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Ozet
Kiiresellesme Siirecinde Aile isletmelerinde Yonetim ve Kurumsallasma

Aile igletmelerinin, kiiresellesen diinyada varliklarini koruyabilmek ve rekabet
edebilmek icin  yeniden yapilanmalar:  gerekmektedir. Bu kapsamda,
kurumsallasmanin aile igletmeleri icin onemi biiyiiktiir. Calismada, once aile
isletmelerinin gelisimi, yapisi ve yonetimi ele alinarak, aile isletmelerinin
varliklarm siirdiirebilmelerinde kurumsallasmanin onemi incelenmistir.
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Abstract

Management and Institutionalization in
Family Businesses in the Process of Globalization

To survive and compete in the globalizing world family businesses should be
restructured. In this regard, institutionalization has great importance for family
businesses. In this study, importance of institutionalization for family businesses
in order to survive is examined by handling development, structure and
management of family businesses.
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GIRIS
Bilgi ve iletisim teknolojisindeki hizli gelismeler ve kiiresellesme
stireciyle birlikte, is diinyasinda da her alanda oldugu gibi degisim kaginilmaz

Istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi Isletme Béliimii Yonetim ve Organizasyon Anabilim
Dal.
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bir olgu haline gelmistir. Aile inang ve degerlerinin hakim oldugu aile sirketleri,
diinyanin kiiresel bir pazar haline geldigi, degisim hizinin giderek arttig1, yogun
bir rekabetin yasandigi boylesi bir yapiya uyum saglamada sorunlar yasamaya
baglamiglardir.

Diinya ekonomisinde oldugu gibi, Tiirkiye ekonomisinde de 6dnemli bir
yere sahip olmalar1 nedeniyle aile isletmeleri, pek cok arastirmaya konu
olmustur. Bu arastirmalar da gdstermektedir ki, Tiirkiye ve diinyadaki aile
isletmelerinin 6nemli bir bolimii devamliliklarini uzun dénemler boyunca
devam ettirememekte, isletmenin bir sonraki kusaga devredilmesinde sorunlar
yasanmaktadir.

Aile igletmelerinin uzun Omirli olamama nedenlerinin basinda,
kurumsallasamama sorunu gelmektedir. Isletme faaliyetlerinin bir sistem haline
gelmesini ifade eden kurumsallagma kavrami, pek ¢ok aile isletmesi tarafindan
benimsense de uygulamada ¢esitli sorunlarla karsilagilmaktadir.

Aile isletmelerini ele alan bu calismayla, aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran 6zellikler iizerinde durularak, aile isletmelerinin siirekliligi
ve basarisi i¢in ¢ok 6nemli bir faktor olan kurumsallasma kavrami ve bu siiregte
karsilagilan sorunlar, diinya ve Tiirkiye’den drneklerle incelenmistir.

1. AILE iISLETMELERI KAVRAMI VE KAPSAMI

Literatiirde aile girketlerine iligkin farkli tanimlar yer almakla birlikte,
lizerinde uzlasmaya varilan ortak bir tanim bulunmamaktadir, ¢iinki aile
sirketlerinin kurulus sekli, girisimcinin kisilik ozellikleri, ailenin kiiltiirel
Ozellikleri, isletmenin iginde bulundugu sektdr gibi faktorler aile sirketinin
yapisini, olusumunu ve gelisimini etkilemektedir (Findikg1, 2008: 16).

Aile isletmesi, bir ailenin miilkiyetinde bulunan ve bu ailenin tiyeleri
tarafindan yonetilen, yonetimi aile iiyeleri arasinda nesilden nesile aktarilan,
stratejik kararlarin aile tarafindan verildigi, yonetimi bir ailenin kontroliinde
olan ya da yometimin bir aile tarafindan etkilendigi isletmeler seklinde
tanimlanabilmektedir (Kogel, 2004: ix).

Aile isletmesi, bir ailenin en az iki nesli ile yakindan 6zdeslesen ve bu
bagin sirket politikasi, ailenin ¢ikarlart ve amaglari tizerinde karsilikll etkisi
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oldugu isletmelerdir. Bu iliski ise, asagidaki kosullardan biri ya da birkaginin
bulunmasi halinde gegerlidir (Donnelley, 1964: 94):

Aile iligkisinin, yoOnetimde verasetin belirlenmesinde bir faktor
olmasi.

Mevcut veya daha oOnceki yonetim kurulu bagkaninin esi veya
cocuklarinin yonetim kurulunda yer almasi.

Hem formal isletme yayinlarinda hem de isletmenin informal
geleneklerinde yer alan, kurumun 6nemli kurumsal degerlerinin bir
aileyle 6zdeslesmesi.

Bir aile iiyesinin davraniglarinin, onun yonetimle formal iligkisine
bakilmaksizin igletmenin itibarin1i yansitmasi veya yansittiginin
diistintilmesi.

Akrabalarin, sirket zarar etse bile sirketin hisselerini ellerinde tutma
konusunda kendilerini zorunlu hissetmeleri.

Aile iiyesinin igletmedeki pozisyonunun ailedeki yerini etkilemesi.

Aile isletmesi tanimlarindaki ortak oOzellikleri ise su sekilde siralamak
miimkiindiir (Neubauer-Lank, 1998: 5):

Isletme sermayesinin ¢ogunlugunun belli bir aileye ait olmasi.
Isletmenin sahibi olan aile iiyelerinin, ydnetici ve diger pozisyonlarda
istihdam edilmesi.

Isletmenin bir aile {iyesi veya iiyeleri tarafindan yonetilmesi.

Yonetici ve ¢alisan kadrosunda aile disindan bireylerin de var olmasi.
Isletmeye birkag nesildir bir ailenin sahip olmasi.

Sadece aile isletmelerine 0Ozgli Ozellikler ise su sekilde ifade
edilebilmektedir (Holland-Boulton, 1984: 16):

Aile isletmesinin kurucusunun, genel miidiir ya da st diizey yonetici
olmasi.

Kurucunun mensup oldugu ailenin iyelerinin, isletme tarafindan
istihdam edilmesi.

Aile {iyelerinin, hisse senedi sahiplerinin oyuna sunulmus konulara
karar verebilmesi.

Yoneticilerin, firmalarinin aile isletmesi olarak tayin edilmesini kabul
etmeleri.
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Aile isletmelerinin 6zellikleri anlatilirken, yonetsel agidan gelismemis,
akrabalarin hak etmedikleri halde kayirildig: ve yiikseldikleri ve bu durumun
caligsanlarin motivasyononunu diisiirdiigii, aile i¢inde yasanan sorunlarin sirket
yonetimine yansidigi, aile i¢i roller nedeniyle sirket yonetiminin etkinlestirile-
medigi, merkezi bir ydnetim anlayisina sahip ve bu nedenle degisimlere ¢abuk
uyum saglayamayan bir yapt On plana ¢ikmaktadir (Ates, 2005: xv,xv1). Aile
isletmelerinin bu zayif yonlerinin yami sira birgok giiclii yonleri de vardir.
Biiyiiyiip gelistikge, dis cevrede yasanan degisimlere adapte oldukea, kurulus
asamasindaki yapilari degisime ugramakta ve dezavantaj olarak goriilen birgok
Ozelliklerini avantaja donlstiirmek igin ¢aba sarf etmektedirler. Diinyada ve
Tirkiye’de varliklarin1 basariyla siirdiiren, sektorlerinde lider durumunda
bulunan pek ¢ok isletme drnegi mevcuttur.

Aile isletmelerinin en gii¢lii yonleri arasinda, hizli karar verebilme ve
biliylime yetenekleri bulunmaktadir. Paylasilan ortak gecmis, deger yargilari,
kargilikli giiven ve etkin iletigim, karar alma ve uygulamada siiratli olmay1
saglayabilmektedir (Argiiden, 2002).

Genel anlamda aile isletmelerinin gii¢lii ve zayif yonleri incelendiginde
(Tablo 1); 6zellikle uzun dénemli bakis agisi, aile kiiltiirli, daha fazla esneklik,
daha hizh karar alma, is bilgisi gibi unsurlar aile igletmelerinin gii¢lii yonleri
olarak 6ne ¢ikarken; sermaye piyasalarina siirli erisim, karmasik orgiit yapisi,
akraba kayirma (nepotizm), aile i¢i ¢atisma otokratik kurallar, finansal zorluklar
gibi unsurlar ise aile isletmelerinin zayif yonleri kapsaminda yer almaktadir.

