yoniinii belirler.
* Vizyonu saglar.

* Gelecegi bicimlendirir.

* Statiikoyu yok eder.

* Proaktiftir.

1.3.2 Kurumsallasma Diizeylerine Gore, Temel Yonetim Fonksiyonlari-
nin Aile Sirketlerindeki Uygulamalari Ne Sekildedir?

Aile sirketleri, kurumsallasma durumlarina gore, farklt organizasyon yapilarina sa-
hiptir ve yonetim fonksiyonlarinda da farkli uygulamalarda bulunurlar. Kurumsal-
lagsma seviyesi diisiik ve yiiksek olmasina gore, temel yonetim fonksiyonlarinin
(planlama, ytirtitme/koordinasyon, orgiitleme ve denetim) aile sirketlerinde uygu-
lanma sekli Tablo 3'de ¢zet olarak gosterilmistir.

2|

MUSIAD
190

|



D
MUSIAD

1990

P

Aile Sirketlerinde YoOonetim

e Kurumsallasma

TABLO: 3 Kurumsallasma Seviyesi Diisiik ve Yiiksek Olan Aile Isletmelerinde Temel Yonetim

Fonksiyonlarinin Uygulanma Sekilleri

PLANLAMA ve AiLE SIRKETLERI

Kurumsallasma Diizeyi
Yiiksek Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi
Diisiik Aile Sirketleri

Planin Temel Unsurlart  Misyon, Vizyon, Amag ve Hedefler

Hedefler

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

Emeklilik Plani

Eylemsel, Yonetsel Planlar

Plan Siiresi Uzun, Orta, Kisa

Orta, Kisa

Planlamada Dikkate Aile ve isletme deger ve

Aile inang ve degerleri ile aile ve igletme

Alian Unsurlar inanglarinin biittinlestirilmesi
ile aile ve isletme amaclarinin

uyumlastirlmast

amaglarinin saptanmast.

ORGUTLEME ve AILE SIRKETLERI

Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek
Aile Sirketleri

Kurumsallasma Diizeyi
Diisiik Aile Sirketleri

Kumanda Birligi Her astin bir amiri vardir.

Her astin bir dmiri var gibi goriinse de,
sirket sahibi ortak aliganlarla birebir
iliski kurmayz tercih eder.

Denetim Alant Ise, astlara ve diizeye gore belirlenir.  Sirket sahibi ortagn ve aile iiyelerinin
denetim alanlari genistir.
Amag Birligi Kisi-Isletme amac uyumu saglanir. Sirket sahibi ortagin amact aliganlarca

bilinir ve paylagtlir.

Is Boliimii Ve Uzmanlagma isbcliimii ve uzmanlagmada geng
neslin ve profesyonellerin
uzmanliklarindan hareket edilir.

Is boliimii ve uzmanlagmada ortaklarin
ilgi alanlar etkili olmakla beraber, sirket
sahibi ortak genellemeci bir tutum izler.

Yetki Ve Sorumluluklar  Yetki ve sorumluluklar yapilan igin
gerektirdigi sekilde ve esit bicimde

dagutilir,

Yetki sirket sahibi ortakta toplanmakla
beraber, genellikle sorumluluklarin
dagildigr goriiliir.

Aile Sirketleri

YURUTME-KOORDINASYON ve AILE SIRKETLERI

Kurumsallasma Diizeyi

Kurumsallasma Diizeyi Diisiik

Yiiksek Aile isletmeleri Aile Sirketleri
Insan Kaynaklart Sistemler aileden olan ve olmayan  Sistemlerin kurulmasinda ve
Fonksiyonlarinin personel ayrimi yapilmadan, objektif  isletilmesinde aile bireylerine oncelik
Yiiriitiilme Bicimi esaslar tizerine kurulur ve isletilir. taninir.
Yonetim Tarzi Katilimet ve profesyonel Merkeziyetci.

Iletisim Bicimi Aile tiyeleri arasinda, profesyoneller
arasinda ve aile Gyeleri ile

profesyoneller arasinda.

Aile tiyeleri arasinda, profesyoneller
arasinda.

Karar Verme Sekli
Toplant: Tiirleri

Oy birligi ve oy ¢oklugu.
Bilgilendirme ve rapor verme,
karar verme, planlama, problem
cozme, Ozelestiri.

Sirket sahibi ortagn karari ve oy ¢oklugu.
Rapor verme, problem ¢dzme,
bilgilendirme.

Catisma Coziim Kalic ¢oziim yontemleri ve

Gegici ¢Oziim yontemleri

Yontemleri catisma yonetimi..
DENETIM ve AILE $IRKETLERI

Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek ~ Kurumsallasma Diizeyi Diisiik
Aile Sirketleri Aile Sirketleri

Denetim Noktalart Hammadde ve yart mamul aiminda,  Girdilerin, ¢iktilara doniistiigii
kritik asamalarda, girdilerin ¢iktlarin  noktalarda.
doniisttigli noktada.

Denetim Araclart Performans degerleme, gozlemler,  Standartlar, prosediirler, kurallar ve
standartlar, prosediirler, kurallar ve  gozlemler.
is akis semalart.

Denetleyen Kisiler Firma sahibi, aile tiyeleri, ilgili birim  Firma sahibi ve aile Gyeleri.

yetkilileri ve uzmanlar.

Denetleme Zamant Stirekli.

Belirli periyotlarda.

Kaynak: Ebru Karpuzoglu; Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmelerinde Kurumsallasma, Hayat Yaymlari, Is-

tanbul, 2000, s: 144, 148, 152, 154.'den uyarlanmistir.
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1.4. Aile isletmelerinin Siirekliligi ve Basarisini Olumsuz
Yonde Etkileyen “Yapisal Sorunlar” Nelerdir,
Alinmasi Gereken “Tedbirler” Neler Olmahdir?

“Kotiimser yalnz tiineli goriir. lyimser tiinelin
nibayetindeki 1181 goriir; gercekgi, tiinelle birlikte
hem 15181, hem de gelecek tiineli goriir.”

J Harris*

Aile sirketleri, kuruluglarinin ilk yillarinda, girisimci isin baginda oldugu, ¢ok calistik-
lar1, hizl karar verdikleri ve ise tiim giicleriyle sarildiklari igin, kisa zamanda 6nemli
karlar elde edebilmektedirler. Ancak ig belli bir biiytikliige ulastig1 ve isin kendisinin
yaninda, yonetim ve organizasyon, insan kaynaklari, verimlilik, kalite, maliyet muha-
sebesi, insan iliskileri gibi — kiiciik aile sirketi sahiplerinin aligtk olmadigy, hatta liiks
olarak nitelendirildigi - kavramlar, isin icine girdiginde stkintilar baglamaktadir.

Aile sirketlerinin basarisizlik nedenleri arasinda “yonetimde yetersizlik” ve “ku-
rumsallasamama” gibi unsurlar, ilk sirada yer almaktadir. Bir aile sirketinin en za-
yif noktas, aile ve sirket kavramlarinin birbirine karistirilmasidr.

Bagarisiz Aile Sirketlerinin Ortak Sorunlart

* Patron-baba her seyi bildigini diisiiniir. Ttim kararlari o verir. Boylece, pazarda-
ki gelismelerden habersiz kalir. Baskalarini dinlemedigi icin tehditler biiyiir,
firsatlar kagar.

e Isin gerektirdikleriyle ailenin ihtivaclart birbirine karisir veya ikinci nesil, isi
kuran baba kadar kendisini sirkete adamaz. Hal boyle olunca, ise harcanmasi
gereken degerli kaynaklar ailenin liiks ihtiyaclarina gider. Tipik drnekler; ara-
balara ve kadinlara diiskiin haylaz ogullar veya gosteris meraklist gelinlerdir.

* Giderek zorlasacak ve yikict hale gelecek sorunlar, "Eger umursamazsam gegip
gider" denilerek gz ardi edilir. Clinkii sirket icinde saglikli bir iletisim ve i¢
denetim yoktur.

® Patron, verdigi kararlarda sadece kendisine karst sorumlu oldugunu diistiniir.

* Kurumsallasma ve profesyonellesme yetersizdir. Yonetim kurulu var olsa bile,
patronu elestiremez veya dnemli kararlara miidahale edemez.4!

Aile Sirketleri

Bu dogrultuda aile sirketlerinin stirekliligini ve basarisint olumsuz yonde etkileyen ya-
pisal sorunlara iligkin literatiirde yer alan baz tespitler ve bu sorunlarin giderilmesin-
de dikkate alinmasi tavsiye edilen Oneriler, asagida maddeler halinde yer almaktadir.2

A) Aile Sirketlerinin Genelinde Goriilen Ortak Yapisal Sorunlar

“Hayatta en kolay sey, insanin kendini aldatmasidr;
zira ber insan istedigi seyin genellikle gercek olduguna inanir.”
Demosten*

1) Yonetim Sorunlari

a) Orgiit fonksiyonlar1 arasindaki koordinasyon eksikligi: Orgiit yapisinin,
genellikle formal bir nitelige sahip olmayisi ve stratejik planlamanin yoklugu,
sirketin boliimleri arasinda koordinasyon eksikligine sebep olmakta; sagliklt bir
isleyisi imkansiz kilmaktadir.

b) Organizasyon yapiarinin aciklikla tanimlanmamasi ve yanlis organi-
zasyon yapist: Bu tiir sirketlerde, organizasyon yapist aile bagina gore ortaya
cikar. Girisimci, sirketi belli bir yere getirdikten ve sirket belirli bir biiytikliige
ulastiktan sonra, kendini “genel miidiir” olarak tayin eder. Birbirlerinden tama-
muyla farkli nitelige, yetki ve sorumluluga sahip “patron” ve “genel midiirliik”
pozisyonlarinin ayni kiside toplanmas, sirket icin ciddi bir zaaf unsurudur.

Halbuki genel miidiir, patrona hesap veren (vermesi gereken) ve emrinde cali-
sanlara hesap soran kisidir. Bu gercege ragmen, iilkemizde kendini genel mii-
diir tayin eden isletme sahipleri oldugu gibi, kendisi degilse - gerekli yetkiye ve
deneyime sahip olup olmadigina bakilmaksizin - oglunu, kizint veya damadint
bu goreve getiren sirket sayist oldukea fazladir. Aile sirketlerinde zetle;

* Yetki, sorumluluk ile 6zellik uyumu aranmamaktadir,

* Nitelikli eleman eksikligi soz konusudur. Orgiitlenmedeki yetersizlikler nede-
niyle, gbreve uygun bilgi ve kabiliyete sahip profesyonel personel sayist olma-
s gereken diizeyde degildir.. Ise sahip cikacagi ve giivenilir olacag: diistince-
siyle akrabalarin ¢aligtiriimast tercih edilmekte ve bu kisiler kayrilmaktadir.

* Otorite merkezilesmekte, karara tam katilamayanlar uygulamada problem ci-
karmaktadir.
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¢) Cikar dengesinin saglanamamasi: Aile sirketlerinde ortak olan kardegler

arasinda kurallart konmusg bir menfaat iligkisi belirlenmemis ise, Once eslerden,
daha sonra isletmede istihdam edilen ¢ocuklardan baslayan kavgalar ve catis-
malar meydana gelmektedir. Kardeglerin beraber siirdiirdiikleri ve basarilt ol-
duklar i iligkilerini bitirmek istemelerinin arkasindaki en biiytik etken, esler ve
cocuklar arasindaki cekememezlik, siirtiisme, kiskanglik gibi birtakim duygular-
la ortaya ¢ikan catigma ve kavgalardir. Bu durum ise ¢ogunlukla sirketlerin da-
gilmasina yol agmaktadir. Ayrica;

* Aile bireylerinin menfaatleriyle, sirketin menfaatleri arasinda her zaman uyum
saglanamamas,

* Kar dagitiminin kuralsiz olusu nedeniyle, aile bireyleri arasindaki iligkinin sar-
silmast,

* Sermaye artirimi kararinin ortaklar arast dengeye dayanmas: miinasebetiyle,
istenilen biiylime seviyesine ulasmanin zorlagmast vb. diger sorunlardan ba-
zilaridir.

d) Aile ve is iliskilerinin/sorunlarinin birbirini etkilemesi:

* Aile hayatinda yasanan sorunlar ise, istekiler aileye yansimakta,
* Ailenin biiylimesi, bireylerin ise ve hayata bakis acilarinda degisime yol agmakta,
* Aile bireyleri arasindaki rekabet, is iliskisini olumsuz etkilemekte,

* Isletmesin biiyitiilmesine yonelik yapilacak yatirimlar ve bu yatirimlar icin ay-
rilan biitge, ailenin genel anlayigtyla sinirlt kalmaktadir. (Biiylime, dogal ola-
rak, her sirketin ana gayesidir; ancak, kiiciik aile sirketlerinde durum biraz
daha farkli algilanmaktadir. Aile sirketi, bliyimeyi para kazanmaktan daha
cok, bir prestij olarak veya ailenin gelecegini garanti altina almak gibi sebep-
lerle gerceklestirme egilimindedir. Bu ylizden biiyiime hevesiyle kendi faali-
yet alanlarinin disina cikabilmektedirler. Ornegin, mevcut ticard faaliyetlerine
devam ederken ve bunda bir hayli basarilt iken bir firsat yakaladigint diistine-
rek, ancak muhtemel sonuglari ¢ok iyi hesap etmeden ve yeteri kadar arastir-
ma yapmadan, fazla bilgi sahibi olmadig1 farkli sektorlerde yatirimlara girme-
ye tesebbiis edebilmekte; boylece sirketin biiyliyecegi ve kar oraninin artaca-
g1 zannedilmektedir.)

Aile Sirketleri

e) Aile fertlerinin(ozellikle girisimcinin cocuklari) sirket ortagi, aile

ferdi ve yonetici gibi cesitli kimliklerini birbirine karistirmast: Girigim-
cinin ¢ocuklari veya diger aile fertleri sirkette ¢alismaya basladiklarinda tic ayr
kimlik tagrlar:

* Aile ferd,
* Sirket ortaklig
* Sirketteki gorevi, yani yoneticilik.

Bu ii¢ kimligin kullanimina gore, aile fertleri i tiirlii yaklagimda bulunabilmek-
te ve davranglarini buna gore diizenleyebilmektedir:

1) Kendilerini sirket icinde ydnetici, sirketin yonetim kurulunda girket ortag,
aile meclisinde ise aile ferdi olarak gorebilir; dogru kimlikleri dogru yerler-
de temsil edebilirler. Bu tiir davranig tarzinda herhangi bir sorun yaganmaya-
cag1 gibi, hem kendilerini gelistirerek, sirkete faydalt olur, hem de calisma
ortaminin verimli olmasina katkida bulunurlar.

2) Her zaman, her yerde ve aynt anda i¢ rolii birden oynayabilirler. Sirkette yo-
netici olarak bir hata yaptiginda, bir sikintiya diistligiine, kendisini uyaran
amirine, aileden biri ve girketin ortagi oldugunu hatirlatip, dokunulmazlik
zirthina biirlinebilir. Hatta davransslariyla, uyarida bulundugu icin amirini ra-
hatsiz edebilir.

3) Bir diger yaklagim ise, girisimciye karst birinci davranigt benimsemis gorii-
niip, firsat buldukca dig gegirebilecegi yoneticilere ve calisanlara, aile ferdi ve
sirket ortagt oldugunu hatirlatip, onlart ezmeye ve sindirmeye ¢aligmalaridir.
Boyle bir durumda ¢aligma ortami gerginlesir, herkes enerjisini onlardan ge-
lebilecek zararlart 6nlemek igin seferber eder. Girisimci, kendisine karst bi-
rinci davranigt sergiledikleri icin, kendisine ulastirilan kulagina gelen sikayet-
lere inanmak istemez. Isin farkina varip, tedbir almast ise zaman ister. Bu du-
rumda sirket telafisi zor zararlarla karst karstya kalir.

Gerek sirket, gerekse aile iligkilerinin zarar gormemesi icin bu ii¢ kimligin yer-
li yerinde kullanilmas, aksine davranan aile fertlerine yonelik gerekli tedbirle-
rin ivedilikle alinmasi, i ortaminin bozulmamast ve sirketin zarar gormemesi
icin onemlidir.
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f) Yonetim felsefesi ve mitler/varsaymmlar: Ozellikle kiiciik ve orta 6lcekli ai-
le sirketlerinde, yerlesik yonetim anlayist ve varsayimlardan kaynaklanan bir ta-
kim sorunlar ¢ikmaktadir. Isletmelerde sorunlara kaynaklik edebilecek bu yak-
lagim ve varsayimlar en genel anlamda sunlar 6rnek olarak verilebilir:

o Isletme “kar etmek icin vardw” anlayisi: Hemen hemen biitiin yone-
ticilerde sadece kar etme anlayigt hakimdir. “Bir isletme kar etmek icin vardir.
Ben de kar ettigime gore, “planlama yapmaya ya da modern isletmecilik/yo-
neticilik konularinda bilgi sahibi olmaya ne gerek var?” diisiincesi, bircok gi-
risimcide gortilen yaklagim tarzidir. Bu diistince ilk bakista dogru gibi goriin-
se de, sonuglart itibariyle verimsizlige sebep olan Gnemli bir mantik hatasidir.

* “Satiglarin mutlaka artirilmasy” diisiincesi: Girisimciler icin satislar,
genelde tek ve son amagtir. Dolayistyla iiretime yon veren diger faaliyetlere
(sat1g Oncesi ve satig sonrast faaliyetler) Gnem verilmez, sadece satigt artirmak
ya da en azindan korumak diistindiliir. Pazardaki gelismeler iizerinde yeterin-
ce durulmaz; daha cok gecmis yillardaki kriterler baz alinarak, hareket edilir.
Kisacasi “gelecege degil, gecmise yonelik” bir bakis agist s6z konusudur.

* “Nitelikli ig gorenin maliyetli olacagr” diisiincesi: Sirket sahipleri ve-
ya yoneticiler, genellikle nitelikli is yapanin pahalt oldugunu disiiniir ve bu
yiizden ucuz igglicline yonelirler. Maliyetleri diisiirmek icin izlenen bu politi-
ka, tam tersi etki yaparak, maliyetleri artirir. Clinki niteliksiz ig yapanin sebep
olacag: tiretim hatalarinin yan sira- ortaya ¢ikan is kaybint onlemek icin, da-
ha fazla personel istihdam edilir. Bu durumda ise, bir taraftan maliyetler ar-
tarken, diger taraftan verim diser.

* “Parayr verir, calighririm” diisiincesi: Calisanlarin niteliklerine, ise ve is-
letmeye uygunluklarina bakilmaksizin degerlendirilmeleri, yani “biri gider, bi-
ri gelir” diistincesi, hem ¢alisanlara hem de isletmeye biiyiik zararlar vermek-
tedir. Kisilerin istek ve ihtiyaclart birbirinden farkhidir. Bir kisinin bir igletme-
de calismasini saglayan tek faktoriin para olmadigi ve modern yonetim sistem-
lerinin temelinde yatan “insana, yeri kolaylikla doldurulabilir herbangi bir
makine gibi degil, insan gibi davranilmas: ve deger verilmesi gerekir” yak-
lagimy, ne yazik ki goz ardi edilebilmektedir. (Halbuki, bir misyon ve vizyona
sahip, sirket politikasini ve sirket ici kiiltlirinii olusturmus; caliganlarina ger-
cekten deger veren igletmeler, her zaman, insanlarin daha uzun stire ve 6zve-
rili calistiklart isletmelerdir.)

Aile Sirketleri

* “Maliyet iizerine kdr” anlayis:: Bir iiriiniin veya hizmetin, satis fiyatinin
gerekli i¢ ve dig analizler yapilmadan, salt maliyetinin {izerine belirli bir oran-
da kar eklenmesiyle satilmast, rekabetin yogunlastigy, i¢ ve dis sartlarin biiyiik

bir hizla degistigi ekonomilerde, beklenen faydanin aksine, isletmeye zarar
Verir.

2) Planlama Sorunlari

Aile sirketlerinde genel olarak kisa ve orta vadeli planlari olmadigr gibi, uzun vade-
li (stratejik) planlama eksikligi de soz konusudur. Ozellikle, kiiciik isletmelerde
her ne kadar tepe yoneticisi (kurucu patron/girisimci)nin zihninde uzun vadeli bir
bakis acist olma ihtimali varsa da, bu bakis cogu zaman sezgiye dayanmaktadir ve
sistematik bir ¢evre analizinden yoksundur. Asil yapmalari gereken igler yerine, ir-
ketin her fonksiyonuyla ve giinliik islerlerle yogun olarak ilgilenmeye caligan giri-
simcilerin, planlamaya zaman ayirabilmesi miimkiin degildir. Dolaystyla genel ola-
rak aile sirketlerinde;

* Plandan ¢ok, firsatlar arastirilir,

* Sirket sahibi gii¢ merkezidir, planlar akilci olmaktan cok, gii¢ merkezinin temel
disiincesine dayanur,

* Planlarda bilgiden ziyade, sezgiler hakim olur,

* Plan olmadsg1 icin bagar analizi tam yapilamaz, sonug karlt ise bagart var sayilir.
(Halbuki plan, basarinin anahtaridir. Ciinkii planlanarak yapilan yatirimlarda
beklenen sonuca ulagildiginda, isletme sahiplerinin hayata bakisi degisir ve ge-
lecege doniik daha giivenli hareket ederler. Sayet planlanan sonuglara ulasila-
maz ise, sebepleri arastirilir, hatalar tespit edilir ve hatalarin tekrarlanmamasi
icin gerekli tedbirler alinabilir. Bu da beraberinde basariyr getirir.)

3) Orgiitleme Sorunlart
* Formal bir kadro plant ve hiyerarsik diizen yoktur.

* Aile liyelerinin birbirleri ve ¢aliganlar arasindaki iletisim kuralli degildir. Her za-
man gorlisiiliir, ancak bu yapy, yine de gerekli kurallar konmadigt ve kurullar
olusturulmadiginda, katilimer bir karar alma mekanizmasinin olugmasina ve ig-
lemesine imkan vermez.
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* Isboliimii ve uzmanlagma iliskisi uyumlu degildir.

* Tiim yetkiler sirket sahibi veya aile biiyligiindedir. Diger bireyler sorumlulukla-
riyla uyumlu yetkisizlikten sikayet eder.

* Danigman kullanma egilimi yoktur; kullananlar da, danismanin kendi fikirlerini
tasdik etmesini beklerler.

* Aile iiyeleri birbirleriyle yarigmayz, isi 0grenmeye tercih ederler.

4) Isleyis Sorunlar1
* Emir kumanda iliskisi yoktur, talimat ile istek birbirine karisir.
* Yonetici yoktur; lider veya aile biiyiigli vardir.

* Asirt bireyci bir kiiltiirel yapt s6z konusudur. Dogru, her zaman ailenin dogrusu-
dur. Bu tutum aile yakinlarindan baglar ve biitiin ¢aliganlara yansir.

* Isteyenin kolaylikla sorumluluktan kacabilmesine uygun bir ortam s6z konusu-
dur.

* Yoneticinin organizasyon icindeki yeri, pozisyonu — aile tiyesi veya profesyonel
de olsa - siirekli ¢atigma yaganmasina yol acabilir.

* Gerekli bilgi ve veri tabany, sirketin boliimleri arasinda etkin haberlesme sagla-
yacak bir bilgi depolama ve akist yoktur. Kayitlar genelde zorunluluktan dolayt
eksik ve gecikmeli olarak tutulur.

* Profesyonellesme yeterli derecede yerlesmemistir.

5) Yiiriitme Sorunlari
* Koordinasyonu, siirekli sirket sahibi veya patron saglar.

* Aile iiyeleri (hatta digardan ¢alisan personel) arasinda saglikli bir isholiimii yoktur;
herkes her isi yapmal anlayist hakimdir. Is béliimii tam yapilamadig icin de, her-
hangi bir sorun ¢iktiginda, isin sorumlusu bulunamaz, muhatabi tespit edilemez.

* Uclincii sahuslarla olan iliskiler dengeli yiirimez; her ortak veya yonetici kendi-
sine gore bir iliski bicimi belirler ve iligkilerini diledigince siirdiirir.

* Personel degerlendirme kriteri, sirket sahibinin iliskilerine ve sahip oldugu de-
ger yargilarina baglidir.

Aile Sirketleri

B) Yapisal sorunlarin giderilmesinde ve yeniden yapilanma
konusunda dikkate alinmasi tavsiye edilen tedbirler:

“Kabramanlik batada 1srar etmemektir.”
Alexis Carrel*

1) Kurulus asamasin1 tamamlayan sirketler organize olmalidur. Sirket biin-
yesine (biiylikliigline) uygun organizasyon yapist olusturulmalidir. Bu dogrultu-
da;

* Yetki ve sorumluluklar belirlenmeli, profesyonellerin yant sira aile bireylerinin
de sorumluluklart ve konumlart netlestirilmeli,

* Gorev dagiliminin is gerekleri ve sahip olunan niteliklerle uyumlu olmasina
ozen gosterilmeli,

* Uzmanlik isteyen gorevlere profesyonel yonetici istihdam edilmeli,
* Profesyonellere karst bireysel ispat davranisindan (onlarla yarismak) uzak du-
rarak, onlardan faydalanma yoluna gidilmelidir.

2) Tamamlayict yonetim davranislar: izlenmelidir. Bu cercevede;

* Kararlar belli kurallar dogrultusunda alinmals,

* Organizasyonla ilgili isleyiste aile baglarinin disina ¢ikmals,

* Varisler ilgi ve yeteneklerine, sirketin gelecekteki ihtiyaglarina uygun olarak
yetistirilmeli,

* Yonetim kurullari dengeli olarak olusturulmal ve isletilmelidir.

3) Mali yap: belirgin hale getirilmelidir.

* Sermayenin ortaklar arast dagilimi netlestirilmeli, yazili olarak belirlenmeli ve

kurallara baglanmali,

* Kar dagilimt bir esasa baglanmalt ve ortaklarin bu kurallara uymast saglanma-
i

* Ortaklarin aile ici yarist igletmeye yansitilmamals,

)

* Ortaklarin bagka isleri varsa bunlarin mali statiisii tam olarak belirgin hale gel-
meli,

* Yaurim-sermaye yapist iliskisinin dengeli olarak islemesi saglanmalidir.
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™ 4) Yonetim ve Icra Kurullart olusturulmalidir. Sirketin isleyisine iliskin ko- * Uygun organizasyon anlayist yerlestirilmeli,
nular ve gelecege yonelik planlar bu kurullarda goriigilmeli; tiim aile * Dogru bir eleman secim ve yetistirme programi olusturulmaly,

fertlerinin belirlenmis kurallar dogrultusunda fikirleri alinmalidir. Bu tiir
kurullar olusturuldugunda, Gnemsenmeyen ve kiictimsenen diger aile bireylerinin
(kiiciik kardes, cocuklar, yaslt baba vs.) cok faydali fikirler sunduklari goriilecektir.

* Ise gore adam alma, liyakate gore terfi sistemi esas alinmals,

* Bireysellikten uzak degerlendirme anlayist gerceklestirilmeli,

Dolayisiyla, bu kurullar yoluyla insanlart kirmak yerine, diger aile tyelerinden * Kararlar kigisel egilimlere gore degil, bilimsel dogrulara gore alnmalidir.
miimkiin oldugunca fikir alinmali ve onlarin da kararlara katilmalari saglanmalidr.

5) Gelecek iyi planlanmalidir; hem sirket, hem de ailenin biiyiime gelis- Aile sirketlerinin yonetiminde yaganan karmagik sorunlarm ¢oziimiin-
mesi dikkate alinarak gerekli planlamalar yapidmalidir: Bu cercevede; de, su ii¢ temel husus dikkate alimnmalidir:
* Aile yapisinin degisimi ile isletme arasinda bag kurulmals, 1. Aile ile is diinyas: arasinda nasil bir arayiiz olusturulacagimi belirleyen bir

* Yeni aile bireylerinin igletmede yapay gorevler almalart onlenmeli; diistiniilen G

* Sirket sahibinin olmadigi durumlarda, yapinin isleyisine iligkin kararlarin ne 7 il CSRETR O AT O AR U A e

sekilde ve kimler tarafindan alinaca@ kurallara baglanmals, 3. Aile fertlerinin, is sahibi olmann kurallari, sorumluluklar: ve faydalar: ile
nasil etkin ve sorumlu bir is sabibi olunacag konularinda egitilmesi. 3

* Biiylimeye uygun olarak yonetici yapisindaki degisiklik tabii kargilanmali,

* Profesyonellerin yetki ve sorumluluk sinirlart iyi belirlenmeli, calismalart akil-
ct sinrlara oturtulmali, ancak engel olugturmamalidir. Kisaca, sorumluluk ve
yetki denkligi saglanmalidur.

0) Yeni hayat tarzi kabul gormeli, ciddiye alinmalidir. Giiniimiizde yasanan
sosyal, ekonomik ve kiiltiirel degisimin bir sonucu olarak, artik iki ya da {i¢ ku-
sagin bir arada oturdugu/yasadig1 “biiyiik aile” yapist yerini “cekirdek aile” yapi-
sina birakmustir. Bu nedenle;

* Aile bireyleriyle birlikte yasama anlayisinda 1srarct olunmamal,
* Geng neslin ilgi alanlart gozetilerek, iyi yetistirilmeli, sirkette calismaya kesin-
likle zorlanmamals,
* Aile fertlerinin bitceleri dogrultusundaki yasayislart dogal kargilanmal,
* Sirket sahibi(girisimci) model degil, yon verici olmalidir.
7) Kurumsallasma saglanmali ve kurumsallasmanin biitiin asamalari ger-

ceklestirilmelidir. Giiniimiiz rekabet ortaminda sirketlerin varligint koruma
ve devamliliklarini siirdiirebilmesinde, “kurumsallagma” 6nemli bir yer tutmak-

‘ 56 tadir. Bu ¢ergevede; 57 ‘
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“Eger firma, kurucusunun ¢emberi icinde sikisip
kalirsa, kurucu dldiigiinde firma da oliir”
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Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

II.1. Aile Sirketleri icin “Kurumsallasma”
Neden Onemlidir?

Diinya genelinde oldugu gibi, Tiirkiye'de de son yillarda etkisini giderek artiran
kiiresellesme olgusunun yant sira, birbiri ardina yasanan ekonomik krizler, sirket-
lerin yeniden yapilanmalarini, diger bir ifadeyle “kurumsallasma’yt zorunlu kiliyor.
Bu zorunluluk, tagidiklari farkl karakteristik ozellikler sebebiyle, aile sirketleri agi-
sindan daha biiyiik 6nem arz ediyor.

Genel olarak degerlendirildiginde, aile sirketlerinin 1/3'{inden biraz fazlasinin ikin-
ci jenerasyona devredebildigi, {iclincli jenerasyona ulasabilenlerin ise, bu oranin
ancak yarsint tegkil ettigi goriilmektedir.# Bu duruma bir de Tirk kiiltiirintin
ozellikleri eklendiginde, aile sirketlerinin kurumsal bir yaptya kavusmast ve varlik-
larint nesiller boyunca siirdiirmesi daha da zorlagmaktadir.

Bu cercevede, cesitli akademisyenler ve isadamlari, Tiirkiye'deki yaygin kiiltiirel
yapinin, diger bir ifadeyle, biiytige mutlak saygi anlayist, Osmanli’dan gelen ‘tebaa’
gelenegi, mesleksizlik, hemsehri kayirmaciligi, paylasima, takim oyununa ve pro-
sediirlere kapali olmanin yant sira, ‘ben her seyi bilirim’ ve ‘kiiciik olsun ama be-
nim olsun’ &nermeleri gibi kiiltiirel dzelliklerin kurumsallasmanin yerlesmesi ve
yayginlagmasini engelledigine dikkat cekmektedir.

