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Sunufl

Tüm dünyada aile flirketleri, say›sal olarak çok büyük önem arz etmektedirler.
Dünyan›n hemen hemen her ülkesinde, ekonomik faaliyetlerin en büyük k›sm›n›
Aile fiirketleri gerçeklefltirmektedir. Buna ra¤men, e¤er kurumsallaflmay› baflara-
mazlarsa, maalesef ömürleri uzun olamamaktad›r. Aile flirketleri, yaflanan ekono-
mik krizlerden çok fazla etkilenmeden faaliyetlerini devam ettirebilirken, aile içi
sorunlar sebebiyle varl›klar›n› uzun süre devam ettirememektedirler. 

Yaflama süreleri aç›s›ndan aile flirketleri ile ilgili dünya genelindeki istatistiklere ba-
k›ld›¤›nda, Türkiye ile paralellik arz etti¤i ve ortalama 24-25 y›l civar›nda oldu¤u gö-
rülmektedir. Bununla birlikte, örne¤in Amerika, ‹ngiltere, ‹talya ve Japonya gibi ül-
kelerde, 6. ve 7. kuflaklar›n halen yönetiminde yer ald›¤›, yaklafl›k 300-400 y›ld›r fa-
aliyet gösteren aile flirketleri söz konusu iken, ülkemizde benzer örneklere rastla-
mak mümkün de¤il. 

Yine aile iflletmelerinde ortaya ç›kan sorunlar üzerinde yap›lan araflt›rmalar, sürek-
lili¤in gerçeklefltirilememesinin en önemli sebeplerinin bafl›nda, flirket belirli bir
büyüklü¤e ulaflt›¤› ve gerekli flartlar olufltu¤u halde, “kurumsallaflma” (gerek ifllet-
me, gerekse aile iliflkileri bak›m›ndan) çal›flmalar›n›n bafllat›lmamas› gelmektedir.
Bu çerçevede, en büyük handikap, çeflitli gerekçelerle, özellikle kurucudan sonra
bayra¤› devralacak ‘‹kinci Nesil’ aile üyesinin belirlenmesi ve haz›rlanmas›n› sa¤la-
yacak olan “devir planlamas›”n›n, ya da di¤er bir ifadeyle gelece¤in planlanmas›n›n
yap›lamamas›d›r. 

‹fladam›n›n en önem verdi¤i iki varl›k, ifli ve ailesidir. Aile flirketlerini, di¤erlerin-
den ay›ran en mühim farkl›l›k, aile ile flirket ifllerinin iç içe girmesidir. Bir tür iflle,
ailenin kaynaflt›¤› bir yap› olan aile flirketleri, zaman içerisinde kurumsal bir yap›-
ya kavuflmak zorundad›r. Çünkü, kurumsal yap›, sürekli baflar› için kaç›n›lmazd›r.
Kurumsal yap›, ya da kurumsallaflma denildi¤inde, genelde patronlar›n iflten elini
çekmeleri ve ifli tamamen profesyonellere b›rakmalar› gibi yanl›fl bir anlay›fl ha-
kimdir. Oysa, kurumsallaflmak yani ciddi bir müessese haline gelmek demek, pat-
ronlar›n ifli tamamen profesyonellere b›rakmas› demek de¤ildir. Aksine, patronla-
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Önsöz ve Teflekkür

Günümüz dünyas›nda, Türkiye dahil hemen hemen bütün ülkelerde faaliyetleriy-
le ekonomilerin can damar›n› oluflturan flirketlerin büyük ço¤unlu¤unu aile flirket-
lerinin oluflturdu¤u herkesçe bilinen bir gerçek olmas›na ra¤men; iflletmecilik ve
yönetim üzerine yap›lan araflt›rmalar, yaz›lan kitap ve makalelerin, genellikle kamu
kurumlar› veya kurumsallaflm›fl (profesyonelce yönetilen) flirketler üzerine yaz›ld›-
¤›, konu ile ilgilenenlerin malumudur. 

Halbuki, her ülke ekonomisi için çok önemli bir fonksiyon icra eden ve kendine
has birtak›m özellikleriyle di¤er flirketlerden ayr›lan Aile fiirketleri, üzerinde özel-
likle durulmas›, de¤iflik boyutlar›yla incelenmesi ve üzerinde araflt›rma yap›lmas›
gereken bakir bir aland›r.  Fakat her nedense, özellikle ülkemizde, son y›llarda
önem kazanmas›na ve üzerinde baz› akademik araflt›rmalar yap›lmas›na ra¤men,
henüz arzu edilen seviyeye eriflti¤i söylenemez. Bununla birlikte, yapt›¤›m›z çal›fl-
ma, asla varolan bofllu¤u doldurma iddias›nda de¤ildir.

Elinizdeki mütevaz› çal›flma, Prof. Dr. ‹lhan Erdo¤an’›n 2002 y›l›nda MÜS‹AD Ge-
nel Merkezinde verdi¤i “Aile fiirketleri Yönetimi ve Kurumsallaflma Sorunlar›” isim-
li konferans sonras›nda, MÜS‹AD üyelerinin konuya yak›n ilgi göstermesi ve aka-
binde ortaya ç›kan bilgi talebi do¤rultusunda Yönetim Kurulu’nun teflvikiyle haz›r-
lanm›flt›r. 

fiunu aç›kl›kla belirtmek gerekir ki, söz konusu çal›flma, flahs›m›za ait özgün fikir-
lerden oluflma, telif bir eser de¤ildir. Çal›flman›n ana kayna¤›n›, baflta Prof. Dr. ‹l-
han Erdo¤an’›n konferans notlar› ile, ülkemizde bu alanda yap›lan akademik çal›fl-
ma, yay›nlanan kitap, dergi, makale, röportaj, yaz›l› medyada yer alan haberler ve
Birinci-‹kinci Kufla¤›n yönetimde söz sahibi oldu¤u bir “Aile fiirketi”nde üst yöne-
tim kadrosunda görev yapt›¤›m 7 y›ll›k sürede, gözlemledi¤im hadiseler ve yaflad›-
¤›m tecrübe teflkil etmektedir.  

Çal›flman›n temel amac›, öncelikle ülkemiz ekonomisinde yer alan iflletmelerin ge-
nel  profiliyle paralellik arz eden ve büyük ço¤unlu¤unu KOB‹ düzeyindeki aile flir-
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r›n iflin bafl›nda olmas›, di¤er çal›flanlarla kolektif bir çal›flma ruhu ve ortam› olufl-
turulmas› gerekir.

Kurumsallaflma, iflletmenin bir ‘sistem’ haline gelmesidir. Her sistemde oldu¤u gi-
bi, sistemin parçalar›n›n rollerinin ve görevlerinin belirlenmifl olmas›, sistemin
kendi bütünlü¤ü içinde iflleyebilmesi ve karfl›l›kl› etkileflim altyap›s›n›n kurulmufl
olmas› gerekir. 

Sonuç olarak, aile flirketlerinde mevcut sistemleri onarmak gibi yöntemlerle, ku-
rumsal bir yap› oluflturulmas› oldukça zordur ve de mevcut sistemi daha da için-
den ç›k›lmaz hale getirebilir. Bu münasebetle aile flirketlerinin tümüyle yeniden
yap›land›r›lmas›nda yarar vard›r.

fiirketlerin yüzde 98’inin KOB‹, % 90’›n›n aile flirketi oldu¤u Türkiye’de, üretim ve
ihracatta istenen seviyeye ulafl›lmas› biraz da, profesyonelleflme konusunda at›la-
cak ad›mlara ba¤l›d›r. Türkiye KOB‹’lerinin en güçlü sivil örgütü olan MÜS‹AD da,
bu süreci h›zland›r›c› ve yönlendirici çal›flmalarda bulunmaya özen göstermekte-
dir. Bu meyandaki çal›flmalar›n küçük bir örne¤i olan kitab› sizlere takdim etme-
nin mutlulu¤unu duyuyoruz. Eserin haz›rlanmas›nda eme¤i geçen, baflta Genel
Sekreter Yard›mc›m›z Nihat Alayo¤lu Bey ile Araflt›rma ve Yay›n Komisyonu olmak
üzere, ilgili tüm arkadafllara teflekkür ederim.

Sayg›lar›mla.

Ali Bayramo¤lu
MÜS‹AD Genel Baflkan›
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ketlerinin oluflturdu¤u; baflta MÜS‹AD üyeleri olmak üzere, ilgili kifli ve kurulufllar
nezdinde konunun önemine dikkat çekmek ve aile flirketlerinin devaml›l›¤›n› sa¤-
layacak yap›ya ulaflabilmeleri yolunda,  yöneticilerin gerekli tedbirleri almalar› nok-
tas›nda katk›da bulunmakt›r.  

Bu çal›flman›n fizikî olarak sizlere ulaflmas›nda maddî-mânevî katk›lar›ndan dolay›,
baflta Genel Baflkan Say›n Ali Bayramo¤lu olmak üzere, MÜS‹AD Yönetim Kurulu
üyelerine;  çal›flman›n her safhas›nda deste¤ini esirgemeyen Genel Sekreter Dr.
Ahmet Helvac›’ya ve titiz redaksiyonuyla kitaba üslûp güzelli¤i kazand›ran flair ve
yazar Olcay Yaz›c› a¤abeyime  teflekkürlerimi ifade ediyorum. 

Çal›flma esnas›nda büyük bir fedakârl›kla bana her türlü deste¤i sa¤layan eflim Elif
ile moral kayna¤›m› oluflturan o¤ullar›m Fuat Orhun ve Vedat Emre’ye de sevgiler
sunuyorum.  

NNiihhaatt  AAllaayyoo¤¤lluu
‹stanbul, Ekim 2003
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Girifl

“Ço¤u kez korktu¤umuz fleylerde, arzu
etti¤imiz fleylerdekilerden daha az tehli-
ke vard›r.” John C. Collins*

Bilgi ve iletiflim teknolojisindeki bafl döndürücü geliflmeler ve bu geliflmelerin de
etkisiyle küreselleflme sürecinin h›zl› bir ivme kazanmas›, ifl dünyas›nda yeni trend-
lerin ortaya ç›kmas›n› ve ac›mas›z bir rekabet ortam›n› beraberinde getirmifltir.
Böylesine dinamik bir yap›ya sahip olan ve h›zla de¤iflen bir ortam, özellikle aile
inanç ve de¤erlerinin ön planda oldu¤u aile flirketlerinde, ciddi bir flekilde rekabe-
te uyum sa¤lama sorununa yol açm›flt›r.

fiüphesiz, küreselleflmenin ve teknolojideki bafl döndürücü geliflmelerin de etki-
siyle, ifl dünyas›n›n gündemindeki en önemli konulardan biri haline gelen de¤iflim,
bütün zamanlar ve bütün toplumlar için kaç›n›lmaz bir olayd›r. Ne var ki, günü-
müzde yaflanan de¤iflimin çok yönlü, çok boyutlu ve çok h›zl› olmas›, onu çok da-
ha fark edilir ve önemli k›l›yor.1 Dolay›s›yla h›zl› de¤iflim ve yo¤un rekabet, aile flir-
keti olsun veya olmas›n, tüm iflletmeler için hayatiyeti sürekli k›lmak aç›s›ndan
önemli zorluklar› gündeme getirmektedir. Bu nedenle bu kurulufllar› bir meta ve-
ya makine gibi dura¤an bir varl›k olarak de¤il, kendilerine özgü bir kiflili¤i olan, bi-
rer canl› organizma olarak görmek ve flirketin zaman içinde tabii de¤iflim göstere-
ce¤ini kabul etmek2 son derece önemlidir.

De¤iflen dünyada özellikle aile flirketlerinde, geçmifl dönemlerde elde edilmifl bafla-
r›lara ulaflmak için kulland›klar› taktiklerin her zaman geçerli olaca¤›; ayn› taktik ve
stratejiler ile baflar›y› tekrar yakalayabilecekleri düflüncesinin halen hakim oldu¤u
gözlemlenmektedir. Bu durum, flirketin süreklili¤i aç›s›ndan en büyük tehlikeler-
den birini oluflturmakta ve de¤iflime karfl› direnci destekleyerek, baflar›s›zl›¤a giden
süreci bafllatma özelli¤i tafl›maktad›r. Dolay›s›yla, aile flirketlerinin varl›klar›n› koru-
yabilmeleri ve büyüme trendlerini sürdürebilmeleri için, geçmiflte elde ettikleri ba-
flar›lar›na sonsuz güvenmek yerine, yaflanan de¤iflimi idrak etmeleri ve flirketlerini
bu yeni duruma kolayca adapte olabilecek hale getirmeleri gerekmektedir.
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Bölüm 1

Aile fiirketleri

“Aile, flirkete hizmet etti¤i sürece, her ikisinin de 
sa¤l›kl› bir flekilde devaml›l›¤› sa¤lan›r. 

Fakat, flirket aileye hizmet etmeye bafllarsa, 
ikisinin de sonu iyi olmaz.”

Peter Drucker

‹flletmecilik ve yönetim literatürü incelendi¤inde, konu üzerine yap›lan araflt›rma
sonuçlar›, aile flirketlerinin devaml›l›klar›n› uzun dönemler boyunca sürdüreme-
diklerini, özellikle flirketin bir sonraki kufla¤a devredilmesinde sorunlar yafland›¤›-
n› göstermektedir. Çünkü, aile flirketi niteli¤ine haiz olan kurumlar, genelde tüm
dünyada ve özellikle de ülkemizde - aile flirketi olmayanlara nazaran – sahip olduk-
lar› karakteristik özelliklerin bir sonucu olarak, birçok problemle mücadele etmek
durumda kalmaktad›r. Bunun sebeplerinin gerek ülkemiz, gerekse di¤er ülkeler-
deki flirketler aç›s›ndan hemen hemen ayn› noktalara, yani yap›sal sorunlara da-
yand›¤› ve genel anlamda “kurumsallaflamama”dan kaynakland›¤› söylenebilir. 

Bu durum, ülkemizin geleneksel ba¤l›l›¤› ve ataerkil aile yap›s›n› esas alan kültürü
de göz önünde bulunduruldu¤unda, Türk flirketleri aç›s›ndan daha da önem ka-
zanmaktad›r. 

Bu ba¤lamda çal›flma üç ana bölümden oluflmaktad›r: 

Birinci bölümde, aile flirketlerini di¤er iflletmelerden farkl› k›lan yönleri incelen-
mekte; ikinci bölümde aile flirketlerinin baflar›s› ve süreklili¤inde en önemli fak-
tör olan “kurumsallaflma” hem flirket aç›s›ndan, hem de aile iliflkileri aç›s›ndan de-
¤erlendirilmekte; üçüncü bölümde ise, aile flirketlerine yönelik öneriler yer al-
maktad›r.
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Genel Bir De¤erlendirme 

Küçük ve orta ölçekli iflletmeler gerek dünyada, gerekse Türkiye’de sosyal ve eko-
nomik aç›dan önemli bir yere sahip olup, büyük ço¤unlu¤unu aile flirketleri olufl-
turmaktad›r. Dünyan›n de¤iflik ülkelerinde bu oran›n, farkl›l›klar göstermekle bir-
likte, oldukça yüksek oldu¤u bilinmektedir

Küçük ve orta büyüklükteki flirketlerin toplam iflletmelere oran›; ABD’de % 97.1,
Almanya’da % 99.8, Japonya’da % 99.4 ve Türkiye’de % 98.8’dir. Di¤er taraftan
ABD’de kay›tl› flirketlerin % 90’›, ‹spanya’da % 80’i, ‹talya’da % 95’i, ‹sviçre’de %
85’i ve Türkiye’de % 95’i aile flirketidir3. 

Bütün bu verilere ra¤men aile flirketleri, yayg›n düflüncenin aksine, her zaman “kü-
çük flirket” anlam›na gelmiyor. Bir ailenin kontrolünde olan flirketlere büyüklük
aç›s›ndan bak›ld›¤›nda, listede dünya ölçe¤inde Ford, Levi Strauss, Este Lauder,
L’Oreal gibi çok uluslu dev flirketler; Türkiye’de ise, tan›nm›fl aile flirketleri aras›n-
da Sabanc›, Koç, Do¤ufl, Uzan, Eczac›bafl› ve Ülker gibi büyük gruplar yer almakta-
d›r. 

Görüldü¤ü gibi, Aile flirketleri, hemen hemen bütün ülkelerde benzer özellikler
göstermekte; aralar›nda bir çok ortak nokta bulunmaktad›r. Bunlardan biri de ya-
flama sürelerine iliflkindir.

Amerikan aile flirketlerinin sürekliliklerini tespite yönelik yap›lan araflt›rmalar›n so-
nuçlar›, bu flirketlerin % 40’›n›n ilk 5 y›l içerisinde iflas etti¤ini, geri kalanlar›n %
66’s›n›n birinci nesilde ya kapand›¤›n› ya da el de¤ifltirdi¤ini, ancak % 20’sinin ikin-
ci kufla¤a kadar yaflayabildi¤ini göstermektedir. K›saca 100 Amerikan aile flirketin-
den ancak 3.4’ünün üçüncü kufla¤a kadar ayakta kalabildi¤i söylenebilir. 

‹ngiltere’de faaliyet gösteren aile flirketlerinin varl›klar›n› devam ettirme süreleri-
nin de Amerikan aile flirketleriyle benzer bir özellik gösterdi¤i ve sadece %
3.3’ünün üçüncü kufla¤a kadar ulaflabildi¤i görülmektedir. Türkiye’de ise mevcut
aile flirketlerinin var olma sürelerine bak›ld›¤›nda, hayatiyetini sürdüren aile flir-
keti say›s›n›n, Amerikan ve ‹ngiliz aile flirketlerinden daha az oldu¤u söylenebi-
lir.4

Aile flirketlerinin yaflad›¤› bu kötü netice, ifl dünyas›nda afla¤›daki flekilde bir de¤er-
lendirmenin yayg›nlaflmas›na sebep olmufltur. Aile flirketlerini:
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Aile flirketi, ailenin geçimini sa¤lamak veya miras›n da¤›lmas›n› önlemek maksad›y-
la kurulan; ailenin geçimini sa¤layan kifli taraf›ndan yönetilen, yönetim kademele-
rinin büyük bir k›sm› aile fertleri taraf›ndan doldurulan; kararlar›n al›nmas›nda bü-
yük ölçüde aile üyelerinin etkili oldu¤u ve aileden en az iki kufla¤›n kurumda istih-
dam edildi¤i iflletmelerdir8. 

Prof. Dr. ‹lhan Erdo¤an (2002) ise, “yak›n arkadafllar›n kurdu¤u” flirketlerin de, bu
kapsamda de¤erlendirilmesi gerekti¤ini belirtmektedir.9

Aile flirketleri genellikle ifl, ortakl›k ve aile olmak üzere üç boyutta ve bu boyutlar-
da hangi evrelerde oldu¤una göre incelenmektedir. Aile flirketlerinin; 

• ‹fl boyutu, flirketin do¤ma, büyüme, olgunlaflma ve çöküfl gibi evrelerini, 

• Ortakl›k boyutu; patron flirketi, kardefller ortakl›¤›, kuzenler ortakl›¤› gibi evre-
lere ay›rarak her evrenin özelliklerini, problem ve f›rsatlar›n›, 

• Aile boyutu ise; flirket yönetimindeki aile fertlerinin ifle bafllama, ifli yönetme ve
emekli olma gibi konular›n› kapsamaktad›r.10

I.1.1. Aile fiirketlerinin Sosyal ve Ekonomik Aç›dan Önemi Nedir?

Herhangi bir iflletme sahibi pek çok kifli için hayat›n en önemli iki unsuru “ailesi”
ve “ifli”dir. O nedenle bu iki unsuru ayn› anda kapsayabilen “aile flirketleri”, içinde
bar›nd›rd›¤› “duygusal boyut” nedeniyle, kamusal ortakl› flirketlerden çok ayr› bir
özellik gösterir. Bu çerçevede aile flirketleri iki aç›dan önem arz etmektedir:

a) Sevgi ve çal›flma arzusuna ayn› anda cevap verebilme imkân›na sahip olmalar›, 

b) Ülke ekonomilerinde ‘lokomotif’ vazifesi görmeleri ve ekonomik etkinlikte en
temel rolü üstlenmeleri. 

Geliflmekte olan ülkelerin hemen hemen tamam›nda oldu¤u gibi aile flirketleri,
Türkiye ekonomisinde de önemli bir yere sahiptir. Erdo¤an (2002)’a göre, ülke
ekonomisi e¤er bir üçlü sacaya¤› ise, bunun birinci aya¤›n› henüz kurumsallaflama-
m›fl aile flirketleri, ikinci aya¤›n› kurumsallaflmas›n› önemli ölçüde tamamlam›fl ai-
le flirketleri, üçüncü aya¤›n› da di¤er flirketler oluflturmaktad›r.11
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• Birinci nesil ‘kurar’, 

• ‹kinci nesil ‘miras al›r’ ve “durumu idare eder”, 

• Üçüncü nesil ise ‘bitirir’, bir di¤er ifadeyle ‘cenazeyi kald›r›r’, yani sat›p savarak
paras›n› yeme¤e bafllar.5

Bu noktada aile flirketlerinin varl›klar›n› uzun y›llar boyunca sürdürmeleri için ne
yapmalar› gerekti¤i, sürekliliklerinin önündeki engellerin neler oldu¤u, sorular›
önem kazanmaktad›r. 

Varl›klar›n› nesiller boyu sürdürebilen firmalar›n temel özelliklerine bak›ld›¤›nda
ise, aile de¤erlerini göz ard› etmeden ve hatta aile kültürünün geliflmesine destek
vermek suretiyle, flirket odakl› bir (stratejik) yönetim tarz›n› benimsedikleri ve ne-
siller aras› geçifl planlamas›na büyük önem verdikleri görülmektedir.6

1.1. Aile fiirketi Nedir? Hangi Boyutlar›yla ‹ncelenebilir?

Aile flirketleri dendi¤inde, genel olarak, akrabal›k ba¤› olan bireylerin mal ya da hiz-
met üretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklar› kâr amaçl› sosyal örgütler an-
lafl›lmaktad›r. Ancak, günümüzde s›kça telaffuz edilen “aile flirketi” kavram› yayg›n
kullan›m›na ra¤men, kapsam ve s›n›rlar›, kendine has özellikleri dikkate al›narak,
farkl› bak›fl aç›lar›na göre de¤iflik flekillerde tan›mlanabilmektedir 

Genel olarak, ayn› aileden iki veya daha fazla kifli ayn› flirkette çal›fl›yorlarsa ve bun-
lardan biri veya birkaç› flirketin ço¤unluk hisselerine sahipse “aile flirketi”; tek kifli-
nin sahip oldu¤u ve ailesinden kimsenin çal›flmad›¤› flirket ise “patron flirketi” ola-
rak tan›mlanmaktad›r. Bu çerçevede her patron flirketinin ikinci kufla¤a geçince,
genellikle aile flirketi vasf›n› ald›¤› söylenebilir.

Aile flirketi kavram›ndaki temel ay›r›m noktas›, ço¤unluk hissesine sahip olmaktan
ziyade, yönetim fonksiyonlar›n›n yürütülme biçimi ile bu konudaki yetkilerin aile
bireylerinde toplan›p toplanmad›¤›d›r. Bu çerçevede, “yönetim fonksiyonlar›n›n -
eksik ya da fazla - tümü icra edilsin ya da edilmesin, aile bireyleri (veya onlar›n ya-
k›nlar›) taraf›ndan bir flekilde (burada katk› ne kadar fazlaysa, flirket üzerinde aile
etkisinin o kadar fazla oldu¤unu söylemek mümkün) icra edildi¤inde, bir aile flir-
ketinden söz ediliyor7” denilebilir. Bu anlamda aile flirketi tan›mlanmas›nda ana
kriter, ailenin yönetim faaliyetlerine ne ölçüde müdahale etti¤i ve bu faaliyetlerde
ne ölçüde yer ald›¤›d›r. Konu ile ilgili genel bir tan›m flu flekilde yap›lmaktad›r: 
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nedeniyle çözülememesi; bir yandan aile bireyleri aras›nda çat›flmaya, bunun so-
nucu olarak da, flirketin el de¤ifltirmesine, parçalanmas›na, yok olmas›na yol açar-
ken; öte yandan ülkenin ekonomik yap›s›n› ve devaml›l›¤›n› da olumsuz flekilde et-
kilemektedir.12

Sonuç itibariyle, bütün dünyada oldu¤u gibi, Türkiye’de de aile flirketlerinin en bü-
yük sorunu, kurumsallaflamama ve buna ba¤l› olarak da devaml›l›klar›n› sa¤la-
yamamalar›d›r.

I.1.2.Aile fiirketlerini Di¤erlerinden Ay›ran Karakteristik Özellikler
Nelerdir?

Dünyan›n neresinde faaliyet gösterirse göstersin, bir aile flirketini di¤er flirket tür-
lerinden farkl› k›lan ve onlar› karakterize eden baz› özellikler vard›r ve bir iflletme-
yi “aile flirketi” kimli¤ine büründüren temel unsur bu özelliklerdir. 

Aile flirketlerinin en ay›rt edici yönlerinden biri, flirket yönetimi ile iflletme strateji-
leri üzerinde aile kültürünün aç›kça etkili olmas› ve aile iliflkilerinin, ifl iliflkilerinin
önüne geçebilmesidir. Bu nedenle, aile flirketleri uzun vadeli (gelecekle ilgili) plan
ve kararlar›nda flirketin gelece¤i ölçüsünde, ailenin gelece¤ini de dikkate alma e¤i-
limi tafl›maktad›r.13

Türk aile flirketlerinin hemen hemen tamam›nda (özellikle KOB‹ düzeyinde) gö-
rülebilecek ortak özellikler flöyle ifade edilmektedir:14

• Aile flirketlerinin “özellikli” bir kurucusu vard›r ve bafllang›çta kurucu-
nun beklentileri s›n›rl›d›r. Ailenin en fedakâr üyesi olan kurucular (giriflimci-
ler), di¤er aile üyelerinin geçimini sa¤lamak, kardefllerini okutmak gibi bir tak›m
nedenlerle gurbete çal›flmaya gider. Bir iflyerinde ücretli çal›flamaya bafllayan, ka-
rizmatik, risk alma yetene¤i olan, do¤al liderlik özelliklerine ve giriflimci bir ruha
sahip bu kifliler, baflkas›na çal›flmaktansa, kendi ad›na ve çal›flt›¤› maafl›n biraz üs-
tünde bir kazanca raz› olarak - ellerindeki küçük birikimle - sahip olduklar› mes-
lek alan›nda ifl hayat›na at›l›r ve flartlar elverdi¤ince flirketini büyütmeye çal›fl›r. 

‹lk amaç flirketin ayakta kalabilmesi ve yok olup gitmemesidir. Bu nedenle, tüm
çabalar flirketin büyümesi için harcanmakta, bu kapsamda özel hayattan ve çeflit-
li ihtiyaçlardan dahi feragat edilebilmektedir. Zira tüm bu çabalar›n arkas›nda te-
mel baz› gerçekler vard›r:
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Aile fiirketlerinin ‹ki Yönü

• Ailede bireyler aras›nda duygusal iliflkiler varken, iflletmede duygusal olma-
yan (mant›¤a dayal›) iliflkiler söz konusudur.

• Ailede sevgiye dayal› ba¤l›l›k varken, iflletmede sözleflmeye dayal› ba¤l›l›k
söz konusudur.

• Aileye do¤umla kat›l›m olur; flirkete ise deneyim, uzmanl›k ve potansiyele
ba¤l› kat›l›m olur.

• Aileye üyelik süreklilik arz etmesine ra¤men, flirkete üyelik performansa
ba¤l›d›r.

• fiirkette tecrübe ve yetene¤e ba¤l› olarak, insanlar aras›nda konum farkl›-
l›klar› bulunurken, aile üyelerinin tamam›n›n eflit oldu¤u kabul edilir.

Konuya bu aç›dan bak›ld›¤›nda, Türkiye ekonomisinin büyümesi ve s›çrama yapa-
bilmesi için, aile flirketlerinin kurumsallaflmalar›n› tamamlamas›, büyüyen, geliflen,
devaml›l›k arz eden bir yap›ya kavuflmalar› stratejik öneme haizdir. 

Ülkemiz ekonomisi için bu kadar önemli olmalar›na ra¤men, aile flirketlerinin öm-
rü ne yaz›k ki uzun de¤ildir. 

Aile flirketlerinin büyük ço¤unlu¤unda görülen baflar›s›zl›k ve k›sa ömürlü olmala-
r›n›n bir çok sebebi vard›r. Büyük bir özveriyle kurduklar› ve belirli büyüklü¤e ka-
vuflturduklar› flirketlerini “kurumsal birer yap› olarak” de¤il, “aile içi ticaret ifli ola-
rak” düflünen Türk müteflebbislerinin bir ço¤u, flirketlerini kurumsallaflt›ramad›k-
lar› gibi, aile içi mücadeleleri ifle yans›tt›klar› görülmekte; bunun sonucu olarak da,
flirket kurucusunun ölmesi veya herhangi bir flekilde iflten ayr›lmas› sonucunda ka-
hir ekseriyeti batmaktad›r. Bu ak›betten bir flekilde kurtulabilenlerin ço¤unun ka-
deri ise, bölünmek ve bölünen her parçan›n genellikle birbirine rakip olmas› gibi
bir durumla karfl› karfl›ya kalmakt›r.

Bu münasebetle, genel olarak aile flirketleri, aile yap›s›ndan, aile bireyleri aras›nda-
ki iletiflim biçiminden, kendine özgü yönetim biçiminden, aile içi iletiflimin flirket
yönetimine yans›mas›ndan kaynaklanan etkenler nedeniyle farkl› özellik gösterir,
çeflitli sorunlar yaflar. Aile flirketlerinin gösterdi¤i özelliklerin niceli¤i ve niteli¤i ge-
re¤i, yaflan›lan sorunlar›n önüne geçilmesine yönelik kurall› bir yap›n›n olmay›fl›
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yet ve yat›r›mlar›na iliflkin politikalar, ailenin mevcut standartlar›n› ve yap›s›n›
olumsuz yönde etkilemeyecek flekilde belirlenir.

• fiirketin gelece¤ini belirleyecek stratejik kararlar günlük olarak al›n›r
ve izlenecek genel politikan›n s›n›rlar› giriflimci (veya aile üyeleri) ta-
raf›ndan belirlenir. Ço¤u kere stratejik kararlar, gerekli analizler (iç ve d›fl çev-
re) yap›lmadan ve üzerinde istiflare edilip de¤erlendirilmeden, aile üyeleri ara-
s›nda evde, hafta sonlar›nda gayri resmî ortamlarda al›n›r. Bu tür kararlar aile
üyeleri taraf›ndan “s›r” gibi de¤erlendirilir ve kararlar sürecine profesyonel ola-
rak çal›flan üst düzey yöneticiler dahil edilmez..

• Aile ba¤lar› ve “yak›nl›k derecesi”, yönetimden sorumlu kiflilerin be-
lirlenmesinde önemli bir rol oynar. Genellikle flirket sahibinin aile içinde
sevgi ve güven duydu¤u kifliler, iflletme içerisinde de, aile içerisinde oldu¤u ka-
dar giriflimciye yak›nd›r. Giriflimci, üst düzey pozisyonlar› de¤erlendirirken, ço-
¤unlukla bu yak›nl›¤› esas al›r.

• Genellikle, aileden en az iki nesil flirket yönetimi ile ilgilenir. Ço¤un-
lukla “tek patron flirketi” (bazen efllerin veya çocuk(lar)›n da kurucu olarak ka-
y›t üzerinde veya aktif ortak olarak yer ald›¤› görülmektedir) olarak faaliyete bafl-
layan iflletmeye, ileriki y›llarda (baz› durumlarda bafllang›çta) çocuklar da dahil
olur. Çünkü, çocuklar›n›n gelece¤ini güvence alt›na almak isteyen giriflimciler,
miras olarak b›rakacaklar› iflletmeyi çocuklar›n›n tan›malar›n› ister; firmay› sahip-
lenmelerinin ve iflleri ö¤renmelerinin, firman›n ve ailenin gelece¤i aç›s›ndan
önemli oldu¤unu düflünürler.

• Aile bireylerinin iflletmedeki görevleri, aile içerisindeki durumlar›n›
da etkileyebilir. ‹flletmede baflar›l› ve güçlü bir pozisyona sahip olanlar›n, aile
içinde de güçlü hale gelme ihtimali yüksektir.

• Ailenin mevcut normlar›, aile flirketlerinin büyük bir ço¤unlu¤unda
kullan›l›r. Aile de¤erleri ve inançlar›, flirketteki ifllerin yap›lma fleklini, kifliler
aras›ndaki iliflkileri, ifllerin yap›lmas› s›ras›nda kullan›lan yöntemleri vb., k›sacas›
kurum kültürünü önemli ölçüde etkiler.

• Genellikle aile bireyleri taraf›ndan kuruldu¤undan “kapal›” bir görü-
nüm arz eder. Bu özelli¤i nedeniyle aile flirketleri, finansal s›k›nt›ya düfltü¤ün-
de, genelde halka aç›lmaktan ya da borçlanmaktan ziyade, aile bireylerinin malî
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- Kendini ispat ve baflar› arzusunu gerçeklefltirmek, 

- Sahip oldu¤u iflyerinde, kendi do¤rular› ve kendi fikirleri do¤rultusunda ba¤›m-
s›z olarak çal›flma iste¤i; 

- Kendisi ve ailesinin gelece¤ini denetim (ya da garanti) alt›na alma düflüncesi
vb.’dir.

Öte yandan giriflimcinin baflar›l› olmas› durumunda, flirket büyümeye ve ifl hacmi
artmaya bafllay›nca, giriflimcinin beklentileri de buna paralel olarak de¤iflmeye ve
büyümeye bafllar.

Bu bilgiler do¤rultusunda, genel olarak kurucu ifladam›n›n üç temel özelli¤inden
söz edilebilir: Giriflimci (entrepreneur = müteflebbis), Yönetici/lider ve Patron.

Giriflimci, riski sever, atakt›r. Yönetici riskten kaçar, çekingendir. Patron ise
elindekileri korumaya çal›fl›r, temkinlidir, muhafazakârd›r.

fiirket sahibinin sadece patronluk özelli¤i geliflmifl, giriflimcili¤i ve yöneticili¤i
körelmiflse, bütün enerjisini elindekileri korumak için sarfeder. Böyle bir du-
rumda, k›sa zamanda yok olmasa bile, orta vadede erir gider. ‹fladam›n›n elinde-
kileri kaybetmesi en kolay, art›rmas› biraz daha zor, korumas› ise en zor seçe-
nektir.

• fiirketin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte geliflir. Aile
bireylerinin toplumdaki statüleri, flirketin statüsünü de etkiler. Dolay›s›yla aile
bireylerinin flirket bünyesinde bilfiil çal›fl›p çal›flmad›klar› de¤il, tafl›d›klar› soyad›
önem kazan›r. K›saca, “flirketin itibar›, eflittir ailenin itibar›” olarak düflünülür. 

• Aile prestijini korumak için ‘özveride s›n›r tan›mama’ e¤ilimi en üst
düzeydedir. Örne¤in, kriz dönemlerinde ortak mülkiyetli flirketler, ellerindeki
at›l de¤erleri paraya dönüfltürerek büyüme için yat›r›m yapmada geç kalabilir-
ken; iyi yönetilen aile flirketleri, k›sa zamanda dura¤an de¤erleri elden ç›karma
becerisi gösterebilir, sektörlerinde h›zla büyüyebilirler. (Ülker bu konuda, son
üç y›lda yaflanan a¤›r ekonomik krize ra¤men yapt›¤› yat›r›mlarla iyi bir örnektir.) 

• fiirket politikas› ço¤unlukla aile menfaatleriyle uyumludur. Genellikle
aile varl›¤›n›n ve bütünlü¤ünün korunmas› maksad›yla kurulan aile flirketleri, ai-
lenin de¤er ve inançlar›ndan etkilenir. Dolay›s›yla flirketin gelece¤e dönük faali-
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lar› (kan ba¤›, yafl vs. gibi nitelikler) belirler. Dolay›s›yla formal bir organizasyon fle-
mas› yoktur, görev tan›mlar› yap›lmam›flt›r. Çal›flanlar ile aile üyeleri ve aile üyele-
rinin birbirleri aras›ndaki yetki ve sorumluluklar›n da¤›l›m›nda karmafla ve eksiklik
söz konusudur ve s›n›rlar› belli de¤ildir. Kimin hangi iflten, ne derecede sorumlu
oldu¤u, hangi kararlarda yetkili oldu¤u aç›k bir flekilde tan›mlanmam›flt›r. 

Kararlar ço¤unlukla merkezîlefltirilmifltir ve flirket sahibi (patron) taraf›ndan al›-
n›r. Çal›flanlar›n fikirlerine önem verilmez. Dolay›s›yla örgüt yap›s› da tam olarak
netleflmez. Bunun bir sonucu olarak, flirket sahibi flirketin hemen hemen tüm
fonksiyonlar›yla ilgilenir ve bütün yetki ve sorumluluklar› üzerinde toplar. Bu
yüzden bütün yük bir kiflinin (flirket kurucusu) üzerindedir. fiirket kurucusu,
“ben olmazsam ifller yürümez” düflüncesine sahiptir ve buna iyice inan›r. Genel-
likle tatil yapmaz; di¤er aile üyelerinin ve hatta tüm çal›flanlar›n yapmas›na da
hofl gözle bakmaz.

• Aile yap›s›ndaki de¤iflmeler, flirketin organizasyon yap›s›nda da de¤i-
flikli¤e yol açabilir: fiirket sahibi, çocuklar›n›n evlenmesi durumunda aileye
yeni kat›lan fertlerin (damat veya gelin) iflletmede üst düzey pozisyona getiril-
mesi; yine flirket sahibinin kardefllerinin iflletmede üst düzey yönetici pozisyo-
nunda iken, a¤abey ile kardeflin aile içi sebeplerle kavga etmeleri, kardefllerin ifl-
yerindeki pozisyonunu b›rakmalar› veya kaybetmeleriyle sonuçlanmas› gibi du-
rumlar, mevcut yap›y› de¤ifltirir; varolan dengeleri olumlu/olumsuz etkileyebilir.

• Profesyonelleflme, ancak iflletme büyüklü¤ü ve iflin hacmi ailenin s›n›-
r›n› aflt›¤›nda gündeme gelir. Ancak bu durumda bile tam bir profes-
yonel yaklafl›m sergilenmez. ‹flletme belirli bir büyüklü¤e ulaflt›ktan sonra ai-
le d›fl›ndan personel istihdam› gündeme gelir. Böyle bir durumda da, idarî per-
sonel genellikle aileden, akrabalardan ve aileye yak›n kiflilerden-uzak akrabalar,
tan›d›klar ve komflular›n çocuklar›-istihdam edilir. Çünkü, bu tür flirketlerde gü-
venilirli¤in uzmanl›ktan önce geldi¤i ve aile üyeleri var iken, aile d›fl›ndan idarî
personel alman›n hofl karfl›lanmad›¤› durumlara s›kça rastlan›r. Dolay›s›yla per-
sonel seçme ve yerlefltirmede tan›ma ve tan›nma ön plana ç›kar; genellikle de ai-
le üyelerine/yak›nlar›na öncelik tan›n›r. Bu kiflilerin iflin gerektirdi¤i niteliklere
sahip olup olmad›klar› dikkate al›nmaz; de¤erlendirme, bu kiflilerin flirket sahip-
leriyle iliflkileri, hal ve tav›rlar›na (örne¤in, sayg›l›, sad›k, ifle erken geliyor, v.b.
kriterler) göre yap›l›r. 
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deste¤ini almay› tercih ederler. Bu tercihte, flirkete iliflkin bilgilerin paylafl›lmak
istenmemesi büyük rol oynar. 

• Kurucu (flirket sahibi) ile tepe yönetici ço¤unlukla ayn› kiflidir. Aile flir-
ketlerinde iflletme sahibi ile tepe yönetici ço¤unlukla ayn› kiflidir. fiirket sahibi
veya hissedarlar›n büyük bölümü, kendi sa¤l›klar› yerindeyken firmalar›n› (hatta
yetkilerini) - aileden de olsa - bir baflkas›na devretmeyi düflünmez. ‹flletme sahi-
bi olduklar› için “Genel Müdür”ün ya da “Yönetim Kurulu Baflkan›”n›n kendileri
olmalar› gerekti¤ini düflünür ve bu görev(ler)i fiilen yürütürler. 

• Roller ve beklentilerin içiçe geçti¤i görülür. Genel olarak aile flirketlerin-
de, aile (yasal efl, çocuk, kuzen, amca, kardefl vb.), giriflimci (sermayedar), çal›-
flanlar (profesyonel yönetici, ifl gören, dan›flman vb.) olarak üç temel rol biçimi
oldu¤u söylenebilir. Örne¤in; aile üyeleri, flirketi aile kimli¤inin ve miras›n›n
önemli bir parças› ve isteklerini karfl›layabilmelerine imkân sa¤layan bir finans-
man arac› olarak görürlerken; profesyonel yöneticiler, iflletmeyi geliflme ve eko-
nomik baflar› için bir araç olarak alg›lay›p, kariyerleri için gerekli oldu¤unu dü-
flünürler. Giriflimciler ise flirketi, adaletli geri dönüflümü sa¤layan bir yat›r›m ara-
c› olarak görme e¤ilimindedir. Dolay›s›yla bu üç rolün beklentilerindeki farkl›l›k-
lar nedeniyle, ortak amaç üzerinde bütünlük sa¤lanamaz.

• Aile ba¤lar›ndan kaynaklanan “duygusall›k”la, ifl iliflkilerinden kay-
naklanan “mant›kl› davranma” durumlar›n›n zaman zaman birbirleriy-
le çeliflir. Aile flirketlerinde, aile üyelerine yönelik do¤al bir koruma söz konu-
su olabilir. Ayr›ca giriflimcinin flirketi kurmas›ndan önce ya da kurulufl y›llar›nda,
yapt›¤› ifli iyi bilmesi veya bu ifli severek yapmas› nedeniyle, flirkette de ayn› ifli
üstlenmek istemesi ya da bu ifli sevdi¤i veya güvendi¤i bir kifliye, deneyimine,
yetkinli¤ine ve yetene¤ine bakmaks›z›n veya iflin önem ve önceli¤ini dikkate al-
maks›z›n devretmesi; ilk kurdu¤u flirkete, zararda olsa dahi afl›r› ba¤›ml›l›k duy-
mas› ve dolay›s›yla flirketin faaliyetini sürdürmesi için di¤er flirketlerden kâr
transferinde bulunmas› s›kça görülen bir uygulamad›r. fiirket kârl›l›k amac›na
büyük önem verse bile, zarar eden firman›n kapat›lmak istenmedi¤i ve hatta za-
rar etti¤ini, kapanmas› gerekti¤ini söyleyenlerin giriflimciye karfl› gelen “asiler”
olarak nitelendirildi¤i görülür. 

• Formal bir organizasyon yap›s› yoktur; iliflkiler do¤al organizasyon anla-
y›fl›na dayan›r: Aile flirketlerinde, genellikle yetki ve sorumluluk s›n›r›n› aile ba¤-
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• Aile üyelerinin istihdam› ve terfisinde, Türk kültürünün de etkisiyle
“yafl” ve “cinsiyet” belirleyici unsurdur. Türk aile flirketlerinde, aile bireyle-
rinin iflyerinde çal›flmalar› söz konusu oldu¤unda, erkek çocuklar›n›n istihdam
edilme ihtimalinin, k›z çocuklar›na oranla daha yüksek oldu¤u veya daha kolay
üst kademelere terfi ettikleri görülür. Bir baflka ifadeyle, efllerin ya da k›z çocuk-
lar›n (flayet varsa) ortakl›klar›, genellikle kâ¤›t üzerindedir ya da kad›nlar iflletme-
de pasif görevleri icra ederler. Bu sonuç üzerinde, erkek çocuklar›na Türk kül-
türünün atfetti¤i önemin fazla olmas›n›n yan›nda, ayr›ca damatlar›n iflletme faali-
yetlerinde fazla aktif rol oynamalar›n›n arzu edilmemesi de etkilidir. 

Aile üyelerinin flirket içinde terfi ve kritik görevlerde istihdam edilmesinde, “cin-
siyet”in yan› s›ra “yafl” da do¤rudan önem arz eder. Daha aç›k bir ifadeyle genel-
likle yafl› ve flirketteki k›demi fazla olan aile bireyleri, genç ve flirketteki k›demi
az olan aile fertlerine oranla daha kolay terfi eder.

• ‹fl gücü devir oran› yüksektir. Çal›flanlar ve sahipler aras›nda “biz” ve “onlar”
ayr›m› söz konusudur. fiirket sahipleri genellikle kendilerini aflan yöneticilerle
çal›flmakta zorlan›rlar. Raporlara, e¤itime, k›saca iflin tüm bileflenlerine yeterin-
ce duyarl› olmay›p, sadece üretim ve sat›fltan zevk ald›klar›ndan, sistemin bütü-
nünü görmekte zorlan›rlar. Bu zorlu¤u aflarak rapor üzerinden hakimiyet kura-
mad›klar›ndan, kendilerince kilit birimlere aileden birini getirme gere¤i duyar-
lar. Bu anlay›fl ise s›k s›k personel de¤iflimine sebep olur.

• fiirket kültürünü, aileyi oluflturan bireylerin duygu ve düflünceleriyle,
sahip olduklar› de¤er yarg›lar›n›n ve genel kültürlerinin bir yans›mas›
oluflturur. Genel olarak firman›n vizyon ve misyonunun, ifl sahibi aile kültürün-
den önemli ölçüde etkilendi¤i ve onun tesirinde kald›¤› görülür. 

Görülece¤i üzere, yukar›daki özelliklerin odak noktas›nda flirketin önemli bir k›s-
m›n›n yönetiminde ve kontrolünde tek bir ailenin veya aile büyü¤ünün egemen ol-
mas› yatmaktad›r. Bu durumun bafll›ca sebeplerinden biri olarak, sermayenin
önemli bir k›sm›n›n, yönetimi elinde tutan aileye ait olmas› gösterilebilir.
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• Genellikle formal bir bütçe yap›lmamaktad›r. Bütçe beklenti do¤rultu-
sunda oluflur. Dolay›s›yla bir harcama ve yat›r›m politikas› da yoktur. Y›l sonun-
da genel bir hesap yap›l›r ve sonuçlara göre baflar› ya da baflar›s›zl›k fleklinde afâ-
ki bir de¤erlendirmede bulunulur.

• Aile üyesi yöneticiler için ödül veya ceza sistemi uygulamas› söz ko-
nusu de¤ildir. Yönetici aile üyesi ise olumsuz sonuçlara yol açan hata yapsa
dahi, ceza vermek mümkün olmamaktad›r. Örne¤in, iflten ç›kar›lmaz. Halbuki
ayn› hatay› ücretli çal›flan bir profesyonel yapsa, belki de cezas› iflten at›lmak
olacakt›r. Ayn› flekilde ödüllendirmeye yönelik bir uygulama da söz konusu de-
¤ildir.

• Aile flirketlerinin rakipleri genellikle tan›d›klard›r. Rakiplere karfl› iz-
lenen politikalarda kiflisel rekabet ile ticarî rekabet birbirine kar›flt›r›-
l›r. Kardefller veya üst düzey yöneticiler ortakl›ktan veya firmadan ayr›ld›klar› za-
man, di¤erinin en büyük rakibi olurlar ve birbirlerini y›kmak, birbirlerine zarar
vermek için çaba harcarlar. (Kardeflin kardefle rakip olmas› kadar tehlikeli bir fley
yoktur. Çünkü, birbirlerini “bat›rmak” için yola ç›karlar. Bu tür bir yaklafl›m, kifli-
leri hataya sürükler ve çok büyük zararlarla karfl› karfl›ya b›rak›r. Halbuki ifl dün-
yas›nda kifliler aras› rekabet olmamal›d›r. Rakipler kardefl veya eski yöneticiler
de olsa, rekabet ticaret kurallar› çerçevesinde yap›lmal›d›r.) 

• Çal›flanlar›n “profesyonel” oldu¤u unutulur. Örne¤in, ücret verilirken “o
bizdendir” diye bafllan›r ve izin talep edildi¤inde; “ben izin yapm›yorum, sana ne
oluyor?” denir. ‹fl-ücret dengesi ve fazla mesai kavramlar› ihmal edilir. Ücretin te-
mel motivasyon faktörü oldu¤u unutulur; dolay›s›yla ça¤dafl bir ücret ve ödül
politikas› uygulamas› genellikle söz konusu de¤ildir. Ücret belirlemede k›dem
en çok önem verilen kriterdir. Çal›flanlar›n niteliklerine iliflkin e¤itim düzeyi, ifl
deneyimi, teknik bilgi seviyesi, performans›, yetenek ve yetkinlik seviyesi gibi
faktörler genellikle dikkate al›nmaz.