2. AILE ISLETMELERININ YAPISI VE GELISIMI

Aile sirketinin yapilanmasinin 6ziinde, ailenin i yapmasi ve bir isletme
kurmasi yer almaktadir. Temelinde aile birliginin yer aldig1 bu yapida, girisimci
belirli bir miilkiyet oraniyla bir isletme kurar ve bu kurulan isletmenin
yonetilmesini saglar. Aile fyelerinin kendi bireysel ¢ikarlarini, ailenin
¢ikarlarini ve isletmenin c¢ikarlarini bir arada barindiran bu yapi bazen
catigsmalart da beraberinde getirmektedir. Aile isletmesindeki temel roller,
ailenin yiiklendigi roller, hissedarlik yapisindan kaynaklanan roller ve isletmede
calisgan durumundan kaynaklanan rollerdir. Bu roller arasindaki tanimlarin ve
sinirlarin net bir bi¢imde belirlenmis olmasi kisiler arasinda gii¢ ¢atismasi, rol
karmasalarini engellemektedir (Findikgi, 2008: 46,47).
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Tablo 1: Aile Isletmelerinin Giiglii ve Zayi1f Yonleri

Giiclii Yonler Zayif Yonler
= Uzun dénemli bakis agis1 = Sermaye piyasalarma smirli erisim
biiytimeyi kisitlayabilir
= Daha fazla hareket serbestisi = Karmasik orgiit yapisi
- Borsanin baskisi diisiik veya hi¢ yok - Daginik yap1
- Sirketin ele gecirilme riski az veya hi¢ yok - Belirsiz gorev dagilimi
* Gurur kaynag olarak aile kiiltiirii = Akraba kayirma
- Istikrar - Yeteneksiz aile iyelerinin yonetici
- Giiclii 6zdeslesme/baglilik/motivasyon olmasina miisamaha gosterilmesi
- Liderlikte siireklilik - Esit olmayan 6diil sistemi
= Zor donemlerde daha fazla esneklik = Simarik ¢ocuk sendromu

- Elde edilen geliri yeniden yatirima
doniistiirme istekliligi

= Daha az biirokratik ve kisisel = Aile i¢i ¢catigma
- Dabha fazla esneklik - Aile igindeki tartigmalarin is ortamina
- Daha hizli karar alma taginmasi
= Finansal ¢ikarlar = Babaerkil/otokratik kurallar
- Biiyiik basar1 kazanma olanag1 - Degisime direng
- Gizlilik
- Bagiml kisiliklerin ¢ekiciligi
= Is bilgisi = Finansal zorluklar
- Aile iiyeleri i¢in erken baslayan egitim - Aile Dbireyleri isletmeyi kendi

¢ikarlari igin kullanabilir
- Isletmeye katki ve iicret arasindaki
dengesizlik

= Vekalette yasanan sorunlar

Kaynak: (Kets de Vries, 1993: 61)

Bu noktada, aile isletmelerindeki kisilerarasi ¢atigmalarin, rol
ikilemlerinin ve bireylerin farkli dnceliklerinin kaynagini anlamada ¢ok yararli
bir model olan Ug Daire Modeli 6ne ¢ikmaktadir. Sekil 1°de de goriildiigii gibi
bu model, aile isletmelerini bir sistem olarak ele almakta ve bu sistem
birbirinden bagimsiz ama i¢ ice ge¢mis alt sistemlerden -is, miilkiyet, aile-
olusmaktadir. Aile isletmesinde {i¢ farkl1 grup insan yer almaktadir: aile tiyeleri,
calisanlar ve hissedarlar. Uc dairenin kesismesiyle yedi farkli alan ortaya
¢ikmakta ve aile isletmesindeki bireyler, bu alanlardan birinde yer almaktadir.
Aile iiyesi olup hisse sahibi olmayan ve isletmede galigmayan birey, 1 nolu
alanda; hissedar olan ancak, aile {iyesi olmayan ve sirkette calismayan birey, 2
nolu alanda; sirkette calisan ama ne hissedar ne de aile {iyesi olan birey, 3 nolu
alanda; aile iiyesi ve hissedar olup sirkette ¢alismayan birey, 4 nolu alanda;
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hissedar olup sirkette ¢alisan ama aile liyesi olmayan birey, 5 nolu alanda; aile
iiyesi olup ayn1 zamanda sirkette calisan ancak, hissesi olmayan birey, 6 nolu
alanda; son olarak hissedar olup ayn1 zamanda aile iiyesi ve sirkette caligan
birey, ti¢ dairenin i¢inde ve merkezinde bulunan 7 nolu alanda yer almaktadir.
Aile isletmesi sisteminin iiyesi olan her birey, bu modelde farkli bir alanda yer
almaktadir. (Gersick et.al., 1997: 5, 6, 7).

Sekil 1: Aile Isletmesinin Ug Daire Modeli

S/

Kaynak: (Gersick et.al., 1997: 6)

Teorik olarak yalin ve dogrudan uygulanabilir olmast nedeniyle yaygin
olarak kabul edilen bu model, farkli rolleri ve alt sistemleri ayrintili olarak
belirlemek, aile isletmesi i¢cindeki kompleks etkilesimi analiz etmeye yardimci
olmaktadir. Ornegin, kir pay1 veya vekalet planlari konusunda aile icinde
yasanan kavgalari, katihmcilarin ii¢ daire modelindeki pozisyonu dikkate
alinirsa daha anlagilir hale gelebilir. 4 nolu alanda yer alan birey (aile {iyesi,
hisse sahibi, ¢alisan degil) kar paylarinin artirilmasini isterken, 6 nolu alanda
yer alan birey (aile iiyesi, ¢alisan, hissedar degil) kariyerde ilerleme firsatlart
yaratacagl i¢in bilylimeye yeniden yatinm yapmak amaciyla kar paylarmin
dagitimmin bir siire ertelenmesini istemektedir. Farkli alanlarda yer alan
bireylerin sirketten beklentileri de farkli olmakta, ¢esitli konularda farkli
diisiince yapilarina sahip olmaktadirlar. Aile tyelerine yapilan is teklifleri
konusunda da (hangi ¢ocuk ise alinacak, ne kadar {icret Odenecek, terfi
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ettirilecek mi) farkli kararlar yer almaktadir. 1 nolu alanda (sadece aile
dairesinde) yer alan birey, ailenin tiim c¢ocuklarina sans verilmesi gerektigini
diislinlirken; 3 nolu alanda (sadece isletme dairesinde) yer alan birey, diger
adaylardan iyi olduklar siirece akrabalarin isletme i¢inde istihdam edilmelerini
ve terfilerini performanslarinin belirlemesi gerektigini diisiinmektedir.
Orneklerde de goriildiigii gibi; bireylerin drgiitteki rolleri, onlarin bakis agilarimi
da sekillendirmektedir (Gersick et.al., 1997: 7).

Uc daire modeline zaman iginde gelisim boyutu eklenerek, aile
isletmelerinin yapisal olusumu ve gelisimini ortaya koymada Ug Boyutlu
Gelisim Modeli ortaya ¢ikmistir. Sekil 2°de gorildigi gibi, aile isletmelerinin
gelisim evrelerini her bir alt sistem olan miilkiyet, is ve aile ekseni olarak
smiflandirilan bu modele gore her bir evrimim 6zellikleri sunlardir (Kirim,
2005: 17,18):

Sekil 2: Uc Boyutlu Gelisim Modeli

Olgunluk t
Genisleme/ Isletme
Formalizasyon <: Ekseni
Geng Is Cocuklarim Birlikte Bayragi
Baslangi¢ <: Ailesi Ise Girisi Calisma Devretme
TT TT I I
Tek Patr . .
ek Tatron Aile Ekseni
Kardes
Ortakligt Miilkiyet
Ekseni
Kuzen
Konsorsiyumu

Kaynak: (Gersick, et.al.,1997: 17)
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= Miilkiyetin Evrimi: Aile isletmelerinin bilylime siirecinde sahiplik/miil-
kiyet oldukga belirleyici bir faktordiir. Aile isletmeleri tek kisinin hakimiyeti ve
kontrolii asamasindan kardeslerin ortakligina ve oradan da kuzen konsorsiyu-
muna gecmektedir. Tek patrondan hissedar kuzen sayisinin arttig1 bir yapiya
gectikce karmagik hale gelen iliskileri yonetmek zorlasmaktadir.

* Ailenin Evrimi: Geng is ailesi, ¢ocuklarin ise girisi, birlikte ¢alisma ve
bayragi devretme asamalar1 ailenin yasamsal donemlerini kapsamaktadir.
Girisimcinin igletmeyi kurmasiyla baglayan bu siirec, isletmenin yonetim ve
kontroliinii diger kusaklara devretmesine kadar devam etmektedir.