Bu baglamda, Bati ve Tiirk aile sirketleri karsilastirildiginda, {ilkemiz aile sirketleri-
nin varliklarini koruma ve siirdiirme problemi actkga ortaya ctkmaktadir. Ornegin;
Amerika’da 1640 yilinda aile sirketi olarak kurulmus olup, bugiin 12. Jenerasyon ta-
rafindan yonetilen bir¢ok sirket varligint korurken (Tutle Market Gardens) ve diin-
ya capinda birer dev haline gelirken; Tiirk ekonomisinin yaklasik % 95'ini olugturan
Tiirk aile sirketlerinde benzer 6rnekler ¢ok sinirli sayida kalmakta, biiyiik cogunlu-
gu yapisal sorunlar nedeniyle ikinci nesle gectiginde veya ge¢me agamasinda boliin-
mekte, el degistirmekte veya yok olup gitmektedir. Tiirkiye’deki en eski ve nesiller
boyu devam etmeyi bagaran aile sirketlerinin boza (Haci Bozanogullarr), kahve (Ku-
rukahveci Mehmet Efendi ve Mahdumlarr) ve helva (Cogenler Helvacilik) gibi gele-
neksel iirtinlere yonelik firmalar olmalart da, isletme mevcudiyetinin siirdiirilme-
sinde kiiltiire uygun bir pazarda yer almanin etkili oldugunu gostermektedir.

Aile sirketlerinin, degisim ve rekabetin ok yogun yasandigt glintimiiz is diinyasin-
da varliklarint koruyarak, faaliyet gosterdikleri sektorde, bolgede, iilkede ve ulus-
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lararast arenada soz sahibi olabilmeleri icin; kisilere bagimli olmaktan uzak bir ya-
piyt biinyelerinde barindirabilmeleri ve gelecekte var olabilmeleri igin, istek, ihti-
ras ve hirstan ziyade, “profesyonelce” yonetilmeleri son derece onemlidir.

Dolayistyla, Tiirk aile sirketlerinin varliklarint koruyabilmeleri, kurumlarint gelecek
nesillere aktarabilmeleri ve diinya 6l¢eginde isletme haline gelebilmeleri icin dikka-
te almalari gereken en Gnemli meselelerden birinin, en uygun evrede “kurumsallas-
ma/ miiesseselesme” calismalarina baglamalari, yani profesyonel bir yonetime daya-
I 6rgiit yapisini olusturmalart gerektigini soylemek dogru bir tespit olacaktir. Ancak,
stirekliligin saglanmast agisindan 6nemli olanin, aile sirketlerinin her haliikarda sa-
dece kurumsallagmast degil, bu ¢alismalarin hangi evrede basladigidir. Glinkii ku-
rumsallagmay ihmal edip, belirli bir biiyiikliige ulagtiktan sonra bunu yapmaya cali-
sanlarin 6nemli bir boliimiiniin bagarih olamadiklari, bu ¢alismayi ancak, biiytime ve
gelisme agamastna gecis stirecinde saglikli olarak gerceklestirebilenlerin ise biiyime
istidatlarint ve stirekliligini devam ettirebildikleri gortilmektedir.

I1.2. isletme Acisindan Kurumsallasma Kavramindan
Ne Anlasiimali?

Kurumsallagma kavraminin genel cercevesini ¢izmek ve bu konuda ortak bir bakig
agust gelistirmek icin, degisik boyutlartyla ele alinmalidir.

Cevresel uyum acisindan kurumsallasma, “cevresel degismeyle birlikte organizas-
yona ait degismenin ve bu degisme dogrultusunda standardizasyonun saglanma-
st” seklinde ifade edilmektedir. Bu tanimlamada ii¢ husus ozellikle dikkati cek-
mektedir:

* Cevresel degisimle birlikte degisirler,

* Bu degisimi 0grenirler,

* Yeni duruma uygun standartlar geligtirirler.

Bir bagka bakig acistyla kurumsallagma, “Orgiitiin ayri bir kimlik kazanmast, sosyal
ihtiyac ve baskilarin tabii neticesi olarak, duyarli ve esnek bir organizma haline gel-
me siireci” seklinde tanimlanmaktadir. Bu yaklasimda ise,

* Sirketin digerlerinden farklt bir kimlige ve yaptya sahip olmasina ve,

* Sosyal ihtiyaglara dair uyumuna agirlik verilmistir.

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma
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Daha ¢ok orgiitiin sosyal yapist iizerinde duran ve kurumsallasmanin siireg niteli-
gini On plana cikaran diger bir tanima gore ise kurumsallagma, “bir sirketin fonksi-
yonlarint yerine getirme bigimini anlatan, birlikte Orglitlenen ve uyumlu bir biitiin-
lik olusturan diistinceler, davranig kaliplart ve deger yargilartyla, bunlart goriintir
bir sekle sokan arac-gerecler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden olu-
san bir biitlin” seklinde tanimlanmaktadir.

Biitlin bu yaklagimlar goz dniinde tutularak genel bir tanim yapilacak olursa; ku-

rumsallasma, “bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sa-

hip olmasi, kendine 6zgli selamlama bicimlerini, is yapma usul ve yontemlerini

icermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinme-

si stireci” seklinde ifade edilebilir. Bu tanimlamaya gore aile sirketlerinin kurum-

sal bir yapiya sahip olmasi, temelde;

* amaglara uygun bir Orgit yapist olusturulmasin,

* stratejik planlama yapilmasini,

* bir astin bir {iste bagli olmastny, is ve gtrev tanimlarmin yapilarak, yazil hale ge-
tirilmesini,

* i¢ yonetmeliklerin hazirlanmasiny,

* vetki ve sorumluluklart dagitarak, profesyonel bir yonetime gecilmesini,

* aile {iyesi yoneticilerle, profesyonel yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin bir-
birlerine denk olmasini,

* aile ve is iligkilerinin birbirinden ayrilmasini;
¢ aile iliskilerinin tanimlanarak yazili kurallara baglanmasiny,

¢ aile sirketlerine 6zgii aile planlarinin (miras, varis ve emeklilik, acil durum vb.)
yapilmasini,

* Aile ici etkin iletigimi saglayict, muhtemel sorun ve catismalart dnleyici/coziimle-
yici temel ilkelerin tespiti (aile anayasast, hissedarlar sozlesmesi) ile destekleyici
organlarin (aile meclisi, yonetim kurulu, catigma yonetimi vs.) olusturulmasini,

* astlar icin uygun motive edici faktorlerin kullanilmasini,
* stirekli ve ¢ok yonlii bir iletisim sisteminin kurulmasiny, isi yavaslatmayan ve

standartlardan sapmalar1 gecikmeden gosteren bir denetim sisteminin mevcu-
diyetini gerekli kilmaktadir.47
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Bununla birlikte vurgulanmast gereken onemli bir husus, kurumsallasma kavra-
mindan genel olarak anlagilanin, sirketin 6rgiitsel acidan kurumsallasmasi gerekti-
gi diistincesidir. Halbuki, ozellikle is ve aile iligkilerinin igice gectigi ve birbirini
onemli dlclide etkiledigi aile sirketlerinde, kurumsallasmadan asil anlagilmas: ge-
reken, hem ‘sirket’” hem de ‘aile iligkileri'nin i¢inde bulunulan sartlar dogrultusun-
da sistemli bir yapiya kavusturulmasidir.

Bu ikisi, yani aile ve isletme iliskileri ayni anda ve basart ile yonetildiginde, hem ai-
le baglart gliclenecek hem de sirketin bagari ve yagama sanst daha yiiksek olacak-
tir. Dolaystyla aile sirketlerinde kurumsallasma calismalarinin iki farkli boyutta,
“sirketin kurumsallagmast” ve “aile iliskilerinin kurumsallagmas:” olarak ele
alinmast ve her ikisi i¢in de eg zamanli ¢aba gosterilmesi isabetli bir yaklagimdir.

I1.2.1. Sirketin Kurumsallasmasi Nasil Saglanabilir?

“Glicliikler, bagarimin degerini artiran stislerdir.”
Moliere*

Basarilt ve siireklilik saglayan bir aile sirketi, gelecege yonelik karsilagabilecegi

olaylar1 6ngtrebilen ve buna gore izleyecegi stratejiyi planlayarak, en uygun yapi-

yt olusturabilen isletmedir.

Kurumlagmanin ana gostergelerinden biri; sirketin, miisterisine, pazarina, is yapt-

g1 tiim kisi ve kuruluglara, ¢alisanlarina kisacast “kamuoyuna malolmast”dir. Bigak-

¢t (2000) ya gore, bir aile sirketi i¢in “kurum(sal)lagmis”/“miiessese haline gelebil-

mis” denilebilmesi icin, ilk akla gelmesi gerekenler sunlardir:4

Yiiksek diizeyde kurumsallagsmug bir aile sirketi;

* Miisteriye, pazara yonelik ve kendi kamuoyunda/sektoriinde itibart olan bir ku-
rulustur.

* Degisime uyum saglayabilen esnek bir organizmadir.

* Teknolojik gelismelere ayak uydurabilen bir varliktir.

* Yaraticilik ve dinamizm giicii olan Orgiittiir.

o Urettigi mal ve hizmetlerinde ve tiim iligkilerinde gerekli kaliteyi yakalayan ku-
rulustur.

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

* Calisanlarina, isin geregini yapmak ve kisisel olarak tirettikleri islerde ve etrafla-
rt ile iligkilerindeki kalite demek olan, “profesyonellik diistincesini” benimset-
mistir.

* “Kendine has bir “kurumsal kiiltiir’ii olusmustur.

* Kamuoyu, calisanlari, is yaptiklari kisi ve kuruluslar basta olmak iizere, diger ki-
si ve kuruluglarca “giivenilir” bir kurumdur. Yani;

- Sirkete giivenilir,

- Insanlarina (her kademedeki) giivenilir,

- Uriiniine/hizmetine giivenilir,

- Satig Oncesi ve satig sonrast hizmetine giivenilir.

* Topyekiin “insana yonelik” bir organizasyondur. Insan faktorii kesitsel degil, kit-
leseldir; yani kurum,

- miisterilerine,
- calisanlarina,

- etrafindakilere (iliskide bulundugu tiim kisi ve kuruluglara) odaklanan bir politi-
ka benimsemistir.

* Cevresel sorunlara ilgisiz kalmayan bir davranisa sahiptir.

* Yasalara, is ahlaki ve normlarina saygilidir.

Sirketin kurumsallasmasindan, yukarida da belirtildigi gibi, sirketin bir ‘sistem” ha-
line gelmesi ifade edilmektedir. Dolayisiyla sirketlerin bunu saglayacak, profesyo-
nel yonetim tarzina dayali bir yapiya kavusturulmalart gerekmektedir.

Sonug itibariyle girisimci, heniiz saghigr yerinde iken, sirketi kurumsal temeller
tizerine oturtmak amaciyla, kisilerden bagimsiz bir yapinin olusumuna destek ver-
melidir. Yani islerin devaminin bir kisiye bagl degil, kisiler degisse dahi, aksama-
dan devam etmesini saglayacak bir yap1 olusturulmalidir.
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Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma

KOBI Olcegindeki Aile Isletmeleri Icin "Kurumsallasma'nin
Piif Noktalart

o Isletmelerin giiclii ve zayif yonlerini dikkate alarak, uzun vadeli stratejiler
gelistirilmeli.

* Aile bireylerinin yonetim ve strateji ile ilgili tiim bilgilere ulagmas: ve egitim
almalarina imkdn saglanmab.

* Aile bireylerinin sirket biinyesinde calisabilmelerine iliskin kriterler tanim-
lanmali ve duyurulmal.

* Sirket biiytidiikce konusunda uzman profesyonel yoneticilere yer verilmeli.
* Aile bireyleri arasindaki kuvvetli bag iyi degerlendirilmeli.

* Diger aile iiyeleri ve ¢alisanlarin karar siirecine mutlaka katilmas: saglan-
mali.

* Aile iiyelerinin sirket icindeki yetkileri tanimlanmal.
* Sirket ici iletisimi gelistirilmeli.
o [sletmeye kurumsal bir kimlik kazandiriimal.

* Sirket paylar: hakkinda ortaklarla (ddil ve herkesin kabul edebilecegi) bir
anlagma yapimab.

* Yonetim konusunda uzmanlarin goriigiine bagvurulmal, damsmanlardan
istifade edilmeli.
* Sirket sabipleri her seyin is oldugunu kafalarimdan ¢ikarmal, kendilerine is

disinda vakit ayirmali ve - kendilerini gelistirecek ve sirketlerine vizyon ka-
zandiracak - farkl ugras alanlarina yonelmeliler.

Burada unutulmamas gereken dnemli bir husus, i¢ ve dig cevre sartlarinin analiz
edilmesinin yani sira, evrensel, ulusal, bolgesel ve sektorel gelismeleri de yakinen
takip ederek; biinyesinde gerekli diizenlemeleri yapabilen, diger isletmelerden
farklt ve ayirt edici bir kimlige biirtinebilen sirketlerin siirekli olabilecekleridir.5
Bu tiir bir kimlige sahip olunmast ise, diger calismalarin yanisira “stratejik yone-
tim” anlayisinin kurumda hakim kilinmast ve “stratejik planlama” yapilmast ile
miimkiindiir.

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

I1.2.1.1. Stratejik Yonetim: Temel Kavramlar ve Aile Sirketleri
Acisindan Onemi

Yasanan hizli degisim ve kiiresellesme siireci, i diinyasinda acimasiz bir rekabet
ortaminin dogmasina sebep olmustur. Bu yeni is diinyasinda sirketlerin basarisi,
diger isletmelerden farkli olmalarina, miisterileri icin yeni degerler ortaya ¢ikara-
bilmelerine ve bunu siirekli kilabilmelerine5!, kisaca kendilerine has 6zgiin strate-
jiler gelistirebilmelerine baghdir.

Gagdas yonetim yaklagimlarina gore, cevresinden soyutlanamayan isletme sistem-
leri, siirekli alt iist olan cevreye dair degiskenlerin bozdugu dengelere uyum sag-
layabilmek ve en azindan varliklarint siirdiirebilmek icin; hem ortaya ¢ikabilecek
degisimlerin yon ve boyutlarini kestirmek, hem de giiclii rekabet ortaminda gerek-
li Gstiinliigli elde etmek zorundadir. Michael Porter (2002)’a gore rekabet iistiin-
ligii elde edebilmek icin isletmelerin Gniinde iki yol vardir: Operasyonel etkinlik
ve stratejik konumlanma.s?

* Operasyonel etkinlik, rakipler ne yapiyorsa aynisint daha iyi yapmaktir. Ancak
operasyonel etkinlik Gstiinliiglintin, daha iyi teknoloji, daha kaliteli girdiler ve-
ya daha etkili yonetim yapist gibi binlerce bicimi vardir.

* Stratejik konumlanma ise, “rakiplerden farkli isler yapmak ya da ayni isi farkl
sekilde yapmak®3”; bir bagka ifadeyle, yapilan isleri miisterilere ‘benzersiz bir de-
ger’ saglayacak sekilde sunmak, tiretmektir.

Dolayisiyla operasyonel etkinlik cabalari, var olan sinirlart veri olarak kabul edip,
mevcut sinirlar icinde iyilestirme yontemleri ararken; strateji olusturma ise, sektor
stnirlarint yeniden tanimlamayi, sektorde is yapma bicimlerini yeniden algilamayt
ve miisterilerin heniiz daha diistinmedikleri yeni faydalari, onlar adina diistinmeyi
ve buna gore lretimlerini dizayn etmeyi gerektirir. Kisaca, ‘stratejik diisiince’ te-
melli bir yonetim anlayist esas alinmalidir.

Bu gercekler igiginda kalici ve bagarili olan sirketler, stratejileri ve uygulamala-
riyla, degisen diinyaya siirekli uyum saglamaya calisirken; 6te yandan degisme-
yen temel degerlere ve ana bir gayeye sahiptir. Sirketlerin, hizla degisen boyle
bir ortamda ayakta kalabilmesi ve biiylimesi i¢in gerekli olan temel sartlar sun-
lardir:>4
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a) Atk ve disa dontik stratejiler ve yenileme siirekliligi tizerine kurulmug olan
bir isletme yonetimi,

b) Belirlenmis amaclar ve standartlara dayanan kontrollii ve merkezde toplan-
mamis eyleme yonelik faaliyetleri olan bir yonetim,

¢) Stratejilerin formiile edilmesi ve standartlarin gerceklestirilmesi hakkinda go-
rlis birligi olan bir yonetim sistemi ve bu sistemde, caligan biitiin kisilerin
amaclara uyacak bicimde katilimu.

Bu sartlari saglayacak yonetim yaklasimi, igletme literatiiriinde “stratejik yonetim”
kavram1 adi altinda incelenmektedir.

Stratejik yonetimin tanimi ve igletmeler icin ne ifade ettigi belirtmeden 6nce, “stra-
teji kavrami™nin tanimi ve 6nemi konusuna deginmek yerinde olacaktir.

a) Strateji nedir, nicin énemlidir?

Strateji, “isletmeye istikamet vermek ve rekabet Ustiinliigli saglamak maksadiyla,
isletme ve cevresini stirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaclarin belirlenme-
si, faaliyetlerin planlanmast, gerekli arac ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi®>”
ve “ihtiyac duyulan kaynaklarin uzun dénemde etkili olacak sekilde dagitimasi>®”
olarak tanimlanmaktadir.

Isletme yonetiminde ise strateji , “bir sirketin cesitli fonksiyonlart arasimda meyda-
na gelen karisikliklart acikliga kavusturan, genel amaclari belirleyen dzellikleri dii-
zenleyen ve ekonomik bir ortamda sirketin optimuma ge¢mesiyle ilgili secimler
biitlini>™ seklinde ifade edilmektedir.

Yukarida yer alan tanimlardan da anlasilacagi gibi, dnce dig cevreyle, sonra da ice-
riyle ilgili bir konu olan strateji; miisteri ihtiyag ve tercihlerindeki degisikliklere ilig-
kin 6ngori gelistirmek suretiyle, ayn1 miisteriye “farkli faydalar” sunabilmektir.

Gary Hamel ve CK Prahaland, isletmeyi farkli kilacak strateji olusturmay i¢ agama-
It bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bu agamalar sirastylass;

1) Kurumun temel yeteneklerini belirlemek: Temel yetenek (core competence),
rakiplerden ¢ok, kurumun sahip oldugu beceriler biitiinii olarak tammlanabilir.
Sirket icindeki bir becerinin temel yetenek sayilabilmesi icin, su ti¢ 6zelligi tagi-
mast gerekmektedir:

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma
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* Miisteri adina Ozel bir yarar olusturmast,
* Rakiplerden ¢ok farkli bir uzmanlik alant olmast,

* Farkli alanlara uygulanabilir olmast.

2) “Sektéir dngoriisii” gelistirmek: Icinde bulunulan sektdriin ve sahip olunan te-
mel yeteneklerle, girilmesi diistiniilen yeni sektor ya da sektorlerle ilgili gelece-
ge doniik degisim yoniiniin ne olacagina iliskin bir ongorii gelistirerek, miiste-
ri ihtiyag ve tercihlerinin gelecekte ne yonde degisecegi ve gelisecegi konusun-
da fikir sahibi olmaktr.

3) Stratejik niyet (vizyon) olusturmak: Bu tanim, sahip olunan bilgilerle, nasil bir
kurum olmak veya gelecege dair nasil bir hayal kuruldugu yolundaki diisiince-
lerin tanimlanmasini ve stratejik vizyon olusturmay ifade eder.

Sonug itibariyle stratejinin amact, belirsizlik ortaminda sirketin istenilen sonuglara
ulasabilmesini saglamaktir. Dolayistyla strateji, bir sirketin hedefleri dogrultusun-
da firsatlar elde etmesine imkan tanimaktadir®. Sonug itibariyle degisimin hizla ya-
sandigt glinimiizde strateji, kisaca “daha iyi” degil, “daha farkli” olmakla ilgili bir
durumdur.

b) Stratejik yonetimin tanimi, amaci ve ozellikleri nelerdir?
Sirketler icin ne ifade etmektedir?

Bir isletmenin amaclarina ulasmast igin gelistirilmesi gereken etkin stratejilere ilig-
kin kararlarin tim{i% olarak tanimlanan stratejik yonetim; “stratejilerin planlanma-
st icin gerekli aragtirma, inceleme, degerlendirme ve secim cabalariny, planlanan
bu stratejilerin uygulanabilmesi icin, isletme ici her tiirlii (yapisal ve motivasyonel)
tedbirin alinarak, yiiriirlige konulmasini; daha sonra da yapilan calismalarin
(amaglara uygunlugu acisindan) kontrol edilerek, degerlendirilmesiyle ilgili faali-
yetleri kapsar.6!”

Bu tanim cercevesinde stratejik yonetim, “sirketin list diizey kadrolarinin faaliyet-
lerini ilgilendiren stirecler toplami®?” seklinde ifade edilebilir. Kisaca stratejik yo-
netim, sirketin yenilikleri ve gelismeleri teshis ve degerlendirmesi, bunlara uyum-
daki basarilarin ifadesidir.
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Stratejik yonetimin ayirt edici 6zellikleri

Stratejik Yonetim,

- her seyden ©nce, tepe yonetimin bir fonksiyonudur,

- gelecek yonelimlidir ve sirketin uzun vadedeki amaglart ile ilgilidir,

- isletmeyi bir sistem olarak goriir ve sirketleri agik sistem olarak tanimlar,
- sirketin amaclariyla, toplumun menfaatlerini biitiinliik icerisinde ele alir,
- alt kademe yoneticilerine rehberlik eder,

- sirketin kaynaklarinin en etkili bir sekilde dagitimuyla ilgilidir,

- karar vermede kullandigs bilgilerin kaynak ve verileri farklidiro.

Gliniimiiziin toplumsal, siyasi, ekonomik, teknolojik alanlardaki hizli gelisme ve
degismeleri; sirketleri agir rekabet sartlart altinda ¢alismaya zorlamaktadir. Bu du-
rumda sirketlerin varliklarint stirdiirebilmeleri, gelisebilmeleri ve ileriye doniik
dogru tahminlerde bulunarak, ¢evreye uyum saglamalarina baglidir. Bunun da ger-
ceklesebilmesi, isletme siireclerine iliskin tutarli, gerceki kararlarin alinmasint ge-
rektirmektedir ki stratejik yonetim, sirketin gelecegine iliskin kararlarin alinmasini
ve bu kararlarin uygulanmasint ihtiva etmektedir.% Bunlar;

* Stratejik kararlar: Sirketin disa doniik, 6zellikle de {iretecegi tirtinler ve hedef-
ledigi pazarlarla ilgili kararlari.

* Operasyonel kararlar: Giinlik yonetimde etkinligin saglanmasina yonelik ka-
rarlari,

* Idari(yonetsel) kararlar: Yapisal sorunlar ve kaynaklarla ilgili karalart kapsarés.

Buna gore, stratejik yonetimin, genel isletme yonetiminden tamamen farklt bir
anlaytg olmadigy, aksine onu tamamlayan ve Gist yonetimin karar alant kapsamin-
da ilgiyi iceriden digartya degil, daha cok disaridan iceriye doniik bir bakis acisi ve
cevresel degisimler iizerinde toplayan bir stire¢ oldugu soylenebilir. Dolayistyla,
stratejik yonetimle hedeflenen, sirketleri cevresel degiskenlerle birlikte diisiin-
mek; gelece§e matuf kararlari, muhtemel degisimleri de goz Oniine alarak ver-
mektir.

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

I1.2.1.2. Aile sirketlerinde stratejik yonetim ve planlamanin
yeri ve 6nemi nedir?

Stratejik yonetime iliskin siireclerin hemen hemen hepsi iist yonetim kadrolarinin,
sirketin siirekliligini saglamaya yonelik temel gorevlerini olusturmaktadir. Ancak su
bir gercek ki, aile sirketi sahibi girisimcilerin pek ¢ogu, firmalarinin kurulusu sirasin-
da sadece sezgi ve icgiidiileriyle hareket ederek, basartya ulagabileceklerine inanirlar.

Girisimciler agisindan sezgi, i¢giidii, yaraticilik ve yenilik, basart igin vazgecilmez
unsurlardir. Ancak bu unsurlar rasyonel analizlerle tamamlanmadikga yeterli ola-
mazlar. Bu noktada stratejik yonetim, girisimcilerin misyon ve vizyonlarini rasyo-
nel analizlere tabi tutarak alinan kararlarin etkinliginin arttirilmasina ve objektif ka-
rarlara sahip olunmasina yardimcr olur. Karar alma konusunda 6nemli olan, yara-
tic ve sezgisel unsurlarla, rasyonel unsurlarin birlestirilmesidir. Bu ise “stratejik gi-
risimcilik” (Bkz. sekill) ile miimkiindiir.6

Stratejik girisimcilik semasina (Sekil 1) gore stratejik yonetim siireci; girisimcinin
sirket vizyon ve misyonunu belirlemesi ve bu dogrultuda aile iyeleri ve hatta pro-
fesyonel yoneticilerle birlikte amaclar ortaya koymasi ile baslamakta; ic ve dig ¢ev-
re analizi ile siirmekte ve bu calismalar sonucunda belirlenen stratejilerin, sirket
amagclart ile uygunlugunun kontrolii, ihtiya¢ halinde gerekli revizyonlarin yapila-
rak, uygulanmastyla tamamlanmaktadir.

Vizyon (arzulanan gelecek) ile misyon (amac) birbirinden farkli olmasina ragmen,
stkca karistirilan iki kavramdir. Bu cercevede misyon, bir firmanin varolma nedeni
veya nedenleri, hayattaki roli; vizyon ise, firmanin gelmek istedigi konumu goste-
ren, hayali bir gelecegi ifade eder.6?

Stratejik yonetimde, gorev ve kurum felsefesi olmak tizere, iki farkli anlamda kul-
lanilan% misyon, bir sirketin varolug nedenini agiklayan ve amact net bir sekilde or-
taya koyan bir ifadedir.% Ancak belli bir amag, tek bagina insanlart istedigi noktaya
getiremez. Net bir amag, ne yapildigint agiklar; ancak amaca nasil ulagilacaginin
yollarini gostermez. Bu yiizden sahip olunan temel degerlerin net bir sekilde orta-
yva konmast ve hayata gecirilmesi gerekmektedir.

Temel degerler, bir orgiitiin gerekli ve kalict ilkeleridir.” Burada 6nemli olan sey,
bir sirketin, kendisi icin hangi degerlerin temel olduguna, var olan ortamdan, re-
kabet ihtiyacindan ya da yonetim egilimlerinden biiylik dlctide bagimsiz olarak ka-
rar vermesidir.
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Degerleri actkca otaya koymak ve hayata gecirmek, her tiirlii engele, olumsuzluga
ve degisime ragmen hedefe dogru ilerlemeyi saglayacak olan tutkuyu atesler. Dola-
yistyla Orgiit misyonu, paylasilan degerler ve ortak inanclar anlamina da gelir™ ki,
bu anlamda isletmedeki tiim calisanlara ortak bir yon verilmesi ve isletmeyi benzer
isletmelerden ayirmast bakimindan iki 6nemli fonksiyona sahiptir. Misyon tanimi
caliganlarin isletmenin nicin varoldugunu ve onlarin sirket icindeki roliiniin igletme
amaclarina ne sekilde katkida bulunabilecegini anlamalarina yardimct olur.”

Sekil: 1 Stratejik Girigsimcilik Semast

Sirketin Gelecekteki Olanaklari ve
Sinirliliklanyla ligili Gérus ve Vizyonlari

i Vizyon ifadesi: Ne istiyorum? i > Kararlar |
Cozim
Kriterleri
Dis Analiz \ .
? roe T T — Coz
Rakip Analizi i Vizyona lligkin - 0zum
P 2 i Konular I—»  Fikirleri
ic Analiz / Sezgi
Tecrlbe
Mantik,
Analiz
oy |
i Stratejik Sureg |

Kaynak: Karpuzoglu, Ebru; Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, Hayat Yaylar, Is-
tanbul, 2000, s. 44
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Sonug olarak misyon, kuruma 6zgii ve 6zel olmaly; calisanlar icin saglam bir hedef
ortaya koymalidir.. Bu hedef herkesin tek tek ne yapacagini degil, ortaklaga ne ya-
pilacagint belirtmelidir. Bu agidan misyon, ortak bir deger ve yon veren olmak zo-
rundadir.

Stratejik yonetimde vizyon, en genis, en genel ve en kapsamli amaglari ihtiva eder.
Bu miinasebetle, bir orgit vizyonu, en basit sekliyle, “tiim ¢alisanlarin paylastigt or-
giitiin gelecegine ait bir resim” seklinde ifade edilebilir. Bu ifadeler 1g1iginda vizyon,
“mevcut gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesiyle olu-
san, Orgiitiin bir biitlin olarak gelecegini tanimlamasi icin bilinenden bilinmeyene
dogru zihni bir bakis” olarak tanimlanabilir.”

Kisaca vizyon, stratejik amaglart ve organizasyonun asil islerini yiiriirlige koymay1
ihtiva eder; siirecleri veya onlarin nasil basarilacaginin araclarini degil, hayal ve
timit edilen gelecegin onemli sonuclart ifade eder. Stratejik yonetim ve planlama
siirecinde vizyon su sekilde gosterilebilir:

Sekil 2: Vizyon

Stratejik Planlama

l

VIZYON:
Umit- Organizasyonun
Gelecekte hayal
edilen durumu

Organizasyonun
buglnki profili

v

Kaynak: Tamer Kocel; Isletme Yoneticiligi, Beta Bastm Yaym Dagitim A.$., 7. Baski, Istanbul, 1999, s. 84.

Aile sirketlerinde aile degerleri isletme stratejisi tizerinde etkili oldugundan, mis-
yon ve vizyonun kabul orant diger sirketlere gore daha yiiksektir. Ancak, burada
dikkat edilmesi gereken husus, aile inang ve degerlerinin isletme menfaatlerinin
oniine ¢ikartiimamast gerekliligidir.”4

Stratejik yonetim siirecinin ikinci safhasint olusturan rasyonel analiz, sirketin i¢ ve
dig cevre analizinin (SWOT analizi) yapilmasidir. Sirketlerin icerisinde bulundugu
sektorde bagarili olabilmeleri icin kritik noktalarda giiclii olmalart veya ihtiyag duy-
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duklart giicti en kisa zamanda kazanmalart gerekir. Bunun icin ise dncelikle ic ve
dig cevre sartlarinin ve rakiplerin gtz dniinde bulundurularak dikkatin yogunlagti-
rilmast gereken noktalarin tespit edilmesi, daha sonra ise tespit edilen noktalarla
uyumlu stratejilerin gelistirilmesi ve gelistirilen stratejilerin siirekli kontrol edile-
rek, aile Giyelerinin yaraticiliklaring kullanmalarina firsat verecek bigimde gliniin
sartlarina gore revizyonun saglanmast gereklidir”.

Dis cevrenin analizi, isletmenin dig cevresindeki degisme ve gelismelere baglt
olarak isletmenin karst karstya kalacagi firsat veya tehditlerin 6nceden tahmin edil-
mesine yonelik calismalart kapsar. Cevrenin mevcut yapist belirlenir ve gelecekte
alacag sekil tahmin edilerek, isletme lizerine yapacag etkiler 6ngoriiliir”. Dig ¢ev-
re analizi; ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki-politik ve dogal cevre fak-
torlerinin misteri, pazar, rakipler, tedarikgi, isci sendikalart, mali kaynaklar vs. yo-
nii ile izlendigi, degerlendirildigi, analiz edildigi calismalar kapsar.

