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GIRIS

Toplumlar1 olusturan en kiigiik sosyal birim olan “Aile” olgusu, yanina ticari
islevler ve sermayenin eklenmesiyle isletme halini almakta ve kisaca bu yap1 “Aile

Isletmesi” olarak ifade edilmektedir.

Aile isletmelerinin en 6nemli kurulus amaglarindan biri, nesilden nesileaktarilan
bir aile ismi birakmaktir. Fakat,daha ilk kusakta dahi baslayan aile tiyeleri arasindaki
anlagsmazliklar, kurumsallasamama, gelecek kusaklara devir planlarinin yapilmamasi,
kusak i¢i ve kusaklar arasi ¢atigmalari ve nepotizm vb. gibi sorunlar, aile
isletmelerininhemen  hepsinde oldukga sik yasanmaktadir. Aile isletmelerinde
karsilasilan bu sorunlar bir ¢ok problemi beraberinde getirmekte, isletmelerin
gelismesini, biiylimesine, siirdiiriilebilirligini engellemekte veya silinip gitmelerine
neden olabilmektedir. Aile isletmelerinde yasanan bu sorunlarin ortadan kaldirilmasi ya
da  minimum seviyeye indirilip  kusaklar boyu siirdiiriilebilirligi  igin
kurumsallagsma,6nemli bir faktér ve siireg olarak goriilmektedir. Bu siiregte sadece

orgiitsel degil, beraberinde aile igi iliskilerinin de kurumsallagmasi beklenmektedir.

Ulkemizdeki isletmelerin ¢ogunlugu aile isletmelerinden olusmaktadir. Bu
yapidaki isletmelerin ekonomiye olan katkisi g6z Oniinde bulunduruldugunda

stirdiiriilebilirligin 6nemi daha da ortaya ¢ikmaktadir.

Bu c¢alisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile isletmeleri

tanimlanmus, gliglii zayif yonleri 6zetlenip diinyada ve Tirkiye’deki aile isletmelerinin

ekonomideki yeri ve dnemi incelenmistir.

Ikinci boliimde bu isletmelerdeki aile yonetisimi yaklasimi bashg altinda
kurumsal yonetim, aile isletmelerinde uygulanabilirligi, aile yonetisiminin yapisi ve aile

anayasasina deginilmistir.

Ucgiincii béliimde aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin 6nemine deginilmis ve bir

stirdiiriilebilir aile isletmesi modeli sunulmustur.

Uciincii boliimde verilen siirdiiriilebilir aile isletmesi modelinin uygulanabilirligi,
dordiincli boliimde bir arastirma ile test edilmistir. Arastirmanin 6rneklemini Bursa

ilinde DOSAB ve NOSAB de faaliyet gosteren aile isletmeleri olugturmaktadir.



BIRINCi BOLUM
AILE iISLETMELERI

1.1. Aile Isletmesi

Aile isletmesi temelde iki kavrama dayanmaktadir. Bu kavramlar aile ve
isletmedir. Aile isletmesi tanimi Oncesinde bu kavramlar iizerinde durmak faydali

olacaktir.

Aile; genel anlamda, aralarinda kan bagi bulunan veya evlilige dayanan, esler,
kardesler ve ¢ocuklar arasindaki iligkileri doguran, toplumun en 6nemli ve en kiiciik
birimi olarak tanimlanmaktadir. Toplumu olusturan en temel Ogeler arasinda yer

almaktadir ve toplumun iiretmek ve devamliligini saglamak ihtiyacindan dogmustur.

Isletme kavramini tamamiyla kar elde etme amaci giiden kurumlar olarak
diistinmek yerine, Onceliginin insan ihtiyaglarini karsilamak amaciyla mal veya hizmet
tireten miiesseseler olarak kabul etmek daha dogru olacaktir. Bu agidan bakildiginda bir
isletme,6ncelikle uzun dénemde kar elde etme,siirekli olma ve ayni zamanda sosyal
sorumluluk amaglarim yerine getirmek icin kurulur (Yiiksel v.d., 2003:13; Uner

v.d,1993:10).

Aile isletmelerinin en temel kurulus amaci; ailenin ge¢imini saglamak, ailenin
servetini arttirmak, mirasin dagilmasimi onlemek, cocuklara kariyer firsati yaratmak,
finansal bagimsizlik saglamak, giivenli bir ortam temin etmek ve 6zellikle de aileyi ve
serveti bir arada tutmaktir(Vera ve Dean,2005:321; Gersick, 1997:136).

Glinlimiizde aile isletmeleri farkli kavramlarla yaygin kullanimlarina
rastlanmaktadir. Bu bakimdan farkli 6zelliklere sahip aile isletmelerifarkli sekillerde
tanimlanabilmektedir. Ancak aile isletmesini diger isletmelerden ayiran en onemli
nokta,hisse ¢ogunlugundan ziyade yonetim faaliyetlerinin yiiriitilme bi¢imi ile
yonetime iliskin yetkilerin aile bireylerinde toplanip toplanmadiginin analiz edilmesidir

(Pazarcik, 2004:34).

Aile isletmeleri, yonetim kademelerinde aile iiyelerinin calistigi, gorev aldig

isletmelerdir. Aile isletmeleri ile aile isletmesi olamayan isletmeler birbirlerinden



oldukca farkli Ozellige sahiptir. Aile isletmesi olan isletmelere kiyasla, olmayan
isletmelerin sermayesi, varliklar1 ve fonlar1 tamamen isletmeye ait ve isletmenin
Kontroliinde bulunmaktadir. Isletme, aile ici iliskilerden ve duygudan bagimsiz bir
sekilde yonetilirken, aile isletmelerinde aile i¢i iligskiler ve duygu ile birlikte aileden

gelen aligkanliklar, gelenekler,ailenin ortak kiiltiirii gibi faktorlerde yer almaktadir.

Aile isletmesi kavrami, ailenin miilkiyeti, personelin kan bagi ve yonetimdeki
hakimiyet konularini1 da igerecek sekilde farkli tanimlamalar literatiirde kullanilmistir.
Kan bag1 agisindan aile; ayn1 kandan gelen ast ve tistlerden olusan “insan birligi” olarak
tanimlanabilmektedir. Bu bakimdan aile isletmesini; kan bag ile birbirine bagl kisilerin
olusturduklar1 ekonomik orgiit olarak da tanimlayabiliriz. Baska bir ifadeyle de aile
isletmeleri; kan bagina sahip kisilerin mal/hizmet iiretmek maksadiyla kurduklar1 ve kar

amaci giittiikleri orgiitler olarak tanimlanmistir (Gliler ve Akgiin, 2010:48).

Ailenin miilkiyeti agisindan da bakildiginda aile isletmesi;ayni ailenin sahip
oldugu ya da iki veya daha fazla aileden {iyelerin ortak oldugu ve miilkiyetinin ailenin
bir nesilden diger bir nesle gecebildigi isletme tiirii olarak ifade edilmektedir (Pazarcik,
2004:35).

Yonetimdeki hakimiyet agisindan yapilan tanimlarda ise;aile isletmesi, aileyi
gecindirmekle yiikiimlii olan girisimcinin tepe yoOnetiminde yer almasi ve isletme
yonetiminde aileye kan bagi ile bagh en az iki kusagin bulunmasi kosulunu saglayan

kuruluslar olarak tanimlanmigtir (Chua vd., 1999:19).