» [sletmenin Evrimi: Aile isletmesinin isletmeye 6zgii 6zelliklerini igeren
boyutudur. Isletmenin biiyiikliigii, yas1, yapisi ve finansal durumu, isletmenin
icinde bulundugu asamalar1 belirler. Kiigiik bir isletmenin aileden ve
hissedarlardan beklentileri ile biilyilik, profesyonellesmis bir isletmenin
beklentileri birbirinden farklilik gostermektedir. Aile isletmelerinin degisiminde
biiyiikliik ve karmasik orgiit yapisi belirleyici olmaktadir (Gersick et.al., 1997:
69). Isletme evriminin gelisim asamalari, ise baslangic, genisleme/formali-
zasyon ve olgunluk agamalarindan olugmaktadir.

Aile igletmelerinin yasam donemleri konusunda pek ¢ok arastirma,
orgiitlerin gelisimini agiklamaktadir. Aile igletmelerinin gelisimi dort yasam
doneminden olusmaktadir. Tablo 2’de temel karakteristikleri belirtilen bu
gelisim evreleri sunlardir:

* Birinci Nesil Aile Isletmeleri (Girigimcinin sahip oldugu ve yonettigi
isletmeler): Aile isletmelerinin gelisim siirecinin ilk evresinde, aile isletmesinin
kurucusunun inanglari, is zekasi, karar verme yOntemleri ve degerleri,
isletmenin temel yapisinin pargasidir ve Orgiitiin kiiltiiri iizerinde biiyilik bir
etkisi vardir. Bu donemde, kendi kendinin patronu olma ve firsatlan
degerlendirme istegi yeni bir isletme kurma konusunda girisimciyi motive eden
faktorlerdir. Cogu isletme kurucusu calismakta olduklari islerinden yeni bir
girisim i¢in ayrilirlar; ¢linkii patronlarla yasanan catigmalar, kariyerlerinde
ilerleme firsati bulamamalari, karar verme giicline sahip olma istekleri onlari
yeni bir girisim i¢in adim atmaya sevk eder. Diger isletme kurucularinin
basarilar1 da esin kaynagi olabilmektedir. Girisimcinin yeni bir is kurmadaki
motivasyonu ne yazik ki basariya ¢ok yansimamaktadir. ABD’de yeni kurulan
isletmelerin yiizde 40’1 ilk yilinda, yiizde 60’1 iki yil i¢inde, yiizde 90’1 da on
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yilin sonunda kapanmak zorunda kalmaktadir. Kurucunun liderlik, yonetim,

pazarlama ve teknik gibi cesitli kritik alanlarda bilgi ve yeterlilikleri isletmenin
basarili olup olamayacagini belirlemektedir (Gersick et.al., 1997: 135-137).

Tablo 2: Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri

Birinci Nesil Biiyiiyen ve Kompleks Aile Siirekli Olmay1
Aile Gelisen Aile Isletmeleri Basaran Aile
Isletmeleri Islemeleri Isletmeleri
Isletme Kardesler Aile ve Aile ve ¢ok sayida
Miilkiyet sahibinde arasinda profesyoneller profesyonel
arasinda arasinda
Orgiit Basit, Basit, Karmagik Karmasgik
Yapisi merkezi yar1 merkezi
Karar Isletme Kardesler Profesyonel Profesyonel
Alma sahibinde arasinda yoneticiler ve yoneticiler,
Yetkisi aile bireyleri danigmanlar ve
arasinda aileden olusan
komite
Karar Merkeziyetgi Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
Alma Sekli
Tletisim Dikey Dikey ve yatay Dikey, yatay ve Cok boyutlu
capraz
Degerler Aile ve Girisimci Is I¢ ve dis piyasa
girigimei degerleri degerleri degerleri
degerleri

Kaynak: (Ates, 2005: 50)

Isletme sahibinin kontroliindeki yeni girisimin aile isletmesine gegisi icin
baz1 adimlar gerekmektedir: Bu adimlar, aile iiyelerinin ise alinarak yonetim
pozisyonlari igin hazirlanmasi, hisselerin varislere dagitilmasi, kurucunun
isletmeyi algilamasimin degismesi (isletmeyi bireysel bir faaliyet olarak degil,
ailenin bir varlig1 olarak gormesi) seklinde ifade edilebilir. Girigsimi aile
isletmesine doniistiirme istegi ailenin biiyiimesiyle ¢ogalir. Isletme sahibinin,
cocuklar kiigiikken, onlan isletmeye dahil etme veya devir gibi diisiinceleri
olmazken; ¢ocuklarin biiylimesiyle birlikte, isletmeyi bir aile isletmesine
doniistiirme istegi 6nem kazanir. Birinci nesil aile isletmelerinde ortaklik bazen
es ve azmlik ortakla paylasilir. Miilkiyet kontrolii kurucuya ait oldugu igin
stratejik, operasyonel ve aileye iligskin kararlarin kontrolii kurucuya ait olmakla
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birlikte, esin de kurucuyla beraber yetki ve sorumluluklar paylastigi isletme
ornekleri mevcuttur (Gersick et.al., 1997: 138,139,143,144).

Girigimcinin, orgiit kiiltiirlinlin ve stratejisinin temel belirleyicisi olmast
konumu dolayisiyla, s6z konusu sirketlerin geleceginin tek kisinin sahip oldugu
vizyona ve dinamizme bagli olmasi, bu asamada 6nemli bir sorun olarak
goriilmektedir.

= Biiyiiven ve Gelisen (Kardeslerin Sahip Oldugu ve Yonettigi Ikinci
Nesil) Aile Isletmeleri: Gelisim siirecinin ikinci asamasim, biiyiiyen, gelisen ve
miilkiyeti kardesler arasinda paylasilan kardes ortakliklar1 olusturur. Bu agsama,
varligini siirdiiren ve basar1 saglayan aile isletmeleri i¢in kritik bir asamadir.
Isletmenin lgek olarak biiyiimesiyle, daha fazla aile iiyesi hissedar veya calisan
olarak isletmeyle bag kurmaya baslar. Isletme, aile kimliginin temel bir bileseni
haline gelmektedir. Bu asamadaki sirketler, 6nemli oOrgiitsel, stratejik ve
psikolojik sorunlarla karsi karsiya kalmaktadirlar. Tek kisinin kontroliinde olan
bir sirketten birgok kisinin yonettigi daha karmasik bir organizasyona gecisi
saglamaya caligan bu asamadaki sirketler, en kirilgan aile sirketleridir. Bu
asamanin ana temasi, igbirligidir ve hem psikolojik acidan hem de sozliik
anlamiyla sirket bir ortakliktir. Kardes sahip yoneticilerin, sirketi bir arada
tutacak yontemler bulmalart ve gen¢ cocuklariyla yapici calisma iligkileri
gelistirmeleri gerekmekte ve aile iiyesi olmayan caliganlarla isbirlik¢i ve
giivenilir  iligkiler kurmalar1  gerekmektedir.  Sirket takim ¢abasma
dayanmaktadir, bireysel c¢abalar ancak kisa vadede basariyr saglamaktadir.
Isbirligi, iletisim ve planlama bu asamadaki sirketlerde yonetici ve aile
iiyelerinin sahip olmalar1 gereken c¢ok oOnemli becerilerdir. Sirketin artan
karmasikligi, ¢ogu kural ve politikanin formallesmesini gerektirir. Herkese adil
davranilmasimi saglanmak, catismalart yonetmek ve iiclincli neslin aileye
katilmasina iligkin beklentileri netlestirmek i¢in benzer degisim aile iginde de
yararli olmaktadir (Gersick et.al., 1997: 154).

Bu doénemde birinci evrede oldugu gibi aile degerleri, is degerlerinden
daha 6nemli goriilmektedir. Isletme biiyiidiikge, sirkette calismak ve hissedar
olmak isteyen aile iyelerinin sayisi artar. Kardeslerin igbirligi icinde ve
samimiyetle isletme cikarlarmma odaklanmak yerine, kendi es ve cocuklarinin
¢ikarlarin1 6n plana almalariyla ¢ikar catismalari yasanabilmektedir. Isletme
yonetiminde ve yiikselmede kisilerin performanslarindan ¢ok ailenin tiyesi olma
kriterinin 6n plana ¢ikmasi, tarafsizlik ve adalet duygularina zarar vermektedir.
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Giivenin yaratilamamasi, oOrgiit iklimini, is tatminini, motivasyonu ve
performansi etkilemektedir. Ayrica, basarili ve yetenekli yoneticileri isletmede
istihdam etmek zorlagsmakta ve isletmenin gelecegi tehlikeye atilmaktadir (Kets
de Vries, 1993: 65). Kardes ortakligi evresi, bilylimeyle birlikte ailenin
isletmede yetersiz kalmasmin biiyiik 6l¢lide hissedildigi, profesyonel yonetime
geciste Onemli ilk adimlarin atilmasimin  gerekli oldugu ve isletmenin
geleceginin belirlendigi en 6nemli agsamadir.