Ic cevre analizinde ise, sirketin giiclii ve zayif yonleri iizerinde durulur. Aile sir-
ketlerinde sinerji, hizlt karar alma, isi ve isletmeyi sahiplenme, finansman ihtiyact-
ni kisisel malvarligi kullanarak karsilama, vizyon ve misyon paylasimy, ishirligi ve ta-
kim ¢aligmasi kurumun giiglii yonlerine; ise eleman alma ve yerlestirmede, terfi-
lerde isin niteliginden ziyade, girisimciye yakinlik ve giivenin dikkate alinmas; ai-
lenin mali durumunun kuvvetli olmamas: durumunda, yiiksek maliyetli kredi te-
min edilmesi; merkeziyetci yonetimin mevcut olmasy, aile i¢inde kiskancliklarin ya-
sanmast ve adam kayrilmast ise zayif yonlerine 6rnek olarak verilebilir. Ayrica bu
asamada isletmede satin alma, satig, finansman, personel, muhasebe, iiretim ile
aragtirma-gelistirmeye vb. iliskin degerlendirmeler de yapilarak, sirketin hangi ag-
lardan dezavantajlara, hangi agilardan avantajlara sahip oldugu tespit edilmelidir.””
Ancak burada belirtilmesi gereken husus, bir sirketin zayif ve giiclii yonlerinin tes-
pitinde, diger isletmeler ile kargilagtirma yapma ve karsilagtirilan sirketlerin ileri-
sinde mi, yoksa gerisinde mi olduklarinin tespitinin gerekliligidir.”

Buraya kadar yapilan agiklamalar 1g1§inda girisimcinin, sirketin bagarisinda veya ba-
sarisiziginda kritik noktayr olusturdugu ve ozellikleri ile cevresel sartlarin birbirle-
riyle uyum igerisinde oldugu miiddetce isletme bagarisinin artacagt soylenebilir.

Gerek ic, gerekse dis cevre analizinin yapilmasinda ve stratejik planlarin ¢evre sart-
lart dikkate alinarak uygulamaya gecirilmesinde girisimcinin, ailenin deger ve
inanclarindan ve diger aile iiyelerinden etkilenecegi agiktir. Dolayisiyla aile sirket-
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lerinde stratejik yonetimin basarili bir sekilde icra edilebilmesi ve etkin bir sonug
alinabilmesi icin, girisimcinin ve aile iiyelerinin is degerleri ile aile iliskilerinin, tes-
pit edilen stratejileri destekleyecek sekle doniistiirtilmesi gerekmektedir.”

11.2.1.3 Aile Sirketlerinde Stratejik Planlama

Aile sirketlerinin varliklarint stirekli kilamama sebeplerinin temelinde, sirketlerin
genellikle kurumsallasmayr basaramamalarinin veya kurumsallasma seviyesini ye-
terince yiikseltmemelerinin yattigt bilinmektedir.

Aile sirketlerinin kurumsallagma yoniinde atmalart gereken en 6nemli adimlarin
basinda, amaclarina uygun stratejik planlamayr gerceklestirmeleri ve buna baglt
olarak, gelecegi kontrol altinda tutabilecek sekilde aile iligkilerinin kurumsallagma-
sint saglayacak planlart (emeklilik, aile, acil durum, miras ve varis planlarinr) hazir-
lamalart oldugu soylenebilir.80

Stratejik planlama, isletmeye ait temel hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere
ulagmak icin detayh planlarin gelistirilmesi siirecidir. Genelde stratejik planlama
siireci, sirket amaclarinin/hedeflerinin secimiyle baslar; bu hedeflere ulasmay1 sag-
layacak makul/muhtemel tiim stratejik alternatiflerin teghisi ve degerlendirilmesiy-
le siirer; en iyi stratejinin secilmesiyle devam eder ve secilen stratejinin uygulan-
mastyla sonuglanur.

Geligtirilen formal planlama siireglerinin, isletmeye dair su ihtiyaclara cevap ver-
mesi beklenir:8!

o Isletme ile ilgili hedef ve amaclarin gelistirilmesine yardim etmeli,

* Farkli firmalar igin 6nemli stratejik noktalarin teshis edilmesini kolaylastirmals,
* Kaynak tahsisine rehberlik etmeli,

* Sirkete dair farkli faaliyetlerin biitiinlestirilmesinde yardimct olmaly,

* Gelecekteki performans hakkinda 6nceden bilgi vermeli,

* Geng yoneticilerin egitilmesine, daha kidemli ve orta diizey yoneticilerin ise de-
gerlendirilmesine yardimct olmals,

* Tepe yoneticilerin uzun dénemde yiikseltilmesinde (terfi ettirilmesinde) yon-
lendirme vazifesi gormelidir.
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Aile sirketleri, stratejik planlama yapmak suretiyle, bir taraftan kendilerini sorgula-
mak, diger taraftan da, dig cevre sartlarini dikkate alarak, olasi gelismelerin gerek
isletme, gerekse bizatihi aileye yonelik muhtemel etkileri tizerinde diistinmek du-
rumunda kalacaklardir.

Asagida yer alan sorularin cevaplary, aile sirketlerinde yapilacak stratejik planlama-
nin sekillenmesini saglarken, hem kendi misyon, vizyon ve degerlerini acik ve net
hale getirmelerini; hem de isletme dist cevre sartlarini proaktif bir anlayigla dikka-
te almalarini saglayacaktir.82. Bunlar;

* Girisimcinin iste benimsedigi ve cocuklarinin da ¢alisan yetiskinler olduklarinda
benimsemelerini istedigi temel degerler nelerdir?

* Yarin farklt bir alanda yeni bir girisime baslanacak olsa, sektor ne olursa olsun,
hangi temel degerlerin yeni orgiitte de gegerli ve yerlesik kilinmasi gerekmek-
tedir?

* Rekabette dezavantaj haline gelse bile, hangi degerler korunmalidir?
* X hizmetleri nicin verilmeli, X iirlinleri nigin tiretilmelidir?

* Sirketin calisanlarca nasil gdriinmesi gerekmekte ve aile tarafindan nasil goriin-
mesi istenmektedir? 83

* Sirketin varliginin temel gayesi ne olmalidir?

* Temel miisterilerin veya kilit piyasa boliimleri hangileridir ya da olmast gerek-
mektedir?

* Bugin ve gelecekteki temel {iriin ve hizmetler nelerdir veya hangileri olmalidir?
* Baslica ekonomik sorumluluklar nelerdir ya da neler olmalidir?
* Firmanin temel inanglari, degerleri ve ideallerinin nelerdir, neler olmalidir?s4

Aile sirketleri, stratejik plani sekillendiren bu sorulart cevaplayarak, gelecekte ken-
dilerini gormek istedikleri noktayi, bugiinden belirleyebilme imkanina sahip olabi-
lecektir.

Sonug itibariyle, stratejik yonetim ve buna bagli olarak da stratejik planlama ile ai-
le sirketleri kargilagtiklart firsatlart amaclar dahilinde ele alarak; mevcut sartlari
kendilerine firsat saglayacak sekilde yonlendirebilecekler veya muhtemel tehlike
ve tehditleri onceden tahmin ederek, biinyelerini dig ¢evre sartlarinin olumsuz et-
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kilerinden koruyabileceklerdir.85 Ayrica, ¢evre sartlarint ve bu sartlardaki degisim
ve gelismeler karsisinda organizasyonun avantajlt ve dezavantajli yonlerini tespit
ederek, elde ettikleri verileri firmanin vizyonu ve hedefleri dogrultusunda orgiit-
sel sistemleri kurmak veya mevcut sistemlerini revize etmek icin kullanabilecekler-
dir.80

a) Stratejik planlama siirecinde atilmasi gereken adimlar nelerdir?

Stratejik planlama siirecinde ik asama, stratejiye temel olusturan vizyonun, mis-
yonun ve amaglarin formiile edilmesidir. Dolayisiyla, yukarida da ifade edildigi
lizere, sirketin neyi savundugunu ve ne igin var oldugunu ifade eden misyon ile
sirketin basarmayi, meydana getirmeyi arzuladigt ve bunlara ulagabilmek icin
onemli bir degisiklik ortaya koymasint ve ilerlemesini anlatan vizyon, stratejik
planlamanin ana unsurlarint olusturmaktadr.

Aile sirketlerinde stratejik planlama icra edilirken (yani misyon, vizyon, amaclar ve
hedefler belirlenir ve uygulamalar bu dogrultuda gerceklestirilirken);

* diger aile sirketlerinin bagari ve bagarisizlik nedenleri,

* is ve aile degerleri, aile bireyleri ve profesyoneller arasindaki iliskiler,
* aile bireylerinin isteki yeterlilikleri,

* profesyonel yoneticilerin sirketteki kariyerleri,

* miilkiyetteki degisim ve bu degisimin nedeni ile saglikli biiytime sekilleri gtz
ontinde bulundurulmalidir.

Ayrica, mevcut durumu analiz edebilmek ve ¢alisanlarca bilinen ve paylasilan bir
vizyon ifadesine sahip olabilmek icin;

* Kurumun, para kazanmaktan daha 6nce gelen amacinin ne oldugu?

* 20 yil sonra, bir ekonomi gazetesinde kurumdan nasil bahsedilmesinin istendigi?
* 100 yil sonra hangi degerlerin aynt sekilde 6nemini korumasinin arzulandigs?
sorulart da cevaplanmaktadir.87

Stratejik planlama siirecinin ikinci asamasinda, sirketin mevcut durumu analiz
edilir ve elde edilen veriler dogrultusunda sirket biiylime, durgunluk, tasarruf, ye-
nilik ve karma stratejiler’s3den birinin uygulanmasina karar verilir.
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Stratejilerin belirlenmesi ve sirketin i¢ ve dis cevresinin analize tabi tutulmasi
neticesinde elde edilen bulgular, stratejilerin ve politikalarin formiile edilmesi si-
rasinda iizerinde durulacak temel kriterlerin belirlenmesinde kullanilir. Bu uygu-
lamalarin yapilmast sirasinda ise su sorularin cevaplari tizerinde durulmasi 6neril-
mektedirs?:

* Ticar sirketin aileye ait olmak zorunda olup, olmadigr?

* Ailenin sirketin sahipligini elinde tutmak isteyip, istemedigi?

* Sirketin bagindaki kisinin vefat: halinde sirketin durumunun ne olacagr?
* Bu durumdan mali yapinin nasil etkilenecegi?

* Bu durumda firmay1 kimin yonetecegi?

* Hissedarlar ve Ust diizey yoneticiler arasinda yukaridaki sorular tizerinde uzlas-
ma saglanip, saglanamayacag1?

* Potansiyel problemlerin neler oldugu?

o Ik yil nakit akisinin ne olacags?

* Sirketin nerede faaliyet gtsterip, gostermeyecegi?

* Faaliyet alaninin maliyetler izerindeki etkisinin ne oldugu?
* Uriin veya hizmet maliyetinin ne oldugu?

* Biiylime htz1 oraninin ne olacag?

* Tedarikgilerin kimler olacag1?

* Uretim maliyetinin ne olacag?

Kurumsal isletmelerden farklt olarak, aile sirketlerinde strateji belirlemede aile
kiiltiirii 5nemli 6lciide etkilidir. Ornegin riski sevmeyen ve riskten hoglanmayan
kisilerden olugan aileler tarafindan yonetilen sirketlerde de, riskten kagma tizerin-
de durulur.

Stratejik planlamanin zigiincii agamast, mevcut durumun tespiti sirasinda elde
edilen bulgular dogrultusunda misyon, vizyon ve amag ifadelerinin revize edilme-
sidir. Bu agamada sz konusu kavram ve tanimlar son seklini alir ve sirket politika-
larina, stratejilerine yon verecek bicimde tiim calisanlarin bildikleri ve paylastikla-
r1 bir ifadeye biirliniirler.% Sonrasinda ise kuruma, ise ve fonksiyonlara iligkin stra-
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tejiler ve politikalar belirlenir. Ayrica bu asamada aile iligkilerinin kurumsallagma-
sint saglayan planlar (aile, miras, emeklilik, varis ve acil durum) yapilir; uygulama-
ya konulan stratejiler, politikalar orta ve kisa vadeli planlara donistliriilerek, siire-
cin 6nemli bir kismi tamamlanird!.,

Sirket siirekliliginin saglanabilmesi icin, planlama siirecinin her bir asamasinda ve
siirecin bitiminde degerlendirmeler yapulir; elde edilen bulgularin sirkete geribil-
dirim olarak donmesi icin gerekli mekanizma olusturulur. Bu geribildirimlerle sir-
ket, i¢ ve dis cevre sartlarindaki degisimleri de dikkate alarak, stratejilerini, politi-
kalarini ve sistemlerini stirekli olarak revize eder. Dolayistyla, kurum siirekli ken-
disini sorgular, tiiketici istek ve taleplerine gore yeni stratejiler belitler, isletme
kiilttirtinti 6n plana ¢ikarir ve girisimciye bagimli yapidan uzaklagarak, sirketin ge-
lecegi tizerine odaklanir.%2 Ayrica;

* Girigsimci hayatta iken sirketi gelecekte kimin yonetecegi,
* Bu kisinin gelecek iin nasil hazirlanmast gerektigi,

* Girisimcinin vefatindan sonra istihdam edilecek aile tiyelerine iliskin temel kri-
terlerin neler olacagi” gibi aile isletmelerinin devamlihg acisindan hayati dne-
me haiz meseleler de bu siirecte belirlenecegi icin, girisimcinin ani vefati veya
is goremez hale gelmesi gibi durumlara karst 6nceden dnlem alinmast da soz
konusu olabilecektir.

b) Aile Sirketlerinde Stratejik Plan Olusturulurken Dikkate Alinmasi
Gereken Hususlar Nelerdir?

Aile sirketlerinde stratejik planlama yapilirken, bu tiir isletmelere 6zgii bazi faktor-
lerin planlama tizerinde etkili oldugu, dikkat edilmesi gereken 6nemli bir husus-
tur. Dr. Ebru Karpuzoglu (2001) soz konusu bu faktorlerin 9 ana baslik altinda in-
celenebilecegini ifade etmektedir:%4

1. Aile kiiltiirii (gecmisi, inanclari, degerleri, istekleri ve ihtiyaclari): Ai-
le kiiltiirdi, sirket kiiltiirinii 6nemli 6l¢iide etkilemekte ve hatta, zaman zaman sir-
ket kiiltiirinden ¢ok daha fazla 6nem kazanmaktadir. Ailenin gegmisi, sahip oldu-
gu degerler, istekleri ve inanclarinin stratejik plan tizerindeki etkisinin yani sira, ai-
lenin ve her bir aile iyesinin sirketten beklentileri de farklilik gdsterebilir. Dolay:-
styla basta sirket vizyonu ve amaglart olmak iizere, sirket politikalarinin ve strateji-
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lerinin, s0z konusu inanglar, degerler ve ihtiyaclar gbz oniinde tutularak belirlen-
mesi gerekir. Ornegin, ailede tasarruf etme, dogruluk ve diiriistliik Gnemli deger-
ler arasinda ise, isletmede de dogruluk ve diiriistliik temel degerler icerisinde ele
alinabilecek ve sirket vizyonu bu degerler cercevesinde sekillenecektir.

2. Girisimcinin (kurucunun) inanclari, degerleri, istekleri ve ihtiyaclari:

Girisimcinin inanglari, degerleri, diistinceleri ve amaclary; sirketin misyonu, vizyo-

nu, kurallari, kisacast isletme kiiltiirii ve dogal olarak stratejik plan iizerindeki en

belirleyici unsurdur. Bu nedenle girisimcinin vizyonu, sirket amaglarinin ve strate-

jilerinin yant sira, uzun donemli stratejik planlama, temel politikalar, vazgecilmesi

miimkiin olmayan degerler ve aile sirketlerine 6zgii miras, aile, varis ve emeklilik

ile acil durum vb. planlar iizerinde de etkilidir. Dolayistyla, kurum geleceginin bi-

yuk oOlciide girisimcinin diisiinceleri, kisilik ozellikleri ve degerleriyle sekillenece-

gi soylenebilir.

3. Duygu-mantik iliskisi: Aile sirketlerinde aile baglarindan kaynaklanan duygu-

sallikla, is iliskilerinden kaynaklanan mantiklt davranislarin zaman zaman birbirle-

riyle ¢elistigi daha once de vurgulanmusti. Bu celigkiye,

¢ aile {iyelerinin lehine kararlar alinmasi,

¢ aile liyelerinin harcamalarina sinirlama konulmamast,

* ise alma-yerlestirmeyle, terfilerde kan baginin ve giivenilirligin, bilgi ve yetenek-
ten Onemli olmast gibi uygulamalar,

* amaglar ve stratejik planlamanin, duygusallik boyutunun etkisinde kalinarak dii-
zenlenmesi gibi uygulamalar 6rnek verilebilir.

Dolayisiyla bu durumlar, uygulamada duygusallik boyutunun 6n plana cikabile-
ceginin agik bir gostergesidir. Ayrica girisimcinin sirketi kurmasindan énce ya da
kurulug yillarinda yaptigt isi iyi bilmesi ya da bu isi severek yapmast nedeniyle,

* sirkette de aynt isi iistlenmek istemesi ya da bu isi sevdigi veya giivendigi bir ki-
siye, yetenegine bakmaksizin veya isin Onem ve onceligini dikkate almaksizin
devretmesi;

* ilk kurdugu sirkete, sirket zararda olsa bile asir1 baglilik hissetmesi ve dolayisiy-
la sirketin faaliyetini stirdiirmesi igin diger sirketlerden kér transferi yapmasi,

* sirket karlilik amacina biiyiik 6nem verse bile, zarar eden firmanin kapanmak is-
tenmemesi, hatta firmanin zarar ettigi ve kapanmasi gerektigini séyleyenlerin gi-
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risimciye kargt gelen asiler olarak nitelendirilmesi vb. gibi durumlar, duygu-
mantik ¢eliskisi konusunda verilebilecek tipik orneklerdir.

Dolayistyla biitlin bu faktorlerin stratejik planlamayr etkileyebilmesi s6z konusu
olabileceginden, uygulama esnasinda goz 6niinde tutulmali ve minimize edilmesi-
ne yonelik tedbirler alinmalidir.

4. Sirketin ortaklik sekli ve oranlart: Stratejik planlamanin yapilmast esnasin-
da, iizerinde durulmast gereken bir diger konu, ortaklik yapisidir. Ozellikle biiyiik
hissedarin kendi isteklerini ve ihtiyaclarini 6n planda tutmasi, kiiclik ortagin sade-
ce yatirimct ortak olarak diistintilmesi ve sirket yonetiminde etkili bir pozisyonda
goriilmemesi, ortaklar arasindaki kisilik ve diistince farkliliklart gibi sorunlar,
amaglar ve stratejik planlamay ciddi sekilde etkileyebilir. Bu cercevede;

* Potansiyel miisterilerin ve tedarikgilerin kim olacagr?

* Satilacak iiriinlerin veya sunulacak hizmetlerin hangileri olacags?

* Teknik yardimin alinip alinmayacagy?

* Isletmeyi gelecekte kimin yonetecegi?

* Potansiyel problemlerin neler olacagt veya nelerden kaynaklanabilecegi?

* Gelecekteki iiriinler ve hizmetler igin gerekli olan lisanslar ve izinlerin neler ol-
dugu?

* Ne gibi prosediirlerin izlenmesi gerektigi?

gibi konular tizerinde dogabilecek anlagmazliklarin, sirket politikalariny, stratejile-

rini, dolayistyla siirekliligini olumsuz yonde etkileyen hususlar olarak ortaya cika-
bilecegi soylenebilir.

5. Isletmedeki kilit kisiler ve aralarindaki iliskiler: Aile sirketlerindeki kilit
kisiler ve iliskiler stratejik kararlarin alinmasindan, uygulanmasina kadar sirketin
her bir faaliyetinde kendisini hissettirir. Ornegin;

e iiretilmesi planlanan tiriinler,

* girilmesi diisiiniilen pazarlar,

* hedef misteri kitlesi ve potansiyel tedarikcilerle ilgili kararlarin alinmast esna-

sinda, isten ziyade iliskilere 6nem verilebilir ya da kisiler iliskilerini kullanarak
kendi istekleri dogrultusunda kararlar alinmasini saglayabilir.
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Ayrica;
* kan bagyla aileye dahil olanlar ile evlilik yoluyla aileye dahil olanlar;
* girisimcinin ¢ocuklart ile girisimcinin kardesinin ¢ocuklari, ya da

* birinci nesil ile ikinci nesil kendi aralarindaki yogun iliskileri kullanmak suretiy-
le sirketin gelecegini yonlendirebilir.

Dolayistyla sirket amaglarinin belirlenmesinden, stratejik planlarin yapilip uygulama-
ya konulmastina kadar her bir kararda kritik iligkiler dikkate alinip, bu iliskilerin stra-
tejik plant olumsuz etkilenmemesi icin gerekli onlemlerin alinmasina ¢aligtlmalidir.

6. Girisimci ve diger aile iiyelerinin stratejik planlamaya bakslari: Aile
tiyeleri ile girisimcinin stratejik planlamaya bakuslari, aile kiiltiiriiniin ve girisimci-
nin etkisi altinda kalabilir. Ornegin, proaktif kisilik 6zelliklerine sahip bir girisimci,
uzun vadeli diisiiniir; sistematiktir, degisimleri ve gelismeleri takip eder ve firsat-
lart kendi ortaya ¢ikarir; tehditlere karst Onlemini alir. Dolayistyla, proaktif kisilik
ozelliklerine sahip girisimcilerin yonetimindeki sirketler, ic ve dis cevredeki degis-
meleri yakindan izleyerek zaman zaman bu degisimlere adapte olmayi, zaman za-
man da degisimleri etkilemeyi kolaylikla basarabilirler. Bu noktadan hareketle,
proaktif girisimcilerin stratejik planlamay1 destekleyecekleri ve uygulamaya gecire-
cekleri soylenebilir.

Ayrica, sistemli, planlt ve programlt yasama aligkanligi bulunan ve aileye katilan her
bir tiyeye, giintibirlik yasama aliskanligindan ziyade, planl yasama aligkanhigt ka-
zanduran ailelerin de, proaktif yoneticiler gibi, stratejik planin yapilmasint ve uygu-
lanmasint destekleyecekleri ifade edilebilir. Bununla birlikte, farkls kisilik 6zellikle-
rine ve bakig agilarina sahip sirket sahibi veya hissedarlarin, stratejik planlamaya
iliskin karar ve uygulamalari olumsuz etkileyebilecegi de diistiniilmelidir.

7. Sirkette ve ailede iistlenilen roller: Genel olarak aile sirketlerinde, aile (ya-
sal es, cocuk, kuzen, amca, kardes vb.) girisimci (sermayedar) ve ¢alisan (profes-
yonel yonetici, ig gdren, danisman vb.) olarak ii¢ temel rol bicimi oldugu, bu rol-
lerin ve beklentilerinin ise i¢ ice gectigi belirtilmisti. Bu ¢ercevede, aile tiyeleri ig-
letmeyi aile kimliginin ve mirasinin 6nemli bir parcas, isteklerini kargilayabilmele-
rine imkan saglayan bir finansman aract olarak goriirken; profesyonel yoneticiler,
gelisme ve ekonomik basart icin bir arac olarak algilayip, kariyerleri icin gerekli ol-
dugunu diisiinmekte; girisimci ise, isletmeyi adaletli geri doniisiimii saglayan bir
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yatirim araci olarak gérme egilimindedirler.% Bu nedenle aile isletmelerinde stra-
tejik planlama tizerindeki muhtemel olumsuz etkinin ortadan kaldirilabilmesi icin,
saglikli bir roller sisteminin olugturulmas: 6nem arz etmektedir.

Aile sirketlerinin, saglikli calisan bir roller sistemine sahip olabilmesi igin, s6z ko-
nusu roller arasinda siirekli bir iletisimin kurulmasi, aileden olmayan ¢alisanlarin
dikkate alinmasi, aileden olsun ya da olmasin tiim calisanlarin egitiminin Gnem-
senmesi, bunun icin de aileye ve isletmeye uygun bir vizyon olusturulmasi gerek-
lidir.% Dolayistyla roller sisteminin biittinlestirilmesi, birbirlerini desteklemesi ve
aralarindaki iliskinin siirekliligi ise, ancak kurumsallagmayla miimkiindiir. Kurum-
sallagma diizeyinin yiikseltilmesinde ise 4 kritik eylemden soz edilebilir. Bunlar;

* Yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi,

* Isletme sahipliginin yonetilmesi,

* Gelecekteki yonetimin tanimlanmast ve

* Vizyon belirlenmesi ve gelistirilmesi.9
Bu eylemlerin basartyla gerceklestirilebilmesi icin, dncelikle sirketin ve girigim-
cinin mevcut durumlarinin tespit edilmesi ve degerlendirilmesi gerektirmekte-
dir. Bunun icin ise;

* Sirketin nereye gitmektedir?

* Profesyonel sirketlerin sahip olduklari avantajlar nelerdir?

* Global diinyada ne derecede rekabet edilebilir?

* Aile sirketi olmak gelismeye engel teskil etmis midir, etmis ise, ne sekilde bir en-
gellemeyle kargilagilmigtir?

* Elde edilen basarilar nelerdir?

* Caligma arkadaslari ile iligkiler ne seviyededir?

* Otoritenin kaynagi nedir?

* Aile destegi ne kadardir?

* Anne, baba, cocuk, kardes, patron, yonetici, danisman dengesi ne sekildedir, bu
denge nasil kurulmustur?

gibi sorularin cevaplarinin aranmasi gereklidir.%

Sonug itibariyle; bu sorularin cevaplanmasy, stratejik planlamanin etkinligini artira-
cak veya azaltacak kritik bir hususu teskil edecektir.
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8. Aileden olan ve aileden olmayan yoneticiler arasindaki iliskiler: Aile
tiyesi olan yoneticiler, isletmeye cogunlukla aile birliginin ve biitlinligiiniin sag-
lanmast ve aile gelirinin devamlt olmast acilarindan bakarlarken ve kuruma goniil-
den baglanirlarken; aileden olmayan yoneticiler isletmeyi, sadece emeklerinin kar-
sthiklarini aldiklari ve sosyal statii elde ettikleri bir arag olarak goriirler. Dolayistyla
profesyonel yoneticiler, firmaya karst duygusal bir baglilik icinde olmadiklari ve ig-
lerini profesyonelce yiirlitme gayretinde bulunduklart icin, stratejik planlamayi ai-
le iiyelerinden daha fazla Snemseme egilimine sahip olabilirler. Ayrica, kuruma di-
saridan gelen yoneticilerin daha objektif degerlendirme yapabilme ve aile sirketle-
rindeki uygulamalari diger kurumlarla mukayese etme imkéanina sahip olabilmele-
ri, stratejik planlama tizerinde etkili olabilecek bir diger Gnem faktor olarak diist-
niilebilir.

9. Ailenin toplumdaki imaju: Sirketin olumlu imaja sahip bir ailenin elinde ol-
mast, islerin yiriitiilmesi sirasinda da degerlendirilebilen etkili bir unsurdur.
Giinki tedarikgiler, miigteriler, alacaklilar vb. ailenin sahip oldugu olumlu imaj
miinasebetiyle, kuruma inanip, giivenirler. Dolaystyla, kurum stratejik planlama
yaparken, hedef kitleyi daha kolay etkileyebilir, mevcut ve gelecekteki iirlinlerin
tespitinde, fiyatlandirilmasinda ve satiginda risk daha az olacag icin, yenilikci
stratejileri de kolaylikla uygulama imkanina sahip olabilir. Ayrica bu olumlu imaj,
sirketlerin bankalardan ve diger finans kuruluglarindan uzun vadeli ve diisiik ma-
liyetli fon temin edebilmelerini saglayabilecegi gibi, sirketin finansal sikinti yasa-
mast durumunda da, yine bu kuruluslarin toleransh davranmalarina zemin hazir-
lar.

Ote yandan ailenin toplumda yi bir imaja sahip olmas, belirtilen avantajlarinin ya-
ni sira, kurumun iizerine ek bazi sorumluluklar da yiikleyebilecek; tirettigi tiriinler
ya da sundugu hizmetlerle beraber, sirketin sosyal sorumluluklari da artacaktir.
Dolaystyla, stratejik planlama yapilirken bu sorumluluklarin da goz 6niinde tutul-
mast gerekecektir.

Dikkatle izerinde duruldugunda, aile sirketlerinde, yukarida belirtilen 9 faktoriin
stratejik planlama tizerinde 6nemli etkileri oldugu goriilecektir. Dolayistyla, ku-
rumsal isletmelere nazaran aile sirketlerinde, gerek vizyon ve amaclarin tanimlan-
mast sirasinda, gerek mevcut durumun analizi esnasinda, gerekse de sirket amag-
larinin gerceklestirilebilmesi icin yapilmasina karar verilen planlarin veya uygulan-
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masina karar verilen stratejilerin ve politikalarin icraata gegirilmesi durumunda,
yukarida aciklanan faktorler ve bu faktorlerin muhtemel etkileri goz dniinde bu-
lundurulmalidir. Ancak bu sayede, aile sirketlerinde uygulanan stratejik planlama-
nin etkili olmast saglanabilir ve yapilan ¢alismalarin verimliligi artirilabilir.

I1.2.2. Aile iliskilerinin Kurumsallasmasi Nasil Saglanabilir?

“Bir insanin degeri, cevresindekilerin degeri ile olciiltir.”
Cevdet Rende*

Aile sirketlerinin gelecek kusaklara aktarilamamas: ve pek cogunun girisimcisinin
vefati veya is goremez hale gelmesiyle, hayatiyetlerini siirdiirememelerinin en
onemli sebebi; biiyiik 6lctide plansiz hareket etme ve uzun donemli diistinme alig-
kanligina sahip olmamalar; yani aile iligkilerinin kurumsallastirilmasina gereken
onemi vermemeleridir.

‘Egon Zehnder International'in yaptig: kiiresel calismalar da, aile sirketlerinde ilk
iki neslin yonetimde oldugu evrelerde, kurumsallasma ve yonetimin profesyonel-
lesmesi vb. olgularin geri plana itildigini, genellikle ‘ayakta kalma miicadelesi’ ve-
rildigini ortaya koymaktadir.? Aslinda bu konudaki biitiin arastirma ve ¢aligmalar,
aile sirketlerinin 6niindeki en 6nemli engellerden birinin “nesiller arasi” gecis ol-
dugunu gostermektedir.

Aile sirketlerini kuran birinci kusak aile fertleri nitelikli egitim alsalar dahi, yoneti-
mi ikinci kugaga devretme konusunda pek de istekli davranmadiklari; profesyonel-
lere de, glivensizlik basta olmak iizere, cesitli nedenlerle yetki devrinde bulunma-
diklari, bu nedenle de, ne kadar biiyiik olurlarsa olsunlar sirketlerin kigiye bagim-
It olmaktan kurtulamadiklart bir gercektir'®. Bu durum ise sirketlerin gelecek ku-
saga saglikli olarak aktarilamamastyla sonuglanmaktadir.