Sonug olarak, genel bir tanimlamayla aile isletmesi; ‘‘Aile mirasinin korunmasi
ve aile ge¢imini saglamak amaciyla, ayni aileden en az iki kisinin isletmenin
sermayesine ortak ya da finansal yapisini kontrol etme giiciiniin oldugu, yonetimde aile
tiyelerinin yer aldigi, mal ve/veya hizmet iiretmek gayesiyle kurulan kar amach

kuruluglardir’” (Biite, 2010:6).

Aile isletmelerinin tim bu tanimlarinda yer alan ortak noktalari su sekilde
siralanabilir (Findikg1, 2011:17-18):

- Aile igletmesi, aile iiyelerinin ortak bir is kurmus seklidir.
- Aile isletmesi, aileden bir girisimcinin baglattig1 ve daha sonra aile iiyelerinin

cogunlukla is siirecleri iginde yer aldig1 bir kurumsal yapidir.



- Aile isletmesi, igerisinde ailenin kendine has kiiltiirlinii ve gelenegini barindiran
ve bunun ise yansidigi bir sosyoekonomik yapidir.

- Aile isletmesi, tek basina girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve ¢ocuklari,
lider ve kardesleri, sadece kardesler ile kuzenler, liderin ¢ocuklari, damatlar1 ve
gelinleri gibi farkli akrabalik derecelerinde ve diizeylerinde, cesitli aile
tiyelerinin versiyonlarindan da olusabilen bir birlikteliktir.

- Aile isletmesinde aralarinda kan bagi ve evlilik bagi olan aile tiyeleri, yonetimin
cogunu ellerinde bulundururlar.

- Aile igsletmesinde, miilkiyet kavrami biiyiik 6nem tasir ve miilkiyet aileye aittir.

- Aile isletmesinde, aile i¢i iliskilerin igin kendisini ve isin de aile i¢i iliskileri
etkilemesi kaginilmaz bir sekilde s6z konusudur.

- Aile isletmesi, ¢cogu zaman mevcut servetin dagilmasini onlemeye yonelik
olarak kurulan bir birlikteliklerdir.

- Aile isletmeleri, hem yonetime, ise hakim karakterlerhem de karar vericilerin
ayni aileden oldugu bir isletme tiirtidiir.

- Bir veya daha fazla aileye ait olan bir grup insan bir isletmeyi yonetmektedir.

- Aile isletmelerinde alinacak olan pozisyonlar, aile iiyelerinin kendi aralarinda
yasadigi iliskiden yogun bir sekilde etkilenmektedir.

- Aile isletmesinin art arda gelecek nesle gitmesi arzu edilir.

- Aile isletmeleri, isletmelerin servet yaratma ve istihdam artis1 i¢in onemli bir

kaynak oldugu kabul edilmektedir.

1.2. Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Aile igletmeleri genellikle dominant(baskin) organizasyon yapilarina sahip
olmakla beraber, farkli biiyiikliiklerde (mikro, KOBI veya biiyiik isletme) ve farkli
sektorlerde faaliyet gosterebilmektedir. Bir diger deyisle aile isletmelerinin ortak bir

biiyiikliik yapis1 veya sektorii bulunmamaktadir.

Aile isletmesini diger isletmelerden ayirt etmenin en temel gostergesi,
yoneticilerin ve calisanlarin, aile baglantilarina, degerlerine, etik ve davranislarina sahip
olmalar1 ve bunlar1 az ya da ¢ok isyerinde birbirleriyle paylasmalaridir. Bu nedenle

aileden getirilen bu unsurlar ayni anda isletme ile karigmakta ve sonugta olasi yanlis



anlasilmalar, sorunlar ve ¢atigmalarin temelini olusturmaktadir(Debarliey ve Janeska-
lliev, 2015:43).

Aile isletmelerini genel olarak diger isletmelerden ayiran birtakim ozellikler

mevcuttur. Bu 6zellikler su sekilde agiklanabilir(Karpuzoglu,2000:10):

1)

2)

3)

4)

5)

Aile isletmelerinin yonetimi ile, en az iki kusaktan aile bireylerinin
ilgilenmesi gerekir. Daha kesin bir ifade ile, aile isletmelerinde gelecek
kusaklara yonelik siirdiiriilebilirlik saglanmalidir. Aile isletmeleri yapi
olarak anne/baba-cocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar
ve slirekli olmayr basaran ortakliklar olmak iizere en az iki kusagi
iglerinde barindirmaktadir.

Aile isletmelerinde olusturulan isletme politikalar1 oncelikle ailenin
c¢ikarlariyla uyumlu olarak yiiriitiiliir. Bu isletmelerde aile varliklarinin ve
servetinin korunmasi amaci aile inang ve degerlerini etkilemekte ve bu
sinerji ile yonetilmektedir.

Bu isletmelerde yonetim ile ilgili sorumlu olan kisilerin belirlenmesi
asamasinda duygusal faktorler 6nemli ve belirleyici rol oynar. Isletme
kurucusunun ve sahibinin, aile iginde sevgi ve giiven duydugu kisiler,
isletme icinde de yonetim kademelerinde aktif rol alir.

Aile isletmelerinin mevcut sahiplerinin ¢ocuklar1 isletmenin gesitli
yonetim kademelerinde aktif rol alir. Bunun sebebi, isletme sahiplerinin
miras olarak birakacaklar1 isletmelerini, ¢ocuklarmin da tanimasini
istemeleridir. Aile {iyesi olan yoneticiler, ¢ocuklarinin gelecegini bir
sekilde giivence altina almak isterler ve onlarm  firmayi
sahiplenmelerinin,igleri 0grenmelerinin bu giivence i¢in en uygun ve
onemli yol oldugunu diisiiniirler.

Aile lyeleri acgisindan igletmesinin ismi ve prestiji ile ailenin ismi ve
prestiji ayni anlamda distniiliir. Hangisinin daha 6nce oldugunu ayirt
etmek bazen imkansizdir. ‘ ‘Isletmenin statiisiinii etkileyen, aile bireylerinin
toplumdaki statiistidiir"ifadesini ayn1 zamanda ‘‘igletmenin statiisii ve
kuvveti ailenin de toplumdaki statii ve prestijini etkileyen unsurdur’’

seklinde de kurmak miimkiindiir. Ancak sonugta isletme yoOnetimi



6)

7)

8)

9)

10)

anlaminda c¢ok sey degismez, aile bireylerinin tasidigi soyadi, isletmede
stirekli calisip ¢alismadiklarinin 6niine geger.

Isletmedeki aile bireylerinin pozisyonlarinin, ayn1 zamanda aile
icerisindeki pozisyonlarin1 da etkilemesi beklenebilir. Isletmede basarili
bir birey, aile i¢inde daha giiglii hale gelebilirken, isletmede basarisiz olan
bireyin de aile icinde pasif hale gelmesi olasidir.Ancak bunu da yine
benzer sekilde, aile iginde kuvvetli ve revagta olan birey, isletmedede daha
kuvvetli pozisyonda olmasi seklinde de ifade edebilmek miimkiindiir. Bu
sekilde elde edilen pozisyonun devamlilig1, isteki becerisi ile yon alacaktir
ama baslangicta bir avantaj olarak s6z konusu bireyi destekler.