» Kompleks (Tkinci ve Uciincii Nesil) Aile Isletmeleri: Gelisme siirecinin
liclincii evresinde, kuzenlerin de yonetime dahil oldugu ve Onemli kararlar
aldig1 kompleks aile igletmesi yer almaktadir. Kompleks aile isletmesi terimi, is
ile aile iligkisinin ¢ok yonlii ve karmasik hale geldigi, isletmenin biiylimesiyle
birlikte standartlara ve prosediirlere ihtiya¢ duyuldugu bir yapiyr ifade
etmektedir. Sirkette birden fazla kusak istihdam edilmekte (ii¢lincii hatta
dordiincii nesil dahil), farkli yasta, bilgide ve kariyerde ¢ok sayida aile iiyesi yer
almakta, bunun yani sira ¢ok sayida profesyonel yonetici bulunmaktadir.
Isletmelerin biiyiik cogunlugunun grup veya holding oldugu bu evrede, sirkette
calisgan ve calismayan hissedarlar ayrimi daha net olarak ortaya c¢ikarken,
catigmalar da belirgin olarak hissedilmeye baslar. Aile ve sirketin biiyiimesi ve
cok sayida aile iiyesinin ¢aligmasi, igletme-aile dengesinin kurulmasi konusunda
problemler ortaya ¢ikarabilmektedir. Ayni aileye mensup olan kisilerin
birbirlerini rakip olarak gérmeleri, sirketin ¢ikarlariyla degil sirketin hisseleriyle
ilgilenmeleri, varislik i¢in ¢ok sayida aday olmasi da aile i¢i gatigsmalarin
yasanmasini koriikler. Aile disindan ortaklarin da sirkete katildigi durumlarda
ise, holding ya da gruba bagli her bir girketin bagina gececek kisinin tespiti ve
bu ortaklarin sirkete iliskin kararlarda aktif rol oynamak istemeleri gibi sorunlar
ortaya ¢ikmaktadir (Alayoglu, 2003: 37-39).

= Siirekli Olmay: Basaran Aile Isletmeleri: Gelisme evresinin son asamasi
olan bu evrede, siirekli olmayr basarmis aile isletmeleri vardir. Bu evre,
kurumsallagma 6gelerinin yogun sekilde sirkette yer aldigi, is degerlerinin aile
degerlerinden daha onemli hale geldigi, profesyonel yonetimin hakim oldugu
bir evredir. Faaliyetlerin yerine getirilmesinde kan bagindan ve giivenilirlikten
ziyade isler 6n plana ¢ikar. Islerin icra edilebilmesi igin, isi yiiriitecek kisilerde
bulunmasi gereken 6zellikler, islerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi
i¢in ihtiya¢ duyulan yetki ve sorumluluklar, ¢alisma sartlar1 agik bir sekilde
belirlenir. Yapilan bu uygulamalar, personel segcme ve yerlestirme, terfi,
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performans degerlendirme ve ticret belirleme gibi sistemler i¢in kullanilarak is
degerlerinin uygulandig1 bir ortam yaratilmasini saglar. Misyon belirleme,
vizyon gelistirme, strateji ve uzun vadeli planlamayla ilgili caligmalarin
yapildigi, i¢ ve dis miisteri memnuniyetine odaklanildigi, toplumsal icerikli
hedeflerin gergeklestirilmeye calisildigi bir yapidir. Bu evredeki aile isletmeleri
de bir takim problemlerle karsilagabilmektedirler. Kurumsallagsma o6gelerini
yiiksek oranda biinyelerinde barindiran bu evredeki aile isletmelerinin en 6nemli
sorunlarindan biri katiliktir. Kurumsallagsmanin getirdigi bu katiligin bir sonucu,
yenilikler kargisinda kurallarin, ilke ve standartlarin degismemesi veya kurallara
korii koriine baglilik olmaktadir (Alayoglu, 2003:40).

3. AILE ISLETMELERINDE YONETIM

Tim isletmelerde s6z konusu olan igletme yonetimi ilke ve kurallari,
genel olarak aile igletmeleri i¢in de gecerlidir. Ancak, sahip olduklari bazi
ozellikler nedeniyle aile isletmelerinin yonetimi kendine has bazi farkliliklar
gostermektedir (Aydemir-Seymen-Tasc1, 2004: 611). Aile isletmelerine 6zgii
yonetim ilkeleri; paylasilan degerler, paylasilan gii¢, paylasilan faaliyetler,
gelenekler, yeni fikir ve yontemlere agik olmak, samimi iligkiler, karsilikli
saygl, yardim ve destek, 6zel hayata saygi duymak, kisiler arasindaki sinirlari
tanimlamak seklinde 6zetlenebilir (Pazarcik, 2004: 41).

Bir aile isletmesini yonetmek, yoneticinin giicii ve pozisyonuyla yakindan
ilgilidir. Yonetici giiciinii, isletmedeki ve ailedeki pozisyonundan alir. isletmeye
iligkin gii¢, yonetsel hiyerarsideki pozisyon (isletme icerisinde sahip olunan
daha yiiksek pozisyon daha fazla gii¢ saglar), hisse senedi sahipligi (daha fazla
oranda hisse senedi sahipligi daha fazla gii¢ saglar) ve is deneyimidir. Aileye
iligkin gii¢ ise, ailenin yasca biiyiik kisisi olmak veya yasca biiyiik kisilerini
etkileyebilme yeteneginden kaynaklanmaktadir (Giiney, 2008: 266,267).

Aile isletmeleri hakkinda yapilan bir arastirma, aile isletmelerinin
yonetiminde 6nem verilen kriterleri su sekilde ortaya koymaktadir (Aydemir-
Seymen-Tasc1, 2004: 611):

- Aile dis1 calisanlarin siirekli denetlenmesini saglayan bir sistemin
varlig1.

- Ailenin degisime ve yenilige acik olmasi.
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- Aile dis1 galisanlarin yetki ve sorumluluklarinin kidem ve basariya
gore verilmesi.

Aile igletmelerinin yonetiminde Onem verilen konular, aslinda aile
isletmelerinde yasanan sorunlart da gostermektedir. Yine aymi arastirmanin
sonucuna gore, aile isletmelerinde yoOnetim basarisi agisindan en ¢ok Onem
verilen bes konu su sekilde siralanmistir (Aydemir-Seymen-Tasg1, 2004: 611):

- Birimler arasi iyi bir igbirligi ve iletisimin olmasi.
- Isletmenin kendine has bir kimliginin olmast.

- Personel aliminda isin gereklerine uygun seg¢im ve yerlestirme
sisteminin olmasi.

- Stratejik planin olmast.

- Isletmenin kurumsallagmas:.

Biiyiime siirecinde belli bir agamaya gelince, isletme sahibinin yonetimde
yetersiz kalmasiyla aile isletmelerinde kurumsallagma ihtiyaci artmaktadir.
Kurumsallasmanin 6nemi, kurucu isletmenin basindayken veya isletme
kiigiikken kolayca fark edilememekte; ancak, isletmenin biiylime siirecine
girmesiyle Dbirlikte ortaya ¢ikan yonetim ve koordinasyon sorunlari
kurumsallagma ihtiyacin1 somutlastirmaktadir. Bununla beraber, kurucunun
isletmeden ayrilmasi veya yonetimin el degistirmesi gereken durumlarda,
kurumsallagsma ihtiyaci daha belirgin hale gelmektedir. Burada &nemli olan
nokta, sorunlar agirlasmadan kurumsallasma c¢aligmalarin1 baglatmak ve
yonetmektir. Aksi takdirde, istenilen basar1 diizeyi saglanamayacaktir
(Erdogmus, 2007: 102).

Tiirkiye’de politik ve sosyal yonleriyle girisimeilik ortamini belirleyen
belirsizlik olgusu, isletme yonetiminde profesyonellesmeyi de engellemektedir
(Bugra, 1997: 55). Isletme sahibinin yonetimi devretmedeki isteksizligi ve
yonetim kadrolarina atanmada aile iiyesi olma kriterinin performanstan once
gelmesi, aile isletmelerinin profesyonellesmesinin 6niindeki énemli engellerden
biridir.