Ozellikle, ikinci kugaktan tigiincii kusaga gecis, aile sirketleri icin en stkintili konu-
lardan biridir. Bu evrede;

* Bagarst yiiksek olan sirkette calismak isteyen aile ferdi sayisinin ve dolayistyla
kiskancliklarin artabilmesi;

* Sirketin biiyiimesi icin her konuda fedakarlik yapan ve sirkete gtniil bag ile bag-
It bulunan aile mensubu yoneticilerin azalmast;
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* Farkli aile kollarinda yetismis ve bu sebeple farkli degerlere ve ge¢mise sahip ai-
le bireylerinin sirkette istihdam edilmesi;

* Geng kusagin, eski jenerasyon aile tiyeleri arasinda gecmiste yasanan hiziples-
melerle yetismesi ve gizliden gizliye ailesinin iiziilmesine sebep olan akrabalari-
na kargt olumsuz duygular beslemesi

* Zenginlige, imtiyazlara sahip liglincli kugagin, planlt bir sekilde yetistirilmemesi
durumunda sirketi iflasa stirtikleme ihtimalleri oldukca ytiksektir.

Keza, geng kugagin sirketin devami igin bir araya gelmesi ve isletme yoneticiligi
icin ortak bir perspektif olusturmast da, kisisel farkliliklar sebebiyle oldukga zor-
dur. Bu nedenle, aile sirketleri, isletme siirekliliginin ve bagarisinin saglanmast, ai-
le iliskilerinin saglikli stirdiiriilebilmesi ve ¢atismalara meydan verilmemesi icin,
sirketin biiyiikligii, organizasyon ve aile yapilari, sahip olduklart degerler vb. fak-
torleri goz ardi etmeden, kendilerine 0zel ve aile iligkilerinin kurumsallagmasini
saglayacak “0zgiin” plan ve kurullart olugturmalidir.

Ne yapumali?

"Aile iliskilerinin kurumsallasmasimda en Gnemli faktéyr, “etkin iletisim"dir. lle-
tisimin giiglenebilmesi ise aile tiyelerinin birbirlerini anlamalariyla miimkiin-
diir. Dolayistyla, saghkly bir kurumsallagsmanin gerceklestirilebilmesi icin, bu
iletisimi saglayacak mekanizmalarin olugturulmas: gereklidir."

Aile iligkilerinin kurumsallastiriimasinda, hazirlanmast tavsiye edilen belge ve plan-
lar ile olusturulmast 6nerilen kurullar sunlardir:

I1.2.2.1. Aile Anayasast

Aile sirketinde, faaliyetlere ve aile tiyelerinin isletmeden faydalanma sekline yon
verecek bir “aile anayasast"nin olusturulmastyla, uygulamada sikca karsilasilan bir
cok sorunun herhangi bir catismaya mahal vermeden ¢6ziimii miimkiin olabile-
cektir.

Aile anayasast, aile fertleri arasinda ciddi sikintilara yol acabilecek ve aile sirketleri-
nin siirekliligini etkileyebilecek temel konularin, ilgili biitiin aile fertleriyle bir ara-
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ya gelinerek tartisma neticesinde lizerinde konsenstis saglanarak belirlenen temel
ilkeleri ihtiva eden yazilt bir metindir.

Aile anayasas, istihdam politikasiyla ilgili olabilecegi gibi, aileye ait bir misyon ve
vizyonun tespit edilmesi; aile amaclarinin tespit edilmesi, isletmeye yonelik ortak-
lik oranlari, kar payt dagitim oranlari, isletmeyi disarida temsil etme yetkisi ve sir-
ketin adint kullanarak, farkli alanlara yatirim yapma veya kredi alma sorumlulugu10!
gibi hususlarin yani sira, aile tiyelerinin birbirleri arasindaki iligkileri sagliklt bir se-
kilde yonetebilecek temel ilkeleri ve rehber unsurlari da kapsamali, gelecekte or-
taya cikabilecek muhtemel catigma konularini daha bastan belli ilkelere baglamali-
dir.

isin ve ailenin giderek genislemesi, ikinci kusagm isin icine girmesi, damatlar ve
gelinlerin karar siirecine katilmak istemeleri, eslerin miidahaleleri ve benzeri ko-
nulardaki uygulamalart kapsayan boyle bir yazili metnin bulunmast, aile iiyelerini
rahatlatacak; ¢cikmast muhtemel ¢atisma ve huzursuzluklarin 6niine gecilmis ola-
cakr.

Aile sirketi anayasalart genelde; asagida yer alan konular hakkindaki kararlart ele
almakla birlikte, her sirket 6zel durumuna gore bu konulari genisletmelidir. Aile
anayasasinin hazirlanmasinda ve siirekliligin saglanmasinda dikkate alinmast gere-
ken hususlara 6rnek olarak asagidakiler verilebilir:

* Sirketin ve ailenin biiylime hizinin yillar itibariyle belirlenmesi,

* Biiylime ve durgunluk dénemlerinde izlenecek politikalara iliskin temel ilkele-
rin olusturulmasi ve yazilt hale getirilen bu ilkelerin, siirekli yapilan aile toplan-
tilarinda aile bireylerine iletilmesi,

* Isletmede calismayacak cocuklarin geleceklerinin planlanmast,

* Isletmede calisacak cocuklarin ise hazirlanmasina iliskin politikalarin tespit edil-
mesi,

* Ailenin ev, araba almak, tatil yapmak ve saglik ihtiyaclarint gidermek amaciyla,
isletme gelirlerinden faydalanma gekillerinin belirlenmesi,

* Ailenin ortak gecmisini yeni nesillere aktarmaya ve yasatmaya iligkin politikala-
rin belirlenmesi,
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* Ailenin isletmeden beklentilerinin analiz edilmesi vb.102

* Ailenin adint yagatmaya ve miispet bir aile imajina sahip olmaya iliskin politika-
larin belirlenmesi,

* Isletmede bilfiil caligan aile tiyeleri ile calismayan aile {iyelerinin aralarindaki ilis-
kilerin gelistirilmesine yonelik cabalarin tespit edilmesi,

* Aileye evlilik yoluyla katilmig veya aile ile iligkileri bugtin zayif olan diger aile kol-
larinin belirlenerek, bu kisilere yonelik farkli politikalarin gelistirilmesilo3,

* Aile sirketine girmek, katilimda bulunmak ve bu sirketlerde kalabilmek icin ge-
rekli alt sartlar belirlenmesi,

* Hissedarlarin menfaatleri ve kar dagitimi konularinda temel ilke ve kurallarin
tespit edilmesi,

* Devir planlamast icin kistaslar ve davranig ilkelerinin belirlenmesi vb.

Bu cercevede, Japonlarin tinlii Mitsui sirketinin (bugtin sadece Mitsui Sogo Sosa-
genel ticaret sirketi - 200 milyar dolara yakin ciroya sahip)-1694 tarihli anayasasi,
aile anayasasina giizel bir drnek olarak gosterilebilir. Kurucu baba Mitsui Hagiro-
bei'nin 309 yil 6nce vazettigi ilkelerden olugan aile anayasasinin yer alan bazi ku-
rallar agagidaki tabloda yer almaktadir.104

Mitsui Sirketinin Aile Anayasast Ilkeleri

* Aile diyeleri yakin dostluk icinde olmalidir. Aile ici ibtilaflarin sonunda bii-
tiin aileyi yikima ugratacagr unutulmamahdr.

* Tutumluluk aileyi zenginlestirir, liiks ise yikar. Birinciyi wygulayin, ikinciden
sakinin.

* Evlenirken, bor¢lamr veya baskalarimin borcuna kefil olurken, daima aile
konseyinin tavsiyesine kulak verin.

* Yillik kazancin bir kismini, paylarina gore aile tiyelerine dagitin.

o Insan son nefesine kadar cahsabilir. Sebepsiz yere emekliligin rabatini ara-
mayin.

* Biitiin subelerin mali raporlarim denetim icin genel merkeze gonderin; ma-
liyenizi iyi Orgiitleyin ve dagimikliga meydan vermeyin.
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* Verimli olmayan elemanlarinizi, gelecek vaadeden genglerle degistirin.

* Basarimin sarti, odaklanmadir. Kendi isiniz digindaki islerle ugrasmayin.

* Cocuklarmmizi crrakligin siradan gorevleriyle hayata baglatin ve tedricen
yiikseltin.

* Tanrlarimiza tapin, imparatorunuzu yiiceltin, tilkenizi sevin ve yurttashk
gorevlerinizi yerine getirin.

1.2.3. Yonetim Kurulu

Yonetim kurulu, hemen biitiin kurumlar i¢in etkili bir kaynak ve 6nemli bir organ
olmasina ragmen, aile sirketlerinde oziine ve gercek fonksiyonuna uygun olarak
yapilanmamakta ve genellikle atil durumda tutulmaktadir. Oziine uygun islevsel
bir yonetim kurulunun 0nem derecesi, sirketin gelisme siireciyle birlikte degis-
mekte, dzellikle ikinci ve liclinci kugak aile fertlerinin isletmede aktif olarak gorev
almasiyla daha fazla gerekli hale gelmektedir.

Yonetim Kurulunun temel fonksiyonlari olarak sunlardan soz edilebiliri:

e Sirketin uzun vadeli hedeflerini ve stratejik yoniinii belirlemek, bu cercevede
stratejik 6neme haiz yatirimlart degerlendirmek ve uygun bulduklarini onayla-
mak,

* Ortaklarin cikarlarint temsil etmek ve korumak,
* Genel midiirlin birinci dereceden danigmani olmak,
* Sirket performansint takip etmek, irdelemek ve tetkik etmek.

Yonetim kurulunun fonksiyonunu saglikli olarak yerine getirebilmesi ve isleyisinin
etkili olabilmesi i¢in, kurulun kimlerden olugmast gerektigi onemlidir.

Yonetim kurulunda yetkinligine bakilmaksizin aile iiyelerinin agirlikla yer almast
veya yonetim kurulu tiyelerinin ayni zamanda icrada veya farkli grup sirketlerinin
yonetim kurullarinda gorev almast, bu organin fonksiyonuna uygun olarak sagliklt
calismasina engel olabilir. Bu sebeple de, yonetim kurulu tiyeleri, nitelikli, yetkin
ve bagimsiz kisiler olarak, kendini ispatlamig profesyoneller, sirket ile ¢ikar ¢atis-
masi olmayan uzman kisiler ve yonetim kuruluna zaman ayirabilecek, katkida bu-
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lunabilecek aile iiyeleri/hissedarlar arasindan segilmelidir. Bu ¢ercevede, etkin bir
yonetim kurulu olusturulmasinda agagidaki hususlara dikkat edilmesi 6nemlidir:

* Oncelikle aile ve isle cikar catismast olmayan, sirket-dist bagimsiz kisilerin de yer
almast saglanmali; bu kisilerin seciminde uzmanlik alanlarinin birbirini tamam-
layict nitelikte olmasina dikkat edilmelidir. (Bir yonetim kurulu tiyesinin bagim-
stz sayilabilmesi i¢in, yonetim kurulu tyesi olarak gorev yaptigt kurum ile hisse-
darlik disinda hig bir iligkisinin olmamasi gerekmektedir.) Yonetim kurulunda
bagimstz tiye(ler) bulunmasy, sirketin disardan bakis acistyla degerlendirilmesi-
ne, dolayistyla daha saglikli kararlar alinmasina 6nemli katki saglar. Bu dogrultu-
da;

— Sirketin avukati, muhasebecisi, danigmani yonetim kurulunda olmamalidir. Zi-
ra bunlar zaten hizmetlerinin karsihginda sirketten gelir elde etmektedir. Ay-
rica bu kisiler genel miidiir i¢in calisirlar. Oysa yonetim kurulu, genel miidii-
ri de denetleme ozelligine sahip bir kurumdur.

— Sirketin kilit yoneticileri de, yonetim kurulunda bulunmamalidir.

” oo«

— Aynt sekilde “babamin arkadast”, “emekli yoneticimiz” gibi, ddiillendirme
amaglt yonetim kurulu tiyeligi atamalarindan da kaginilmalidir.

— Onemli misteriler ve tedarikgiler de, yonetim kurulunda yer almamalidir.

* Yonetim kurulu iiyeleri belli, sabit bir siire i¢in atanmali ve yalnizca iyi perfor-
mans gostermis olanlar gtrevlerine devam etmelidir.106

* Yonetim kurulunda tek iiye ve tek oy kurali benimsenmelidir.107 (Bu kapsamda
yonetim kurulu bagkaninin birincil gorevi, toplantiyr yonetmektir. Onun da sa-
dece tek oyu olmal ve ailenin en yaslt veya en tecriibeli tiyesinin Yonetim Ku-
rulu Bagkani olarak secilmesi de, bu prensibi ihlal etmemelidir.)

Sonug itibariyle, dogru yetkinliklere sahip yonetim kurulu tyelerinin rolleri, goze-
timden katkiya dontiserek, paydaslarin (hissedarlar, toplum, cevre ve benzeri) fay-
dasint en iist seviyeye ulastirmaya ve sirketin politika ve faaliyetlerinin paylagilan
vizyon, misyon, amag ve hedefler dogrultusunda etkin bir sekilde sonuglandiriima-
sina hizmet eder.

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Hangi durumlarda Yénetim Kurulu Uyelerinin Bagumsizligt Zedelenebilir?

o JJgili sirket veya isletmenin sabip/bagl oldugu ortakliklarda son ti¢ yil aklyf
olarak calismas olmasi,

o JJgily fewrumun bagly oldugu holding veya grupia son g yilda aklyf bir gore-
vinin olmasi,

o JJgili keurumda calisan berbangi birinin birinci dereceden akrabast veya ya-
kit olmasi,

o [Jgili kurumun yonelicilerinin gorev yapligt baska bir sirkelte ticret belirleme
komitesinde calismasi veya lam lersinin vaki olmasi,

o Yonetim kurulu wyesi oldugu furuman is iiskisi olan berbangi bir organi-
zasyonda orlak, bissedar veya yonelici olarak gorev yapyor olimnasi,

* Jonetim kurulu tiyesi olarak gorev yaprgi kurum Iicin, kendi adina callsyyor
veya bhizmet tiriin tedarik edjyor olmast,

* Yonetim kuriulu wyesi olarak gorev yapiigi kurumaun jaaliyette bulundudu sek-
10rdeki rakip fiymalarla bissedarlik, yoneticilik veya is wliskisinin olmas. 1%

I1.2.4. Aile Meclisi

Aile sirketlerinde, aile baglarini gliclendirecek ve aile ici catigmalart ¢dzecek bir
mekanizma olusturulmasi, isletmelerin siirekliligi acisindan elzemdir.1 Bu bag-
lamda aile tiyeleri arasindaki iletisimsizlik ve kendini ifade edememe gibi sorunla-
rin yaganmamasini veya sirkete zarar verecek catigmalarin oniine gecilmesini sag-
layacak en 6nemli organlardan biri, “aile meclisi” dir.

Aile meclisleri etkili bir sekilde kullanildiklarinda, sirketin gelecegini cok ciddi ol-
clide olumsuz yonde etkileyebilecek bir cok sorunun ortadan kaldiriimasinda ¢ok
kritik bir islev goriir. Etkin bir “aile meclisi”nin olusturulabilmesi icin asagidaki hu-
suslara dikkat edilmelidir:

* Aile meclisinin amaci, aile fertlerini sirketle ilgili gelismeler hakkinda bilgilendir-
mek, aile ici sorun ve catismalara sirket yonetimi ve isleyisini etkileyebilecek dii-
zeye gelmeden miidahale ederek gerekli onlemleri almak, aile fertleri arasinda-
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ki iletisimi artirmak vb. konular olmalidir. Dolayisiyla aile meclisi, bir yonetim
kurulu olmadigt gibi, bu sekilde bir fonksiyon da yiiklenmemelidir.

* Yonetim kurullarinin aksine, aile meclislerinin temeli aciklik ve katilimciliktir.
Bu sebeple aile meclisine katilim aile fertlerine agtk olmali; meclis toplantilarina
belli bir yasin iizerindeki is ile ilgili herkes (iste aktif ya da pasif olan aile iiyele-
ri, esleri, cocuklart) davet edilmeli, istirakleri saglanmalidir.

e isle dogrudan veya dolayli cikar iligkisi olmayanlar (6rnegin, baldizlar, kayinlar
vs. gibi hisimlar) mecliste yer almamalidir. Giinkii aile disindan kisilerin katilimi
bu tiir bir organin ruhuna uygun olmadigt gibi, bu kisilerin varligt meclisin asli
islevini yerine getirmesini de giiclestirebilir. Bu kisiler, gerekli hallerde, sadece
bilgi vermek maksadiyla meclise cagrilabilir.

* Her aile sirketi, meclisin isleyis kurallariny, sirket ve aile yapust ile sahip oldugu
inang ve degerlere uygun olarak belirlemelidir.

* Aile meclisinin 6ngoriilen fonksiyonu yerine getirebilmesi, toplantilarin diizen-
li araliklarla ve glindemli olarak yapilmasina bagldir. Mesela yilda iki kez, belki
sehir disinda bir otelde, hem toplant: yapmak, hem de sosyal etkinliklerle do-
natilms bir programla, tiim ailenin birlikte zaman gecirebilmesine imkan vere-
cek sekilde yapilan bir organizasyon, aile fertleri arasindaki iliskilerin daha da
giiclendirilmesini saglayabilir.110

Unutulmamalidir ki, bu tiir kurullarin olusturulmast ve gercek fonksiyonuna uy-
gun olarak islerlik kazandirilmast ¢ok kolay degildir. Baslangicta, zellikle agik ve
samimi iletisim gelenegi olmayan - diger bir ifadeyle ataerkil aile kiiltiiriiniin bas-
kin oldugu - ailelerde, bilhassa sirket yonetiminde yer alan iiyeler, s ile ilgili has-
sas konularin aile meclisi toplantilarinda glindeme alinmasina muhalefet edebilir;
bu konularda konusmak istemeyebilirler. Ancak meclis toplantiarinin belirli peri-
yotlarla stirdiirilmesi neticesinde, daha 6nce cesitli nedenlerle bir araya geleme-
yen veya ayni ortamda bulunamayan aile fertleri, birbirlerini daha yakindan tani-
maya baslayacak, o gline kadar karsiliklt olarak birbirleri hakkinda kesfedemedik-
leri bir ¢ok ortak Ozelliklerinin farkina varabilecek ve bunlart paylagabileceklerdir.
Bu tiir bir gelisme ise, zamanla agik iletigim aliskanliginin yerlesmesini ve etkin bir
yapinun ortaya ¢cikmasint miimkiin kilacaktir. Bu nedenle, meclisin baslangicta agir
islemesi makul karsilanmalt ve devamliliginda 1srarct olunmalidur.

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

1.2.5. Devir Planlamasi (Varis ve Emeklilik Plani)

Aile sirketlerinin Oniinde duran en Gnemli meselelerden biri, “devir planlama-
st”dir. “Varis ve emeklilik plani” olarak da adlandirilan bu uygulama, “isi gelecek
kusaga devretme” konusunun 6nceden (lider heniiz isin bagindayken) belirlenme-
si ve belli kistaslara baglanmast esasina dayali olarak,!! miitesebbisin vefatindan,
is goremez hale gelmesinden veya emekliliginden sonra, sirketin yonetim kurulu
bagkani veya genel miidiiri unvanint Gistlenecek kisinin tespitiyle ilgilidir.112

Varislik siirecinin iyi planlanmamasinin, aile sirketlerinin siirekliligini uzun yillar
koruyamamalarinin altinda yatan en 6nemli sebeplerin basinda gelir. Ancak, aile
sirketlerinin gelecegi acisindan son derece onemli bir yer tutmasina ragmen, pek
cok ailenin bu plan1 bagtan (zamaninda) yapmadigi, devir isinin cogunlukla kendi-
liginden hallolmast yolunu tercih ettigi gdzlemlenmektedir. Bu tercihte ise kuru-
cularin tutumlart ve sahip olduklart dzelliklerin yant sira, Tiirk aile sirketlerinin bir
cogunda yaganan bazi ortak stkintilar da énemli bir rol oynamaktadir. Bunlar;

* Biiylik erkek cocugun bilgisi, yetenegi ve istegi dikkate alinmadan, dogdugu
giin varis olarak goriilmesi ve bu atmosferde yetismesi;

* Yetenekli, istekli ve bilgili kiz cocugunun evlenmesi durumunda damédin aile ile
beraber igletme icine de gireceginin ya da kiz cocugunun ig hayatinda boy goster-
mesinden ziyade, ailesine hizmet etmesinin oncelikli oldugunun diistintilmesi;

* Ataerkil aile yapisinin getirdigi “babanin her durumda ve sartta hakl oldugu” di-
stincesi ve varis tarafindan aksine bir diistincenin glindeme getirilmesinin diger
aile tiyelerince saygusizlik olarak algilanmast;

* Aile birliginin igletme amaclarindan énemli oldugunun vurgulanmast

gibi durumlar, iilkemiz aile sirketlerinin yasadiklart sikintilardan sadece bazilari-
113

Sirket yonetiminin bir sonraki kugaga devredilmesi veya devir planlamasinin zama-
ninda yapilmasinin Oniindeki engelleri, genel olarak dort kategoriye ayirmak
miimkiindiir: kurucu, aile, calisanlar(personel) ve cevre.
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Sirket Yonetiminin Sonraki Kusaga Devredilmesinin Oniindeki Engeller
Nelerdir?

1. Kurucudan kaynaklananlar: Gii¢ ve kontrolii birakmada isteksizlik, kigisel
kimlik kaybi, faaliyetlerden cekilme korkusu, kiskanglik ve rekabet.

2. Aileden kaynaklananlar: Esinin, kurucu sirketteki roliinii birakmadaki is-
teksizligi, hayatta iken ailenin gelecegini konusamama adeti.

3. Personelden kaynaklananlar: Kurucuyla iliskileri koparmada isteksizlik, yo-
neticiler arasinda ayrim yapima korkusu, bicimsel kontrol olugturmada is-
teksizlik.

4. Cevreden kaynaklananlar: Kurucunun arkadaglarimn calismaya devam
ediyor olmasi, miisterilerin kurucuya bagimihlig. 14

Isadami ne kadar yaslanirsa yaglansin, sirketin kontroliinii elinden biraktiginda ha-
yatinin anlaminin kalmayacagini zanneder.

Girigimci, sirketlerinin gelecegi icin kendisinden kaynaklanan biitiin bu sorunlar
astp kendisine bir selef (veliaht) secmeye kalksa, bu sefer girisimcinin ¢evresi,
onun geri ¢ekilmesini kabul etmez.

Girisimciyle ¢alismaya aligmis olan misteriler de bu yeni kisiye stipheyle bakarlar.
Sirket miisteri iligkisi yillar icinde bir gliven ortamt olugturmustur. Acaba sirketin
basina gelecek kisi bu ortami devam ettirebilecek midir?

Girisimcinin yerine veliaht diisiinmesi aile iliskilerini de gerginlestirir. Bu gtreve ge-
tirilme sanslarint yiiksek gtrmeyen aile fertleri, girisimcinin bu tedbiri ertelemesini
ister, o olmadan sirketin basartlt olamayacagini iddia ederler. Girisimcinin tekrar ka-
fasi karigir. Kendi kendine neyin miicadelesini veriyorum? diye sormaya baglar.

Sirketlerinin, kendisinden sonra ne olacaklarini diistinmek bile isadamina yaslan-
digt inancint verir, hayatinin sonbaharina geldigini diisiinmeye baslar. Kendisine
yashligi kondurmamak icin bu diistinceyi kafasindan uzaklastirir.

Ote yandan kurucular, fanilikleriyle yiizlesmemek icin de kendi rollerini etkileye-
cek, herhangi bir degisime neden olabilecek planlara direnebilirler. Bir kurucu
patron bu ruh halini séyle tanimlyor:115

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

“Baslhca agmaz, bir kurucu icin devir planlamas: yapmas, bir bakima kendi
mezarini kazmast gibi bir seydir. Bu plan kendi 6liimiinii bazirlyor; ve duygu-
sal olarak dliim fikriyle temas etmek cok zor. Bu bir cesit Japon intibar yonte-
mi olan hara-kiri’ve benziyor. Kendi karnina bir hanger saplamak veya baska
birinin arkadan kafan: kesmesi gibi bir sey... Bu benzerlik dramatik fakat duy-
gusal bakimdan buna yakin. Kendini parcalyyorsun —giictinii, dnemini, lider-
ligini, baba roliinii, idari sef roltinii, kurucu roliinii”

Kurucu/liderin gdsterdigi bu direng, cogu kez aile sirketlerindeki degisimi saglaya-
cak planlamanin 6niindeki baglica engeldir.116
Liderin, sirket ve aile icerisindeki bugiinkii fonksiyonuna ve gelecekteki islevine

iliskin durum tespiti yapmamast ve gerekli diizenlemeleri gerceklestirmemesi; va-
ris planinin 6niindeki en biiyiik engellerden biridir.

Kurucu (veya patron)’nun Isi Birakma Sekilleri

* Padisah: Isi birakmay: reddeder ve isin basinda oliir.

* Yeniden dogan girisimci: Aile sirketiyle temasim kesmez, ama kendisi ye-
ni bir sirket kurar.

* Biiyiikelci: Gorevini birakir, ancak disarida sirketin baglantilarim gelistirir.

* Kumandan: Isi birakma konusunu kabul eder, ancak geri doniis icin yeni
planlar kurar.

* Hedonist: Kiiltiirel etkinlikler ve daba once vakti olmadigi icin yapamadigi
hobilerini wygulamak icin isi goniillii terk eder.V7

Bir aile sirketinde yoneticilik kiiltiirtiniin olugmast ve gelismesi, sirket sahibi ile
basladigindan, aile iyelerini ve ozellikle de varisleri yonetim gorevlerine hazirla-
mak, sirkette bilfiil tepe yoneticilik gorevini icra edecekleri zaman ve sirkete dahil
olma bicimlerini belirlemek, girisimcinin/patronun sorumlulugu altindadir. Dola-
yisiyla girisimcilerin,

- Sirket sahipligi sadece benim hakkim degil, bana saglanan bir imtiyazdir.

- Sirketimin yararina olanin en iyisini yapmam gerekir. Bu yiizden de sorunun
bir parcast isem, bunu bilmem gerekir.
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- Her yeni giin, sirketime fayda saglamam igin yeni bir firsattir. Bu firsatin kulla-
nilmast bana baglidir.

- Aile ve sirket sorunlariyla yiizlesmemi ve onlari ¢cozmemi engelleyen korkula-
ra izin vermemeliyim.

- Sirketimin saghig icin akil, ruh ve beden sagligima dikkat etmeliyim.

- Hem bir caliskan, hem de sirket sahibi olarak, bana taninan imtiyazlari kendi
menfaatim icin bile bile kétiiye kullanmamaliyim, 18

seklinde diistinmeleri ve bu diisiincelerini ilke olarak giinliik yasantilarina aktar-
malart ve ardindan da, varis planlari izerine odaklanmalari son derece 6nemlidir.

Biitlin bu faktorler goz Oniinde tutuldugunda, devir planinin yapilmasi gercekten
zor goriilmektedir. Ancak bu zorluga ragmen, insan hayatinin sinirli olmasi ve si-
resinin belirsizligi sebebiyle, bir bakima tabii bir gerekliliktir. O nedenle, isin de-
vam etmesini isteyen aileler, su iki secenekle karst karstyadur:

1) Konuyu bir kenara birakip, mevcut liderin isi yapamaz hale gelmesini beklemek,

2) Liderlik giictintin koordineli ve uyumlu transferi i¢in zamaninda plan yapmak.

Bu se¢eneklerden ikincisini tercih eden aile sirketlerinin, stireklilik sansinin ¢ok
daha fazla oldugu asikadir. Eger anlamli ve kabul edilebilir bir plan mevcut liderin
varliginda yapilmazsa, catigma, ¢ekisme ve kavga kacinilmaz olacak; bu durumdan
ise gerek aile gerekse sirket olumsuz yonde etkilenecektir. Ciinkii boyle bir du-
rumda pek cok bilgi ve iliski zamaninda korunamayacak, mevcut lider uzun yillar
boyunca edindigi tecriibe ve 6nemli iligkilerini bir sonraki lidere devredemeyecek-
tir. Bdyle bir siirecin yaganmasinin ise, sirketin gelecegini olumsuz etkilemesi ve
krize yol agmast muhtemeldir. Sirkette ve ailede bu tiir bir krizin yaganmamasi
icin, en biiyiik vazife ise lidere diismektedir.

Konuya Tiirk kiiltliri acisindan yaklagildiginda, her ne kadar girisimcinin biiytik
oglunun varis olarak firmay: yonetmede ncelik hakki olduguna iliskin bir 6n ka-
bul ve anlayis s6z konusu ise de, bazen aile meclisinde varislikle ilgili sorunlar -
kabilmektedir. Ozellikle de girisimcinin birden fazla cocugunun bulunmast; kiz ¢o-
cugunun erkek cocugundan biiyiik olmast; erkek cocugunun olmamast, girigimci-
nin oglunun kiigiik yasta olmasi veya yeterli bilgi, deneyim ve motivasyona sahip
birden fazla aile bireyinin mevcut bulunmast gibi durumlar, varis secimini ciddi bir

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

sorun haline doniistiiriilebilir. Ote yandan kiz cocugunun erkek cocugundan da-
ha bilgili, yetenekli ve hurslt oldugu ya da girisimcinin yerine baska birisinin gec-
mek istemedigi zamanlarda sorunlar daha da artar. Bu gibi durumlar icin sirketin
varis secim stratejisi gelistirmesi ve secilen varisin gerekli bilgi, beceri ve deneyime
sahip olabilmesi i¢in uygun bir varis kariyer planlamasinin yapilmas: kaginilmaz ha-
le gelir.19

Varis ve emeklilik planinda {izerinde durulmas: gereken konular arasinda,

* Tepe yoneticide bulunmast gereken 6zelliklerin tespit edilmesi,

* Tepe yoneticinin gorevleri, sorumluluklari ve yetkilerinin belirflenmesi,

* Varis se¢im yontemlerinin belirlenmesi, 20

* Varisin isletme yoneticiligine hazirlanmasina iliskin stratejilerin olusturulmast,

* Gelecekteki tepe yonetim ekibinin segilmesi ve bu ekibin yetistirilmesine yone-
lik politikalarin belirlenmesi,

* Girisimcinin ve bu giinkii tepe yonetim ekibinin emeklilik zamani, sartlari ve
emeklilik donemlerinde elde edecekleri gelirlerin tespit edilmesi,

* Emeklilik yontemlerine iliskin politikalarin olusturulmas, 12!

* Gelecekte hangi yonetim becerilerinin gerekeceginin tespit edilmesi,

* Aile ici dengelerin nasil saglanacagt ve hangi hassasiyetlerin gtz oniinde tutul-
mast gerektigi vb. gibi durumlar sayilabilir.

Varis planinda varis belirleme yontemi tespit edilirken, ayn1 zamanda su hususlara
da dikkat edilmesi gerekir:

* Otoritenin kontrolii, informal anlagmalarin dikkate alinmast,

* Toplantilart idare edecek kisilerin belirlenmesi,

* Tazminatlarin tespit edilmesi, 22

* Yonetim ekibinde bulunmas: gereken kisiler,

* Miras plani1 ve profesyonel yoneticilere duyulan ihtiyacin dikkate alinmasi.123

Bir isletmede varis secim stratejisinin mevcut olup olmadigini, asagida yer alan so-
rulara verilen cevaplarla belirlemek miimkiindiir:!4

* Ticari igletme aileye ait olmak zorunda midir? Cevap “evet” ise, nigin?

0 ‘
MUSIAD

|



Aile Sirketlerinde Yodonetim ve Kurumsallasma Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

MUSIAD

‘
MUSIAD
1990

1990

* Aile, sirketin sahipligini elinde tutmak istiyor mu? Cevap “evet” ise, nicin?

o

* Eger sirketin basindaki kisi 6lecek ya da is goremez hale gelecek olursa, sirketin
durumu ne olacak? Mali durum nasil etkilenecek? Firmayi kim yonetecek?