Aile isletmelerinde yonetimde yer alan aile bireyleri, dogal olarak koruma
altindadir. Ornegin;aile bireylerinin ¢alisma kosullari, izinleri ve ¢alisma
saatleri gibi konularda daha esnek davranilabilir.

Ailenin yerlesmis adeta genlerine islemis normlari, aile isletmelerinin
biiyiik ¢ogunlugunda etkin bir sekilde kullanilir. Aile deger ve inanclari,
yasadiklar 1yi veya kotii tecriibelerden aldiklar dersler, igletmede islerin
yapilma seklini, 6zellikle kisilerarasi iligkileri,is yapma yontemlerini yani
toplamda her sekilde orgiit kiiltlirtinii 6nemli 6lgiide etkiler.

Aile bireyleri tarafindan kurulmus olan aile isletmeleri, yukarda sayilan bu
ozelliklerinden o6tiirli,daha disar1 kapali olarak goriinmektedir. Bu
nedenledir ki 6zellikle de finansal kaynak temininde sikint1 yasandiginda
kredi almak, borglanmak veya halka ac¢ilmak yerine, oncelikle isletmede
ortak olan aile bireylerinin, gerekirse ailenin isletmede ortak olmayan
diger fertlerinin de maddi destegini tercih ederler. Bunun temelinde;
kaynaklarin paylasilmamasi, aile sirlarinin sakli kalmasi, ticari sirlarin
korunmasi yani isletme ve hatta aileye ait bilgilerin paylasilmamasi istegi
vardir. Bu mali sikintinin toplumca malum olmasi, sadece isletmenin
degil, ailenin de toplumdaki statii ve prestijini olumsuz etkileyecektir
endisesi, aile i¢cin ¢ok onemlidir. (Kol kirilir, yen i¢inde kalir.)

Yonetimsel pozisyonlar igin personel temini ¢ogunlukla aile bireyleri
arasindan veya yakin akrabalardan segilerek yapilir. Ciinkii kan baginin

getirdigi giivenkonunun uzmani olmaktan daha 6n plana ¢ikmakta ve



Ozellikle de yoOnetimsel bir pozisyona bir yabancinin getirilme
durumu,kabul edilebilir olmamaktadir. Yani en ust kademeden en alt
kademeye kadar, personel seciminde,  yerlestirmede Oncelik aile
bireylerinindir.

11)  Aile isletmelerinin kurucusu ve sahibi veya ¢ogunluk hissesini elinde
bulunduran kisi ayni zamanda tepe yoneticidir. Bu yonetici ortaklarin
biiyiikk bir kismisagliklar1 yerindeyken isletmedeki pozisyonlarinibu isin
profesyonellerine, devretmeyi diisinmemekte ve yonetim kademesinde

aile bireylerinden birinin olmasini gerektigini diisiinmektedirler.

Yukaridaki ozelliklere bakildiginda aile isletmelerinin ortak noktasi, isletme
yonetimi ve kontroliiniin aile tizerinde olmasidir. Bu durumun temel nedeni ise ailenin

isletme sermayenin 6nemli bir kismini elinde bulundurmasidir.

Aile Isletme Sisteminin Ug Daire Modeli, Harvard Business School'da 1970'lerde
Profesorler RenatoTagiuri ve John A. Davis tarafindan gelistirilmistir. Bu model, aile
isletmeciligi sistemini agiklamakta ve is, aile ve miilkiyet grubunun 6nemli 6zelliklerini
ve bu gruplarin is ve ailenin performansini etkilemek i¢in nasil etkilesime girdigini
anlagilmasma yardimci olmaktadir. U¢ Daire Modeli, diinyada aile- is sistemlerini

anlamak i¢in baskin bir paradigmadir.

Sekil 1.1:Ug Daire Modeli

(Kaynak:Tagiuri ve Davis, 1996:199-208)



Bu model, basit bir grafik ile, aile - is sistemini olusturan ii¢ birbirine bagl ve
ortiisen grubu (aile, isletme ve sahipler) icermektedir. Bu gruplarin ortiismesinin bir
sonucu olarak, her biri kendi mesru bakis acilari, hedefleri ve dinamikleri olan yedi ilgi

grubu vardir.
Bu yedi farkli ¢ikar grubu (veya paydaslar1) asagidaki gibidir:

- Isletmeye dahil olmayan, ancak aile iiyesi olan veya sahiplerinin esleri /
ortaklar1 olan aile tliyeleri

- Isletmede istihdam edilmeyen aile iiyeleri

- Isletmede calismayan aile iiyesi olmayan ortaklar

- Isletmede calisan aile {iyesi olmayan ortaklar

- Aile dis1 galigsanlar

- Isletmede calisan ancak ortak olmayan aile iiyeleri

- Isletmede calisan aile iiyeleri

Model, aile is sistemine yon vermek i¢in her sektoriin goriislerine saygi duyulmasi
ve biitlinlesmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Aile isletmesindeki sistemlerin uzun
vadeli basarisi, bu gruplarin her birinin isleyisine ve karsilikli destegine baghdir(Tagiuri
ve Davis, 1996:199-208).

1.3. Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri

Aile isletmeleri, Tablo 1'de goriildigi gibi kendi yasam dongiilerine sahiptir.
Ailenin ve isletmenin yasam dongiileri, hayat agaci iizerinde birlikte biiyiiyen iki

tirmanma giilii gibi i¢ icedir(Caufman, 2001:1-12).



Asama 1 Asama 2 Asama 3
Zaman periyodu (y1l)
Isletmenin yas1
Ebeveynlerin yagi Oilab 5ila 20 20ila 30
Cocuklarm yas1 25ila 35 35ila b5 55ila70
0ilal0 10ila 30 30ila 45

Isin yapisi

Orgiitsel yap1

Sahip/yoneticinin
motivasyonu

Hizli genigleme,
zamana ve paraya
yatirim yapma
gerekliligi

Kiigiik, dinamik

Is basaris ile ilgili

Tam gelisme veya
“tamamen biliylimiis’

>

Daha biiyiik, daha
karmagik

Kontrol ve istikrar
istiyor

Stratejik “yeniden
diigiinmek” ve
yeniden yatirim
ihtiyaci

Durgunluk /
Konsolidasyon

Yeni ilgi alanlart
veya “yar1 emekli”
dir. Gelecek nesil
biiylime ve degisim
istiyor

Aile i¢in finansal Temel ihtiyaglarla Ozellikle rahatlik ve | Ozellikle giivenlik ve
beklentiler sinirlt egitim konusunda comertlik konusunda

daha fazla talep daha biiyiik ihtiyaglar
Aile hedefleri Is basarisi Cocuklarm bitytime | Aile uyumu ve

ve gelismesi dayanigma

Tablo 1.1:Aile Isletmeleri Gelisim Evreleri
(Kaynak: Caufman, 2001:1-12)

Aile isletmelerini temel olarak 4 farkli evrede incelenebilmektedir. Bunlar;
girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile isletmeleri, biiyliyen ve gelisen
stirekli

aile isletmeleri, basaran aile

isletmeleridir(Karpuzoglu, 2001: 57-61).