Aile isletmelerinde biiylime siireci, sahiplik ve yonetimin dogru zamanda
ayristirtlmasimi - gerektirmektedir. Girisimciler, sahip olduklar1 &zellikler ve
kisilik tarzlari ile isi baglatma ve bliylitme siirecinde basarili olurken, isletmenin
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siirekliligini saglamada zorlanmaktadirlar. Isletme sahibi, biiyiime siirecinde
sahiplik ile yOnetimi ayirirsa daha basarili olmaktadir. Biiylime ile birlikte
isletmede isler ve siiregler karmasiklasmakta, sahip yonetici yetersiz kalmaya
baglamakta, profesyonellesme ihtiyaci on plana c¢ikmaktadir. Ancak, aile
isletmelerinde profesyonellerin yonetime gelmesiyle ailenin isletmede kontrolii
kaybedecegi korkusu yasanabilmektedir. Bununla beraber, isletme biiylidiik¢e
profesyonel yonetici istihdami kolaylagmakta, aile ile isletme arasindaki sinirlar
netlesmektedir. Belki de bu sinirlari ¢izebilen aile isletmeleri varliklarini devam
ettirebilmektedirler (Erdogmus, 2007: 98,108).

Tiirkiye’de 6nemli bir aile isletmesinin kurucusu olan Biilent Eczacibasi,
giiniimiizde ideal kuruluslarin, ancak aile sirketlerinin ve halka acik sirketlerin
giiclii yanlarinin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikabilecegini ve bu kuruluslarin
asagidaki Ozelliklere sahip olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Buna gore
(Eczacibasi, 2006: xvi):

- Yerel Kkiiltire yakin olmali; ayn1 zamanda, kiiresel rekabetin
gereklerine uyum saglayabilmeli.

- Uzun dénemli diislinmeli; ayn1 zamanda, yatirimcilarin kisa donemli
beklentilerine cevap verebilmeli.

- Yetkinliklere dayali bir isttihdam politikas1  gercevesinde
profesyonelce  yonetilmeli; ayni zamanda, aile iyelerinin
beklentilerini karsilayabilmeli ve yonetimi ele gegirme amagli aile igi
anlagmazliklarin kurulusa zarar vermesini 6nleyebilmeli.

- Bir yandan degisime ayak uydururken, diger yandan uzun dénemde
koruyacagi belirli temel degerlere sadik kalmali; ancak, ayn1 zamanda
da kar, biiyiime gibi basar1 6l¢iilerinden taviz vermemeli.

4. AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA

Aile isletmelerinin basarisizlik nedenleri arasinda kurumsallasamama ve
yonetimde yetersizlik ilk sirada yer almaktadir (Findik¢i, 2008: 92). Cogu aile
isletmesinde merkeziyetgi ve ataerkil yapilar nedeniyle kusaklar arasinda ¢ikan
kavgalar, sirketlerin yok olmasina sebep olmaktadir (Pazarcik, 2004: 37). Aile
isletmelerine yonelik arastirmalar, bu isletmelerin yiizde 30°dan daha azinin
ikinci kusaga ve sadece ylizde 10 unun ti¢lincii kusaga gectigini gostermektedir.
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Aile isletmelerinin ortalama yasam siiresi 24 yil olarak ifade edilmektedir
(Lambrecht, 2005: 267). Bu sonuglar, aile isletmelerinin kusaklar arasindaki
geciste karsilastiklart sorunlari agikga ortaya koymaktadir.

Aile igletmelerinin siirekliliginde Onemli rol oynayan kurumsallagma
kavramina iligkin tanimlarda, kurumsallasma farkli boyutlarla ele alinmaktadir.
Isletme sahipleri ve yoneticileri acisindan ele alindiginda kurumsallasma, bir
sirketin, kisilerden bagimsiz olarak kurallara ve standartlara sahip olmasi;
degisen ¢evre kosullarina uygun sistemler kurmast ve bu gelismelere uygun bir
orgiit yapist olusturmasi, kendisine 6zgii is yapma usul ve yontemlerini orgiit
kiiltiirii haline getirmesi ve boylece, farkl ve aywt edici bir kimlige biiriinmesi
stireci seklinde tanimlanabilir (Karpuzoglu, 2004a: 45). Bir diger tanima gore
kurumsallasma, isletmenin bir sistem haline gelebilmesidir (Pazarcik, 2004: 36).
Kurumsallasma, bir dizi eylemin, calismamin normatif ve biligsel olarak
korunmasi, yasal olarak genel kabul gormesi siirecidir. Yasal olma durumu,
dogrudan yasalarda yazili olmanin yani sira bir konudaki adet ya da bilgi
bigiminde de ortaya ¢ikabilir (Sargut, 2001: 128). Cevresel uyum agisindan
kurumsallagma, ¢evresel degisimle birlikte organizasyona ait degismenin ve bu
dogrultuda  standardizasyonun  saglanmast  seklinde tanimlanmaktadir
(Alayoglu, 2003: 62).

Baska bir ifadeyle kurumsallasma, istikrarsiz, gevsek bir sekilde
orgiitlenmis ya da dar anlamda teknik faaliyetlerden diizenli, istikrarli ve sosyal
bakimdan biitiinleyici kaliplarin ortaya ¢ikmasidir. Kurumsallagmanin belki de
en Onemli boyutu, mevcut gorevin teknik gereklerinin Gtesinde degerlerin
kuruma yerlesmesidir. Burada orgiitiin karsilagtigi test, aslinda bir bakima yeni
durumlar veya talepler karsisinda organizasyonun mevcut yapisi veya
uygulamalarindan vazgegme veya bunlari degistirmeye hazir olmaktir. Orgiit
kurumsallastik¢a 6zel bir karaktere biiriinme, bir 6rgiit kimligi kazanma egilimi
gosterir ve ayirt edici bir yetenek veya bazen oOrgiitiin igyapisina yerlesmis bir
yeteneksizlik kazanir. Kurumsallasma siirecinin maliyet ve avantajlarini
izlemek ve kontrol etmek liderin temel sorumlulugundadir. Kurumsallagsma
teorisi, i¢ ve dis cevreye tepki seklinde tanimlanan Orgiitsel etkilesim ve
adaptasyon kaliplarindan ortaya ¢ikan ayirt edici bigimler, siiregler, goriiniimler,
stratejiler ve yeteneklerin ortaya ¢ikisini izler (Selznick,1996: 271).
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Aile igletmeleri hakkinda yapilan bir arastirma, aile isletmelerinin
kurumsallasma kriterlerini su sekilde ortaya koymaktadir (Aydemir-Seymen-
Tasc1, 2004: 612):

- Aile sorunlarinin ig sorunlarindan tamamen ayri tutulmasi.

- Ulke ici-disi, sosyo-ekonomik ve kiiltiirel degisimlerin siirekli
incelenmesi ve buna gore isletmeye bir yon belirlenmesi.

- Aile dis1 ¢alisanlarin gorev dagiliminda uzmanligin esas alinmas.

- Personel aliminda isin gereklerine uygun se¢im ve yerlestirme
sisteminin olmasi.

Nesiller ilerleyip aile biiyiidiikge aile ve is rollerinin birbirine karigmasi,
catigmalarin yasanmasi ve duygu ile mantigin karistirilmasi, aile igletmelerinin
gelecegini tehdit etmektedir (Argiiden, 2002). Bu nedenle, giiniimiizde aile
isletmelerinin  en Onemli sorunu, siirekliligi saglayabilmektir. Aile
isletmelerinin, gerek siirekliliklerinin saglanabilmesi, gerekse gelecege dair
saglam adimlar atilabilmesi i¢in bir degisim siirecine girmeleri gerekmektedir.
Bu degisim siirecinin basarisinda en kritik nokta ise, aile isletmelerinin aile,
ortaklik ve igin yonetimi ile ilgili konular1 birbirinden ayirabilmeleri ve
bunlardan her birinin ¢6ziimii i¢in ayri mekanizma olusturmalaridir. Bunlarin
yapilabilmesi de kurumsallagsma kavramini gerekli kilmaktadir. Sekil 3’te de
gorlildiigli gibi, aile isletmelerinin siirekliligini saglayan, ortaklik yapisinin
dogru bir sekilde belirlenip rollerin acik bir bigimde ortaya konulmasi,
isletmenin  kurucusunun liderlik fonksiyonunu yerine getirmesi ve
kurumsallagma siirecinin gergeklestirilmesidir. Kurumsallagsma kapsaminda, aile
iligkilerinin ve beklentilerinin netlestirilmesi, aile anayasasimin hazirlanmasi,
aile konseyinin olusturulmasi, yonetim mekanizmalarinda rollerin belirlenmesi,
yonetim kurulunun etkinliginin arttirilmast ve veraset planina yonelik altyapi
olusturulmasi gerekmektedir (ARGE, 2011).
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Sekil 3: Aile Isletmesinde Siireklilik

Ailenin yapist
ve degerleri

1. Ortaklik Yapist X

Kurum nasil
algilaniyor?