* Hissedarlar ve iist diizey yoneticiler arasinda yukaridaki sorular ve cevaplart tize-
rinde uzlasma saglanabilir mi?

Belirtilen sorularin cevaplart “hayir” veya “bilmiyorum” ise firmanin halihazirda be-
lirlenmis bir varis secim stratejisi olmadigt soylenebilir. Bu durumda aile sirketleri,
varis seciminde iki farklt strateji izleyebilir:125

* Erken secim stratejisi,

* (eg secim stratejisi.

Erken secim stratejisinde, varis adaylarinin belirlenmesiyle ilgili calismalar, 6gren-
cilik yillarinda veya oncesinde baslatilir. Bu stratejide cocuklarin ilgi alanlart ve ki-
silik ozellikleri dikkate alinarak, aile bireylerinin ortak degerlendirmesi ve goriisle-
ri sonucu belirlenen varisin, tepe yoneticilik icin gerekli egitim, deneyim ve bece-
rileri kazanmasint saglayacak sekilde mesleki kariyeri miimkiin olan en erken yag-
ta belirlenir ve aday bu dogrultuda hazirlanir.

Geg secim stratejisinde ise, adaylarin egitim donemlerinin bitmesi ve belki de bel-
li bir donem i yagantilarinin gecmis olmast ana ilke olarak belirlenir. Belirli 6zel-
likleri kazanan adaylar arasindan, aile iiyelerinin ortak goriisii ile ise en uygun va-
ris belirlenir ve iist yonetim icin hazirlanur.

Geg secim stratejisi; erken secim stratejisinde varis olarak belirlenen kisinin gele-
cekte hedeflerinin degismesi veya gerekli bilgi ve egitime sahip olamamast gibi de-
zavantajlart tagimamakla birlikte; adayin ise hazirlanmast icin gerekli siirenin uza-
masina, dolayisiyla zaman maliyetinin artmasina sebep olabilir. Bu durumda aday
olan virislerin, asagida yer alan niteliklere sahip olup olmadiklarina dikkat edilir:
* Liderlik kapasitesi,

* Karar verme yetenegi ve siireci,

* Risk alma egilimi,

* Beseri miinasebetlerdeki basarist,

* Stres altinda calisma becerisi,

* Sirkete ve bulundugu sektore ilgisi vb.

Eger bir adayda bilgi, beceri ve istek varsa, ancak o zaman bagsarilt olabilir. Bu un-
surlardan biri eksik ise, stkinti dogabilir. Ayrica, bu asamada gtz ardi edilmemesi
gereken diger 6nemli hususlar arasinda;

* Virisler icin neler onemli? (Varislerin sahip oldugu degerler nelerdir?)
* Virisler nelerden hoglantyor? (Varislerin ilgi alanlart nelerdir?)
* Varisler neler yapabilirler? (Varislerin becerileri nelerdir?)

vb. gibi sorulara ait cevaplarin netlestirilmesi ve sonuclarinin dikkate alinmasi sayi-
labilir.

Varisin sahip olmast gereken ozellikler kadar onemli bir diger konu da, varis seci-
minde kullanilacak yontemin ne olacagidir. Bu amacla kullanilabilecek bes yon-
temden {ict, sirkette varis olabilecek nitelige sahip kisi ya da kisilerin mevcut ol-
masi durumunda uygulanabilecek iken, ikisi sirkette varis olabilecek nitelikte bir
kimsenin olmamast durumunda uygulanabilir. Bu yontemler sunlardir:126

1) Yonetimi tek basina elinde tutan girisimcinin, kimseye danigmadan varis secimi-
ni bizzat kendisinin yapmasidir. Bu uygulamada girisimci, ancak hukuki tavsiye-
ye ihtiya¢ duyarsa, bu alanda deneyim sahibi bir danismanla baglant: kurar. Dola-
yistyla bu yontemde varisin is icin yeterli bilgi ve deneyime sahip olup olmama-
sindan ziyade, girisimcinin glivenini kazanip kazanamadigt 6nemli hale gelebilir.
Yine bu uygulamada secimin muhtemelen girisimcinin ¢ocuklart — 6zellikle de
ogullart var ise oncelikle biiyiik erkek cocuk- lehine sonuglandigy, sik goriilen du-
rumdur. Varis se¢iminde en yaygin uygulamanin bu yontem oldugu séylenebilir.

2) Ikinci yontem, girisimcinin vAris seciminde sirkette calisan diger aile bireyleriy-
le istigare etmesi ve onlarin tavsiyelerini goz ontinde bulundurmast, ancak nihai
karart yine kendisinin vermesidir. Dolayistyla bu secim yonteminde de varis, yi-
ne girisimci tarafindan belirlenir. Ancak ilk yontemden farklt olarak burada, di-
ger aile bireylerinin diisiince ve gozlemleri dikkate alindigindan, daha objektif
bir se¢imin yapilmaya calisildigt soylenebilir.

3) Bir diger yontemde girisimci, farkli meslek dallarinda ve farkli endiistrilerde ¢a-
lisan uzmanlarin olusturdugu danisman grubuyla birlikte degerlendirme yapa-
rak varisi belirler. En objektif yaklagim olan bu yontemde amac, ise uygun nite
liklere sahip kisinin, profesyonellerin de yardimuyla secilmesi ve sirketin siirek
liligini saglama yoniinde 6nemli olan bir adim atlmastdir.
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4) Tk ticlinden farkl: olarak bu yontem, girisimcinin sirketin tamamini veya bir kis-
munt uygun gordiigi bir profesyonel yoneticiye zaman igerisinde devretmesini
ongortr. S0z konusu profesyonel yonetici, basta girisimci olmak iizere, danig-
manlarin ve aile tyelerinin tavsiyeleri dogrultusunda belirlenir ve secim, giri-
simcinin istegi yoniinde gerceklesir. Bu yontem, ailede sirketin stirekliligini sag-
layacak nitelikte bir varisin olmamas: durumunda stz konusu olabilir.

5) Varis seciminde kullanilan son yontem, girisimcinin 6liimciil bir hastaliginin ol-
mast ya da fiziksel ve psikolojik acidan isi stirdiirmesinin miimkiin olmamasi
durumunda, ailede varis olabilecek kimse de yok ise, girisimcinin sirketi tasfiye
etmesi ya da satmast durumudur.

Sonug itibariyle, sirket sahibi(lider)nin herhangi bir nedenle firmada bilfiil caliga-
mamast durumu sz konusu oldugunda, sayet lider heniiz sagligi yerinde iken, ai-
le fertleri ve (varsa) diger sirket hissedarlart ile birlikte istisare edilerek ve {izerin-
de uzlagilarak paylasilan bir varis secim sistemi kurmus ve sistemin gereklerini ye-
rine getirmis ise, boyle bir durumda sirkette liderlik icin giic miicadeleleri yasan-
mayacag gibi, yonetim bosglugu da ortaya ¢tkmayacaktir. Kuskusuz bu uygulama-
nin bir varis se¢im yontemi olarak ele alinmast ile birlikte, aslinda sirketin gelece-
ginin planlanmasi olarak diisiiniilmesi daha gecekgi olacaktir.

Varis ve Emeklilik Plani (Devir Plani) Hazirlanirken Dikkate Alinmast
Onerilen Hususlar

* Bir sonraki liderin secimi icin en bagtan acik ve anlamii kistaslar olusturul-
mall,

* Devir planinin ne oldugu ve yeni liderin neden secildigi aileye ve tiim taraf-
lara agikca anlatilmal,

* Devir stirecini yonetmesi icin sirkette calisan aile-disi yoneticilerden yardim
alimmall,

* Belirlenen adayin uygun egitimi almas: bizzat saglanmall,

* Devir igin belirli bir zaman plam olusturulmal ve buna wyulmal,

* Mevcut liderin onurlu bir sekilde isten ayrilmasi icin wygun zemin hazirlan-
mal,

* Planlamaya iliskin faaliyetler, aile meclisi tarafindan yiiriitiilmelidir.

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

1.2.6. Miras Plani

Aile tiyelerinin hayat seriiveni icindeki gelisimi sirketteki hissedarlik kompozisyon-
larint dogrudan etkileme potansiyeline sahiptir. Dolayisiyla, bu hayat sertiveni ve-
ya dongisii tanimi1 icinde yer alan dogum, 6liim, evlilik, emeklilik gibi olaylar, aile
sirketlerindeki hissedarliklarda da degisime sebep olabilir.

Bu miinasebetle, sirket yonetimindeki aile iyeleri, aileyi olusturan bireylerin veya
gruplarin - normal sartlar dahilinde - hayat evrelerini/dongiisiinii tahmin etmeli ve-
ya planlamalidir. Clinkii hayat dongtisii icindeki olaylar, aile tiyelerinin sirketten
beklentilerini (hem mali, hem manevi) belirlemekte, zaman icinde de degismesine
sebep olmaktadir. Ornegin sirket kurucusunun 65 yasinda emekli olmas, biiyiik bir
ihtimalle hisselerini bir sonraki kusaga devretmesiyle es zamanlt olacaktir.127

Boyle bir durumda, 6zellikle gelecege yonelik hissedarlar arasinda ortaya ¢ikmast
muhtemel catigmalart onlemek, karsilagilabilecek olumsuz finansal etkiyi en aza in-
dirmek!28 amactyla “miras plan1” diizenlenmesi, risklerin en aza indirilebilmesini
saglayacaktir.

Miras plant pek ¢ok uzlagma noktasini kapsayabilir ve cok farkli gayeye hizmet ede-
bilir. Bu sozlesmenin belki de en 6nemli yarart, hisse alim-satim sartlarint belirle-
mesi ve miilkiyetin aile bireyleri arasinda arzu edilen sekilde dagilimint veya kal-
masini givence altina almasidir. Bunu saglamak icin ise hissedarlar sozlesmesinde
miilkiyet standartlari, isletme sermayesi, hisse oranlar, istirakler'? hisse devri icin
kistaslar ve devir sonrasindaki kisitlamalara iliskin ilkeler belirlenmeli ve akde bag-
lanmalidir. Hazirlanacak miras planinda;

* Girisimcinin sahip oldugu bonolarin, tahvillerin, nakdin, alacaklarin, borclarin
ve mallarin miktaryla, boliisiilmesine iliskin politikalarin belirlenmesi,

* Vasiyetnamenin hazirlanmast ve ne zaman, ne sekilde yirtirliige girecegine ve
yararlanacak kisilere iliskin diizenlemelerin yapilmast,

* Sirketin miras icerisindeki yeri ve Oneminin belirlenmesi,

* Ortaklik paylarinin devrine iligkin stratejilerin tespit edilmesi ve bu stratejiler
dogrultusunda hisse devir sozlesmesi hazirlanmasi,

* Bagslar, vergiler ve vergi muafiyetiyle ilgili durumun belirlenmesi vb. gibi konu-
lar iizerinde durulmalidir.130
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Aile hissedarlarindan hem alict ve hem de satict konumunda olanlart miistereken
memnun edebilmesi icin, miras planinda su 6nemli hususlara da aciklik getirilme-
si gerekir:

* Alim-satim gerekliligini ortaya cikarabilecek durumlarin neler olabilecegi,
* Hisselerin satis fiyatinin nasil belirlenecegi,
* Alicilarin kimler olacag,

e Odeme sartlari, vb.

Miras planinin diizenlenmesinde dikkate alinmast gereken 6nemli noktalardan bi-
ri de, sirkette ¢alisan ve calismayan aile tiyelerinin (6zellikle cocuklarin) durumla-
rina iliskin bir takim problemlerin ¢ikma ihtimalidir. Ornegin miras planinimn “esit-
lik prensibi” esas alinarak yapilmast, jenerasyonlar arasinda ve icerisinde farkli so-
runlarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlar ki, bu durumda girisimcinin bazt zorluk-
larla kargilagmast kacinilmazdir.

Ozellikle sirkette calismayanlarmn, calisan cocuklara karst besleyebilecegi duygular
da hesaba katilirsa, biitiin taraflart memnun edecek bir miras planinin hazirlanma-
st daha da gliclesecektir.13! Bu durumda, iizerinde hassasiyetle durulmasi gereken
husus, en 6nemli ve en Acil ihtiyaclarin tespit edilerek, sirketle ilgisi olmayan ¢o-
cuklarin isletme digi gelirlerle tatmin edilmesine calisilmasidir.

Hepsinden onemlisi, miras plant yapilirken adaletli davranilmali, adam kayirma yo-
luna gidilmemeli ve isletme icerisindeki likiditasyona dikkat ¢ekilmelidir.132

I1.2.7. Acil Durum Plani (Stratejik Durumsallik-Kriz Plani)

Acil durum plan, “girisimcinin ani vefat1 halinde, isletme faaliyetlerinin olumsuz
yonde etkilenmesi ihtimaline karst yapilan kisa donemli bir hareket plani!3” dir.
Dolayistyla bu plan, 4ni varis degisiminin herhangi bir krize yol agmasint engel-
lemek maksadiyla yapilir ve kriz durumu asildiktan sonra gecerliligini kaybe-
der.134

Basit, ancak gerekli konular tizerine odaklanan “stratejik durumsallik planinda”
ise, cenaze islemleri, organ bagist, mirasa, varislige ve diger énemli konulara ilig-
kin dokiimanlar ve kullanacak kisilerle, kullanima izin verecek kisiler vb. konular
lizerinde durulur.135 Ayrica bu planda;136

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

* Giinliik faaliyetlerin devam etme bicimi,

* Isletme sahipliginin devir zamani ve sekli,

* Sahiplik devri gerceklesene kadar banka ve miisteriler ile iligkiler,

* Tedarikcilere ve diger alacaklilara yapilacak 6demeler gibi konulara da agiklik

getirilmesi 6nemlidir.

Stratejik durumsallik plany, kriz durumu agildiktan sonra (ortaya ¢ikan yeni duru-
ma gore belirlenen strateji/ler cercevesinde) revize edilmeli ve tekrar uygulamaya
konulmalidir

I1.2.8. Catisma Yonetimi

Aile sirketlerinin yasadig1 sorunlar, evrensel bir nitelik tasimaktadir. Glinkii, konu
ile ilgili literatiir incelendiginde gerek iilkeler gerekse sirketler sahip olduklari
farkli kiiltiirlerin de etkisiyle bazi niianslar séz konusu ise de, tiim diinyada hemen
hemen benzer problemlerinin yasandig: anlagiimaktadir. Yasanan bu problemler
ise, sirket ve aile ici catismalarin kaynagint olusturmaktadir. Aile ici iligkilerin belli
ilke ve kurallara baglanmamastyla ortaya ¢ikan gatismalar, bu sorunlarin basinda
gelmektedir.

Genel olarak catisma, “iki veya daha fazla kisi ya da iki grup arasindaki cesitli fark-
lliklardan kaynaklanan anlasmazlik’3””; olarak tanimlanabilir. Bir isletmede catis-
ma, “bireyler ve gruplarin birlikte caligmalarindan kaynaklanan problemler ile nor-
mal faaliyetlerin durmasina veya karmagik hale gelmesine sebep olan diger olay-
lar38” seklinde ifade edilmektedir. Genellikle catismalara,

* kaynak paylasilmasindaki dengesizlikler,

* amag farkliliklari,

* idrak farkliliklari,

* haberlesme noksanligs,

* statii farkliliklari,

* yoneticinin tarzi,

* cikar saglama miicadelesi,

* kisilik farkliliklari,

* yenilik ve daha bir ¢ok faktor sebep olabilir.13
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Hangi sebepten kaynaklanirsa kaynaklansin, catigma eger sirket amaclarinin ger-
ceklestirilmesine imkan veriyorsa faydali; s6z konusu amaclart engelliyorsa, zarar-
ldur.

Kogel (1999), modern yonetim yaklagimina gore, belirli diizeyde bir catigma olma-
sinin sirketlerin etkinligi icin yararl olabilecegini, ¢linkii catismanin olmadigt ku-
rumlarda yenilik, degisim ve yaraticiligin miimkiin olamayacagint ve performansin
gelisemeyecegini belirtmektedir.140

Bununla birlikte, catigmalarin aktif bir sekilde ¢tziimlenmesinden kacinmak veya
etkin bir sekilde yonetil(e)memesi ise, ileride icinden ¢ikilmaz kutuplasmalari be-
raberinde getirmekte; kaybolan huzur, isi olumsuz yonde etkileyerek, cogu kez
sirketlerin par¢alanmasina ve hatta yok olmasina sebep olmaktadir.

Konu {izerinde yapilan aragtirmalar, giiclii degerleri ve gliclii baglart olan bir aile-
nin, sirketin bagarist ve stirekliligi icin cok onemli bir gii¢ kaynag: teskil ettigini; an-
cak, bu giiclii bagin 6niindeki en biiyiik engelin ise ortaya cikan catismalar oldu-
gunu gostermektedir. Bu nedenle, sirketlerin geleceginin belirlenmesinde etkin
bir catigma yonetiminin 6nemi biiyiiktiir.

Aile sirketlerinde, aile yapist ve sahip oldugu degerler, sirketin biiyiikliigt, organi-
zasyon yapist vb. gibi faktorlere bagl olarak, catismalar yasanmakta ve bu ¢atisma-
lar sirketlerin gelecegini olumsuz etkilemektedir. Aile sirketlerinin hemen hemen
tamaminda rastlanabilecek catismalardan bazilart sunlardir:14!

a) Biiylime istegi catismasi: Baba ile ogul, biiylik kardes ile kiiciik kardes ara-
sinda sirketin yatirimlarina yonelik kararlarda catisma cikabilmektedir. Orne-
gin, ogul veya kiiclik kardes isi biiylitmek isterken, biiyiikler risk almaktan ka-
cinir ve buna karsi ¢ikar. Bazen tersi durum da soz konusudur.

b) Karara katdma derecesi catismast: Birinin aldigi karari digerinin degistir-
mesi veya alinan kararlarin ailenin diger fertleri tarafindan ¢alisanlarin dahi ya-
ninda elestirilmesi sikca yasanan bir durumdur. Kardegler veya baba-ogul ara-
sinda birinin aldig1 karart digerinin (haberi olmadig: gerekgesiyle) degistirme-
si veya elestirmesi, catismaya yol acar.

c) Aile ici ¢cikar catismast: Ozellikle iilkemiz aile sirketlerinde sahip oldugumuz
kiiltiirlin de etkisiyle, biytiklerin (aile reisi/patron) digerlerine hamilik yapma
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egilimi baskin bir davranig seklidir. Bu nedenle de, aile fertlerinin kendi ¢ekir-
dek aileleri icin satin aldiklart mal (ev, araba vs.) ve harcamalar noktasinda
menfaat ¢atismast yaganir. Genelde biiyiikler (baba veya agabey) cocuklari-
na/kardeslerine araba, ev, yazlik vs. gibi seyleri, onlarin fikirlerini almadan—iyi
niyetle-alirlar. Ancak alinan seyler arasindaki kiiciik farkliliklar, biiyiik bir sorun
olarak karsilarina cikar. (Bu yiizden, biiyiikler, kiigiikler adina harcama karart
almamali ve tasarrufta bulunmamalidir. Dogru olan, onlar adina harcanacak
miktart nakit olarak kendilerine vermek ve harcama tasarrufunu diger aile tiye-
lerine birakmakuir.)

d) Veliahtlarin uyumsuzluguna bagl catisma: Veliahtlarin seciminde hata ya-
pilmast da bir bagka sorun kaynagidir. Genelde cocuklar, tercihleri ve kendi ka-
riyerlerine iliskin diisiinceleri/planlart sorulmadan, ailenin isinde calismak zo-
runda birakiliyor. Boyle bir yonlendirme veya baski ¢ok yanlis olup, gelecege
doniik bircok potansiyel ¢atigmaya kaynaklik teskil edebilir. Clinkii isi sevme-
yen cocugun bagarilt olma sanst ¢ok azdir (Bu durum, aslinda herkes icin ge-
cerlidir.)

¢) Deger yargisinin degismesi sonucu ortaya cikan catigmalar: Birinci ne-
sil ile ikinci nesil arasinda deger yargilarinin farkliligi sebebiyle catigma cikabil-
mektedir. Mesela baba miitevazi bir biiroyu yeterli bulurken, cocuklar Italyan
takimlarla dekore edilmis ofiste calismayt tercih etmektedir. Bu durumda dog-
ru olan, babanin bu istegi anlayisla kargilamast ve cocuklarla catigmaya girme-
mesidir. Cocugun bu tiir isteklerini gerceklestirebilmek icin, babanin dlmesini
bekleyecek bir psikolojiye girmesi onlenmelidir.

f) Patron-yonetici catigmasi: Aile {iyesi ve aile digindan olan yoneticilerin ise ve
isletmeye bakiglari farklidir. Aile iyesi yoneticiler isletmeye cogunlukla aile bir-
ligi ve biitlinliigiiniin saglanmasi, aile gelirinin devamlilig1 agisindan bakarlar-
ken ve kuruma goniilden baglanirken; aile digindan yoneticilerin, genellikle is-
letmeyi sadece emeklerinin kargihgini aldiklari ve sosyal statii elde ettikleri bir
yer olarak gordiikleri bilinmektedir. Ayrica;

- Sirket sahibi veya veliahtlarin egitim farkindan,
- Ortaklarin diinya gortisii ve yasayis tarzlarindaki farkliliklardan,

- Aile yapisindaki degismenin getirdigi catigmalardan,
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- Personel yapist ve aile bireylerinin egilimlerindeki farkliliklarin yol actig1 catig-
malarin yan sira, 6zellikle aile iiyelerinin sorumluluktan kacinmaya ¢aligmast
sonucu, ortaya ¢ikan ¢atigmalardan soz edilebilir.

¢) Kusak catismasi: Sirket yonetiminde farklt kugaklardan aile fertlerinin ayni
donemde aktif olarak gorev almast, yonetim isleyisinde biiylik sorunlar yasan-
mastna sebep olabiliyor. Tkinci kusakta hissedarlarin sayis: dorde, bese cikar-
ken, ticlincli kusakta bu sayt 10'u, 15'i bulabiliyor. Boylece aile agac gittikce
biiyiiyor; bu da bir ¢cok sorunu beraberinde getiriyor.

Bu evrede gengler, belki kendilerini ispat etme ihtiyactyla, belki de yaslarinin
bir geregi olarak, daha atak politikalari ve daha radikal kararlari/doniistimleri
savunabiliyorlar. Halbuki bir 6nceki jenerasyon daha tutucu olabiliyor ve onla-
r1 frenlemeye calistyor. Bazen tersi durumla da kargilagilmaktadir.

Birinci kusak, ise goniilden baghligindan otirti, siirekli bicimde isi gelistirme
diisiincesindeyken, ikinci kugak, refah diizeyini stabilize etmek icin, mevcut
durumu korumayi esas almakta, birinci kusak kadar ise heyecanla yaklasma-
maktadir. Bununla birlikte, eger olumlu yonde degerlendirilirse, bu durum as-
linda ¢ok da kétii bir sey degil. Ornegin bir otomobilde, biitiin pedallar gaz, ya-
hut da biitiin pedallar fren olsa, boyle bir aracla hedefinize ulasmaniz miimkiin
degildir. Ciinkii sonug alabilmek icin, hem fren, hem de gaz pedalina da ihti-
yaciniz vardir.

Benzer durum birden fazla kusagin ayni anda isletmede yer aldig aile sirketle-
ri icin de gecerlidir. Ancak bu durumu sinerjiye donistiirebilmek icin, aile fert-
leri arasinda etkin bir iletisim olmast, yani bir harmoni icinde caligma ortami-
nin saglanmast gerekir.

h) Rol catismasi: Hissedarlik ve yoneticilik rollerinin ayni anda tistlenilmesi ise,
bir baska problem sebebidir. Bu durumda, iki kimlik bazen ayni sahista birle-
sebilir. Halbuki, patronun hakk: hisse, yoneticininki ise {icrettir. Bununla bir-
likte, dzellikle ikinci ve tiglincii kusagn sirkette caligmaya baglamastyla birlikte
rol catismast daha ¢ok 6n plana cikar. Birinci veya ikinci kugagin isin baginda
oldugu aile sirketlerinde, {iclincli kugaga daha ¢ok yonetici maast ddenmekte-
dir. Dolayistyla ticlincti kusak kendisini patrondan ziyade yonetici olarak gor-
diigii icin, patron ve yonetici kimligi birbiriyle catistyor. Tkinci kusak hayatta ol-
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dugu siirece, iiglincli kusak patronluk hissini tadamiyor. Bu tiir bir yapida, ai-
le tiyeleri arasinda sirket yonetiminde ¢atisma yaganmast ise kacinilmaz hale
geliyor.

Catisma yonetimi konusunda isletmelerde, genellikle su tarz davranis sekillerinin
izlendigi tespit edilmigtir:142

* Kayitsiz kalmak: Bu tarz bir yaklagim ¢tziim olamayacagi gibi, catismay daha
da siddetlendirebilir.

* Catismanin iizerine gitmek: Catisan taraflar bir araya getirilerek, konunun
acik bir sekilde tartigtmasina imkan verecek ve taraflarin birbirleri hakkinda bil-
medikleri yonlerini 6grenebilecekleri bir ortam saglanir. Bu yontemle ¢atisma
coziilebilir; ancak, taraflar arasinda biiytik 6l¢tide norm farkliliklart varsa, iyi bir
sonug elde edilemeyebilir.

* Catisan taraflarin ortak yonlerini 6n plana c¢ikararak, birbirlerine kar-
st daha anlayisli davranmalarint saglamak: Bu yaklasim etkili olmakla bir-
likte, her zaman beklenen sonucu vermeyebilir. Glinkii, catigmanin asil sebebi
ortadan kaldiriimadikga, problem halledilemez.

* Catisma kaynagin1 ortadan kaldirmak: Burada 6nemli olan sorunlarin ne-
reden kaynaklandigi belirlenerek, tespit edilmesidir. Bu yontem, catismayt ¢o-
zebilmek icin, en etkili yollardan biridir. Glinkii, ¢atisma kaynag1 ortadan kaldi-
rildiginda, catisma da ortadan kalkacaktir. Ancak kaynagin ortadan kaldirilmasi-
nin zor oldugu durumlarda, bu yontem tek bagina ise yaramayabilir.

Onemli olan, catismayi sirket lehine en yararl bicimde ¢6zmektir. Sorunun kay-
nagini anlamadan veya anlamaya ¢alismadan, 6fke ve kizginlikla, bencillikle catig-
malart ¢dzmek miimkiin degildir. Béyle bir yaklagimla ¢atigmalarin {izerine git-
mek, ilk basta sorunun ortadan kaldirilldigi gibi bir izlenim verse bile, gercekte
sorun sadece bastirilmig olacagindan, igten ige biiyliyerek iyice ¢oziilemeyecek
asamaya gelebilir. Dolayistyla yonetici, birlestiriciligini kaybetmeden catigmayi
coztimlemek zorundadir. Bunu basarmak, ¢atigmaya sebep teskil eden soruna
bagli olarak, en etkili yolu se¢cmekle miimkiindiir. En etkili yolun se¢imi ise, ca-
tigan taraflarin durumuna, orgiitiin giiciine ve yoneticinin yonetim tarzina gore
belirlenmesidir.

2|

MUSIAD
190

o



MUSIAD

1990

s

Aile Sirketlerinde Ydonetim ve Kurumsallasma

Gatigmalart etkili bir bigimde ¢tzmek ve yonetebilmek icin, oncelikle;
* Catigma gercegi kabullenilmeli,

* Catigmanin kaynagi belirlenmeli, catigma gerekgelerini taraflarla yiiz yiize tartisi-
labilmeli ve alternatif ¢tziimler kargilikli irdelenmeli,

* Konu taraflarla tartislmali ve ortaya ¢ikan problem birlikte tespit edilmeli,

* Taraflarla toplanti yapilmali ve alternatif ¢oztimler karsiliklt konusulmals,

* Uzlagmak icin fikir birligi saglanmals,

o Qigili (ve etkili) kisilerden yardim talep edilmelidir,143

Catisma yonetiminin etkinligi ve bu yolla problemlerin giderilmesinde sonug alina-

bilmesi icin, yapiimasi gereken en etkili yol, iletisimi artirmaya yonelik saglikli bir
mekanizmanin kurulmasidir. Bu dogrultuda sirasiyla su asamalar takip edilebilir:

* oncelikle cok iyi bir iletisim kurulmals,

* aile iliskilerini zedeleyecek nitelikteki ¢atismalar/sorunlar aile meclisinde ¢ozil-
meli,

* daha 6nce belirlenen isle ilgili bazt 5nemli kararlar, tizerinde Onceden uzlasilan
kistaslara gore alinmast ilkesine bagl kalinmals,

¢ aile icinde ortak bir noktaya yaklagilamadigi durumlarda, konuyla dogrudan ilgi-
li olmayan danigmanlarin yardimina bagvurulmals,

* gerekirse, arabuluculuk ve tahkim miiesseseleri kullanilmalidir.

Bu yollardan hicbiri sonug vermezse, aile fertlerinin hisse alim-satimiyla sorun ¢6-
ziilebilir. Bunun igin ise bir “hisse devir s6zlegmesi’nin yapilmast, daha dogrusu
yapilmig olmast gerekir. Boylelikle catismaya konu olan sorunlarin birikerek ¢o-
zimsiizlige dontismesi, en basindan engellenebilir.

Ozet olarak belirtmek gerekirse, aile sirketlerinin varliklarimin nesiller boyu siirme-
si, acik sekilde kurumsal bir yapiya kavugabilme seviyelerinin yiiksekligine baglidir.
Yine, kurumsal bir yapiya kavusmanin en temel gostergelerinden biri ve belki de
en Onemlisi -0zellikle planlamanin biiyiik Olgtide ihmal edildigi tilkemiz kiilttirii
dikkate alindiginda — sirketin geleceginin anlik ve tepkisel kararlar yerine; once-
den lizerinde mutabakata varilmig planlar dogrultusunda sekillendirilmesidir.144

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Ayrica, aile iginde yasanan sorunlara kaynaklik edebilecek meselelerin konusulaca-
g1, karara baglanacag: ve aile iligkilerinin siirdiiriilmesinde uyulmast gereken temel
ilkelerin belirlenecegi kurullarin/organlarin olusturulmast (Aile Meclisi, Yonetim
Kurulu, vb.) da bir diger 6nemli gostergedir.

Sonug olarak, sirket icinde kurumsallasmayi/miiessesse haline gelmeyi saglamanin
yani sira, aile iligkilerinin de kurumsallasmasy, aile sirketlerinin kargisinda duran en
onemli hedeflerden biridir. Bu iki unsurdan sadece biri yapulip, digeri ihmal edil-
digi takdirde, cekismeler, problemler ortaya ¢ikacak ve giderek ¢okiis kaginilmaz
olacaktir.
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B6liim 3

Oneriler

“Kusuru kendisine séylenmeyen adam,
ayibim biiner sanir”

Sadi-Sirazi*



Oneriler

Bir aile sirketi yonetim ve kurumsallagma/miiessese hdline gelme meselesini na-
sul asabilir?

Stiphesiz, bu sorunun cevaby, her aile sirketi icin, 6rgiit yapus, sirket ve aile kiiltii-
rli, sahip oldugu inang ve degerler, vb. faktorler goz Oniinde tutuldugunda farkl
olabilecektir.