kompleks aile isletmeleri ve olmay1

1.3.1. Girisimcinin Sahip Oldugu Birinci Nesil Aile isletmesi Evresi

Girisimcinin kurucusu oldugu, sahiplendigi ve yonettigi birinci nesil aile
isletmelerinde; sahiplik ve her tiirli yetki girisimci iizerindedir. Ortak olarak genellikle
en gilivenilir birey olarak kader birligi edilmis olan es secilmisse de, es ¢ogunlukla
sembolik ve ortaklik zorunlu sayisini temin i¢in vardir. Bunun da dogal sonucu olarak
hemen tiim stratejik ve islevsel kararlar bizzat girisimci tarafindan alindigi ve

uygulandig1 goriiliir. Diger bir deyisle, kararlarin alinmas1 ve uygulanmasi sirasinda
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esin herhangi bir etkisi bulunmamakta ve aile igletmelerinde aile bireylerin ortak olmast,
isletme icerisinde birlikte calisilmasi, isleri ve sorumluluklari paylagsmasi anlamina
gelmemektedir. Ortaklik genelde seklen, sadece kagit listiinde kalmaya mahkumdur.
Yine bu tip aile isletmelerinde girisimcinin 6zellikle de baslarda, daha is hacmi sinirli
iken, tiretim, alig, satig, kayit tutma, alt eleman ise alim ve egitim gibi konularla bizzat
ilgilendigi goriilmektedir. Dogal olarak isletme bilyiidiigiinde kurucu girisimcinin, isleri,
muhasebeyi, satin alma, pazarlama gibi alanlar1 tek basina yonetemez hale geldigi ve
bunun idraki i¢inde olabilen kurucunun, yanina yeni bir “yardimci yonetici” istihdam

ederek mevcut iglerinin bir kismini, goniilsiiz de olsa ona devrettigi kabul edilebilir.

Bu gelisim asamasindaki aile isletmelerinde géz onilinde bulundurulmasi gereken
diger bir nokta, esas girisimcinin birebir isletme faaliyetlerinin baginda olmasi, miisteri
sayisindaki artima ciddi katkida bulundugudur. Patronu isinin basinda goérmek,
miisteriler i¢in ¢ok Onemlidir. Sonu¢ olarak bu durum miisterilerin igletmeye olan
itimatlarim1 ve baghiliklarini arttirmakta, is hacmi gelistirmekte ve sonunda firmanin
nakit girisiniciddi sekildehizlandirmaktadir. Miisterinin muhatap olarak karsisinda
patronu gérmesi hemen daima giiven arttiric1 6zelliktedir. Bu 6zellikle daha dar, kapali
pazarlara sahip, mahalli isletmelerde ¢ok daha gegerli bir bulgudur.Ancak is hacminin
bliylimesi ve detaylanmasi ile beraber, miisteri-girisimci iligkisinin zaman igerisinde
ister istemez bireysel iligskilerden ¢ikartilmakta ve isletmeye aktarilmaktadir. Bu durum
aile isletmelerinin kurumsallasma asamasinda oldukc¢a 6nemlidir. Bu belli bir oranda
miisteri kaybin1 beraberinde getirebilir ama isin daha profesyonellesmesi ve verilen
hizmetin kalitesinin artmasi ile desteklenen bu biiyiimenin, bir yandan da daha fazla

miisteri getirecegi muhakkaktir(Karpuzoglu, 2001:57).

1.3.2.Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmeleri Evresi

Aile isletmelerinin biiylime ve gelisme donemine bakildiginda goriilen; ailenin
yeni nesil ¢ocuklarmin genellikle heniiz egitim déneminde olduklar1 ve isletmenin,
kurulus dénemindeki sikintilarinin bir kismini ¢ézerek artik biiylime donemine girmesi
nedeniyle giivenilir personel ihtiyacin1 da karsilayabilecek sekilde, ailenin diger
bireylerinin de, riistiinli ispat etmekte olan isletmede g¢alismak isteginigdsterdikleri
gortliir. Ailenin belli bir kisim iiyelerinin bilfiil ortak olarak veya en azindan ydnetici

olarakisletme blinyesine girdigini hatta diger bir kisim ile ferdinin de, belki biraz da ilk
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hamlede isin i¢cinde olmamis olmaktan pismanlik da duyarak, ortaklifa bir sekilde
katilmayr bekledigi goriiliir. Sonucta,en baslangigcta miitesebbis, cesaret ve sermaye,
tecrilbbe ve bilgi sahibi iiyesinin baslattigi is, biiyilk ailenin hatta aile giiciiniin,
birlikteliginin kalbi haline gelmeye baslar, o yolda ilerlemeye devam eder. Ancak halen
daha bu siireci yasamakta olan isletme, ne kurumsallagmabilincine ulasmistirveya bu
yolda bir hamle yapmistirne de ailenin her bireyiisin geregi olanstandartlasmis bilgiye

ve uygulanan sistemlere sahiptir. Daha alinacak ¢ok yol vardir.

Bu arada gelisen biiylime siirecine girmis olan isletmede, islerin biiylimesiyle
iretim artar, buna paralelolarak isletme tirlinlerinin pazar paymin da artig gostermesi
satiglarin artmasma ve ciddi bir karliliga vesileolmakta ve bir bakima borg¢lanma
thtiyacin1 azaltmaktadir. Firmanin tanmirligt artmaktadir, belli bir isim ve giliven
olugmustur. Artik isletmenin sundugu hizmetler ve iirlinler tiiketiciler tarafindan bilinir
ve aranir hale gelmistirBu evrede isletmenin isleri yoluna girmektedir ama tiim bu
olumlu gelismelerle beraber, aile degerleri is degerlerinden daha 6nemli hale gelmis,
kurumsallagsmaya kars1 olan aile biitiinliigii ve bu biitiinliigiin korunmaya caligiimasi

gibi durumlar da bu evrede goriilmektedir (Karpuzoglu, 2001:58-59).

1.3.3.Kompleks Aile Isletmeleri Evresi

Artik iyice biiylimiis, oturmus ve belli bir zamani kat etmis aile isletmelerinde,
birden fazla nesil temsil eden aile bireyleri ¢alismaktadir. Bu isletmelerdeikinci, tiglincii
ve hatta dordiincii kusaktan bireylerden olusabilmektedir. Bunun dogal sonucu olarak da
bu tip ¢ok kusakli, “kompleks aile isletmelerinde”, farkli yaslarda, farkli bilgi
donaniminda,farkli deneyim ve Kkariyere sahip, ¢cok sayida aile liyesinin varliginin yani
sira isletmenin biiylimesi nedeniyle de zorunlu olarak istihdam edilmis ¢ok sayida
profesyonel yonetici de mevcuttur. Bu kadar ¢ok say1 ve degisik kalifiye ozellikleri
gosteren bir igletmede; isletme ile ayn1 zamanda beraber biiylimekte olan aileningok
sayida lyesinin bu isletmede istihdam edilmesi ya da bunu istemeleri, isletme-aile
dengesinin nasil temin edilecegikonusunu giindeme getirmektedir. Bu asilmasi, belli bir
sisteme baglanincaya kadar da ciddi bas agritici duruma karsilik bir yandan da
isletmedebirlikte calisan aile iiyeleri, kendilerini isletme karindan ya da zararinda
sorumlu gérmeye baslarlar. Diger bir deyisle aile iiyeleri, bulunduklar1 konumlarin

geregi olarak aldiklar1 kararlarin hem isletme gelecegini hem de kendi geleceklerini
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etkilediginin farkindadirlar. Bilinglenme ve kurumsallagsma ihtiyact kendini iyiden

hissettirmeye baslamustir.