• Genellikle ataerkil (otokratik) bir yönetim anlay›fl› hakimdir. Aile büyü-
¤ünün, kararlar›n al›nmas›nda ve uygulama yönteminin belirlenmesinde olduk-
ça önemli bir rolü üstlendi¤i görülür. Ço¤u kez di¤er aile üyelerinin, kurucunun
(patron/baba) fikrine karfl› bir öneri ileri sürmeleri, aile büyü¤üne sayg›s›zl›k ola-
rak de¤erlendirilir.
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de birbirlerine yard›mc› olurlar, birbirlerinin eksik yönlerini kapat›r ve yap›lma-
s› gerekenleri fiili olarak k›sa zamanda yaparlar.

• Güçlü aile ba¤lar›: Aile ba¤lar›n›n güçlü olmas›, kendini ifline adam›fl bir yö-
netim kadrosunun oluflmas›n› sa¤lar. fiirket aile bireyleri taraf›ndan kuruldu¤u
için sahiplenme duygusu yo¤un olarak yaflan›r ve bu sahiplenme duygusu içeri-
sinde pazar pay› art›r›larak iflletme süreklili¤inin sa¤lanmas› yolunda h›zl› bir ça-
l›flma temposu tutturulur. Ailevî iliflkiler yetenekli aile bireylerinin, baflkalar› ya-
n›nda çal›flmalar› yerine, aile flirketinde çal›flmay› tercih etmelerini sa¤lar.

• Bilgi birikimi ve ifle uyum: Aile flirketlerinin en önemli avantajlar›ndan biri,
aile fertlerinin ifli yaflayarak ö¤renmesi, birikimlerini bir kuflaktan di¤erine aktar-
mas› ve yönetimde yer ald›klar›nda da, ifl çevresindeki de¤iflmelere kolayl›kla
uyum sa¤lamalar›d›r. 

Aile flirketlerinde, ifle ilgi duyan çocuklara iflin niteli¤i ve iflleyifli hakk›nda derin
ve detayl› ö¤renme imkân› sa¤lanmas› nedeniyle, aile fertleri ifl ile ilgili bilgilere
çok erken yaflta sahip olur. Bu münasebetle, öteki iflletmelere k›yasla, ifle ve ifl-
letmeye uyum sorunu aile flirketlerinde çok az yaflan›r. 

• Kurum kültürü: Geçmiflten gelen birliktelik, iletiflim, tutum, de¤er ve inançlar
aras›nda benzerlik olmas›, güçlü bir kurum kültürünün oluflmas›n› ve bunun
paylafl›lmas›n› kolaylaflt›r›r. Kurum kültürü ile aile inanç ve de¤erleri bütünleflti-
¤inden, kurallar daha çabuk ve daha kolay benimsenmifl olur.

• Esneklik kabiliyeti: Aile flirketleri çok esnek hareket etme potansiyeline sa-
hiptirler. Saat sabah 9, akflam 6 mant›¤›yla hareket eden flirketlere karfl›l›k, aile
flirketlerinde mesai saati ve tatil günü gözetilmez; özellikle giriflimci ifliyle yatar,
ifliyle kalkar. Bu nedenle aile flirketlerinin müflteriye verdi¤i hizmet, aksamadan
devam eder. Böylece, a¤›r çal›flma temposunun yol açt›¤› zaman kayb› bir flekil-
de telafi edilir. Bu özellikleri ise aile flirketlerine rakipleri karfl›s›nda rekabet üs-
tünlü¤ü sa¤lar.

b) Aile fiirketlerinin Dezavantajlar› (Zay›f Noktalar›) 

• Finansman yetersizli¤i: Ailenin menkul, gayr› menkul veya nakdinin fazla ol-
mamas› ya da flirketin borçlanmaya olumlu bakmamas› durumunda, flirketin bü-
yüyememesi veya büyüme h›z›nda yavafllama ihtimali söz konusu olabilir.
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I.1.3. Aile ‹flletmelerinin Avantajlar› (Güçlü Yanlar›) ve Dezavantajlar›
(Zay›f Noktalar›) Nelerdir?

Aile flirketlerinin avantaj ve dezavantajlar›n›, bu tür flirketlerin güçlü ve zay›f yönle-
rinin belirledi¤i söylenebilir. Aile flirketlerinin güçlü yönleri olarak, h›zl› karar ala-
bilme, (gelecek kayg›s›yla) uzun vadeli yat›r›mlara yönelme, finansal kaynak temi-
ninde aile fonlar›ndan yararlanma, ailenin tamam›yla ifle odaklanmas›, hedef ve
amaç birli¤i/ bütünlü¤ü, ifl ve sosyal çevre ile iliflkilerde, kredi sa¤lamada, sat›fl ve
reklamda avantaj, kültür ve ahlâkî de¤erlerin uyumu; zay›f noktalar› olarak ise,
akrabalar›n ayr›cal›¤›, öz sermaye veya kredi ile büyüme, aile bireylerinin menfaat-
leriyle, flirket menfaatleri aras›nda ç›kabilen sorunlar; yetki ve sorumluluk tan›mla-
mama, merkezî örgüt yap›s›, otoritenin ailede toplanmas›, aile bireyleri aras›ndaki
rekabet, fikir ayr›l›¤›, uyumsuzluklar15 vb. say›labilir. 

Bu çerçevede aile flirketlerinin avantaj ve dezavantajlar› olarak flunlar söylenebi-
lir:16

a) Aile ‹flletmelerinin Avantajlar› (Güçlü Yanlar›)

• Sermaye Yap›s›/Finansman: Aile flirketlerinin bir ço¤unda iflletme sermayesi-
nin hemen hemen tamam›n› öz kaynaklar oluflturmakta ve finansman sorunlar›n›
daha çok aile içinde çözümleme yoluna gitmektedirler. Sermaye sorununu ço¤un-
lukla kendi içlerinde çözümlemeleri ve öz kaynaklar›n, sermayenin önemli bir k›s-
m›n› oluflturmas›, d›flar›da flirketi güçlü konuma getirir. Ayr›ca flirket finansman aç›-
s›ndan zor duruma düfltü¤ünde, ortaklar gelirlerini di¤er flirketlerdeki ortaklardan
daha kolay feda edebilirler. Çünkü ailenin ad›yla bütünleflen flirket, ailenin çocu¤u
gibidir ve flirketin iflas etmemesi için gerek giriflimci, gerek di¤er aile üyeleri, ge-
lirlerinden ve mal varl›klar›ndan kolayl›kla vazgeçebilir.

• Karar alma: Sermayenin önemli bir k›sm›na sahip olman›n getirdi¤i avantajla,
teknik ve idarî konularda yeni yöntemler uygulamak ve yeni yat›r›m alanlar›na
yönelmek konusundaki kararlar› h›zla ve kurumsal flirketlere göre daha k›sa za-
manda alabilirler. 

• Ekip ruhu/Sinerjisi: Birbirlerini tan›yan bireylerden olufltu¤u için ekip sinerji-
sinden en üst düzeyde yararlan›labilir. ‹flin yürütülmesi esnas›nda herhangi bir
sorunla karfl›lafl›ld›¤›nda, çal›flanlar (ço¤unlukla aile üyeleri oldu¤undan) genel-

A i l e  fi i r k e t l e r i n d e  Y ö n e t i m  v e  K u r u m s a l l a fl m a

MÜS‹AD
1990

24



baflka ifadeyle yo¤un rekabetin yafland›¤› pazarda baflar›s›zl›¤a sebep olabilmek-
tedir. 

• Aile kültürü: Pek çok aile flirketi hissedarlar›nda varolan aile kültürü, de¤iflim
karfl›s›nda mevcut normlara, yap› ve kurallara afl›r› derecede ba¤l› kalma ve de-
¤iflime direnç gösterme e¤ilimindedir. Bunun bir yans›mas› olarak, flirket sahip-
leri günün kurtar›lmas›n›, gelece¤in büyük ödüllerine tercih edebilirler.

• Ç›kar çat›flmalar›: fiirket ve aile iliflkileri aç›s›ndan kurumsal bir yap›ya sahip
olmayan veya bu süreci bafllat›p henüz tamamlayamayan iflletmelerde bilfiil çal›-
flan aile bireyleriyle çal›flmayanlar aras›ndaki sorunlu iliflkiler ile vâris seçimi ko-
nusunda yo¤un olarak yaflanan ç›kar çat›flmas› ve rekabet, iflletme yönetimini
olumsuz yönde etkileyebilmektedir.

Aile ç›karlar› ile ifl ç›karlar›n›n uyuflmamas› veya aile kararlar› ile ifl kararlar›n›n iç
içe geçmesi, çat›flmalar›n ço¤almas›, aile fertlerinde ifl memnuniyetsizli¤ine yol
açabilir. Bunun sonucu olarak da, moralsizlik ve motivasyon eksikli¤iyle birlik-
te, belirsizlik durumu ortaya ç›kabilir. fiirket orta¤› olan aile üyeleri aras›nda kâ-
r›n da¤›t›lmas› ve flirketin baflar›l› bir flekilde yönetilmesi konusunda, özellikle
gerekli disiplinin sa¤lanmas›nda güçlükler yaflanabilir.

• Verilere dayal› analize itibar edilmemesi: Yaz›l› belgeler, istatistikî veriler
ve analizler yerine, deneme yan›lma yoluyla elde edilen deneyime önem veril-
me e¤ilimi yüksektir. Dolay›s›yla objektif veri toplama, iflleme ve de¤erlendirme
sistemi yerine, güvenilir oldu¤u düflünülen kiflilerin fikirlerinden yararlanma
e¤ilimi söz konusudur.

• Giriflimcinin(Kurucu patron) tecrübesi: Aile flirketlerinde en önemli sorun-
lardan biri, hatta birincisi, giriflimcinin sahip oldu¤u tecrübesidir. Giriflimci, pi-
yasan›n tüm geliflmelerini, baflar›l› oldu¤u ilk ifl sahas›n›n penceresinden de¤er-
lendirir; karfl›s›na ç›kan sorunlar› geçmiflteki baflar› kriterleriyle halletmeye çal›-
fl›r. Halbuki, geçmiflin flart ve tecrübeleri gelecek için her zaman sa¤l›kl› bir ölçü
olmayabilir. Çünkü bu sorunlar geçmifltekilerden farkl›d›r. K›saca giriflimci, tec-
rübesinin tesirinde kal›r, fikir gelifltiremez. Oysa giriflimci, kendisini ve tecrübe-
sini yenileyebildi¤i ölçüde baflar›s›n› sürdürebilir.

• Devir plan›n›n olmay›fl›: Devir planlamas›na yönelik gerekli kurumsal düzen-
lemelerin yap›lmad›¤› aile flirketlerinde, yönetimden sorumlu aile üyesinin ölü-
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• Yanl›fl istihdam politikas›: Aile flirketlerinde istihdam›n, ifl gereklerine uygun
yetenek ve bilgiden ziyade, iliflki seviyesine veya giriflimciye olan yak›nl›¤›na gö-
re yap›lmas› yayg›n bir uygulamad›r. Aile de¤erlerinin, ifl de¤erlerinden daha
önemli olmas› durumunda (yani kan ba¤›n›n ön plana ç›karak, “ifle göre adam”
de¤il, “adama göre ifl” ilkesinin uygulanmas›n› gündeme getirmesi noktas›nda),
gelecekteki yönetimin yetersiz veya cesaretsiz aile bireylerinin elinde kalmas›
tehlikesi söz konusu olabilir. Dolay›s›yla adam kay›rman›n yüksek oranlarda gö-
rüldü¤ü bu tip flirketlerde, hem bilgili ve yetenekli kiflilerden yoksun kalma,
hem de aileden olmayan kiflilerin moral ve verim düflüklü¤ü ile karfl›laflma, s›k-
ça rastlanan bir durumdur. Bunun bir sonucu olarak, aile d›fl›ndan olan yetenek-
li profesyoneller, aile flirketlerindeki yükselme imkânlar›n›n s›n›rl› oldu¤unu dü-
flünerek, görev almak istemezler; görev alanlar ise, genellikle veya uygun bir f›r-
sat yakalad›klar›nda baflka kuruma geçmenin yollar›n› arar.

‹htiyaç nispetinde, alan›nda uzman profesyonel yönetici istihdam etmeyen veya
mevcut nitelikli çal›flanlar› elde tutamayan aile flirketlerinde, “tutuculu¤un”
(conservatizm) hâkim olma ihtimali yüksektir. Çünkü, böyle bir durumda, h›zl›
ve sürekli büyümenin sa¤lanmas› için gerekli kararlar›n al›nmas›, sektördeki ye-
ni bulufl ve bilimsel araflt›rmalar›n takibi, yenilik ve geliflmelere uyum sa¤layabi-
len bir organizasyon yap›s›n›n kurulmas› zorlafl›r. 

• Yetki ve sorumluluklar›n belirsizli¤i: ‹fl tan›mlar›n›n bulunmamas› veya
mevcut ifl tan›mlar›n›n uygulamay› yans›tmamas› ya da yetki ve sorumluluklar›n
aç›kça belirlenmemesi, otorite ve rol çat›flmalar›na yol açabilir.

• Yönetim Tarz›: Baflta giriflimci olmak üzere, tepe yönetimindeki aile büyükle-
rinin merkeziyetçi bir yönetim tarz›na sahip (yani yetki devrine olumlu bakm›-
yorlarsa) olmalar›, isabetsiz kararlar›n al›nmas›na, ayr›ca karar sürecine kat›lma-
yan çal›flanlar›n (aileden veya d›flar›dan) karar›n yükledi¤i sorumlulu¤u üstlen-
meme gibi durumlarla karfl›laflma ihtimali artacak, çal›flanlar›n üretkenli¤i engel-
lenmifl olacakt›r. Böyle bir yönetim tarz›n›n sonuçlar›n›n aile üyeleri aç›s›ndan
yans›mas›, bir sonraki neslin geliflmesinin yavafl olaca¤› sonucunu do¤uracakt›r.

• E¤itim Politikas›(zl›¤›): Ailede e¤itimden ziyade ifl hayat›na önem veriliyorsa,
flirkette çal›flan aile bireylerinin e¤itim seviyesi düflük olabilir. Bu durum ise, ifl
için gerekli vas›flara sahip olmayan aile bireylerinin iflletmede istihdam edilme-
leri ve zamanla flirketin amaçlar›ndan uzaklafl›lmas› sonucunu do¤urmakta, bir
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I.2. Yaflama Süreleri ve Ortakl›k Yap›s›na Göre Aile 
fiirketlerinin Geliflim Evreleri 

“Durmak, devrilmenin bir öncesidir.”
Gürbüz Azak*

I.2.1 Yaflam Süreleri Aç›s›ndan Aile fiirketleri

‹flletmeler yaflayan organizasyonlard›r. Aile flirketlerinin temel amaçlar›ndan birisi
de, devaml›l›klar›n› sa¤layarak sonraki kuflaklara devretmektir. Ancak sahip olduk-
lar› farkl› özellikler sebebiyle, aile flirketleri aç›s›ndan bu sürecin geneli kapsayacak
flekilde sa¤l›kl› bir flekilde iflledi¤ini söylemek mümkün de¤ildir. 

Aile flirketleri, yaflam süreleri aç›s›ndan de¤erlendirildi¤inde 1/3’ünden biraz fazla-
s›n›n ikinci kufla¤a devretti¤i, bu flirketlerinde ancak yar›s›n›n üçüncü kufla¤a ka-
dar varl›klar›n› sürdükleri görülmektedir. Ülkemiz ve Amerika Birleflik Devletle-
ri’nde faaliyet gösteren aile flirketlerinin durumlar›na iliflkin yap›lan araflt›rma veri-
leri de bu tespiti do¤rular niteliktedir. 

ABD ekonomisi içinde yer alan flirketlerin - ki büyük bir ço¤unlu¤u dünya devi ha-
line gelmifltir - yaklafl›k % 90’n› ailelerin sahip oldu¤u veya kontrol etti¤i iflletmeler
olup, yaflama süreleri yaklafl›k 24 y›ld›r. ABD’de, yeni kurulan flirketlerin ortalama
yüzde 40’› daha ilk befl y›lda yok oluyor. Geri kalanlar›n yüzde 66’s› birinci kuflak-
ta bat›yor veya el de¤ifltiriyor. Böylece ikinci kufla¤a kadar yaflayabilenlerin oran›
yüzde 20’yi geçmiyor. Bu yüzde 20’nin ise ancak yüzde 17’si, yani sadece yüzde
3,4’ü üçüncü kufla¤a kadar devam edebiliyor.17

Yukar›da belirtilen istatistiklere ra¤men, ABD’de faaliyet gösteren en iyi flirketlerin
s›ralamas› olan ve yüzde 40’›n› aile flirketleri oldu¤u bilinen Fortune 500 listesi üze-
rinde yap›lan bir araflt›rma, flirketlerin varl›klar›n› sürekli k›lma aç›s›ndan de¤erlen-
dirildi¤inde önemli bulgular sunmaktad›r: 1955 y›l›ndan 2001 y›l›na kadar geçen
süre içerisinde listede yer alan flirketlerden sadece 77’si varl›¤›n› bugüne tafl›yabil-
mifltir. fiirketlerin % 80’inden fazlas› ya sat›lm›fl, ya baflka firmalar›n yönetimi alt›na
girmifl ya da son 45 y›ldaki sat›fllar› önemli ölçüde azald›¤› için liste d›fl›nda kalm›fl-
t›r. Avrupa’daki aile flirketleri için de durum pek farkl› de¤il. ‹ngiliz aile flirketleri-
nin yüzde 24’ü ikinci kufla¤a dek yaflayabiliyor. Üçüncü kufla¤a kalan flirketlerin
oran› ise sadece yüzde 14’tür.18
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mü veya çal›flamayacak derecede fizikî veya ruhî bir rahats›zl›k yaflamas› duru-
munda, flirket politikalar›ndaki belirsizlik nedeniyle, di¤er aile üyeleri aras›nda-
ki rekabet iflletme hayat›n› tehlikeye düflürebilir. Yeni liderin seçilmesinin uzun
zaman almas› durumunda, ortaya ç›kabilecek olumsuz etkilerin yan› s›ra, seçilen
kiflinin muhaliflerinin varl›¤› da, iflletmeyi amaçlar›ndan uzaklaflt›rarak etkinli¤i-
ni azaltabilir. Ayr›ca lider seçilen kiflinin görev ve iflletme hakk›nda yeterli bilgi-
ye sahip olmamas› durumunda (yani önceden planl› olarak bu görev için seçil-
memifl ve yetifltirilmemifl olmas› halinde) flirketin zaman ve para maliyetinin art-
mas› da söz konusu olacakt›r.

• Hissedarlar›n flirket karar mekanizmas›nda yer alma arzusu: Hisseleri
ne kadar az olursa olsun, hissedarlar eflit payda ortak gibi de¤erlendirilmek is-
ter. Ortaklar›n geçim derdi ortadan kalkt›¤› ve maddî tatmin gerçekleflti¤inde,
manevî tatmin ihtiyac› ve kiflilik sorunlar› ön plana ç›kar. Baflar›s›z olan geçmifl-
lerinden kaçabilmek için, kararlara daha az kat›lan küçük ortaklar, flirket baflar›-
l› olunca seslerini yükseltmeye bafllar. Halbuki aile flirketlerinde karar h›zl› veri-
lebilmesi önemlidir. Ancak ortaklar›n vizyonlar› farkl›lafl›p çekiflmeler bafllad›-
¤›nda, flirketin çabuk karar almas› da güçleflir.

Bütün bu bilgiler ›fl›¤›nda, sürekli de¤iflimin yafland›¤› ve yo¤un bir rekabetin hü-
küm sürdü¤ü günümüz ifl dünyas›nda, aile flirketlerinin baflar›l› olmas›, bir taraftan
sahip olduklar› avantajlar›n› gelifltirirken, di¤er taraftan da varolan dezavantajlar›n›
en aza indirmeye çal›flarak, verimliliklerini art›rabilmelerine ve flirketlerinde ger-
çeklefltirecekleri yeniden yap›lanma çal›flmalar›n›n etkinli¤ine ba¤l› olaca¤›n› söy-
lemek mümkündür.

Ne yap›lmal›?

Aile flirketleri, ancak tafl›d›klar› avantaj ve dezavantajlar›n bilinciyle hareket eder ve
yap›lar›n› günümüzün rekabet edilebilirlik flartlar›na ve ça¤dafl iflletme yönetimi
anlay›fl›na uygun olarak dizayn etme noktas›nda önemli ad›mlar atabilirler ise;
flirketlerinin büyümesini, geliflmesini ve süreklili¤ini sa¤lamada  baflar›l› olabilirler.
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Birinci kuflakla di¤er kuflaklar aras›ndaki en önemli farklar olarak flunlar söylenebi-
lir: 

• Birinci kuflak ifline gönülden ba¤lanm›flt›r. 

• ‹kinci kufla¤a flirket, miras yoluyla geçmifl; dolay›s›yla ikinci kufla¤›n o ifli sevme-
mesi vaki olabilmektedir. 

• Üçüncü kuflakta ise bu ay›r›m iyice belirginleflmekte; mirasç›lardan baz›lar› ifle
karfl› en ufak bir sempati duymazken, servete ortak olmak istemekte; servetin
hissedar› olan baz›lar› ise, iflin içinde olmak istememektedir. 

• Dördüncü kuflakta genelde aile üyelerinin flirketin gelece¤inden ziyade, kendi
kariyer ve menfaatlerini düflündüklerine, flirketteki paylar›n› kendileri için sade-
ce bir yat›r›m arac› olarak gördüklerine ve bu flekilde davrand›klar›na flahit olu-
nur. Dolay›s›yla sermayelerini flirkete de¤il de, baflka yat›r›mlara yöneltmeleri
sonucu, flirket hisselerinin baflkalar›na sat›ld›¤› ve ortakl›k yap›s›n›n de¤ifli¤i gö-
rülmektedir .

Eldeki bilgiler, Türkiye’de 6. veya 7. kufla¤a devredilen aile flirketi olmad›¤›n›, dün-
ya ölçe¤inde dahi, bu kuflaklara devreden flirket say›s›n›n çok az oldu¤unu göster-
mektedir. Levi Strauss ve Rothschil bankas›19 ender örneklerdendir. 

Sonuç itibariyle bu tür de¤iflimlerin “flirketlerin do¤alar›; teknoloji de¤iflimi; çe-
flitli ürünlerin ve hizmetlerin elimine edilmesine ihtiyaç duyulmas›; tedarikçile-
rin ve müflterilerin oyunun kurallar›n› de¤ifltirmeleri; rakiplerin baflar›l› stra-
tejileri h›zla kopyalamalar›; jenerasyonlar aras› geçifllerin planlanmamas›;
sa¤l›kl› iflleyen miras, vâris, aile süreklilik ve acil durum planlar›n›n bulunma-
mas›; ikame ürün pazarlar›n›n geliflimi20” gibi pek çok sebebi olabilece¤i söyle-
nebilir. 

Dolay›s›yla, geliflme evreleri ve yaflama süreleri göz önünde tutuldu¤unda, sürek-
lili¤in sa¤lanabilmesi için aile flirketlerinde kurumsallaflman›n temelleri, en kritik
dönem olarak ifade edilen 2. veya en geç 3. kuflakta at›lmas›21 büyük önem arz et-
mektedir.
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Türkiye aç›s›ndan bir de¤erlendirme yap›ld›¤›nda ise, flirketlerin büyük ço¤unlu-
¤unun aileler taraf›ndan yönetildi¤i ve hâlâ birinci kufla¤›n egemen oldu¤u, son za-
manlarda 2. kufla¤a devreden flirketlerde k›smi bir art›fl yafland›¤›, ancak 3. ve 4. ku-
fla¤›n yönetti¤i iflletme say›s›n›n oldukça s›n›rl› oldu¤u görülmektedir. ‹kinci,
üçüncü ve dördüncü nesle ulaflabilen s›n›rl› say›daki Türk aile flirketlerinden baz›-
lar› Tablo: 1’de yer görülmektedir.

TABLO 1: Türkiye’de Aile fiirketleri ve Yaflam Süreleri 

fi‹RKET fi‹RKET SAH‹B‹ KUR. TAR‹H‹ NES‹L

Vefa Bozac›s› Hac› Sad›k 1870 4

Hac› Bekir Lokum Hac› Bekir 1877 4

Çö¤enler Helva Rasih Efendi 1883 4

Teksima Tekstil H. Mehmet Botsal› 1893 4

Kamil Koç Otobüs fiirketi Kamil Koç 1923 3

Eyüp Sabri Tuncer Kolonya Eyüp Sabri Tuncer 1923 3

Doluca fiaraplar› Nihat A. Kutman 1926 3

Tatko A. Emin Y›lmaz 1926 3

Koç Holding Vehbi Koç 1926 3

Kent G›da Abdullah Tahincio¤lu 1927 3

Nuh Çimento, Emintafl Nuh Mehmet Baldöktü 1942 3

Sabanc› Holding Hac› Ömer Sabanc› 1946 3

Yeni Karamürsel Nuri Güven 1950 3

Ördekçio¤lu Mutfak Efly. Ahmet Ördekçio¤lu 1919 2

Uzel Makine ‹brahim Uzel 1940 2

Ülker* Sabri Ülker 1944 2

Kaynak: Ebru Karpuzo¤lu; Büyüyen ve Geliflen Aile ‹flletmelerinde Kurumsallaflma, Hayat Yay›nlar›, ‹s-
tanbul, 2000, s: 62’den uyarlanm›flt›r.

* Ülker ile ilgili bilgiler www.ulker.com.tr sitesinden al›narak tabloya eklenmifltir.
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Burada dikkat edilmesi gereken husus, her aile flirketi her evreyi ayn› s›rada veya
hepsini birden tamamlamak durumunda olmad›¤›d›r. Özellikle hisse devri kararlar›
baz› evrelerin atlan›lmas›na ve belirli bir evrede kalmas›na yol açabilir. Örne¤in iflin
sahibi ve flirket yöneticisi olan baba veya anne, flirket hisselerinin büyük bir ço¤unlu-
¤unu çocuklar›na devredebilir; fakat ayn› zamanda flirket yönetimini de devam etti-
rebilir. Bu aile flirketi modeli, baba veya annenin ölümlerine kadar devam edebilir.22

Aile flirketlerinin geliflim evreleri ve bu evrelerde yaflad›¤› temel sorunlar k›saca
afla¤›da yer almaktad›r.

a) Giriflimcinin Sahip Oldu¤u ve Yönetti¤i “Birinci Nesil Aile 
‹flletmeleri” (Patron fiirketleri)

Aile flirketleri geliflme sürecinin ilk evresini, giriflimci de¤erlerinin, inançlar›n›n ve
tutumlar›n›n flirket kültürünü önemli derecede etkiledi¤i, adeta giriflimci ile flirke-
tin bütünleflti¤i birinci nesil aile flirketleri temsil eder. 

Bu evrede, flirket ve giriflimcinin benzer özellikleri tafl›malar›n›n do¤al sonucu ola-
rak, flirketin giriflimciye ba¤l› oldu¤u, yani giriflimcinin bizzat iflin bafl›nda oldu¤u
sürece ifllerin yürüdü¤ü23, hisselerin ço¤unlu¤unun ve kontrolün tek bir kifli ya da
kar›-kocan›n elinde oldu¤u müflahede edilir. 

Efl ile ortakl›k iliflkisi kuruldu¤u durumlarda, genellikle stratejik ve fonksiyonel ka-
rarlar›n bizzat giriflimci taraf›ndan al›nd›¤› görülür. Bir baflka ifadeyle, kararlar›n
al›nmas›nda ve uygulanmas›nda ço¤unlukla eflin fazla bir rolü yoktur. Dolay›s›yla,
ortak olmak her zaman iflletmede birlikte çal›flmak anlam›na gelmeyebilir ve bu or-
takl›k sadece kâ¤›t üzerinde kalabilir.

Yine bu tip aile flirketlerinde giriflimcinin üretim, sat›nalma, sat›fl, kay›t tutma, ifle
alma ve e¤itim gibi konularla birebir ilgilendi¤i, ancak iflletme belli bir büyüklü¤e
ulaflt›¤›nda, iflleri ve çal›flanlar› tek bafl›na yönetemez hale geldi¤i için, yeni bir yö-
netici istihdam ederek, mevcut ifllerinin bir k›sm›n› ona devretti¤i de s›kça görü-
len bir uygulamad›r. 

Birinci nesil aile flirketlerinin karfl›laflt›¤› en önemli sorunlar flunlard›r:

• Giriflimcinin kiflili¤i, de¤er yarg›lar› ve tutumlar› örgüt yap›s›na da yans›r. Bu yüz-
den giriflimcilerin pek ço¤u iflletmede tak›m çal›flmas›n› özendirmekten ziyade,
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I.2.2. Ortakl›k Yap›s› ve Geliflme Evreleri Aç›s›ndan Aile fiirketleri Ne
fiekilde S›n›fland›r›labilir?

Geliflme evreleri ve buna ba¤l› olarak da ortakl›k yap›lar› aç›s›ndan aile flirketlerini
4 ana bafll›k alt›nda incelemek mümkündür: 

• Giriflimcinin sahip oldu¤u ve yönetti¤i birinci nesil (Tek Patronlu) aile flirketleri,

• Büyüyen ve geliflen aile flirketleri (Kardefl Ortakl›¤›),

• Kompleks aile flirketleri (Kuzenler Konsorsiyumu),

• Sürekli olmay› baflaran aile flirketleri.

Geliflme sürecindeki her evrede aile flirketleri fakl› karakteristik özellikler gösterir
ve farkl› sorunlar yaflar. Kurumsallaflma seviyelerine göre aile flirketlerinin karakte-
ristik özellikleri Tablo: 2’de yer almaktad›r.

TABLO: 2-A‹LE fi‹RKETLER‹N‹N GEL‹fi‹M EVRELER‹ ve TEMEL KARAKTER‹ST‹KLER‹

Birinci Nesil Büyüyen ve Geliflen Kompleks Aile Sürekli Olmay› 
Aile ‹flletmeleri Aile ‹flletmeleri ‹flletmeleri Baflaran Aile ‹flletmeleri

Mülkiyet ‹flletme Kardefller aras›nda Aile ve Aile ve çok say›da 
sahibinde profesyoneller profesyonel aras›nda

aras›nda

Örgüt Yap›s› Basit, merkezî Basit yar› merkezî Karmafl›k Karmafl›k

Karar Alma ‹flletme sahibinde Kardefller aras›nda Profesyonel Profesyonel 
Yetkisi yöneticiler ve aile yöneticiler, 

bireyleri aras›nda dan›flmanlar ve 
ortak aileden oluflan komite

Karar Alma Merkeziyetçi Merkeziyetçi Merkezkaç Merkezkaç
fiekli

‹letiflim Dikey Dikey ve yatay Dikey, yatay ve Çok boyutlu
çapraz

De¤erler Aile ve giriflimci Giriflimci de¤erleri ‹fl de¤erleri ‹ç ve d›fl piyasa de¤erleri
de¤erleri

Kaynak: Ebru Karpuzo¤lu; Büyüyen ve Geliflen Aile ‹flletmelerinde Kurumsallaflma, Hayat Yay›nlar›, ‹s-
tanbul, 2000, s. 24.
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b) Büyüyen ve Geliflen Aile ‹flletmeleri (Kardefllerin Sahip Oldu¤u
ve Yönetti¤i Birinci Nesil Aile ‹flletmeleri)

Geliflim sürecinin ikinci evresini, büyüyen, geliflen ve mülkiyeti kardefller aras›nda
paylafl›lan “kardefl ortakl›klar›” oluflturur.25 Kardefl ortakl›¤›na dayal› aile flirketle-
rinde, iki ve ya daha fazla kardefl hisselerin ço¤unlu¤una ve kontrolüne sahiptir.

Bu evrede flirket, ne formalizasyon sürecine geçmifltir ne de herkes taraf›ndan ay-
n› flekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir. fiirketin, kurulufl aflamas›ndaki
sorunlar›n›n bir k›sm›n› çözümleyerek, büyüme dönemine girmesi münasebetiyle,
di¤er aile bireylerinin de iflletmede çal›flmak arzusunu tafl›d›klar› görülür. Keza, bir
k›s›m aile bireyinin ortak ya da yönetici olarak firmaya kat›ld›¤› ve bir k›s›m aile
üyesinin de kat›lmay› bekledi¤i görülür. Di¤er bir ifadeyle flirket, aile birli¤inin
merkezi haline gelme sürecindedir. 

Ayr›ca, aile de¤erlerinin ifl de¤erlerinden daha önemli görülmesi, aile bütünlü¤ü-
nün sa¤lanmas›nda ve korunmas›nda flirketin arac›l›k görevini üstlenmesi gibi du-
rumlar nedeniyle, bu evredeki aile flirketlerinde yaflanmas› muhtemel sorunlar›n
flunlar olabilece¤i ifade edilmektedir:26

• ‹flletme büyüdükçe ve olumlu imaja sahip kârl› bir kurum haline geldikçe, flir-
kette çal›flmak ve hissedar olmak isteyen aile üyesi say›s› artar. Ayr›ca kardeflle-
rin her birinin, çocuklar›n›n gelece¤ini garanti alt›na alma düflüncesiyle hissele-
rini korumak ve ço¤altmak istemelerinin yan› s›ra, sorumlu olduklar› bölümle-
rin, flirketin yönetimine esas olmas›n› istemeleri de problem teflkil edebilir. 

• Genç kuflak aile fertleri aras›ndaki iliflkinin flekli, aile ihtiyaçlar›n›n karfl›lanma bi-
çimi ve flirketin amaçlar›n› gerçeklefltirme yöntemine iliflkin olarak, iflletme ge-
liflimi-aile etkilefliminin sonuçlar› problem ç›karabilir. Yafllar›, cinsiyetleri, e¤i-
timleri, dünyay› alg›lay›fl biçimleri farkl› olan çocuklar›n, efllerin ve aile üyeleri-
nin, istek ve ihtiyaçlar› da farkl›l›k gösterir. Dolay›s›yla e¤itim, tatil, evlilik, ev,
araba al›m› gibi harcamalarla ilgili tercihler, kardefller ve onlar›n ailelerinde de
farkl›l›k gösterir. Bu farkl›l›klar ise aile üyeleri aras›nda muhtemel çat›flmalara
zemin haz›rlayabilir. 

• Büyüme evresindeki flirketlerde nakde duyulan ihtiyaç da hayli fazlad›r. Bu ne-
denle, elde edilen kâr›n yat›r›ma dönüfltürülmesi (normalde herhangi bir ifllet-
mede) do¤al bir uygulamad›r. Ancak bu tür iflletmelerde, ailenin bugünkü ve ge-
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çal›flanlarla birebir iliflki kurarak, iletiflimin odak noktas›nda olmay› ve iletiflimin
kurulmas›na arac›l›k etmeyi ister. Her an giriflimci ile birebir iliflki kurulabildi¤i
bu iflletmelerde, yönetim bilgi sisteminin ve yaz›l› prosedürlerin çok önemli ol-
mad›¤›, sorunlar›n ortaya ç›kmas›n› önlemekten çok, meydana geldikten sonra
geçici (palyatif) tedbirlerle çözümlenmeye çal›fl›ld›¤› ve belirsizliklerin mevcut
oldu¤u bir yap› söz konusudur.

• Giriflimci, ailesine yeterince zaman ay›ramaz ve ifl hayat›n› özel yaflant›s›na tafl›r.
Çocuklar babalar› ile birlikte olmak istemelerine ra¤men, giriflimcinin ifli d›fl›n-
da harcayacak zaman› çok azd›r ve flirketini baflar›l› k›labilmek için çok çal›flmak
zorundad›r.

• Bu evrede tan›t›m harcamalar› yüksek; risk fazla, nakit ak›fl› zay›ft›r. Buna karfl›-
l›k likiditeye duyulan ihtiyaç yüksektir.

• Sorunlu bir kar›-koca iliflkisi, efller aras›ndaki güç mücadelesi, eflin aktif olarak
karar alma sürecine kat›lmak istemesi, operasyonel faaliyetleri bilfiil yönlendir-
me girifliminde bulunmas›; yönetim sorumlulu¤unun bir k›sm›n› üstlenmeye ça-
l›flmas›n›n yan› s›ra, efllerin boflanmas› gibi durumlar flirketin gelece¤ini olum-
suz yönde etkileyebilme potansiyeline sahip sorunlard›r.24

• Ço¤unlukla “tek patronlu flirket” özelli¤i gösteren bu evredeki flirketlerin gele-
ce¤i, tek kiflinin vizyonu, enerjisi, yeterlili¤i, esnekli¤i ve flans›na ba¤l›d›r. Pek
ço¤u her yerde ve her fleyde olmak isteyen patronun kiflinin hastalanmas›, dep-
resyon geçirmesi, yorgun düflmesi gibi sebepler, iflte çok ciddi sorunlar› da be-
raberinde getirir. Ayr›ca, iflin gelifltirilmesi konusunda di¤er insanlar›n deste¤ini
almama e¤ilimi de, bu tür flirketlerde risklerin artmas›na sebep olur.

• Yine bu evrede bir sonraki nesil için, mülkiyet ve yönetim yap›s›na iliflkin uygun
bir plan önceden yap›lmamaktad›r.

Ne yap›lmal›?

Bu evrede yer alan flirketlerin sahipleri, ifl(yerin)in kendilerinden sonra da de-
vam›n› sa¤lamak istiyorlarsa, flirketin kurumsallaflmas›na ve özellikle "devir
planlamas›" konusuna özenle yaklaflmal›, gündemlerine almal›d›rlar. 
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• Hissedarlar aras›nda herkesin kabul edebilece¤i bir kontrol mekanizmas› (kimin
hangi alanlar›n kontrolüne sahip olaca¤› konusu) tesis edilememesi ve kardefl-
lerin kendi ailelerinin bir di¤erine karfl› hizipleflmesi e¤ilimini kontrol edebilme-
nin güçlü¤ü de, bu aflamadaki flirketlerin karfl›laflabilece¤i meselelerdendir. 

Kardefl ortakl›¤› evresi, büyümeyle birlikte ailenin iflletmede yetersiz kalmas›n›n
büyük ölçüde hissedildi¤i ve profesyonel yönetime geçiflte önemli ilk ad›mlar›n
at›ld›¤› ya da at›lmas› gerekti¤i bir dönemdir. Bu bak›mdan da flirketin gelece¤ini
belirleyecek ve süreklili¤ini sa¤layacak en önemli aflamad›r.

Ne yap›lmal›?

Bu evrede pazar flartlar›na ve iflletme amaçlar›na uygun sistemler kurulur ve
aile fertlerinin yetersiz kald›¤› bir durumda, ifl ile iflletme ihtiyaçlar›n› karfl›la-
yabilecek profesyoneller istihdam edilirse, flirketin bir sonraki evre olan komp-
leks aile flirketine sa¤l›kl› bir flekilde geçebilmesi  kolaylafl›r.

c) Kompleks (‹kinci ve Üçüncü Nesil) Aile fiirketleri: 

Geliflme sürecinin üçüncü evresinde, kuzenlerin yönetti¤i ve önemli kararlar› ald›-
¤›, “kompleks aile flirketi” olarak da nitelendirilen ikinci ve üçüncü nesil aile flirket-
leri yer al›r.

Kompleks aile flirketinden “ifl ile aile iliflkisinin çok yönlü ve karmafl›k bir hale gel-
di¤i, büyümeyle beraber standartlara, ilkelere ve prosedürlere fliddetle ihtiyaç du-
yuldu¤u flirketler” anlafl›lmaktad›r.27 Bununla birlikte flirkette çal›flan aile üyeleri
kendilerini flirket kâr›ndan ya da zarar›ndan sorumlu kifliler olarak görürler. Bir
baflka ifadeyle, aile üyeleri bulunduklar› pozisyonlar›n gere¤i olarak ald›klar› karar-
lar›n flirket gelece¤ini etkiledi¤inin fark›ndad›r.

fiirkette birden fazla kufla¤›n istihdam edildi¤i bu evrede; üçüncü ve hatta dördün-
cü nesle rastlamak mümkündür. Bundan dolay›, kompleks aile flirketlerinde farkl›
yaflta, bilgide, deneyimde ve kariyerde çok say›da aile üyesi, keza flirketin büyüme-
si nedeniyle de çok say›da profesyonel yönetici bulunur.

fiirketlerin büyük ço¤unlu¤unda “grup” veya “holding” fleklinde yap›lanmalar›n
yayg›n oldu¤u bu evrede, flirkette çal›flan ve çal›flmayan hissedarlar ay›r›m› da da-
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lecekteki ihtiyaçlar›, çocuklar için yap›lmas› gereken harcamalar (e¤itim, evlen-
me ve ev sahibi olma vb.) sa¤l›k ve seyahat gibi di¤er giderler nedeniyle, elde
edilen kâr›n iflletmeye transferinde zaman zaman güçlüklerle karfl›lafl›l›r. K›saca-
s› bu aflamada aile ve iflletme, elde edilen kâr› kendi ihtiyaçlar› için kullanmak is-
ter. Dolay›s›yla kardefller, iflbirli¤i ve samimiyetle iflletme menfaatine odaklan-
mak yerine, kendi çekirdek ailelerinin (efllerinin ve çocuklar›n›n) ç›karlar›n› ön
plana alabilirler. Bu durum ise kardefller aras›nda gizliden gizliye bir rekabet or-
tam› oluflabilir; bu duruma efllerin ve çocuklar›n bask›lar› da eklenince mant›¤›n
yerine duygusall›k ön plana ç›kabilir, bu da flirket içi çat›flmaya yol açar.

• fiirket yönetiminde, kiflilerin performanslar›ndan ziyade hisse oranlar›n›n ön
plana ç›kmas›, yani güç, otorite ve özerklik ile hisse oranlar›n›n birbirlerini etki-
lemesi durumunda, sorunlarla karfl›laflma ihtimali yüksektir. Örne¤in, küçük pa-
ya sahip orta¤›n ne kadar baflar›l› olursa olsun yükselme flans›n›n s›n›rl› oldu¤u-
nu bilmesi, moral ve motivasyonu ile performans›n› ve ifle ba¤l›l›¤›n› olumsuz
yönde etkiler.

• Evlilik yoluyla aileye kat›lan efller ve onlar›n ailelerinin (h›s›mlar) firmada söz sa-
hibi olmak istemeleri, gelir sa¤lamay› arzu etmeleri ve kendilerini aile ile flirke-
tin bir parças› olarak görmeleri de, bir tak›m sorunlar›n ortaya ç›kmas›na sebep
olabilir. 

• Geniflleme sürecinin planlanmas› aflamas›nda da, çeflitli sorunlar yaflanabilir. Bu
nedenle geniflleme evresine herhangi bir ön haz›rl›k ve planlama yap›lmadan
h›zl› bir flekilde gelinmesi durumunda, yeni yap›n›n gereklerini yerine getirebi-
lecek yönetim için aile fertleri(kardefller) yeterince haz›rlanamayarak, yetersiz
kalabilir. fiayet flirkette aktif çal›flan aile üyeleri eterli uzmanl›¤a sahip de¤il ve k›-
sa bir süre içerisinde de bu ehliyeti kazanabilme imkânlar› söz konusu de¤ilse,
uzman profesyonellerin kuruma dahil edilme ihtiyac› kaç›n›lmaz hale gelir. Bu
durumun fikir aflamas›ndan uygulama aflamas›na geçirilmesinde ise bir tak›m
zorluklarla karfl›laflma ihtimali oldukça yüksektir. Profesyonellerden yararlanma-
n›n flirketin ihtiyac› oldu¤u hissedilir ve tüm yöneticilerce kabul edilirse, sorun-
lar bir derece azal›r. Aksi taktirde profesyonellere karfl› negatif bir tutum sergi-
lenir. Bu tutumun oluflturulmas›nda ise aile bireylerinin önemlerinin azalaca¤›-
n›n, kardefllerin baflar›s›z ve yetersiz olarak nitelendirilece¤inin ve flirket gizlili-
¤inin ortadan kalkaca¤›n›n düflünülmesi tesirli olmaktad›r. 
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• Holding büyüklü¤ündeki kuzen ortakl›l›klar›nda, ilk kurulan flirketin kârl›l›¤›n›
kaybederek, holding kârl›l›¤›n›n da azalmas›na yol açmas›, ciddi bir problem ola-
rak gündeme gelebilir. Genellikle ilk kurulan iflletmeyle güçlü bir duygusal ba¤›
olan aile fertleri, bu flirketin gelece¤ine iliflkin kararda zorlan›rlar ve flirketin ka-
panmas›n› sadâkatsizlik olarak de¤erlendirirler.

• Aile ve hissedarlar grubunun karmafl›k yap›s›n› yönetebilmenin ve kurallar› kon-
mufl bir aile flirketi sermaye piyasas› oluflturabilmenin güçlü¤ü de, bir baflka s›-
k›nt› sebebidir.

• Bu evredeki, özellikle büyük iflletmelerde, patron adaylar›n›n etraf›nda ç›kar çev-
releri oluflabilir. Özellikle aile içi geçimsizliklerin ifle tafl›nmas›, bu kümelenme-
leri art›r›r. Bu çevreler ço¤u kez, gelecekte maddî ve mânevî menfaat sa¤lama
düflüncesiyle, muhtemel patron/lider adaylar›n›, gerçekte kendilerinde varol-
mayan birtak›m üstün yeteneklerin bulundu¤una inand›rmaya ve etkilemeye ça-
l›fl›rlar. Yine flirket bünyesindeki mevcut profesyonel yönetim, gelecekte güç sa-
hibi olmak veya varolan gücünü daha da art›rabilmek için, sinsi bir flekilde böl
ve yönet politikas› izleyerek, bu yönde bir güç kavgas›n› körükleyebilir.29

Ne yap›lmal›?

Bu karmafl›k yap›y› baflar›l› bir flekilde yönetmenin yolu, flirketin ve aile
iliflkilerinin kurumsallaflt›r›lmas›na yönelik gerekli ad›mlar›n at›larak, bu
sürecin ivedilikle tamamlanmas›d›r. Bu çerçevede, özellikle aile iliflkilerinin
sa¤l›kl› bir flekilde düzenlenmesini sa¤layacak "aile planlar› ve kurullar›n›n
oluflturulmas› gerekir. Bu ba¤lamda öncelikle  yap›lmas› gereken, "hissedarlar
sözleflmesi"nin  haz›rlanmas›d›r. Dolay›s›yla bu evredeki aile flirketleri, "aile
üyesi" olmakla "flirket hissedar›" olmak aras›ndaki kesin çizgiyi çok iyi
belirleyebilmelidir.
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ha belirgin olarak ortaya ç›kar; bu durum ise hissedarlar aras› –ailelerini de kapsa-
yacak flekilde – çat›flmalara kaynakl›k teflkil edebilir. 

Aile ve flirketin büyümesi ve çok say›da aile üyesinin çal›flmas› ya da çal›flmak iste-
mesi, iflletme-aile dengesinin nas›l sa¤lanaca¤› sorusunu gündeme getirir. Bu afla-
mada aile flirketlerinin karfl›laflt›¤› en temel s›k›nt›lar flunlar olabilir:28

• Aile bireylerinin farkl› co¤rafi alanlarda ikamet etmeleri, farkl› ilgiye, bilgiye, ge-
lire, deneyime sahip olmalar› ve farkl› akrabal›k iliflkilerinin ve seviyelerinin var-
l›¤›; farkl› aile kollar›n›n flirketin yönetiminde ve muhalefetinde yer almalar›
muhtemel çat›flmalar için önemli bir potansiyel oluflturur. 

• Yönetim d›fl›nda kalan aile bireyleri yönetimi elefltirirlerken, geçmiflte ailelerinin
yaflad›klar› olaylardan, kendilerine iflletme faaliyetleri hakk›nda yeterli bilgi veril-
memesinden ve yönetimde aktif olarak görev alamamalar›ndan rahats›zl›k du-
yarlar.

• Ayn› aileye mensup kiflilerin birbirlerini rakip olarak düflünmeleri, flirketteki his-
seleriyle ilgilenmeleri ve ailenin bütünlü¤ünden ziyade kendi ç›karlar›n› düflün-
meleri, flirketin belirli bir büyüklü¤e ulaflmas›yla, vârislik için çok say›da aday ol-
mas› da aile içi çat›flmalar›n yaflanmas›n› körükler.

• Yeterli bilgi, yetenek ve tecrübeye sahip olmayan aile bireylerinin flirkette istih-
dam edilmeyi istemeleri ve bunu bir hak olarak görmelerinin yan› s›ra, ›srarc›
davranmalar› da problem teflkil eder.

• fiirkette aktif çal›flan ayn› aileye mensup fertlerin ise, iflletme içerisinde muhale-
fet ve iktidar gruplar› oluflturmalar›, her iki grubun da kendi ç›karlar›n› flirket ç›-
karlar›ndan önemli görmeleri, pek çok soruna, özellikle de yönetimin etkinli¤i-
nin ve verimlili¤inin azalmas›na; uygulamalar›n engellenmesine, bunun bir sonu-
cu olarak da, çal›flanlar›n moral ve motivasyonlar›n›n bozulmas›na yol açabilir.