Aile isletmeleri, hangi evrede olursa olsun, basta kurucu olmak iizere, bir cok aile
ferdinin biiyiik fedakarliklarla kurulusundan bugline tagidigi maddi ve manevi de-
gerlerin envanterini yapmal, varolanlara sahip ¢ikarak ve emegi gecenleri takdir
ederek gecmisi ibra etmeli; teslim aldigi emanetin sorumlulugu icinde, cagdas yo-
netim tekniklerini ve teknolojileri kullanarak, sirketi buglinkii durumundan daha
ileriye tastyacak ve devamliligint saglayacak saglikli bir yapi kurarak, diger bir ifa-
deyle “kurumsallasma’yr tamamlayarak bu giinii ihya etmeli; giiniimiiziin yiikse-
len degeri haline gelen bilisim teknolojilerini en tist diizeyde isletmelerine yansi-
tarak, kiiresellesmenin de etkisiyle uluslararast sinirlarin dniindeki engellerin hiz-
la kalkmaya basladig1 ve acimasiz rekabetin yasandigr is diinyasinin gereklerine uy-
gun olarak stratejilerini belirlemeli, planlamalarint yapmali, miisterilerine “farkli”
tirlinler sunarak, rekabet Ustiinliigli saglayabilecegi ve stirdiirebilecegi alt yapiyi
olusturarak giiclii gelecegi insa etmelidir.

Hemen hemen biitiin aile sirketleri icin kismen veya tamamen gegerli olabilecek
ve mutlaka goz 6niinde bulundurulmasi gereken bazi hususlara iliskin olarak, bu
calismada yararlanilan kaynaklar - bu konuda akademisyenler tarafindan yapilmis
calismalar; isadamlarinin medyaya yanstyan deneyimlerine iligkin réportajlar, konu
ile ilgili verilen konferanslar; kisisel deneyim ve tzel goriismelerden elde edilen
bilgiler - cercevesinde; aile sirketlerinde is degerlerinin 6n plana cikarilmast ve et-
kili bir kurumsallagmanin saglanabilmesi icin, asagidaki hususlarin dikkate alinma-
sinin faydali olacag diisiiniilmektedir.
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Aile Sirketlerinde Ydonetim ve Kurumsallasma

lll.1. Kurumsallasma: Genel

“Gegmigi unutanlar, onu yeniden yasamaya mahbkum olurlar”
Santayana*

* Sirket sahipleri, hissedarlar ve aile iiyeleri, “aile sirketi olmaktan yakinmak” ye-
rine, “kurumlasmug bir aile sirketi olmayi” hedeflemelidir. Bunun igin de, aile gir-
keti olmanin avantajlarim (hizl karar alma, isin ¢ekirdeginden yetisme, piya-
saya duyarlt olmak vb. gibi) gelistirmeli, dezavantajlarim (kurumsallasamama,
sistemlesememe, giiclii bir miiessesse haline gelememe vb.) ise ortadan kaldir-
maya calismalidirlar.

* Aile sirketleri de, rekabete acik her kurulug gibi isini iyi yapmalidir. Bunun igin
aile kaynaklari kadar, diger insan kaynaklarini da etkili bir sekilde yonetebilme-
li ve cagdas yonetim tekniklerini kullanabilmelidir.

* Yonetim konusunda tolerans biiyiik 5nem tagimaktadir. Insanlara iglerini yap-
malart icin hareket serbestisi saglayan ve ayni zamanda herkesin ayn1 yonde iler-
lediginden emin olan bir yonetim tarz1 yerlestirilmelidir.

* Yonetim, organizasyon, insan kaynaklart yonetimi, bilgi islem, marka tescili, ISO
9000, ISO 14000, SA 8000, EFQM, HACCP CE, vb. uluslararast standartlari; i de-
netim, maliyet muhasebesi, performans degerlendirme, kurum vizyonu, kurum
kiiltiirii, egitim gibi kavramlar siislii uygulamalar gibi gortilmemeli; bu alanlar-
daki caligmalar “gereksiz giderler” olarak degil, isletmeyi “yarina tastyacak yati-
rimlar” olarak diistintilmelidir.

* Aile sirketi, biiyiik bir atolye olmaktan bir sanayi sirketine, kiiciik pazara satig
yapmaktan uluslararasi pazarlamaya, “ziretelim-satariz” mantigindan “satalim-
tretiriz” diisiincesine ge¢menin telast ve yogun cabast i¢inde olmalidir.

* ‘Operasyonel yonetim’ anlayst yerine ‘stratejik yonetim’ yaklagimu isletmeye ha-
kim kilinmali; bu cercevede biitiin yoneticilerin (aile tiyesi olan ve olmayan) ka-
tihmi ve katkistyla stratejik planlama yapilmaly; planlama yapilirken aile ve sirket
normlart goz Oniinde tutulmaly, bir arada degerlendirilmelidir.

Oneriler

* 5 diinyasini etkisi altina alan “kiiresellesme” gercegi biitiin boyutlariyla (berabe-
rinde getirdigi tehditler ve sagladig: firsatlar) degerlendirmeli, bilgi - iletisim tek-
nolojisinin (internet, e-ticaret vs.) sagladigi imkanlardan azami olgtide istifade
etme yoluna gidilmelidir. Dolayistyla, bilgi toplumu olarak nitelendirilen glini-
miiz diinyasinda sirketler, 6grenen bir organizasyon haline doniistiirtilmeli,
giinliik hayatin tesinde planlama mantigina, netlesmis bir misyona, kavrayict
bir vizyona ve amaglara sahip olabilmelidir.

* Sirketin birinci amact kar etmektir. Para kazanip kar edemeyen bir sirket ayakta
kalamaz. Sirket bir pazara mal veya hizmet sunar. Bu iliskiden iki tarafin da
memnun kalmast esastir. Her bagarili sirketin, rakiplerinden farkl bir gorece-
li distiinliigiingin, bir misyonunun olmas: gerekir.

* Aile sirketi sadece ciro rakamlartyla degil, calisanlarina, iliskilerine verdigi deger-
ler ve ozellikle kendisinden beklenen yasal mevzuatlara uymastyla ve iirettigi
toplumsal fayda ile de biiyiik olmalidir.

* Aile sirketinde kurumsal yapinin saglikli bir sekilde gerceklestirilmesinde, kuru-
cu patron veya gorevde olan patron, kurumsallagsmanin bir felsefe ve inang me-
selesi oldugunu, sirket icin biiyiik bir 6nem tasidigint bastan kabullenmeli; bu-
nu bir davranis modeli haline getirmelidir.

* Sirketin bir sonraki jenerasyona tasinmas, i¢ ve dig ¢evre sartlarinda olusacak
degisikliklere uyum saglayacak ve gelecek yillardaki organizasyonu idare edecek
bilgi, beceri ve deneyime sahip varisler sayesinde miimkiindiir. Dolayisiyla, tl-
kemiz aile sirketleri, buglinii goz ardi etmeden, gelecek iizerine yogunlasarak,
kurum vizyonunun belirlenmesine destek saglamali ve igletmeyi bu vizyona
ulastiracak tiim diizenlemeleri zamaninda yapmalidir. Bunun igin ise, aile iliski-
lerinin kurumsallagmasint saglayacak planlar (devir plani, miras plant vb.) hazir-
lanmals; aile ici iletisimi gliclendirecek ve cikmast muhtemel sorunlarin gideril-
mesinde etkili rol oynayacak organlar (aile meclisi, yonetim kurulu, catigma yo-
netimi vs.) zamaninda olusturulmalidur.
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lll.2 Sirketin Kurumsallasmasi

Son yillarda ig diinyasinin giindeminde ¢okga yer alan sihirli sozciiklerden biri de
“kurumsallasma”dir. Ancak hangi durumdaki sirketler icin kurumsallasma galigma-
st uygundur? Kurumsallasma calismalarinin etkin sekilde yapilabilmesi ve umulan
sonucun alinmasinin bedeli nedir? Bu ve benzeri sorunlarin cevaplart verilmeden,
ekonomik sikintiya diigmiis, pazar payini 6nemli Olgiide kaybetmis, miisterilerine
istedikleri malt veya hizmeti veremeyen hemen hemen her biiyiikliikteki sirket,
kurumsallastiklar takdirde biitiin bu sorunlarin ¢oziilecegini diistintiyor. Bu kisi-
ler nezdinde kurumsallagma, adeta sihirli bir degnek ve dokundugu her sirketin
biitiin sorunlarint halledecek bir glice sahip. Halbuki kurumsallasma, dncelikle bir
olcek sorunudur. Daha ¢ok biiyliyen ve gelisen ya da biiylime evresindeki sirket-
ler icin s6z konusudur. Kisaca kurumsallasma, sirket belli bir boyutu astigi ve giri-
simcinin artik her seye yetisemedigi bir evrede 0zellikle gereklidir.

Kurumsallagma en basit sekliyle, verimli bir is ortaminin yaratilmasidir. Bu ortamin
olugmast icin tiim taglarin yerli yerine oturmast gerekir. Bu yiizden, belirli bir bii-
yiikliige erisen bir sirketin uzun siireli devamlilig ancak kurumsallasmayla miim-
kiindtir. Kurumsal bir yapy, sirketi insanlardan bagimsiz kilmaz; ¢linkii sistemi ¢a-
listiran insandir. Kurumsallagma, sadece insanlarin daha verimli calismasina imkan
tantyan ortamin olusturulmasint saglar.

Bu cercevede kurumsallagma, girisimci, ydneticiler ve ¢aliganlar arasindaki iligkile-
rin, sirketin gelismesine en yararl bir sekilde olusmasina imkan saglar, sirketin ve-
rimliligini artirir. Glinkd insanlar, ancak yaptiklar iglerden heyecan duyup zevk ala-
biliyorlarsa ve faydali olduklarina inantyorlarsa verimli olurlar. Dolayistyla kurum-
sallasmanin sirketin basarili olmastyla direkt ilgisi yoktur, sadece basarinin siirekli-
ligini saglar.

Sirket kurumsallasma yolunda adim atmaya baslayinca, kontrol tek bir kisinin te-
kelinden ¢ikar. Bu da girisimcinin gliclinii yitirmesine sebep olur. Ciinkii kurum-
sallagmayla birlikte, sorumluluk ve yetki yukaridan asagiya dogru dagilmaya baglar.
Isadamnin artik benzin faturalarini, cay kahve alimlarint onaylamasina gerek kal-
maz. Sirket icinde emir verme, zorla i yaptirma yerine, ikna etme ve yonlendirme
on plana cikar.

Oneriler

Kurumsallasmanin amacy, sirket yoneticileri ile calisanlarinin, isadaminin iteleme-
si ile degil, kendi gayretleriyle hareket etmeleri ve ise hiz kazandirmalarini saglaya-
cak alt yapiyr olusturmaktir. Bu cercevede sirketin kurumsallagtirilmasina iliskin
calismalar yapilirken su hususlara dikkat edilmelidir:

* Sirket canli bir organizmadir; dis cevre sartlarinda meydana gelen degismeler-
den etkilenir ve devamlt gelisir. Bu gelismeye gore, kurumsallagma asamast sii-
rekli gbzden gecirilip yeni gartlara uyarlanmalidir,

* Biirokrasi kurumsallasmanin diismanidir. Kurumsallagmanin amact, gereksiz ve
fazla olan yazigmalara son verilmesi, bir kere yazilan bir belgenin ve raporun bir-
cok kisi tarafindan kullanilmasinin saglanmasidir. ‘Kurumsallasiyoruz’ diye yo-
neticileri ve ¢aliganlart yazili prosediirlere, belgelere bogmak, amaclanan veri-
min alinmasin engelleyebilir. Bu cercevede, kurumsallagsma calismalart yapilir-
ken her pozisyon, her belge, her rapor i¢in “bu olmadan olur mu?” ve “bunu na-
sil kolaylastirabiliriz?” sorularina cevap verilebilmelidir.

* Aile sirketlerinde glic dengesi kurumsallasmanin lehinde olmalidir. Gerek giri-
simci (patron) gerekse sirket(ler)te calisan aile fertleri (kiz ve erkek ¢ocuklar,
damat ve akrabalar) kurumsallasmanin kurallari, bizim icin gecerli degil diyecek-
lerse, kurumsallasma bosuna bir gayret olur. Giinkii kurumsallagma sirket icin-
de birden fazla kimligin kullanilmasina tahammiil edemez, tek kimlige izin ve-
rir: Yonetici kimligi. Sayet aile fertleri, sirket ici iliskilerde hem yonetici, hem de
sirket ortags veya aile ferdi kimligini birlikte kullanirsa, calisanlar isin Gnemine
gore degil, aile fertlerinin isteklerine ve Onceliklerine gore is yaparlar. Bu da sir-
ketin kurumsallagmasinin 6niindeki en ciddi engeldir.

* Aile fertleri sirkete girdikleri andan itibaren kurumsallagmanin kurallarina uy-
mak, ailenin bir ferdi olduklarini unutmak ve calisanlara da davraniglariyla bunu
unutturmak zorundadur. Herkesin yonetim hiyerarsisindeki yerine gore davran-
masina karar verildiginde, aile fertleri bu hiyerarsiyi kabul etmeyip “biz ailede-
niz”, “biz ne dersek o olacak” tavrt i¢inde bulunurlarsa, kurumsal bir yapinin
gerceklesmesi miimkiin olmaz.
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ll.2.1 Yo6netim

“Deha, icap edeni; kabiliyet ise elinden geleni yapar.”
Bulwer Lytton*

Yonetim Anlayist

* Aile sirketi sahiplerinin belirli bir biiyiikliikten sonra esas iglerinin, icradan so-
rumlu insanlar: yonetmek oldugu unutulmamalidir. Herhangi bir i ve mesle-
gin (egitim, saglik, tekstil, otomotiv vb.) cekirdeginden gelmenin avantaji ‘ge-
rekli’, ancak ‘yeterli’ degildir. Bulunduklart konum geregi aile sirketi fertlerinin,
yonetim meslegini de ¢ok iyi bilmeleri gerekli, hatta zorunludur.

* Isin basindaki hissedar kurucular, makul bir siire icinde yonetimden yavas yavas
cekilerek; gorevi, sirket icinde denenmis ve sirket ekoliinde yetismis yonetici
grubundan olusan bir “yiiriitme kurulu”na devretmelidirler. Bu uygulamadan
ise, patronlarin isi tamamen profesyonellere birakmasi gerektigi gibi bir netice
de anlagiimamalidir. Bu siirecte yapilmast gereken, kendilerinin seklen degil,
hakikaten “yoneticilik"ten, “yonlendirici” olma agamasina gecmeleri ve bu duru-
mu iclerine sindirmeleridir. Bagka bir ifadeyle, kurucu yoneticilerin fonksiyon-
larint hakiki anlamda, Yonetim Kurulu Bagkant veya iyesi durumuna getirmeye
riza gostermeleridir. Boyle bir yaklagim, kurumsallagmayi hedefleyen sirketler
icin sagliklt bir tutum olacaktir.

* Patron i¢in en onemli konu, sirketin verimliligi, buna bagli olarak karlilig: ve kar-
llignin gozeticiligi olmalidir. Bu anlamda patronun esas gorevi, verimi artiracak
ve kari gerceklestirecek tepe yoneticisini atayip, onun belirleyecegi yardimet
ekibini test ederek onaylamak; kurumu direkt veya dolaylt olarak devamlt de-
netlemek olmalidir. Kisaca patron, “karar” degil, “onay’mercii olmalidur.

* Patronun en dnemli gorevlerinde biri de, yiiriitiici ydnetimden gelecek bilgi ve
isteklere gore, kamuoyunda kurumunu temsil etmek ve bu temsilin gerektirdi-
gi faaliyetlerde bulunmak olmalidur.

* Operasyonel yonetim anlayist yerini stratejik yonetim yaklagimina birakmalidir,
Ornegin, bir sirket, gecen yil X iiriiniinden 1000 birim sattik; bu sene % 10 bii-
yiiyerek, 1100 birim satacagiz ve biitiin hedeflerimizi, planlarimiz1 buna gore se-
killendirecegiz seklinde bir politika belirliyorsa, bu “operasyonel yonetim anla-

Oneriler

yist"dur. Stratejik yonetim anlaysst ise, cevrede hangi degisikliklerin oldugu, sek-
tordeki rakiplerin ne yaptigy; tiiketicilerdeki egilimlerin hangi yonde degistigi
vb. trendleri izleyerek, cevredeki degisimlere hemen uyum saglayacak tedbirle-
rin alinmast ve ortaya cikabilecek firsatlarin degerlendirilmesi temeline dayanr.
Dolaystyla aile sirketleri, oncelikle stratejik yonetim anlayisint benimsemek du-
rumundadir. Giinkii gliniimiiz diinyasinda, faaliyet gosterdigi alandaki degisim
ve gelismeleri izlemeyen, degisikliklere hizla uyum saglayamayan sirketler, ya-
kin gelecekte— dzellikle ekonomik krizin sik¢a yasandigy tilkemizde—bagartlt ol-

malart hemen hemen miimkiin degildir.

* Isletme stratejileriyle, sirket sahiplerinin amaclarmin koordinasyon icerisinde
gerceklestirilmesi iin, (aileden veya profesyonel) yoneticiler, sirketteki gelis-
meleri iyi analiz etmeli, yonetim dinamiklerini ve kendi rollerini kurumsallagma
ilkeleri cercevesinde 6zimsemelidir.

Liderlik

“En iyi dnderler, is bittiginde, insanlarin, ‘biz bu isi basardik’
diyebilmelerini saglayan kisilerdir.”
Lao-Tzu*

* Aile sirketlerinde lider, genellikle baba veya kardeslerden biridir. Isletmeleri kuran
ve belli bir biiyiikliige ulagtiran bu liderlerin, gozii kara, ticareti, para yonetimini
iyi bilen, insanlart ikna konusunda basarili, vizyon sahibi ve 6ngoriisii yiiksektir.
Herkeste bulunmayan bu 6zellikler, cok iyi degerlendirilmelidir. Diger aile birey-
leri benlik ve kisilik miicadelesine girmeden bu liderin etrafinda kenetlenmelidir.

* Aile sirketinin tepesindeki kisilerin (ortaklarin) her birinin ayri ayrt patronluk
yapmast, birbirleriyle yarigmast, goriis ayriliklarinmn kisisel catismaya dontisme-
si, gereksiz yapilan tartigmalar; igler zahiren iyi olsa da, sirkette kotiiye gidisin
isaretleridir. Her haliikarda lider, belli olmalidir. Son sozii sdyleyecek kisinin
belli olmast ve “patronlarin da, bir patronu olmast” 6nemli bir unsurdur.

* Aile sirketlerinde liderin her zaman baba veya biiyiik agabey olmasi sart degildir.
Clinki her insanin yetenekleri ve kaldirabilecegi yiik farklidir. Bu nedenle bura-
da dikkat edilmesi gereken husus, isin (aileden veya digaridan) ‘ehil’ olana tes-
lim edilmesi olmalidir.
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* Lider “vizyon sahibi” olmals; yani gelecegi gorebilmeli, goriislerini rahatca ifade
edebilmelidir; gerektiginde biiyiik hedefler koyabilmeli, davranislart tutarl ol-
mals, kisileri arkasindan stiriikleyebilmeli, kitlelere yon verebilmeli, emrindeki
insanlara caligma sevki asilayabilmelidir. Tabii ki, bu dzellikler diger aile bireyle-
ri tarafindan engellenmemeli, aksine desteklenmelidir. Ancak bu yeterli degil-
dir; vizyon sahibi karizmatik lider, ayn1 zamanda mutlaka kurumsallagmalidir.
Yani lider, bir takim genel esaslar icinde davranmalt ve yonetimini “one man
show”a - profesyonel bir yonetici de olsa — doniistiirmemelidir. Dolayistyla, bu
tiir ozelliklere sahip kisiler lider olmals, yoksa yetistirilmelidir. Eger lider, kural-
lart koyup, kendisini bunun tizerinde kontrol edici ve denetleyici hale getiremi-
yorsa; o sistem ilk bakigta basarili gibi goriinse de, daha sonra ¢cokmeye mah-
kumdur. Bununla birlikte, mutlaka ve mutlaka lider, agurliklt olarak aile bireyle-
rinden olusan bir yonetim kurulu tarafindan denetlenmelidir.

* Liderin her seyden once aile ici dengeyi saglayarak, kararlarin ortak bicimde
alinmast igin gerekli ortami olusturmasi, dzellikle aile icinde ddalet duygusunu
hakim kilmas, sirket ve aile iliskilerinin sagliklt bir sekilde yiiriitiilmesi agisin-
dan 6nemlidir.

* Cogu zaman yeri doldurulamayan aile liderinin yoklugu, sirket hezimetlerinin
en dnemli sebebi olmaktadir. Bu nedenle gerektiginde patron, diger aile iiyele-
ri ve hissedarlarla belirledigi ilkeler cercevesinde, liderligi profesyonellere dev-
retmeli ve kurumsal bir yapiya kavusturmalidir.

Istihdam Politikast ve Profesyonellesme

“Akilly adam aklint kullanr; daba akilli adam
bagkalarimn da aklim kullanir.”
Bernard Shaw*

* Isyerinde calisan aile tiyeleri, en az aile-cist calisanlar kadar yetenekli ve caliskan
olmalidir. Becerilerine ve tecriibelerine bakilmakstzin, aile {iyelerinin yonetim-
de gorev almalart en temel sorunlardan biridir. Dolayisiyla, kardesleri veya ¢o-
cuklart secerek ise almak miimkiin olmayacagina gore, sirket sahiplerinin yete-
nek ve yeterliliklerine uygun islerde istihdam edilmelerine 6zen gosterilmelidir.
Mevcut veya ileride lider konumuna gelebilecek olanlarin hem iyi egitilmesi,

Oneriler

hem de gerekli deneyim ve birikime sahip olmasi ne kadar erken ve titizlikle ele
alinirsa, bagari potansiyeli o kadar artacaktir,

Yonetimin basarinin gostergelerinden biri, isin gerekleriyle, o is i¢in istihdam
edilen insanlarin dzellikleri arasindaki paralelligi en iyi sekilde kurabilmesinde-
dir. Yonetici istihdaminda, ozellikle kilit noktalara, sirket kiiltlirline uygun, eki-
bi bozmayacak insan se¢meye 6zen gosterilmelidir. Tam olarak, isin gerektirdi-
gi niteliklere sahip bir kisiyi bulmak ve istihdam etmek, her zaman miimkiin ol-
mayabilir. Bu durumda yapilmast gereken, calisanlara igin gerektirdigi nitelikle-
ri kazandirmak veya eksikliklerini gidermek icin, uygun egitim ve is gelistirme
programlarinin hayata gecirilmesidir. Clinkii, o gorevin layikiyla yerine getiril-
mesi icin, calisanlarin bu niteliklere sahip olmast veya eksik yonlerin tamamlan-
mast gereklidir.

Ozellikle sirketin yeni kuruldugu dénemlerde istihdam edilen ve uzun yillar is-
letmede ¢esitli pozisyonlarda caligan, “emektar” olarak nitelendirilebilecek per-
sonel, isin gerektirdigi niteliklere sahip olsun veya olmasin, sadakatlerinden
otiirli isadamu tarafindan tutulmaya devam edilir. Bu kisiler adeta is adaminin
kader ortagy, sirdagt konumuna gelirler. Sirket biiylimeye basladiginda, bu kisi-
lerin sahip oldugu bilgi ve beceriler yetersiz kalmaya baslasa dahi, patron onla-
r1 gozden ¢ikaramaz. Zaman iginde patron, emektarlarinin maaslarini yiikselttik-
ce, bu parayr hak etsinler diye pozisyonlarini da yiikseltir, onlara 6nemli gorev-
ler verir. Ancak yeterli yetkinlige sahip olmayan bu kisiler, isin yapilmasint zor-
lagtirabilecegi gibi, bir cok soruna da yol agabilir. Boyle bir duruma mahal ver-
memek icin girisimci, emektarlarina verdigi parayr onlardan ¢tkartmaya calisma-
yip, geri planda tutmaly; onlarin yerine konusunda ehliyetli ve liyakatli profesyo-
neller istihdam etmelidir.

Tek veya ¢ok varisli, 6zellikle biiyiik kurumlarda en biiyiik tehlike, varislerden
birinin veya birkaginin, nitelikleri yeterli olmamasina ragmen, sirketin bagina
gecme istekleridir. Bunu dnlemenin yolu, sirketin profesyonel yoneticiler tara-
findan yonetilmesini saglayarak, hissedarlarin patronluk gomlegini giymeleri ve
bu meslege ayak uydurmalaridir (Patronluk meslegi; yonlendirme, danigiima,
denetleme ve onaylama anlaminda kullanilmaktadir.) Ciinkii patron, yonetici
kimligini iistlendiginde, hicbir durumda basarisizligini kabul etmeyebilecegi gi-
bi, tenkitleri de dikkate almayabilir. Dolayisiyla, denetlenmesi ve yonlendirilme-
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si pek miimkiin degildir. Profesyonel yoneticilerin basart veya basarisizliklarinin
ise, denetleme ve kontrol yoluyla dlctilmesi, basarisizlik durumunda da gerekli
tedbirlerin alinmast miimkiindiir.

* “Profesyonellesme” agamasinda lider, bagkalarinin da yapabilecegi (ya da yapma-
st gereken) tabir yerindeyse, “hamaliye igler” (¢eklerin takibi, satn almann ta-
kibi vb.) ile fonksiyonel (iiretim, pazarlama, insan kaynaklari, muhasebe vs.) ola-
rak da nitelendirilebilecek giinliik isleri profesyonellere devretmeli; daha 6nem-
li sayilan, kendilerinden bagkasinin yapamayacagi ya da yapmamasi gereken “as-
li” isleri iizerinde yogunlagmalidir. Bu dogrultuda kurucular;

- Sirket 10 sene sonra nerede olacaktir; ya da olmalidir?
- Sirket hangi yeni yatirim alanlarina girmelidir?

- Sirket hangi yeni iiriinleri tiretmelidir?

- Sirket gelecekte ne yapmalidir?

- Nasil bir finansal enstriiman bulmalidir?

- Nasil bir sirket birlesmesi yapilmalidir? vb. gibi sorularin cevaplarini diistinme-
li ve gelecege matuf kararlart almalidir. Dolayistyla aile tiyelerinin, 6zellikle var
olan giinliik sistemi siirdiirmeye degil, daha cok mevcut durumu gelistirmeye
iliskin islere, stratejik konulara yonelmeleri gerekir.

* Profesyonelligin temel vasiflarindan biri, yanli uygulamasi s6z konusu oldugun-
da, patronlart uyarabilme yetenegidir. Bunun da iki boyutu vardir: “Bilgi boyu-
tu” ve “medeni cesaret boyutu.” Dolayistyla yoneticiler, sadece bir makami dol-
duran ve gerektiginde imza atan kisiler arasindan degil; sirketi bu glinden gele-
cege, diger bir ifadeyle ‘nurlu ufuklara’ tagtyacak vizyona sahip, bilgi ve birikim
agisindan donanimli, alaninda uzman ve 6zgiiven sahibi, gerektiginde kendile-
rini uyarabilecek medeni cesarete sabip kisiler arasindan secilmelidir. Aksi hal-
de, herhangi bagka bir sirkette is bulma imkaninin fazla olmadigint diistinen ba-
z1 profesyonel yoneticiler, mevcut islerine dort elle sarlacak ve pozisyonlarini
koruma gayreti iginde olacaktir. Ancak bu tip yoneticiler, patronu tirkiitecek ve
onun diistincesinin disinda, kendisinin tepki gorecegine inandig: farkl: fikirleri
soylemekten kacinacaktir. Bu tiir yoneticiler, sirketin gelecegi agisindan “tehli-
keli profesyonel tipi"dir. Dolaysiyla buradaki en 6nemli sorun, profesyonelin

Oneriler

secimi raddesinde ortaya ¢ikiyor. Bu nedenle sirket sahipleri, yonetici segimin-
de bilimsel degerlendirme tekniklerini kullanmalr (gerekirse bu konuda danig-
manlik hizmeti almali) ve uygun adaylart elde edebilecek, piyasa sartlartyla
uyumlu bir ticret ve 6diil politikast izlemelidir.

Sirket sahipleri bagarili olmak veya basarili konumlarint siirdiirebilmek igin,
profesyonellesme siirecinde istihdam ettikleri yoneticilerin, klasik yonetici
formasyonuna degil, “girisimci” 6zelliklere sahip olmasina da 6zen gosterme-
lidir. Klasik yonetici sofor, araba, makam gibi statii sembollerinin pesindedir.
Altinda pek cok kisinin caligmasini ister, ama yine de isleri delege etmekten
kaginir. Girisimci yonetici ise az adam, ¢ok is, cabuk sonug ve karlilik pesin-
dedir. Ancak bununla birlikte, yoneticinin asli rollerinden birinin de, “figurhe-
ad” olmasi, yani o isletmeyi temsil eden bir “figiir” olmast gerektigi unutulma-
mali. Dolayistyla, temsil konumunda olan her kisi, kendi pozisyonuna uygun
giyinmek, uygun bir odada oturmak, uygun bir otomobile binmek zorundadir.
Clinkii bu bir roldiir; nihayetinde yonetimin 5-6 roliinden biri de budur. An-
cak burada tizerinde durulmas: gereken husus, sadece bu tiir faktorlere sapla-
nip kalinmamasidr.

* Yoneticiye sayginlik kazandiran, bir konudaki tstiinliigliniin kisilere degil, ise
yansimasidir. Bir isadami bir yoneticisi icin bir giin “iyi ki var” derken, bir bagka
giin “acaba isine son versem mi?” diye diistintiyorsa, o iyi bir yoneticidir. Glinki
bu tip yoneticiler, isadamina gordiiklerini, diistindiiklerini ¢cekinmeden soyler,
gercegi gizlemez. Bu tiir hasletlere sahip yoneticilerin istihdam edilmesi, sirke-
tin bekast igin hayati derecede onemlidir.

* Yoneticiler bireysel kahraman olma yerine, ayni takimin oyuncular gibi davran-
malidur. Birlikte calistiklart insanlara bir ekipman gibi davranmak yerine, onlart
gelistirmeye caligmals, liderlik yapmalidir.

Karar Alma

* Sirketin isleyisi ve gelecegine iligkin kararlarin alinmasinda “katihmcilik” gozetil-
melidir. Karar alma siirecini aileden olan ve aileden olmayan yoneticiler birlikte
etkilemeli ve stratejik nitelikteki kararlar miimkiin oldugunca oy birligiyle alin-
maya ¢aligtimalidir.
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* Yonetimin bilgi tarafi, aliskanlik tarafi ve bir de politika tarafi s6z konusudur. Po-
litikasiz yonetim bagarili olamaz. Aile biiyiikleri (liderler), herhangi bir konuda
yatirtm karar alsalar dahi, bu karart diger aile iiyeleriyle (hissedarla) istisare et-
meli ve ortak karar olarak yatirimi gerceklestirmelidir. Karara katilmayr sagla-
mak, muhtemel catismalarin 6niine gegilmesi bakimindan da oldukg¢a 6nemli-
dir. Dolaystyla, merkezi karar almadan kacinilmalidir.

lll.2.2. Planlama

“Hayat geriye bakarak anlasilir, ileriye bakarak yaganir.”
S. Kierkegaard*

* Sirket siirekliligini saglamak ve bir aile sirketini stirekli kilabilmek amaciyla, aile
ve isletme kiiltiiriinii de dikkate alarak, i¢ ve dig cevresel gelismelerin gerektir-
digi sistemleri kurmaya ve bu suretle isletmeyi kisilerden ziyade, miiesseseye ait
saglam temeller iizerinde yogunlasan “paralel planlamayaile siireklilik plani” ya-
pimalidir. (Paralel planlama /aile siireklilik planinin agamalart igin bakiniz: Ekler
Tablo 1) Paralel planlamayla, bir taraftan aile sirketinin stirekliliginin saglanma-
sinda Onemli bir role sahip olan “aile iliskileri"nin kurumsal bir yapiya kavustu-
rulabilmesine imkan saglayacak planlar (miras, varis ve emeklilik, stratejik du-
rumsallik/acil durum plani); diger taraftan isletme icin kisa vadeli (taktik) plan-
larin yani sira, gelecege doniik izleyecegi politikalarda i (sirketin gliclii ve zayif
yonlerinin tespiti) ve dis ¢evre (isletme dist degiskenlerin olusturabilecegi teh-
dit ve firsatlarin tespiti) analizine dayalt “stratejik planlama” yapimalidir.