Cekirdek aile isletmesinin disinda bir yapi1 olan kuzen ortakliklarinda, daha
Holding tarzi bir isletme sekli goriiliir. Bu sistemde farkli ¢ekirdek aileler beraber
calismaktadirlar ve bu aile isletmeleri farkli evrelerde olabilmektedir. Kuzen
ortakliklarinin bir kismi daha biiyiime evresinin 6zelliklerini gosterirken, bazilar1 da
olgunlagma evresinin 6zelliklerini tasiyabilir. Dogal olarak da her birinin organizasyon
sekli, istthdam ettigi personelin 6zelligi, gayesi ve mali ihtiyaclar1 birbirlerinden farkl
olabilmektedir. Aile isletmeleri olgunluk evresinde biiylimeleri devam etmektedir ancak
artik biyiime hizlar1 gelisen ve biiyliyen aile isletmesi evresindeki gibi degildir.
Biiyiime hiz1 giderek azalmakta bir siire sonra ise doyum noktasina erismektedir. Artik
atalet noktasina dogru yaklagilmaktadir. Ayni sekilde isletme iiriin ve/veya hizmet
satisinda maksimum seviyeye ulasilmaktadir. Artan satis hacmi de karlilig1 ve cesitli
ihtiyaclar icin ayrilan fonlar1 da beraberinde getirir. Bununla beraber isletmenin
kredibilitesi artarken bu evrede yabanci kaynak ihtiyaci da azalir. Isletmenin artik
piyasadaki imaj1 giiclenmis ve piyasada rakipleri karsisinda giic kazanmistir. Bu duruma
istinaden irettigi liriin ve/veya hizmetler, pazarlama stratejileri gibi konularda taklit
edilir hale gelmekte, isletme politika ve stratejileri piyasa kosullar1 dikkate alinarak
sirekli gozden gecirilmekte ve stratejik planlamaya da oOnem verilmektedir

(Karpuzoglu, 2001: 59-61).

1.3.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile isletmeleri Evresi

Bu evre, is degerlerinin, aile degerlerinden daha Onemli, daha 6n planda
gozetildigi hale geldigi evredir. Dolayisiyla faaliyetlerin icrasinda kan bagindan ve bu
bagin sagladigina inanilan giivenilirlikten ziyade isler ve islerin gereksinimleri 6n plana
cikar. Standartlar belirlenmeye baslar. Her is i¢in 6zel analizler yapilir. Analizi yapilan
bu islerde, islerin yapilabilmesi i¢in isi ylriitecek kisilerde bulunmasi gereken
ozellikler, islerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi verilmesi gereken yetkiler
ve Ustlenilmesi gereken sorumluluklar ayn1 zamanda isin gerceklestirilmesi sirasinda
kullanilacak ara¢ ve geregler ile is birligi yapilacak boliimler de belirlenmelidir.
Faaliyetler siirdiiriiliirtken ¢alisanin  secilmesi, terfi ya da performanslarinin

degerlendirilmesi ve licretlendirilmesi gibi konularda is degerlerine oncelik verilen bir
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sistem yaratilmas: desteklenmelidir. Bu evrede, hedefin belirlenmesi, vizyonun
olusturulmasi, planlarin kisa, orta ve uzun vadeli yapilmasi, yapilan g¢aligmalarinin
Oneminin ortaya konuldugu sadece karlilik odakli degil miisteri memnuniyetinin de
onemsendigi ve odaklanildig1 isletmenin ve aile bireylerinin ¢ikarlarinin 6tesinde sosyal
sorumlulugun gerceklestirilmesi i¢in  ¢aligmalar  yapildigi  gozlemlenmektedir

(Karpuzoglu, 2001:61).

Aile isletmelerinin bu zorlu gelisim evrelerini tamamlayabilmeleri ve sonunda
stabil bir sekilde siirekliliklerini saglayabilmeleri i¢in yaratmalar1 gereken en oncelikli

ve 6nemli degerler, asagidaki gibi listelenebilir(Jaffe, 2018):

Paylasilan Degerler: Bir aile isletmesi, en azindan bir isletme olarak gii¢lii bir

gorev ve deger duygusuyla ise baslar. Gelecek nesillere devam etmek igin mirasgilarin
bu degerleri ve bunlara bagliliklarin1 onaylamalari, hatta gelistirmeleri gerekir. Gelecek
nesilleri girisimin bir pargasi olmak i¢in isletmeye¢ekmek i¢in, her neslin degerlerini ve
yeni nesil i¢in anlamli olan ¢abanin bir parcast olma misyonunu yenilemek zorunda

olmalar1 gerekir.

Esneklik ve Diizenli Yenileme: Siirdiiriilebilir aile ve aile isletmesi, uyarlanabilir

ve esnek olmak durumundadir. Higbir aile trajediden kaginamaz ve yine higbir isletme
krizden kacinamaz. 100 yillik basarili aile ve isletme, ortaya c¢ikan krizlerin her birine

yapici ve esnek bir sekilde cevap verebilmelidir.

Seffaflik: Isletmenin ilk evresinde genellikle bilgi, fikir veya kontrolii paylasmaya
aligkin olmayan bir kurucu bulunur. Bununla birlikte, bir aile ikinci veya iic¢lincii
evresine ulagtifinda, gelecegi diisiinen kardeslerin veya kuzenlerin, isletme ve finansal
anlagsmalar hakkindaki temel bilgilerin bilinirliligini hizlandirmasi1 gerekir. Bu, is
planlarinin ve mali belgelerin daha fazla aile iiyesi tarafindan paylasilmasi, anlagiimasi
ve tartisilmast gerektigi anlamina gelir. Bazi aile iiyelerinin is siire¢lerinin ne anlama
geldiklerini ve rollerinin onlarla iliskilerinde ne oldugu konusunda egitilmeleri
gerekecektir, yani roller belirlenecektir. Bu da sorumluluklart ve yetki sinirlarmni,
isletmenin temel bilgilerine erigebilme seviyelerini tanimlamayr ve sinirlamay1
getirecektir. Ancak basarili bir aile i¢inde, aile isletmesi hakkinda bilgi, isletmede ortak

olan ve isin bizzat i¢inde olan aile toplulugunda serbestce erisilebilir hale gelir.
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Aile Oryantasyonundan s Oryantasyonuna Gegis: Is basladiginda, is ailenin bir

uzantisidir. Biiyiidiikce, isletmenin biiylimek ve rekabet edebilmek i¢in mesleki disiplin
gelistirmesi ve beceriler eklemesi gerekir. Siirdiiriilebilir olan her aile, ailenin,
isletmenin kendilerine hizmet vermek i¢in orada oldugunu varsaymaktan vazgecmesi ve
isletmenin, aile dis1 yetenekleri ¢ekmesine ve gittikge artan bir kiiresel pazarda rekabet
edebilecek {irlinler ve hizmetler gelistirmesine izin vermesi gerektigi bir noktaya ulasir.
Bu noktada aile, aile liderlerinden ve aile disindaki yoneticilerden hesap verebilirlik
saglamalidir. Kusaklar arasinda aile sahibi / yoneticilerinden aile sahibi olmayan
liderligi denetleyen aile miilkiyeti arasinda bir degisim vardir (bazi aile yoneticileri de
mevcut olabilir). Eski nesiller daha geng ve yiikselen nesiller i¢in hesap verebilirlik ve

performans talep ettiginden, nesiller aras1 gerilim yaratabilir.