• Aile d›fl›ndan ortaklar›n da flirkete kat›ld›¤› durumlarda ise, holding veya gruba
ba¤l› her bir flirketin bafl›na geçecek kiflinin tespiti de bir baflka s›k›nt› sebebidir.
Aile d›fl›ndan ortaklar›n flirkete iliflkin kararlarda aktif rol oynamak istemeleri,
pozisyonlar›n›n gerektirdi¤i yetki ve sorumluluklar› kullanmaya çal›flmalar› ve
uygulamalarla ilgili düflüncelerini ifade etmeleri, ç›kmas› muhtemel sorunlar›n
sebepleri aras›nda say›labilir. 
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lerini kullan(a)mamalar›na sebep olabilir. 

• Aile üyesi çal›flanlar, kendi aralar›nda birleflerek profesyonellere ve onlar›n yapt›k-
lar› ifllere karfl› yerli yersiz muhalefet ederek, bir tak›m engeller ç›kabilirler. Öte
yandan muhalif aile üyeleriyle profesyonellerin, iktidardaki aile üyelerine karfl›
birleflmeleri ve birlikte hareket edebilmeleri de söz konusu olabilir. Bu durumda,
iflletme de¤erleri ikinci plana itilerek, ihtiraslar›n öne ç›kmas› söz konusu olabilir. 

• ‹fl de¤erlerinin aile de¤erlerinden daha önemli görülen bu evredeki aile flirket-
lerinde, kariyer planlama, terfi, ücret belirleme, personel seçme ve de¤erlendir-
mede, güvenilirlik ve kan ba¤›ndan ziyade, bilgi ve deneyimin dikkate al›nmas›
durumunda da-özellikle aile üyeleriyle-sorun ortaya ç›kabilir. ‹fle uygun olmayan
bireylerin iflletmeye dahil edilmemeleri veya iflletmeden uzaklaflt›r›lmalar› ise,
aile bireylerini karfl› karfl›ya getirerek, problemlerin do¤mas›na vesile olabilir.
Bu durumda aile üyeleri aras›nda farkl› gruplar oluflur ve iflletmedeki iktidar ai-
le kolu, aile içerisinde de güçlü ve istedi¤ini yapt›ran bir konuma gelebilir.

Aile flirketlerinin geçirdi¤i bütün evrelerde, yukar›da belirtilen sorunlar›n önüne
geçilebilmesi, bu tür sorunlar›n çözümü ve flirketin ileriki y›llar›nda muhtemel so-
runlara yol aç›lmamas› için, flirketin kurumsal bir yap›ya kavuflturulmas›n›n yan› s›-
ra aile üyeleri ve onlar›n aileleri aras›nda “çok iyi bir iletiflim” mekanizmas› kurul-
mas› çok önemlidir.

Sa¤l›kl› bir iletiflim ve iliflki sistemi ise, aile anayasas›, aile meclisi, devir ve miras
plan› ve etkili bir çat›flma yönetimi gibi aile iliflkilerine kurumsal bir hüviyet kazan-
d›racak organlar›n oluflturulmas›yla mümkündür. 

Ne yap›lmal›?

Sürekli olmay› baflaran  aile flirketlerinde, ileri düzeydeki kurumsallaflm›fl yap›
nedeniyle ortaya ç›kan "kat›l›k", di¤er bir ifadeyle "hantallaflma" sonucu
ortaya ç›kan, bir tak›m formlar doldurulmas›, imzalar›n tamamlanmas› ve bir
tak›m kurullar›n onay› gibi uygulamalar nedeniyle stratejik  konulara iliflkin
karar verme sürelerinin belirli ölçüde artmas› ve bu sürede baz› f›rsatlar
kaç›r›labilme tehlikesini izale edecek flekilde, aile flirketlerinin sahip oldu¤u
kendilerine has karakteristik özelliklerin sa¤lad›¤› avantajlar› de¤erlendirerek
ve kurumsal kimli¤ini bozmadan, örgüt yap›s›nda gerekli esnekli¤i sa¤layacak
ve bu tür tehlikeleri önleyecek tedbirler al›nmal›, yöntemler gelifltirilmelidir.
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d) Sürekli Olmay› Baflaran Aile fiirketleri

Geliflme evresinin son aflamas›nda, sürekli olmay› baflaran aile flirketleri yer al›r. Bu
evre di¤erlerinden farkl› olarak kurumsallaflma ö¤elerinin yo¤un flekilde flirket
bünyesinde bar›nd›¤›, bir baflka ifadeyle, ifl de¤erlerinin aile de¤erlerinden daha
önemli hale geldi¤i bir evredir.30

Bu evredeki aile flirketlerinde faaliyetlerin icras›nda, kan ba¤›ndan ve güvenilirlilik-
ten ziyade, ifller ön plana ç›kar. Bu çerçevede ifller analize tâbi tutulur ve bu ifllerin
icra edilebilmesi için;

- ifli yürütecek kiflilerde bulunmas› gereken özellikler, 
- ifllerin etkin ve verimli bir flekilde yürütülebilmesi için ihtiyaç duyulan yetki ve
sorumluluklar ile araç-gereçler, 

- yard›m al›nacak veya iflbirli¤i yap›lacak birimler ve 
- çal›flma flartlar› aç›k ve net bir flekilde belirlenir.

Yap›lan bu uygulamalar ise, personel seçme ve yerlefltirme; terfi, performans de-
¤erlendirme ve ücret belirleme gibi sistemler için kullan›larak; ifl de¤erlerinin ön-
celikli olarak uyguland›¤› bir ortam oluflturulmas›n› sa¤lar.

Yine bu evrede misyon belirleme, vizyon gelifltirme, strateji ve uzun vadeli planla-
ma yapmayla ilgili çal›flmalar üzerinde duruldu¤u, kârl›l›k yan›nda iç ve d›fl müflte-
ri memnuniyetine odaklan›ld›¤›; toplumsal ve sosyal muhteval› hedeflerin gerçek-
lefltirilmeye çal›fl›ld›¤› da müflahede edilir. 

Bütün bunlara ra¤men, bu evredeki aile flirketleri de kendilerine has bir tak›m
problemler yaflayabilmektedir. Bu yap›daki aile flirketlerinin karfl›laflabilece¤i en te-
mel problemlerin flunlar olabilece¤i ifade edilmektedir:31

• Kurumsallaflma ö¤elerini yüksek oranda bünyelerinde bar›nd›ran bu evredeki ai-
le flirketlerinin en önemli sorunlar›ndan biri “kat›l›k”t›r. Kurumsallaflman›n ge-
tirdi¤i bu kat›l›¤›n bir sonucu olarak, yenilikler karfl›s›nda kurallar›n, ilke ve stan-
dartlar›n de¤iflmemesi veya kurallara körü körüne ba¤l›l›k, bu evredeki aile flir-
ketlerinin yaflamalar› muhtemel sorunlar›n bafl›nda gelir.

• Kurumsal bir yap›ya sahip bu evredeki flirketlerde, aile fertlerinin profesyonel-
lerin emri alt›nda çal›flmalar›n›n söz konusu olabilmesi, ücretlerinin yapt›klar›
ifl ile denk olmas›, terfilerde profesyonellerin ve aile üyelerinin eflit flartlar içe-
risinde de¤erlendirilmeleri; aile üyelerinin profesyonelleri engellemeye çal›fl-
malar›na veya moral ve motivasyonu düflük aile üyelerinin mevcut potansiyel-
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fiirket odakl› yönetimi esas alan iflletmelerde ise, 

• fiirket normlar› ve de¤erleri, aile ihtiyaçlar›ndan önemli ve önceliklidir. 

• fiirkette çal›flmak isteyen aile fertlerinin, en az di¤er yöneticiler kadar iyi olmala-
r› gözetilir. 

• Aileden olmayan yöneticilerin flirkette çok önemli bir gücü ve etkisi vard›r; bu
kiflilerin de kat›l›m› ile sürekli ve düzenli olarak resmî toplant›lar yapan “Yöne-
tim Kurulu” mevcuttur. 

• Süreklilik plan› yap›l›r; vâris plan›, güvenilir ve sa¤lam temeller üzerine kurulur.

Aile fiilen iki merkeze ba¤l›d›r: Birincisi, hedeflere ba¤l› bir "flirket yönetimi";
ikincisi, bu hedeflere yo¤unlaflm›fl bir "aile yönetimi." Baflar› için  flirket aileye
de¤il, aile flirkete tabi olmal›d›r. Yani belirleyici olan, aile de¤il, flirket
olmal›d›r36.

I.3.1. Aile fiirketlerinde Yönetim Tarz› Yaklafl›mlar› ve ‹flletme 
Üzerine Etkileri Nelerdir?

“Her insan seçti¤i yolda yürür; 
kendi sonuna veya sonsuzlu¤una do¤ru.”

Sedat Turan*

Aile flirketlerinde yönetim, di¤er herhangi bir kurumdaki yönetimden ciddi farkl›-
l›klar göstermektedir.37 Çünkü, aile flirketi olsun veya olmas›n, herhangi iki flirket
aras›nda bile yönetim tarz›na iliflkin farkl›l›klar vard›r ve olmas› da do¤ald›r. Bunun
bafll›ca sebebi, flirketleri kuran ve yöneten insanlar aras›ndaki duygu, düflünce, an-
lay›fl ve kültür farkl›l›klar›d›r. Dolay›s›yla aile flirketleri de, aileyi oluflturan bireyle-
rin duygu ve düflünceleriyle, kültürlerinin bir yans›mas›n› oluflturur.

Kültürel aç›dan Türk toplumunun lider ba¤›ml›l›¤›, aile flirketlerinde görülmekte-
dir. Dolay›s›yla liderin tarz›, flirketteki yönetim fleklini birebir etkilemektedir. Bu
çerçevede aile iflletmelerinde genel olarak üç tür yönetim tarz›ndan söz edilebilir:38
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I.3. Aile fiirketlerinde Yönetim

“Bir aile flirketini ayakta tutmak, 
belki de yerküredeki en zor yönetim iflidir” 

John Ward, Rondel Carlock

Aile flirketlerinden bahsedildi¤inde, genel anlamda aile flirketi kavram›na ilave ola-
rak, bu flirketlerin hangi yönetim tarz›yla yönetildikleri ve geliflme evresinin hangi
aflamas›nda yer ald›klar› hususlar› da son derece önemlidir.

“Sanatlar›n en eskisi, bilimlerin en yenisi” olarak nitelenen yönetim, k›saca, “bafl-
kalar› ile birlikte ve onlar vas›tas›yla amaçlara ulaflmaya çal›flmak”32 olarak tan›m-
lanmaktad›r. Dolay›s›yla yönetim sanat›, “ne tek bafl›na ifl yönetimi, ne de yal-
n›zca insanlar›n yönetilmesi”dir. Bu münasebetle yönetim, “iflin yönetilmesini
esas alarak, insanlar› iflin yap›lmas› için yönlendirme sanat›”33 fleklinde ifade edi-
lebilir.

Aile flirketlerinin; yeni teknolojilerin, ço¤ulcu sosyal de¤erlerin, yo¤un rekabetin,
global ekonominin; her alanda de¤iflen politikalar›n ve düzenlemelerin bir sonucu
olarak, gittikçe dinamikleflen bir çevre içerisinde rekabet etmeleri; aile flirketi ol-
man›n tipik sorunlar›na ek olarak yaflanan yönetim zorlu¤unu da fliddetlenmekte-
dir.34

Aile flirketlerinin geliflim evrelerine bak›ld›¤›nda, flirketin üçüncü kufla¤a geçiflinin
tohumlar›n›n, giriflimcilerin flirketi kurdu¤u ilk y›llarda at›ld›¤› görülür. Bu dönem-
de giriflimcilerin önünde iki seçenek vard›r: Aile Odakl› Yönetim veya ‹flletme
Odakl› Yönetim.35

Aile odakl› yönetimin hâkim oldu¤u iflletmelerde;

• Ailenin ihtiyaçlar› önceliklidir, 

• Ailede sorun teflkil edecek flirket kararlar›ndan kaç›n›l›r,

• Aile mülkiyeti çok s›k› bir flekilde korunur; 

• Aile d›fl›ndaki yöneticiler sadece yard›mc› olarak görülür, 

• Yönetim kurulunun tamam› aile üyelerinden oluflur; genellikle bir hukuk müfla-
viri ya da malî müflavir eflli¤inde, gayr› resmî olarak toplan›l›r.

A i l e  fi i r k e t l e r i n d e  Y ö n e t i m  v e  K u r u m s a l l a fl m a

MÜS‹AD
1990

42



mifl kurallar çerçevesinde al›n›r. Bir baflka ifadeyle, profesyonel yönetim tarz›n›n
hakim oldu¤u kurumlarda, flirketle ilgili stratejik kararlar›n al›nmas›ndan aile birey-
leri; flirketin yönetilmesinden, bir baflka ifadeyle operasyonel kararlar ve iflleyiflten
ise profesyonel yöneticiler sorumludur.

Profesyonel yönetim tarz›nda flirket sahibi veya sahipleri, flirketin gelece¤e haz›r-
lanmas› için uzun vâdeli hedeflerin belirlenmesi, yat›r›m kararlar›n›n verilmesi, ra-
kiplerin mevcut durumlar›n›n tespit edilmesi, yurtiçi ve yurtd›fl›ndaki geliflmelerin
takip edilmesi gibi makro konularla ilgilenirler. Yöneticiler ise, flirket amaçlar›na
ulafl›labilmesi için para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve insan gibi kaynak-
lar›n etkin flekilde kullan›lmas›na ve objektif standartlar›n belirlenerek, bu stan-
dartlara uygun sistemlerin kurulup, iflletilmesine yönelik çal›flmalar› yürütürler. 

Özetle, aile üyeleri ‘lider’li¤i, profesyoneller ise ‘yönetici’li¤i üstlenirler. Bununla
birlikte, göz ard› edilmemesi gereken en önemli nokta fludur: flirketin bafl›nda bu-
lunanlar›n baflar›l› olabilmeleri, liderlik vas›flar› yan›nda yöneticilik vas›flar›n› da
bünyelerinde bar›nd›rd›klar› sürece mümkündür. 

Yönetici ile Lider Aras›ndaki Temel Farkl›l›klar40

YÖNET‹C‹LER L‹DERLER

• Verimlili¤i düflünür. • Firman›n yönünü belirler.
• Büyüme hedeftir. • Vizyonu sa¤lar.
• Bugünle ilgilenir. • Gelece¤i biçimlendirir.
• Mevcutla idare eder. • Statükoyu yok eder.
• Dura¤an yap›l›d›r. • Proaktiftir.

I.3.2 Kurumsallaflma Düzeylerine Göre, Temel Yönetim Fonksiyonlar›-
n›n Aile fiirketlerindeki Uygulamalar› Ne fiekildedir?

Aile flirketleri, kurumsallaflma durumlar›na göre, farkl› organizasyon yap›lar›na sa-
hiptir ve yönetim fonksiyonlar›nda da farkl› uygulamalarda bulunurlar. Kurumsal-
laflma seviyesi düflük ve yüksek olmas›na göre, temel yönetim fonksiyonlar›n›n
(planlama, yürütme/koordinasyon, örgütleme ve denetim) aile flirketlerinde uygu-
lanma flekli Tablo 3’de özet olarak gösterilmifltir.
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1) Merkeziyetçi (paternalistic) yönetim: Özellikle birinci nesil aile flirketlerin-
de daha yayg›n olarak görülen bu tarz bir yönetimde, flirket politikalar›n›n, tek yö-
netici durumunda olan kurucu taraf›ndan belirlenmesi söz konusudur. Yani flirket
sahibi (kurucu patron/lider) çal›flanlar›n› ve di¤er aile fertlerini korumaya ve ihti-
yaçlar›n› gidermeye çal›fl›r; ancak kararlar› tek bafl›na al›r ve onlara hemen hemen
hiç söz hakk› tan›maz. 

Kurucu patronun kendisine güven duymas› ve çal›flanlar›n› motive edebilmesinin
yan› s›ra her fleyi denetim alt›nda tutmak isteyen otokratik bir yap›s› vard›r.39 Kimi
zaman, k›rtasiye al›m›ndan, önemli yat›r›mlara kadar her türlü karar› kendi deneti-
mi alt›nda tutan patronun “one man show” tipi, baflka bir ifadeyle, hükmedici (oto-
riter) bir yönetim sergiledi¤i görülür. 

Dolay›s›yla, nihaî karar› iflletme sahibinin tek bafl›na ald›¤› bu yönetim biçiminde,
flirkette istihdam edilen yöneticilerin tümünün veya önemli bir k›sm›n›n aile birey-
leri oldu¤u, kurucunun inanç ve de¤erlerinin, flirketin de¤erlerini tamamen flekil-
lendirdi¤i görülür. Oysa flirketin büyümesi, nitelikli personel istihdam›n› ve sistem-
li kontrol mekanizmalar›n›n oluflturulmas›n› gerektirir ki, merkeziyetçi (paternalis-
tic) yönetim tarz›nda böyle bir yap›y› kurmak pek mümkün olmaz.

2) Kat›l›mc› (participate) yönetim: Kat›l›mc› yönetim tarz›nda, “aile de¤erleri”
kadar, “ifl de¤erleri” de önemlidir ve esas olan, ifle en uygun kiflinin istihdam edil-
mesidir. Dolay›s›yla hisselerin ço¤u aile bireylerinde olmakla birlikte, flirkette tek-
nik uzmanl›¤a sahip profesyonellerin de yer ald›¤› görülür. Ortak say›s›n›n çok ol-
mas› ve flirkette aile üyeleri ile profesyonellerin beraber çal›flmalar› bir tak›m prob-
lemlerin ç›kmas›na neden olabilece¤inden; ifllerin, yetki ve sorumluluklar›n önce-
den belirlenmesi büyük önem tafl›r. 

Bu yönetim biçiminde profesyonellerin de yer almas›-yani aile üyelerinin yeterli ol-
mad›klar› veya uzmanl›k gerektiren görevleri, profesyonel kiflilerin icra etmesi - flir-
ketin daha verimli ve etkin çal›flmas›n› sa¤lar. 

3) Profesyonel (aristocratic) yönetim: Bu tarz yönetim, flirket sahipleri ve ai-
le üyelerinin bilfiil ifllerin icras›nda yer almamalar›n› öngörür. 

fiirket yöneticilerinin aile üyeleri taraf›ndan belirlendi¤i bu yönetim tarz›nda, yat›-
r›m kararlar› ve genel iflletme politikalar› gibi flirketin gelece¤ini ve bütününü ilgi-
lendiren kararlar, patron ve di¤er aile üyeleri taraf›ndan s›n›rlar› önceden belirlen-

A i l e  fi i r k e t l e r i n d e  Y ö n e t i m  v e  K u r u m s a l l a fl m a

MÜS‹AD
1990

44



YÜRÜTME-KOORD‹NASYON ve A‹LE fi‹RKETLER‹

Kurumsallaflma Düzeyi Kurumsallaflma Düzeyi Düflük 
Yüksek Aile ‹flletmeleri Aile fiirketleri

‹nsan Kaynaklar› Sistemler aileden olan ve olmayan Sistemlerin kurulmas›nda ve 

Fonksiyonlar›n›n personel ayr›m› yap›lmadan, objektif iflletilmesinde aile bireylerine öncelik 
Yürütülme Biçimi esaslar üzerine kurulur ve iflletilir. tan›n›r.

Yönetim Tarz› Kat›l›mc› ve profesyonel Merkeziyetçi.

‹letiflim Biçimi Aile üyeleri aras›nda, profesyoneller Aile üyeleri aras›nda, profesyoneller 
aras›nda ve aile üyeleri ile aras›nda.
profesyoneller aras›nda.

Karar Verme fiekli Oy birli¤i ve oy çoklu¤u. fiirket sahibi orta¤›n karar› ve oy çoklu¤u.
Toplant› Türleri Bilgilendirme ve rapor verme, Rapor verme, problem çözme, 

karar verme, planlama, problem bilgilendirme.
çözme, özelefltiri.

Çat›flma Çözüm Kal›c› çözüm yöntemleri ve Geçici çözüm yöntemleri
Yöntemleri çat›flma yönetimi..

DENET‹M ve A‹LE fi‹RKETLER‹

Kurumsallaflma Düzeyi Yüksek Kurumsallaflma Düzeyi Düflük 
Aile fiirketleri Aile fiirketleri

Denetim Noktalar› Hammadde ve yar› mamul al›m›nda, Girdilerin, ç›kt›lara dönüfltü¤ü 
kritik aflamalarda, girdilerin ç›kt›lar›n noktalarda.
dönüfltü¤ü noktada.

Denetim Araçlar› Performans de¤erleme, gözlemler, Standartlar, prosedürler, kurallar ve 
standartlar, prosedürler, kurallar ve gözlemler.
ifl ak›fl flemalar›.

Denetleyen Kifliler Firma sahibi, aile üyeleri, ilgili birim Firma sahibi ve aile üyeleri.
yetkilileri ve uzmanlar.

Denetleme Zaman› Sürekli. Belirli periyotlarda.

Kaynak: Ebru Karpuzo¤lu; Büyüyen ve Geliflen Aile ‹flletmelerinde Kurumsallaflma, Hayat Yay›nlar›, ‹s-

tanbul, 2000, s: 144, 148, 152, 154.’den uyarlanm›flt›r.
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TABLO: 3 Kurumsallaflma Seviyesi Düflük ve Yüksek Olan Aile ‹flletmelerinde  Temel Yönetim

Fonksiyonlar›n›n Uygulanma fiekilleri 

PLANLAMA ve A‹LE fi‹RKETLER‹

Kurumsallaflma Düzeyi Kurumsallaflma Düzeyi 
Yüksek Aile fiirketleri Düflük Aile fiirketleri

Plan›n Temel Unsurlar› Misyon, Vizyon, Amaç ve Hedefler Hedefler

Plan Türleri Aile, Miras, Varis, Stratejik Plan, Eylemsel, Yönetsel Planlar
Stratejik Durumsall›k Plan›, 
Emeklilik Plan›

Plan Süresi Uzun, Orta, K›sa Orta, K›sa

Planlamada Dikkate Aile ve iflletme de¤er ve Aile inanç ve de¤erleri ile aile ve iflletme

Al›nan Unsurlar inançlar›n›n bütünlefltirilmesi amaçlar›n›n saptanmas›.
ile aile ve iflletme amaçlar›n›n 
uyumlaflt›r›lmas›

ÖRGÜTLEME ve A‹LE fi‹RKETLER‹

Kurumsallaflma Düzeyi Yüksek Kurumsallaflma Düzeyi 
Aile fiirketleri Düflük Aile fiirketleri

Kumanda Birli¤i Her ast›n bir amiri vard›r. Her ast›n bir âmiri var gibi görünse de, 
flirket sahibi ortak çal›flanlarla birebir
iliflki kurmay› tercih eder.

Denetim Alan› ‹fle, astlara ve düzeye göre belirlenir. fiirket sahibi orta¤›n ve aile üyelerinin 
denetim alanlar› genifltir.

Amaç Birli¤i Kifli-‹flletme amaç uyumu sa¤lan›r. fiirket sahibi orta¤›n amac› çal›flanlarca 
bilinir ve paylafl›l›r.

‹fl Bölümü Ve Uzmanlaflma ‹flbölümü ve uzmanlaflmada genç ‹fl bölümü ve uzmanlaflmada ortaklar›n
neslin ve profesyonellerin ilgi alanlar› etkili olmakla beraber, flirket 
uzmanl›klar›ndan hareket edilir. sahibi ortak genellemeci bir tutum izler.

Yetki Ve Sorumluluklar Yetki ve sorumluluklar yap›lan iflin Yetki flirket sahibi ortakta toplanmakla
gerektirdi¤i flekilde ve eflit biçimde beraber, genellikle sorumluluklar›n
da¤›t›l›r. da¤›ld›¤› görülür.
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Bu do¤rultuda aile flirketlerinin süreklili¤ini ve baflar›s›n› olumsuz yönde etkileyen ya-
p›sal sorunlara iliflkin literatürde yer alan baz› tespitler ve bu sorunlar›n giderilmesin-
de dikkate al›nmas› tavsiye edilen öneriler, afla¤›da maddeler halinde yer almaktad›r.42

A) Aile fiirketlerinin Genelinde Görülen Ortak Yap›sal Sorunlar 

“Hayatta en kolay fley, insan›n kendini aldatmas›d›r; 
zira her insan istedi¤i fleyin genellikle gerçek oldu¤una inan›r.”

Demosten*

1) Yönetim Sorunlar›

a) Örgüt fonksiyonlar› aras›ndaki koordinasyon eksikli¤i: Örgüt yap›s›n›n,
genellikle formal bir niteli¤e sahip olmay›fl› ve stratejik planlaman›n yoklu¤u,
flirketin bölümleri aras›nda koordinasyon eksikli¤ine sebep olmakta; sa¤l›kl› bir
iflleyifli imkâns›z k›lmaktad›r.

b) Organizasyon yap›lar›n›n aç›kl›kla tan›mlanmamas› ve yanl›fl organi-
zasyon yap›s›: Bu tür flirketlerde, organizasyon yap›s› aile ba¤›na göre ortaya
ç›kar. Giriflimci, flirketi belli bir yere getirdikten ve flirket belirli bir büyüklü¤e
ulaflt›ktan sonra, kendini “genel müdür” olarak tayin eder. Birbirlerinden tama-
m›yla farkl› niteli¤e, yetki ve sorumlulu¤a sahip “patron” ve “genel müdürlük”
pozisyonlar›n›n ayn› kiflide toplanmas›, flirket için ciddi bir zaaf unsurudur. 

Halbuki genel müdür, patrona hesap veren (vermesi gereken) ve emrinde çal›-
flanlara hesap soran kiflidir. Bu gerçe¤e ra¤men, ülkemizde kendini genel mü-
dür tayin eden iflletme sahipleri oldu¤u gibi, kendisi de¤ilse - gerekli yetkiye ve
deneyime sahip olup olmad›¤›na bak›lmaks›z›n - o¤lunu, k›z›n› veya damad›n›
bu göreve getiren flirket say›s› oldukça fazlad›r. Aile flirketlerinde özetle;

• Yetki, sorumluluk ile özellik uyumu aranmamaktad›r, 

• Nitelikli eleman eksikli¤i söz konusudur. Örgütlenmedeki yetersizlikler nede-
niyle, göreve uygun bilgi ve kabiliyete sahip profesyonel personel say›s› olma-
s› gereken düzeyde de¤ildir.. ‹fle sahip ç›kaca¤› ve güvenilir olaca¤› düflünce-
siyle akrabalar›n çal›flt›r›lmas› tercih edilmekte ve bu kifliler kayr›lmaktad›r.

• Otorite merkezileflmekte, karara tam kat›lamayanlar uygulamada problem ç›-
karmaktad›r. 
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1.4. Aile ‹flletmelerinin Süreklili¤i ve Baflar›s›n› Olumsuz 
Yönde Etkileyen “Yap›sal Sorunlar” Nelerdir, 
Al›nmas› Gereken “Tedbirler” Neler Olmal›d›r?

“Kötümser yaln›z tüneli görür. ‹yimser tünelin 
nihayetindeki ›fl›¤› görür; gerçekçi, tünelle birlikte 

hem ›fl›¤›, hem de gelecek tüneli görür.”
J.Harris*

Aile flirketleri, kurulufllar›n›n ilk y›llar›nda, giriflimci iflin bafl›nda oldu¤u, çok çal›flt›k-
lar›, h›zl› karar verdikleri ve ifle tüm güçleriyle sar›ld›klar› için, k›sa zamanda önemli
kârlar elde edebilmektedirler. Ancak ifl belli bir büyüklü¤e ulaflt›¤› ve iflin kendisinin
yan›nda, yönetim ve organizasyon, insan kaynaklar›, verimlilik, kalite, maliyet muha-
sebesi, insan iliflkileri gibi – küçük aile flirketi sahiplerinin al›fl›k olmad›¤›, hatta lüks
olarak nitelendirildi¤i - kavramlar, iflin içine girdi¤inde s›k›nt›lar bafllamaktad›r. 

Aile flirketlerinin baflar›s›zl›k nedenleri aras›nda “yönetimde yetersizlik” ve “ku-
rumsallaflamama” gibi unsurlar, ilk s›rada yer almaktad›r. Bir aile flirketinin en za-
y›f noktas›, aile ve flirket kavramlar›n›n birbirine kar›flt›r›lmas›d›r. 

Baflar›s›z Aile fiirketlerinin Ortak Sorunlar›

• Patron-baba her fleyi bildi¤ini düflünür. Tüm kararlar› o verir. Böylece, pazarda-
ki geliflmelerden habersiz kal›r. Baflkalar›n› dinlemedi¤i için tehditler büyür,
f›rsatlar kaçar.

• ‹flin gerektirdikleriyle ailenin ihtiyaçlar› birbirine kar›fl›r veya ikinci nesil, ifli
kuran baba kadar kendisini flirkete adamaz. Hal böyle olunca, ifle harcanmas›
gereken de¤erli kaynaklar ailenin lüks ihtiyaçlar›na gider. Tipik örnekler; ara-
balara ve kad›nlara düflkün haylaz o¤ullar veya gösterifl merakl›s› gelinlerdir.

• Giderek zorlaflacak ve y›k›c› hale gelecek sorunlar, "E¤er umursamazsam geçip
gider" denilerek göz ard› edilir. Çünkü flirket içinde sa¤l›kl› bir iletiflim ve iç
denetim yoktur.

• Patron, verdi¤i kararlarda sadece kendisine karfl› sorumlu oldu¤unu düflünür.

• Kurumsallaflma ve profesyonelleflme yetersizdir. Yönetim kurulu var olsa bile,
patronu elefltiremez veya önemli kararlara müdahale edemez.41
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e) Aile fertlerinin(özellikle giriflimcinin çocuklar›) flirket orta¤›, aile 
ferdi ve yönetici gibi çeflitli kimliklerini birbirine kar›flt›rmas›: Giriflim-
cinin çocuklar› veya di¤er aile fertleri flirkette çal›flmaya bafllad›klar›nda üç ayr›
kimlik tafl›rlar: 

• Aile ferdi, 
• fiirket ortakl›¤›
• fiirketteki görevi, yani yöneticilik.

Bu üç kimli¤in kullan›m›na göre, aile fertleri üç türlü yaklafl›mda bulunabilmek-
te ve davran›fllar›n› buna göre düzenleyebilmektedir:

1) Kendilerini flirket içinde yönetici, flirketin yönetim kurulunda flirket orta¤›,
aile meclisinde ise aile ferdi olarak görebilir; do¤ru kimlikleri do¤ru yerler-
de temsil edebilirler. Bu tür davran›fl tarz›nda herhangi bir sorun yaflanmaya-
ca¤› gibi, hem kendilerini gelifltirerek, flirkete faydal› olur, hem de çal›flma
ortam›n›n verimli olmas›na katk›da bulunurlar.

2) Her zaman, her yerde ve ayn› anda üç rolü birden oynayabilirler. fiirkette yö-
netici olarak bir hata yapt›¤›nda, bir s›k›nt›ya düfltü¤üne, kendisini uyaran
amirine, aileden biri ve flirketin orta¤› oldu¤unu hat›rlat›p, dokunulmazl›k
z›rh›na bürünebilir. Hatta davran›fllar›yla, uyar›da bulundu¤u için amirini ra-
hats›z edebilir.

3) Bir di¤er yaklafl›m ise, giriflimciye karfl› birinci davran›fl› benimsemifl görü-
nüp, f›rsat buldukça difl geçirebilece¤i yöneticilere ve çal›flanlara, aile ferdi ve
flirket orta¤› oldu¤unu hat›rlat›p, onlar› ezmeye ve sindirmeye çal›flmalar›d›r.
Böyle bir durumda çal›flma ortam› gerginleflir, herkes enerjisini onlardan ge-
lebilecek zararlar› önlemek için seferber eder. Giriflimci, kendisine karfl› bi-
rinci davran›fl› sergiledikleri için, kendisine ulaflt›r›lan kula¤›na gelen flikayet-
lere inanmak istemez. ‹flin fark›na var›p, tedbir almas› ise zaman ister. Bu du-
rumda flirket telafisi zor zararlarla karfl› karfl›ya kal›r.

Gerek flirket, gerekse aile iliflkilerinin zarar görmemesi için bu üç kimli¤in yer-
li yerinde kullan›lmas›, aksine davranan aile fertlerine yönelik gerekli tedbirle-
rin ivedilikle al›nmas›, ifl ortam›n›n bozulmamas› ve flirketin zarar görmemesi
için önemlidir. 
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c) Ç›kar dengesinin sa¤lanamamas›: Aile flirketlerinde ortak olan kardefller
aras›nda kurallar› konmufl bir menfaat iliflkisi belirlenmemifl ise, önce efllerden,
daha sonra iflletmede istihdam edilen çocuklardan bafllayan kavgalar ve çat›fl-
malar meydana gelmektedir. Kardefllerin beraber sürdürdükleri ve baflar›l› ol-
duklar› ifl iliflkilerini bitirmek istemelerinin arkas›ndaki en büyük etken, efller ve
çocuklar aras›ndaki çekememezlik, sürtüflme, k›skançl›k gibi birtak›m duygular-
la ortaya ç›kan çat›flma ve kavgalard›r. Bu durum ise ço¤unlukla flirketlerin da-
¤›lmas›na yol açmaktad›r. Ayr›ca;

• Aile bireylerinin menfaatleriyle, flirketin menfaatleri aras›nda her zaman uyum
sa¤lanamamas›,

• Kâr da¤›t›m›n›n kurals›z oluflu nedeniyle, aile bireyleri aras›ndaki iliflkinin sar-
s›lmas›,

• Sermaye art›r›m› karar›n›n ortaklar aras› dengeye dayanmas› münasebetiyle,
istenilen büyüme seviyesine ulaflman›n zorlaflmas› vb. di¤er sorunlardan ba-
z›lar›d›r.

d) Aile ve ifl iliflkilerinin/sorunlar›n›n birbirini etkilemesi:

• Aile hayat›nda yaflanan sorunlar ifle, ifltekiler aileye yans›makta,

• Ailenin büyümesi, bireylerin ifle ve hayata bak›fl aç›lar›nda de¤iflime yol açmakta,

• Aile bireyleri aras›ndaki rekabet, ifl iliflkisini olumsuz etkilemekte, 

• ‹flletmesin büyütülmesine yönelik yap›lacak yat›r›mlar ve bu yat›r›mlar için ay-
r›lan bütçe, ailenin genel anlay›fl›yla s›n›rl› kalmaktad›r. (Büyüme, do¤al ola-
rak, her flirketin ana gayesidir; ancak, küçük aile flirketlerinde durum biraz
daha farkl› alg›lanmaktad›r. Aile flirketi, büyümeyi para kazanmaktan daha
çok, bir prestij olarak veya ailenin gelece¤ini garanti alt›na almak gibi sebep-
lerle gerçeklefltirme e¤ilimindedir. Bu yüzden büyüme hevesiyle kendi faali-
yet alanlar›n›n d›fl›na ç›kabilmektedirler. Örne¤in, mevcut ticarî faaliyetlerine
devam ederken ve bunda bir hayli baflar›l› iken bir f›rsat yakalad›¤›n› düflüne-
rek, ancak muhtemel sonuçlar› çok iyi hesap etmeden ve yeteri kadar araflt›r-
ma yapmadan, fazla bilgi sahibi olmad›¤› farkl› sektörlerde yat›r›mlara girme-
ye teflebbüs edebilmekte; böylece flirketin büyüyece¤i ve kâr oran›n›n artaca-
¤› zannedilmektedir.)
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• “Maliyet üzerine kâr” anlay›fl›: Bir ürünün veya hizmetin, sat›fl fiyat›n›n
gerekli iç ve d›fl analizler yap›lmadan, salt maliyetinin üzerine belirli bir oran-
da kâr eklenmesiyle sat›lmas›, rekabetin yo¤unlaflt›¤›, iç ve d›fl flartlar›n büyük
bir h›zla de¤iflti¤i ekonomilerde, beklenen faydan›n aksine, iflletmeye zarar
verir.

2) Planlama Sorunlar› 

Aile flirketlerinde genel olarak k›sa ve orta vadeli planlar› olmad›¤› gibi, uzun vade-
li (stratejik) planlama eksikli¤i de söz konusudur. Özellikle, küçük iflletmelerde
her ne kadar tepe yöneticisi (kurucu patron/giriflimci)nin zihninde uzun vadeli bir
bak›fl aç›s› olma ihtimali varsa da, bu bak›fl ço¤u zaman sezgiye dayanmaktad›r ve
sistematik bir çevre analizinden yoksundur. As›l yapmalar› gereken ifller yerine, flir-
ketin her fonksiyonuyla ve günlük ifllerlerle yo¤un olarak ilgilenmeye çal›flan giri-
flimcilerin, planlamaya zaman ay›rabilmesi mümkün de¤ildir. Dolay›s›yla genel ola-
rak aile flirketlerinde;

• Plandan çok, f›rsatlar araflt›r›l›r, 

• fiirket sahibi güç merkezidir, planlar ak›lc› olmaktan çok, güç merkezinin temel
düflüncesine dayan›r,

• Planlarda bilgiden ziyade, sezgiler hakim olur,

• Plan olmad›¤› için baflar› analizi tam yap›lamaz, sonuç kârl› ise baflar› var say›l›r.
(Halbuki plan, baflar›n›n anahtar›d›r. Çünkü planlanarak yap›lan yat›r›mlarda
beklenen sonuca ulafl›ld›¤›nda, iflletme sahiplerinin hayata bak›fl› de¤iflir ve ge-
lece¤e dönük daha güvenli hareket ederler. fiayet planlanan sonuçlara ulafl›la-
maz ise, sebepleri araflt›r›l›r, hatalar tespit edilir ve hatalar›n tekrarlanmamas›
için gerekli tedbirler al›nabilir. Bu da beraberinde baflar›y› getirir.)

3) Örgütleme Sorunlar›

• Formal bir kadro plan› ve hiyerarflik düzen yoktur.

• Aile üyelerinin birbirleri ve çal›flanlar aras›ndaki iletiflim kurall› de¤ildir. Her za-
man görüflülür, ancak bu yap›, yine de gerekli kurallar konmad›¤› ve kurullar
oluflturulmad›¤›nda, kat›l›mc› bir karar alma mekanizmas›n›n oluflmas›na ve ifl-
lemesine imkân vermez.
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f) Yönetim felsefesi ve mitler/varsay›mlar: Özellikle küçük ve orta ölçekli ai-
le flirketlerinde, yerleflik yönetim anlay›fl› ve varsay›mlardan kaynaklanan bir ta-
k›m sorunlar ç›kmaktad›r. ‹flletmelerde sorunlara kaynakl›k edebilecek bu yak-
lafl›m ve varsay›mlar en genel anlamda flunlar örnek olarak verilebilir:

• ‹flletme “kâr etmek için vard›r” anlay›fl›: Hemen hemen bütün yöne-
ticilerde sadece kâr etme anlay›fl› hakimdir. “Bir iflletme kâr etmek için vard›r.
Ben de kâr etti¤ime göre, “planlama yapmaya ya da modern iflletmecilik/yö-
neticilik konular›nda bilgi sahibi olmaya ne gerek var?” düflüncesi, birçok gi-
riflimcide görülen yaklafl›m tarz›d›r. Bu düflünce ilk bak›flta do¤ru gibi görün-
se de, sonuçlar› itibariyle verimsizli¤e sebep olan önemli bir mant›k hatas›d›r. 

• “Sat›fllar›n mutlaka art›r›lmas›” düflüncesi: Giriflimciler için sat›fllar,
genelde tek ve son amaçt›r. Dolay›s›yla üretime yön veren di¤er faaliyetlere
(sat›fl öncesi ve sat›fl sonras› faaliyetler) önem verilmez, sadece sat›fl› art›rmak
ya da en az›ndan korumak düflünülür. Pazardaki geliflmeler üzerinde yeterin-
ce durulmaz; daha çok geçmifl y›llardaki kriterler baz al›narak, hareket edilir.
K›sacas› “gelece¤e de¤il, geçmifle yönelik” bir bak›fl aç›s› söz konusudur.

• “Nitelikli ifl görenin maliyetli olaca¤›” düflüncesi: fiirket sahipleri ve-
ya yöneticiler, genellikle nitelikli ifl yapan›n pahal› oldu¤unu düflünür ve bu
yüzden ucuz iflgücüne yönelirler. Maliyetleri düflürmek için izlenen bu politi-
ka, tam tersi etki yaparak, maliyetleri art›r›r. Çünkü niteliksiz ifl yapan›n sebep
olaca¤› üretim hatalar›n›n yan› s›ra- ortaya ç›kan ifl kayb›n› önlemek için, da-
ha fazla personel istihdam edilir. Bu durumda ise, bir taraftan maliyetler ar-
tarken, di¤er taraftan verim düfler. 

• “Paray› verir, çal›flt›r›r›m” düflüncesi: Çal›flanlar›n niteliklerine, ifle ve ifl-
letmeye uygunluklar›na bak›lmaks›z›n de¤erlendirilmeleri, yani “biri gider, bi-
ri gelir” düflüncesi, hem çal›flanlara hem de iflletmeye büyük zararlar vermek-
tedir. Kiflilerin istek ve ihtiyaçlar› birbirinden farkl›d›r. Bir kiflinin bir iflletme-
de çal›flmas›n› sa¤layan tek faktörün para olmad›¤› ve modern yönetim sistem-
lerinin temelinde yatan “insana, yeri kolayl›kla doldurulabilir herhangi bir
makine gibi de¤il, insan gibi davran›lmas› ve de¤er verilmesi gerekir” yak-
lafl›m›, ne yaz›k ki göz ard› edilebilmektedir. (Halbuki, bir misyon ve vizyona
sahip, flirket politikas›n› ve flirket içi kültürünü oluflturmufl; çal›flanlar›na ger-
çekten de¤er veren iflletmeler, her zaman, insanlar›n daha uzun süre ve özve-
rili çal›flt›klar› iflletmelerdir.)
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B) Yap›sal sorunlar›n giderilmesinde ve yeniden yap›lanma 
konusunda dikkate al›nmas› tavsiye edilen tedbirler: 

“Kahramanl›k hatada ›srar etmemektir.”
Alexis Carrel*

1) Kurulufl aflamas›n› tamamlayan flirketler organize olmal›d›r. fiirket bün-
yesine (büyüklü¤üne) uygun organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r. Bu do¤rultu-
da;

• Yetki ve sorumluluklar belirlenmeli, profesyonellerin yan› s›ra aile bireylerinin
de sorumluluklar› ve konumlar› netlefltirilmeli,

• Görev da¤›l›m›n›n ifl gerekleri ve sahip olunan niteliklerle uyumlu olmas›na
özen gösterilmeli,

• Uzmanl›k isteyen görevlere profesyonel yönetici istihdam edilmeli, 

• Profesyonellere karfl› bireysel ispat davran›fl›ndan (onlarla yar›flmak) uzak du-
rarak, onlardan faydalanma yoluna gidilmelidir.

2) Tamamlay›c› yönetim davran›fllar› izlenmelidir. Bu çerçevede;

• Kararlar belli kurallar do¤rultusunda al›nmal›,

• Organizasyonla ilgili iflleyiflte aile ba¤lar›n›n d›fl›na ç›kmal›,

• Vârisler ilgi ve yeteneklerine, flirketin gelecekteki ihtiyaçlar›na uygun olarak
yetifltirilmeli,

• Yönetim kurullar› dengeli olarak oluflturulmal› ve iflletilmelidir.

3) Malî yap› belirgin hale getirilmelidir.

• Sermayenin ortaklar aras› da¤›l›m› netlefltirilmeli, yaz›l› olarak belirlenmeli ve
kurallara ba¤lanmal›,

• Kâr da¤›l›m› bir esasa ba¤lanmal› ve ortaklar›n bu kurallara uymas› sa¤lanma-
l›,

• Ortaklar›n aile içi yar›fl› iflletmeye yans›t›lmamal›,

• Ortaklar›n baflka iflleri varsa bunlar›n malî statüsü tam olarak belirgin hale gel-
meli,

• Yat›r›m-sermaye yap›s› iliflkisinin dengeli olarak ifllemesi sa¤lanmal›d›r.
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• ‹flbölümü ve uzmanlaflma iliflkisi uyumlu de¤ildir.

• Tüm yetkiler flirket sahibi veya aile büyü¤ündedir. Di¤er bireyler sorumlulukla-
r›yla uyumlu yetkisizlikten flikayet eder.

• Dan›flman kullanma e¤ilimi yoktur; kullananlar da, dan›flman›n kendi fikirlerini
tasdik etmesini beklerler.

• Aile üyeleri birbirleriyle yar›flmay›, ifli ö¤renmeye tercih ederler.

4) ‹flleyifl Sorunlar›

• Emir kumanda iliflkisi yoktur, talimat ile istek birbirine kar›fl›r.

• Yönetici yoktur; lider veya aile büyü¤ü vard›r.

• Afl›r› bireyci bir kültürel yap› söz konusudur. Do¤ru, her zaman ailenin do¤rusu-
dur. Bu tutum aile yak›nlar›ndan bafllar ve bütün çal›flanlara yans›r.

• ‹steyenin kolayl›kla sorumluluktan kaçabilmesine uygun bir ortam söz konusu-
dur.

• Yöneticinin organizasyon içindeki yeri, pozisyonu – aile üyesi veya profesyonel
de olsa - sürekli çat›flma yaflanmas›na yol açabilir.

• Gerekli bilgi ve veri taban›, flirketin bölümleri aras›nda etkin haberleflme sa¤la-
yacak bir bilgi depolama ve ak›fl› yoktur. Kay›tlar genelde zorunluluktan dolay›
eksik ve gecikmeli olarak tutulur.

• Profesyonelleflme yeterli derecede yerleflmemifltir.

5) Yürütme Sorunlar›

• Koordinasyonu, sürekli flirket sahibi veya patron sa¤lar. 

• Aile üyeleri (hatta d›flardan çal›flan personel) aras›nda sa¤l›kl› bir iflbölümü yoktur;
herkes her ifli yapmal› anlay›fl› hakimdir. ‹fl bölümü tam yap›lamad›¤› için de, her-
hangi bir sorun ç›kt›¤›nda, iflin sorumlusu bulunamaz, muhatab› tespit edilemez.

• Üçüncü flah›slarla olan iliflkiler dengeli yürümez; her ortak veya yönetici kendi-
sine göre bir iliflki biçimi belirler ve iliflkilerini diledi¤ince sürdürür.

• Personel de¤erlendirme kriteri, flirket sahibinin iliflkilerine ve sahip oldu¤u de-
¤er yarg›lar›na ba¤l›d›r.
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• Uygun organizasyon anlay›fl› yerlefltirilmeli,

• Do¤ru bir eleman seçim ve yetifltirme program› oluflturulmal›,

• ‹fle göre adam alma, liyakate göre terfi sistemi esas al›nmal›,

• Bireysellikten uzak de¤erlendirme anlay›fl› gerçeklefltirilmeli,

• Kararlar kiflisel e¤ilimlere göre de¤il, bilimsel do¤rulara göre al›nmal›d›r.

Aile flirketlerinin yönetiminde yaflanan karmafl›k sorunlar›n çözümün-
de, flu üç temel husus dikkate al›nmal›d›r: 

1. Aile ile ifl dünyas› aras›nda nas›l bir arayüz oluflturulaca¤›n› belirleyen bir
yap›n›n oluflturulmas›; 

2. Aile fertlerinin flirkete al›nmalar›nda nas›l de¤erlendirileceklerini belirleyen
bir aile istihdam politikas›n›n oluflturulmas› ve uygulanmas›;

3. Aile fertlerinin, ifl sahibi olman›n kurallar›, sorumluluklar› ve faydalar› ile
nas›l etkin ve sorumlu bir ifl sahibi olunaca¤› konular›nda e¤itilmesi.43
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4) Yönetim ve ‹cra Kurullar› oluflturulmal›d›r. fiirketin iflleyifline iliflkin ko-
nular ve gelece¤e yönelik planlar bu kurullarda görüflülmeli; tüm aile
fertlerinin belirlenmifl kurallar do¤rultusunda fikirleri al›nmal›d›r. Bu tür
kurullar oluflturuldu¤unda, önemsenmeyen ve küçümsenen di¤er aile bireylerinin
(küçük kardefl, çocuklar, yafll› baba vs.) çok faydal› fikirler sunduklar› görülecektir.
Dolay›s›yla, bu kurullar yoluyla insanlar› k›rmak yerine, di¤er aile üyelerinden
mümkün oldu¤unca fikir al›nmal› ve onlar›n da kararlara kat›lmalar› sa¤lanmal›d›r.

5) Gelecek iyi planlanmal›d›r; hem flirket, hem de ailenin büyüme gelifl-
mesi dikkate al›narak gerekli planlamalar yap›lmal›d›r: Bu çerçevede;

• Aile yap›s›n›n de¤iflimi ile iflletme aras›nda ba¤ kurulmal›,

• Yeni aile bireylerinin iflletmede yapay görevler almalar› önlenmeli; düflünülen
göreve uygun olarak gerekli e¤itimi almalar› sa¤lanmal›,

• fiirket sahibinin olmad›¤› durumlarda, yap›n›n iflleyifline iliflkin kararlar›n ne
flekilde ve kimler taraf›ndan al›naca¤› kurallara ba¤lanmal›,

• Büyümeye uygun olarak yönetici yap›s›ndaki de¤ifliklik tabii karfl›lanmal›,

• Profesyonellerin yetki ve sorumluluk s›n›rlar› iyi belirlenmeli, çal›flmalar› ak›l-
c› s›n›rlara oturtulmal›, ancak engel oluflturmamal›d›r. K›saca, sorumluluk ve
yetki denkli¤i sa¤lanmal›d›r.