* Bir aile sirketinin siirekliliginin planlanmasinda, girisimciler ve tepe yoneticiler
tarafindan dikkate alinmas: gereken paralel planlama stirecinin - giini birlik
yasama aliskanliginin genellikle uzun vadeli diisiinme ve planlt yasama aligkan-
ligina tercih edildigi iilkemizde - uygulanmasinda zorluklarla karsilasma ihtima-
li yiiksektir. Bununla birlikte uygulamada yasanmasi muhtemel sorunlarla yiiz-
lesmek ve bu sorunlart agmak icin alternatif ¢oziimler tizerine odaklanmak da
kacinilmazdir. Ulkemiz girisimcilerinin, vArislerinin ve iist diizey yoneticilerinin,
“aile girigimi siireklilik plani” ve “isletme stratejik plan”larini hazirlarken karsilas-
malari muhtemel engeller ve ¢oztimler Tablo 2'de (Bkz. Ekler) 6zet olarak yer
almaktadir.

Oneriler

* Aile biylimeye baglayinca, sirket i¢inde yer verilmesi diisiiniilmeyen veya ig ha-
yattyla uyusamayan aile fertlerinin gelecegine iligkin uygun planlamalar yapilma-
Ii; bu ¢ercevede sevebilecekleri, bagarilt olabilecekleri alanlar ve imkanlar hazir-
lanmalidir. Giinkii enerjisine ¢ikig yolu bulamayan insanlar saldirgan olmaya bas-
lar; bu ise aile iligkilerini zedeler ve tabii olarak da sirkete zarar verir.

l.2.3. Orgiitleme

”

“Yontemi olan topal, yontemsiz kosandan daha ¢abuk yol alir
Francis Bacon*

* Bir sirketin biiylimesi ve gelismesi degisik parametrelerle ifade edilebilir: Ciro,
kar, 6z sermaye, vb. Ancak, biiylime ve gelismenin gercek 0l¢iist, “organizasyo-
nel gelisme”dir. Eger sirket, cirosunu biiyiitlirken, organizasyonunu biiyliyen
ise uyum saglayacak dlclide uygun, onu benimsemis ve bir davranis haline ge-
tirmig bir yoneticiler kadrosuna sahip degilse, o sirket biiylimiiyor demektir.
Dolaystyla aile sirketleri biiyiikliiklerine paralel olarak orglitlenmeyi de basar-
malidir.

* Sirketin biiytikliigine ve i¢inde bulundugu sektore gore en uygun organizasyon
yapist olusturulmals; bu yapr iginde yer alan herkesin gorevi, yetki ve sorumlu-
luklart yazili olarak tanimlanmalidir. Bu kapsamda, sirket biinyesinde uygulana-
bilecek bir gorev, yetki ve sorumluluk yonetmeligi ile personel yonetmeligi
olusturulmalidir.

* Kurucu (veya yonetimdeki) patron, diger aile tiyelerini “is ortag” mantigiyla de-
gerlendirmeli; aile tiyeleri arasindaki isholimiinii sahip olduklart kisilik 6zellik-
leri ve yeteneklerine uygun olarak yapmalidur.

* Aile sirketi sahiplerinin yetki ve sorumluluk devrine inanmalarina ragmen, ¢o-
gunlugun uygulamada bunu yapmadigs sikca goriilmektedir. Dolayistyla girigim-
ciler, sadece sorumlulugu devredip, yetki devrinden kaginmamali; yetki ve so-
rumluluk denkligi saglanmalidr.

* Her kademedeki gorevin sorumluluklart belirtilirken, buna uygun olarak yetkisi
de belirtilmelidir. Gorevler tanimlanip sorumluluk-yetki dengesi saglandiktan
sonra, hangi birimlerim kime bagli oldugu, kime dansilacag: ve rapor edilecegi

0 ‘
MUSIAD

oo



MUSIAD

1990

s

Aile Sirketlerinde Ydonetim ve Kurumsallasma

tespit edilerek, is ve bilgi akisina gore organizasyon semast diizenlenmelidir.

* Sirket sahipleri/yoneticileri Oyle veya boyle (¢ok caligarak, bir donemdeki ticari
potansiyelin yakalanmast vb. yollarla) bir araya gelmis olan sermayeyi (maddi ve
manevi/bilgi birikimi), uzun yillar saglikli bicimde ayakta kalacak bir kurumsal
sistematige kavusturma konusuna ciddiyetle egilmelidir.

lll.2.4. Yiiriitme / Koordinasyon

“Zor is, zamamnda yapmamiz gerekip de,
yapmadigimiz kolay seylerin birikmesiyle meydana gelir.’

J.J.Rousseau*

J

* Aile sirketlerinde, 0zellikle sirket icinde gelistirilen “bilgi birikimi (know-how)”
sirket gelecegi acisindan hayati dneme haizdir. Aile sirketleri hayatiyetini devam
ettirdigi miiddetge, bu bilgi birikimi(know-how) nin ailede kalmasina 6zen gos-
terilmelidir. Ailenin i hayatindaki basarisinin sirri, bir 6l¢lide bu bilginin icinde
saklidir. Dolayistyla, aile sirketlerinin rekabet giiciinii koruyan ve biiytik Olciide
de artiran bu bilgi birikimi ve iliskiler ag1 korunmals; kesintiye ugratlmadan ge-
lecek nesillere aktariimalidr.

* Is ve aile degerlerinin birbirinden ayrilmast maksadiyla, personel secme ve yer-
lestirme; terfi, egitim, kariyer planlama; Gicret belirleme ve performans deger-
lendirmesi sistemleri kurulmali ve kurumsal hale getirilmelidir. Ayrica s6z konu-
su sistemler, aile degerlerinden ziyade, is degerleri iizerinde yogunlagmalidir.

* Sirketin vizyon ve misyonunu yerine getirebilmesi icin, yoneticilerin ve calisan-
larin egitimine énem verilmelidir. Unutulmamalidir ki, kendilerini gelistireme-
yen kisiler, dis diinyadaki degisim hizina ve buna paralel olarak da sirketin ge-
lismesine ayak uyduramazlar. Boyle bir durum ise, insan unsurunun rekabet {is-
tlinligii elde etmede en Gnemli kaynak olarak kabul edildigi giiniimiizde, sirke-
tin rekabet giiciinii her gecen giin kaybetmesine neden olur.

* Caliganlarin verimlilik iizerindeki etkileri dikkate alinarak, isletmeye bagliliklar-
nin artirilmasini ve is tatminlerini saglayacak motivasyon faktorleri tespit edil-
meli ve uygulamaya konulmalidir. Glinkii maddi ve manevi kargihgi verilmeden
insanlarin yapici ve yaratici enerjisinin harekete gecirilmesi miimkiin degildir.

Oneriler

(Calisanlarin motive edilmesi maddi ve manevi olarak tatmin edilmeleriyle
miimkiindiir. Gegimlerini rahatlikla temin ettikleri noktaya kadar maddi moti-
vasyon, maas ve prim daha etkilidir. Bu noktanin 6tesinde manevi tatmin 6n
plana cikar.)

* Aile fertlerinin, 6zellikle mevcut sistemi devam ettiren degil, onu gelistiren ¢a-
lismalara yonelmesi tegvik edilmelidir.

* Boliimler arast belge ve bilgi akist gerceklestirilerek, daha sistemli, daha etkin ve
verimli ¢aligmalart saglanmalidir. Bu cercevede is tanimlart yapilmals, is plani ve
is akiglar dokiiman haline getirilmeli, iyi bir is ve belge akist saglanmali, ig akis-
larina uygun olarak gorevler tanimlanmalidir. Bir sirkette “ben her isi yapiyo-
rum” mantigt ne kadar yanlissa, “bu benim gorevim degil” yaklagimit da o kadar
hatalidur. Sirket ¢aliganlari arasinda miisterek hedefe dogru isbirligi, yardim ve
destek ortami saglanmast bagart icin gerklidir.

* Aile sirketleri icin, fiyatlandirma, sifir hata, toplam kalite, hatalt tiretim miktari ve
iade edilen {irlin sayisinin belirlenmesiyle, teknoloji transferinin gerceklestiril-
mesine ve gerekli diizenlemelerin yapilmasina imkan saglayacak bir iretim po-
litikast olusturulmalidir.

Bir sirketin basarlt olmast, yliksek kaliteli iiriin iiretmesine, aynt zamanda hiz-
mette ve kaliteye dikkat edilmesine; kisaca “miisteri memnuniyeti’nin en st
diizeyde saglamasina baglhdir. Giinlimiizde sirketin gliclini, misterinin o kuru-
ma verdigi “deger” belirlemektedir. Bu manada deger, dort faktore baglidur: ka-
lite, hizmet (servis degeri), maliyet ve ¢evrim siiresi. Dolayistyla bagarili olabil-
mek icin sirketler, bu dort ana faktorii (ki buna “miisteri deger metrigi” den-
mektedir ve sematik olarak, Ekler Bolimi, Sekil 1°'de verilmistir.) miisteri mem-
nuniyetini saglayacak sekilde koordine edilmelidir.

Bagta, birim maliyetleri olmak {izere, tim maliyetlerin ve maliyet kalemlerinin
dikkate alindig1 bir maliyet politikast olusturulmali ve maliyet muhasebesi siste-
mi kurulmalidir. Bu sistem, rakiplere gore, mutlaka maliyet avantaji olusturul-
mali ve cevrim siiresi, degisik zamanlara dair parametrelerde, en kisa olmalidir.
Yani, stoklarin en kisa siirede eritilmesi, tahsilatlarin ise en kisa stirede gercek-
lestirilmesi gibi uygulamalara 6nem verilmelidir.

* Nakit girig-cikislart arasinda denge kurularak, finansman maliyeti, fon temini ve
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alternatif kullanim alanlarinin tespiti tizerinde duruldugu bir finansman politika-
stna sahip olunmalidir. Ayrica finansman islerini yiiklenecek, kisinin tespitinde
sadece giivenilir olmasindan, girisimci veya girisimciyle kan bagt ya da evlilik ba-
g1 aranmasindan ziyade; bu kisinin bilgisi, yetenegi ve deneyimi, kisaca liyakati
dikkate alinmalidr.

* Her yil(6rnegin, Ekim- Kasim aylarinda), bir sonraki yilin (tahmini) biitgesini
olusturmalt ve gelecek yilin hedeflerini buna gore belirlemelidir. Biitgesi olma-
yan bir sirketin basarilt olmast miimkiin degildir. Hedefler olusturulurken de,
gercekci davranilmalidir. “Hedefleri biiyiik koy ki, herkes gaza gelsin” gibi, “cok
ucuz mantik”a dayali yaklagimlardan uzak durulmalidir. Hedef, imkanlar ve pi-
yasa sartlar gozetilerek konmali ve belirlenen hedefe uyulmalidir. Clinkii gerek-
siz yere belirlenmis bir hedef, gercek bir hedef degildir. Hedefler tespit edilir-
ken;

- Satiglar ne olacak?

- Satig fiyatlari ve yaklagik satis biitcesi ne olacak? Buna gore; maliyet biitcesi ne
olacak?

- Nakit akist ne sekilde gerceklesecek?

- Hedefleri gerceklestirmek icin ekstra fona ihtiya¢ duyulacak mi? Hangi nokta-
larda? vb. gibi,

sorularin cevaplart bir yil 6nceden planlamalidir. Bir yoneticinin basarisi, hazirlan-
mig olan bu biit¢eye uyumla dogru orantilidir. Dolayisiyla, biitcedeki hedeflerin
astimast durumunda da, kisi ddiillendirilmeli; yani “nimet-hizmet dengesi” mutla-
ka kurulmalidir.

* Sirket ici sistemlerin kurulmast, islerlik kazandirilmast ve organizasyonun kisile-
re bagl olmadan, kendi kendini revize edebilmesi i¢in, ihtiya¢ duyulan alanlar-
da, yeterli bilgi ve deneyime sahip danigmanlardan da yararlanilmalidir.

Oneriler

Kurum Kiiltiirii

* Aile sirketlerindeki temel sorunlarin belirlenmesiyle ilgili yapilan ¢alismalarda;
gliclii aile baglar ve degerleri olan, basartya inancin yiiksek oldugu, karsilikls
sayginin geleneksel baglarla canli tutuldugu kurumlarin, giiclii bir kurum kiiltii-
rline ve yonetim yapisina da sahip olduklart ve basartya ulastiklart goriilmekte-
dir. Bu nedenle;

- Aile sirketleri dogruluk, diiriistliik, adalet, gibi insani degerleri distur edin-
meli, bu degerler giinliik kazanclara heba edilmemelidir. Onemli olan giin-
liik yiiksek kazang degil, kazancin siirekliligi ve ayakta kalabilmektir.

- Kurumlarinda saygtya dayali bir ortam olusturamayan aile iiyelerinin birbirleri-
ne distiiklerini, ayrildiklarini, hatta ¢cok daha tatsiz durumlarin yagandigini
gosteren drnekler oldukca fazladir. Dolayistyla, Tiirk aile yapisinin gelenegin-
de yer alan karsilikli saygi ve sevginin is ortamindaki iliskilerden zedelenme-
mesine azami derecede 6zen gosterilmeli, dikkat edilmelidir.

- Aile sirketi hissedarlari, islerini yaparken birbirleriyle kenetlenmeli, ayni za-
manda ve uyumlu bicimde hareket edebilmelidir.

- Sirket sahipleri (hissedarlar) arasinda giiclii bir birlik ve takim ruhu olusturul-
malidir. Isler biiyiiyiip belli bir noktaya geldigi zaman ve heniiz kisileri birbiri-
ne baglayan aile baglarinda zayiflamalar belirmeden, kisiler arasindaki sevgi,
saygl ve gereken yasal diizenlemeler (aile plani, miras ve emeklilik plani, his-
sedarlar sozlesmesi vb.) hak ve dddlet dlgiileri icinde yapilmalidir.

* Kurum kiiltiirli, organizasyon yapisi ile hayata gecirilir. Calisanlar is yerinde hu-
zurlu olmak isterler, ciinkii kisiyi is degil, insan yorar. Is ortaminda huzurun kay-
nagt ise, sagliklt insan iliskileridir. Saglikli insan iligkilerini saglayan ise, uygun
organizasyon yapistdir. Dolayisyla sirket ici iliskilerin profesyonellesmesi igin
rollerin ve iligkilerin yiiksek verim saglayacak sekilde diizenlenmesi ve sinirlan-
dirlmast gerekir. Sadece birilerini (daha cok aile fertleri) kirmamak veya bir ta-
kim dengeleri saglama/koruma kaygistyla gereksiz gorevler ve makamlar tesis
edilmemelidir. Aksine bir davranisin, genel anlamda verimi diisiirebilecegi, or-
glitsel dengeleri ve sirket i¢i huzuru bozabilecegi gz ardi edilmemelidir.
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ll.2.5. Degerlendirme ve Kontrol

“Tekerriir eden sey ashnda tarib degil, islenen batalardir.”
Abdiilhamid Han*

* Yonetimde icra esastir; fakat kontrol de onun vazgecilmez bir parcasidir. Ku-
rumsal bir yapida icra ve kontrol aynt makamda olmamaly, {ist makamin icraati-
nt alt makamlar kontrol etmemelidir. Ote yandan aile fertlerinin icraatint da, ai-
le dist yoneticiler layikiyla denetleyemezler. Bu nedenle aile fertlerinin deneti-
minin, 6rnedin aile meclisi veya olusturulan benzeri organlarca yapilmast en uy-
gun olandr.

* Genellikle isletmelerde informal kontrol mekanizmast yaygindir. Bu mekaniz-
mada yonetici/lider kendisine yakin gordtigii kisiler (ihbarcilar) araciligiyla elde
ettigi bilgilerle bir ¢ok seyi kontrol etmeye calisir. Ancak isadaminin ihbarcilar
araciligryla her seyi kontrol etmeye calismast, biiylik sikintilar yasanmasina se-
bep olabilir. Glinkii ihbarci, olant degil, gorebildigini aktarir. Ayrica bu kisiler
kendilerini 6nemli kilmak icin, yoneticiyi cogu zaman yaniltabilir. Boyle bir du-
rumda ise yonetici, yanhs kararlar vererek, gerek sirketin, gerekse masum cali-
sanlarin zarar gbrmesine yol acabilir. Bu miinasebetle etkin bir raporlama siste-
mi kurulmali ve yonetimin ihtiya¢ duydugu bilgilerin, giinliik olarak rapor hali-
ne getirilmesi saglanmalidir.

* Kontrol siirecine profesyoneller kadar, aile tiyeleri de katilmali ve bu siireg, har-
camalary, igin yapiima seklini ve bitirilme zamanini tespit edecek sekilde diizen-
lenmelidir.

* Gerek profesyonel gerekse aile tiyesi yoneticilerin performanslart degerlendiril-
meli; bu degerlendirme ise, Gist yonetim tarafindan belirlenmis hedeflere gore
(management by objective/hedeflere gore yonetim) yapilmalidir. Bu ¢ercevede
“Hedeflere Gore Yonetim/Management by Objectives” sistemi kurulmaly; aile
ferdi olsun veya olmasin yonetim diizeyindeki calisanlarin performanst ve sir-
ketteki gelismeler, stirekli takip edilmelidir.

Oneriler

11.3. Aile iliskilerinin Kurumsallasmasi

Bir sirketin gercek anlamda kurumsallagmasi, sadece orgiit diizeyinde gerceklesti-
rilen yeniden yapilanma calismalariyla saglanamaz. Ozellikle aile ve is iliskilerinin
ic ice gectigi aile sirketlerinde, orgiitsel kurumsallasma ile eg zamanlt olarak, aile
iliskilerinin de kurumsal bir yapiya kavusturulmas: gerekmektedir.

Aile iliskilerinin kurumsal bir yapiya kavusturulmasi ¢alismalart cergevesinde, is ve
aile ile ilgili konularin ciddiyetle ve profesyonel bir sekilde ele alinmasint saglaya-
cak “aile meclisi” olusturulmast; ailenin vizyon, misyon ve degerlerinin actkca yer
aldig1 “aile anayasa”sinin hazirlanmast ve nesiller arast “devir planlari’nin yapilarak
aile iliskilerinin kurallara baglanmast, aile ici iletisim gliclendirilmesi ve aile tiyele-
ri arasinda ¢ikabilecek sorunlarin giderilmesi acisindan hayati derecede 6nemlidir.
Bu dogrultuda olusturulan kurullar ve yapilan planlar genel olarak, ticari sirketin
aileye ait olup olmamasinin gerekliligi, ailenin sirket sahipligini elinde tutup tut-
mamasina iliskin arzusu, girisimcinin vefati durumunda sirketin ne olacagi, mall
durumunun nasil etkilenecegi, firmayi kimin yonetecegi, hissedar ve tist diizey yo-
neticilerin bahsedilen konularda fikir birligine varip varmadiklarinin belirlenmesi
gibi konular iizerinde de calismalar yapilmastnt ihtiva etmelidir.

ll:3.1. Genel

* Insan ve sermaye kaynagmni etkin kullanarak zenginlik tiretimi, Gnemli lgiide
bir “ilkeler manzumesine” uymaya baglidir. Ilkeler, aile sirketlerini koruyacak
kalelerdir. Glinlimiiz ig diinyasinda, giderek daha cok isbirligine, paylasmaya,
hizli ve esnek davranmaya ihtiyag duyan aile sirketleri, oncelikle ilkelere dayali
“aile anayasast”nt hazirlamals; biitiin aile fertlerinin bu anayasaya uygun hareket
etmesini saglamalidir.

* Aile anayasast, aile Uyelerinin sirkette hangi sartlarda istihdam edilebilecegi ve-
va edilemeyecegi, aileye ait bir misyon ve vizyon tanimi; aile amaclarmin neler
oldugu, ortaklik sartlart, kar payt dagitim oranlary, igletmeyi disarida temsil etme
yetkisi ve sirketin adint kullanarak, farkli alanlara yatirim yapma veya kredi alma
sorumlulugu gibi hususlarin yani sira, aile tiyelerinin birbirleri arasindaki iliski-
leri sagliklt bir sekilde yonetebilecek temel ilkeleri ve rehber unsurlart da kap-
samal, gelecekte ortaya cikabilecek muhtemel catisma konularint daha bagtan
belli ilkelere baglamalidir.
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* Aile sirketlerinin stirekliligi acisindan, aile baglarint gliclendirecek ve aile igi ¢a-
tismalari ¢ozecek bir mekanizma olusturulmast elzemdir. Bu amagla olusturul-
mast gereken aile meclisinin amaci, aile fertlerini sirketle ilgili gelismeler hak-
kinda bilgilendirmek, aile ici sorun ve catigmalara sirket yonetimi ve igleyisini et-
kileyebilecek diizeye gelmeden miidahale etmek ve benzeri konular ile ilgili 6n-
lemleri almak olmalidir.

* Aile i¢i sorunlar, sirkette degil “aile meclisi"nde dile getirilmeli; sirket sorunlart
ise, yonetim kurulunda ele alinmalidir. Aile meclisinde, aile i¢i sorunlar tiim bo-
yutlartyla konusulmals, tartisilmali ve ¢tziim yollart aranmalidir. Aile meclisi top-
lantilarinda sonug alinabilmesi icin, aileden bir kisinin (toplanttya bagkanlik et-
sin ya da etmesin) bu tartigmalara daima son noktayt koyabilecek giicte olmast
gerekir.

* Ayni aileye mensup kisiler arasinda da olsa, 6zellikle ortakligin sekli, ne sekilde
siirdiirlilecegi, ortakligin bitirilmesi veya herhangi birinin ayrilmak istemesi du-
rumunda riayet edilecek kurallarin neler olacagina iliskin hususlar yazil olarak
belirlenmemis ise, ortakliklar zordur. Dogru bir ortaklikta, ortakligi ¢tzme for-
miilii her an hazir olmalidir. Glinkii aile fertlerinin her zaman kendi ve aile men-
faatine uygun olarak davranmadiklart da bilinen bir gercektir. Hata yapip bun-
dan zarar goren aile fertleri, digerlerinin de zarar gtrmelerini isteyebilir. Bu ne-
denle aileye zarar vermeye baglayan ve gittikce bunu ilerleten aile fertlerinin, ai-
le sirketinden kolaylikla uzaklastiriimalarint saglayacak bir sistem (hisse devir
sozlesmesi, sirketin halka agilmasi vb.) kurulmalidir.

* Aile iiyelerinin hayat sertiveni icindeki degismeler sirketteki hissedarlik yapisint
dogrudan etkilemektedir. Bu miinasebetle, sirket yonetimindeki aile tiyeleri, ai-
leyi olusturan bireylerin veya gruplarin - normal sartlar dahilinde - hayat evrele-
rini/dongiistinii tahmin etmeli veya planlamalidir. Clinkii hayat dongisti i¢inde-
ki olaylar, aile iiyelerinin sirketten beklentilerini (hem mali, hem manevi) belir-
lemekte, zaman icinde de degismesine sebep olmaktadir. Ornegin sirket kuru-
cusunun 65 yasinda emekli olmast, biyiik bir ihtimalle hisselerini bir sonraki ku-
saga devretmesiyle es zamanli olacaktir. Boyle bir durumda, 6zellikle gelecege
yonelik hissedarlar arasinda ortaya ¢cikmasi muhtemel ¢atismalari onlemek, kar-
silagilabilecek olumsuz finansal etkiyi en aza indirmek amactyla “miras plani” dii-
zenlenmesi, risklerin en aza indirilebilmesini saglayacaktir.

Oneriler

* Yetkinliklerine ve tecriibelerine bakilmakszin aile tiyelerinin yonetimde gorev
almalart ya da almak istemeleri, aile sirketlerinde yaganan en temel sorunlardan
biridir. Sirketin aile fertleri/ortaklari artinca i hayatiyla uyusamayanlarina seve-
bilecekleri, basarili olabilecekleri alanlar ve imkanlar hazirlamak dnemle {izerin-
de durulmast gereken bir husustur. Clinkii enerjisine ¢tkis yolu bulamayan in-
sanlar saldirgan olmaya baglar. Boyle bir durum bir yandan aile iligkilerini zede-
lerken, aile sirketine de zarar verir. Bu nedenle aile iiyelerinin sirkete giris ve ¢1-
kslart ile sirket icindeki konumlart belli kurallara baglanmalidir.

lll.3.2. Devir Plani: Gelecek Kusagin Hazirlanmasi

* Aile sirketlerinin siirekliligini uzun yillar koruyamamalarinin altinda yatan en
onemli sebeplerin basinda, olmast gereken zamanda ‘devir planlamast’'nin yapil-
mamasi gelmektedir. Bununla birlikte, aile sirketlerinin gelecegi agisindan son
derece onemli bir yer tutmasina ragmen, pek ¢ok ailenin bu plant bastan (zama-
ninda) yapmadigy, devir isinin cogunlukla kendiliginden hallolmast yolunu ter-
cih ettigi gozlemlenmektedir. Sirketlerin gelecek nesillere saglikli olarak aktari-
labilmesi i¢in, devir konusunun 6nceden (lider heniiz isin basindayken) belir-
lenmesi ve belli kistaslara baglanmast esasina dayali olarak, sirket sahibinin ve-
fatindan, is géremez hale gelmesinden veya emekliliginden sonra, sirketin yo-
netim kurulu bagkani veya genel miidiirii unvanini tstlenecek kisi, biitiin aile
fertlerinin kabul ettigi ve onayladig: kriterlere uygun olarak tespit edilmelidir.

* Girisimci bagarili olunca, egitimin eksiklerini hissetmeye baslar, bunun ufkunu
daralttigini diistiniir. Bu eksikligini tamamlamak icin cocuklarinin ¢ok iyi egitim
almalarini, yabanct dilleri 6grenmelerini ister. Bu iyi niyetli davramis, baba ogul
iliskisini daha sikintilt bir noktaya getirir. Babalarindan daha iyi egitim alan ¢o-
cuklar, bu egitimin her kapiyr acacagini zannederek, babalarint kiiciik gormeye
baslarlar. Halbuki yeni neslin bagarili olabilmesi icin i§ tecriibesi kazanmalar, te-
oriyle pratigin farkini anlamalart gerekir. Basarili olmak icin egitim gerekli, an-
cak yeterli sart degildir. Ciinkii girisimcilik ve deneyim, miihendislik vb mes-
lekler gibi okulda 6grenilmez. Biitiin mesele babalarin i tecriibeleri ile cocuk-
larin egitimlerini sirket icin en yararlt olacak sekilde bir araya getirebilmektedir.

* Insan psikolojisine uygun olarak babalarin cocuklarmi, “harika cocuklar” gibi
gormeye meyilli olduklart; yetenegi ve kapasitesi degerlendirilmeden, kariyeri-
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ne iligkin diisiincesinin ne oldugu sorulmadan, onu gelecegin “veliahti” olarak
gordiikleri ve bunu her ortamda dile getirdikleri bir gercektir. Bu siirecte ¢o-
cuklara mutlaka “sirkette calisacaksin” fikrinin empoze edilmemesi, kariyerine
yonelik secim hakkinin verilmesi ve tizerinde herhangi bir bask: kurulmamast
son derece dnemlidir. Aksine bir tutumun, gerek sirket, gerekse cocugun gele-
cegi acisindan olumsuz sonuglar doguracagr gz ardi edilmemelidir. Bu neden-
le ana hissedarlarin, bu egilimlerini ¢ok siki sekilde kontrol etmeleri, sirketin
uzun siireli bekast i¢in cok 6nemlidir.

Aile sirketlerinin, daha rahat yetismeleri ve isin ¢ekirdeginden gelmemeleri mii-
nasebetiyle, genellikle ikinci kugagin elinde geriye dogru gittigi cokca rastlanan
bir durumdur. Dolayisiyla sirketlerin basarisi ve devamliligt icin ikinci kusagin
yetistirilmesine 0zel olarak Gnem verilmeli; sirketin mevcut ve 0zellikle de gele-
cekte ihtiya¢ duyacagi yonetim fonksiyonlart da dikkate alinarak, varislerin bir
yandan akademik egitimlerini siirdiirmeleri, diger yandan i hayatimin icinde
yetismeleri saglanmalidir. Bu cercevede kurucu ortaklarin baglica gorevlerinden
biri, sirket hisselerine sahip olacak varislerin yetisme ve egitimini saglamanin ya-
ni sira, bu siireci adim adim takip etmek ve sinamak olmalidir.. Geng neslin ge-
lecege hazirlanmasinda genellikle {i¢ yol secilmektedir:

a) Varislerin, direkt olarak kurucu ortaklarin egitim ve gozetimine veya bir {ist
yoneticinin asistant olarak ise sokulmast ve dogrudan iist yonetime aligturil-
mast. (Dis alemle iligkiler, tecriibeli tist yonetimin miizakerelerine istirak, ig-
lere kusbakist bakmaya alisma ve benzeri tecriibeye sahip olacak varislerin,
yetenekleri ne olursa olsun, ileride iyi bir yonetim uygulamalar ihtimali zayif-
tir. Bu tiir yetismis ve tst kademede kendini bulmug geng varislerin, sirketle-
rinde meydana gelen idari ve ekonomik ¢alkantilarin ¢ok yogun olarak yagan-
digr goriilmektedir.)

b) Varislerin, sirketin alt kademelerinden baslayarak ve yonetim merdiveninin
basamaklarini kisisel giicleriyle cikarak, sorumluluk aldigr alt mevkilerden iti-
baren karar verme yeteneklerini gelistirmek suretiyle tecriibe kazanmalarinin
saglanmast.

¢) Aile sirketinde caligmaya baslamadan 6nce bir baska kurumda calismasina ve
deneyim kazanmasina imkan verilmesi. Ornegin, Boyner Holding iist yoneti-
minin aldig1 ilke karariyla, aile tiyesi cocuklar 5 yil siireyle grup sirketlerinde

Oneriler

calisamiyor. Geng kusagin holding biinyesinde caligabilmesi icin, ncelikle
bes yil siireyle, ilgi duyduklart alanda grup disinda caligmalari ve bu siirede en
az iki kez terfi etmeleri gerekiyor. Amag, grubun degerini anlayip, ¢aligmayi
hak etmeleri diistincesinin olugmasint saglamak. Dolaystyla bu karari bilen
cocuklar, ona gore hazirlanmak zorundadir. Cocuklar eger aile sirketinde ¢a-
lisacaklarsa, onlara verilen mesaj: gercekten islerinin ehli olmalary, isin yiirii-
tiilmesi icin yeterli liyakata sahip olmalart gerektigidir.