Nesiller Aras1 Katilim ve Isbirligi: Kardesler isbirligi yapmay1 6grenmeden dnce

savasmay1 ve tartismay1 Ogrenirler. Bazi kardesler bu dersi asla 6grenmez. Ek olarak,
bir aile isletmesi tiglincii kusaklara girerken, kuzenler ve evli aile liyeleri, genigletilmis
ailedeki ortak noktalardan daha fazla fark yaratir. Akraba puanlar ile aile baglar1 eskisi
kadar samimi olmayabilir. Ancak fliretici ailelerde ortak bir ama¢ duygusu ve isbirlik¢i
ve saygilt bir sekilde birlikte caligma taahhtidii ortaya ¢ikti. Bazen catismalar subeleri
veya bireysel aile liyelerini aile isletmelerinden ayrilmalarina yol acar. Kalanlar zor
kararlar almalarin1 saglamak icin giiven, saygi ve isbirligini yenilemek zorunda

kalacaklardir.

Yeni Nesillere Firsat Sunma: Siirdiiriilebilir aile, aile iyelerinin aileye katkida

bulunmalari i¢in yeni firsatlar sunan yontemlerle yenilikler yapar - yalnizca is ve finans
liderleri olarak degil, ayn1 zamanda ailenin destekledigi girisimciler, sosyal yenilik¢iler
veya hayirseverler olarak ve topluma bir aile olarak hizmet eder. Yeni nesil bir aile

iyesinin hangi yolu kullandigi, ailesinin destegini hissetmelidir.

Calisanlara Baghlik: Siirdiiriilebilir aileler, gelismeleri gerekenden daha fazlasina

sahiptirler. Gergekten de, bazi yeni nesil aile tiyeleri, bir aile olarak sahip olduklar1 ve
sahip olduklar1 seylerden ne kadar rahatsiz olduklari konusunda biraz rahatsizlik
duyarlar. Diinyadaki servet esitsizli§i ve var olan biiylik ihtiyaclar1 &greniyorlar ve
ailenin servetinin bir kismini1 bir fark yaratmak i¢in kullanmak istemektedirler. Bu

nedenle, her lretici aile paylasilan hayirseverlige aile baglantisini siirdiirmek i¢in bir
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baska ara¢c olarak ve gelecek nesil icin uygun bir faaliyet olarak bakmaya
baslamaktadirlar. Biiyiiyen ve onlar1 ailenin destekledigi projeler hakkinda egiten
kiiresel misyonlar ve hizmet projeleri gibi faaliyetlere katilmak i¢in bu nesil firsatlara
sahip olmak, bazi aile liyelerinin aile hayirseverligi ve vakiflarina dahil olmalarini

saglamistir.

1.4. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Tagiuri ve Davis (1996) aile isletmelerinin sahip olduklari nitelikleri “gift degerli
nitelikler” olarak tanimlamis ve bu niteliklerin aile isletmelerine hem avantaj hem de
dezavantaj sagladigini belirtmistir. Cift degerli niteliklerin yol agti1 olast pozitif ve
negatif sonuglar Tablo 1.2.’de izlenebilmektedir. Aile isletmelerinde yonetimin, g¢ift
degerli niteliklerin varligin1 ortadan kaldirmasi miimkiin degildir - bunlar aile
isletmelerinin dogasindan kaynaklanmaktadir. Aile isletmelerindeki zorluk, ¢ift degerli
niteliklerin olumlu sonuglarini en iist diizeye ¢ikarmak ve olumsuz sonuclarini en aza

indirgeyecek sekilde bu nitelikleri yonetebilmektedir(Tagiuri ve Davis, 1996:199-208).

DEZAVANTAIJ (-) NITELIK AVANTAJ (+)

Norm karisikligr ve kaygi. Aile
isletmesi ve miilkiyeti

konular1 karisabilir. Is nesnelligi
eksikligi

Es zamanli (ikame) roller Yiiksek aile ve igletme sadakati.
Hizli ve etkili

karar verme.

Gerginlikten kaynaklanan Paylagilan kimlik Yiiksek aile ve isletme sadakati.
bogulma hissi. Ise ve aileye kars1 Gliglii bir gorev duygusu.

ofke ve Kin Daha nesnel is kararlari

Aile tiyeleri, zayiflik gosterebilir. | Hayat boyu ortak gegmis Akrabalar, akrabalarin giigli

Gegmis hayal kirikliklari, is
etkilesimlerine duyulan giiveni
azaltabilir.

yanlarini ortaya ¢ikarabilir ve zayif
yonlerini tamamlayabilir. Giiglii bir
temel, bir aileyi sikintilara karsi
tesvik edebilir.

Iletisimde nesnellik eksikligi.
Kizginlik ve sugluluk

is etkilesimlerini karmagiklastirir.

Gizli diismanlik goriinebilir.

Duygusal katilim ve duygusal
kararsizlik

Olumlu duygularin ifadesi sadakat
yaratir ve giiveni arttirir.

[letisimi bozabilecek hassas
tepkileri tetikleyebilir

ve ¢atigma kosullarini tesvik
edebilir.

Ozel lisan

Daha fazla gizlilik ile daha verimli
iletisim kurulmasini saglar.

Akrabalarin fazla gergin ve
kapana kisilmis hissetmelerine
neden olabilir.

Karsilikli Farkindalik ve Gizlilik

Isletmeyi, sahipleri ve aileyi
destekleyen gelistirilmis iletisim ve
isletme kararlari.

Akrabalar arasinda siddetli
rekabet gelisebilir.

Aile Isletmesinin Anlami

Isletme sembolizmi ¢alisanlar igin
giiclii bir gérev duygusu
gelistirebilir.

Tablo 1.2:Aile Isletmeleri Avantaj ve Dezavantajlart
(Kaynak: Tagiuri ve Davis, 1996:199-208)
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Aile igletmelerinin karsilastiklart zorluklar ve bu zorluklara cevap vermede
yeterlilikleri, bulunduklar1 gelisim evresine gore farklilik gostermekle birlikte, s6z
konusu isletmelerin giiglii ve zayif yonlerini finans, yonetim ve kurum kiiltiirii agisindan

incelemek mimkindiir.