6) Yeni hayat tarz› kabul görmeli, ciddiye al›nmal›d›r. Günümüzde yaflanan
sosyal, ekonomik ve kültürel de¤iflimin bir sonucu olarak, art›k iki ya da üç ku-
fla¤›n bir arada oturdu¤u/yaflad›¤› “büyük aile” yap›s› yerini “çekirdek aile” yap›-
s›na b›rakm›flt›r. Bu nedenle;

• Aile bireyleriyle birlikte yaflama anlay›fl›nda ›srarc› olunmamal›,

• Genç neslin ilgi alanlar› gözetilerek, iyi yetifltirilmeli, flirkette çal›flmaya kesin-
likle zorlanmamal›,

• Aile fertlerinin bütçeleri do¤rultusundaki yaflay›fllar› do¤al karfl›lanmal›,

• fiirket sahibi(giriflimci) model de¤il, yön verici olmal›d›r.

7) Kurumsallaflma sa¤lanmal› ve kurumsallaflman›n bütün aflamalar› ger-
çeklefltirilmelidir. Günümüz rekabet ortam›nda flirketlerin varl›¤›n› koruma
ve devaml›l›klar›n› sürdürebilmesinde, “kurumsallaflma” önemli bir yer tutmak-
tad›r. Bu çerçevede;
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Bölüm 2

Aile fiirketlerinde 
Kurumsallaflma

“E¤er firma, kurucusunun çemberi içinde s›k›fl›p 
kal›rsa, kurucu öldü¤ünde firma da ölür” 

Ishac Adizes



II.1. Aile fiirketleri ‹çin “Kurumsallaflma” 
Neden Önemlidir?

Dünya genelinde oldu¤u gibi, Türkiye’de de son y›llarda etkisini giderek art›ran
küreselleflme olgusunun yan› s›ra, birbiri ard›na yaflanan ekonomik krizler, flirket-
lerin yeniden yap›lanmalar›n›, di¤er bir ifadeyle “kurumsallaflma”y› zorunlu k›l›yor.
Bu zorunluluk, tafl›d›klar› farkl› karakteristik özellikler sebebiyle, aile flirketleri aç›-
s›ndan daha büyük önem arz ediyor.

Genel olarak de¤erlendirildi¤inde, aile flirketlerinin 1/3’ünden biraz fazlas›n›n ikin-
ci jenerasyona devredebildi¤i, üçüncü jenerasyona ulaflabilenlerin ise, bu oran›n
ancak yar›s›n› teflkil etti¤i görülmektedir.44 Bu duruma bir de Türk kültürünün
özellikleri eklendi¤inde, aile flirketlerinin kurumsal bir yap›ya kavuflmas› ve varl›k-
lar›n› nesiller boyunca sürdürmesi daha da zorlaflmaktad›r.

Bu çerçevede, çeflitli akademisyenler ve ifladamlar›, Türkiye’deki yayg›n kültürel
yap›n›n, di¤er bir ifadeyle, büyü¤e mutlak sayg› anlay›fl›, Osmanl›’dan gelen ‘tebaa’
gelene¤i, mesleksizlik, hemflehri kay›rmac›l›¤›, paylafl›ma, tak›m oyununa ve pro-
sedürlere kapal› olman›n yan› s›ra, ‘ben her fleyi bilirim’ ve ‘küçük olsun ama be-
nim olsun’ önermeleri gibi kültürel özelliklerin kurumsallaflman›n yerleflmesi ve
yayg›nlaflmas›n› engelledi¤ine dikkat çekmektedir.

Bu ba¤lamda, Bat› ve Türk aile flirketleri karfl›laflt›r›ld›¤›nda, ülkemiz aile flirketleri-
nin varl›klar›n› koruma ve sürdürme problemi aç›kça ortaya ç›kmaktad›r. Örne¤in;
Amerika’da 1640 y›l›nda aile flirketi olarak kurulmufl olup, bugün 12. Jenerasyon ta-
raf›ndan yönetilen birçok flirket varl›¤›n› korurken (Tutle Market Gardens) ve dün-
ya çap›nda birer dev haline gelirken; Türk ekonomisinin yaklafl›k % 95’ini oluflturan
Türk aile flirketlerinde benzer örnekler çok s›n›rl› say›da kalmakta, büyük ço¤unlu-
¤u yap›sal sorunlar nedeniyle ikinci nesle geçti¤inde veya geçme aflamas›nda bölün-
mekte, el de¤ifltirmekte veya yok olup gitmektedir. Türkiye’deki en eski ve nesiller
boyu devam etmeyi baflaran aile flirketlerinin boza (Hac› Bozano¤ullar›), kahve (Ku-
rukahveci Mehmet Efendi ve Mahdumlar›) ve helva (Çögenler Helvac›l›k) gibi gele-
neksel ürünlere yönelik firmalar olmalar› da, iflletme mevcudiyetinin sürdürülme-
sinde kültüre uygun bir pazarda yer alman›n etkili oldu¤unu göstermektedir.45

Aile flirketlerinin, de¤iflim ve rekabetin çok yo¤un yafland›¤› günümüz ifl dünyas›n-
da varl›klar›n› koruyarak, faaliyet gösterdikleri sektörde, bölgede, ülkede ve ulus-
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Daha çok örgütün sosyal yap›s› üzerinde duran ve kurumsallaflman›n süreç niteli-
¤ini ön plana ç›karan di¤er bir tan›ma göre ise kurumsallaflma, “bir flirketin fonksi-
yonlar›n› yerine getirme biçimini anlatan, birlikte örgütlenen ve uyumlu bir bütün-
lük oluflturan düflünceler, davran›fl kal›plar› ve de¤er yarg›lar›yla, bunlar› görünür
bir flekle sokan araç-gereçler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden olu-
flan bir bütün” fleklinde tan›mlanmaktad›r.

Bütün bu yaklafl›mlar göz önünde tutularak genel bir tan›m yap›lacak olursa; ku-
rumsallaflma, “bir flirketin kiflilerden ziyade kurallara, standartlara, prosedürlere sa-
hip olmas›, kendine özgü selamlama biçimlerini, ifl yapma usul ve yöntemlerini
içermesi ve bu sayede di¤er flirketlerden farkl› ve ay›rt edici bir kimli¤e bürünme-
si süreci”46 fleklinde ifade edilebilir. Bu tan›mlamaya göre aile flirketlerinin kurum-
sal bir yap›ya sahip olmas›, temelde; 

• amaçlara uygun bir örgüt yap›s› oluflturulmas›n›, 

• stratejik planlama yap›lmas›n›,

• bir ast›n bir üste ba¤l› olmas›n›, ifl ve görev tan›mlar›n›n yap›larak, yaz›l› hale ge-
tirilmesini, 

• iç yönetmeliklerin haz›rlanmas›n›, 

• yetki ve sorumluluklar› da¤›tarak, profesyonel bir yönetime geçilmesini, 

• aile üyesi yöneticilerle, profesyonel yöneticilerin yetki ve sorumluluklar›n›n bir-
birlerine denk olmas›n›,

• aile ve ifl iliflkilerinin birbirinden ayr›lmas›n›; 

• aile iliflkilerinin tan›mlanarak yaz›l› kurallara ba¤lanmas›n›,

• aile flirketlerine özgü aile planlar›n›n (miras, vâris ve emeklilik, acil durum vb.)
yap›lmas›n›,

• Aile içi etkin iletiflimi sa¤lay›c›, muhtemel sorun ve çat›flmalar› önleyici/çözümle-
yici temel ilkelerin tespiti (aile anayasas›, hissedarlar sözleflmesi) ile destekleyici
organlar›n (aile meclisi, yönetim kurulu, çat›flma yönetimi vs.) oluflturulmas›n›,

• astlar için uygun motive edici faktörlerin kullan›lmas›n›, 

• sürekli ve çok yönlü bir iletiflim sisteminin kurulmas›n›, ifli yavafllatmayan ve
standartlardan sapmalar› gecikmeden gösteren bir denetim sisteminin mevcu-
diyetini gerekli k›lmaktad›r.47
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lararas› arenada söz sahibi olabilmeleri için; kiflilere ba¤›ml› olmaktan uzak bir ya-
p›y› bünyelerinde bar›nd›rabilmeleri ve gelecekte var olabilmeleri için, istek, ihti-
ras ve h›rstan ziyade, “profesyonelce” yönetilmeleri son derece önemlidir.

Dolay›s›yla, Türk aile flirketlerinin varl›klar›n› koruyabilmeleri, kurumlar›n› gelecek
nesillere aktarabilmeleri ve dünya ölçe¤inde iflletme haline gelebilmeleri için dikka-
te almalar› gereken en önemli meselelerden birinin, en uygun evrede “kurumsallafl-
ma/ müesseseleflme” çal›flmalar›na bafllamalar›, yani profesyonel bir yönetime daya-
l› örgüt yap›s›n› oluflturmalar› gerekti¤ini söylemek do¤ru bir tespit olacakt›r. Ancak,
süreklili¤in sa¤lanmas› aç›s›ndan önemli olan›n, aile flirketlerinin her halükârda sa-
dece kurumsallaflmas› de¤il, bu çal›flmalar›n hangi evrede bafllad›¤›d›r. Çünkü ku-
rumsallaflmay› ihmal edip, belirli bir büyüklü¤e ulaflt›ktan sonra bunu yapmaya çal›-
flanlar›n önemli bir bölümünün baflar›l› olamad›klar›, bu çal›flmay› ancak, büyüme ve
geliflme aflamas›na geçifl sürecinde sa¤l›kl› olarak gerçeklefltirebilenlerin ise büyüme
istidatlar›n› ve süreklili¤ini devam ettirebildikleri görülmektedir.

II.2. ‹flletme Aç›s›ndan Kurumsallaflma Kavram›ndan 
Ne Anlafl›lmal›?

Kurumsallaflma kavram›n›n genel çerçevesini çizmek ve bu konuda ortak bir bak›fl
aç›s› gelifltirmek için, de¤iflik boyutlar›yla ele al›nmal›d›r.

Çevresel uyum aç›s›ndan kurumsallaflma, “çevresel de¤iflmeyle birlikte organizas-
yona ait de¤iflmenin ve bu de¤iflme do¤rultusunda standardizasyonun sa¤lanma-
s›” fleklinde ifade edilmektedir. Bu tan›mlamada üç husus özellikle dikkati çek-
mektedir: 

• Çevresel de¤iflimle birlikte de¤iflirler, 

• Bu de¤iflimi ö¤renirler,

• Yeni duruma uygun standartlar› gelifltirirler. 

Bir baflka bak›fl aç›s›yla kurumsallaflma, “örgütün ayr› bir kimlik kazanmas›, sosyal
ihtiyaç ve bask›lar›n tabii neticesi olarak, duyarl› ve esnek bir organizma haline gel-
me süreci” fleklinde tan›mlanmaktad›r. Bu yaklafl›mda ise, 

• fiirketin di¤erlerinden farkl› bir kimli¤e ve yap›ya sahip olmas›na ve, 

• Sosyal ihtiyaçlara dair uyumuna a¤›rl›k verilmifltir.
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• Çal›flanlar›na, iflin gere¤ini yapmak ve kiflisel olarak ürettikleri ifllerde ve etrafla-
r› ile iliflkilerindeki kalite demek olan, “profesyonellik düflüncesini” benimset-
mifltir.

• “Kendine has bir “kurumsal kültür”ü oluflmufltur. 

• Kamuoyu, çal›flanlar›, ifl yapt›klar› kifli ve kurulufllar baflta olmak üzere, di¤er ki-
fli ve kurulufllarca “güvenilir” bir kurumdur. Yani;

- fiirkete güvenilir,

- ‹nsanlar›na (her kademedeki) güvenilir,

- Ürününe/hizmetine güvenilir, 

- Sat›fl öncesi ve sat›fl sonras› hizmetine güvenilir.

• Topyekün “insana yönelik” bir organizasyondur. ‹nsan faktörü kesitsel de¤il, kit-
leseldir; yani kurum,

- müflterilerine,

- çal›flanlar›na,

- etraf›ndakilere (iliflkide bulundu¤u tüm kifli ve kurulufllara) odaklanan bir politi-
ka benimsemifltir.

• Çevresel sorunlara ilgisiz kalmayan bir davran›fla sahiptir.

• Yasalara, ifl ahlâk› ve normlar›na sayg›l›d›r.

fiirketin kurumsallaflmas›ndan, yukar›da da belirtildi¤i gibi, flirketin bir ‘sistem’ ha-
line gelmesi ifade edilmektedir. Dolay›s›yla flirketlerin bunu sa¤layacak, profesyo-
nel yönetim tarz›na dayal› bir yap›ya kavuflturulmalar› gerekmektedir. 

Sonuç itibariyle giriflimci, henüz sa¤l›¤› yerinde iken, flirketi kurumsal temeller
üzerine oturtmak amac›yla, kiflilerden ba¤›ms›z bir yap›n›n oluflumuna destek ver-
melidir. Yani ifllerin devam›n›n bir kifliye ba¤l› de¤il, kifliler de¤iflse dahi, aksama-
dan devam etmesini sa¤layacak bir yap› oluflturulmal›d›r. 
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Bununla birlikte vurgulanmas› gereken önemli bir husus, kurumsallaflma kavra-
m›ndan genel olarak anlafl›lan›n, flirketin örgütsel aç›dan kurumsallaflmas› gerekti-
¤i düflüncesidir. Halbuki, özellikle ifl ve aile iliflkilerinin içiçe geçti¤i ve birbirini
önemli ölçüde etkiledi¤i aile flirketlerinde, kurumsallaflmadan as›l anlafl›lmas› ge-
reken, hem ‘flirket’ hem de ‘aile iliflkileri’nin içinde bulunulan flartlar do¤rultusun-
da sistemli bir yap›ya kavuflturulmas›d›r.

Bu ikisi, yani aile ve iflletme iliflkileri ayn› anda ve baflar› ile yönetildi¤inde, hem ai-
le ba¤lar› güçlenecek hem de flirketin baflar› ve yaflama flans› daha yüksek olacak-
t›r. Dolay›s›yla aile flirketlerinde kurumsallaflma çal›flmalar›n›n iki farkl› boyutta,
“flirketin kurumsallaflmas›” ve “aile iliflkilerinin kurumsallaflmas›” olarak ele
al›nmas› ve her ikisi için de efl zamanl› çaba gösterilmesi isabetli bir yaklafl›md›r.

II.2.1. fiirketin Kurumsallaflmas› Nas›l Sa¤lanabilir?

“Güçlükler, baflar›n›n de¤erini art›ran süslerdir.”
Moliere*

Baflar›l› ve süreklilik sa¤layan bir aile flirketi, gelece¤e yönelik karfl›laflabilece¤i
olaylar› öngörebilen ve buna göre izleyece¤i stratejiyi planlayarak, en uygun yap›-
y› oluflturabilen iflletmedir. 

Kurumlaflman›n ana göstergelerinden biri; flirketin, müflterisine, pazar›na, ifl yapt›-
¤› tüm kifli ve kurulufllara, çal›flanlar›na k›sacas› “kamuoyuna mâlolmas›”d›r. B›çak-
ç› (2000) ya göre, bir aile flirketi için “kurum(sal)laflm›fl”/“müessese haline gelebil-
mifl” denilebilmesi için, ilk akla gelmesi gerekenler flunlard›r:48

Yüksek düzeyde kurumsallaflm›fl bir aile flirketi;

• Müflteriye, pazara yönelik ve kendi kamuoyunda/sektöründe îtibar› olan bir ku-
rulufltur.

• De¤iflime uyum sa¤layabilen esnek bir organizmad›r.

• Teknolojik geliflmelere ayak uydurabilen bir varl›kt›r.

• Yarat›c›l›k ve dinamizm gücü olan örgüttür.

• Üretti¤i mal ve hizmetlerinde ve tüm iliflkilerinde gerekli kaliteyi yakalayan ku-
rulufltur.
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II.2.1.1. Stratejik Yönetim: Temel Kavramlar ve Aile fiirketleri 
Aç›s›ndan Önemi 

Yaflanan h›zl› de¤iflim ve küreselleflme süreci, ifl dünyas›nda ac›mas›z bir rekabet
ortam›n›n do¤mas›na sebep olmufltur. Bu yeni ifl dünyas›nda flirketlerin baflar›s›,
di¤er iflletmelerden farkl› olmalar›na, müflterileri için yeni de¤erler ortaya ç›kara-
bilmelerine ve bunu sürekli k›labilmelerine51, k›saca kendilerine has özgün strate-
jiler gelifltirebilmelerine ba¤l›d›r.

Ça¤dafl yönetim yaklafl›mlar›na göre, çevresinden soyutlanamayan iflletme sistem-
leri, sürekli alt üst olan çevreye dair de¤iflkenlerin bozdu¤u dengelere uyum sa¤-
layabilmek ve en az›ndan varl›klar›n› sürdürebilmek için; hem ortaya ç›kabilecek
de¤iflimlerin yön ve boyutlar›n› kestirmek, hem de güçlü rekabet ortam›nda gerek-
li üstünlü¤ü elde etmek zorundad›r. Michael Porter (2002)’a göre rekabet üstün-
lü¤ü elde edebilmek için iflletmelerin önünde iki yol vard›r: Operasyonel etkinlik
ve stratejik konumlanma.52

• Operasyonel etkinlik, rakipler ne yap›yorsa ayn›s›n› daha iyi yapmakt›r. Ancak
operasyonel etkinlik üstünlü¤ünün, daha iyi teknoloji, daha kaliteli girdiler ve-
ya daha etkili yönetim yap›s› gibi binlerce biçimi vard›r. 

• Stratejik konumlanma ise, “rakiplerden farkl› ifller yapmak ya da ayn› ifli farkl›
flekilde yapmak53”; bir baflka ifadeyle, yap›lan iflleri müflterilere ‘benzersiz bir de-
¤er’ sa¤layacak flekilde sunmak, üretmektir. 

Dolay›s›yla operasyonel etkinlik çabalar›, var olan s›n›rlar› veri olarak kabul edip,
mevcut s›n›rlar içinde iyilefltirme yöntemleri ararken; strateji oluflturma ise, sektör
s›n›rlar›n› yeniden tan›mlamay›, sektörde ifl yapma biçimlerini yeniden alg›lamay›
ve müflterilerin henüz daha düflünmedikleri yeni faydalar›, onlar ad›na düflünmeyi
ve buna göre üretimlerini dizayn etmeyi gerektirir. K›saca, ‘stratejik düflünce’ te-
melli bir yönetim anlay›fl› esas al›nmal›d›r.

Bu gerçekler ›fl›¤›nda kal›c› ve baflar›l› olan flirketler, stratejileri ve uygulamala-
r›yla, de¤iflen dünyaya sürekli uyum sa¤lamaya çal›fl›rken; öte yandan de¤iflme-
yen temel de¤erlere ve ana bir gayeye sahiptir. fiirketlerin, h›zla de¤iflen böyle
bir ortamda ayakta kalabilmesi ve büyümesi için gerekli olan temel flartlar flun-
lard›r:54
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KOB‹ Ölçe¤indeki Aile ‹flletmeleri ‹çin "Kurumsallaflma"n›n  
Püf Noktalar›

• ‹flletmelerin güçlü ve zay›f yönlerini dikkate alarak, uzun vadeli stratejiler
gelifltirilmeli.

• Aile bireylerinin yönetim ve strateji ile ilgili tüm bilgilere ulaflmas› ve e¤itim
almalar›na imkân sa¤lanmal›.

• Aile bireylerinin flirket bünyesinde çal›flabilmelerine iliflkin kriterler tan›m-
lanmal› ve duyurulmal›.

• fiirket büyüdükçe konusunda uzman profesyonel yöneticilere yer verilmeli.

• Aile bireyleri aras›ndaki kuvvetli ba¤ iyi de¤erlendirilmeli.

• Di¤er aile üyeleri ve çal›flanlar›n karar sürecine mutlaka kat›lmas› sa¤lan-
mal›.

• Aile üyelerinin flirket içindeki yetkileri tan›mlanmal›.

• fiirket içi iletiflimi gelifltirilmeli.

• ‹flletmeye kurumsal bir kimlik kazand›r›lmal›.

• fiirket paylar› hakk›nda ortaklarla (âdil ve herkesin kabul edebilece¤i) bir
anlaflma yap›lmal›.

• Yönetim konusunda uzmanlar›n görüflüne baflvurulmal›, dan›flmanlardan
istifade edilmeli.

•  fiirket sahipleri her fleyin ifl oldu¤unu kafalar›ndan ç›karmal›, kendilerine ifl
d›fl›nda vakit ay›rmal› ve - kendilerini gelifltirecek ve flirketlerine vizyon ka-
zand›racak - farkl› u¤rafl alanlar›na yönelmeliler.49 

Burada unutulmamas› gereken önemli bir husus, iç ve d›fl çevre flartlar›n›n analiz
edilmesinin yan› s›ra, evrensel, ulusal, bölgesel ve sektörel geliflmeleri de yakînen
takip ederek; bünyesinde gerekli düzenlemeleri yapabilen, di¤er iflletmelerden
farkl› ve ay›rt edici bir kimli¤e bürünebilen flirketlerin sürekli olabilecekleridir.50

Bu tür bir kimli¤e sahip olunmas› ise, di¤er çal›flmalar›n yan›s›ra “stratejik yöne-
tim” anlay›fl›n›n kurumda hâkim k›l›nmas› ve “stratejik planlama” yap›lmas› ile
mümkündür.
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• Müflteri ad›na özel bir yarar oluflturmas›, 

• Rakiplerden çok farkl› bir uzmanl›k alan› olmas›, 

• Farkl› alanlara uygulanabilir olmas›. 

2) “Sektör öngörüsü” gelifltirmek: ‹çinde bulunulan sektörün ve sahip olunan te-
mel yeteneklerle, girilmesi düflünülen yeni sektör ya da sektörlerle ilgili gelece-
¤e dönük de¤iflim yönünün ne olaca¤›na iliflkin bir öngörü gelifltirerek, müflte-
ri ihtiyaç ve tercihlerinin gelecekte ne yönde de¤iflece¤i ve geliflece¤i konusun-
da fikir sahibi olmakt›r.

3) Stratejik niyet (vizyon) oluflturmak: Bu tan›m, sahip olunan bilgilerle, nas›l bir
kurum olmak veya gelece¤e dair nas›l bir hayal kuruldu¤u yolundaki düflünce-
lerin tan›mlanmas›n› ve stratejik vizyon oluflturmay› ifade eder.

Sonuç itibariyle stratejinin amac›, belirsizlik ortam›nda flirketin istenilen sonuçlara
ulaflabilmesini sa¤lamakt›r. Dolay›s›yla strateji, bir flirketin hedefleri do¤rultusun-
da f›rsatlar elde etmesine imkân tan›maktad›r59. Sonuç itibariyle de¤iflimin h›zla ya-
fland›¤› günümüzde strateji, k›saca “daha iyi” de¤il, “daha farkl›” olmakla ilgili bir
durumdur.

b) Stratejik yönetimin tan›m›, amac› ve özellikleri nelerdir? 
fiirketler için ne ifade etmektedir?

Bir iflletmenin amaçlar›na ulaflmas› için gelifltirilmesi gereken etkin stratejilere ilifl-
kin kararlar›n tümü60 olarak tan›mlanan stratejik yönetim; “stratejilerin planlanma-
s› için gerekli araflt›rma, inceleme, de¤erlendirme ve seçim çabalar›n›, planlanan
bu stratejilerin uygulanabilmesi için, iflletme içi her türlü (yap›sal ve motivasyonel)
tedbirin al›narak, yürürlü¤e konulmas›n›; daha sonra da yap›lan çal›flmalar›n
(amaçlara uygunlu¤u aç›s›ndan) kontrol edilerek, de¤erlendirilmesiyle ilgili faali-
yetleri kapsar.61” 

Bu tan›m çerçevesinde stratejik yönetim, “flirketin üst düzey kadrolar›n›n faaliyet-
lerini ilgilendiren süreçler toplam›62” fleklinde ifade edilebilir. K›saca stratejik yö-
netim, flirketin yenilikleri ve geliflmeleri teflhis ve de¤erlendirmesi, bunlara uyum-
daki baflar›lar›n ifadesidir. 
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a) Aç›k ve d›fla dönük stratejiler ve yenileme süreklili¤i üzerine kurulmufl olan
bir iflletme yönetimi,

b) Belirlenmifl amaçlar ve standartlara dayanan kontrollü ve merkezde toplan-
mam›fl eyleme yönelik faaliyetleri olan bir yönetim,

c) Stratejilerin formüle edilmesi ve standartlar›n gerçeklefltirilmesi hakk›nda gö-
rüfl birli¤i olan bir yönetim sistemi ve bu sistemde, çal›flan bütün kiflilerin
amaçlara uyacak biçimde kat›l›m›. 

Bu flartlar› sa¤layacak yönetim yaklafl›m›, iflletme literatüründe “stratejik yönetim”
kavram› ad› alt›nda incelenmektedir. 

Stratejik yönetimin tan›m› ve iflletmeler için ne ifade etti¤i belirtmeden önce, “stra-
teji kavram›”n›n tan›m› ve önemi konusuna de¤inmek yerinde olacakt›r.

a) Strateji nedir, niçin önemlidir?

Strateji, “iflletmeye istikamet vermek ve rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak maksad›yla,
iflletme ve çevresini sürekli analiz ederek, uyum sa¤layacak amaçlar›n belirlenme-
si, faaliyetlerin planlanmas›, gerekli araç ve kaynaklar›n yeniden düzenlenmesi55”
ve “ihtiyaç duyulan kaynaklar›n uzun dönemde etkili olacak flekilde da¤›t›lmas›56”
olarak tan›mlanmaktad›r. 

‹flletme yönetiminde ise strateji , “bir flirketin çeflitli fonksiyonlar› aras›nda meyda-
na gelen kar›fl›kl›klar› aç›kl›¤a kavuflturan, genel amaçlar› belirleyen özellikleri dü-
zenleyen ve ekonomik bir ortamda flirketin optimuma geçmesiyle ilgili seçimler
bütünü57” fleklinde ifade edilmektedir. 

Yukar›da yer alan tan›mlardan da anlafl›laca¤› gibi, önce d›fl çevreyle, sonra da içe-
riyle ilgili bir konu olan strateji; müflteri ihtiyaç ve tercihlerindeki de¤iflikliklere ilifl-
kin öngörü gelifltirmek suretiyle, ayn› müflteriye “farkl› faydalar” sunabilmektir.

Gary Hamel ve CK Prahaland, iflletmeyi farkl› k›lacak strateji oluflturmay› üç aflama-
l› bir süreç olarak tan›mlamaktad›r. Bu aflamalar s›ras›yla58;

1) Kurumun temel yeteneklerini belirlemek: Temel yetenek (core competence),
rakiplerden çok, kurumun sahip oldu¤u beceriler bütünü olarak tan›mlanabilir.
fiirket içindeki bir becerinin temel yetenek say›labilmesi için, flu üç özelli¤i tafl›-
mas› gerekmektedir:
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II.2.1.2. Aile flirketlerinde stratejik yönetim ve planlaman›n 
yeri ve önemi nedir? 

Stratejik yönetime iliflkin süreçlerin hemen hemen hepsi üst yönetim kadrolar›n›n,
flirketin süreklili¤ini sa¤lamaya yönelik temel görevlerini oluflturmaktad›r. Ancak flu
bir gerçek ki, aile flirketi sahibi giriflimcilerin pek ço¤u, firmalar›n›n kuruluflu s›ras›n-
da sadece sezgi ve içgüdüleriyle hareket ederek, baflar›ya ulaflabileceklerine inan›rlar. 

Giriflimciler aç›s›ndan sezgi, içgüdü, yarat›c›l›k ve yenilik, baflar› için vazgeçilmez
unsurlard›r. Ancak bu unsurlar rasyonel analizlerle tamamlanmad›kça yeterli ola-
mazlar. Bu noktada stratejik yönetim, giriflimcilerin misyon ve vizyonlar›n› rasyo-
nel analizlere tabi tutarak al›nan kararlar›n etkinli¤inin artt›r›lmas›na ve objektif ka-
rarlara sahip olunmas›na yard›mc› olur. Karar alma konusunda önemli olan, yara-
t›c› ve sezgisel unsurlarla, rasyonel unsurlar›n birlefltirilmesidir. Bu ise “stratejik gi-
riflimcilik” (Bkz. flekil1) ile mümkündür.66

Stratejik giriflimcilik flemas›na (fiekil 1) göre stratejik yönetim süreci; giriflimcinin
flirket vizyon ve misyonunu belirlemesi ve bu do¤rultuda aile üyeleri ve hatta pro-
fesyonel yöneticilerle birlikte amaçlar ortaya koymas› ile bafllamakta; iç ve d›fl çev-
re analizi ile sürmekte ve bu çal›flmalar sonucunda belirlenen stratejilerin, flirket
amaçlar› ile uygunlu¤unun kontrolü, ihtiyaç halinde gerekli revizyonlar›n yap›la-
rak, uygulanmas›yla tamamlanmaktad›r.

Vizyon (arzulanan gelecek) ile misyon (amaç) birbirinden farkl› olmas›na ra¤men,
s›kça kar›flt›r›lan iki kavramd›r. Bu çerçevede misyon, bir firman›n varolma nedeni
veya nedenleri, hayattaki rolü; vizyon ise, firman›n gelmek istedi¤i konumu göste-
ren, hayalî bir gelece¤i ifade eder.67

Stratejik yönetimde, görev ve kurum felsefesi olmak üzere, iki farkl› anlamda kul-
lan›lan68 misyon, bir flirketin varolufl nedenini aç›klayan ve amac› net bir flekilde or-
taya koyan bir ifadedir.69 Ancak belli bir amaç, tek bafl›na insanlar› istedi¤i noktaya
getiremez. Net bir amaç, ne yap›ld›¤›n› aç›klar; ancak amaca nas›l ulafl›laca¤›n›n
yollar›n› göstermez. Bu yüzden sahip olunan temel de¤erlerin net bir flekilde orta-
ya konmas› ve hayata geçirilmesi gerekmektedir.

Temel de¤erler, bir örgütün gerekli ve kal›c› ilkeleridir.70 Burada önemli olan fley,
bir flirketin, kendisi için hangi de¤erlerin temel oldu¤una, var olan ortamdan, re-
kabet ihtiyac›ndan ya da yönetim e¤ilimlerinden büyük ölçüde ba¤›ms›z olarak ka-
rar vermesidir.
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Stratejik yönetimin ay›rt edici özellikleri 

Stratejik Yönetim;

- her fleyden önce, tepe yönetimin bir fonksiyonudur,

- gelecek yönelimlidir ve flirketin uzun vadedeki amaçlar› ile ilgilidir,

-  iflletmeyi bir sistem olarak görür ve flirketleri aç›k sistem olarak tan›mlar,

- flirketin amaçlar›yla, toplumun menfaatlerini bütünlük içerisinde ele al›r, 

- alt kademe yöneticilerine rehberlik eder, 

- flirketin kaynaklar›n›n en etkili bir flekilde da¤›t›m›yla ilgilidir,

- karar vermede kulland›¤› bilgilerin kaynak ve verileri farkl›d›r63.

Günümüzün toplumsal, siyasî, ekonomik, teknolojik alanlardaki h›zl› geliflme ve
de¤iflmeleri; flirketleri a¤›r rekabet flartlar› alt›nda çal›flmaya zorlamaktad›r. Bu du-
rumda flirketlerin varl›klar›n› sürdürebilmeleri, geliflebilmeleri ve ileriye dönük
do¤ru tahminlerde bulunarak, çevreye uyum sa¤lamalar›na ba¤l›d›r. Bunun da ger-
çekleflebilmesi, iflletme süreçlerine iliflkin tutarl›, gerçekçi kararlar›n al›nmas›n› ge-
rektirmektedir ki stratejik yönetim, flirketin gelece¤ine iliflkin kararlar›n al›nmas›n›
ve bu kararlar›n uygulanmas›n› ihtiva etmektedir.64 Bunlar; 

• Stratejik kararlar: fiirketin d›fla dönük, özellikle de üretece¤i ürünler ve hedef-
ledi¤i pazarlarla ilgili kararlar›. 

• Operasyonel kararlar: Günlük yönetimde etkinli¤in sa¤lanmas›na yönelik ka-
rarlar›,

• ‹dari(yönetsel) kararlar: Yap›sal sorunlar ve kaynaklarla ilgili karalar› kapsar65.

Buna göre, stratejik yönetimin, genel iflletme yönetiminden tamamen farkl› bir
anlay›fl olmad›¤›, aksine onu tamamlayan ve üst yönetimin karar alan› kapsam›n-
da ilgiyi içeriden d›flar›ya de¤il, daha çok d›flar›dan içeriye dönük bir bak›fl aç›s› ve
çevresel de¤iflimler üzerinde toplayan bir süreç oldu¤u söylenebilir. Dolay›s›yla,
stratejik yönetimle hedeflenen, flirketleri çevresel de¤iflkenlerle birlikte düflün-
mek; gelece¤e matuf kararlar›, muhtemel de¤iflimleri de göz önüne alarak ver-
mektir.
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Sonuç olarak misyon, kuruma özgü ve özel olmal›; çal›flanlar için sa¤lam bir hedef
ortaya koymal›d›r.. Bu hedef herkesin tek tek ne yapaca¤›n› de¤il, ortaklafla ne ya-
p›laca¤›n› belirtmelidir. Bu aç›dan misyon, ortak bir de¤er ve yön veren olmak zo-
rundad›r. 

Stratejik yönetimde vizyon, en genifl, en genel ve en kapsaml› amaçlar› ihtiva eder.
Bu münasebetle, bir örgüt vizyonu, en basit flekliyle, “tüm çal›flanlar›n paylaflt›¤› ör-
gütün gelece¤ine ait bir resim” fleklinde ifade edilebilir. Bu ifadeler ›fl›¤›nda vizyon,
“mevcut gerçekler, umutlar, hayaller, tehlike ve f›rsatlar›n bir araya gelmesiyle olu-
flan, örgütün bir bütün olarak gelece¤ini tan›mlamas› için bilinenden bilinmeyene
do¤ru zihnî bir bak›fl” olarak tan›mlanabilir.73

K›saca vizyon, stratejik amaçlar› ve organizasyonun as›l ifllerini yürürlü¤e koymay›
ihtiva eder; süreçleri veya onlar›n nas›l baflar›laca¤›n›n araçlar›n› de¤il, hayal ve
ümit edilen gelece¤in önemli sonuçlar› ifade eder. Stratejik yönetim ve planlama
sürecinde vizyon flu flekilde gösterilebilir:

fiekil 2: Vizyon

Kaynak: Tamer Koçel; ‹flletme Yöneticili¤i, Beta Bas›m Yay›n Da¤›t›m A.fi., 7. Bask›, ‹stanbul, 1999, s. 84.

Aile flirketlerinde aile de¤erleri iflletme stratejisi üzerinde etkili oldu¤undan, mis-
yon ve vizyonun kabul oran› di¤er flirketlere göre daha yüksektir. Ancak, burada
dikkat edilmesi gereken husus, aile inanç ve de¤erlerinin iflletme menfaatlerinin
önüne ç›kart›lmamas› gereklili¤idir.74 

Stratejik yönetim sürecinin ikinci safhas›n› oluflturan rasyonel analiz, flirketin iç ve
d›fl çevre analizinin (SWOT analizi) yap›lmas›d›r. fiirketlerin içerisinde bulundu¤u
sektörde baflar›l› olabilmeleri için kritik noktalarda güçlü olmalar› veya ihtiyaç duy-

V‹ZYON:
Ümit- Organizasyonun

Gelecekte hayal
edilen durumu

Organizasyonun
bugünkü profili

Stratejik Planlama
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De¤erleri aç›kça otaya koymak ve hayata geçirmek, her türlü engele, olumsuzlu¤a
ve de¤iflime ra¤men hedefe do¤ru ilerlemeyi sa¤layacak olan tutkuyu atefller. Dola-
y›s›yla örgüt misyonu, paylafl›lan de¤erler ve ortak inançlar anlam›na da gelir71 ki,
bu anlamda iflletmedeki tüm çal›flanlara ortak bir yön verilmesi ve iflletmeyi benzer
iflletmelerden ay›rmas› bak›m›ndan iki önemli fonksiyona sahiptir. Misyon tan›m›
çal›flanlar›n iflletmenin niçin varoldu¤unu ve onlar›n flirket içindeki rolünün iflletme
amaçlar›na ne flekilde katk›da bulunabilece¤ini anlamalar›na yard›mc› olur.72

fiekil: 1 Stratejik Giriflimcilik fiemas›

Kaynak: Karpuzo¤lu, Ebru; Büyüyen ve Geliflen Aile fiirketlerinde Kurumsallaflma, Hayat Yay›nlar›, ‹s-
tanbul, 2000, s. 44 
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lerinde stratejik yönetimin baflar›l› bir flekilde icra edilebilmesi ve etkin bir sonuç
al›nabilmesi için, giriflimcinin ve aile üyelerinin ifl de¤erleri ile aile iliflkilerinin, tes-
pit edilen stratejileri destekleyecek flekle dönüfltürülmesi gerekmektedir.79

II.2.1.3 Aile fiirketlerinde Stratejik Planlama

Aile flirketlerinin varl›klar›n› sürekli k›lamama sebeplerinin temelinde, flirketlerin
genellikle kurumsallaflmay› baflaramamalar›n›n veya kurumsallaflma seviyesini ye-
terince yükseltmemelerinin yatt›¤› bilinmektedir. 

Aile flirketlerinin kurumsallaflma yönünde atmalar› gereken en önemli ad›mlar›n
bafl›nda, amaçlar›na uygun stratejik planlamay› gerçeklefltirmeleri ve buna ba¤l›
olarak, gelece¤i kontrol alt›nda tutabilecek flekilde aile iliflkilerinin kurumsallaflma-
s›n› sa¤layacak planlar› (emeklilik, aile, acil durum, miras ve varis planlar›n›) haz›r-
lamalar› oldu¤u söylenebilir.80

Stratejik planlama, iflletmeye ait temel hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere
ulaflmak için detayl› planlar›n gelifltirilmesi sürecidir. Genelde stratejik planlama
süreci, flirket amaçlar›n›n/hedeflerinin seçimiyle bafllar; bu hedeflere ulaflmay› sa¤-
layacak makul/muhtemel tüm stratejik alternatiflerin teflhisi ve de¤erlendirilmesiy-
le sürer; en iyi stratejinin seçilmesiyle devam eder ve seçilen stratejinin uygulan-
mas›yla sonuçlan›r. 

Gelifltirilen formal planlama süreçlerinin, iflletmeye dair flu ihtiyaçlara cevap ver-
mesi beklenir:81

• ‹flletme ile ilgili hedef ve amaçlar›n gelifltirilmesine yard›m etmeli,

• Farkl› firmalar için önemli stratejik noktalar›n teflhis edilmesini kolaylaflt›rmal›,

• Kaynak tahsisine rehberlik etmeli,

• fiirkete dair farkl› faaliyetlerin bütünlefltirilmesinde yard›mc› olmal›,

• Gelecekteki performans hakk›nda önceden bilgi vermeli,

• Genç yöneticilerin e¤itilmesine, daha k›demli ve orta düzey yöneticilerin ise de-
¤erlendirilmesine yard›mc› olmal›,

• Tepe yöneticilerin uzun dönemde yükseltilmesinde (terfi ettirilmesinde) yön-
lendirme vazifesi görmelidir.
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duklar› gücü en k›sa zamanda kazanmalar› gerekir. Bunun için ise öncelikle iç ve
d›fl çevre flartlar›n›n ve rakiplerin göz önünde bulundurularak dikkatin yo¤unlaflt›-
r›lmas› gereken noktalar›n tespit edilmesi, daha sonra ise tespit edilen noktalarla
uyumlu stratejilerin gelifltirilmesi ve gelifltirilen stratejilerin sürekli kontrol edile-
rek, aile üyelerinin yarat›c›l›klar›n› kullanmalar›na f›rsat verecek biçimde günün
flartlar›na göre revizyonun sa¤lanmas› gereklidir75. 

D›fl çevrenin analizi, iflletmenin d›fl çevresindeki de¤iflme ve geliflmelere ba¤l›
olarak iflletmenin karfl› karfl›ya kalaca¤› f›rsat veya tehditlerin önceden tahmin edil-
mesine yönelik çal›flmalar› kapsar. Çevrenin mevcut yap›s› belirlenir ve gelecekte
alaca¤› flekil tahmin edilerek, iflletme üzerine yapaca¤› etkiler öngörülür76. D›fl çev-
re analizi; ekonomik, teknolojik, sosyo-kültürel, hukukî-politik ve do¤al çevre fak-
törlerinin müflteri, pazar, rakipler, tedarikçi, iflçi sendikalar›, malî kaynaklar vs. yö-
nü ile izlendi¤i, de¤erlendirildi¤i, analiz edildi¤i çal›flmalar› kapsar. 

‹ç çevre analizinde ise, flirketin güçlü ve zay›f yönleri üzerinde durulur. Aile flir-
ketlerinde sinerji, h›zl› karar alma, ifli ve iflletmeyi sahiplenme, finansman ihtiyac›-
n› kiflisel malvarl›¤› kullanarak karfl›lama, vizyon ve misyon paylafl›m›, iflbirli¤i ve ta-
k›m çal›flmas› kurumun güçlü yönlerine; ifle eleman alma ve yerlefltirmede, terfi-
lerde iflin niteli¤inden ziyade, giriflimciye yak›nl›k ve güvenin dikkate al›nmas›; ai-
lenin malî durumunun kuvvetli olmamas› durumunda, yüksek maliyetli kredi te-
min edilmesi; merkeziyetçi yönetimin mevcut olmas›, aile içinde k›skançl›klar›n ya-
flanmas› ve adam kayr›lmas› ise zay›f yönlerine örnek olarak verilebilir. Ayr›ca bu
aflamada iflletmede sat›n alma, sat›fl, finansman, personel, muhasebe, üretim ile
araflt›rma-gelifltirmeye vb. iliflkin de¤erlendirmeler de yap›larak, flirketin hangi aç›-
lardan dezavantajlara, hangi aç›lardan avantajlara sahip oldu¤u tespit edilmelidir.77

Ancak burada belirtilmesi gereken husus, bir flirketin zay›f ve güçlü yönlerinin tes-
pitinde, di¤er iflletmeler ile karfl›laflt›rma yapma ve karfl›laflt›r›lan flirketlerin ileri-
sinde mi, yoksa gerisinde mi olduklar›n›n tespitinin gereklili¤idir.78

Buraya kadar yap›lan aç›klamalar ›fl›¤›nda giriflimcinin, flirketin baflar›s›nda veya ba-
flar›s›zl›¤›nda kritik noktay› oluflturdu¤u ve özellikleri ile çevresel flartlar›n birbirle-
riyle uyum içerisinde oldu¤u müddetçe iflletme baflar›s›n›n artaca¤› söylenebilir. 

Gerek iç, gerekse d›fl çevre analizinin yap›lmas›nda ve stratejik planlar›n çevre flart-
lar› dikkate al›narak uygulamaya geçirilmesinde giriflimcinin, ailenin de¤er ve
inançlar›ndan ve di¤er aile üyelerinden etkilenece¤i aç›kt›r. Dolay›s›yla aile flirket-
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kilerinden koruyabileceklerdir.85 Ayr›ca, çevre flartlar›n› ve bu flartlardaki de¤iflim
ve geliflmeler karfl›s›nda organizasyonun avantajl› ve dezavantajl› yönlerini tespit
ederek, elde ettikleri verileri firman›n vizyonu ve hedefleri do¤rultusunda örgüt-
sel sistemleri kurmak veya mevcut sistemlerini revize etmek için kullanabilecekler-
dir.86

a) Stratejik planlama sürecinde at›lmas› gereken ad›mlar nelerdir? 

Stratejik planlama sürecinde ilk aflama, stratejiye temel oluflturan vizyonun, mis-
yonun ve amaçlar›n formüle edilmesidir. Dolay›s›yla, yukar›da da ifade edildi¤i
üzere, flirketin neyi savundu¤unu ve ne için var oldu¤unu ifade eden misyon ile
flirketin baflarmay›, meydana getirmeyi arzulad›¤› ve bunlara ulaflabilmek için
önemli bir de¤ifliklik ortaya koymas›n› ve ilerlemesini anlatan vizyon, stratejik
planlaman›n ana unsurlar›n› oluflturmaktad›r. 

Aile flirketlerinde stratejik planlama icra edilirken (yani misyon, vizyon, amaçlar ve
hedefler belirlenir ve uygulamalar bu do¤rultuda gerçeklefltirilirken);

• di¤er aile flirketlerinin baflar› ve baflar›s›zl›k nedenleri,

• ifl ve aile de¤erleri, aile bireyleri ve profesyoneller aras›ndaki iliflkiler, 

• aile bireylerinin iflteki yeterlilikleri, 

• profesyonel yöneticilerin flirketteki kariyerleri, 

• mülkiyetteki de¤iflim ve bu de¤iflimin nedeni ile sa¤l›kl› büyüme flekilleri göz
önünde bulundurulmal›d›r. 

Ayr›ca, mevcut durumu analiz edebilmek ve çal›flanlarca bilinen ve paylafl›lan bir
vizyon ifadesine sahip olabilmek için; 

• Kurumun, para kazanmaktan daha önce gelen amac›n›n ne oldu¤u?

• 20 y›l sonra, bir ekonomi gazetesinde kurumdan nas›l bahsedilmesinin istendi¤i? 

• 100 y›l sonra hangi de¤erlerin ayn› flekilde önemini korumas›n›n arzuland›¤›? 

sorular› da cevaplanmaktad›r.87

Stratejik planlama sürecinin ikinci aflamas›nda, flirketin mevcut durumu analiz
edilir ve elde edilen veriler do¤rultusunda flirket büyüme, durgunluk, tasarruf, ye-
nilik ve karma stratejiler’88den birinin uygulanmas›na karar verilir. 
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Aile flirketleri, stratejik planlama yapmak suretiyle, bir taraftan kendilerini sorgula-
mak, di¤er taraftan da, d›fl çevre flartlar›n› dikkate alarak, olas› geliflmelerin gerek
iflletme, gerekse bizatihi aileye yönelik muhtemel etkileri üzerinde düflünmek du-
rumunda kalacaklard›r. 

Afla¤›da yer alan sorular›n cevaplar›, aile flirketlerinde yap›lacak stratejik planlama-
n›n flekillenmesini sa¤larken, hem kendi misyon, vizyon ve de¤erlerini aç›k ve net
hale getirmelerini; hem de iflletme d›fl› çevre flartlar›n› proaktif bir anlay›flla dikka-
te almalar›n› sa¤layacakt›r.82. Bunlar; 

• Giriflimcinin iflte benimsedi¤i ve çocuklar›n›n da çal›flan yetiflkinler olduklar›nda
benimsemelerini istedi¤i temel de¤erler nelerdir?

• Yar›n farkl› bir alanda yeni bir giriflime bafllanacak olsa, sektör ne olursa olsun,
hangi temel de¤erlerin yeni örgütte de geçerli ve yerleflik k›l›nmas› gerekmek-
tedir?

• Rekabette dezavantaj haline gelse bile, hangi de¤erler korunmal›d›r?

• X hizmetleri niçin verilmeli, X ürünleri niçin üretilmelidir?

• fiirketin çal›flanlarca nas›l görünmesi gerekmekte ve aile taraf›ndan nas›l görün-
mesi istenmektedir? 83

• fiirketin varl›¤›n›n temel gayesi ne olmal›d›r?

• Temel müflterilerin veya kilit piyasa bölümleri hangileridir ya da olmas› gerek-
mektedir? 

• Bugün ve gelecekteki temel ürün ve hizmetler nelerdir veya hangileri olmal›d›r?

• Bafll›ca ekonomik sorumluluklar nelerdir ya da neler olmal›d›r? 

• Firman›n temel inançlar›, de¤erleri ve ideallerinin nelerdir, neler olmal›d›r?84

Aile flirketleri, stratejik plan› flekillendiren bu sorular› cevaplayarak, gelecekte ken-
dilerini görmek istedikleri noktay›, bugünden belirleyebilme imkân›na sahip olabi-
lecektir. 