Sonug itibariyle, yeni kusak, ziretim atélyesinin ve pazarin tozunu yutma’li,
ise tepeden baglamamalidir.

lll.3.3. Yonetim Kurulu

* Aile bireyleri aktif yonetimden ziyade, yonetim kurulunda yer almals; ancak aile
digindan tecriibeli, nitelikli ve bagimsiz kisi/yonetici ve danigmanlar da bulun-
mahdir. (Ulkemizde, 6zellikle biiyiik gruplarda ve holdinglerde bu tiir uygula-
malar baglamistir. Ornegin, Sabanct toplulugu yillarca yonetim kurullarina hig
kimseyi sokmazken, bugiin artik profesyonel yonetici istihdam etmekte; kendi
aile meclisinde ve kendi icra kurulunda yabanct yoneticilere yer vermektedir.
Koc Holding ise, bu yil iginde iist yonetimi {igiincii jenerasyona devretmis ve 15
kisilik yonetim kurulunda dordiincii yabanciya yer vermistir. Ancak profesyo-
nellesmede Grnek girisimlerin Ulker Grubu'nda bagladigi goriilmektedir. Asim
Ulker ile Ulker Grubu’nun temellerini atan Sabri Ulker, 22 sirkette 5 genel mii-
diirligii profesyonellere devrederken, 17 sirketin de yonetiminden ayrilarak,
yerini profesyonellere birakmustir.)

* Yonetim Kurulunu olusturan iiyeler, devamli ig baginda olan ve giinliik islerle
ugragan kisiler olarak diistintilmemelidir. (Giinliik yonetimin profesyoneller ta-
rafindan yapilmast en saglikli yoldur.)

* Yonetim kurulu, genel politikayr tayin etmenin yani sira, hedefleri onaylayan,
denetleyen ve gidisata gre, dogrudan {ist yonetim kadrosunu tayin eden bir or-
gan olarak diistiniilmelidir.

* Yonetim kuruly, lider yoneticinin faaliyetlerini takip etmeli, denetlemeli ve ge-
rektiginde hesap sormali; yerine gore de ddiillendirmeli veya cezalandirmalidir.

* Yonetim kurulundaki stratejik kararlara iligkin tartigmalar, olabildigince veri,
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analiz ve degerlendirme sonuglarina gore yapilmalidir. Yonetim kurulunda duy-
gusal tartigmalara yer verilmemesi, kurulun saglikli calismasina yardimct olacak-
tir.

* Ozellikle, holdinglesmis veya sirketler grubu olarak faaliyet gtisteren biiyiik aile
sirketlerinde, aile ve sirket ici dengelerin korunmasina 6nem verilmelidir. Bu
miinasebetle, gerekirse Yonetim Kurulu baskanliginin birkac yillik bir siire igin
hissedarlar arasinda rotasyona tabi tutulmast seklindeki bir uygulamayr isadam-
lar1 giindemlerine almalidir. (Uzeyir Garih, bu tiir bir uygulamanin sirketi zayf-
latacak bir gii¢ kavgasint Onleyecegini ve kisileri olgunlastiracagini ifade etmek-
tedir. Garih’e gore rotasyon uygulamas, bir taraftan kisisel kiskanclik ve yiprati-
c1 miicadeleyi Onlerken, 6te yandan esitler arasinda birinci (prima inter pares)
olma hirst saglikli rekabeti atesler. Uygun bir siire sonunda ise, gii¢ dengeleri
kendiliginden olusur ve herkes layik oldugu mevkie gelir.* )

l11.3.4. iletisim

* Kurumsallasmada sirket ici iletisim hayati oneme haizdir. Her asamada dogru
kararlar alinabilmesi icin 6nemli ve gerekli bilgilerin saglikli bir sekilde iletilme-
si gerekir. Bu nedenle etkin bir iletisim alt yapisinin kurulmasi, sirket verimlili-
gini Gist diizeye ¢ikarabilecegi gibi, kisiler arast iliskilerin daha da gelismesini
saglayacak; ¢tkmast muhtemel bir cok ¢atismanin da Oniine gececektir. Sirket ici
iletisimin koptugu bir sistemde, kurumsallasmadan bahsetmek miimkiin degil-
dir.

* Aile sirketlerinde agtk ve samimi bir diyalog, resmi ve gizli konugmalara her za-
man tercih edilmelidir. Etkin bir iletisimin olmamast, yanlis anlamalara, 6nyargt-
lara ve giderek aile icinde birbirine cephe alma durumlarina kadar varabilir. Ai-
le sirketlerindeki, “duygu” boyutunun varligi nedeniyle bu tiir olumsuzluklar,
tiim aile fertlerinin huzurunu kagirir, bu durum ise yansir, bylece ig olumsuz
etkilenir. Eger aile sirketlerinin maksadi, tiyelerine mutlu yagamanin ana unsur-
lart olan “sevmek ve calismak” igin uygun bir zemin hazirlamaksa, sadece igin ve-
rimi acisindan degil, kendi huzurlart acisindan da, yanlig anlamalar ve siirtiigme-
lere firsat vermeyecek tedbirleri almalidir.

* Uzeyir Garih, “Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma Paneli Bildirileri”, istanbul, 2001;
(www.inkadanismanlik.com.tr/egitim/garih.htm,09.07.2001))

Oneriler

* Gii¢ gosterisi, varisler arasinda oldugu kadar, diger klikler arasinda da amansiz
bir sekilde hiikiim siirer. Dolayisiyla, 6zellikle sirkette aktif gorev yapan sirket
ortaklari, bu tiir problemlerin bilincinde olmalt ve gerekli tedbirleri onceden al-
malidir.

* Esdeger hisseli varislerin, esdeger kabiliyette olmalart veya birbirlerini tamamla-
diklari ender goriilen bir durumdur. Ancak gercek ne olursa olsun, ortaklar di-
sartya karst esdeger gorlintli vermelidir. Ortakligin sagliklt bir sekilde stirdiiri-
lebilmesi i¢in bu sarttir.

* Nesiller arasindaki muhtemel diisiince farkliliklarint ortadan kaldirmak ya da en
aza indirmek icin, ailenin yetiskin biitiin tiyelerinin katilacag: ve bilgi aligverisi-
nin yapilabilecegi periyodik toplantilar diizenlenmelidir. Ancak bu toplantilar,
klasik aile ici ev toplantilari seklinde degil, “formal diizeyde” yapilmals; yani sa-
dece baba/lider konumundaki aile bliyligii istedigi icin yapilan toplantilar olma-
malidir. Ciinkdi, aile sirketlerinde yapilan toplantilarin uzun, sikici, plansiz,
cogu zaman gereksiz ayrintilarla dolu ve maalesef ev ortamindaki muhabbe-
tin Otesine gegcmemesi, bilinen bir gercektir. Verim alinabilmesi ve arzu edilen
sonuglara ulasilabilmesi icin, liderin toplanti kurallarina uymasi; toplantt igin
giindem hazirlanmasi, toplantilarda karar verebilmesi, raporlar tizerinde konu-
sulmast, kisacast bir “yonetim kurulu” mantigy ile hareket edilmesi gerekir.

* Aile ici (aile meclisi) toplantilarda, aileyle ilgili konular ile ailevi catigmalara yol
acabilecek meseleler tizerinde durulmasinin yant sira, ise ait konular da glinde-
me alinmaly, diger aile fertlerine gelismeler hakkinda bilgi verilmelidir. Béyle bir
uygulamayla, isin ve iste bilfiil calisan aile bireylerinin i¢inde bulunduklari du-
rum hakkinda bilgi sahibi olan diger aile iiyelerinin, iletisim ve anlayis gdsterme
bakimindan davraniglart olumlu yonde degisebilecektir.

* Kurum igi faaliyetler, aileden olanlar ile aileden olmayanlari karst karsiya getire-
cek sekilde degil, her iki taraf icin de ishirligini gelistirecek sekilde diizenlenme-
lidir.

* Ayrica kurumda calisan aile iyeleri ile calismayanlar arasindaki iliskinin firma fa-
aliyetlerini olumsuz yonde etkilememesine dikkat edilmelidir. Yine sirkette ca-
lisacak ve calismayacak ¢ocuklarin ayrimt 6nceden yapilmaly; calisacak olanlarin
calisma zamani ve gartlart belirlenmeli, belli kurallara baglanmalidir.
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* Iletisim sistemi, aileden olan ve aileden olmayan calisanlar icin siirekli olmali ve
acik tutulmaly; bilgi akisinin kolaylikla gerceklestirilmesini saglayacak sekilde
diizenlenmelidir.

ll.3.5. Catisma Ydnetimi

* Is hayatinin zorluklarindan kaynaklandigi zannedilen birgok problem, aslinda ai-
le sirketi problemidir ve genellikle aile iliskilerinden kaynaklanir. Ayni sekilde ai-
le sirketinin bir sorunuyla ilgili olarak, aile kendi kendini suclarken sorun, sirke-
tin faaliyetlerinin, pazarin degiskenliginin tabii bir neticesi olabilir. Dolayistyla
ortaya cikan bir sorunu ¢ozebilmek igin, onu dogru tanimlayabilmek, lokalize
edebilmek 6nemlidir.

* Aile sirketlerinde cok sik goriilen davranig tarzlarindan biri, aile sorunlarint
miimkiin oldugunca zamana birakmak, giindeme getirmemek, hatta unutmaya
calismak. Ancak aile ici sorunlardan kagmak, bu sorunlarin ¢ziilmiis oldugu an-
lamina gelmedigi gibi, bekletilen ya da ertelenen sorunlar ise, ¢ig gibi biiyiiye-
rek kontrolden ¢ikar ve ¢oziimsiizliige dogru gider. Unutulmamalidir ki, “bir
tatsizlik ¢ikmasin, ailede herkes birbirinin yliziine bakabilsin” diye ¢oziilmeden
bekletilen sorunlar, birikip sirketi batirdig1 zaman, ailede herkes birbirini suclar
ve neticede aile, hatta sirket dagilabilir.

* Aile sirketlerinin siirekliligini saglayan, her seyden 6nce aile fertlerinin disiplini
ve tutarlih@idir. Bu nedenle aile icindeki sorunlar biiylimeden miidahale edil-
melidir. Clinki aile ici huzur, aile fertleri arasinda uyum, sevgi ve saygt olmayan
aile sirketlerinin bagaril olmalart miimkiin degildir. Bu ise ancak aile iligkilerinin
kurumsallasmasini saglayacak organlarin olusturulmasi, planlarin yapilmasi ve
belgelerin hazirlanmastyla miimkiindiir.

* Aile icerisindeki miinakagalar isletme faaliyetlerini engellemeyecek bicimde sii-
ratle ¢oziime kavusturulmali ve ¢oziimlemede aile otoritesinden ziyade, ig ge-
rekleri ve isletme ¢ikarlart g6z 6niinde bulundurulmalidir. (Bu konuda temel
sorumluluk, saghgi esnasinda girisimciye diigse de, aile iiyelerinin destegiyle,
s0z konusu catigmalarin ele alinip ¢oziimlenecegi kurumsal platformlarin ve
sistemlerin girisimci isin bagindayken olusturulup, isletilmesi biiylik 6nem ta-
sir.)

Oneriler

Bu calisma igerisinde islenen konular ve yukarida yer alan oneriler, degisik biiytik-
liikte ve yapida, farkli yagam evreleri ve kurumsallagma diizeyinde bulunan aile sir-
ketleri icin, kurumsallasmay saglayacak yada tamamlayacak yeterli ve kesin ¢6ziim
recetesi olmadigt gibi, muhtemelen bu konuda sdylenmesi ve yapilmast gereken-
lerin pek azint kapsamaktadir.

Bununla birlikte, bu calismayla amaclanan, aile sirketi sahip ve hissedarlarinin,
miimkiin oldugunca konu tizerine dikkatlerini cekebilmek; kendi 6zel sartlar iin-
de, sirketlerini kurumsal bir yapiya kavusturmalarint veya siirekliliklerini saglaya-
cak en uygun, en dogru ¢oziim yollart tizerine yogunlasmalarina ve bilimsel bakig
acisint da icerecek sekilde harekete gecmelerine vesile olabilmektir.

Bilinmelidir ki, aile sirketlerinin, yukarida siralanan hususlart dikkate alarak, ku-
rumsallasmaya 6nem vermeleri ve i¢inde bulunduklara sartlara en uygun (6zgiin)
sekilde, gerek isletme gerekse aile iligkilerinin kurumsal bir sistematige kavustu-
rulmast sonucunda; mikro bazda ailede, makro bazda ise (aile sirketi sayisinun {il-
kemizdeki sayica coklugu da dikkate alindiginda) tilke ekonomisinde olusturacak-
lart katma degerin katlanarak artacagini soylemek hayal degildir.
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Sonuc

“Once dogruyu bilmek gerekir. Dogru bi-
linirse yanls da bilinir; ama dnce yan-
lis bilinirse dogruya ulagilmaz.” Farabi*

Aile sirketlerine yonelik yapilan ¢aligmalar, tiim diinyada bu kurumlarin en basari-
It donemlerini ilk 10 yilda yasadiklarint ve genellikle de ilk iki neslin ‘ayakta kalma
miicadelesi’ verdigini gdsteriyor. Yani kurumsallagma, yonetimin profesyonelles-
mesi ve benzeri olgular, bu donemlerde geri planda kaliyor. Ulkemizde konu iize-
rine yapilan arastirmalar ise, Tiirkiye'de de benzer durumun sz konusu oldugu-
nu, aile sirketlerinde profesyonel yonetimin yerlegmesi ve kurumsallagmanin ¢ok
yavas ilerledigini gdsteriyor.

Aile sirketlerinin varliklarint siirekli kilamama nedenlerinin temelinde, sirketlerin
genelde kurumsallasmay1 bagaramamalarinin veya kurumsallasma diizeylerini ye-
terince yiikseltememelerinin yattigt kabul edilmektedir.

PRl

“Bilgi ¢ag1” olarak tanimlanan ve diinyanin global bir kiy haline geldigi sikca
vurgulanan bu yiizyilda, her gecen gilin daha da kizisan kiiresel rekabet orta-
minda aile sirketleri, varliklarini koruyabilmek ve siirekliliklerini saglayabilmek
icin, oncelikli olarak, cagdas yonetim anlayist cercevesinde “kurumsallag-
ma”yi/miiesseselesmeyi giindemlerine almalidir. Glinkii boyle bir ortamda, sir-
ketlerin kisilere bagimli olarak yonetilen kurumlar olmak yerine, her bakimdan
gelismis ve ‘sistemli’ hale gelmis kurumlara dontismeleri biiyiik bir zorunluluk
arz etmektedir.

Aile sirketleri, sahip olduklari baz1 avantajlarina ragmen, aile liyeleri arasinda yasa-
nan ¢ikar catigmalari, inang, deger ve iliskilerin ise yansimast, degisime kapali bir
kiiltiir anlayiginin hakim olmasi, aile disindan calisanlara ve hissedarlara givenil-
memesi gibi dezavantajlar, kurumsallasmayt zorlagtirmaktadir. Yapilan arastirma-
larda, hemen hemen her tilkede bu tiir olumsuzluklarin varoldugu goriilmektedir.
Bu yoniiyle hadise uluslararast nitelik tagimaktadir.
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Kurumsallagsma calismalarini, ozellikle gelisme asamasinda saglikli olarak gercek-
lestirebilen aile sirketlerinin, biiylime istidatlarin siirdiirebildikleri goriilmektedir.
Fakat, kurumsallagmay1 ihmal edip, belirli bir biiytikliige ulastiktan sonra bunu
yapmaya calisanlarin ise biiylik bir bliimii basarili olamamaktadir. Kurumsallas-
mayi basaryla gerceklestiren Ford, Fiat ve IBM gibi Avrupa ve ABD menseli pek
cok sirket, yola aile sirketi olarak ¢tkip, diinya capinda birer dev haline gelirken;
Tiirk ekonomisinin yaklasik % 95’ini olusturan Tirk aile sirketlerinde, benzer Or-
neklerin ¢ok sinirlt sayida kaldigy, biiyiik cogunlugunun yapisal sorunlar (kurum-
sallasamama) nedeniyle, ikinci ve—ozellikle-liclincii kusaga intikal edemedikleri,
edenlerin ise sinirlt sayida oldugu, bu evreye gectiginde veya ge¢me asamasinda
sirketlerin cogunlukla boliindtgi, el degistirdigi veya yok oldugu gtzlemlenmek-
tedir.

Bu dogrultuda, Tiirk aile sirketlerinin, toplumsal kiiltiirlimiize 6zgii, biiytiklere
mutlak saygi anlayisi, profesyonel yoneticilere giivenmeme, sirkete yabanct ortak
almama, uzmanlik ve bilgiyi goz ard: ederek; kan bag: ve hemsehrilik kistasina da-
yalt personel istihdam etme gibi rasyonellikle ¢elisen bir yonetim anlayisina sahip
olmalarinin yanu sira, aile sirketi olsun veya olmasin, biitiin isletmelerin en tipik za-
fiyeti olan “planlamaya ve organizasyona énem vermeden, icraya girisme” anlayist
gibi sahip oldugu bir ¢ok faktor, kurumsallasmanin oniindeki en 6nemli engeller
olarak telakki edilmektedir.

Gliniimiiz i diinyasinda bir aile sirketinin, gelisebilmesi, biiytiyebilmesi ve varlig-
ni koruyarak, miras yoluyla torunlardan torunlara emanet edilebilmesi icin, ku-
rumsal bir yaptya sahip olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla farkli ve ayirt edici bir
kimlige sahip olunmasi, aile tiniiniin ve soyadinin sirket prestiji ve ismiyle beraber
yaytlmast ve topluma model teskil etmesi igin, girisimcinin sagligi yerindeyken, ya-
ni sirketi bilfiil basarili bir sekilde yonetirken, giiniin degisen sartlarina gore, drgiit
yapisini revize etmesi, yeni gelisen pazarlara odaklanmasi, nig(niche) pazarlar ve
tirinleri tespit etmesi, buna gore de {iretim stireclerini yeniden dizayn etmesinin
yanisira gerek orgiitsel acidan sirketin, gerekse aile iliskilerinin kurumsallasmasina
yonelik tamamlayici calismalart sonuglandirmast son derece dnemlidir. Giinkii, ai-
le sirketlerinde yaratict bir strateji yoksa ve ‘yenilikci-degisimci’ degilse, ne kadar
kurumsallagirsa kurumsallagsin, bu yeni ekonomide sirketin bagarili olmast miim-
kiin degildir.

Sonuc

Bununla birlikte son yillarda bilgi teknolojisinin de etkisiyle, ¢cagdas yonetim anla-
yisinin Tiirk aile sirketlerinde dikkate alinmaya baglandig, var olan dezavantajlart
yok etmek veya etkisini en aza indirmek icin biiyiik caba sarf edildigi; yogun reka-
betin yasandig: kiiresel i diinyasina uyum saglamak, dis pazarlara acilabilmek ve
daha etkin hale gelebilmek icin, ayni zamanda iirlin pasaportu olarak da nitelendi-
rilen, ISO 9000, ISO 14000, SA 8000 CE ve EFQM gibi uluslararast standartlara sa-
hip olmaya, kurumsal bir yapt olusturmaya veya kurumsallasma diizeylerini ytik-
seltmeye caligtiklart da miisahede edilmektedir.

Tiirk ekonomisinde aile sirketlerinin orani (%94.1) goz dniinde alindiginda, bu sir-
ketlerin Onemli olglide belirleyici nitelige sahip olduklari, dolaysiyla varliklarin
siirdiirmeleri — buna bagli olarak da kurumsallasmalari - {ilke ekonomisinin olum-
suz etkilenmemesi icin hayati derecede onemli oldugu goriilmektedir. Dolayistyla
tilkemizin tiretim ve istihdam potansiyelinin cogunu gerceklestiren aile sirketleri-
nin etkili yonetimi ve gelecek planlamasi toplumsal refah artisina da katkida bulu-
nacaktir. Bu nedenle, aile sirketlerini yonetenler, sorumluluklarinin sadece bugii-
nii yonetmek degil, ayn1 zamanda gelecegi de planlamak oldugunu unutmamali.

Sonug olarak, aile sirketi sahipleri kurumlarini glinliik aliskanliklart ve psikolojile-
riyle yonetemeyeceklerini artik bilmelidir. Herkesin bildigi, sahiplenebildigi, yazili
kurallarin benimsenmesi Gnemli ve gereklidir. Unutmamalidir ki, daha dnce de be-
lirtildigi gibi, isi bilme ve igin cekirdeginden yetisme, belirli bir biiytikliige ulasmak
icin onemli, fakat kalicilik icin yeterli degildir. Siireklilik icin asil mesele, modern
yonetim anlayist cercevesinde, aile sirketinin tabiatinda varolan ve diger kurumla-
ra gore avantaj(Uistlinliik) saglayan karakteristik ozelliklerini de yagatacak esnekli-
ge sahip, isletme ve aile iligkileri boyutunu da kapsayacak sekilde “kurumsallas-
ma’nin tamamlanmasidr.
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Bu calismanin “son s0z"1i olarak, yiizyilin en 6nemli yonetim dsiiniirii kabul edi-
len Peter Drucker'mn, aile sirketlerinin siirekliligi konusunda dikkate almnmasini
onerdigi hususlaral4 yer vermek uygun olacaktir:

* Isyerinde calisan aile tiyeleri, en az aile-cist calisanlar kadar yetenekli ve caliskan
olmalidir.

* Cok kiiciik olanlar harig, aile sirketlerinin kilit gtrevlere aile-dist profesyoneller
atama gerekliligi her gecen giin artmaktadir.

* Aile sirketlerinin yonetiminde kag kisi ve ne kadar etkili aile tiyesi olduguna ba-
kilmaksizin, tepe pozisyonlardan en az biri akraba olmayan bir kisi tarafindan
doldurulmalidir.

* Isler isin icinden cikilmaz hale gelmeden, yonetim gegisi (devri) konusu, ne igin
ne de ailenin i¢inde olmayan bir kisinin koordinasyonunda , ivedilikle halledil-
melidir.

* SOziin Ozii:

“Aile, sirkete hizmet ettigi stirece, her ikisinin de saglikli bir sekilde devamlilig:
saglanur. Fakat, sirket aileye hizmet etmeye baslarsa, ikisinin de sonu iyi olmaz”
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Ekler

TABLO 1: Paralel Planlama (Siireklilik Planr)
Aile Girisimi Siireklilik Plan

Birinci Asama: Aile Taahhiidiintin Saglanmast

* Aileye, isletmeye sahip olmaya ve siirekliligini saglamaya yonelik taahhtit diizey-
lerini kesfetmelerinde yardimet olunmast,

* Temel aile degerlerinin belirlenmesi,
* Bir aile sirketi felsefesi {izerinde anlagmaya varilmas,
* Ailenin topluma vermek istedigi imajin tespit edilmesi,

* Bir "Aile Vizyonu" nun gelistirilmesi.

ikinci Asama: Aile Katiliminin Cesaretlendirilmesi

* Catisma konularmin ve nedenlerinin tespit edilmesi,

* Aile adaletinin saglanmast,

* Aile toplantilarinin 6neminin anlagiimast ve aile anlagmalarinin ~ gelistirilmesi,
* Ailenin ortak gecmisinin, temel degerlerinin toplantilarda siirekli vurgulanmast,

* Aile sinerjisinin farkina varilmast.

Uciincii Asama: Ailenin Gelecek Yonetim Ekibinin Belirlenmesi ve Hazirlanmast
(Varis Planlama/Yeniden Yerlestirme)

* Aile yasam ¢emberinin (aile tyelerinin yas donemleri), kariyerleri ve yonetim
diistincelerini etkilenme biciminin farkina variimast,

* Ailenin gelecek kusak iiyelerinin, isletme ve aile liderlik rollerine hazirlanmasi-
nin miicadele gerektiren bir i oldugunun kabul edilmesi,

* Aile kariyer gelisimini destekleyecek sistemlerin olugturulmasi,

* Aile meclisinin olusturulmasi ve meclisin sirkette calisacak cocuklari yetistirme-
ye yonelik calismalar yiiriitmesi.
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Dérdiincii Asama: Etkin Isletme Sahiplerinin Gelistirilmesi Isletme Stratejik Plan:

* Yagam ¢emberinin (aile tiyelerinin yag donemlerinin) isletme sahipliginin donii-
stimiinii etkilenme biciminin farkina varilmast,

* Gelecege yonelik sahiplik yapilarinin (ortaklik oranlarinin, yonetim sahipliginin
v.b.) dikkatle diiiintilmesi,

* Olast gelecek jenerasyon ve gelecek isletme sahiplerinin gelisimini destekleyen
sistemlerin kurulmast,

* Finansal ihtiyaclar, vergileri ve gelecek jenerasyonun isletme sahipligini dikkate
alan miras planinin hazirlanmasi,

* Isletmeye ve ise uygun dzellikler tasimayan aile iiyelerinin, aile sirketi disidaki
sirketlere ve islere yonlendirilmesi,

* Aile sirketinde ¢aligmak isteyen ise uygun aile iiyelerinin diger sirketlerde yiik-
sek bagar grafigine sahip olmalar,

* Etkin bir aile ve isletme yOnetim sisteminin gelistirilmesi, kurumsallagma diize-
yinin yiikseltilmesine yonelik sistemlerin desteklenmesi,

Isletme Stratejik Plan1

Birinci Asama: Sirketin Stratejik Potansiyelinin Degerlenmesi

* Firmanin (finansal, pazarlama, tiretim, biitce, organizasyon yapist, beseri iligkiler
diizeyi, personel kalifikasyonu, tepe yonetimin kisa/uzun vade bakig agist v.b.)
icsel yeteneklerinin degerlendirilmesi,

* Gelecege yonelik firsatlarin ve tehditlerin ortaya cikmasina neden olabilecek dig
cevreye ait gliclerin tespit edilmesi,

* Uluslar arast ¢evrenin, ulusal ¢evrenin, isletme pazarlarinin ve faaliyet gsterilen
sektoriin analiz edilmesi,

* Isletmenin stratejik potansiyelinin belirlenmesi.

Ekler

ikinci Asama: Olast Iletme Stratejilerinin Kegfedilmesi

* Sirketin yenilenip yenilenmeyeceginin; yeniden organize edilip edilmeyeceginin
veya yeniden canlandirilip canlandirilmayacaginin; aile sirketi olarak kalip kal-
mayacaginun; alternatif faaliyet alanlarinin hangileri olabileceginin sorgulanmast,

* Sirket icin olast stratejilerinin degerlendirilmesi,
* Isletme stratejisi secimini etkileyen faktorlerin belirlenmesi,

* Isletme stratejisinin geligtirilmesinde aile sirketi olmanin 6zgiin giiclerinden ve
olumlu yonlerinden faydalaniimasi.

Uciincii Asama: Stratejik Kararlarin ve Yatirim Yenileme Kararlarinin Alinmast.

* Ust iiste ¢akisan aile ve isletme planlarinin yapilabilmesi icin "Aile Sirketi Yatirim
Matris" inin olusturulmas,

* Yatirim kararlarini vermek icin isletme ve aile taleplerinin dengelenmesi,

* Yatirim kararlari iizerinde aile taahhiidiiniin etkisinin tespit edilmesi ve aile ta-
ahhiidiintin alinmast.

Kaynak: Ebru Karpuzoglu; “Sirketinizi Siirekli Kilmak icin: Siireklilik Plani ve Varis Plant”, PERYON Der-
gisi, Sonbahar 2002, Istanbul, s: 20.
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Aile Sirketlerinde

Yonetim

ve Kurumsallasma

TABLO 2: Aile Girigimi Stireklilik Plani Ve Isletme Stratejik Plani Oniindeki Olast
Engeller ve Olast Coztimler

Engeller

Coziimler

Ebeveynler

- Geng jenerasyonun yetenekleri hakkin-
da gesitli kugkularin bulunmast,

- Uzun ve orta vadeli islerin planlanma-
sindan ziyade giinliik islerin planlan-
masinin yeglenmesi,

- Isletme faaliyetlerindeki ya da strateji-
sindeki, degisime karst direnme gos-
terme egilimi,

- Geng jenerasyonu yetiskin olarak gor-
mede zorlanilmast,

- Sadece kendilerinin isi en iyi sekilde bil-
dikleri ve bunun kanitinin da sirketin
mevcut durumu oldugu diistincesi,

- Girisimcinin vefat etmesi veya is gore-
mez hale gelmesi dikkate alinmast,

- Cok boyutlu kariyer firsatlarinin yarati-
mast,

- Geng jenerasyona igletmeye katkida bu-
lunma olanagt saglayacak rollerin belir-
lenmesi ve olanaklarin yaratilmast,

- Varis planlamast,

- Geng jenerasyonun stratejik planlama-
ya katkida bulunmalary, stratejik plan-
lama toplantilarina katilmalari,

Varisler

- Aile beklentilerinin

- Varisin yetenekleri ile ilgili kusku duyul-
masl,

- Gliciin paylastimas: sorunu,

- Varisin isletmede galismak istememesi,

- Varisin isin gereklerine sahip olmamas,

- Varisin ¢alisma hayatini sevmemesi,

- Varisin tepe yoneticilik icin hazir olma-
masl,

- Aile tyelerinin varis konusunda fikir
birligine varamamalart.

- Aile taahhtidiinii ve vizyonunun kesfe-
dilmesine yonelik aile toplantilarinin
desteklenmesi,

- Yonetim gelistirme faaliyetlerine once-
lik getirilmesi,

- Aile ve isletme kiiltlirii dikkate alarak
uygun yapilarin yaratimast,

- Tepe yoneticilik gdrevinin aile tiyesi ol-
mayan bir profesyonel yoneticiye/ise
uygun bir akrabaya devredilmesi,

- Varisin tepe yoneticilik icin hazir olma-
sina kadar sirketin trdst (gtivenilir bir
profesyonel yonetici) tarafindan yone-
tilmesi,

- Varisin tepe yoneticilik i¢in hazirlanma-
sinda danismanlardan yararlanidmast,

Esler

- Evlilik iligkilerinin aile ve sirket tizerin-
de etkisinin anlagiimast,

- Finansal giivenligin 6n planda tutulma-
sina Onem verilmesi,

- Esler arasinda bosanmalarin yasanmast,

- Eslerden birinin vefat etmesi.

- Gelecegi dikkate alan bir yasam planin
gelistirilmesi,

- Kisisel finansal planlarin yapilmast,

- Miras planinin gelistirilmesi.

Diger Cikar
Sahipleri

- Kisisel iliskilerin kayip edilmesi,
- Finansal istikrara yonelik kuskularin bu-

lunmast,

- Aile dist ortaklarin isletmede sz sahibi

olmak istemeleri,

- Isletmede calismak isteyen aile {iyesi sa-

yisinin artig gostermesi,

- Hazir degerlere 6nem verilmesi,

- Isletme biiylime hizinin ve gelecek or-
ganizasyon yapisinin belirlenmesi,

- Kariyer planlarinin mevcut olmast.

Kaynak: Ebru Karpuzoglu; “Sirketinizi Siirekli Kilmak icin: Siireklilik Plant ve Varis Plani”, PERYON Dergisi,
Sonbahar 2002, Istanbul, s. 21.

Ekler

MUSIAD
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Sekil 1: Miisteri Deger Metrigi

* Miisteri Destegi

* Uriin Destegi ve Hizmeti

* Miisteri Isteklerini
Karsilamada Esneklik

* Pazar Degisiklerini
Karsilamada Esneklik

e

Kalite x Servis (Hizmet)

* Miisteri Ihtiyaclari Tatmini
¢ Kullanim Uygunlugu

¢ Minimum Sapma

* Sifir Hata

* Siirekli yilegtirme

AN

DEGER =

Maliyet x Cevrim Stiresi

N

e Tasarim ve Miihendislik

¢ Donligiim ® Pazara Arz Siiresi

* Kalite Glivencesi * Pazar Dinamiklerine Cevap
¢ Dagitim Verebilme

* Yonetim * Tedarik Siiresi(Malzeme)

® Malzeme ve Stok

Kaynak: H.Melih Ilter, Aile isletmeleri'de Kurumsallasma ve Kobi'lerin Yénetim So-
runlart, istanbul Ticaret Odast Yayinlart, Yayin No:2001-19, Istanbul, 2001, 5.47
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