1.4.1. Aile Tsletmelerinin Finansal A¢idan Giiglii ve Zayif Yonleri

Sermaye piyasalarinin yeterince gelismedigi veya gelismekte oldugu iilkelerde,
fon saglama (kredi teminine) ve kullanimina yonelik araci finansal kurumlar
sinirhidir.Disardan girecek fon kaynaginin bu kisitliliginda aile isletmesi, biiylimesi i¢in
gereken fonlarin temininde, bagli oldugu ailenin her tiirlii gayrt menkul ve menkul,
nakdinden istifade edebildigi gibi, yaratilan veya aktarilan fonlarin kullaniminda, aile
biiyiikleri ve miitesebbis, kurucu ortagin bilgi ve tecriibelerinden yararlanabilirler. Aile
isletmesinin kurulus ve gelisme donemlerinde isletmenin mali ihtiyaclarini, aile
bireyleri gereginde isletmenin kar oranlarini diisiirerek, bir diger deyisle oto finansman
politikalart yolu ile aile isletmesine maddi kaynak saglayabilirler. (Altinkaynak;
2007:12).Mali sorunun yani sermaye sorununun aile tiyeleri tarafindan ¢oziilmesi ve
sermayenin biliylik kismini1 6z kaynaklarin olusturmasi, dis diinyaya karsi isletmeyi
giiclii kilar, kredi yiikii altinda ezilmez ve isletmenin zor zamanlarinda isletme, aile
tiyelerince desteklenir. Burada esas olan sadece isletmenin varligi degildir, isletme ayni
zamanda aileyle 6zlesmis oldugundan isletmenin itibari ailenin toplumdaki itibari
demektir (Demirbas, 1996:46).Artik ailenin adiyla ciddi anlamda biitiinlesmis
olanisletme, ailenin simarik ¢ocugu gibidir. Simarik ¢ocugun her istediginin yerine
getirilmesi gibi isletmenin de iflas etmemesi, varligini siirdiirmesi ve sosyal ve ticari
yasamda agirligin1 hissettirmesi i¢in gereginde ilk girisimci dahil aile tiyeleri mal
varliklarindan ve gelirlerinden beklenenden ¢ok daha kolay bir sekilde vaz

gecebilirler(Porter, 1995: 73-74).

Baska bir bakis acisiyla, aile i¢i bor¢clanma yolu ile mali sikintilarin agilmasi aile
isletmelerinin gii¢lii bir yan1 olurken, bazi durumlarda aile ve isletme igin bir avantaj
olmaktan ¢ikip isletmeyi ve belki aileyi de iflasa getirebilir. Simarik ¢ocuk muamelesi

goren aile isletmesinin bireyleri tarafindan gerek nakit gerekdiger yontemlerle
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desteklense dahi, bu destek igine girilmis oluna bilinecek mali zorluklar1 karsilamada
yetersiz kalabilir Aile tiyeleri tarafindan nakit ihtiyact karsilanmaya calisilsa da nakde
olan ihtiyacin artmasi durumunda bu destegin yeterli gelmemesi isletmeyi finansal
anlamda zor bir durumda birakacaktir. Finansal olarak yasanan bu olumsuz durum
biliylime hizin1 da negatif yonde etkileyebilecektir. Bu kisir bir dongii halinde felaketleri
art arda getirmeye baslayabilecektir. Isletme yOnetiminin o zamana kadar alisik
olmadigi bir yontem olarak dis kaynak ile fon temin etmesi ve butemine olumlu
bakilmamasi da bu durumu tetikleyecek ve isletmenin piyasada mevcut rekabet giiciiniin
de zayiflamasma sebep olacaktir. Sonug¢ olarak zayiflayan rekabet giicii isletmenin

karliligin1 da direk etkilemeye baslayacaktir.

Aile isletmelerinifinansal anlamda negatif etkileyen diger bir konu ise isletme
ortaklarma yapilan kar dagitimidir. Aile kontrolii altindaki isletmelerde, gerekli karar
gelistirme, alma ve uygulama disiplini saglanmadigi taktirde, yonetim igerisinde yer
alan aile bireyleri, kar dagitimi konusunda aile i¢i ¢atismalara ve hattaciddi fikir

ayriliklarina neden olabilecektir (Karpuzoglu,2001:25).

Kurumsal yapisint aile isletmesi olmanin baskisi altinda yitirmis olan aile
isletmelerinde, isletmeyi yoneten bireylerin sahsi harcamalar ile isletme adina yapilmis
harcamalar ayirimi geregince yapilamamakta ve bu da oncelikle isletmenin finansal
raporlarinda sorun olusturmakta, sonra da diger aile bireyleri arasinda sikint1 yaratmaya

baglamaktadir (Asan. 2010:7-8).

1.4.2. Aile Tsletmelerinin Yonetsel A¢idan Giiclii ve Zayif Yonleri

Aile isletmelerinin en avantajli ve giiclii yanlarindan biri de degisen piyasa
sartlara gore hizli reaksiyon verip, karar alabilme yetenegidir. Isin getirisine gore ama
girisimcinin ama aile bireylerinin benimsedikleri karar ve fikirleri lizumundan fazla
kisiye danigmaya, onay almaya gerek olmadan uygulamaya koyabilmeleri, bunun i¢inde
cok fazla kalem kagit isine, imzaya ihtiya¢ duyulmamasi, isin hizin1 saglamaktadir. Bu
hizli reaksiyon verebilme becerisi,isletmenin hizli biiyiimesini de getirmektedir (Knight,
1974:75). Kurum igerisinde gegmisin paydas olmasi deger yargilarmin ayni olmasi,
karsilikli  giivenin sagladigr etkili iletisim, kararlart ve diger uygulamalar

hizlandirmaktadir (Sanal, 2011:20).
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Bir aile isletmesinin iiyesi olmak, tiyelere fikirlerini daha 6zgiirce soyleyebilme
imkan1 da saglamaktadir. Bdylece isletmenin ve calisan aile bireylerinin hedeflerini

gergekei bir sekilde belirlemesi ve orglitsel amaglar i¢in biitiinlestirilmesi miimkiindjir.

Aile isletmesi biinyesinde yonetim kademesinde olanlar birbirlerini taniyan
bireylerden olustugu i¢in takim calismasindan ve bunun getirdigi sinerjiden en {ist
Olgiide yararlanilabilir. Daha Once de deginildigi gibi, fikirler serbestce
soylenelebilinmekte, paylasilabilinmektedir, buna gore de sorumluluklar verilebilinir,
dahasi isin siirdiiriilmesi siirecinde bir sorunla karsilasildiginda diger calisanlar ki
bunlarda zaten ailenin diger bireyleridir, birbirlerine destek olurlar, eksiklerini

tamamlamaya caligirlar. (Karpuzoglu, 2004: 22-23).

Zayif yonlerine gelince; nepotizm diye tanimlanan, aile fertlerinin hem ise
girme, se¢ilme hem de kariyerlerinde yiikselmelerinde gozetilmesi, kayirilmasi, aile
isletmelerinin en sikintili  problemlerinden biridir. Aile isletmenin kuruldugu
donemlerde ¢ok dogal gelen bu davranis sekli, isletmeye giivenilir, bagh c¢alisan ve
yoOnetici temininde giivenilir bir sistemken, bilyiiyen isletmede isin gerektirdigi yeterli
bilgi, yetenek ve donanimdan ziyade girisimci ile olan yakinlik veya aradaki iliski
seviyesine gore eleman se¢imi ve kariyer saglanmasi, aile isletmelerinde uygulanan

yaygin bir hatadir.