Sonuç itibariyle, stratejik yönetim ve buna ba¤l› olarak da stratejik planlama ile ai-
le flirketleri karfl›laflt›klar› f›rsatlar› amaçlar dahilinde ele alarak; mevcut flartlar›
kendilerine f›rsat sa¤layacak flekilde yönlendirebilecekler veya muhtemel tehlike
ve tehditleri önceden tahmin ederek, bünyelerini d›fl çevre flartlar›n›n olumsuz et-
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tejiler ve politikalar belirlenir. Ayr›ca bu aflamada aile iliflkilerinin kurumsallaflma-
s›n› sa¤layan planlar (aile, miras, emeklilik, varis ve acil durum) yap›l›r; uygulama-
ya konulan stratejiler, politikalar orta ve k›sa vadeli planlara dönüfltürülerek, süre-
cin önemli bir k›sm› tamamlan›r91.

fiirket süreklili¤inin sa¤lanabilmesi için, planlama sürecinin her bir aflamas›nda ve
sürecin bitiminde de¤erlendirmeler yap›l›r; elde edilen bulgular›n flirkete geribil-
dirim olarak dönmesi için gerekli mekanizma oluflturulur. Bu geribildirimlerle flir-
ket, iç ve d›fl çevre flartlar›ndaki de¤iflimleri de dikkate alarak, stratejilerini, politi-
kalar›n› ve sistemlerini sürekli olarak revize eder. Dolay›s›yla, kurum sürekli ken-
disini sorgular, tüketici istek ve taleplerine göre yeni stratejiler belirler, iflletme
kültürünü ön plana ç›kar›r ve giriflimciye ba¤›ml› yap›dan uzaklaflarak, flirketin ge-
lece¤i üzerine odaklan›r.92 Ayr›ca;

• Giriflimci hayatta iken flirketi gelecekte kimin yönetece¤i,

• Bu kiflinin gelecek için nas›l haz›rlanmas› gerekti¤i,

• Giriflimcinin vefat›ndan sonra istihdam edilecek aile üyelerine iliflkin temel kri-
terlerin neler olaca¤›93 gibi aile iflletmelerinin devaml›l›¤› aç›s›ndan hayatî öne-
me haiz meseleler de bu süreçte belirlenece¤i için, giriflimcinin âni vefat› veya
ifl göremez hale gelmesi gibi durumlara karfl› önceden önlem al›nmas› da söz
konusu olabilecektir.

b) Aile fiirketlerinde Stratejik Plan Oluflturulurken Dikkate Al›nmas›
Gereken Hususlar Nelerdir?

Aile flirketlerinde stratejik planlama yap›l›rken, bu tür iflletmelere özgü baz› faktör-
lerin planlama üzerinde etkili oldu¤u, dikkat edilmesi gereken önemli bir husus-
tur. Dr. Ebru Karpuzo¤lu (2001) söz konusu bu faktörlerin 9 ana bafll›k alt›nda in-
celenebilece¤ini ifade etmektedir:94

1. Aile kültürü (geçmifli, inançlar›, de¤erleri, istekleri ve ihtiyaçlar›): Ai-
le kültürü, flirket kültürünü önemli ölçüde etkilemekte ve hatta, zaman zaman flir-
ket kültüründen çok daha fazla önem kazanmaktad›r. Ailenin geçmifli, sahip oldu-
¤u de¤erler, istekleri ve inançlar›n›n stratejik plan üzerindeki etkisinin yan› s›ra, ai-
lenin ve her bir aile üyesinin flirketten beklentileri de farkl›l›k gösterebilir. Dolay›-
s›yla baflta flirket vizyonu ve amaçlar› olmak üzere, flirket politikalar›n›n ve strateji-
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Stratejilerin belirlenmesi ve flirketin iç ve d›fl çevresinin analize tabi tutulmas›
neticesinde elde edilen bulgular, stratejilerin ve politikalar›n formüle edilmesi s›-
ras›nda üzerinde durulacak temel kriterlerin belirlenmesinde kullan›l›r. Bu uygu-
lamalar›n yap›lmas› s›ras›nda ise flu sorular›n cevaplar› üzerinde durulmas› öneril-
mektedir89:

• Ticarî flirketin aileye ait olmak zorunda olup, olmad›¤›? 

• Ailenin flirketin sahipli¤ini elinde tutmak isteyip, istemedi¤i?

• fiirketin bafl›ndaki kiflinin vefat› halinde flirketin durumunun ne olaca¤›? 

• Bu durumdan malî yap›n›n nas›l etkilenece¤i? 

• Bu durumda firmay› kimin yönetece¤i? 

• Hissedarlar ve üst düzey yöneticiler aras›nda yukar›daki sorular üzerinde uzlafl-
ma sa¤lan›p, sa¤lanamayaca¤›? 

• Potansiyel problemlerin neler oldu¤u? 

• ‹lk y›l nakit ak›fl›n›n ne olaca¤›? 

• fiirketin nerede faaliyet gösterip, göstermeyece¤i? 

• Faaliyet alan›n›n maliyetler üzerindeki etkisinin ne oldu¤u? 

• Ürün veya hizmet maliyetinin ne oldu¤u? 

• Büyüme h›z› oran›n›n ne olaca¤›? 

• Tedarikçilerin kimler olaca¤›?

• Üretim maliyetinin ne olaca¤›? 

Kurumsal iflletmelerden farkl› olarak, aile flirketlerinde strateji belirlemede aile
kültürü önemli ölçüde etkilidir. Örne¤in riski sevmeyen ve riskten hofllanmayan
kiflilerden oluflan aileler taraf›ndan yönetilen flirketlerde de, riskten kaçma üzerin-
de durulur.

Stratejik planlaman›n üçüncü aflamas›, mevcut durumun tespiti s›ras›nda elde
edilen bulgular do¤rultusunda misyon, vizyon ve amaç ifadelerinin revize edilme-
sidir. Bu aflamada söz konusu kavram ve tan›mlar son fleklini al›r ve flirket politika-
lar›na, stratejilerine yön verecek biçimde tüm çal›flanlar›n bildikleri ve paylaflt›kla-
r› bir ifadeye bürünürler.90 Sonras›nda ise kuruma, ifle ve fonksiyonlara iliflkin stra-

A i l e  fi i r k e t l e r i n d e  Y ö n e t i m  v e  K u r u m s a l l a fl m a

MÜS‹AD
1990

78



riflimciye karfl› gelen asiler olarak nitelendirilmesi vb. gibi durumlar, duygu-
mant›k çeliflkisi konusunda verilebilecek tipik örneklerdir. 

Dolay›s›yla bütün bu faktörlerin stratejik planlamay› etkileyebilmesi söz konusu
olabilece¤inden, uygulama esnas›nda göz önünde tutulmal› ve minimize edilmesi-
ne yönelik tedbirler al›nmal›d›r.

4. fiirketin ortakl›k flekli ve oranlar›: Stratejik planlaman›n yap›lmas› esnas›n-
da, üzerinde durulmas› gereken bir di¤er konu, ortakl›k yap›s›d›r. Özellikle büyük
hissedar›n kendi isteklerini ve ihtiyaçlar›n› ön planda tutmas›, küçük orta¤›n sade-
ce yat›r›mc› ortak olarak düflünülmesi ve flirket yönetiminde etkili bir pozisyonda
görülmemesi, ortaklar aras›ndaki kiflilik ve düflünce farkl›l›klar› gibi sorunlar,
amaçlar ve stratejik planlamay› ciddi flekilde etkileyebilir. Bu çerçevede; 

• Potansiyel müflterilerin ve tedarikçilerin kim olaca¤›? 

• Sat›lacak ürünlerin veya sunulacak hizmetlerin hangileri olaca¤›?

• Teknik yard›m›n al›n›p al›nmayaca¤›? 

• ‹flletmeyi gelecekte kimin yönetece¤i? 

• Potansiyel problemlerin neler olaca¤› veya nelerden kaynaklanabilece¤i? 

• Gelecekteki ürünler ve hizmetler için gerekli olan lisanslar ve izinlerin neler ol-
du¤u? 

• Ne gibi prosedürlerin izlenmesi gerekti¤i? 

gibi konular üzerinde do¤abilecek anlaflmazl›klar›n, flirket politikalar›n›, stratejile-
rini, dolay›s›yla süreklili¤ini olumsuz yönde etkileyen hususlar olarak ortaya ç›ka-
bilece¤i söylenebilir. 

5. ‹flletmedeki kilit kifliler ve aralar›ndaki iliflkiler: Aile flirketlerindeki kilit
kifliler ve iliflkiler stratejik kararlar›n al›nmas›ndan, uygulanmas›na kadar flirketin
her bir faaliyetinde kendisini hissettirir. Örne¤in;

• üretilmesi planlanan ürünler, 

• girilmesi düflünülen pazarlar, 

• hedef müflteri kitlesi ve potansiyel tedarikçilerle ilgili kararlar›n al›nmas› esna-
s›nda, iflten ziyade iliflkilere önem verilebilir ya da kifliler iliflkilerini kullanarak
kendi istekleri do¤rultusunda kararlar al›nmas›n› sa¤layabilir. 
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lerinin, söz konusu inançlar, de¤erler ve ihtiyaçlar göz önünde tutularak belirlen-
mesi gerekir. Örne¤in, ailede tasarruf etme, do¤ruluk ve dürüstlük önemli de¤er-
ler aras›nda ise, iflletmede de do¤ruluk ve dürüstlük temel de¤erler içerisinde ele
al›nabilecek ve flirket vizyonu bu de¤erler çerçevesinde flekillenecektir. 

2. Giriflimcinin (kurucunun) inançlar›, de¤erleri, istekleri ve ihtiyaçlar›:
Giriflimcinin inançlar›, de¤erleri, düflünceleri ve amaçlar›; flirketin misyonu, vizyo-
nu, kurallar›, k›sacas› iflletme kültürü ve do¤al olarak stratejik plan üzerindeki en
belirleyici unsurdur. Bu nedenle giriflimcinin vizyonu, flirket amaçlar›n›n ve strate-
jilerinin yan› s›ra, uzun dönemli stratejik planlama, temel politikalar, vazgeçilmesi
mümkün olmayan de¤erler ve aile flirketlerine özgü miras, aile, varis ve emeklilik
ile acil durum vb. planlar üzerinde de etkilidir. Dolay›s›yla, kurum gelece¤inin bü-
yük ölçüde giriflimcinin düflünceleri, kiflilik özellikleri ve de¤erleriyle flekillenece-
¤i söylenebilir. 

3. Duygu-mant›k iliflkisi: Aile flirketlerinde aile ba¤lar›ndan kaynaklanan duygu-
sall›kla, ifl iliflkilerinden kaynaklanan mant›kl› davran›fllar›n zaman zaman birbirle-
riyle çeliflti¤i daha önce de vurgulanm›flt›. Bu çeliflkiye,

• aile üyelerinin lehine kararlar al›nmas›, 

• aile üyelerinin harcamalar›na s›n›rlama konulmamas›, 

• ifle alma-yerlefltirmeyle, terfilerde kan ba¤›n›n ve güvenilirli¤in, bilgi ve yetenek-
ten önemli olmas› gibi uygulamalar, 

• amaçlar ve stratejik planlaman›n, duygusall›k boyutunun etkisinde kal›narak dü-
zenlenmesi gibi uygulamalar örnek verilebilir. 

Dolay›s›yla bu durumlar, uygulamada duygusall›k boyutunun ön plana ç›kabile-
ce¤inin aç›k bir göstergesidir. Ayr›ca giriflimcinin flirketi kurmas›ndan önce ya da
kurulufl y›llar›nda yapt›¤› ifli iyi bilmesi ya da bu ifli severek yapmas› nedeniyle, 

• flirkette de ayn› ifli üstlenmek istemesi ya da bu ifli sevdi¤i veya güvendi¤i bir ki-
fliye, yetene¤ine bakmaks›z›n veya iflin önem ve önceli¤ini dikkate almaks›z›n
devretmesi; 

• ilk kurdu¤u flirkete, flirket zararda olsa bile afl›r› ba¤l›l›k hissetmesi ve dolay›s›y-
la flirketin faaliyetini sürdürmesi için di¤er flirketlerden kâr transferi yapmas›,

• flirket kârl›l›k amac›na büyük önem verse bile, zarar eden firman›n kapanmak is-
tenmemesi, hatta firman›n zarar etti¤i ve kapanmas› gerekti¤ini söyleyenlerin gi-
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yat›r›m arac› olarak görme e¤ilimindedirler.95 Bu nedenle aile iflletmelerinde stra-
tejik planlama üzerindeki muhtemel olumsuz etkinin ortadan kald›r›labilmesi için,
sa¤l›kl› bir roller sisteminin oluflturulmas› önem arz etmektedir.

Aile flirketlerinin, sa¤l›kl› çal›flan bir roller sistemine sahip olabilmesi için, söz ko-
nusu roller aras›nda sürekli bir iletiflimin kurulmas›, aileden olmayan çal›flanlar›n
dikkate al›nmas›, aileden olsun ya da olmas›n tüm çal›flanlar›n e¤itiminin önem-
senmesi, bunun için de aileye ve iflletmeye uygun bir vizyon oluflturulmas› gerek-
lidir.96 Dolay›s›yla roller sisteminin bütünlefltirilmesi, birbirlerini desteklemesi ve
aralar›ndaki iliflkinin süreklili¤i ise, ancak kurumsallaflmayla mümkündür. Kurum-
sallaflma düzeyinin yükseltilmesinde ise 4 kritik eylemden söz edilebilir. Bunlar;

• Yönetimin organize edilmesi ve gelifltirilmesi, 

• ‹flletme sahipli¤inin yönetilmesi,

• Gelecekteki yönetimin tan›mlanmas› ve 

• Vizyon belirlenmesi ve gelifltirilmesi.97

Bu eylemlerin baflar›yla gerçeklefltirilebilmesi için, öncelikle flirketin ve giriflim-
cinin mevcut durumlar›n›n tespit edilmesi ve de¤erlendirilmesi gerektirmekte-
dir. Bunun için ise;

• fiirketin nereye gitmektedir?

• Profesyonel flirketlerin sahip olduklar› avantajlar nelerdir? 

• Global dünyada ne derecede rekabet edilebilir?

• Aile flirketi olmak geliflmeye engel teflkil etmifl midir, etmifl ise, ne flekilde bir en-
gellemeyle karfl›lafl›lm›flt›r? 

• Elde edilen baflar›lar nelerdir? 

• Çal›flma arkadafllar› ile iliflkiler ne seviyededir?

• Otoritenin kayna¤› nedir?

• Aile deste¤i ne kadard›r? 

• Anne, baba, çocuk, kardefl, patron, yönetici, dan›flman dengesi ne flekildedir, bu
denge nas›l kurulmufltur? 

gibi sorular›n cevaplar›n›n aranmas› gereklidir.98

Sonuç itibariyle; bu sorular›n cevaplanmas›, stratejik planlaman›n etkinli¤ini art›ra-
cak veya azaltacak kritik bir hususu teflkil edecektir. 
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Ayr›ca;

• kan ba¤›yla aileye dahil olanlar ile evlilik yoluyla aileye dahil olanlar;

• giriflimcinin çocuklar› ile giriflimcinin kardeflinin çocuklar›, ya da 

• birinci nesil ile ikinci nesil kendi aralar›ndaki yo¤un iliflkileri kullanmak suretiy-
le flirketin gelece¤ini yönlendirebilir. 

Dolay›s›yla flirket amaçlar›n›n belirlenmesinden, stratejik planlar›n yap›l›p uygulama-
ya konulmas›na kadar her bir kararda kritik iliflkiler dikkate al›n›p, bu iliflkilerin stra-
tejik plan› olumsuz etkilenmemesi için gerekli önlemlerin al›nmas›na çal›fl›lmal›d›r. 

6. Giriflimci ve di¤er aile üyelerinin stratejik planlamaya bak›fllar›: Aile
üyeleri ile giriflimcinin stratejik planlamaya bak›fllar›, aile kültürünün ve giriflimci-
nin etkisi alt›nda kalabilir. Örne¤in, proaktif kiflilik özelliklerine sahip bir giriflimci,
uzun vadeli düflünür; sistematiktir, de¤iflimleri ve geliflmeleri takip eder ve f›rsat-
lar› kendi ortaya ç›kar›r; tehditlere karfl› önlemini al›r. Dolay›s›yla, proaktif kiflilik
özelliklerine sahip giriflimcilerin yönetimindeki flirketler, iç ve d›fl çevredeki de¤ifl-
meleri yak›ndan izleyerek zaman zaman bu de¤iflimlere adapte olmay›, zaman za-
man da de¤iflimleri etkilemeyi kolayl›kla baflarabilirler. Bu noktadan hareketle,
proaktif giriflimcilerin stratejik planlamay› destekleyecekleri ve uygulamaya geçire-
cekleri söylenebilir. 

Ayr›ca, sistemli, planl› ve programl› yaflama al›flkanl›¤› bulunan ve aileye kat›lan her
bir üyeye, günübirlik yaflama al›flkanl›¤›ndan ziyade, planl› yaflama al›flkanl›¤› ka-
zand›ran ailelerin de, proaktif yöneticiler gibi, stratejik plan›n yap›lmas›n› ve uygu-
lanmas›n› destekleyecekleri ifade edilebilir. Bununla birlikte, farkl› kiflilik özellikle-
rine ve bak›fl aç›lar›na sahip flirket sahibi veya hissedarlar›n, stratejik planlamaya
iliflkin karar ve uygulamalar› olumsuz etkileyebilece¤i de düflünülmelidir.

7. fiirkette ve ailede üstlenilen roller: Genel olarak aile flirketlerinde, aile (ya-
sal efl, çocuk, kuzen, amca, kardefl vb.) giriflimci (sermayedar) ve çal›flan (profes-
yonel yönetici, ifl gören, dan›flman vb.) olarak üç temel rol biçimi oldu¤u, bu rol-
lerin ve beklentilerinin ise iç içe geçti¤i belirtilmiflti. Bu çerçevede, aile üyeleri ifl-
letmeyi aile kimli¤inin ve miras›n›n önemli bir parças›, isteklerini karfl›layabilmele-
rine imkân sa¤layan bir finansman arac› olarak görürken; profesyonel yöneticiler,
geliflme ve ekonomik baflar› için bir araç olarak alg›lay›p, kariyerleri için gerekli ol-
du¤unu düflünmekte; giriflimci ise, iflletmeyi adaletli geri dönüflümü sa¤layan bir
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mas›na karar verilen stratejilerin ve politikalar›n icraata geçirilmesi durumunda,
yukar›da aç›klanan faktörler ve bu faktörlerin muhtemel etkileri göz önünde bu-
lundurulmal›d›r. Ancak bu sayede, aile flirketlerinde uygulanan stratejik planlama-
n›n etkili olmas› sa¤lanabilir ve yap›lan çal›flmalar›n verimlili¤i art›r›labilir. 

II.2.2. Aile ‹liflkilerinin Kurumsallaflmas› Nas›l Sa¤lanabilir?

“Bir insan›n de¤eri, çevresindekilerin de¤eri ile ölçülür.”
Cevdet Rende*

Aile flirketlerinin gelecek kuflaklara aktar›lamamas› ve pek ço¤unun giriflimcisinin
vefat› veya ifl göremez hale gelmesiyle, hayatiyetlerini sürdürememelerinin en
önemli sebebi; büyük ölçüde plans›z hareket etme ve uzun dönemli düflünme al›fl-
kanl›¤›na sahip olmamalar›; yani aile iliflkilerinin kurumsallaflt›r›lmas›na gereken
önemi vermemeleridir.

‘Egon Zehnder International’›n yapt›¤› küresel çal›flmalar da, aile flirketlerinde ilk
iki neslin yönetimde oldu¤u evrelerde, kurumsallaflma ve yönetimin profesyonel-
leflmesi vb. olgular›n geri plana itildi¤ini, genellikle ‘ayakta kalma mücadelesi’ ve-
rildi¤ini ortaya koymaktad›r.99 Asl›nda bu konudaki bütün araflt›rma ve çal›flmalar,
aile flirketlerinin önündeki en önemli engellerden birinin “nesiller aras›” geçifl ol-
du¤unu göstermektedir.

Aile flirketlerini kuran birinci kuflak aile fertleri nitelikli e¤itim alsalar dahi, yöneti-
mi ikinci kufla¤a devretme konusunda pek de istekli davranmad›klar›; profesyonel-
lere de, güvensizlik baflta olmak üzere, çeflitli nedenlerle yetki devrinde bulunma-
d›klar›, bu nedenle de, ne kadar büyük olurlarsa olsunlar flirketlerin kifliye ba¤›m-
l› olmaktan kurtulamad›klar› bir gerçektir100. Bu durum ise flirketlerin gelecek ku-
fla¤a sa¤l›kl› olarak aktar›lamamas›yla sonuçlanmaktad›r. 

Özellikle, ikinci kuflaktan üçüncü kufla¤a geçifl, aile flirketleri için en s›k›nt›l› konu-
lardan biridir. Bu evrede;

• Baflar›s› yüksek olan flirkette çal›flmak isteyen aile ferdi say›s›n›n ve dolay›s›yla
k›skançl›klar›n artabilmesi; 

• fiirketin büyümesi için her konuda fedakârl›k yapan ve flirkete gönül ba¤› ile ba¤-
l› bulunan aile mensubu yöneticilerin azalmas›;
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8. Aileden olan ve aileden olmayan yöneticiler aras›ndaki iliflkiler: Aile
üyesi olan yöneticiler, iflletmeye ço¤unlukla aile birli¤inin ve bütünlü¤ünün sa¤-
lanmas› ve aile gelirinin devaml› olmas› aç›lar›ndan bakarlarken ve kuruma gönül-
den ba¤lan›rlarken; aileden olmayan yöneticiler iflletmeyi, sadece emeklerinin kar-
fl›l›klar›n› ald›klar› ve sosyal statü elde ettikleri bir araç olarak görürler. Dolay›s›yla
profesyonel yöneticiler, firmaya karfl› duygusal bir ba¤l›l›k içinde olmad›klar› ve ifl-
lerini profesyonelce yürütme gayretinde bulunduklar› için, stratejik planlamay› ai-
le üyelerinden daha fazla önemseme e¤ilimine sahip olabilirler. Ayr›ca, kuruma d›-
flar›dan gelen yöneticilerin daha objektif de¤erlendirme yapabilme ve aile flirketle-
rindeki uygulamalar› di¤er kurumlarla mukayese etme imkân›na sahip olabilmele-
ri, stratejik planlama üzerinde etkili olabilecek bir di¤er önem faktör olarak düflü-
nülebilir.

9. Ailenin toplumdaki imaj›: fiirketin olumlu imaja sahip bir ailenin elinde ol-
mas›, ifllerin yürütülmesi s›ras›nda da de¤erlendirilebilen etkili bir unsurdur.
Çünkü tedarikçiler, müflteriler, alacakl›lar vb. ailenin sahip oldu¤u olumlu imaj
münasebetiyle, kuruma inan›p, güvenirler. Dolay›s›yla, kurum stratejik planlama
yaparken, hedef kitleyi daha kolay etkileyebilir, mevcut ve gelecekteki ürünlerin
tespitinde, fiyatland›r›lmas›nda ve sat›fl›nda risk daha az olaca¤› için, yenilikçi
stratejileri de kolayl›kla uygulama imkân›na sahip olabilir. Ayr›ca bu olumlu imaj,
flirketlerin bankalardan ve di¤er finans kurulufllar›ndan uzun vadeli ve düflük ma-
liyetli fon temin edebilmelerini sa¤layabilece¤i gibi, flirketin finansal s›k›nt› yafla-
mas› durumunda da, yine bu kurulufllar›n toleransl› davranmalar›na zemin haz›r-
lar. 

Öte yandan ailenin toplumda iyi bir imaja sahip olmas›, belirtilen avantajlar›n›n ya-
n› s›ra, kurumun üzerine ek baz› sorumluluklar da yükleyebilecek; üretti¤i ürünler
ya da sundu¤u hizmetlerle beraber, flirketin sosyal sorumluluklar› da artacakt›r.
Dolay›s›yla, stratejik planlama yap›l›rken bu sorumluluklar›n da göz önünde tutul-
mas› gerekecektir. 

Dikkatle üzerinde duruldu¤unda, aile flirketlerinde, yukar›da belirtilen 9 faktörün
stratejik planlama üzerinde önemli etkileri oldu¤u görülecektir. Dolay›s›yla, ku-
rumsal iflletmelere nazaran aile flirketlerinde, gerek vizyon ve amaçlar›n tan›mlan-
mas› s›ras›nda, gerek mevcut durumun analizi esnas›nda, gerekse de flirket amaç-
lar›n›n gerçeklefltirilebilmesi için yap›lmas›na karar verilen planlar›n veya uygulan-
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ya gelinerek tart›flma neticesinde üzerinde konsensüs sa¤lanarak belirlenen temel
ilkeleri ihtiva eden yaz›l› bir metindir. 

Aile anayasas›, istihdam politikas›yla ilgili olabilece¤i gibi, aileye ait bir misyon ve
vizyonun tespit edilmesi; aile amaçlar›n›n tespit edilmesi, iflletmeye yönelik ortak-
l›k oranlar›, kâr pay› da¤›t›m oranlar›, iflletmeyi d›flar›da temsil etme yetkisi ve flir-
ketin ad›n› kullanarak, farkl› alanlara yat›r›m yapma veya kredi alma sorumlulu¤u101

gibi hususlar›n yan› s›ra, aile üyelerinin birbirleri aras›ndaki iliflkileri sa¤l›kl› bir fle-
kilde yönetebilecek temel ilkeleri ve rehber unsurlar› da kapsamal›, gelecekte or-
taya ç›kabilecek muhtemel çat›flma konular›n› daha bafltan belli ilkelere ba¤lamal›-
d›r. 

‹flin ve ailenin giderek genifllemesi, ikinci kufla¤›n iflin içine girmesi, damatlar ve
gelinlerin karar sürecine kat›lmak istemeleri, efllerin müdahaleleri ve benzeri ko-
nulardaki uygulamalar› kapsayan böyle bir yaz›l› metnin bulunmas›, aile üyelerini
rahatlatacak; ç›kmas› muhtemel çat›flma ve huzursuzluklar›n önüne geçilmifl ola-
cakt›r. 

Aile flirketi anayasalar› genelde; afla¤›da yer alan konular hakk›ndaki kararlar› ele
almakla birlikte, her flirket özel durumuna göre bu konular› geniflletmelidir. Aile
anayasas›n›n haz›rlanmas›nda ve süreklili¤in sa¤lanmas›nda dikkate al›nmas› gere-
ken hususlara örnek olarak afla¤›dakiler verilebilir:

• fiirketin ve ailenin büyüme h›z›n›n y›llar itibariyle belirlenmesi,

• Büyüme ve durgunluk dönemlerinde izlenecek politikalara iliflkin temel ilkele-
rin oluflturulmas› ve yaz›l› hale getirilen bu ilkelerin, sürekli yap›lan aile toplan-
t›lar›nda aile bireylerine iletilmesi,

• ‹flletmede çal›flmayacak çocuklar›n geleceklerinin planlanmas›,

• ‹flletmede çal›flacak çocuklar›n ifle haz›rlanmas›na iliflkin politikalar›n tespit edil-
mesi,

• Ailenin ev, araba almak, tatil yapmak ve sa¤l›k ihtiyaçlar›n› gidermek amac›yla,
iflletme gelirlerinden faydalanma flekillerinin belirlenmesi,

• Ailenin ortak geçmiflini yeni nesillere aktarmaya ve yaflatmaya iliflkin politikala-
r›n belirlenmesi,
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• Farkl› aile kollar›nda yetiflmifl ve bu sebeple farkl› de¤erlere ve geçmifle sahip ai-
le bireylerinin flirkette istihdam edilmesi;

• Genç kufla¤›n, eski jenerasyon aile üyeleri aras›nda geçmiflte yaflanan hiziplefl-
melerle yetiflmesi ve gizliden gizliye ailesinin üzülmesine sebep olan akrabalar›-
na karfl› olumsuz duygular beslemesi

• Zenginli¤e, imtiyazlara sahip üçüncü kufla¤›n, planl› bir flekilde yetifltirilmemesi
durumunda flirketi iflasa sürükleme ihtimalleri oldukça yüksektir. 

Keza, genç kufla¤›n flirketin devam› için bir araya gelmesi ve iflletme yöneticili¤i
için ortak bir perspektif oluflturmas› da, kiflisel farkl›l›klar sebebiyle oldukça zor-
dur. Bu nedenle, aile flirketleri, iflletme süreklili¤inin ve baflar›s›n›n sa¤lanmas›, ai-
le iliflkilerinin sa¤l›kl› sürdürülebilmesi ve çat›flmalara meydan verilmemesi için,
flirketin büyüklü¤ü, organizasyon ve aile yap›lar›, sahip olduklar› de¤erler vb. fak-
törleri göz ard› etmeden, kendilerine özel ve aile iliflkilerinin kurumsallaflmas›n›
sa¤layacak “özgün” plan ve kurullar› oluflturmal›d›r.

Ne yap›lmal›?

"Aile iliflkilerinin kurumsallaflmas›nda en önemli faktör, "etkin iletiflim"dir. ‹le-
tiflimin güçlenebilmesi ise aile üyelerinin birbirlerini anlamalar›yla mümkün-
dür. Dolay›s›yla, sa¤l›kl› bir kurumsallaflman›n gerçeklefltirilebilmesi için, bu
iletiflimi sa¤layacak mekanizmalar›n oluflturulmas› gereklidir."

Aile iliflkilerinin kurumsallaflt›r›lmas›nda, haz›rlanmas› tavsiye edilen belge ve plan-
lar ile oluflturulmas› önerilen kurullar flunlard›r:

II.2.2.1. Aile Anayasas› 

Aile flirketinde, faaliyetlere ve aile üyelerinin iflletmeden faydalanma flekline yön
verecek bir “aile anayasas›”n›n oluflturulmas›yla, uygulamada s›kça karfl›lafl›lan bir
çok sorunun herhangi bir çat›flmaya mahal vermeden çözümü mümkün olabile-
cektir. 

Aile anayasas›, aile fertleri aras›nda ciddi s›k›nt›lara yol açabilecek ve aile flirketleri-
nin süreklili¤ini etkileyebilecek temel konular›n, ilgili bütün aile fertleriyle bir ara-
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• Verimli olmayan elemanlar›n›z›, gelecek vaadeden gençlerle de¤ifltirin.

• Baflar›n›n flart›, odaklanmad›r. Kendi ifliniz d›fl›ndaki ifllerle u¤raflmay›n.

• Çocuklar›n›z› ç›rakl›¤›n s›radan görevleriyle hayata bafllat›n ve tedricen
yükseltin. 

• Tanr›lar›n›za tap›n, imparatorunuzu yüceltin, ülkenizi sevin ve yurttafll›k
görevlerinizi yerine getirin. 

II.2.3. Yönetim Kurulu

Yönetim kurulu, hemen bütün kurumlar için etkili bir kaynak ve önemli bir organ
olmas›na ra¤men, aile flirketlerinde özüne ve gerçek fonksiyonuna uygun olarak
yap›lanmamakta ve genellikle at›l durumda tutulmaktad›r. Özüne uygun ifllevsel
bir yönetim kurulunun önem derecesi, flirketin geliflme süreciyle birlikte de¤ifl-
mekte, özellikle ikinci ve üçüncü kuflak aile fertlerinin iflletmede aktif olarak görev
almas›yla daha fazla gerekli hale gelmektedir. 

Yönetim Kurulunun temel fonksiyonlar› olarak flunlardan söz edilebilir105:

• fiirketin uzun vâdeli hedeflerini ve stratejik yönünü belirlemek, bu çerçevede
stratejik öneme haiz yat›r›mlar› de¤erlendirmek ve uygun bulduklar›n› onayla-
mak,

• Ortaklar›n ç›karlar›n› temsil etmek ve korumak,

• Genel müdürün birinci dereceden dan›flman› olmak,

• fiirket performans›n› takip etmek, irdelemek ve tetkik etmek.

Yönetim kurulunun fonksiyonunu sa¤l›kl› olarak yerine getirebilmesi ve iflleyiflinin
etkili olabilmesi için, kurulun kimlerden oluflmas› gerekti¤i önemlidir. 

Yönetim kurulunda yetkinli¤ine bak›lmaks›z›n aile üyelerinin a¤›rl›kla yer almas›
veya yönetim kurulu üyelerinin ayn› zamanda icrada veya farkl› grup flirketlerinin
yönetim kurullar›nda görev almas›, bu organ›n fonksiyonuna uygun olarak sa¤l›kl›
çal›flmas›na engel olabilir. Bu sebeple de, yönetim kurulu üyeleri, nitelikli, yetkin
ve ba¤›ms›z kifliler olarak, kendini ispatlam›fl profesyoneller, flirket ile ç›kar çat›fl-
mas› olmayan uzman kifliler ve yönetim kuruluna zaman ay›rabilecek, katk›da bu-
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• Ailenin iflletmeden beklentilerinin analiz edilmesi vb.102

• Ailenin ad›n› yaflatmaya ve müspet bir aile imaj›na sahip olmaya iliflkin politika-
lar›n belirlenmesi, 

• ‹flletmede bilfiil çal›flan aile üyeleri ile çal›flmayan aile üyelerinin aralar›ndaki ilifl-
kilerin gelifltirilmesine yönelik çabalar›n tespit edilmesi, 

• Aileye evlilik yoluyla kat›lm›fl veya aile ile iliflkileri bugün zay›f olan di¤er aile kol-
lar›n›n belirlenerek, bu kiflilere yönelik farkl› politikalar›n gelifltirilmesi103, 

• Aile flirketine girmek, kat›l›mda bulunmak ve bu flirketlerde kalabilmek için ge-
rekli alt flartlar belirlenmesi, 

• Hissedarlar›n menfaatleri ve kâr da¤›t›m› konular›nda temel ilke ve kurallar›n
tespit edilmesi,

• Devir planlamas› için k›staslar ve davran›fl ilkelerinin belirlenmesi vb. 

Bu çerçevede, Japonlar›n ünlü Mitsui flirketinin (bugün sadece Mitsui Sogo fiofla-
genel ticaret flirketi - 200 milyar dolara yak›n ciroya sahip)-1694 tarihli anayasas›,
aile anayasas›na güzel bir örnek olarak gösterilebilir. Kurucu baba Mitsui Haçiro-
bei’nin 309 y›l önce vazetti¤i ilkelerden oluflan aile anayasas›n›n yer alan baz› ku-
rallar afla¤›daki tabloda yer almaktad›r.104

Mitsui fiirketinin Aile  Anayasas› ‹lkeleri

• Aile üyeleri yak›n dostluk içinde olmal›d›r. Aile içi ihtilaflar›n sonunda bü-
tün aileyi y›k›ma u¤rataca¤› unutulmamal›d›r.

• Tutumluluk aileyi zenginlefltirir, lüks ise y›kar. Birinciyi uygulay›n, ikinciden
sak›n›n.

• Evlenirken, borçlan›r veya baflkalar›n›n borcuna kefil olurken, daima aile
konseyinin tavsiyesine kulak verin.

• Y›ll›k kazanc›n bir k›sm›n›, paylar›na göre aile üyelerine da¤›t›n.

• ‹nsan son nefesine kadar çal›flabilir. Sebepsiz yere emeklili¤in rahat›n› ara-
may›n.

• Bütün flubelerin malî raporlar›n› denetim için genel merkeze gönderin; ma-
liyenizi iyi örgütleyin ve da¤›n›kl›¤a meydan vermeyin. 
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Hangi durumlarda Yönetim Kurulu Üyelerinin Ba¤›ms›zl›¤› Zedelenebilir?

• ‹lgili flirket veya iflletmenin sahip/ba¤l› oldu¤u ortakl›klarda son üç y›l aktif
olarak çal›flm›fl olmas›,

• ‹lgili kurumun ba¤l› oldu¤u holding veya grupta son üç y›lda aktif bir göre-
vinin olmas›, 

• ‹lgili kurumda çal›flan herhangi birinin birinci dereceden akrabas› veya ya-
k›n› olmas›,

• ‹lgili kurumun yöneticilerinin görev yapt›¤› baflka bir flirkette ücret belirleme
komitesinde çal›flmas› veya tam tersinin vaki olmas›,

• Yönetim kurulu üyesi oldu¤u kurumun ifl iliflkisi olan herhangi bir organi-
zasyonda ortak, hissedar veya yönetici olarak görev yap›yor olmas›,

• Yönetim kurulu üyesi olarak görev yapt›¤› kurum için, kendi ad›na çal›fl›yor
veya hizmet ürün tedarik ediyor olmas›, 

• Yönetim kurulu üyesi olarak görev yapt›¤› kurumun faaliyette bulundu¤u sek-
tördeki rakip firmalarla hissedarl›k, yöneticilik veya ifl iliflkisinin olmas›.108 

II.2.4. Aile Meclisi

Aile flirketlerinde, aile ba¤lar›n› güçlendirecek ve aile içi çat›flmalar› çözecek bir
mekanizma oluflturulmas›, iflletmelerin süreklili¤i aç›s›ndan elzemdir.109 Bu ba¤-
lamda aile üyeleri aras›ndaki iletiflimsizlik ve kendini ifade edememe gibi sorunla-
r›n yaflanmamas›n› veya flirkete zarar verecek çat›flmalar›n önüne geçilmesini sa¤-
layacak en önemli organlardan biri, “aile meclisi” dir. 

Aile meclisleri etkili bir flekilde kullan›ld›klar›nda, flirketin gelece¤ini çok ciddi öl-
çüde olumsuz yönde etkileyebilecek bir çok sorunun ortadan kald›r›lmas›nda çok
kritik bir ifllev görür. Etkin bir “aile meclisi”nin oluflturulabilmesi için afla¤›daki hu-
suslara dikkat edilmelidir:

• Aile meclisinin amac›, aile fertlerini flirketle ilgili geliflmeler hakk›nda bilgilendir-
mek, aile içi sorun ve çat›flmalara flirket yönetimi ve iflleyiflini etkileyebilecek dü-
zeye gelmeden müdahale ederek gerekli önlemleri almak, aile fertleri aras›nda-
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lunabilecek aile üyeleri/hissedarlar aras›ndan seçilmelidir. Bu çerçevede, etkin bir
yönetim kurulu oluflturulmas›nda afla¤›daki hususlara dikkat edilmesi önemlidir: 

• Öncelikle aile ve iflle ç›kar çat›flmas› olmayan, flirket-d›fl› ba¤›ms›z kiflilerin de yer
almas› sa¤lanmal›; bu kiflilerin seçiminde uzmanl›k alanlar›n›n birbirini tamam-
lay›c› nitelikte olmas›na dikkat edilmelidir.(Bir yönetim kurulu üyesinin ba¤›m-
s›z say›labilmesi için, yönetim kurulu üyesi olarak görev yapt›¤› kurum ile hisse-
darl›k d›fl›nda hiç bir iliflkisinin olmamas› gerekmektedir.) Yönetim kurulunda
ba¤›ms›z üye(ler) bulunmas›, flirketin d›flardan bak›fl aç›s›yla de¤erlendirilmesi-
ne, dolay›s›yla daha sa¤l›kl› kararlar al›nmas›na önemli katk› sa¤lar. Bu do¤rultu-
da;

– fiirketin avukat›, muhasebecisi, dan›flman› yönetim kurulunda olmamal›d›r. Zi-
ra bunlar zaten hizmetlerinin karfl›l›¤›nda flirketten gelir elde etmektedir. Ay-
r›ca bu kifliler genel müdür için çal›fl›rlar. Oysa yönetim kurulu, genel müdü-
rü de denetleme özelli¤ine sahip bir kurumdur.

– fiirketin kilit yöneticileri de, yönetim kurulunda bulunmamal›d›r.

– Ayn› flekilde “babam›n arkadafl›”, “emekli yöneticimiz” gibi, ödüllendirme
amaçl› yönetim kurulu üyeli¤i atamalar›ndan da kaç›n›lmal›d›r. 

– Önemli müflteriler ve tedarikçiler de, yönetim kurulunda yer almamal›d›r.

• Yönetim kurulu üyeleri belli, sabit bir süre için atanmal› ve yaln›zca iyi perfor-
mans göstermifl olanlar görevlerine devam etmelidir.106

• Yönetim kurulunda tek üye ve tek oy kural› benimsenmelidir.107 (Bu kapsamda
yönetim kurulu baflkan›n›n birincil görevi, toplant›y› yönetmektir. Onun da sa-
dece tek oyu olmal› ve ailenin en yafll› veya en tecrübeli üyesinin Yönetim Ku-
rulu Baflkan› olarak seçilmesi de, bu prensibi ihlâl etmemelidir.) 

Sonuç itibariyle, do¤ru yetkinliklere sahip yönetim kurulu üyelerinin rolleri, göze-
timden katk›ya dönüflerek, paydafllar›n (hissedarlar, toplum, çevre ve benzeri) fay-
das›n› en üst seviyeye ulaflt›rmaya ve flirketin politika ve faaliyetlerinin paylafl›lan
vizyon, misyon, amaç ve hedefler do¤rultusunda etkin bir flekilde sonuçland›r›lma-
s›na hizmet eder.
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II.2.5. Devir Planlamas› (Vâris ve Emeklilik Plan›)

Aile flirketlerinin önünde duran en önemli meselelerden biri, “devir planlama-
s›”d›r. “Vâris ve emeklilik plân›” olarak da adland›r›lan bu uygulama, “ifli gelecek
kufla¤a devretme” konusunun önceden (lider henüz iflin bafl›ndayken) belirlenme-
si ve belli k›staslara ba¤lanmas› esas›na dayal› olarak,111 müteflebbisin vefat›ndan,
ifl göremez hâle gelmesinden veya emeklili¤inden sonra, flirketin yönetim kurulu
baflkan› veya genel müdürü unvan›n› üstlenecek kiflinin tespitiyle ilgilidir.112

Vârislik sürecinin iyi planlanmamas›n›n, aile flirketlerinin süreklili¤ini uzun y›llar
koruyamamalar›n›n alt›nda yatan en önemli sebeplerin bafl›nda gelir. Ancak, aile
flirketlerinin gelece¤i aç›s›ndan son derece önemli bir yer tutmas›na ra¤men, pek
çok ailenin bu plân› bafltan (zaman›nda) yapmad›¤›, devir iflinin ço¤unlukla kendi-
li¤inden hallolmas› yolunu tercih etti¤i gözlemlenmektedir. Bu tercihte ise kuru-
cular›n tutumlar› ve sahip olduklar› özelliklerin yan› s›ra, Türk aile flirketlerinin bir
ço¤unda yaflanan baz› ortak s›k›nt›lar da önemli bir rol oynamaktad›r. Bunlar;

• Büyük erkek çocu¤un bilgisi, yetene¤i ve iste¤i dikkate al›nmadan, do¤du¤u
gün vâris olarak görülmesi ve bu atmosferde yetiflmesi; 

• Yetenekli, istekli ve bilgili k›z çocu¤unun evlenmesi durumunda dâmâd›n aile ile
beraber iflletme içine de girece¤inin ya da k›z çocu¤unun ifl hayat›nda boy göster-
mesinden ziyade, ailesine hizmet etmesinin öncelikli oldu¤unun düflünülmesi; 

• Ataerkil aile yap›s›n›n getirdi¤i “baban›n her durumda ve flartta hakl› oldu¤u” dü-
flüncesi ve vâris taraf›ndan aksine bir düflüncenin gündeme getirilmesinin di¤er
aile üyelerince sayg›s›zl›k olarak alg›lanmas›; 

• Aile birli¤inin iflletme amaçlar›ndan önemli oldu¤unun vurgulanmas›

gibi durumlar, ülkemiz aile flirketlerinin yaflad›klar› s›k›nt›lardan sadece baz›lar›-
d›r.113

fiirket yönetiminin bir sonraki kufla¤a devredilmesi veya devir planlamas›n›n zama-
n›nda yap›lmas›n›n önündeki engelleri, genel olarak dört kategoriye ay›rmak
mümkündür: kurucu, aile, çal›flanlar(personel) ve çevre.
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ki iletiflimi art›rmak vb. konular olmal›d›r. Dolay›s›yla aile meclisi, bir yönetim
kurulu olmad›¤› gibi, bu flekilde bir fonksiyon da yüklenmemelidir. 

• Yönetim kurullar›n›n aksine, aile meclislerinin temeli aç›kl›k ve kat›l›mc›l›kt›r.
Bu sebeple aile meclisine kat›l›m aile fertlerine aç›k olmal›; meclis toplant›lar›na
belli bir yafl›n üzerindeki ifl ile ilgili herkes (iflte aktif ya da pasif olan aile üyele-
ri, eflleri, çocuklar›) davet edilmeli, ifltirakleri sa¤lanmal›d›r.

• ‹flle do¤rudan veya dolayl› ç›kar iliflkisi olmayanlar (örne¤in, bald›zlar, kay›nlar
vs. gibi h›s›mlar) mecliste yer almamal›d›r. Çünkü aile d›fl›ndan kiflilerin kat›l›m›
bu tür bir organ›n ruhuna uygun olmad›¤› gibi, bu kiflilerin varl›¤› meclisin asli
ifllevini yerine getirmesini de güçlefltirebilir. Bu kifliler, gerekli hallerde, sadece
bilgi vermek maksad›yla meclise ça¤r›labilir.

• Her aile flirketi, meclisin iflleyifl kurallar›n›, flirket ve aile yap›s› ile sahip oldu¤u
inanç ve de¤erlere uygun olarak belirlemelidir. 

• Aile meclisinin öngörülen fonksiyonu yerine getirebilmesi, toplant›lar›n düzen-
li aral›klarla ve gündemli olarak yap›lmas›na ba¤l›d›r. Mesela y›lda iki kez, belki
flehir d›fl›nda bir otelde, hem toplant› yapmak, hem de sosyal etkinliklerle do-
nat›lm›fl bir programla, tüm ailenin birlikte zaman geçirebilmesine imkân vere-
cek flekilde yap›lan bir organizasyon, aile fertleri aras›ndaki iliflkilerin daha da
güçlendirilmesini sa¤layabilir.110

Unutulmamal›d›r ki, bu tür kurullar›n oluflturulmas› ve gerçek fonksiyonuna uy-
gun olarak ifllerlik kazand›r›lmas› çok kolay de¤ildir. Bafllang›çta, özellikle aç›k ve
samimi iletiflim gelene¤i olmayan - di¤er bir ifadeyle ataerkil aile kültürünün bas-
k›n oldu¤u - ailelerde, bilhassa flirket yönetiminde yer alan üyeler, ifl ile ilgili has-
sas konular›n aile meclisi toplant›lar›nda gündeme al›nmas›na muhalefet edebilir;
bu konularda konuflmak istemeyebilirler. Ancak meclis toplant›lar›n›n belirli peri-
yotlarla sürdürülmesi neticesinde, daha önce çeflitli nedenlerle bir araya geleme-
yen veya ayn› ortamda bulunamayan aile fertleri, birbirlerini daha yak›ndan tan›-
maya bafllayacak, o güne kadar karfl›l›kl› olarak birbirleri hakk›nda keflfedemedik-
leri bir çok ortak özelliklerinin fark›na varabilecek ve bunlar› paylaflabileceklerdir.
Bu tür bir geliflme ise, zamanla aç›k iletiflim al›flkanl›¤›n›n yerleflmesini ve etkin bir
yap›n›n ortaya ç›kmas›n› mümkün k›lacakt›r. Bu nedenle, meclisin bafllang›çta a¤›r
ifllemesi makul karfl›lanmal› ve devaml›l›¤›nda ›srarc› olunmal›d›r.
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“Bafll›ca açmaz, bir kurucu için devir planlamas› yapmas›, bir bak›ma kendi
mezar›n› kazmas› gibi bir fleydir. Bu plan kendi ölümünü haz›rl›yor; ve duygu-
sal olarak ölüm fikriyle temas etmek çok zor. Bu bir çeflit Japon intihar yönte-
mi olan hara-kiri’ye benziyor. Kendi karn›na bir hançer saplamak veya baflka
birinin arkadan kafan› kesmesi gibi bir fley... Bu benzerlik dramatik fakat duy-
gusal bak›mdan buna yak›n. Kendini parçal›yorsun –gücünü, önemini, lider-
li¤ini, baba rolünü, idarî flef rolünü, kurucu rolünü”

Kurucu/liderin gösterdi¤i bu direnç, ço¤u kez aile flirketlerindeki de¤iflimi sa¤laya-
cak planlaman›n önündeki bafll›ca engeldir.116

Liderin, flirket ve aile içerisindeki bugünkü fonksiyonuna ve gelecekteki ifllevine
iliflkin durum tespiti yapmamas› ve gerekli düzenlemeleri gerçeklefltirmemesi; vâ-
ris plan›n›n önündeki en büyük engellerden biridir. 

Kurucu (veya patron)’nun ‹fli B›rakma fiekilleri

• Padiflah: ‹fli b›rakmay› reddeder ve iflin bafl›nda ölür.

• Yeniden do¤an giriflimci: Aile flirketiyle temas›n› kesmez, ama kendisi ye-
ni bir flirket kurar.

• Büyükelçi: Görevini b›rak›r, ancak d›flar›da flirketin ba¤lant›lar›n› gelifltirir. 

• Kumandan: ‹fli b›rakma konusunu kabul eder, ancak geri dönüfl için yeni
planlar kurar.

• Hedonist: Kültürel etkinlikler ve daha önce vakti olmad›¤› için yapamad›¤›
hobilerini uygulamak için ifli gönüllü terk eder.117

Bir aile flirketinde yöneticilik kültürünün oluflmas› ve geliflmesi, flirket sahibi ile
bafllad›¤›ndan, aile üyelerini ve özellikle de vârisleri yönetim görevlerine haz›rla-
mak, flirkette bilfiil tepe yöneticilik görevini icra edecekleri zaman› ve flirkete dahil
olma biçimlerini belirlemek, giriflimcinin/patronun sorumlulu¤u alt›ndad›r. Dola-
y›s›yla giriflimcilerin,

- fiirket sahipli¤i sadece benim hakk›m de¤il, bana sa¤lanan bir imtiyazd›r.