3. Liderlik 2. Kurumsallagsma
Beklentiler

Aile biiyliylip gelistikce farklilasan beklentiler aile isletmesinde degisimi
kaginilmaz kilmakta ve farkli uygulamalara gidilmektedir. Ailenin yapist ve
sahip oldugu degerler, aile isletmesinin sahip oldugu orgiit kiiltiiriine birebir

Farkli

uygulamalar Stireklilik

Kaynak: (ARGE, 2011)

yansidigi i¢in de bu degerler piyasada kurumun paydaslar tarafindan algilanisini
da etkilemektedir. Kurumsallasmaya ge¢is siirecinde, tiim faktorlerin dikkate
alinmasi ve gerekli oldugunda degisimin gerceklesmesi gerekmektedir.

Kurumsallagsma, girisimcilerin kendi gili¢lerini belirli bir sistematige
devretmeleri, genel isleyigin kurallar ¢ercevesinde yiiriitiilmesi ve gerektiginde
istlin niteliklere sahip yoneticilerle c¢alisabilecek basariyr gostermeleriyle
ilgilidir. Bu agilimi saglayan girisimcilerin isletmeleri, kendi ufuklar, bilgi ve
becerileriyle sinirli kalmaz. Aile isletmelerinin ¢ogunlugunun temel sorunlari
arasinda, kurumsallagamamak, profesyonel calisanlarla iletisim saglayamamak,
ikinci kusagin isle ilgili yetistirilmesinde ve ise alistirilmasinda yasanan
sorunlar, yetki devri yer almaktadir. Kurumsallagsma bu dogrultuda basarili ve
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uzun Omiirlii bir aile igletmesi i¢in temel noktadir (Findik¢i, 2008: 59, 65, 66).
Basarili aile isletmelerinin 6zelliklerine bakildiginda, 6ne ¢ikan temel
karakteristikler, isletme ve aile arasinda net bir sinir olusturabilmek; devir plani
olusturmak, is ve stratejik plan olusturmak, diizenli olarak aile iiyeleriyle ve
calisanlarla toplantilar yapmak, catigsmalar1 ¢c6zmek icin yontemler gelistirmek,
sirket dis1 danismanlardan destek almaktir (Kleiman-Colon, 2011).

Isletmenin varligini siirdiirebilmesinde en énemli unsurlardan biri olan ve
sistem haline gelmek olarak tanimlanan kurumsallasma, “isletmenin
kurumsallagsmasi1” ve “aile iliskilerinin kurumsallasmasi1” olarak iki farkli
boyutta ele alinmaktadir.

Isletmenin kurumsallagmasi; amaglara uygun bir orgiit yapist
olusturmayi, is ve gorev tamimlarinmi belirleyerek yazili hale getirmeyi, i¢
yonetmelikleri olusturmay1, yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir
yonetime geegmeyi igerir. Aile iligkilerinin kurumsallagmasi ise; aile
anayasasinin, aile konseyinin, yoOnetim kurulunun ve ¢atigma yOnetiminin
olusturulmasini, bir devir plani yapilmasini ve hissedarlar sdzlesmesinin
hazirlanmasin1 gerektirir (Kirim, 2005: 11). Aile iliskilerinin kurumsallag-
masinda énemli olan bu faktorler asagida aciklanmaktadir:

» Aile Anayasasi: Aile bireyleri arasinda ciddi sorunlara yol agabilecek ve
aile isletmelerinin siirekliligini etkileyebilecek temel konularin, ilgili tiim aile
bireyleriyle bir araya gelinerek tartisilmasi ve temel ilkelerin belirlenmesiyle
olusan yazili metin geklinde tanimlanan aile anayasasiyla (Alayoglu, 2003: 87),
hem aile iiyelerinin temel aile degerleri hem de hissedarlik, emeklilik, varis
belirleme, evlilik, bosanma, 6liim, miras gibi konularin genel ilkeleri belirlenir
(Karpuzoglu, 2004b: 168).

Aile anayasasi, aile isletmelerine ¢esitli yararlar saglamaktadir. Aile
anayasasl,

aile liyelerine yon verir, rehber gérevini Ustlenir,

- aile ici iletigimi kuvvetlendirir,

- temel aile degerlerinin nesilden nesile aktarilmasini saglar,
- igbirligi ve yardimlagmayi tesvik eder,

- tarafsizdir, giiven olusturur, adalet duygusu yaratir,
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- st kademe yoneticilerin, isletme olanaklarindan sadece kendi

lehlerine yararlanmalarini engeller,

- ailenin onceliklerini netlestirir,

- calisan tatmini i¢in uygun ortam yaratir (Karpuzoglu, 2004b: 160).

» Aile Konseyi ve Yonetim Kurulu: Aile konseyi, dncelikli olarak aile
iligkilerini ve bu iligkilerin isletmeye etkisini diizenlemekle sorumlu iken;
yonetim kurulu, igletmenin yonetiminden birinci derecede sorumlu olan bir
organdir. Buna gore, aile isletmesinde, aile konseyi aile tarafini; yonetim kurulu
ise igletme tarafini yonetir. Aile isletmelerinde iki Gnemli organ olan aile
konseyinin ve yonetim kurulunun ayirt edici temel Ozellikleri Tablo 3’te

gorlilmektedir.

Tablo 3: Aile Konseyi ve Yonetim Kurulunun Ayirt Edici Temel Ozellikleri

Amag Kapsam Katihmeilar
+ Aile iletisimini ve Aile konular1 Aile iiyeleri
iliskisini gelistirmek Ailenin Danismanlar
Aile Konseyi * Ailenin isletme isletme ile
olanaklarindan yararlanma iligkisi
kosullarini belirlemek
* Vizyon ve stratejik Hissedarlar
nitelikteki amagclari Ust kademe
belirlemek yoneticiler
Yénetim Kurulu Isletmenin Vi%yona ngsmanlar
ulagsmasini saglayacak Aileden olmayan
stratejiler geligtirmek ve kurumda
calismayan
uzmanlar

Kaynak: (Karpuzoglu, 2004b: 163)

Aile iiyelerinin istek ve ihtiyaglarinin, ailenin paylasilan degerlerinin
goriigiildigli bir konsey (Giinver, 2004: 173) olan aile konseyinin amaci, aile
iiyeleri arasinda Ozgiir ve acik bir iletisimi saglamaktir. Etkin kullanildig
takdirde, sorunlarin ¢6ziimiinii kolaylastirir (Kirim, 2005: 36,37).

Aile konseyinin gorev ve sorumluluklar arasinda asagidaki konular yer

almaktadir (Erdogmus, 2007: 124):
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- Aile anayasasinin gelistirilmesine rehberlik etmek.

- Aile anayasasini uygulamaya koymak.

- Aile degerlerini gelecek kusaklara aktarmak.

- Fikirlerin paylasimi igin bir aile forumunu 6nermek.

- Ailenin kararliligini ve katilimini tesvik etmek.

- Ailenin hissedarlik egitim programlarma katilimin1 desteklemek.
- Gelecek kusak i¢in aile liderleri gelistirmek.

- Aile ve sirket arasindaki iliskileri izlemek.

Yonetim kurulu acisindan ise, kurulun kimlerden ve ka¢ kisiden
olusacagi, iyelerin aile, profesyoneller ve sirket disindan kisiler arasinda
dagilimi ve hangi siklikta toplanacagi 6nemli bir konudur (Tileylioglu, 2006:
15). Dogru yetkinliklere sahip yonetim kurulu iiyelerinin rolleri, paydaslarin
faydasini en {ist diizeye ¢ikarmaya ve sirketin politikalarinin ve faaliyetlerinin
paylasilan vizyon, misyon, ama¢ ve hedefler yoniinde sonuglandirilmasina
imkan saglar (Alayoglu, 2003: 90).

Yonetim kurulunun temel gorevleri ve sorumluluklari sunlardir
(Erdogmus, 2007: 124):

- Isletme felsefesini ve stratejilerini olusturmak ve uygulamak.