- fiirketimin yarar›na olan›n en iyisini yapmam gerekir. Bu yüzden de sorunun
bir parças› isem, bunu bilmem gerekir. 
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fiirket Yönetiminin Sonraki Kufla¤a Devredilmesinin Önündeki Engeller
Nelerdir?

1. Kurucudan kaynaklananlar: Güç ve kontrolü b›rakmada isteksizlik, kiflisel
kimlik kayb›, faaliyetlerden çekilme korkusu, k›skançl›k ve rekabet.

2. Aileden kaynaklananlar: Eflinin, kurucu flirketteki rolünü b›rakmadaki is-
teksizli¤i, hayatta iken ailenin gelece¤ini konuflamama adeti.

3. Personelden kaynaklananlar: Kurucuyla iliflkileri koparmada isteksizlik, yö-
neticiler aras›nda ayr›m yap›lma korkusu, biçimsel kontrol oluflturmada is-
teksizlik.

4. Çevreden kaynaklananlar: Kurucunun arkadafllar›n›n çal›flmaya devam
ediyor olmas›, müflterilerin kurucuya ba¤›ml›l›¤›.114

‹fladam› ne kadar yafllan›rsa yafllans›n, flirketin kontrolünü elinden b›rakt›¤›nda ha-
yat›n›n anlam›n›n kalmayaca¤›n› zanneder. 

Giriflimci, flirketlerinin gelece¤i için kendisinden kaynaklanan bütün bu sorunlar›
afl›p kendisine bir selef (veliaht) seçmeye kalksa, bu sefer giriflimcinin çevresi,
onun geri çekilmesini kabul etmez.

Giriflimciyle çal›flmaya al›flm›fl olan müflteriler de bu yeni kifliye flüpheyle bakarlar.
fiirket müflteri iliflkisi y›llar içinde bir güven ortam› oluflturmufltur. Acaba flirketin
bafl›na gelecek kifli bu ortam› devam ettirebilecek midir?

Giriflimcinin yerine veliaht düflünmesi aile iliflkilerini de gerginlefltirir. Bu göreve ge-
tirilme flanslar›n› yüksek görmeyen aile fertleri, giriflimcinin bu tedbiri ertelemesini
ister, o olmadan flirketin baflar›l› olamayaca¤›n› iddia ederler. Giriflimcinin tekrar ka-
fas› kar›fl›r. Kendi kendine neyin mücadelesini veriyorum? diye sormaya bafllar.

fiirketlerinin, kendisinden sonra ne olacaklar›n› düflünmek bile ifladam›na yafllan-
d›¤› inanc›n› verir, hayat›n›n sonbahar›na geldi¤ini düflünmeye bafllar. Kendisine
yafll›l›¤› kondurmamak için bu düflünceyi kafas›ndan uzaklaflt›r›r.

Öte yandan kurucular, fanilikleriyle yüzleflmemek için de kendi rollerini etkileye-
cek, herhangi bir de¤iflime neden olabilecek planlara direnebilirler. Bir kurucu
patron bu ruh halini flöyle tan›ml›yor:115
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sorun haline dönüfltürülebilir. Öte yandan k›z çocu¤unun erkek çocu¤undan da-
ha bilgili, yetenekli ve h›rsl› oldu¤u ya da giriflimcinin yerine baflka birisinin geç-
mek istemedi¤i zamanlarda sorunlar daha da artar. Bu gibi durumlar için flirketin
vâris seçim stratejisi gelifltirmesi ve seçilen varisin gerekli bilgi, beceri ve deneyime
sahip olabilmesi için uygun bir vâris kariyer planlamas›n›n yap›lmas› kaç›n›lmaz ha-
le gelir.119

Vâris ve emeklilik plan›nda üzerinde durulmas› gereken konular aras›nda,

• Tepe yöneticide bulunmas› gereken özelliklerin tespit edilmesi,

• Tepe yöneticinin görevleri, sorumluluklar› ve yetkilerinin belirlenmesi,

• Vâris seçim yöntemlerinin belirlenmesi,120

• Vârisin iflletme yöneticili¤ine haz›rlanmas›na iliflkin stratejilerin oluflturulmas›,

• Gelecekteki tepe yönetim ekibinin seçilmesi ve bu ekibin yetifltirilmesine yöne-
lik politikalar›n belirlenmesi,

• Giriflimcinin ve bu günkü tepe yönetim ekibinin emeklilik zaman›, flartlar› ve
emeklilik dönemlerinde elde edecekleri gelirlerin tespit edilmesi,

• Emeklilik yöntemlerine iliflkin politikalar›n oluflturulmas›,121

• Gelecekte hangi yönetim becerilerinin gerekece¤inin tespit edilmesi,

• Aile içi dengelerin nas›l sa¤lanaca¤› ve hangi hassasiyetlerin göz önünde tutul-
mas› gerekti¤i vb. gibi durumlar say›labilir.

Vâris plan›nda vâris belirleme yöntemi tespit edilirken, ayn› zamanda flu hususlara
da dikkat edilmesi gerekir:

• Otoritenin kontrolü, informal anlaflmalar›n dikkate al›nmas›,

• Toplant›lar› idare edecek kiflilerin belirlenmesi,

• Tazminatlar›n tespit edilmesi,122

• Yönetim ekibinde bulunmas› gereken kifliler,

• Miras plan› ve profesyonel yöneticilere duyulan ihtiyac›n dikkate al›nmas›.123

Bir iflletmede vâris seçim stratejisinin mevcut olup olmad›¤›n›, afla¤›da yer alan so-
rulara verilen cevaplarla belirlemek mümkündür:124

• Ticarî iflletme aileye ait olmak zorunda m›d›r? Cevap “evet” ise, niçin?
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- Her yeni gün, flirketime fayda sa¤lamam için yeni bir f›rsatt›r. Bu f›rsat›n kulla-
n›lmas› bana ba¤l›d›r. 

- Aile ve flirket sorunlar›yla yüzleflmemi ve onlar› çözmemi engelleyen korkula-
ra izin vermemeliyim. 

- fiirketimin sa¤l›¤› için ak›l, ruh ve beden sa¤l›¤›ma dikkat etmeliyim. 

- Hem bir çal›flkan, hem de flirket sahibi olarak, bana tan›nan imtiyazlar› kendi
menfaatim için bile bile kötüye kullanmamal›y›m,118

fleklinde düflünmeleri ve bu düflüncelerini ilke olarak günlük yaflant›lar›na aktar-
malar› ve ard›ndan da, vâris planlar› üzerine odaklanmalar› son derece önemlidir.

Bütün bu faktörler göz önünde tutuldu¤unda, devir plan›n›n yap›lmas› gerçekten
zor görülmektedir. Ancak bu zorlu¤a ra¤men, insan hayat›n›n s›n›rl› olmas› ve sü-
resinin belirsizli¤i sebebiyle, bir bak›ma tabii bir gerekliliktir. O nedenle, iflin de-
vam etmesini isteyen aileler, flu iki seçenekle karfl› karfl›yad›r:

1) Konuyu bir kenara b›rak›p, mevcut liderin ifli yapamaz hâle gelmesini beklemek,

2) Liderlik gücünün koordineli ve uyumlu transferi için zaman›nda plan yapmak. 

Bu seçeneklerden ikincisini tercih eden aile flirketlerinin, süreklilik flans›n›n çok
daha fazla oldu¤u aflikâd›r. E¤er anlaml› ve kabul edilebilir bir plan mevcut liderin
varl›¤›nda yap›lmazsa, çat›flma, çekiflme ve kavga kaç›n›lmaz olacak; bu durumdan
ise gerek aile gerekse flirket olumsuz yönde etkilenecektir. Çünkü böyle bir du-
rumda pek çok bilgi ve iliflki zaman›nda korunamayacak, mevcut lider uzun y›llar
boyunca edindi¤i tecrübe ve önemli iliflkilerini bir sonraki lidere devredemeyecek-
tir. Böyle bir sürecin yaflanmas›n›n ise, flirketin gelece¤ini olumsuz etkilemesi ve
krize yol açmas› muhtemeldir. fiirkette ve ailede bu tür bir krizin yaflanmamas›
için, en büyük vazife ise lidere düflmektedir.

Konuya Türk kültürü aç›s›ndan yaklafl›ld›¤›nda, her ne kadar giriflimcinin büyük
o¤lunun vâris olarak firmay› yönetmede öncelik hakk› oldu¤una iliflkin bir ön ka-
bul ve anlay›fl söz konusu ise de, bazen aile meclisinde vârislikle ilgili sorunlar ç›-
kabilmektedir. Özellikle de giriflimcinin birden fazla çocu¤unun bulunmas›; k›z ço-
cu¤unun erkek çocu¤undan büyük olmas›; erkek çocu¤unun olmamas›, giriflimci-
nin o¤lunun küçük yaflta olmas› veya yeterli bilgi, deneyim ve motivasyona sahip
birden fazla aile bireyinin mevcut bulunmas› gibi durumlar, vâris seçimini ciddi bir
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E¤er bir adayda bilgi, beceri ve istek varsa, ancak o zaman baflar›l› olabilir. Bu un-
surlardan biri eksik ise, s›k›nt› do¤abilir. Ayr›ca, bu aflamada göz ard› edilmemesi
gereken di¤er önemli hususlar aras›nda;

• Vârisler için neler önemli? (Vârislerin sahip oldu¤u de¤erler nelerdir?)

• Vârisler nelerden hofllan›yor? (Vârislerin ilgi alanlar› nelerdir?)

• Vârisler neler yapabilirler? (Vârislerin becerileri nelerdir?)

vb. gibi sorulara ait cevaplar›n netlefltirilmesi ve sonuçlar›n›n dikkate al›nmas› say›-
labilir.

Vârisin sahip olmas› gereken özellikler kadar önemli bir di¤er konu da, varis seçi-
minde kullan›lacak yöntemin ne olaca¤›d›r. Bu amaçla kullan›labilecek befl yön-
temden üçü, flirkette vâris olabilecek niteli¤e sahip kifli ya da kiflilerin mevcut ol-
mas› durumunda uygulanabilecek iken, ikisi flirkette vâris olabilecek nitelikte bir
kimsenin olmamas› durumunda uygulanabilir. Bu yöntemler flunlard›r:126

1) Yönetimi tek bafl›na elinde tutan giriflimcinin, kimseye dan›flmadan vâris seçimi-
ni bizzat kendisinin yapmas›d›r. Bu uygulamada giriflimci, ancak hukukî tavsiye-
ye ihtiyaç duyarsa, bu alanda deneyim sahibi bir dan›flmanla ba¤lant› kurar. Dola-
y›s›yla bu yöntemde vârisin ifl için yeterli bilgi ve deneyime sahip olup olmama-
s›ndan ziyade, giriflimcinin güvenini kazan›p kazanamad›¤› önemli hale gelebilir.
Yine bu uygulamada seçimin muhtemelen giriflimcinin çocuklar› – özellikle de
o¤ullar› var ise öncelikle büyük erkek çocuk- lehine sonuçland›¤›, s›k görülen du-
rumdur. Vâris seçiminde en yayg›n uygulaman›n bu yöntem oldu¤u söylenebilir.

2) ‹kinci yöntem, giriflimcinin vâris seçiminde flirkette çal›flan di¤er aile bireyleriy-
le istiflare etmesi ve onlar›n tavsiyelerini göz önünde bulundurmas›, ancak nihai
karar› yine kendisinin vermesidir. Dolay›s›yla bu seçim yönteminde de vâris, yi-
ne giriflimci taraf›ndan belirlenir. Ancak ilk yöntemden farkl› olarak burada, di-
¤er aile bireylerinin düflünce ve gözlemleri dikkate al›nd›¤›ndan, daha objektif
bir seçimin yap›lmaya çal›fl›ld›¤› söylenebilir. 

3) Bir di¤er yöntemde giriflimci, farkl› meslek dallar›nda ve farkl› endüstrilerde ça-
l›flan uzmanlar›n oluflturdu¤u dan›flman grubuyla birlikte de¤erlendirme yapa-
rak vârisi belirler. En objektif yaklafl›m olan bu yöntemde amaç, ifle uygun nite-
liklere sahip kiflinin, profesyonellerin de yard›m›yla seçilmesi ve flirketin sürek-
lili¤ini sa¤lama yönünde önemli olan bir ad›m at›lmas›d›r.
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• Aile, flirketin sahipli¤ini elinde tutmak istiyor mu? Cevap “evet” ise, niçin?

• E¤er flirketin bafl›ndaki kifli ölecek ya da ifl göremez hale gelecek olursa, flirketin
durumu ne olacak? Malî durum nas›l etkilenecek? Firmay› kim yönetecek?

• Hissedarlar ve üst düzey yöneticiler aras›nda yukar›daki sorular ve cevaplar› üze-
rinde uzlaflma sa¤lanabilir mi?

Belirtilen sorular›n cevaplar› “hay›r” veya “bilmiyorum” ise firman›n halihaz›rda be-
lirlenmifl bir vâris seçim stratejisi olmad›¤› söylenebilir. Bu durumda aile flirketleri,
vâris seçiminde iki farkl› strateji izleyebilir:125

• Erken seçim stratejisi,

• Geç seçim stratejisi.

Erken seçim stratejisinde, vâris adaylar›n›n belirlenmesiyle ilgili çal›flmalar, ö¤ren-
cilik y›llar›nda veya öncesinde bafllat›l›r. Bu stratejide çocuklar›n ilgi alanlar› ve ki-
flilik özellikleri dikkate al›narak, aile bireylerinin ortak de¤erlendirmesi ve görüflle-
ri sonucu belirlenen vârisin, tepe yöneticilik için gerekli e¤itim, deneyim ve bece-
rileri kazanmas›n› sa¤layacak flekilde meslekî kariyeri mümkün olan en erken yafl-
ta belirlenir ve aday bu do¤rultuda haz›rlan›r.

Geç seçim stratejisinde ise, adaylar›n e¤itim dönemlerinin bitmesi ve belki de bel-
li bir dönem ifl yaflant›lar›n›n geçmifl olmas› ana ilke olarak belirlenir. Belirli özel-
likleri kazanan adaylar aras›ndan, aile üyelerinin ortak görüflü ile ifle en uygun vâ-
ris belirlenir ve üst yönetim için haz›rlan›r.

Geç seçim stratejisi; erken seçim stratejisinde vâris olarak belirlenen kiflinin gele-
cekte hedeflerinin de¤iflmesi veya gerekli bilgi ve e¤itime sahip olamamas› gibi de-
zavantajlar› tafl›mamakla birlikte; aday›n ifle haz›rlanmas› için gerekli sürenin uza-
mas›na, dolay›s›yla zaman maliyetinin artmas›na sebep olabilir. Bu durumda aday
olan vârislerin, afla¤›da yer alan niteliklere sahip olup olmad›klar›na dikkat edilir:

• Liderlik kapasitesi,

• Karar verme yetene¤i ve süreci,

• Risk alma e¤ilimi,

• Beflerî münasebetlerdeki baflar›s›,

• Stres alt›nda çal›flma becerisi, 

• fiirkete ve bulundu¤u sektöre ilgisi vb. 
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II.2.6. Miras Plan› 

Aile üyelerinin hayat serüveni içindeki geliflimi flirketteki hissedarl›k kompozisyon-
lar›n› do¤rudan etkileme potansiyeline sahiptir. Dolay›s›yla, bu hayat serüveni ve-
ya döngüsü tan›m› içinde yer alan do¤um, ölüm, evlilik, emeklilik gibi olaylar, aile
flirketlerindeki hissedarl›klarda da de¤iflime sebep olabilir. 

Bu münasebetle, flirket yönetimindeki aile üyeleri, aileyi oluflturan bireylerin veya
gruplar›n - normal flartlar dahilinde - hayat evrelerini/döngüsünü tahmin etmeli ve-
ya planlamal›d›r. Çünkü hayat döngüsü içindeki olaylar, aile üyelerinin flirketten
beklentilerini (hem malî, hem mânevî) belirlemekte, zaman içinde de de¤iflmesine
sebep olmaktad›r. Örne¤in flirket kurucusunun 65 yafl›nda emekli olmas›, büyük bir
ihtimalle hisselerini bir sonraki kufla¤a devretmesiyle efl zamanl› olacakt›r.127

Böyle bir durumda, özellikle gelece¤e yönelik hissedarlar aras›nda ortaya ç›kmas›
muhtemel çat›flmalar› önlemek, karfl›lafl›labilecek olumsuz finansal etkiyi en aza in-
dirmek128 amac›yla “miras plan›” düzenlenmesi, risklerin en aza indirilebilmesini
sa¤layacakt›r.

Miras plan› pek çok uzlaflma noktas›n› kapsayabilir ve çok farkl› gayeye hizmet ede-
bilir. Bu sözleflmenin belki de en önemli yarar›, hisse al›m-sat›m flartlar›n› belirle-
mesi ve mülkiyetin aile bireyleri aras›nda arzu edilen flekilde da¤›l›m›n› veya kal-
mas›n› güvence alt›na almas›d›r. Bunu sa¤lamak için ise hissedarlar sözleflmesinde
mülkiyet standartlar›, iflletme sermayesi, hisse oranlar›, ifltirakler129 hisse devri için
k›staslar ve devir sonras›ndaki k›s›tlamalara iliflkin ilkeler belirlenmeli ve akde ba¤-
lanmal›d›r. Haz›rlanacak miras plan›nda;

• Giriflimcinin sahip oldu¤u bonolar›n, tahvillerin, nakdin, alacaklar›n, borçlar›n
ve mallar›n miktar›yla, bölüflülmesine iliflkin politikalar›n belirlenmesi,

• Vasiyetnamenin haz›rlanmas› ve ne zaman, ne flekilde yürürlü¤e girece¤ine ve
yararlanacak kiflilere iliflkin düzenlemelerin yap›lmas›,

• fiirketin miras içerisindeki yeri ve öneminin belirlenmesi,

• Ortakl›k paylar›n›n devrine iliflkin stratejilerin tespit edilmesi ve bu stratejiler
do¤rultusunda hisse devir sözleflmesi haz›rlanmas›,

• Ba¤›fllar, vergiler ve vergi muafiyetiyle ilgili durumun belirlenmesi vb. gibi konu-
lar üzerinde durulmal›d›r.130
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4) ‹lk üçünden farkl› olarak bu yöntem, giriflimcinin flirketin tamam›n› veya bir k›s-
m›n› uygun gördü¤ü bir profesyonel yöneticiye zaman içerisinde devretmesini
öngörür. Söz konusu profesyonel yönetici, baflta giriflimci olmak üzere, dan›fl-
manlar›n ve aile üyelerinin tavsiyeleri do¤rultusunda belirlenir ve seçim, giri-
flimcinin iste¤i yönünde gerçekleflir. Bu yöntem, ailede flirketin süreklili¤ini sa¤-
layacak nitelikte bir vârisin olmamas› durumunda söz konusu olabilir.

5) Vâris seçiminde kullan›lan son yöntem, giriflimcinin ölümcül bir hastal›¤›n›n ol-
mas› ya da fiziksel ve psikolojik aç›dan ifli sürdürmesinin mümkün olmamas›
durumunda, ailede vâris olabilecek kimse de yok ise, giriflimcinin flirketi tasfiye
etmesi ya da satmas› durumudur. 

Sonuç itibariyle, flirket sahibi(lider)nin herhangi bir nedenle firmada bilfiil çal›fla-
mamas› durumu söz konusu oldu¤unda, flayet lider henüz sa¤l›¤› yerinde iken, ai-
le fertleri ve (varsa) di¤er flirket hissedarlar› ile birlikte istiflare edilerek ve üzerin-
de uzlafl›larak paylafl›lan bir vâris seçim sistemi kurmufl ve sistemin gereklerini ye-
rine getirmifl ise, böyle bir durumda flirkette liderlik için güç mücadeleleri yaflan-
mayaca¤› gibi, yönetim bofllu¤u da ortaya ç›kmayacakt›r. Kuflkusuz bu uygulama-
n›n bir vâris seçim yöntemi olarak ele al›nmas› ile birlikte, asl›nda flirketin gelece-
¤inin planlanmas› olarak düflünülmesi daha geçekçi olacakt›r.

Vâris ve Emeklilik Plan› (Devir Plan›) Haz›rlan›rken  Dikkate Al›nmas›
Önerilen Hususlar

• Bir sonraki liderin seçimi için en bafltan aç›k ve anlaml› k›staslar oluflturul-
mal›,

• Devir plan›n›n ne oldu¤u ve yeni liderin neden seçildi¤i aileye ve tüm taraf-
lara aç›kça anlat›lmal›,

• Devir sürecini yönetmesi için flirkette çal›flan aile-d›fl› yöneticilerden yard›m
al›nmal›,

• Belirlenen aday›n uygun e¤itimi almas› bizzat sa¤lanmal›,

• Devir için belirli bir zaman plan› oluflturulmal› ve buna uyulmal›,

• Mevcut liderin onurlu bir flekilde iflten ayr›lmas› için uygun zemin haz›rlan-
mal›,

• Planlamaya iliflkin faaliyetler, aile meclisi taraf›ndan yürütülmelidir.
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• Günlük faaliyetlerin devam etme biçimi,

• ‹flletme sahipli¤inin devir zaman› ve flekli,

• Sahiplik devri gerçekleflene kadar banka ve müflteriler ile iliflkiler,

• Tedarikçilere ve di¤er alacakl›lara yap›lacak ödemeler gibi konulara da aç›kl›k
getirilmesi önemlidir.

Stratejik durumsall›k plan›, kriz durumu afl›ld›ktan sonra (ortaya ç›kan yeni duru-
ma göre belirlenen strateji/ler çerçevesinde) revize edilmeli ve tekrar uygulamaya
konulmal›d›r

II.2.8. Çat›flma Yönetimi

Aile flirketlerinin yaflad›¤› sorunlar, evrensel bir nitelik tafl›maktad›r. Çünkü, konu
ile ilgili literatür incelendi¤inde gerek ülkeler gerekse flirketler sahip olduklar›
farkl› kültürlerin de etkisiyle baz› nüanslar söz konusu ise de, tüm dünyada hemen
hemen benzer problemlerinin yafland›¤› anlafl›lmaktad›r. Yaflanan bu problemler
ise, flirket ve aile içi çat›flmalar›n kayna¤›n› oluflturmaktad›r. Aile içi iliflkilerin belli
ilke ve kurallara ba¤lanmamas›yla ortaya ç›kan çat›flmalar, bu sorunlar›n bafl›nda
gelmektedir.

Genel olarak çat›flma, “iki veya daha fazla kifli ya da iki grup aras›ndaki çeflitli fark-
l›l›klardan kaynaklanan anlaflmazl›k137”; olarak tan›mlanabilir. Bir iflletmede çat›fl-
ma, “bireyler ve gruplar›n birlikte çal›flmalar›ndan kaynaklanan problemler ile nor-
mal faaliyetlerin durmas›na veya karmafl›k hale gelmesine sebep olan di¤er olay-
lar138” fleklinde ifade edilmektedir. Genellikle çat›flmalara,

• kaynak paylafl›lmas›ndaki dengesizlikler, 

• amaç farkl›l›klar›, 

• idrak farkl›l›klar›, 

• haberleflme noksanl›¤›, 

• statü farkl›l›klar›, 

• yöneticinin tarz›, 

• ç›kar sa¤lama mücadelesi, 

• kiflilik farkl›l›klar›, 

• yenilik ve daha bir çok faktör sebep olabilir.139
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Aile hissedarlar›ndan hem al›c› ve hem de sat›c› konumunda olanlar› müfltereken
memnun edebilmesi için, miras plan›nda flu önemli hususlara da aç›kl›k getirilme-
si gerekir:

• Al›m-sat›m gereklili¤ini ortaya ç›karabilecek durumlar›n neler olabilece¤i,

• Hisselerin sat›fl fiyat›n›n nas›l belirlenece¤i,

• Al›c›lar›n kimler olaca¤›,

• Ödeme flartlar›, vb. 

Miras plan›n›n düzenlenmesinde dikkate al›nmas› gereken önemli noktalardan bi-
ri de, flirkette çal›flan ve çal›flmayan aile üyelerinin (özellikle çocuklar›n) durumla-
r›na iliflkin bir tak›m problemlerin ç›kma ihtimalidir. Örne¤in miras plan›n›n “eflit-
lik prensibi” esas al›narak yap›lmas›, jenerasyonlar aras›nda ve içerisinde farkl› so-
runlar›n ortaya ç›kmas›na zemin haz›rlar ki, bu durumda giriflimcinin baz› zorluk-
larla karfl›laflmas› kaç›n›lmazd›r. 

Özellikle flirkette çal›flmayanlar›n, çal›flan çocuklara karfl› besleyebilece¤i duygular
da hesaba kat›l›rsa, bütün taraflar› memnun edecek bir miras plan›n›n haz›rlanma-
s› daha da güçleflecektir.131 Bu durumda, üzerinde hassasiyetle durulmas› gereken
husus, en önemli ve en âcil ihtiyaçlar›n tespit edilerek, flirketle ilgisi olmayan ço-
cuklar›n iflletme d›fl› gelirlerle tatmin edilmesine çal›fl›lmas›d›r. 

Hepsinden önemlisi, miras plan› yap›l›rken adâletli davran›lmal›, adam kay›rma yo-
luna gidilmemeli ve iflletme içerisindeki likiditasyona dikkat çekilmelidir.132

II.2.7. Acil Durum Plan› (Stratejik Durumsall›k-Kriz Plan›)

Acil durum plan›, “giriflimcinin âni vefat› hâlinde, iflletme faaliyetlerinin olumsuz
yönde etkilenmesi ihtimaline karfl› yap›lan k›sa dönemli bir hareket plan›133” d›r.
Dolay›s›yla bu plan, âni vâris de¤ifliminin herhangi bir krize yol açmas›n› engel-
lemek maksad›yla yap›l›r ve kriz durumu afl›ld›ktan sonra geçerlili¤ini kaybe-
der.134

Basit, ancak gerekli konular üzerine odaklanan “stratejik durumsall›k plan›nda”
ise, cenaze ifllemleri, organ ba¤›fl›, mirasa, vârisli¤e ve di¤er önemli konulara ilifl-
kin dokümanlar ve kullanacak kiflilerle, kullan›ma izin verecek kifliler vb. konular
üzerinde durulur.135 Ayr›ca bu planda;136
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e¤ilimi bask›n bir davran›fl fleklidir. Bu nedenle de, aile fertlerinin kendi çekir-
dek aileleri için sat›n ald›klar› mal (ev, araba vs.) ve harcamalar noktas›nda
menfaat çat›flmas› yaflan›r. Genelde büyükler (baba veya a¤abey) çocuklar›-
na/kardefllerine araba, ev, yazl›k vs. gibi fleyleri, onlar›n fikirlerini almadan–iyi
niyetle-al›rlar. Ancak al›nan fleyler aras›ndaki küçük farkl›l›klar, büyük bir sorun
olarak karfl›lar›na ç›kar. (Bu yüzden, büyükler, küçükler ad›na harcama karar›
almamal› ve tasarrufta bulunmamal›d›r. Do¤ru olan, onlar ad›na harcanacak
miktar› nakit olarak kendilerine vermek ve harcama tasarrufunu di¤er aile üye-
lerine b›rakmakt›r.)

d) Veliahtlar›n uyumsuzlu¤una ba¤l› çat›flma: Veliahtlar›n seçiminde hata ya-
p›lmas› da bir baflka sorun kayna¤›d›r. Genelde çocuklar, tercihleri ve kendi ka-
riyerlerine iliflkin düflünceleri/planlar› sorulmadan, ailenin iflinde çal›flmak zo-
runda b›rak›l›yor. Böyle bir yönlendirme veya bask› çok yanl›fl olup, gelece¤e
dönük birçok potansiyel çat›flmaya kaynakl›k teflkil edebilir. Çünkü ifli sevme-
yen çocu¤un baflar›l› olma flans› çok azd›r (Bu durum, asl›nda herkes için ge-
çerlidir.)

e) De¤er yarg›s›n›n de¤iflmesi sonucu ortaya ç›kan çat›flmalar: Birinci ne-
sil ile ikinci nesil aras›nda de¤er yarg›lar›n›n farkl›l›¤› sebebiyle çat›flma ç›kabil-
mektedir. Mesela baba mütevaz› bir büroyu yeterli bulurken, çocuklar ‹talyan
tak›mlarla dekore edilmifl ofiste çal›flmay› tercih etmektedir. Bu durumda do¤-
ru olan, baban›n bu iste¤i anlay›flla karfl›lamas› ve çocuklarla çat›flmaya girme-
mesidir. Çocu¤un bu tür isteklerini gerçeklefltirebilmek için, baban›n ölmesini
bekleyecek bir psikolojiye girmesi önlenmelidir.

f) Patron-yönetici çat›flmas›: Aile üyesi ve aile d›fl›ndan olan yöneticilerin ifle ve
iflletmeye bak›fllar› farkl›d›r. Aile üyesi yöneticiler iflletmeye ço¤unlukla aile bir-
li¤i ve bütünlü¤ünün sa¤lanmas›, aile gelirinin devaml›l›¤› aç›s›ndan bakarlar-
ken ve kuruma gönülden ba¤lan›rken; aile d›fl›ndan yöneticilerin, genellikle ifl-
letmeyi sadece emeklerinin karfl›l›¤›n› ald›klar› ve sosyal statü elde ettikleri bir
yer olarak gördükleri bilinmektedir. Ayr›ca;

- fiirket sahibi veya veliahtlar›n e¤itim fark›ndan,

- Ortaklar›n dünya görüflü ve yaflay›fl tarzlar›ndaki farkl›l›klardan,

- Aile yap›s›ndaki de¤iflmenin getirdi¤i çat›flmalardan,
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Hangi sebepten kaynaklan›rsa kaynaklans›n, çat›flma e¤er flirket amaçlar›n›n ger-
çeklefltirilmesine imkân veriyorsa faydal›; söz konusu amaçlar› engelliyorsa, zarar-
l›d›r. 

Koçel (1999), modern yönetim yaklafl›m›na göre, belirli düzeyde bir çat›flma olma-
s›n›n flirketlerin etkinli¤i için yararl› olabilece¤ini, çünkü çat›flman›n olmad›¤› ku-
rumlarda yenilik, de¤iflim ve yarat›c›l›¤›n mümkün olamayaca¤›n› ve performans›n
geliflemeyece¤ini belirtmektedir.140

Bununla birlikte, çat›flmalar›n aktif bir flekilde çözümlenmesinden kaç›nmak veya
etkin bir flekilde yönetil(e)memesi ise, ileride içinden ç›k›lmaz kutuplaflmalar› be-
raberinde getirmekte; kaybolan huzur, ifli olumsuz yönde etkileyerek, ço¤u kez
flirketlerin parçalanmas›na ve hatta yok olmas›na sebep olmaktad›r.

Konu üzerinde yap›lan araflt›rmalar, güçlü de¤erleri ve güçlü ba¤lar› olan bir aile-
nin, flirketin baflar›s› ve süreklili¤i için çok önemli bir güç kayna¤› teflkil etti¤ini; an-
cak, bu güçlü ba¤›n önündeki en büyük engelin ise ortaya ç›kan çat›flmalar oldu-
¤unu göstermektedir. Bu nedenle, flirketlerin gelece¤inin belirlenmesinde etkin
bir çat›flma yönetiminin önemi büyüktür. 

Aile flirketlerinde, aile yap›s› ve sahip oldu¤u de¤erler, flirketin büyüklü¤ü, organi-
zasyon yap›s› vb. gibi faktörlere ba¤l› olarak, çat›flmalar yaflanmakta ve bu çat›flma-
lar flirketlerin gelece¤ini olumsuz etkilemektedir. Aile flirketlerinin hemen hemen
tamam›nda rastlanabilecek çat›flmalardan baz›lar› flunlard›r:141

a) Büyüme iste¤i çat›flmas›: Baba ile o¤ul, büyük kardefl ile küçük kardefl ara-
s›nda flirketin yat›r›mlar›na yönelik kararlarda çat›flma ç›kabilmektedir. Örne-
¤in, o¤ul veya küçük kardefl ifli büyütmek isterken, büyükler risk almaktan ka-
ç›n›r ve buna karfl› ç›kar. Bazen tersi durum da söz konusudur.

b) Karara kat›lma derecesi çat›flmas›: Birinin ald›¤› karar› di¤erinin de¤ifltir-
mesi veya al›nan kararlar›n ailenin di¤er fertleri taraf›ndan çal›flanlar›n dahi ya-
n›nda elefltirilmesi s›kça yaflanan bir durumdur. Kardefller veya baba-o¤ul ara-
s›nda birinin ald›¤› karar› di¤erinin (haberi olmad›¤› gerekçesiyle) de¤ifltirme-
si veya elefltirmesi, çat›flmaya yol açar.

c) Aile içi ç›kar çat›flmas›: Özellikle ülkemiz aile flirketlerinde sahip oldu¤umuz
kültürün de etkisiyle, büyüklerin (aile reisi/patron) di¤erlerine hamilik yapma
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du¤u sürece, üçüncü kuflak patronluk hissini tadam›yor. Bu tür bir yap›da, ai-
le üyeleri aras›nda flirket yönetiminde çat›flma yaflanmas› ise kaç›n›lmaz hâle
geliyor. 

Çat›flma yönetimi konusunda iflletmelerde, genellikle flu tarz davran›fl flekillerinin
izlendi¤i tespit edilmifltir:142

• Kay›ts›z kalmak: Bu tarz bir yaklafl›m çözüm olamayaca¤› gibi, çat›flmay› daha
da fliddetlendirebilir. 

• Çat›flman›n üzerine gitmek: Çat›flan taraflar bir araya getirilerek, konunun
aç›k bir flekilde tart›fl›lmas›na imkân verecek ve taraflar›n birbirleri hakk›nda bil-
medikleri yönlerini ö¤renebilecekleri bir ortam sa¤lan›r. Bu yöntemle çat›flma
çözülebilir; ancak, taraflar aras›nda büyük ölçüde norm farkl›l›klar› varsa, iyi bir
sonuç elde edilemeyebilir.

• Çat›flan taraflar›n ortak yönlerini ön plana ç›kararak, birbirlerine kar-
fl› daha anlay›fll› davranmalar›n› sa¤lamak: Bu yaklafl›m etkili olmakla bir-
likte, her zaman beklenen sonucu vermeyebilir. Çünkü, çat›flman›n as›l sebebi
ortadan kald›r›lmad›kça, problem halledilemez.

• Çat›flma kayna¤›n› ortadan kald›rmak: Burada önemli olan sorunlar›n ne-
reden kaynakland›¤› belirlenerek, tespit edilmesidir. Bu yöntem, çat›flmay› çö-
zebilmek için, en etkili yollardan biridir. Çünkü, çat›flma kayna¤› ortadan kald›-
r›ld›¤›nda, çat›flma da ortadan kalkacakt›r. Ancak kayna¤›n ortadan kald›r›lmas›-
n›n zor oldu¤u durumlarda, bu yöntem tek bafl›na ifle yaramayabilir. 

Önemli olan, çat›flmay› flirket lehine en yararl› biçimde çözmektir. Sorunun kay-
na¤›n› anlamadan veya anlamaya çal›flmadan, öfke ve k›zg›nl›kla, bencillikle çat›fl-
malar› çözmek mümkün de¤ildir. Böyle bir yaklafl›mla çat›flmalar›n üzerine git-
mek, ilk baflta sorunun ortadan kald›r›ld›¤› gibi bir izlenim verse bile, gerçekte
sorun sadece bast›r›lm›fl olaca¤›ndan, içten içe büyüyerek iyice çözülemeyecek
aflamaya gelebilir. Dolay›s›yla yönetici, birlefltiricili¤ini kaybetmeden çat›flmay›
çözümlemek zorundad›r. Bunu baflarmak, çat›flmaya sebep teflkil eden soruna
ba¤l› olarak, en etkili yolu seçmekle mümkündür. En etkili yolun seçimi ise, ça-
t›flan taraflar›n durumuna, örgütün gücüne ve yöneticinin yönetim tarz›na göre
belirlenmesidir. 
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- Personel yap›s› ve aile bireylerinin e¤ilimlerindeki farkl›l›klar›n yol açt›¤› çat›fl-
malar›n yan› s›ra, özellikle aile üyelerinin sorumluluktan kaç›nmaya çal›flmas›
sonucu, ortaya ç›kan çat›flmalardan söz edilebilir.

g) Kuflak çat›flmas›: fiirket yönetiminde farkl› kuflaklardan aile fertlerinin ayn›
dönemde aktif olarak görev almas›, yönetim iflleyiflinde büyük sorunlar yaflan-
mas›na sebep olabiliyor. ‹kinci kuflakta hissedarlar›n say›s› dörde, befle ç›kar-
ken, üçüncü kuflakta bu say› 10’u, 15’i bulabiliyor. Böylece aile a¤ac› gittikçe
büyüyor; bu da bir çok sorunu beraberinde getiriyor. 

Bu evrede gençler, belki kendilerini ispat etme ihtiyac›yla, belki de yafllar›n›n
bir gere¤i olarak, daha atak politikalar› ve daha radikal kararlar›/dönüflümleri
savunabiliyorlar. Halbuki bir önceki jenerasyon daha tutucu olabiliyor ve onla-
r› frenlemeye çal›fl›yor. Bazen tersi durumla da karfl›lafl›lmaktad›r. 

Birinci kuflak, ifle gönülden ba¤l›l›¤›ndan ötürü, sürekli biçimde ifli gelifltirme
düflüncesindeyken, ikinci kuflak, refah düzeyini stabilize etmek için, mevcut
durumu korumay› esas almakta, birinci kuflak kadar ifle heyecanla yaklaflma-
maktad›r. Bununla birlikte, e¤er olumlu yönde de¤erlendirilirse, bu durum as-
l›nda çok da kötü bir fley de¤il. Örne¤in bir otomobilde, bütün pedallar gaz, ya-
hut da bütün pedallar fren olsa, böyle bir araçla hedefinize ulaflman›z mümkün
de¤ildir. Çünkü sonuç alabilmek için, hem fren, hem de gaz pedal›na da ihti-
yac›n›z vard›r. 

Benzer durum birden fazla kufla¤›n ayn› anda iflletmede yer ald›¤› aile flirketle-
ri için de geçerlidir. Ancak bu durumu sinerjiye dönüfltürebilmek için, aile fert-
leri aras›nda etkin bir iletiflim olmas›, yani bir harmoni içinde çal›flma ortam›-
n›n sa¤lanmas› gerekir.

h) Rol çat›flmas›: Hissedarl›k ve yöneticilik rollerinin ayn› anda üstlenilmesi ise,
bir baflka problem sebebidir. Bu durumda, iki kimlik bazen ayn› flah›sta birle-
flebilir. Halbuki, patronun hakk› hisse, yöneticininki ise ücrettir. Bununla bir-
likte, özellikle ikinci ve üçüncü kufla¤›n flirkette çal›flmaya bafllamas›yla birlikte
rol çat›flmas› daha çok ön plana ç›kar. Birinci veya ikinci kufla¤›n iflin bafl›nda
oldu¤u aile flirketlerinde, üçüncü kufla¤a daha çok yönetici maafl› ödenmekte-
dir. Dolay›s›yla üçüncü kuflak kendisini patrondan ziyade yönetici olarak gör-
dü¤ü için, patron ve yönetici kimli¤i birbiriyle çat›fl›yor. ‹kinci kuflak hayatta ol-
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Ayr›ca, aile içinde yaflanan sorunlara kaynakl›k edebilecek meselelerin konuflulaca-
¤›, karara ba¤lanaca¤› ve aile iliflkilerinin sürdürülmesinde uyulmas› gereken temel
ilkelerin belirlenece¤i kurullar›n/organlar›n oluflturulmas› (Aile Meclisi, Yönetim
Kurulu, vb.) da bir di¤er önemli göstergedir.

Sonuç olarak, flirket içinde kurumsallaflmay›/müessesse hâline gelmeyi sa¤laman›n
yan› s›ra, aile iliflkilerinin de kurumsallaflmas›, aile flirketlerinin karfl›s›nda duran en
önemli hedeflerden biridir. Bu iki unsurdan sadece biri yap›l›p, di¤eri ihmal edil-
di¤i takdirde, çekiflmeler, problemler ortaya ç›kacak ve giderek çöküfl kaç›n›lmaz
olacakt›r. 
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Çat›flmalar› etkili bir biçimde çözmek ve yönetebilmek için, öncelikle;

• Çat›flma gerçe¤i kabullenilmeli,

• Çat›flman›n kayna¤› belirlenmeli, çat›flma gerekçelerini taraflarla yüz yüze tart›fl›-
labilmeli ve alternatif çözümler karfl›l›kl› irdelenmeli,

• Konu taraflarla tart›fl›lmal› ve ortaya ç›kan problem birlikte tespit edilmeli,

• Taraflarla toplant› yap›lmal› ve alternatif çözümler karfl›l›kl› konuflulmal›,

• Uzlaflmak için fikir birli¤i sa¤lanmal›,

• ‹lgili (ve etkili) kiflilerden yard›m talep edilmelidir.143

Çat›flma yönetiminin etkinli¤i ve bu yolla problemlerin giderilmesinde sonuç al›na-
bilmesi için, yap›lmas› gereken en etkili yol, iletiflimi art›rmaya yönelik sa¤l›kl› bir
mekanizman›n kurulmas›d›r. Bu do¤rultuda s›ras›yla flu aflamalar takip edilebilir:

• öncelikle çok iyi bir iletiflim kurulmal›,

• aile iliflkilerini zedeleyecek nitelikteki çat›flmalar/sorunlar aile meclisinde çözül-
meli,

• daha önce belirlenen iflle ilgili baz› önemli kararlar, üzerinde önceden uzlafl›lan
k›staslara göre al›nmas› ilkesine ba¤l› kal›nmal›,

• aile içinde ortak bir noktaya yaklafl›lamad›¤› durumlarda, konuyla do¤rudan ilgi-
li olmayan dan›flmanlar›n yard›m›na baflvurulmal›, 

• gerekirse, arabuluculuk ve tahkim müesseseleri kullan›lmal›d›r. 

Bu yollardan hiçbiri sonuç vermezse, aile fertlerinin hisse al›m-sat›m›yla sorun çö-
zülebilir. Bunun için ise bir “hisse devir sözleflmesi”nin yap›lmas›, daha do¤rusu
yap›lm›fl olmas› gerekir. Böylelikle çat›flmaya konu olan sorunlar›n birikerek çö-
zümsüzlü¤e dönüflmesi, en bafl›ndan engellenebilir. 

Özet olarak belirtmek gerekirse, aile flirketlerinin varl›klar›n›n nesiller boyu sürme-
si, aç›k flekilde kurumsal bir yap›ya kavuflabilme seviyelerinin yüksekli¤ine ba¤l›d›r.
Yine, kurumsal bir yap›ya kavuflman›n en temel göstergelerinden biri ve belki de
en önemlisi -özellikle planlaman›n büyük ölçüde ihmal edildi¤i ülkemiz kültürü
dikkate al›nd›¤›nda – flirketin gelece¤inin anl›k ve tepkisel kararlar yerine; önce-
den üzerinde mutabakata var›lm›fl planlar do¤rultusunda flekillendirilmesidir.144
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Bölüm 3

Öneriler

“Kusuru kendisine söylenmeyen adam, 
ay›b›n› hüner san›r”

Sadi-fiîrazî*



Bir aile flirketi yönetim ve kurumsallaflma/müessese hâline gelme meselesini na-
s›l aflabilir?

fiüphesiz, bu sorunun cevab›, her aile flirketi için, örgüt yap›s›, flirket ve aile kültü-
rü, sahip oldu¤u inanç ve de¤erler, vb. faktörler göz önünde tutuldu¤unda farkl›
olabilecektir. 

Aile iflletmeleri, hangi evrede olursa olsun, baflta kurucu olmak üzere, bir çok aile
ferdinin büyük fedakârl›klarla kuruluflundan bugüne tafl›d›¤› maddî ve manevî de-
¤erlerin envanterini yapmal›, varolanlara sahip ç›karak ve eme¤i geçenleri takdir
ederek geçmifli ibra etmeli; teslim ald›¤› emanetin sorumlulu¤u içinde, ça¤dafl yö-
netim tekniklerini ve teknolojileri kullanarak, flirketi bugünkü durumundan daha
ileriye tafl›yacak ve devaml›l›¤›n› sa¤layacak sa¤l›kl› bir yap› kurarak, di¤er bir ifa-
deyle “kurumsallaflma”y› tamamlayarak bu günü ihya etmeli; günümüzün yükse-
len de¤eri haline gelen biliflim teknolojilerini en üst düzeyde iflletmelerine yans›-
tarak, küreselleflmenin de etkisiyle uluslararas› s›n›rlar›n önündeki engellerin h›z-
la kalkmaya bafllad›¤› ve ac›mas›z rekabetin yafland›¤› ifl dünyas›n›n gereklerine uy-
gun olarak stratejilerini belirlemeli, planlamalar›n› yapmal›, müflterilerine “farkl›”
ürünler sunarak, rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilece¤i ve sürdürebilece¤i alt yap›y›
oluflturarak güçlü gelece¤i infla etmelidir.

Hemen hemen bütün aile flirketleri için k›smen veya tamamen geçerli olabilecek
ve mutlaka göz önünde bulundurulmas› gereken baz› hususlara iliflkin olarak, bu
çal›flmada yararlan›lan kaynaklar - bu konuda akademisyenler taraf›ndan yap›lm›fl
çal›flmalar; ifladamlar›n›n medyaya yans›yan deneyimlerine iliflkin röportajlar, konu
ile ilgili verilen konferanslar; kiflisel deneyim ve özel görüflmelerden elde edilen
bilgiler - çerçevesinde; aile flirketlerinde ifl de¤erlerinin ön plana ç›kar›lmas› ve et-
kili bir kurumsallaflman›n sa¤lanabilmesi için, afla¤›daki hususlar›n dikkate al›nma-
s›n›n faydal› olaca¤› düflünülmektedir. 
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• ‹fl dünyas›n› etkisi alt›na alan “küreselleflme” gerçe¤i bütün boyutlar›yla (berabe-
rinde getirdi¤i tehditler ve sa¤lad›¤› f›rsatlar) de¤erlendirmeli, bilgi - iletiflim tek-
nolojisinin (internet, e-ticaret vs.) sa¤lad›¤› imkânlardan azâmi ölçüde istifade
etme yoluna gidilmelidir. Dolay›s›yla, bilgi toplumu olarak nitelendirilen günü-
müz dünyas›nda flirketler, ö¤renen bir organizasyon haline dönüfltürülmeli,
günlük hayat›n ötesinde planlama mant›¤›na, netleflmifl bir misyona, kavray›c›
bir vizyona ve amaçlara sahip olabilmelidir. 

• fiirketin birinci amac› kâr etmektir. Para kazan›p kar edemeyen bir flirket ayakta
kalamaz. fiirket bir pazara mal veya hizmet sunar. Bu iliflkiden iki taraf›n da
memnun kalmas› esast›r. Her baflar›l› flirketin, rakiplerinden farkl› bir görece-
li üstünlü¤ünün, bir misyonunun olmas› gerekir.

• Aile flirketi sadece ciro rakamlar›yla de¤il, çal›flanlar›na, iliflkilerine verdi¤i de¤er-
ler ve özellikle kendisinden beklenen yasal mevzuatlara uymas›yla ve üretti¤i
toplumsal fayda ile de büyük olmal›d›r.

• Aile flirketinde kurumsal yap›n›n sa¤l›kl› bir flekilde gerçeklefltirilmesinde, kuru-
cu patron veya görevde olan patron, kurumsallaflman›n bir felsefe ve inanç me-
selesi oldu¤unu, flirket için büyük bir önem tafl›d›¤›n› bafltan kabullenmeli; bu-
nu bir davran›fl modeli haline getirmelidir. 

• fiirketin bir sonraki jenerasyona tafl›nmas›, iç ve d›fl çevre flartlar›nda oluflacak
de¤iflikliklere uyum sa¤layacak ve gelecek y›llardaki organizasyonu idare edecek
bilgi, beceri ve deneyime sahip vârisler sayesinde mümkündür. Dolay›s›yla, ül-
kemiz aile flirketleri, bugünü göz ard› etmeden, gelecek üzerine yo¤unlaflarak,
kurum vizyonunun belirlenmesine destek sa¤lamal› ve iflletmeyi bu vizyona
ulaflt›racak tüm düzenlemeleri zaman›nda yapmal›d›r. Bunun için ise, aile iliflki-
lerinin kurumsallaflmas›n› sa¤layacak planlar (devir plan›, miras plan› vb.) haz›r-
lanmal›; aile içi iletiflimi güçlendirecek ve ç›kmas› muhtemel sorunlar›n gideril-
mesinde etkili rol oynayacak organlar (aile meclisi, yönetim kurulu, çat›flma yö-
netimi vs.) zaman›nda oluflturulmal›d›r.
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III.1. Kurumsallaflma: Genel 

“Geçmifli unutanlar, onu yeniden yaflamaya mahkum olurlar” 
Santayana*

• fiirket sahipleri, hissedarlar ve aile üyeleri, “aile flirketi olmaktan yak›nmak” ye-
rine, “kurumlaflm›fl bir aile flirketi olmay›” hedeflemelidir. Bunun için de, aile flir-
keti olman›n avantajlar›n› (h›zl› karar alma, iflin çekirde¤inden yetiflme, piya-
saya duyarl› olmak vb. gibi) gelifltirmeli, dezavantajlar›n› (kurumsallaflamama,
sistemleflememe, güçlü bir müessesse hâline gelememe vb.) ise ortadan kald›r-
maya çal›flmal›d›rlar.

• Aile flirketleri de, rekabete aç›k her kurulufl gibi iflini iyi yapmal›d›r. Bunun için
aile kaynaklar› kadar, di¤er insan kaynaklar›n› da etkili bir flekilde yönetebilme-
li ve ça¤dafl yönetim tekniklerini kullanabilmelidir. 

• Yönetim konusunda tolerans büyük önem tafl›maktad›r. ‹nsanlara ifllerini yap-
malar› için hareket serbestisi sa¤layan ve ayn› zamanda herkesin ayn› yönde iler-
ledi¤inden emin olan bir yönetim tarz› yerlefltirilmelidir.

• Yönetim, organizasyon, insan kaynaklar› yönetimi, bilgi ifllem, marka tescili, ISO
9000, ISO 14000, SA 8000, EFQM, HACCP CE, vb. uluslararas› standartlar›; iç de-
netim, maliyet muhasebesi, performans de¤erlendirme, kurum vizyonu, kurum
kültürü, e¤itim gibi kavramlar süslü uygulamalar gibi görülmemeli; bu alanlar-
daki çal›flmalar “gereksiz giderler” olarak de¤il, iflletmeyi “yar›na tafl›yacak yat›-
r›mlar” olarak düflünülmelidir.

• Aile flirketi, büyük bir atölye olmaktan bir sanayi flirketine, küçük pazara sat›fl
yapmaktan uluslararas› pazarlamaya, “üretelim-satar›z” mant›¤›ndan “satal›m-
üretiriz” düflüncesine geçmenin telafl› ve yo¤un çabas› içinde olmal›d›r.

• ‘Operasyonel yönetim’ anlay›fl› yerine ‘stratejik yönetim’ yaklafl›m› iflletmeye hâ-
kim k›l›nmal›; bu çerçevede bütün yöneticilerin (aile üyesi olan ve olmayan) ka-
t›l›m› ve katk›s›yla stratejik planlama yap›lmal›; planlama yap›l›rken aile ve flirket
normlar› göz önünde tutulmal›, bir arada de¤erlendirilmelidir.
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Kurumsallaflman›n amac›, flirket yöneticileri ile çal›flanlar›n›n, ifladam›n›n iteleme-
si ile de¤il, kendi gayretleriyle hareket etmeleri ve ifle h›z kazand›rmalar›n› sa¤laya-
cak alt yap›y› oluflturmakt›r. Bu çerçevede flirketin kurumsallaflt›r›lmas›na iliflkin
çal›flmalar yap›l›rken flu hususlara dikkat edilmelidir:

• fiirket canl› bir organizmad›r; d›fl çevre flartlar›nda meydana gelen de¤iflmeler-
den etkilenir ve devaml› geliflir. Bu geliflmeye göre, kurumsallaflma aflamas› sü-
rekli gözden geçirilip yeni flartlara uyarlanmal›d›r.

• Bürokrasi kurumsallaflman›n düflman›d›r. Kurumsallaflman›n amac›, gereksiz ve
fazla olan yaz›flmalara son verilmesi, bir kere yaz›lan bir belgenin ve raporun bir-
çok kifli taraf›ndan kullan›lmas›n›n sa¤lanmas›d›r. ‘Kurumsallafl›yoruz’ diye yö-
neticileri ve çal›flanlar› yaz›l› prosedürlere, belgelere bo¤mak, amaçlanan veri-
min al›nmas›n› engelleyebilir. Bu çerçevede, kurumsallaflma çal›flmalar› yap›l›r-
ken her pozisyon, her belge, her rapor için “bu olmadan olur mu?” ve “bunu na-
s›l kolaylaflt›rabiliriz?” sorular›na cevap verilebilmelidir. 

• Aile flirketlerinde güç dengesi kurumsallaflman›n lehinde olmal›d›r. Gerek giri-
flimci (patron) gerekse flirket(ler)te çal›flan aile fertleri (k›z ve erkek çocuklar,
damat ve akrabalar) kurumsallaflman›n kurallar›, bizim için geçerli de¤il diyecek-
lerse, kurumsallaflma bofluna bir gayret olur. Çünkü kurumsallaflma flirket için-
de birden fazla kimli¤in kullan›lmas›na tahammül edemez, tek kimli¤e izin ve-
rir: Yönetici kimli¤i. fiayet aile fertleri, flirket içi iliflkilerde hem yönetici, hem de
flirket orta¤› veya aile ferdi kimli¤ini birlikte kullan›rsa, çal›flanlar iflin önemine
göre de¤il, aile fertlerinin isteklerine ve önceliklerine göre ifl yaparlar. Bu da flir-
ketin kurumsallaflmas›n›n önündeki en ciddi engeldir. 

• Aile fertleri flirkete girdikleri andan itibaren kurumsallaflman›n kurallar›na uy-
mak, ailenin bir ferdi olduklar›n› unutmak ve çal›flanlara da davran›fllar›yla bunu
unutturmak zorundad›r. Herkesin yönetim hiyerarflisindeki yerine göre davran-
mas›na karar verildi¤inde, aile fertleri bu hiyerarfliyi kabul etmeyip “biz ailede-
niz”, “biz ne dersek o olacak” tavr› içinde bulunurlarsa, kurumsal bir yap›n›n
gerçekleflmesi mümkün olmaz.
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III.2 fiirketin Kurumsallaflmas›

Son y›llarda ifl dünyas›n›n gündeminde çokça yer alan sihirli sözcüklerden biri de
“kurumsallaflma”d›r. Ancak hangi durumdaki flirketler için kurumsallaflma çal›flma-
s› uygundur? Kurumsallaflma çal›flmalar›n›n etkin flekilde yap›labilmesi ve umulan
sonucun al›nmas›n›n bedeli nedir? Bu ve benzeri sorunlar›n cevaplar› verilmeden,
ekonomik s›k›nt›ya düflmüfl, pazar pay›n› önemli ölçüde kaybetmifl, müflterilerine
istedikleri mal› veya hizmeti veremeyen hemen hemen her büyüklükteki flirket,
kurumsallaflt›klar› takdirde bütün bu sorunlar›n çözülece¤ini düflünüyor. Bu kifli-
ler nezdinde kurumsallaflma, adeta sihirli bir de¤nek ve dokundu¤u her flirketin
bütün sorunlar›n› halledecek bir güce sahip. Halbuki kurumsallaflma, öncelikle bir
ölçek sorunudur. Daha çok büyüyen ve geliflen ya da büyüme evresindeki flirket-
ler için söz konusudur. K›saca kurumsallaflma, flirket belli bir boyutu aflt›¤› ve giri-
flimcinin art›k her fleye yetiflemedi¤i bir evrede özellikle gereklidir.

Kurumsallaflma en basit flekliyle, verimli bir ifl ortam›n›n yarat›lmas›d›r. Bu ortam›n
oluflmas› için tüm tafllar›n yerli yerine oturmas› gerekir. Bu yüzden, belirli bir bü-
yüklü¤e eriflen bir flirketin uzun süreli devaml›l›¤› ancak kurumsallaflmayla müm-
kündür. Kurumsal bir yap›, flirketi insanlardan ba¤›ms›z k›lmaz; çünkü sistemi ça-
l›flt›ran insand›r. Kurumsallaflma, sadece insanlar›n daha verimli çal›flmas›na imkân
tan›yan ortam›n oluflturulmas›n› sa¤lar.

Bu çerçevede kurumsallaflma, giriflimci, yöneticiler ve çal›flanlar aras›ndaki iliflkile-
rin, flirketin geliflmesine en yararl› bir flekilde oluflmas›na imkân sa¤lar, flirketin ve-
rimlili¤ini art›r›r. Çünkü insanlar, ancak yapt›klar› ifllerden heyecan duyup zevk ala-
biliyorlarsa ve faydal› olduklar›na inan›yorlarsa verimli olurlar. Dolay›s›yla kurum-
sallaflman›n flirketin baflar›l› olmas›yla direkt ilgisi yoktur, sadece baflar›n›n sürekli-
li¤ini sa¤lar.

fiirket kurumsallaflma yolunda ad›m atmaya bafllay›nca, kontrol tek bir kiflinin te-
kelinden ç›kar. Bu da giriflimcinin gücünü yitirmesine sebep olur. Çünkü kurum-
sallaflmayla birlikte, sorumluluk ve yetki yukar›dan afla¤›ya do¤ru da¤›lmaya bafllar.
‹fladam›n›n art›k benzin faturalar›n›, çay kahve al›mlar›n› onaylamas›na gerek kal-
maz. fiirket içinde emir verme, zorla ifl yapt›rma yerine, ikna etme ve yönlendirme
ön plana ç›kar. 
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y›fl›”d›r. Stratejik yönetim anlay›fl› ise, çevrede hangi de¤iflikliklerin oldu¤u, sek-
tördeki rakiplerin ne yapt›¤›; tüketicilerdeki e¤ilimlerin hangi yönde de¤iflti¤i
vb. trendleri izleyerek, çevredeki de¤iflimlere hemen uyum sa¤layacak tedbirle-
rin al›nmas› ve ortaya ç›kabilecek f›rsatlar›n de¤erlendirilmesi temeline dayan›r.
Dolay›s›yla aile flirketleri, öncelikle stratejik yönetim anlay›fl›n› benimsemek du-
rumundad›r. Çünkü günümüz dünyas›nda, faaliyet gösterdi¤i alandaki de¤iflim
ve geliflmeleri izlemeyen, de¤iflikliklere h›zla uyum sa¤layamayan flirketler, ya-
k›n gelecekte– özellikle ekonomik krizin s›kça yafland›¤› ülkemizde–baflar›l› ol-
malar› hemen hemen mümkün de¤ildir.

• ‹flletme stratejileriyle, flirket sahiplerinin amaçlar›n›n koordinasyon içerisinde
gerçeklefltirilmesi için, (aileden veya profesyonel) yöneticiler, flirketteki gelifl-
meleri iyi analiz etmeli, yönetim dinamiklerini ve kendi rollerini kurumsallaflma
ilkeleri çerçevesinde özümsemelidir.

Liderlik

“En iyi önderler, ifl bitti¤inde, insanlar›n, ‘biz bu ifli baflard›k’ 
diyebilmelerini sa¤layan kiflilerdir.”

Lao-Tzu*

• Aile flirketlerinde lider, genellikle baba veya kardefllerden biridir. ‹flletmeleri kuran
ve belli bir büyüklü¤e ulaflt›ran bu liderlerin, gözü kara, ticareti, para yönetimini
iyi bilen, insanlar› ikna konusunda baflar›l›, vizyon sahibi ve öngörüsü yüksektir.
Herkeste bulunmayan bu özellikler, çok iyi de¤erlendirilmelidir. Di¤er aile birey-
leri benlik ve kiflilik mücadelesine girmeden bu liderin etraf›nda kenetlenmelidir.

• Aile flirketinin tepesindeki kiflilerin (ortaklar›n) her birinin ayr› ayr› patronluk
yapmas›, birbirleriyle yar›flmas›, görüfl ayr›l›klar›n›n kiflisel çat›flmaya dönüflme-
si, gereksiz yap›lan tart›flmalar; ifller zahiren iyi olsa da, flirkette kötüye gidiflin
iflaretleridir. Her halükârda lider, belli olmal›d›r. Son sözü söyleyecek kiflinin
belli olmas› ve “patronlar›n da, bir patronu olmas›” önemli bir unsurdur. 

• Aile flirketlerinde liderin her zaman baba veya büyük a¤abey olmas› flart de¤ildir.
Çünkü her insan›n yetenekleri ve kald›rabilece¤i yük farkl›d›r. Bu nedenle bura-
da dikkat edilmesi gereken husus, iflin (aileden veya d›flar›dan) ‘ehil’ olana tes-
lim edilmesi olmal›d›r.
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III.2.1 Yönetim

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

Yönetim Anlay›fl›

• Aile flirketi sahiplerinin belirli bir büyüklükten sonra esas ifllerinin, icradan so-
rumlu insanlar› yönetmek oldu¤u unutulmamal›d›r. Herhangi bir ifl ve mesle-
¤in (e¤itim, sa¤l›k, tekstil, otomotiv vb.) çekirde¤inden gelmenin avantaj› ‘ge-
rekli’, ancak ‘yeterli’ de¤ildir. Bulunduklar› konum gere¤i aile flirketi fertlerinin,
yönetim mesle¤ini de çok iyi bilmeleri gerekli, hatta zorunludur.

• ‹flin bafl›ndaki hissedar kurucular, makul bir süre içinde yönetimden yavafl yavafl
çekilerek; görevi, flirket içinde denenmifl ve flirket ekolünde yetiflmifl yönetici
grubundan oluflan bir “yürütme kurulu”na devretmelidirler. Bu uygulamadan
ise, patronlar›n ifli tamamen profesyonellere b›rakmas› gerekti¤i gibi bir netice
de anlafl›lmamal›d›r. Bu süreçte yap›lmas› gereken, kendilerinin fleklen de¤il,
hakîkaten “yöneticilik”ten, “yönlendirici” olma aflamas›na geçmeleri ve bu duru-
mu içlerine sindirmeleridir. Baflka bir ifadeyle, kurucu yöneticilerin fonksiyon-
lar›n› hakiki anlamda, Yönetim Kurulu Baflkan› veya üyesi durumuna getirmeye
r›za göstermeleridir. Böyle bir yaklafl›m, kurumsallaflmay› hedefleyen flirketler
için sa¤l›kl› bir tutum olacakt›r.

• Patron için en önemli konu, flirketin verimlili¤i, buna ba¤l› olarak kârl›l›¤› ve kâr-
l›l›¤›n›n gözeticili¤i olmal›d›r. Bu anlamda patronun esas görevi, verimi art›racak
ve kâr› gerçeklefltirecek tepe yöneticisini atay›p, onun belirleyece¤i yard›mc›
ekibini test ederek onaylamak; kurumu direkt veya dolayl› olarak devaml› de-
netlemek olmal›d›r. K›saca patron, “karar” de¤il, “onay”mercii olmal›d›r.

• Patronun en önemli görevlerinde biri de, yürütücü yönetimden gelecek bilgi ve
isteklere göre, kamuoyunda kurumunu temsil etmek ve bu temsilin gerektirdi-
¤i faaliyetlerde bulunmak olmal›d›r.

• Operasyonel yönetim anlay›fl› yerini stratejik yönetim yaklafl›m›na b›rakmal›d›r.
Örne¤in, bir flirket, geçen y›l X ürününden 1000 birim satt›k; bu sene % 10 bü-
yüyerek, 1100 birim sataca¤›z ve bütün hedeflerimizi, planlar›m›z› buna göre fle-
killendirece¤iz fleklinde bir politika belirliyorsa, bu “operasyonel yönetim anla-
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hem de gerekli deneyim ve birikime sahip olmas› ne kadar erken ve titizlikle ele
al›n›rsa, baflar› potansiyeli o kadar artacakt›r.

• Yönetimin baflar›n›n göstergelerinden biri, iflin gerekleriyle, o ifl için istihdam
edilen insanlar›n özellikleri aras›ndaki paralelli¤i en iyi flekilde kurabilmesinde-
dir. Yönetici istihdam›nda, özellikle kilit noktalara, flirket kültürüne uygun, eki-
bi bozmayacak insan seçmeye özen gösterilmelidir. Tam olarak, iflin gerektirdi-
¤i niteliklere sahip bir kifliyi bulmak ve istihdam etmek, her zaman mümkün ol-
mayabilir. Bu durumda yap›lmas› gereken, çal›flanlara iflin gerektirdi¤i nitelikle-
ri kazand›rmak veya eksikliklerini gidermek için, uygun e¤itim ve ifl gelifltirme
programlar›n›n hayata geçirilmesidir. Çünkü, o görevin lay›k›yla yerine getiril-
mesi için, çal›flanlar›n bu niteliklere sahip olmas› veya eksik yönlerin tamamlan-
mas› gereklidir.

• Özellikle flirketin yeni kuruldu¤u dönemlerde istihdam edilen ve uzun y›llar ifl-
letmede çeflitli pozisyonlarda çal›flan, “emektar” olarak nitelendirilebilecek per-
sonel, iflin gerektirdi¤i niteliklere sahip olsun veya olmas›n, sadakatlerinden
ötürü ifladam› taraf›ndan tutulmaya devam edilir. Bu kifliler adeta ifl adam›n›n
kader orta¤›, s›rdafl› konumuna gelirler. fiirket büyümeye bafllad›¤›nda, bu kifli-
lerin sahip oldu¤u bilgi ve beceriler yetersiz kalmaya bafllasa dahi, patron onla-
r› gözden ç›karamaz. Zaman içinde patron, emektarlar›n›n maafllar›n› yükselttik-
çe, bu paray› hak etsinler diye pozisyonlar›n› da yükseltir, onlara önemli görev-
ler verir. Ancak yeterli yetkinli¤e sahip olmayan bu kifliler, iflin yap›lmas›n› zor-
laflt›rabilece¤i gibi, bir çok soruna da yol açabilir. Böyle bir duruma mahal ver-
memek için giriflimci, emektarlar›na verdi¤i paray› onlardan ç›kartmaya çal›flma-
y›p, geri planda tutmal›; onlar›n yerine konusunda ehliyetli ve liyakatli profesyo-
neller istihdam etmelidir.

• Tek veya çok vârisli, özellikle büyük kurumlarda en büyük tehlike, vârislerden
birinin veya birkaç›n›n, nitelikleri yeterli olmamas›na ra¤men, flirketin bafl›na
geçme istekleridir. Bunu önlemenin yolu, flirketin profesyonel yöneticiler tara-
f›ndan yönetilmesini sa¤layarak, hissedarlar›n patronluk gömle¤ini giymeleri ve
bu mesle¤e ayak uydurmalar›d›r (Patronluk mesle¤i; yönlendirme, dan›fl›lma,
denetleme ve onaylama anlam›nda kullan›lmaktad›r.) Çünkü patron, yönetici
kimli¤ini üstlendi¤inde, hiçbir durumda baflar›s›zl›¤›n› kabul etmeyebilece¤i gi-
bi, tenkitleri de dikkate almayabilir. Dolay›s›yla, denetlenmesi ve yönlendirilme-
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• Lider “vizyon sahibi” olmal›; yani gelece¤i görebilmeli, görüfllerini rahatça ifade
edebilmelidir; gerekti¤inde büyük hedefler koyabilmeli, davran›fllar› tutarl› ol-
mal›, kiflileri arkas›ndan sürükleyebilmeli, kitlelere yön verebilmeli, emrindeki
insanlara çal›flma flevki afl›layabilmelidir. Tabii ki, bu özellikler di¤er aile bireyle-
ri taraf›ndan engellenmemeli, aksine desteklenmelidir. Ancak bu yeterli de¤il-
dir; vizyon sahibi karizmatik lider, ayn› zamanda mutlaka kurumsallaflmal›d›r.
Yani lider, bir tak›m genel esaslar içinde davranmal› ve yönetimini “one man
show”a - profesyonel bir yönetici de olsa – dönüfltürmemelidir. Dolay›s›yla, bu
tür özelliklere sahip kifliler lider olmal›, yoksa yetifltirilmelidir. E¤er lider, kural-
lar› koyup, kendisini bunun üzerinde kontrol edici ve denetleyici hâle getiremi-
yorsa; o sistem ilk bak›flta baflar›l› gibi görünse de, daha sonra çökmeye mah-
kumdur. Bununla birlikte, mutlaka ve mutlaka lider, a¤›rl›kl› olarak aile bireyle-
rinden oluflan bir yönetim kurulu taraf›ndan denetlenmelidir. 

• Liderin her fleyden önce aile içi dengeyi sa¤layarak, kararlar›n ortak biçimde
al›nmas› için gerekli ortam› oluflturmas›, özellikle aile içinde âdalet duygusunu
hâkim k›lmas›, flirket ve aile iliflkilerinin sa¤l›kl› bir flekilde yürütülmesi aç›s›n-
dan önemlidir. 

• Ço¤u zaman yeri doldurulamayan aile liderinin yoklu¤u, flirket hezimetlerinin
en önemli sebebi olmaktad›r. Bu nedenle gerekti¤inde patron, di¤er aile üyele-
ri ve hissedarlarla belirledi¤i ilkeler çerçevesinde, liderli¤i profesyonellere dev-
retmeli ve kurumsal bir yap›ya kavuflturmal›d›r.

‹stihdam Politikas› ve Profesyonelleflme

“Ak›ll› adam akl›n› kullan›r; daha ak›ll› adam 
baflkalar›n›n da akl›n› kullan›r.”

Bernard Shaw*

• ‹flyerinde çal›flan aile üyeleri, en az aile-d›fl› çal›flanlar kadar yetenekli ve çal›flkan
olmal›d›r. Becerilerine ve tecrübelerine bak›lmaks›z›n, aile üyelerinin yönetim-
de görev almalar› en temel sorunlardan biridir. Dolay›s›yla, kardeflleri veya ço-
cuklar› seçerek ifle almak mümkün olmayaca¤›na göre, flirket sahiplerinin yete-
nek ve yeterliliklerine uygun ifllerde istihdam edilmelerine özen gösterilmelidir.
Mevcut veya ileride lider konumuna gelebilecek olanlar›n hem iyi e¤itilmesi,
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seçimi raddesinde ortaya ç›k›yor. Bu nedenle flirket sahipleri, yönetici seçimin-
de bilimsel de¤erlendirme tekniklerini kullanmal› (gerekirse bu konuda dan›fl-
manl›k hizmeti almal›) ve uygun adaylar› elde edebilecek, piyasa flartlar›yla
uyumlu bir ücret ve ödül politikas› izlemelidir. 

• fiirket sahipleri baflar›l› olmak veya baflar›l› konumlar›n› sürdürebilmek için,
profesyonelleflme sürecinde istihdam ettikleri yöneticilerin, klasik yönetici
formasyonuna de¤il, “giriflimci” özelliklere sahip olmas›na da özen gösterme-
lidir. Klasik yönetici floför, araba, makam gibi statü sembollerinin peflindedir.
Alt›nda pek çok kiflinin çal›flmas›n› ister, ama yine de iflleri delege etmekten
kaç›n›r. Giriflimci yönetici ise az adam, çok ifl, çabuk sonuç ve kârl›l›k peflin-
dedir. Ancak bununla birlikte, yöneticinin aslî rollerinden birinin de, “figurhe-
ad” olmas›, yani o iflletmeyi temsil eden bir “figür” olmas› gerekti¤i unutulma-
mal›. Dolay›s›yla, temsil konumunda olan her kifli, kendi pozisyonuna uygun
giyinmek, uygun bir odada oturmak, uygun bir otomobile binmek zorundad›r.
Çünkü bu bir roldür; nihayetinde yönetimin 5-6 rolünden biri de budur. An-
cak burada üzerinde durulmas› gereken husus, sadece bu tür faktörlere sapla-
n›p kal›nmamas›d›r.

• Yöneticiye sayg›nl›k kazand›ran, bir konudaki üstünlü¤ünün kiflilere de¤il, ifle
yans›mas›d›r. Bir ifladam› bir yöneticisi için bir gün “iyi ki var” derken, bir baflka
gün “acaba ifline son versem mi?” diye düflünüyorsa, o iyi bir yöneticidir. Çünkü
bu tip yöneticiler, ifladam›na gördüklerini, düflündüklerini çekinmeden söyler,
gerçe¤i gizlemez. Bu tür hasletlere sahip yöneticilerin istihdam edilmesi, flirke-
tin bekas› için hayati derecede önemlidir.

• Yöneticiler bireysel kahraman olma yerine, ayn› tak›m›n oyuncular› gibi davran-
mal›d›r. Birlikte çal›flt›klar› insanlara bir ekipman gibi davranmak yerine, onlar›
gelifltirmeye çal›flmal›, liderlik yapmal›d›r.

Karar Alma

• fiirketin iflleyifli ve gelece¤ine iliflkin kararlar›n al›nmas›nda “kat›l›mc›l›k” gözetil-
melidir. Karar alma sürecini aileden olan ve aileden olmayan yöneticiler birlikte
etkilemeli ve stratejik nitelikteki kararlar mümkün oldu¤unca oy birli¤iyle al›n-
maya çal›fl›lmal›d›r. 
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si pek mümkün de¤ildir. Profesyonel yöneticilerin baflar› veya baflar›s›zl›klar›n›n
ise, denetleme ve kontrol yoluyla ölçülmesi, baflar›s›zl›k durumunda da gerekli
tedbirlerin al›nmas› mümkündür. 

• “Profesyonelleflme” aflamas›nda lider, baflkalar›n›n da yapabilece¤i (ya da yapma-
s› gereken) tâbir yerindeyse, “hamaliye ifller” (çeklerin takibi, sat›n alman›n ta-
kibi vb.) ile fonksiyonel (üretim, pazarlama, insan kaynaklar›, muhasebe vs.) ola-
rak da nitelendirilebilecek günlük iflleri profesyonellere devretmeli; daha önem-
li say›lan, kendilerinden baflkas›n›n yapamayaca¤› ya da yapmamas› gereken “as-
li” iflleri üzerinde yo¤unlaflmal›d›r. Bu do¤rultuda kurucular;

- fiirket 10 sene sonra nerede olacakt›r; ya da olmal›d›r? 

- fiirket hangi yeni yat›r›m alanlar›na girmelidir? 

- fiirket hangi yeni ürünleri üretmelidir? 

- fiirket gelecekte ne yapmal›d›r? 

- Nas›l bir finansal enstrüman bulmal›d›r? 

- Nas›l bir flirket birleflmesi yap›lmal›d›r? vb. gibi sorular›n cevaplar›n› düflünme-
li ve gelece¤e matuf kararlar› almal›d›r. Dolay›s›yla aile üyelerinin, özellikle var
olan günlük sistemi sürdürmeye de¤il, daha çok mevcut durumu gelifltirmeye
iliflkin ifllere, stratejik konulara yönelmeleri gerekir. 

• Profesyonelli¤in temel vas›flar›ndan biri, yanl›fl uygulamas› söz konusu oldu¤un-
da, patronlar› uyarabilme yetene¤idir. Bunun da iki boyutu vard›r: “Bilgi boyu-
tu” ve “medenî cesaret boyutu.” Dolay›s›yla yöneticiler, sadece bir makam› dol-
duran ve gerekti¤inde imza atan kifliler aras›ndan de¤il; flirketi bu günden gele-
ce¤e, di¤er bir ifadeyle ‘nurlu ufuklara’ tafl›yacak vizyona sahip, bilgi ve birikim
aç›s›ndan donan›ml›, alan›nda uzman ve özgüven sahibi, gerekti¤inde kendile-
rini uyarabilecek medeni cesarete sahip kifliler aras›ndan seçilmelidir. Aksi hal-
de, herhangi baflka bir flirkette ifl bulma imkân›n›n fazla olmad›¤›n› düflünen ba-
z› profesyonel yöneticiler, mevcut ifllerine dört elle sar›lacak ve pozisyonlar›n›
koruma gayreti içinde olacakt›r. Ancak bu tip yöneticiler, patronu ürkütecek ve
onun düflüncesinin d›fl›nda, kendisinin tepki görece¤ine inand›¤› farkl› fikirleri
söylemekten kaç›nacakt›r. Bu tür yöneticiler, flirketin gelece¤i aç›s›ndan “tehli-
keli profesyonel tipi”dir. Dolay›s›yla buradaki en önemli sorun, profesyonelin
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• Aile büyümeye bafllay›nca, flirket içinde yer verilmesi düflünülmeyen veya ifl ha-
yat›yla uyuflamayan aile fertlerinin gelece¤ine iliflkin uygun planlamalar yap›lma-
l›; bu çerçevede sevebilecekleri, baflar›l› olabilecekleri alanlar ve imkânlar haz›r-
lanmal›d›r. Çünkü enerjisine ç›k›fl yolu bulamayan insanlar sald›rgan olmaya bafl-
lar; bu ise aile iliflkilerini zedeler ve tabii olarak da flirkete zarar verir.

III.2.3. Örgütleme

“Yöntemi olan topal, yöntemsiz koflandan daha çabuk yol al›r”
Francis Bacon*

• Bir flirketin büyümesi ve geliflmesi de¤iflik parametrelerle ifade edilebilir: Ciro,
kâr, öz sermaye, vb. Ancak, büyüme ve geliflmenin gerçek ölçüsü, “organizasyo-
nel geliflme”dir. E¤er flirket, cirosunu büyütürken, organizasyonunu büyüyen
ifle uyum sa¤layacak ölçüde uygun, onu benimsemifl ve bir davran›fl haline ge-
tirmifl bir yöneticiler kadrosuna sahip de¤ilse, o flirket büyümüyor demektir.
Dolay›s›yla aile flirketleri büyüklüklerine paralel olarak örgütlenmeyi de baflar-
mal›d›r.

• fiirketin büyüklü¤üne ve içinde bulundu¤u sektöre göre en uygun organizasyon
yap›s› oluflturulmal›; bu yap› içinde yer alan herkesin görevi, yetki ve sorumlu-
luklar› yaz›l› olarak tan›mlanmal›d›r. Bu kapsamda, flirket bünyesinde uygulana-
bilecek bir görev, yetki ve sorumluluk yönetmeli¤i ile personel yönetmeli¤i
oluflturulmal›d›r.

• Kurucu (veya yönetimdeki) patron, di¤er aile üyelerini “ifl orta¤›” mant›¤›yla de-
¤erlendirmeli; aile üyeleri aras›ndaki iflbölümünü sahip olduklar› kiflilik özellik-
leri ve yeteneklerine uygun olarak yapmal›d›r.

• Aile flirketi sahiplerinin yetki ve sorumluluk devrine inanmalar›na ra¤men, ço-
¤unlu¤un uygulamada bunu yapmad›¤› s›kça görülmektedir. Dolay›s›yla giriflim-
ciler, sadece sorumlulu¤u devredip, yetki devrinden kaç›nmamal›; yetki ve so-
rumluluk denkli¤i sa¤lanmal›d›r. 

• Her kademedeki görevin sorumluluklar› belirtilirken, buna uygun olarak yetkisi
de belirtilmelidir. Görevler tan›mlan›p sorumluluk-yetki dengesi sa¤land›ktan
sonra, hangi birimlerim kime ba¤l› oldu¤u, kime dan›fl›laca¤› ve rapor edilece¤i
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• Yönetimin bilgi taraf›, al›flkanl›k taraf› ve bir de politika taraf› söz konusudur. Po-
litikas›z yönetim baflar›l› olamaz. Aile büyükleri (liderler), herhangi bir konuda
yat›r›m karar› alsalar dahi, bu karar› di¤er aile üyeleriyle (hissedarla) istiflare et-
meli ve ortak karar olarak yat›r›m› gerçeklefltirmelidir. Karara kat›lmay› sa¤la-
mak, muhtemel çat›flmalar›n önüne geçilmesi bak›m›ndan da oldukça önemli-
dir. Dolay›s›yla, merkezî karar almadan kaç›n›lmal›d›r.

III.2.2. Planlama

“Hayat geriye bakarak anlafl›l›r, ileriye bakarak yaflan›r.”
S. Kierkegaard*

• fiirket süreklili¤ini sa¤lamak ve bir aile flirketini sürekli k›labilmek amac›yla, aile
ve iflletme kültürünü de dikkate alarak, iç ve d›fl çevresel geliflmelerin gerektir-
di¤i sistemleri kurmaya ve bu suretle iflletmeyi kiflilerden ziyade, müesseseye ait
sa¤lam temeller üzerinde yo¤unlaflan “paralel planlama/aile süreklilik plan›” ya-
p›lmal›d›r. (Paralel planlama /aile süreklilik plan›n›n aflamalar› için bak›n›z: Ekler
Tablo 1) Paralel planlamayla, bir taraftan aile flirketinin süreklili¤inin sa¤lanma-
s›nda önemli bir role sahip olan “aile iliflkileri”nin kurumsal bir yap›ya kavufltu-
rulabilmesine imkân sa¤layacak planlar (miras, vâris ve emeklilik, stratejik du-
rumsall›k/acil durum plan›); di¤er taraftan iflletme için k›sa vadeli (taktik) plan-
lar›n yan› s›ra, gelece¤e dönük izleyece¤i politikalarda iç (flirketin güçlü ve zay›f
yönlerinin tespiti) ve d›fl çevre (iflletme d›fl› de¤iflkenlerin oluflturabilece¤i teh-
dit ve f›rsatlar›n tespiti) analizine dayal› “stratejik planlama” yap›lmal›d›r. 

• Bir aile flirketinin süreklili¤inin planlanmas›nda, giriflimciler ve tepe yöneticiler
taraf›ndan dikkate al›nmas› gereken paralel planlama sürecinin - günü birlik
yaflama al›flkanl›¤›n›n genellikle uzun vadeli düflünme ve planl› yaflama al›flkan-
l›¤›na tercih edildi¤i ülkemizde - uygulanmas›nda zorluklarla karfl›laflma ihtima-
li yüksektir. Bununla birlikte uygulamada yaflanmas› muhtemel sorunlarla yüz-
leflmek ve bu sorunlar› aflmak için alternatif çözümler üzerine odaklanmak da
kaç›n›lmazd›r. Ülkemiz giriflimcilerinin, vârislerinin ve üst düzey yöneticilerinin,
“aile giriflimi süreklilik plan›” ve “iflletme stratejik plan”lar›n› haz›rlarken karfl›lafl-
malar› muhtemel engeller ve çözümler Tablo 2’de (Bkz. Ekler) özet olarak yer
almaktad›r. 
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(Çal›flanlar›n motive edilmesi maddî ve manevî olarak tatmin edilmeleriyle
mümkündür. Geçimlerini rahatl›kla temin ettikleri noktaya kadar maddi moti-
vasyon, maafl ve prim daha etkilidir. Bu noktan›n ötesinde manevi tatmin ön
plana ç›kar.) 

• Aile fertlerinin, özellikle mevcut sistemi devam ettiren de¤il, onu gelifltiren ça-
l›flmalara yönelmesi teflvik edilmelidir.

• Bölümler aras› belge ve bilgi ak›fl› gerçeklefltirilerek, daha sistemli, daha etkin ve
verimli çal›flmalar› sa¤lanmal›d›r. Bu çerçevede ifl tan›mlar› yap›lmal›, ifl plan› ve
ifl ak›fllar› doküman haline getirilmeli, iyi bir ifl ve belge ak›fl› sa¤lanmal›, ifl ak›fl-
lar›na uygun olarak görevler tan›mlanmal›d›r. Bir flirkette “ben her ifli yap›yo-
rum” mant›¤› ne kadar yanl›flsa, “bu benim görevim de¤il” yaklafl›m› da o kadar
hatal›d›r. fiirket çal›flanlar› aras›nda müflterek hedefe do¤ru iflbirli¤i, yard›m ve
destek ortam› sa¤lanmas› baflar› için gerklidir. 

• Aile flirketleri için, fiyatland›rma, s›f›r hata, toplam kalite, hatal› üretim miktar› ve
iade edilen ürün say›s›n›n belirlenmesiyle, teknoloji transferinin gerçeklefltiril-
mesine ve gerekli düzenlemelerin yap›lmas›na imkân sa¤layacak bir üretim po-
litikas› oluflturulmal›d›r.

• Bir flirketin baflar›l› olmas›, yüksek kaliteli ürün üretmesine, ayn› zamanda hiz-
mette ve kaliteye dikkat edilmesine; k›saca “müflteri memnuniyeti”nin en üst
düzeyde sa¤lamas›na ba¤l›d›r. Günümüzde flirketin gücünü, müflterinin o kuru-
ma verdi¤i “de¤er” belirlemektedir. Bu mânâda de¤er, dört faktöre ba¤l›d›r: ka-
lite, hizmet (servis de¤eri), maliyet ve çevrim süresi. Dolay›s›yla baflar›l› olabil-
mek için flirketler, bu dört ana faktörü (ki buna “müflteri de¤er metri¤i” den-
mektedir ve flematik olarak, Ekler Bölümü, fiekil 1’de verilmifltir.) müflteri mem-
nuniyetini sa¤layacak flekilde koordine edilmelidir.

• Baflta, birim maliyetleri olmak üzere, tüm maliyetlerin ve maliyet kalemlerinin
dikkate al›nd›¤› bir maliyet politikas› oluflturulmal› ve maliyet muhasebesi siste-
mi kurulmal›d›r. Bu sistem, rakiplere göre, mutlaka maliyet avantaj› oluflturul-
mal› ve çevrim süresi, de¤iflik zamanlara dair parametrelerde, en k›sa olmal›d›r.
Yani, stoklar›n en k›sa sürede eritilmesi, tahsilatlar›n ise en k›sa sürede gerçek-
lefltirilmesi gibi uygulamalara önem verilmelidir.

• Nakit girifl-ç›k›fllar› aras›nda denge kurularak, finansman maliyeti, fon temini ve
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tespit edilerek, ifl ve bilgi ak›fl›na göre organizasyon flemas› düzenlenmelidir.

• fiirket sahipleri/yöneticileri öyle veya böyle (çok çal›flarak, bir dönemdeki ticarî
potansiyelin yakalanmas› vb. yollarla) bir araya gelmifl olan sermayeyi (maddî ve
mânevî/bilgi birikimi), uzun y›llar sa¤l›kl› biçimde ayakta kalacak bir kurumsal
sistemati¤e kavuflturma konusuna ciddiyetle e¤ilmelidir.

III.2.4. Yürütme / Koordinasyon

“Zor ifl, zaman›nda yapmam›z gerekip de, 
yapmad›¤›m›z kolay fleylerin birikmesiyle meydana gelir.” 

J.J.Rousseau*

• Aile flirketlerinde, özellikle flirket içinde gelifltirilen “bilgi birikimi (know-how)”
flirket gelece¤i aç›s›ndan hayati öneme haizdir. Aile flirketleri hayatiyetini devam
ettirdi¤i müddetçe, bu bilgi birikimi(know-how)’nin ailede kalmas›na özen gös-
terilmelidir. Ailenin ifl hayat›ndaki baflar›s›n›n s›rr›, bir ölçüde bu bilginin içinde
sakl›d›r. Dolay›s›yla, aile flirketlerinin rekabet gücünü koruyan ve büyük ölçüde
de art›ran bu bilgi birikimi ve iliflkiler a¤› korunmal›; kesintiye u¤rat›lmadan ge-
lecek nesillere aktar›lmal›d›r. 

• ‹fl ve aile de¤erlerinin birbirinden ayr›lmas› maksad›yla, personel seçme ve yer-
lefltirme; terfi, e¤itim, kariyer planlama; ücret belirleme ve performans de¤er-
lendirmesi sistemleri kurulmal› ve kurumsal hale getirilmelidir. Ayr›ca söz konu-
su sistemler, aile de¤erlerinden ziyade, ifl de¤erleri üzerinde yo¤unlaflmal›d›r. 

• fiirketin vizyon ve misyonunu yerine getirebilmesi için, yöneticilerin ve çal›flan-
lar›n e¤itimine önem verilmelidir. Unutulmamal›d›r ki, kendilerini gelifltireme-
yen kifliler, d›fl dünyadaki de¤iflim h›z›na ve buna paralel olarak da flirketin ge-
liflmesine ayak uyduramazlar. Böyle bir durum ise, insan unsurunun rekabet üs-
tünlü¤ü elde etmede en önemli kaynak olarak kabul edildi¤i günümüzde, flirke-
tin rekabet gücünü her geçen gün kaybetmesine neden olur.

• Çal›flanlar›n verimlilik üzerindeki etkileri dikkate al›narak, iflletmeye ba¤l›l›klar›-
n›n art›r›lmas›n› ve ifl tatminlerini sa¤layacak motivasyon faktörleri tespit edil-
meli ve uygulamaya konulmal›d›r. Çünkü maddî ve manevî karfl›l›¤› verilmeden
insanlar›n yap›c› ve yarat›c› enerjisinin harekete geçirilmesi mümkün de¤ildir.
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Kurum Kültürü

• Aile flirketlerindeki temel sorunlar›n belirlenmesiyle ilgili yap›lan çal›flmalarda;
güçlü aile ba¤lar› ve de¤erleri olan, baflar›ya inanc›n yüksek oldu¤u, karfl›l›kl›
sayg›n›n geleneksel ba¤larla canl› tutuldu¤u kurumlar›n, güçlü bir kurum kültü-
rüne ve yönetim yap›s›na da sahip olduklar› ve baflar›ya ulaflt›klar› görülmekte-
dir. Bu nedenle;

- Aile flirketleri do¤ruluk, dürüstlük, âdalet, gibi insanî de¤erleri düstur edin-
meli, bu de¤erler günlük kazançlara heba edilmemelidir. Önemli olan gün-
lük yüksek kazanç de¤il, kazanc›n süreklili¤i ve ayakta kalabilmektir. 

- Kurumlar›nda sayg›ya dayal› bir ortam oluflturamayan aile üyelerinin birbirleri-
ne düfltüklerini, ayr›ld›klar›n›, hatta çok daha tats›z durumlar›n yafland›¤›n›
gösteren örnekler oldukça fazlad›r. Dolay›s›yla, Türk aile yap›s›n›n gelene¤in-
de yer alan karfl›l›kl› sayg› ve sevginin ifl ortam›ndaki iliflkilerden zedelenme-
mesine azâmi derecede özen gösterilmeli, dikkat edilmelidir.

- Aile flirketi hissedarlar›, ifllerini yaparken birbirleriyle kenetlenmeli, ayn› za-
manda ve uyumlu biçimde hareket edebilmelidir. 

- fiirket sahipleri (hissedarlar) aras›nda güçlü bir birlik ve tak›m ruhu oluflturul-
mal›d›r. ‹fller büyüyüp belli bir noktaya geldi¤i zaman ve henüz kiflileri birbiri-
ne ba¤layan aile ba¤lar›nda zay›flamalar belirmeden, kifliler aras›ndaki sevgi,
sayg› ve gereken yasal düzenlemeler (aile plan›, miras ve emeklilik plan›, his-
sedarlar sözleflmesi vb.) hak ve âdâlet ölçüleri içinde yap›lmal›d›r.

• Kurum kültürü, organizasyon yap›s› ile hayata geçirilir. Çal›flanlar ifl yerinde hu-
zurlu olmak isterler, çünkü kifliyi ifl de¤il, insan yorar. ‹fl ortam›nda huzurun kay-
na¤› ise, sa¤l›kl› insan iliflkileridir. Sa¤l›kl› insan iliflkilerini sa¤layan ise, uygun
organizasyon yap›s›d›r. Dolay›s›yla flirket içi iliflkilerin profesyonelleflmesi için
rollerin ve iliflkilerin yüksek verim sa¤layacak flekilde düzenlenmesi ve s›n›rlan-
d›r›lmas› gerekir. Sadece birilerini (daha çok aile fertleri) k›rmamak veya bir ta-
k›m dengeleri sa¤lama/koruma kayg›s›yla gereksiz görevler ve makamlar tesis
edilmemelidir. Aksine bir davran›fl›n, genel anlamda verimi düflürebilece¤i, ör-
gütsel dengeleri ve flirket içi huzuru bozabilece¤i göz ard› edilmemelidir.

Ö n e r i l e r

MÜS‹AD
1990

129

alternatif kullan›m alanlar›n›n tespiti üzerinde duruldu¤u bir finansman politika-
s›na sahip olunmal›d›r. Ayr›ca finansman ifllerini yüklenecek, kiflinin tespitinde
sadece güvenilir olmas›ndan, giriflimci veya giriflimciyle kan ba¤› ya da evlilik ba-
¤› aranmas›ndan ziyade; bu kiflinin bilgisi, yetene¤i ve deneyimi, k›saca liyakati
dikkate al›nmal›d›r. 

• Her y›l(örne¤in, Ekim- Kas›m aylar›nda), bir sonraki y›l›n (tahmini) bütçesini
oluflturmal› ve gelecek y›l›n hedeflerini buna göre belirlemelidir. Bütçesi olma-
yan bir flirketin baflar›l› olmas› mümkün de¤ildir. Hedefler oluflturulurken de,
gerçekçi davran›lmal›d›r. “Hedefleri büyük koy ki, herkes gaza gelsin” gibi, “çok
ucuz mant›k”a dayal› yaklafl›mlardan uzak durulmal›d›r. Hedef, imkânlar ve pi-
yasa flartlar› gözetilerek konmal› ve belirlenen hedefe uyulmal›d›r. Çünkü gerek-
siz yere belirlenmifl bir hedef, gerçek bir hedef de¤ildir. Hedefler tespit edilir-
ken;

- Sat›fllar ne olacak? 

- Sat›fl fiyatlar› ve yaklafl›k sat›fl bütçesi ne olacak? Buna göre; maliyet bütçesi ne
olacak?

- Nakit ak›fl› ne flekilde gerçekleflecek?

- Hedefleri gerçeklefltirmek için ekstra fona ihtiyaç duyulacak m›? Hangi nokta-
larda? vb. gibi,

sorular›n cevaplar› bir y›l önceden planlamal›d›r. Bir yöneticinin baflar›s›, haz›rlan-
m›fl olan bu bütçeye uyumla do¤ru orant›l›d›r. Dolay›s›yla, bütçedeki hedeflerin
afl›lmas› durumunda da, kifli ödüllendirilmeli; yani “nimet-hizmet dengesi” mutla-
ka kurulmal›d›r.

• fiirket içi sistemlerin kurulmas›, ifllerlik kazand›r›lmas› ve organizasyonun kiflile-
re ba¤l› olmadan, kendi kendini revize edebilmesi için, ihtiyaç duyulan alanlar-
da, yeterli bilgi ve deneyime sahip dan›flmanlardan da yararlan›lmal›d›r.
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III.3. Aile ‹liflkilerinin Kurumsallaflmas›

Bir flirketin gerçek anlamda kurumsallaflmas›, sadece örgüt düzeyinde gerçekleflti-
rilen yeniden yap›lanma çal›flmalar›yla sa¤lanamaz. Özellikle aile ve ifl iliflkilerinin
iç içe geçti¤i aile flirketlerinde, örgütsel kurumsallaflma ile efl zamanl› olarak, aile
iliflkilerinin de kurumsal bir yap›ya kavuflturulmas› gerekmektedir.

Aile iliflkilerinin kurumsal bir yap›ya kavuflturulmas› çal›flmalar› çerçevesinde, ifl ve
aile ile ilgili konular›n ciddiyetle ve profesyonel bir flekilde ele al›nmas›n› sa¤laya-
cak “aile meclisi” oluflturulmas›; ailenin vizyon, misyon ve de¤erlerinin aç›kça yer
ald›¤› “aile anayasa”s›n›n haz›rlanmas› ve nesiller aras› “devir planlar›”n›n yap›larak
aile iliflkilerinin kurallara ba¤lanmas›, aile içi iletiflim güçlendirilmesi ve aile üyele-
ri aras›nda ç›kabilecek sorunlar›n giderilmesi aç›s›ndan hayatî derecede önemlidir.
Bu do¤rultuda oluflturulan kurullar ve yap›lan planlar genel olarak, ticarî flirketin
aileye ait olup olmamas›n›n gereklili¤i, ailenin flirket sahipli¤ini elinde tutup tut-
mamas›na iliflkin arzusu, giriflimcinin vefat› durumunda flirketin ne olaca¤›, malî
durumunun nas›l etkilenece¤i, firmay› kimin yönetece¤i, hissedar ve üst düzey yö-
neticilerin bahsedilen konularda fikir birli¤ine var›p varmad›klar›n›n belirlenmesi
gibi konular üzerinde de çal›flmalar yap›lmas›n› ihtiva etmelidir.

III:3.1. Genel

• ‹nsan ve sermaye kayna¤›n› etkin kullanarak zenginlik üretimi, önemli ölçüde
bir “ilkeler manzumesine” uymaya ba¤l›d›r. ‹lkeler, aile flirketlerini koruyacak
kalelerdir. Günümüz ifl dünyas›nda, giderek daha çok iflbirli¤ine, paylaflmaya,
h›zl› ve esnek davranmaya ihtiyaç duyan aile flirketleri, öncelikle ilkelere dayal›
“aile anayasas›”n› haz›rlamal›; bütün aile fertlerinin bu anayasaya uygun hareket
etmesini sa¤lamal›d›r.