- Yatirim kararlar1 vermek.

- Isletme faaliyetlerini denetlemek.

- Kritik gorevler icin insan kaynagi bulmak ve atamak.

- Etkin bir organizasyon yapisi olusturmak ve devamini saglamak.

» Catisma Yonetimi: Bir aile igletmesinin bagarisi ve siirekliliginde giiclii
degerler ve baglar, ¢ok onemli bir kaynaktir. Ancak, bu gii¢lii bagin 6niindeki
en biiyiik engeli catismalar olusturmaktadir (Alayoglu, 2003: 104). Aile
isletmeleri, yapilann geregi catigma potansiyeli tasimaktadir. Bu catismalarin
yogunlastig1 alan, aile ile isletmenin kesisim alami olmaktadir. Bu alanin
yonetiminde basarili olmak demek aile isletmelerin yonetiminde az g¢atisma
cikmast demektir. Aile isletmelerindeki c¢atismalar su basliklar altinda
siralanabilir: gorev ¢atismalari, siire¢ c¢atigmalari, iliski c¢atismalari. Goérev
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catigmalari, isi bilylitme, yatirimlar1 yonlendirme, is hayati ile aile hayatina ait
gorevleri birlikte yerine getirme konularinda ortaya c¢ikmaktadir. Siire¢
catigmalari, sistemli planlar yerine babadan goriilen yontemlerle caligilmasi,
yetki ve sorumluluklarin siniri, finansal faaliyetler ve istihdam alanlaryla
ilgilidir. Iliski catismalari ise, kurucunun tek adam olarak rol oynamak istemesi,
genis aile cevresinin miidahalesi, yakinlart kayirma, aile dis1 g¢aliganlarla
iligkiler, kusaklar arasi deger ve kisilik farkliliklari gibi konulardan
kaynaklanmaktadir. Aile iiyelerinin genelde birbirine giivendikleri ve etkin
iletisime 6nem verdikleri dikkate alindiginda catismalarin igletmenin lehine
olacak  sekilde  ¢Oziimlenmesi  saglanabilir. ~ Catisma  yOnetiminde
kullanilabilecek yollar ¢ok sayidadir. Ancak, aile isletmeleri séz konusu
oldugunda ¢6ziim yollar1 olarak kurumsallasma, egitim ve danigmanlik destegi
almak ve iyi iletisim kurma konulart 6ne ¢ikmaktadir (Torun-Ercan, 2006: 39).
Bu vyollar, isletmenin geleceginin belirlenmesinde 6nemi biiyiik olan etkin
gatigma yonetiminin temel unsurlaridir.

» Devir Planlamasi: Aile isletmelerinin siirekliligini koruyabilmeleri,
devir siirecinin iyi planlanmasina baghdir. Ancak genelde, aile isletmelerinin
gelecegi icin tasidigi hayati Onemine ragmen, devir planinin zamaninda
yapilmadigi ve bu siirecin kendiliginden ger¢eklesmesinin tercih edildigi
goriilmektedir. Isletme sahibinin emekli olmasi, vefat1 ya da bilfiil calisamamasi
durumunda, isletme sahibi saglig1 yerinde iken, eger aile fertleri ve hissedarlarla
uzlasarak bir varis se¢im sistemi kurmussa, liderlik miicadeleleri ve yonetim
boslugu engellenmis olur (Alayoglu, 2003: 93,100).

Devretme planinin en énemli kism, tiim aile iiyelerinin bir araya gelerek
ortak vizyonu olusturma siirecidir. Isletmenin geleceginin goriisiildiigii, degisen
bireysel roller ve ailenin isletmeyle ilgili hayallerinin saptandigi bir siirectir.
Gelecek kusak yoneticisinin se¢imi ve yetistirilmesi bu asamada kritik bir
noktadir. Gelecek kusak yoneticide olmasi gereken yonetsel, teknik ve
iletisimsel beceriler saptanarak uygun aday yoneticiler belirlenir ve se¢im
yapilir. (Giinver, 2002: 52,66) Ancak, kurucu, kurulusundan itibaren ¢ok
yakindan kontrol ettigi bir isletmeyi sonraki kusaga devretmede zorluk
yasamaktadir. Devretme siirecinde {i¢ bilesen vardir. Bunlar, kurucunun
isletmeyi devretme arzusu, kurucunun bu istegini yerine getirmek icin varislerde
bulunmasi gereken yetenek ve 6nerilen varislerden bu sorumlulugu kabul etmek
icin istektir (Dascher-Jens Jr., 1999: 2).
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» Hissedarlar Sozlesmesi: Hissedarlar sozlesmesi, miilkiyetin aile i¢inde
kalmasinin giivencesidir. Aile isletmeleri, miilkiyet standartlarini, hisselerin
devri icin gereken kriterleri ve devir sonrasindaki sinirhiliklart sézlesmeyle
belirler (Kirim, 2005: 46).

5.DUNYADA VE TURKIYE’DE AiLE iSLETMELERI

Aile isletmelerinin toplam isletmeler i¢cindeki pay1 bir¢ok iilkede yilizde
70-80’ler diizeyinde bulunmaktadir. (Portekiz yiizde 70, Ingiltere yiizde 75,
Ispanya yiizde 80, Isvicre yiizde 85, Isvec¢ yiizde 90, Italya yiizde 95, ABD
ylizde 95 ve Tiirkiye yiizde 95°tir) (Neubauer and Lank, 1998: 10; PWC).
Diinyadaki en biiyiik 500 sirketin (Fortune 500) iigte biri, Italya'daki en biiyiik
100 sirketin 43’ {i, Fransa'daki en biiyiikk 100 sirketin 26’s1, Almanya'daki en
biiyiik 100 sirketin 17’si aile isletmesidir (Alacaklioglu, 2004: 11).

Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde isletmelerin biiyiik cogunlugu, aile
isletmesi olarak is hayatina adim atmaktadirlar. Girigsimeilik vizyonu ve yogun
caligmalarin da etkisiyle kimi isletmeler, iilkelerinin ekonomilerine yon veren
biiyiik isletmeler haline gelmektedir. Biiyiik aile isletmeleri sadece Giiney Kore,
Latin Amerika, Dogu Avrupa gibi gelismekte olan {ilkelerde degil, ayn
zamanda Kuzey Amerika, Kita Avrupasi gibi gelismis piyasalarda da
iilkelerinin ekonomilerinde 6nemli bir yer tutmaktadir (Deloitte, 2010).

Tablo 4’te diinyanin en eski aile isletmeleri yer almaktadir. Diinyanin en
eski aile isletmesi, Japonya’da 578 yilinda kurulan ve insaat sektdriinde 14
ylizy1l faaliyet gosteren Kongo Gumi isimli igletme iken, s6z konusu isletmenin
2006 yilinda kapanmasi nedeniyle Hoshi ilk siraya yerlesmistir (Family
Business School, 2011). Uzun yillardir faaliyetlerini siirdiiren diinyanin en eski
aile igletmelerinin ortak bazi Ozellikleri; calisanlara bir aile {iyesi gibi
davranmak, aile i¢indeki anlagsmazliklarin hizli ve dostane bir bi¢imde
¢oziilmesi, gerektiginde kadin aile {iyelerinin de isin bagina ge¢meleri ve ¢ok
basarili performans gostermeleri, is bilgisi ve yoOnetim anlayisinin gelecek
kusaga istikrarli bir bigimde aktarilmasidir. Bu sirketleri giiniimiize tasiyan
basarmin temelinde degerler, gelenek, ana ise odaklanmak, siirekli arayis ve
kurumsallagma yer almaktadir (Ates, 2009: 94-96,99).
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Tablo 4: Diinyanin En Eski Aile Isletmeleri

isletme Ad1 Ulke Kurulus Yili Nesil Sayis1
1 Hoshi Japonya 718 46
2 Chateau de Goulaine Fransa 1000 ---
3 Barone Ricasoli Italya 1141 —
4 Barovier & Toso Italya 1295 20
5 Hotel Pilgrim Haus Almanya 1304 -—-

Kaynak: [(O’Hara-Mandel, 2002) ve (Family Business School, 2011)’den yararlanilarak diizenlenmistir]

Aile igletmesi kiigiik isletme anlamina gelmemektedir. Bu tiir isletmeler
arasinda diinya ¢apinda biiylik sirketler de yaygindir. Tablo 5’te goriildiigi gibi;
diinyanin en biiyiik sirketi Wal-Mart, bir aile isletmesidir.