• Aile anayasas›, aile üyelerinin flirkette hangi flartlarda istihdam edilebilece¤i ve-
ya edilemeyece¤i, aileye ait bir misyon ve vizyon tan›m›; aile amaçlar›n›n neler
oldu¤u, ortakl›k flartlar›, kâr pay› da¤›t›m oranlar›, iflletmeyi d›flar›da temsil etme
yetkisi ve flirketin ad›n› kullanarak, farkl› alanlara yat›r›m yapma veya kredi alma
sorumlulu¤u gibi hususlar›n yan› s›ra, aile üyelerinin birbirleri aras›ndaki iliflki-
leri sa¤l›kl› bir flekilde yönetebilecek temel ilkeleri ve rehber unsurlar› da kap-
samal›, gelecekte ortaya ç›kabilecek muhtemel çat›flma konular›n› daha bafltan
belli ilkelere ba¤lamal›d›r.
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III.2.5. De¤erlendirme ve Kontrol

“Tekerrür eden fley asl›nda tarih de¤il, ifllenen hatalard›r.”
Abdülhamid Han*

• Yönetimde icra esast›r; fakat kontrol de onun vazgeçilmez bir parças›d›r. Ku-
rumsal bir yap›da icra ve kontrol ayn› makamda olmamal›, üst makam›n icraat›-
n› alt makamlar kontrol etmemelidir. Öte yandan aile fertlerinin icraat›n› da, ai-
le d›fl› yöneticiler lay›k›yla denetleyemezler. Bu nedenle aile fertlerinin deneti-
minin, örne¤in aile meclisi veya oluflturulan benzeri organlarca yap›lmas› en uy-
gun olan›d›r.

• Genellikle iflletmelerde informal kontrol mekanizmas› yayg›nd›r. Bu mekaniz-
mada yönetici/lider kendisine yak›n gördü¤ü kifliler (ihbarc›lar) arac›l›¤›yla elde
etti¤i bilgilerle bir çok fleyi kontrol etmeye çal›fl›r. Ancak ifladam›n›n ihbarc›lar
arac›l›¤›yla her fleyi kontrol etmeye çal›flmas›, büyük s›k›nt›lar yaflanmas›na se-
bep olabilir. Çünkü ihbarc›, olan› de¤il, görebildi¤ini aktar›r. Ayr›ca bu kifliler
kendilerini önemli k›lmak için, yöneticiyi ço¤u zaman yan›ltabilir. Böyle bir du-
rumda ise yönetici, yanl›fl kararlar vererek, gerek flirketin, gerekse masum çal›-
flanlar›n zarar görmesine yol açabilir. Bu münasebetle etkin bir raporlama siste-
mi kurulmal› ve yönetimin ihtiyaç duydu¤u bilgilerin, günlük olarak rapor hali-
ne getirilmesi sa¤lanmal›d›r. 

• Kontrol sürecine profesyoneller kadar, aile üyeleri de kat›lmal› ve bu süreç, har-
camalar›, iflin yap›lma fleklini ve bitirilme zaman›n› tespit edecek flekilde düzen-
lenmelidir.

• Gerek profesyonel gerekse aile üyesi yöneticilerin performanslar› de¤erlendiril-
meli; bu de¤erlendirme ise, üst yönetim taraf›ndan belirlenmifl hedeflere göre
(management by objective/hedeflere göre yönetim) yap›lmal›d›r. Bu çerçevede
“Hedeflere Göre Yönetim/Management by Objectives” sistemi kurulmal›; aile
ferdi olsun veya olmas›n yönetim düzeyindeki çal›flanlar›n performans› ve flir-
ketteki geliflmeler, sürekli takip edilmelidir. 
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• Yetkinliklerine ve tecrübelerine bak›lmaks›z›n aile üyelerinin yönetimde görev
almalar› ya da almak istemeleri, aile flirketlerinde yaflanan en temel sorunlardan
biridir. fiirketin aile fertleri/ortaklar› art›nca ifl hayat›yla uyuflamayanlar›na seve-
bilecekleri, baflar›l› olabilecekleri alanlar ve imkânlar haz›rlamak önemle üzerin-
de durulmas› gereken bir husustur. Çünkü enerjisine ç›k›fl yolu bulamayan in-
sanlar sald›rgan olmaya bafllar. Böyle bir durum bir yandan aile iliflkilerini zede-
lerken, aile flirketine de zarar verir. Bu nedenle aile üyelerinin flirkete girifl ve ç›-
k›fllar› ile flirket içindeki konumlar› belli kurallara ba¤lanmal›d›r.

III.3.2. Devir Plan›: Gelecek Kufla¤›n Haz›rlanmas›

• Aile flirketlerinin süreklili¤ini uzun y›llar koruyamamalar›n›n alt›nda yatan en
önemli sebeplerin bafl›nda, olmas› gereken zamanda ‘devir planlamas›’n›n yap›l-
mamas› gelmektedir. Bununla birlikte, aile flirketlerinin gelece¤i aç›s›ndan son
derece önemli bir yer tutmas›na ra¤men, pek çok ailenin bu plân› bafltan (zama-
n›nda) yapmad›¤›, devir iflinin ço¤unlukla kendili¤inden hallolmas› yolunu ter-
cih etti¤i gözlemlenmektedir. fiirketlerin gelecek nesillere sa¤l›kl› olarak aktar›-
labilmesi için, devir konusunun önceden (lider henüz iflin bafl›ndayken) belir-
lenmesi ve belli k›staslara ba¤lanmas› esas›na dayal› olarak, flirket sahibinin ve-
fat›ndan, ifl göremez hâle gelmesinden veya emeklili¤inden sonra, flirketin yö-
netim kurulu baflkan› veya genel müdürü unvan›n› üstlenecek kifli, bütün aile
fertlerinin kabul etti¤i ve onaylad›¤› kriterlere uygun olarak tespit edilmelidir.

• Giriflimci baflar›l› olunca, e¤itimin eksiklerini hissetmeye bafllar, bunun ufkunu
daraltt›¤›n› düflünür. Bu eksikli¤ini tamamlamak için çocuklar›n›n çok iyi e¤itim
almalar›n›, yabanc› dilleri ö¤renmelerini ister. Bu iyi niyetli davran›fl, baba o¤ul
iliflkisini daha s›k›nt›l› bir noktaya getirir. Babalar›ndan daha iyi e¤itim alan ço-
cuklar, bu e¤itimin her kap›y› açaca¤›n› zannederek, babalar›n› küçük görmeye
bafllarlar. Halbuki yeni neslin baflar›l› olabilmesi için ifl tecrübesi kazanmalar›, te-
oriyle prati¤in fark›n› anlamalar› gerekir. Baflar›l› olmak için e¤itim gerekli, an-
cak yeterli flart de¤ildir. Çünkü giriflimcilik ve deneyim, mühendislik vb mes-
lekler gibi okulda ö¤renilmez. Bütün mesele babalar›n ifl tecrübeleri ile çocuk-
lar›n e¤itimlerini flirket için en yararl› olacak flekilde bir araya getirebilmektedir.

• ‹nsan psikolojisine uygun olarak babalar›n çocuklar›n›, “harika çocuklar” gibi
görmeye meyilli olduklar›; yetene¤i ve kapasitesi de¤erlendirilmeden, kariyeri-
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• Aile flirketlerinin süreklili¤i aç›s›ndan, aile ba¤lar›n› güçlendirecek ve aile içi ça-
t›flmalar› çözecek bir mekanizma oluflturulmas› elzemdir. Bu amaçla oluflturul-
mas› gereken aile meclisinin amac›, aile fertlerini flirketle ilgili geliflmeler hak-
k›nda bilgilendirmek, aile içi sorun ve çat›flmalara flirket yönetimi ve iflleyiflini et-
kileyebilecek düzeye gelmeden müdahale etmek ve benzeri konular ile ilgili ön-
lemleri almak olmal›d›r.

• Aile içi sorunlar, flirkette de¤il “aile meclisi”nde dile getirilmeli; flirket sorunlar›
ise, yönetim kurulunda ele al›nmal›d›r. Aile meclisinde, aile içi sorunlar tüm bo-
yutlar›yla konuflulmal›, tart›fl›lmal› ve çözüm yollar› aranmal›d›r. Aile meclisi top-
lant›lar›nda sonuç al›nabilmesi için, aileden bir kiflinin (toplant›ya baflkanl›k et-
sin ya da etmesin) bu tart›flmalara daima son noktay› koyabilecek güçte olmas›
gerekir.

• Ayn› aileye mensup kifliler aras›nda da olsa, özellikle ortakl›¤›n flekli, ne flekilde
sürdürülece¤i, ortakl›¤›n bitirilmesi veya herhangi birinin ayr›lmak istemesi du-
rumunda riayet edilecek kurallar›n neler olaca¤›na iliflkin hususlar yaz›l› olarak
belirlenmemifl ise, ortakl›klar zordur. Do¤ru bir ortakl›kta, ortakl›¤› çözme for-
mülü her an haz›r olmal›d›r. Çünkü aile fertlerinin her zaman kendi ve aile men-
faatine uygun olarak davranmad›klar› da bilinen bir gerçektir. Hata yap›p bun-
dan zarar gören aile fertleri, di¤erlerinin de zarar görmelerini isteyebilir. Bu ne-
denle aileye zarar vermeye bafllayan ve gittikçe bunu ilerleten aile fertlerinin, ai-
le flirketinden kolayl›kla uzaklaflt›r›lmalar›n› sa¤layacak bir sistem (hisse devir
sözleflmesi, flirketin halka aç›lmas› vb.) kurulmal›d›r. 

• Aile üyelerinin hayat serüveni içindeki de¤iflmeler flirketteki hissedarl›k yap›s›n›
do¤rudan etkilemektedir. Bu münasebetle, flirket yönetimindeki aile üyeleri, ai-
leyi oluflturan bireylerin veya gruplar›n - normal flartlar dahilinde - hayat evrele-
rini/döngüsünü tahmin etmeli veya planlamal›d›r. Çünkü hayat döngüsü içinde-
ki olaylar, aile üyelerinin flirketten beklentilerini (hem malî, hem mânevî) belir-
lemekte, zaman içinde de de¤iflmesine sebep olmaktad›r. Örne¤in flirket kuru-
cusunun 65 yafl›nda emekli olmas›, büyük bir ihtimalle hisselerini bir sonraki ku-
fla¤a devretmesiyle efl zamanl› olacakt›r. Böyle bir durumda, özellikle gelece¤e
yönelik hissedarlar aras›nda ortaya ç›kmas› muhtemel çat›flmalar› önlemek, kar-
fl›lafl›labilecek olumsuz finansal etkiyi en aza indirmek amac›yla “miras plan›” dü-
zenlenmesi, risklerin en aza indirilebilmesini sa¤layacakt›r.
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çal›flam›yor. Genç kufla¤›n holding bünyesinde çal›flabilmesi için, öncelikle
befl y›l süreyle, ilgi duyduklar› alanda grup d›fl›nda çal›flmalar› ve bu sürede en
az iki kez terfi etmeleri gerekiyor. Amaç, grubun de¤erini anlay›p, çal›flmay›
hak etmeleri düflüncesinin oluflmas›n› sa¤lamak. Dolay›s›yla bu karar› bilen
çocuklar, ona göre haz›rlanmak zorundad›r. Çocuklar e¤er aile flirketinde ça-
l›flacaklarsa, onlara verilen mesaj: gerçekten ifllerinin ehli olmalar›, iflin yürü-
tülmesi için yeterli liyakata sahip olmalar› gerekti¤idir.

Sonuç itibariyle, yeni kuflak, üretim atölyesinin ve pazar›n tozunu yutmal›,
ifle tepeden bafllamamal›d›r.

III.3.3. Yönetim Kurulu

• Aile bireyleri aktif yönetimden ziyade, yönetim kurulunda yer almal›; ancak aile
d›fl›ndan tecrübeli, nitelikli ve ba¤›ms›z kifli/yönetici ve dan›flmanlar da bulun-
mal›d›r. (Ülkemizde, özellikle büyük gruplarda ve holdinglerde bu tür uygula-
malar bafllam›flt›r. Örne¤in, Sabanc› toplulu¤u y›llarca yönetim kurullar›na hiç
kimseyi sokmazken, bugün art›k profesyonel yönetici istihdam etmekte; kendi
aile meclisinde ve kendi icra kurulunda yabanc› yöneticilere yer vermektedir.
Koç Holding ise, bu y›l içinde üst yönetimi üçüncü jenerasyona devretmifl ve 15
kiflilik yönetim kurulunda dördüncü yabanc›ya yer vermifltir. Ancak profesyo-
nelleflmede örnek giriflimlerin Ülker Grubu’nda bafllad›¤› görülmektedir. As›m
Ülker ile Ülker Grubu’nun temellerini atan Sabri Ülker, 22 flirkette 5 genel mü-
dürlü¤ü profesyonellere devrederken, 17 flirketin de yönetiminden ayr›larak,
yerini profesyonellere b›rakm›flt›r.)

• Yönetim Kurulunu oluflturan üyeler, devaml› ifl bafl›nda olan ve günlük ifllerle
u¤raflan kifliler olarak düflünülmemelidir. (Günlük yönetimin profesyoneller ta-
raf›ndan yap›lmas› en sa¤l›kl› yoldur.)

• Yönetim kurulu, genel politikay› tayin etmenin yan› s›ra, hedefleri onaylayan,
denetleyen ve gidiflata göre, do¤rudan üst yönetim kadrosunu tayin eden bir or-
gan olarak düflünülmelidir.

• Yönetim kurulu, lider yöneticinin faaliyetlerini takip etmeli, denetlemeli ve ge-
rekti¤inde hesap sormal›; yerine göre de ödüllendirmeli veya cezaland›rmal›d›r.

• Yönetim kurulundaki stratejik kararlara iliflkin tart›flmalar, olabildi¤ince veri,
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ne iliflkin düflüncesinin ne oldu¤u sorulmadan, onu gelece¤in “veliaht›” olarak
gördükleri ve bunu her ortamda dile getirdikleri bir gerçektir. Bu süreçte ço-
cuklara mutlaka “flirkette çal›flacaks›n” fikrinin empoze edilmemesi, kariyerine
yönelik seçim hakk›n›n verilmesi ve üzerinde herhangi bir bask› kurulmamas›
son derece önemlidir. Aksine bir tutumun, gerek flirket, gerekse çocu¤un gele-
ce¤i aç›s›ndan olumsuz sonuçlar do¤uraca¤› göz ard› edilmemelidir. Bu neden-
le ana hissedarlar›n, bu e¤ilimlerini çok s›k› flekilde kontrol etmeleri, flirketin
uzun süreli bekas› için çok önemlidir. 

• Aile flirketlerinin, daha rahat yetiflmeleri ve iflin çekirde¤inden gelmemeleri mü-
nasebetiyle, genellikle ikinci kufla¤›n elinde geriye do¤ru gitti¤i çokça rastlanan
bir durumdur. Dolay›s›yla flirketlerin baflar›s› ve devaml›l›¤› için ikinci kufla¤›n
yetifltirilmesine özel olarak önem verilmeli; flirketin mevcut ve özellikle de gele-
cekte ihtiyaç duyaca¤› yönetim fonksiyonlar› da dikkate al›narak, vârislerin bir
yandan akademik e¤itimlerini sürdürmeleri, di¤er yandan ifl hayat›n›n içinde
yetiflmeleri sa¤lanmal›d›r. Bu çerçevede kurucu ortaklar›n bafll›ca görevlerinden
biri, flirket hisselerine sahip olacak vârislerin yetiflme ve e¤itimini sa¤laman›n ya-
n› s›ra, bu süreci ad›m ad›m takip etmek ve s›namak olmal›d›r.. Genç neslin ge-
lece¤e haz›rlanmas›nda genellikle üç yol seçilmektedir:

a) Vârislerin, direkt olarak kurucu ortaklar›n e¤itim ve gözetimine veya bir üst
yöneticinin asistan› olarak ifle sokulmas› ve do¤rudan üst yönetime al›flt›r›l-
mas›. (D›fl âlemle iliflkiler, tecrübeli üst yönetimin müzakerelerine ifltirak, ifl-
lere kuflbak›fl› bakmaya al›flma ve benzeri tecrübeye sahip olacak vârislerin,
yetenekleri ne olursa olsun, ileride iyi bir yönetim uygulamalar› ihtimali zay›f-
t›r. Bu tür yetiflmifl ve üst kademede kendini bulmufl genç vârislerin, flirketle-
rinde meydana gelen idarî ve ekonomik çalkant›lar›n çok yo¤un olarak yaflan-
d›¤› görülmektedir.) 

b) Vârislerin, flirketin alt kademelerinden bafllayarak ve yönetim merdiveninin
basamaklar›n› kiflisel güçleriyle ç›karak, sorumluluk ald›¤› alt mevkilerden iti-
baren karar verme yeteneklerini gelifltirmek suretiyle tecrübe kazanmalar›n›n
sa¤lanmas›.

c) Aile flirketinde çal›flmaya bafllamadan önce bir baflka kurumda çal›flmas›na ve
deneyim kazanmas›na imkân verilmesi. Örne¤in, Boyner Holding üst yöneti-
minin ald›¤› ilke karar›yla, aile üyesi çocuklar 5 y›l süreyle grup flirketlerinde
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• Güç gösterisi, vârisler aras›nda oldu¤u kadar, di¤er klikler aras›nda da amans›z
bir flekilde hüküm sürer. Dolay›s›yla, özellikle flirkette aktif görev yapan flirket
ortaklar›, bu tür problemlerin bilincinde olmal› ve gerekli tedbirleri önceden al-
mal›d›r.

• Eflde¤er hisseli vârislerin, eflde¤er kabiliyette olmalar› veya birbirlerini tamamla-
d›klar› ender görülen bir durumdur. Ancak gerçek ne olursa olsun, ortaklar d›-
flar›ya karfl› eflde¤er görüntü vermelidir. Ortakl›¤›n sa¤l›kl› bir flekilde sürdürü-
lebilmesi için bu flartt›r.

• Nesiller aras›ndaki muhtemel düflünce farkl›l›klar›n› ortadan kald›rmak ya da en
aza indirmek için, ailenin yetiflkin bütün üyelerinin kat›laca¤› ve bilgi al›flverifli-
nin yap›labilece¤i periyodik toplant›lar düzenlenmelidir. Ancak bu toplant›lar,
klasik aile içi ev toplant›lar› fleklinde de¤il, “formal düzeyde” yap›lmal›; yani sa-
dece baba/lider konumundaki aile büyü¤ü istedi¤i için yap›lan toplant›lar olma-
mal›d›r. Çünkü, aile flirketlerinde yap›lan toplant›lar›n uzun, s›k›c›, plans›z,
ço¤u zaman gereksiz ayr›nt›larla dolu ve maalesef ev ortam›ndaki muhabbe-
tin ötesine geçmemesi, bilinen bir gerçektir. Verim al›nabilmesi ve arzu edilen
sonuçlara ulafl›labilmesi için, liderin toplant› kurallar›na uymas›; toplant› için
gündem haz›rlanmas›, toplant›larda karar verebilmesi, raporlar üzerinde konu-
flulmas›, k›sacas› bir “yönetim kurulu” mant›¤› ile hareket edilmesi gerekir. 

• Aile içi (aile meclisi) toplant›larda, aileyle ilgili konular ile ailevî çat›flmalara yol
açabilecek meseleler üzerinde durulmas›n›n yan› s›ra, ifle ait konular da günde-
me al›nmal›, di¤er aile fertlerine geliflmeler hakk›nda bilgi verilmelidir. Böyle bir
uygulamayla, iflin ve iflte bilfiil çal›flan aile bireylerinin içinde bulunduklar› du-
rum hakk›nda bilgi sahibi olan di¤er aile üyelerinin, iletiflim ve anlay›fl gösterme
bak›m›ndan davran›fllar› olumlu yönde de¤iflebilecektir. 

• Kurum içi faaliyetler, aileden olanlar ile aileden olmayanlar› karfl› karfl›ya getire-
cek flekilde de¤il, her iki taraf için de iflbirli¤ini gelifltirecek flekilde düzenlenme-
lidir.

• Ayr›ca kurumda çal›flan aile üyeleri ile çal›flmayanlar aras›ndaki iliflkinin firma fa-
aliyetlerini olumsuz yönde etkilememesine dikkat edilmelidir. Yine flirkette ça-
l›flacak ve çal›flmayacak çocuklar›n ayr›m› önceden yap›lmal›; çal›flacak olanlar›n
çal›flma zaman› ve flartlar› belirlenmeli, belli kurallara ba¤lanmal›d›r.
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analiz ve de¤erlendirme sonuçlar›na göre yap›lmal›d›r. Yönetim kurulunda duy-
gusal tart›flmalara yer verilmemesi, kurulun sa¤l›kl› çal›flmas›na yard›mc› olacak-
t›r. 

• Özellikle, holdingleflmifl veya flirketler grubu olarak faaliyet gösteren büyük aile
flirketlerinde, aile ve flirket içi dengelerin korunmas›na önem verilmelidir. Bu
münasebetle, gerekirse Yönetim Kurulu baflkanl›¤›n›n birkaç y›ll›k bir süre için
hissedarlar aras›nda rotasyona tabi tutulmas› fleklindeki bir uygulamay› ifladam-
lar› gündemlerine almal›d›r. (Üzeyir Garih, bu tür bir uygulaman›n flirketi zay›f-
latacak bir güç kavgas›n› önleyece¤ini ve kiflileri olgunlaflt›raca¤›n› ifade etmek-
tedir. Garih’e göre rotasyon uygulamas›, bir taraftan kiflisel k›skançl›k ve y›prat›-
c› mücadeleyi önlerken, öte yandan eflitler aras›nda birinci (prima inter pares)
olma h›rs› sa¤l›kl› rekabeti atefller. Uygun bir süre sonunda ise, güç dengeleri
kendili¤inden oluflur ve herkes lay›k oldu¤u mevkie gelir.* )

III.3.4. ‹letiflim 

• Kurumsallaflmada flirket içi iletiflim hayatî öneme haizdir. Her aflamada do¤ru
kararlar al›nabilmesi için önemli ve gerekli bilgilerin sa¤l›kl› bir flekilde iletilme-
si gerekir. Bu nedenle etkin bir iletiflim alt yap›s›n›n kurulmas›, flirket verimlili-
¤ini üst düzeye ç›karabilece¤i gibi, kifliler aras› iliflkilerin daha da geliflmesini
sa¤layacak; ç›kmas› muhtemel bir çok çat›flman›n da önüne geçecektir. fiirket içi
iletiflimin koptu¤u bir sistemde, kurumsallaflmadan bahsetmek mümkün de¤il-
dir.

• Aile flirketlerinde aç›k ve samimi bir diyalog, resmî ve gizli konuflmalara her za-
man tercih edilmelidir. Etkin bir iletiflimin olmamas›, yanl›fl anlamalara, önyarg›-
lara ve giderek aile içinde birbirine cephe alma durumlar›na kadar varabilir. Ai-
le flirketlerindeki, “duygu” boyutunun varl›¤› nedeniyle bu tür olumsuzluklar,
tüm aile fertlerinin huzurunu kaç›r›r, bu durum ifle yans›r, böylece ifl olumsuz
etkilenir. E¤er aile flirketlerinin maksad›, üyelerine mutlu yaflaman›n ana unsur-
lar› olan “sevmek ve çal›flmak” için uygun bir zemin haz›rlamaksa, sadece iflin ve-
rimi aç›s›ndan de¤il, kendi huzurlar› aç›s›ndan da, yanl›fl anlamalar ve sürtüflme-
lere f›rsat vermeyecek tedbirleri almal›d›r.
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Bu çal›flma içerisinde ifllenen konular ve yukar›da yer alan öneriler, de¤iflik büyük-
lükte ve yap›da, farkl› yaflam evreleri ve kurumsallaflma düzeyinde bulunan aile flir-
ketleri için, kurumsallaflmay› sa¤layacak yada tamamlayacak yeterli ve kesin çözüm
reçetesi olmad›¤› gibi, muhtemelen bu konuda söylenmesi ve yap›lmas› gereken-
lerin pek az›n› kapsamaktad›r. 

Bununla birlikte, bu çal›flmayla amaçlanan, aile flirketi sahip ve hissedarlar›n›n,
mümkün oldu¤unca konu üzerine dikkatlerini çekebilmek; kendi özel flartlar› için-
de, flirketlerini kurumsal bir yap›ya kavuflturmalar›n› veya sürekliliklerini sa¤laya-
cak en uygun, en do¤ru çözüm yollar› üzerine yo¤unlaflmalar›na ve bilimsel bak›fl
aç›s›n› da içerecek flekilde harekete geçmelerine vesile olabilmektir. 

Bilinmelidir ki, aile flirketlerinin, yukar›da s›ralanan hususlar› dikkate alarak, ku-
rumsallaflmaya önem vermeleri ve içinde bulunduklara flartlara en uygun (özgün)
flekilde, gerek iflletme gerekse aile iliflkilerinin kurumsal bir sistemati¤e kavufltu-
rulmas› sonucunda; mikro bazda ailede, makro bazda ise (aile flirketi say›s›n›n ül-
kemizdeki say›ca çoklu¤u da dikkate al›nd›¤›nda) ülke ekonomisinde oluflturacak-
lar› katma de¤erin katlanarak artaca¤›n› söylemek hayal de¤ildir.
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• ‹letiflim sistemi, aileden olan ve aileden olmayan çal›flanlar için sürekli olmal› ve
aç›k tutulmal›; bilgi ak›fl›n›n kolayl›kla gerçeklefltirilmesini sa¤layacak flekilde
düzenlenmelidir.

III.3.5. Çat›flma Yönetimi

• ‹fl hayat›n›n zorluklar›ndan kaynakland›¤› zannedilen birçok problem, asl›nda ai-
le flirketi problemidir ve genellikle aile iliflkilerinden kaynaklan›r. Ayn› flekilde ai-
le flirketinin bir sorunuyla ilgili olarak, aile kendi kendini suçlarken sorun, flirke-
tin faaliyetlerinin, pazar›n de¤iflkenli¤inin tabii bir neticesi olabilir. Dolay›s›yla
ortaya ç›kan bir sorunu çözebilmek için, onu do¤ru tan›mlayabilmek, lokalize
edebilmek önemlidir. 

• Aile flirketlerinde çok s›k görülen davran›fl tarzlar›ndan biri, aile sorunlar›n›
mümkün oldu¤unca zamana b›rakmak, gündeme getirmemek, hatta unutmaya
çal›flmak. Ancak aile içi sorunlardan kaçmak, bu sorunlar›n çözülmüfl oldu¤u an-
lam›na gelmedi¤i gibi, bekletilen ya da ertelenen sorunlar ise, ç›¤ gibi büyüye-
rek kontrolden ç›kar ve çözümsüzlü¤e do¤ru gider. Unutulmamal›d›r ki, “bir
tats›zl›k ç›kmas›n, ailede herkes birbirinin yüzüne bakabilsin” diye çözülmeden
bekletilen sorunlar, birikip flirketi bat›rd›¤› zaman, ailede herkes birbirini suçlar
ve neticede aile, hatta flirket da¤›labilir.

• Aile flirketlerinin süreklili¤ini sa¤layan, her fleyden önce aile fertlerinin disiplini
ve tutarl›l›¤›d›r. Bu nedenle aile içindeki sorunlar büyümeden müdahale edil-
melidir. Çünkü aile içi huzur, aile fertleri aras›nda uyum, sevgi ve sayg› olmayan
aile flirketlerinin baflar›l› olmalar› mümkün de¤ildir. Bu ise ancak aile iliflkilerinin
kurumsallaflmas›n› sa¤layacak organlar›n oluflturulmas›, planlar›n yap›lmas› ve
belgelerin haz›rlanmas›yla mümkündür.

• Aile içerisindeki münakaflalar iflletme faaliyetlerini engellemeyecek biçimde sü-
ratle çözüme kavuflturulmal› ve çözümlemede aile otoritesinden ziyade, ifl ge-
rekleri ve iflletme ç›karlar› göz önünde bulundurulmal›d›r. (Bu konuda temel
sorumluluk, sa¤l›¤› esnas›nda giriflimciye düflse de, aile üyelerinin deste¤iyle,
söz konusu çat›flmalar›n ele al›n›p çözümlenece¤i kurumsal platformlar›n ve
sistemlerin giriflimci iflin bafl›ndayken oluflturulup, iflletilmesi büyük önem ta-
fl›r.)
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Sonuç

“Önce do¤ruyu bilmek gerekir. Do¤ru bi-
linirse yanl›fl da bilinir; ama önce yan-
l›fl bilinirse do¤ruya ulafl›lmaz.” Farabi*

Aile flirketlerine yönelik yap›lan çal›flmalar, tüm dünyada bu kurumlar›n en baflar›-
l› dönemlerini ilk 10 y›lda yaflad›klar›n› ve genellikle de ilk iki neslin ‘ayakta kalma
mücadelesi’ verdi¤ini gösteriyor. Yani kurumsallaflma, yönetimin profesyonellefl-
mesi ve benzeri olgular, bu dönemlerde geri planda kal›yor. Ülkemizde konu üze-
rine yap›lan araflt›rmalar ise, Türkiye’de de benzer durumun söz konusu oldu¤u-
nu, aile flirketlerinde profesyonel yönetimin yerleflmesi ve kurumsallaflman›n çok
yavafl ilerledi¤ini gösteriyor.

Aile flirketlerinin varl›klar›n› sürekli k›lamama nedenlerinin temelinde, flirketlerin
genelde kurumsallaflmay› baflaramamalar›n›n veya kurumsallaflma düzeylerini ye-
terince yükseltememelerinin yatt›¤› kabul edilmektedir.

“Bilgi ça¤›” olarak tan›mlanan ve dünyan›n global bir köy haline geldi¤i s›kça
vurgulanan bu yüzy›lda, her geçen gün daha da k›z›flan küresel rekabet orta-
m›nda aile flirketleri, varl›klar›n› koruyabilmek ve sürekliliklerini sa¤layabilmek
için, öncelikli olarak, ça¤dafl yönetim anlay›fl› çerçevesinde “kurumsallafl-
ma”y›/müesseseleflmeyi gündemlerine almal›d›r. Çünkü böyle bir ortamda, flir-
ketlerin kiflilere ba¤›ml› olarak yönetilen kurumlar olmak yerine, her bak›mdan
geliflmifl ve ‘sistemli’ hale gelmifl kurumlara dönüflmeleri büyük bir zorunluluk
arz etmektedir. 

Aile flirketleri, sahip olduklar› baz› avantajlar›na ra¤men, aile üyeleri aras›nda yafla-
nan ç›kar çat›flmalar›, inanç, de¤er ve iliflkilerin ifle yans›mas›, de¤iflime kapal› bir
kültür anlay›fl›n›n hâkim olmas›, aile d›fl›ndan çal›flanlara ve hissedarlara güvenil-
memesi gibi dezavantajlar, kurumsallaflmay› zorlaflt›rmaktad›r. Yap›lan araflt›rma-
larda, hemen hemen her ülkede bu tür olumsuzluklar›n varoldu¤u görülmektedir.
Bu yönüyle hadise uluslararas› nitelik tafl›maktad›r.
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Bununla birlikte son y›llarda bilgi teknolojisinin de etkisiyle, ça¤dafl yönetim anla-
y›fl›n›n Türk aile flirketlerinde dikkate al›nmaya baflland›¤›, var olan dezavantajlar›
yok etmek veya etkisini en aza indirmek için büyük çaba sarf edildi¤i; yo¤un reka-
betin yafland›¤› küresel ifl dünyas›na uyum sa¤lamak, d›fl pazarlara aç›labilmek ve
daha etkin hâle gelebilmek için, ayn› zamanda ürün pasaportu olarak da nitelendi-
rilen, ISO 9000, ISO 14000, SA 8000 CE ve EFQM gibi uluslararas› standartlara sa-
hip olmaya, kurumsal bir yap› oluflturmaya veya kurumsallaflma düzeylerini yük-
seltmeye çal›flt›klar› da müflahede edilmektedir.

Türk ekonomisinde aile flirketlerinin oran› (%94.1) göz önünde al›nd›¤›nda, bu flir-
ketlerin önemli ölçüde belirleyici niteli¤e sahip olduklar›, dolay›s›yla varl›klar›n›
sürdürmeleri – buna ba¤l› olarak da kurumsallaflmalar› - ülke ekonomisinin olum-
suz etkilenmemesi için hayatî derecede önemli oldu¤u görülmektedir. Dolay›s›yla
ülkemizin üretim ve istihdam potansiyelinin ço¤unu gerçeklefltiren aile flirketleri-
nin etkili yönetimi ve gelecek planlamas› toplumsal refah art›fl›na da katk›da bulu-
nacakt›r. Bu nedenle, aile flirketlerini yönetenler, sorumluluklar›n›n sadece bugü-
nü yönetmek de¤il, ayn› zamanda gelece¤i de planlamak oldu¤unu unutmamal›.

Sonuç olarak, aile flirketi sahipleri kurumlar›n› günlük al›flkanl›klar› ve psikolojile-
riyle yönetemeyeceklerini art›k bilmelidir. Herkesin bildi¤i, sahiplenebildi¤i, yaz›l›
kurallar›n benimsenmesi önemli ve gereklidir. Unutmamal›d›r ki, daha önce de be-
lirtildi¤i gibi, ifli bilme ve iflin çekirde¤inden yetiflme, belirli bir büyüklü¤e ulaflmak
için önemli, fakat kal›c›l›k için yeterli de¤ildir. Süreklilik için as›l mesele, modern
yönetim anlay›fl› çerçevesinde, aile flirketinin tabiat›nda varolan ve di¤er kurumla-
ra göre avantaj(üstünlük) sa¤layan karakteristik özelliklerini de yaflatacak esnekli-
¤e sahip, iflletme ve aile iliflkileri boyutunu da kapsayacak flekilde “kurumsallafl-
ma”n›n tamamlanmas›d›r. 

S o n u ç

MÜS‹AD
1990

143

Kurumsallaflma çal›flmalar›n›, özellikle geliflme aflamas›nda sa¤l›kl› olarak gerçek-
lefltirebilen aile flirketlerinin, büyüme istidatlar›n› sürdürebildikleri görülmektedir.
Fakat, kurumsallaflmay› ihmal edip, belirli bir büyüklü¤e ulaflt›ktan sonra bunu
yapmaya çal›flanlar›n ise büyük bir bölümü baflar›l› olamamaktad›r. Kurumsallafl-
may› baflar›yla gerçeklefltiren Ford, Fiat ve IBM gibi Avrupa ve ABD menfleli pek
çok flirket, yola aile flirketi olarak ç›k›p, dünya çap›nda birer dev haline gelirken;
Türk ekonomisinin yaklafl›k % 95’ini oluflturan Türk aile flirketlerinde, benzer ör-
neklerin çok s›n›rl› say›da kald›¤›, büyük ço¤unlu¤unun yap›sal sorunlar (kurum-
sallaflamama) nedeniyle, ikinci ve–özellikle-üçüncü kufla¤a intikal edemedikleri,
edenlerin ise s›n›rl› say›da oldu¤u, bu evreye geçti¤inde veya geçme aflamas›nda
flirketlerin ço¤unlukla bölündü¤ü, el de¤ifltirdi¤i veya yok oldu¤u gözlemlenmek-
tedir. 

Bu do¤rultuda, Türk aile flirketlerinin, toplumsal kültürümüze özgü, büyüklere
mutlak sayg› anlay›fl›, profesyonel yöneticilere güvenmeme, flirkete yabanc› ortak
almama, uzmanl›k ve bilgiyi göz ard› ederek; kan ba¤› ve hemflehrilik k›stas›na da-
yal› personel istihdam etme gibi rasyonellikle çeliflen bir yönetim anlay›fl›na sahip
olmalar›n›n yan› s›ra, aile flirketi olsun veya olmas›n, bütün iflletmelerin en tipik za-
fiyeti olan “planlamaya ve organizasyona önem vermeden, icraya giriflme” anlay›fl›
gibi sahip oldu¤u bir çok faktör, kurumsallaflman›n önündeki en önemli engeller
olarak telakki edilmektedir.

Günümüz ifl dünyas›nda bir aile flirketinin, geliflebilmesi, büyüyebilmesi ve varl›¤›-
n› koruyarak, miras yoluyla torunlardan torunlara emanet edilebilmesi için, ku-
rumsal bir yap›ya sahip olmas› gerekmektedir. Dolay›s›yla farkl› ve ay›rt edici bir
kimli¤e sahip olunmas›, aile ününün ve soyad›n›n flirket prestiji ve ismiyle beraber
yay›lmas› ve topluma model teflkil etmesi için, giriflimcinin sa¤l›¤› yerindeyken, ya-
ni flirketi bilfiil baflar›l› bir flekilde yönetirken, günün de¤iflen flartlar›na göre, örgüt
yap›s›n› revize etmesi, yeni geliflen pazarlara odaklanmas›, nifl(niche) pazarlar› ve
ürünleri tespit etmesi, buna göre de üretim süreçlerini yeniden dizayn etmesinin
yan›s›ra gerek örgütsel aç›dan flirketin, gerekse aile iliflkilerinin kurumsallaflmas›na
yönelik tamamlay›c› çal›flmalar› sonuçland›rmas› son derece önemlidir. Çünkü, ai-
le flirketlerinde yarat›c› bir strateji yoksa ve ‘yenilikçi-de¤iflimci’ de¤ilse, ne kadar
kurumsallafl›rsa kurumsallafls›n, bu yeni ekonomide flirketin baflar›l› olmas› müm-
kün de¤ildir. 
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Ekler

TABLO 1: Paralel Planlama (Süreklilik Plan›)

Aile Giriflimi Süreklilik Plan›

Birinci Aflama: Aile Taahhüdünün Sa¤lanmas›

• Aileye, iflletmeye sahip olmaya ve süreklili¤ini sa¤lamaya yönelik taahhüt düzey-
lerini keflfetmelerinde yard›mc› olunmas›,

• Temel aile de¤erlerinin belirlenmesi,

• Bir aile flirketi felsefesi üzerinde anlaflmaya var›lmas›,

• Ailenin topluma vermek istedi¤i imaj›n tespit edilmesi,

• Bir "Aile Vizyonu" nun gelifltirilmesi.

‹kinci Aflama: Aile Kat›l›m›n›n Cesaretlendirilmesi

• Çat›flma konular›n›n ve nedenlerinin tespit edilmesi,

• Aile adaletinin sa¤lanmas›,

• Aile toplant›lar›n›n öneminin anlafl›lmas› ve aile anlaflmalar›n›n   gelifltirilmesi,

• Ailenin ortak geçmiflinin, temel de¤erlerinin toplant›larda sürekli  vurgulanmas›,

• Aile sinerjisinin fark›na var›lmas›.

Üçüncü Aflama: Ailenin Gelecek Yönetim Ekibinin Belirlenmesi ve Haz›rlanmas›
(Varis Planlama/Yeniden Yerlefltirme)

• Aile yaflam çemberinin (aile üyelerinin yafl dönemleri), kariyerleri ve yönetim
düflüncelerini etkilenme biçiminin fark›na var›lmas›,

• Ailenin gelecek kuflak üyelerinin, iflletme ve aile liderlik rollerine haz›rlanmas›-
n›n mücadele gerektiren bir ifl oldu¤unun kabul edilmesi, 

• Aile kariyer geliflimini destekleyecek sistemlerin oluflturulmas›,

• Aile meclisinin oluflturulmas› ve meclisin flirkette çal›flacak çocuklar›  yetifltirme-
ye yönelik çal›flmalar yürütmesi.
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Bu çal›flman›n “son söz”ü olarak, yüzy›l›n en önemli yönetim düflünürü kabul edi-
len Peter Drucker’›n, aile flirketlerinin süreklili¤i konusunda dikkate al›nmas›n›
önerdi¤i hususlara146 yer vermek uygun olacakt›r:

• ‹flyerinde çal›flan aile üyeleri, en az aile-d›fl› çal›flanlar kadar yetenekli ve çal›flkan
olmal›d›r.

• Çok küçük olanlar hariç, aile flirketlerinin kilit görevlere aile-d›fl› profesyoneller
atama gereklili¤i her geçen gün artmaktad›r.

• Aile flirketlerinin yönetiminde kaç kifli ve ne kadar etkili aile üyesi oldu¤una ba-
k›lmaks›z›n, tepe pozisyonlardan en az biri akraba olmayan bir kifli taraf›ndan
doldurulmal›d›r.

• ‹fller iflin içinden ç›k›lmaz hale gelmeden, yönetim geçifli (devri) konusu, ne iflin
ne de ailenin içinde olmayan bir kiflinin koordinasyonunda , ivedilikle halledil-
melidir.

• Sözün özü: 

“Aile, flirkete hizmet etti¤i sürece, her ikisinin de sa¤l›kl› bir flekilde devaml›l›¤›
sa¤lan›r. Fakat, flirket aileye hizmet etmeye bafllarsa, ikisinin de sonu iyi olmaz”
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‹kinci Aflama: Olas› ‹flletme Stratejilerinin Keflfedilmesi

• fiirketin yenilenip yenilenmeyece¤inin; yeniden organize edilip edilmeyece¤inin
veya yeniden canland›r›l›p canland›r›lmayaca¤›n›n; aile flirketi olarak kal›p kal-
mayaca¤›n›n; alternatif faaliyet alanlar›n›n hangileri olabilece¤inin sorgulanmas›,

• fiirket için olas› stratejilerinin de¤erlendirilmesi, 

• ‹flletme stratejisi seçimini etkileyen faktörlerin belirlenmesi, 

• ‹flletme stratejisinin gelifltirilmesinde aile flirketi olman›n özgün güçlerinden ve
olumlu yönlerinden faydalan›lmas›.

Üçüncü Aflama: Stratejik Kararlar›n ve Yat›r›m Yenileme Kararlar›n›n Al›nmas›.

• Üst üste çak›flan aile ve iflletme planlar›n›n yap›labilmesi için "Aile fiirketi Yat›r›m
Matris" inin oluflturulmas›,

• Yat›r›m kararlar›n› vermek için iflletme ve aile taleplerinin dengelenmesi,

• Yat›r›m kararlar› üzerinde aile taahhüdünün etkisinin tespit edilmesi ve aile ta-
ahhüdünün al›nmas›. 

Kaynak: Ebru Karpuzo¤lu; “fiirketinizi Sürekli K›lmak ‹çin: Süreklilik Plan› ve Varis Plan›”, PERYON Der-
gisi, Sonbahar 2002, ‹stanbul, s: 20.
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Dördüncü Aflama: Etkin ‹flletme Sahiplerinin Gelifltirilmesi ‹flletme Stratejik Plan›

• Yaflam çemberinin (aile üyelerinin yafl dönemlerinin) iflletme sahipli¤inin dönü-
flümünü etkilenme biçiminin fark›na var›lmas›,

• Gelece¤e yönelik sahiplik yap›lar›n›n (ortakl›k oranlar›n›n, yönetim sahipli¤inin
v.b.) dikkatle düflünülmesi,

• Olas› gelecek jenerasyon ve gelecek iflletme sahiplerinin geliflimini destekleyen
sistemlerin kurulmas›,

• Finansal ihtiyaçlar, vergileri ve gelecek jenerasyonun iflletme sahipli¤ini dikkate
alan miras plan›n›n haz›rlanmas›,

• ‹flletmeye ve ifle uygun özellikler tafl›mayan aile üyelerinin, aile flirketi d›fl›ndaki
flirketlere ve ifllere yönlendirilmesi,

• Aile flirketinde çal›flmak isteyen ifle uygun aile üyelerinin di¤er flirketlerde yük-
sek baflar› grafi¤ine sahip olmalar›,

• Etkin bir aile ve iflletme yönetim sisteminin gelifltirilmesi, kurumsallaflma düze-
yinin yükseltilmesine yönelik sistemlerin desteklenmesi,

‹flletme Stratejik Plan›

Birinci Aflama: fiirketin Stratejik Potansiyelinin De¤erlenmesi

• Firman›n (finansal, pazarlama, üretim, bütçe, organizasyon yap›s›, befleri iliflkiler
düzeyi, personel kalifikasyonu, tepe yönetimin k›sa/uzun vade bak›fl aç›s› v.b.)
içsel yeteneklerinin de¤erlendirilmesi,

• Gelece¤e yönelik f›rsatlar›n ve tehditlerin ortaya ç›kmas›na neden olabilecek d›fl
çevreye ait güçlerin tespit edilmesi,

• Uluslar aras› çevrenin, ulusal çevrenin, iflletme pazarlar›n›n ve faaliyet gösterilen
sektörün analiz edilmesi,

• ‹flletmenin stratejik potansiyelinin belirlenmesi.
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TABLO 2: Aile Giriflimi Süreklilik Plan› Ve ‹flletme Stratejik Plan› Önündeki Olas›
Engeller ve Olas› Çözümler

fiekil 1: Müflteri De¤er Metri¤i

.

Kaynak: H.Melih ‹lter, Aile ‹flletmeleri’de Kurumsallaflma ve Kobi’lerin Yönetim So-
runlar›, ‹stanbul Ticaret Odas› Yay›nlar›, Yay›n No:2001-19, ‹stanbul, 2001, s.47
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- Genç jenerasyonun yetenekleri hakk›n-
da çeflitli kuflkular›n bulunmas›,

- Uzun ve orta vadeli ifllerin planlanma-
s›ndan ziyade günlük ifllerin planlan-
mas›n›n ye¤lenmesi,

- ‹flletme faaliyetlerindeki ya da strateji-
sindeki, de¤iflime karfl› direnme gös-
terme e¤ilimi,

- Genç jenerasyonu yetiflkin olarak gör-
mede zorlan›lmas›,

- Sadece kendilerinin ifli en iyi flekilde bil-
dikleri ve bunun kan›t›n›n da flirketin
mevcut durumu oldu¤u düflüncesi,

- Giriflimcinin vefat etmesi veya ifl göre-
mez hale gelmesi dikkate al›nmas›, 

- Çok boyutlu kariyer f›rsatlar›n›n yarat›l-
mas›,

- Genç jenerasyona iflletmeye katk›da bu-
lunma olana¤› sa¤layacak rollerin belir-
lenmesi ve olanaklar›n yarat›lmas›,

- Varis planlamas›,
- Genç jenerasyonun stratejik planlama-
ya katk›da bulunmalar›, stratejik plan-
lama toplant›lar›na kat›lmalar›, 

• Müflteri ‹htiyaçlar› Tatmini
• Kullan›m Uygunlu¤u
• Minimum Sapma
• S›f›r Hata
• Sürekli ‹yilefltirme

• Müflteri Deste¤i
• Ürün Deste¤i ve Hizmeti
• Müflteri ‹steklerini

Karfl›lamada Esneklik
• Pazar De¤ifliklerini

Karfl›lamada Esneklik

• Tasar›m ve Mühendislik
• Dönüflüm
• Kalite Güvencesi
• Da¤›t›m
• Yönetim
• Malzeme ve Stok

• Pazara Arz Süresi
• Pazar Dinamiklerine Cevap

Verebilme
• Tedarik Süresi(Malzeme)

Engeller Çözümler 

Ebeveynler

Varisler

Efller

Di¤er Ç›kar
Sahipleri

- Aile beklentilerinin
- Varisin yetenekleri ile ilgili kuflku duyul-
mas›,

- Gücün paylafl›lmas› sorunu,
- Varisin iflletmede çal›flmak istememesi,
- Varisin iflin gereklerine sahip olmamas›,
- Varisin çal›flma hayat›n› sevmemesi,
- Varisin tepe yöneticilik için haz›r olma-
mas›,

- Aile üyelerinin varis konusunda fikir
birli¤ine varamamalar›. 

- Aile taahhüdünü ve vizyonunun keflfe-
dilmesine yönelik aile toplant›lar›n›n
desteklenmesi,

- Yönetim gelifltirme faaliyetlerine önce-
lik getirilmesi,

- Aile ve iflletme kültürü dikkate alarak
uygun yap›lar›n yarat›lmas›,

- Tepe yöneticilik görevinin aile üyesi ol-
mayan bir profesyonel yöneticiye/ifle
uygun bir akrabaya devredilmesi,

- Varisin tepe yöneticilik için haz›r olma-
s›na kadar flirketin tröst (güvenilir bir
profesyonel yönetici) taraf›ndan yöne-
tilmesi,

- Varisin tepe yöneticilik için haz›rlanma-
s›nda dan›flmanlardan yararlan›lmas›, 

- Evlilik iliflkilerinin aile ve flirket üzerin-
de etkisinin anlafl›lmas›,

- Finansal güvenli¤in ön planda tutulma-
s›na önem verilmesi,

- Efller aras›nda boflanmalar›n yaflanmas›,
- Efllerden birinin vefat etmesi. 

- Gelece¤i dikkate alan bir yaflam plan›n
gelifltirilmesi,

- Kiflisel finansal planlar›n yap›lmas›,
- Miras plan›n›n gelifltirilmesi. 

Kaynak: Ebru Karpuzo¤lu; “fiirketinizi Sürekli K›lmak ‹çin: Süreklilik Plan› ve Varis Plan›”, PERYON Dergisi,
Sonbahar 2002, ‹stanbul, s. 21.

- Kiflisel iliflkilerin kay›p edilmesi,
- Finansal istikrara yönelik kuflkular›n bu-
lunmas›,

- Aile d›fl› ortaklar›n iflletmede söz sahibi
olmak istemeleri,

- ‹flletmede çal›flmak isteyen aile üyesi sa-
y›s›n›n art›fl göstermesi, 

- Haz›r de¤erlere önem verilmesi,
- ‹flletme büyüme h›z›n›n ve gelecek or-
ganizasyon yap›s›n›n belirlenmesi,

-  Kariyer planlar›n›n mevcut olmas›. 

A i l e  fi i r k e t l e r i n d e  Y ö n e t i m  v e  K u r u m s a l l a fl m a
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