Tablo 5: Diinyanin En Biiyiik Aile Isletmeleri

Diinyanin Diinyanin
En Biiyiik En Biiyiik . Sirket
250 Aile 500 Sg':l‘ft Ulke K‘g‘;l“s Geliri CS‘;"S““
Sirketi Sirketi i (milyar $) yist
Siralamasi Siralamasi
! I WERMETS o) 1962 408214 2.100.000
Stores
2 22 e 1959 121452 475976
Group
3 23 Ford Motor  ABD 1903 118308  198.000
4 32 Samsung S5 1938 108.927  187.800
Kore
5 67 16 Gy oy 1947 78.892 186.000
Kore

Kaynak: [(Family Business, 2006) ve (Fortune, 2010)’dan yararlanilarak diizenlenmistir]

Uluslararas1 denetim, vergi ve damigsmanlik sirketi Pricewater-
houseCoopers (PwC) tarafindan diinya ¢apinda gerceklestirilen 2010/2011
Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi’na gore; kiiresel krize karsi direng gosteren
aile sirketleri, kiiresel rekabeti ve biiylimeyi hedeflemektedir. Tiirkiye’den
aragtirmaya katilan aile sirketlerinin yiizde 64’iiniin gegtigimiz bir yilda
biiyiidiikleri, yiizde 82’sinin dntimiizdeki 12 aylik siirecte biliylimenin siirecegini
ongordiigi ifade edilmektedir. Kiiresel diizeyde ise, aile isletmelerinin ylizde
60’1mnin biiylime hedefine sahip olduklari belirlenmistir. Tirk aile isletmelerini
zorlayacak digsal risklerde ilk sirada yiizde 56’lik oranda piyasa sartlarinin yer
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aldig1, aile sirketi olmanin krizde koruyucu etki yaptigimi diisiinenlerin ylizde
73’lik bir orana sahip oldugu ifade edilen s6z konusu aragtirmada, aile
isletmelerini yiizde 85’inin stratejik is planlarmi giincelledikleri sonucuna
ulasilmigtir. Arastirmada, Tiirk sirketlerinin, hem kendilerinin hem rakiplerinin
en giicli ozelligini giiclii marka olarak niteledigi, kendilerinin ikinci giligli
ozelligini dirtin tasarimi ve kalitesi, rakiplerinin tclinci giicli 6zelligini
rekabet¢i fiyat ve maliyet olarak gordiigli ifade edilerek, finansal giic ve
pazarlamanin da Tirk aile sirketlerinin kendilerini goreceli olarak zayif
hissettikleri etkenler oldugu belirtilmektedir (PwC, 2011).

Aym aragtirmaya gore; Tiirkiye’de 1900 yilindan 6nce kurulan ve halen
faaliyetlerini siirdiiren 18 isletme bulunmaktadir (PwC, 2011). Tablo 6’da da
goriildigi gibi, Tirkiye’de aile isletmelerinin yasam siireleri olduk¢a kisadir.
Bilinen en eski aile igletmeleri 4. nesile ulagmistir. Tiirkiye nin en eski 50 aile
isletmesinin yonetiminde bulunan kusaklara bakildiginda, 20 aile ikinci, 26 aile
liclincli kusaklarda; yani 50 firmanin 46’s1 ikinci, tglincli kusaklarda ve en
riskli, en 6nemli yerde yer alirken, ii¢ tanesi de dordiincii kusaga ulagmustir.
Tiirk aile isletmelerini zora sokan nedenler arasinda kusaklar ¢atismasi, gii¢ ve
otoritenin devri ve kurumsallagma altyapis1 eksikligi yer almaktadir
(Alacaklioglu, 2004: 9-11). Ozellikle, aile isletmelerinin basladiklari
kurumsallagma c¢alismalarini aile veya kurum igerisine yayginlagtiramamalar1 ve
stirekliligini saglayamamalari 6nemli bir olumsuzluk nedeni durumundadir
(Geng-Kocasarag-Dogan, 2008: 370).

Tablo 6: Tiirkiye’nin En Eski Aile Isletmeleri

Isletme Ad1 Kurulus Yil
1 Haci Bekir 1777
2 Iskender 1860
3 Hafiz Mustafa 1864
4 Vefa Bozacisi 1870
5 Karakoy Giillioglu 1871

Kaynak: (PwC, 2011)

Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi’nda, Tirkiye’de aile igletmelerinin
dortte {igliniin, kilit yoneticilerin vefati veya yetersizligi durumunda devreye
girecek acil durum planina sahip olmadigi, bu konuda kiiresel ortalamanin



KURESELLESME SURECINDE AILE iSLETMELERINDE YONETIM VE KURUMSALLASMA 107

gerisinde bulunuldugu ifade edilmektedir. Kiiresel sonuglara paralel olarak, en
onemli anlasmazligin, isletmenin gelecek stratejileri konusunda yasandigi ve
aktif hissedarlarin diger aile iiyelerine danmismamasinin problemlerin temel
kaynag1 oldugu belirtilmistir. Isletmelerin dortte iigiiniin, aile {iyeleri arasindaki
anlagmazliklar i¢in ¢6ziim prosediirlerine sahip olmadigi, anlagsmazlikta ¢6ziim
yontemi olarak Tiirk isletmelerinde daha c¢ok aile konseyi (ylizde 67) ve aile
anayasasi (yiizde 33) gibi gelenekei egilimlere uygun diisen kapali yontemlerin
agir bastigl, diinyada yaygin kabul gdren hissedarlar sdzlesmesi ve arabuluculuk
kavramlariin benimsenmedigi tespit edilmistir. Ayrica, Tiirk aile isletmelerinin
yizde 69’u gelecekteki miilkiyet ve yonetim kadrosunu se¢gmedigi; ancak,
onemli pozisyonlarda haleflerin aile iiyelerinden olacaginin ayni agirlikla kabul
edilen bir durum oldugu belirtilmektedir ( PwC, 2011).

Tiirkiye’deki aile isletmeleri iizerine yapilan bir bagka arastirmaya gore
de (Deloitte, 2010); isletmelerin ylizde 69’ unun onlardan sonraki nesillere planl
olarak islerin devredilebilmesi ve isletmenin siirekliliginin saglanabilmesi igin
olusturulmus bir aile anayasasinin olmadig goriilmiistiir.

SONUC

Kiiresel diinyanin artan rekabet kosullarinda, isletmelerin varliklarini
stirdiirebilmelerinde kurumsallasma dnemli rol oynamaktadir. Dolayisiyla, sahip
olduklar1 gii¢lii yonlerine ragmen, uzun Omiirlii olamayan aile isletmelerinin
varliklarin1 koruyabilmeleri, kurumlarin1 gelecek nesillere aktarabilmeleri ve
diinya c¢apinda rekabet edebilir hale gelmeleri igin temel unsur da
kurumsallagmadir.

Aile isletmelerinin uzun Omiirlii isletmeler haline gelmelerini miimkiin
kilacak kurumsallagma siirecinde, hem isletmenin, hem de aile iligkilerinin
diizenlenerek bir sistem haline getirilmesi saglanmalidir. Ancak, ozellikle
girisimcinin  biiylik  gligliiklerle kurup gelistirdigi kurumu paylagmada
karsilastigi zorluklar, aile isletmelerinde belirli bir sistematige gecis siirecini
diger isletmelere gore daha giic hale getirmektedir. Bu zorluklar, aile
isletmelerine kurumsal bir kimlik kazandirilmasini  ve etkin iletisim
mekanizmalarinin olusturulmasini gerekli kilmaktadir.

Aile isletmelerinin kaliciligl, onlarin heniiz daha gelisme asamasinda
kurumsallagmay1 igsellestirmeleriyle paralellik gosterirken, kurumsallagsma
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stirecini belirli bir hacme ulastiktan sonra glindemine alan aile isletmeleri aym
basartyr gosterememektedirler. Dolayisiyla, en bastan ihmal edilmeyen
kurumsallagma ve kurumsal yapiya erisim seviyesi, aile isletmelerinin
varliklarin1 devam ettirmelerinin belirleyicisi konumunda olmaktadir.

Tirk aile igletmelerinin yasam stirelerinin olduk¢a kisa olmasinda da
kurumsallagma alt yapisinin eksikligi, kurumsallagmaya yonelik ¢aligmalarin
yaygmlagtirtlamamasi ve siirekliliginin saglanamamasi temel rol oynamaktadir.
Bu bakimdan, kurumsallagsmanin Tiirk aile isletmelerince i¢sellestirilmesi biiyiik
Oonem tasimaktadir.
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