Aile ig¢i iliskilerin, yakimliklarin ve degerlerinin, is degerlerinden daha 6n
planda tutulmas: durumunda, (kan baginin 6n plana g¢ikarak, “ise gore adam” degil,
“adama gore is” ilkesinin uygulanmasini giindeme getirmesi noktasinda), o kusakta
degilse bile gelecek kusaklar i¢inde yoOnetimin,konularinda bilgisiz, yetersiz ve
miitesebbis olma cesareti olmayan vasifsiz aile bireylerinin elinde kalmasi tehlikesi s6z

konusu olabilir (Karpuzoglu, 2004:25).

Aile isletmelerinde aile bireyi yoneticilerin,hangi islerde, neseviyede ve ne tiir rol
aldigi, aile disindan olan c¢alisanlar ile iletisiminin nasil oldugu da 6nem kazanmistir.
Kurucu/patronun 6zellikle de ilk baslarda isin basinda olmasi elzemdir ancak isletme
gelistikce, biiylidiikce ve belirli bir zamanda tepe yonetici ve patron olan kiginin goérev,
yetki ve sorumluluklarini da aile bireylerinden =ziyade isin profesyonellerine
devredebilmesi, isletmenin Oniiniin agilmasi ve saglikli bir gelisme i¢in hayati

onemdedir (Findikg¢i, 2011).Zaman i¢inde isletme yonetimindeki yerleri kemiklesen aile
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bireylerinin, ben merkezli olmalar1 ve yonetimi bu 6n sartlanmaya gore yonlendirmeleri,
yetkilerini  ve gorevlerini devir etmeye sicak bakmamalari, yonetim agisindan bir
sonraki kusagin gelisimine de aksatacaktir.Ilerleyen zamanla beraber, bu tip sorunlarmi
cozemeyen aile isletmelerinde ataerkil bir yonetim sekli yerleseceginden, zamanin ve
isin getirecegi degisimlere, yeniliklere direnen, statiikoyu korumak i¢in direng gosteren,
gereginden ¢ok kuralcilik, her sekilde benim adamim olsun disiincesi ile adam
kayirmacilik, tiim bunlarin yaratacagi organizasyon eksikligi ve gerekli ve dogru
kararlarin alinamamasi gibi sonuglarla yiiz yiize geline bilinir. Siirdiiriilmeye devam
edecek boyle bir ataerkil yonetim sisteminin sonucunda aile isletmesi, degisime her
daim direnen, kurallara bogulmus, adam kayirmanin ayyuka ¢iktig1 ve bunlarin getirdigi
organizasyon eksikligi ve uygun ve yerinde kararlarin alinamadigi tam bir kisir dairenin
icine girmis olabilir.

Cogu aile isletmesinde kilit konum olarak niteleyebilecegimiz pozisyonlara ise
uygunluk kriterlerine bakmaksizin aileden bir ferdi getirmekte, uygun personel secim ve
degerlendirmenin dinamiklerini kullanmamaktadir.Konumuna uygun Kalifikasyonu
olmayan, yetersiz bir yoneticinin emrinde ¢aligma durumunda kalmak, hele ki aile
disindan gelmis bir calisan i¢in ciddi rahatsiz edici bir durum yaratir. Yetenekleri
kalifiye ozellikleri ile pozisyonuna getirilmis olan dis kaynakli personel ile sirf aile
bireyi olmaktan kaynaklanan bir imtiyaz nedeni ile yetki ve sorumluluk paylasmak, bu
konuda esitsizlik olmasi, profesyonel ¢alisan i¢in ciddi bir rahatsizlik nedeni olur. Bu
durumda da adil olmayan bir ortamda c¢alistiklarin1 diisinmeye baslarlar. Yerini
doldurmayan bir amirin altinda ¢alismak, bir profesyonel i¢in gercekten sikinti verici bir
durumdur. Yetki ve sorumluluk paylasiminda dengesizlik, esitsizlik olustugunda da
profesyonel ¢alisanlar kendileri adina adil olmayan bir ¢evrede calistiklarina inanirlar.
Bu durumun yaratacagi giiven bunalimi, gelecek kaygisi, calisanin is performansini
etkiler, dolayisiylasonugta isletmenin performans ve verimliligi olumsuz yonde ciddi
boyutta etkilenir.

1.4.3. Aile Tsletmelerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Giiglii ve Zayif Yonleri

Tamamen soyut bir kavram olan kurum kavramini somut hale dondiiren, diger bir
deyisle ete kemige kavusturan, o kurum biinyesinde ¢alisan insanlardir.. Ortaya ¢ikan

kurum kiiltiirii, nerede ise tamamenkurumun organizasyonunda galisan bireylerin sahsi
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0z degerleri ve inang yapilarindan meydana geldigi i¢in kurumda, orada galisan
insanlarm kiiltiiriiyle siki sikiya baglantiidir hatta 6zdestir(Kayalar veOzmutaf,
2007:164). Aile isletmeleri biinyesinde gii¢lii bir kurum kiiltiirii olusturmanin, diger
isletmelere oranla daha kolay oldugu soylenebilmektedir. Ailenin koklerinden,
gecmisinden gelen birliktelik, benzer degerlerin paylagimi, ayni gelenek ve
goreneklerden gelme, son sozde tekseslilik iletisim,tutum,deger ve inancglar arasinda
benzerlik olmasinigetirecektir. Aile i¢i deger ve inang ve Oncelikleri,soyut degerlerin
somutlagsmast demek olan ve aileye benzer bir yapi i¢inde sekilde kurumsallagsmakta
olan isletme igerisindeki iliskileri,islerin yapilis tarzini, alt st iligkilerini vb. Gzetle
kurumsal kiiltiiriin olusumunu, kimligini ve gelisimini ciddi 6l¢iide etkilemektedir. Aile
isletmelerinde ortak bir ge¢misi paylasan aile bireylerinin aralarindaki yakinliklar,
birbirlerine gosterdikleri yakinlik, anlayis, hos gorii veya tahammiilsiizliik, gereginde
destek ama gereginde de c¢ekismelere dayanan kdstek olmalar, hepsi bir arada ortaya
¢ikmig olan aile kiiltiir degerine ailenin her bireyi kendi Olgiileri i¢inde de olsa sahip
¢ikmaktadir ki bu da isletme i¢in ¢ok 6nemlidir. Tim bu degerlerin dogal sonucu
olarak; olarak hemen tiim calisanlarin aktifligi ve is performansinin gittik¢e artmasi

beklentisi,imkan dahiline girer(\Vural ve Sohodol, 2004:328).

Zayif yonlerine gelince; daha once de deginildigi iizere aile isletmelerinde
oldukca sik karsilasilan nepotizmin, isletme orgiit kiiltiiriine kontrolsiizce yerlesmesi
halinde, profesyonel, yani aile bireyi olmayan calisanlar zamanla giiven ve islerini
sahiplenme giidiilerinikaybedecek, bu durum da dogal olarak en kisa siirede igletme
veriminde diisme olarak islere yansiyacaktir.Pek ¢ok aile isletmesinde orgiit kiiltiirii aile
fertlerinin duygulari itizerine sekil almaktadir. Bu durum zaman iginde isletmede
performans ve basart Oncelikli bir sistemin kurulmasma engel olmaktadir. Bunun
sonucu olarak dakisa siire icinde isletmelerde “Orgiitsel etkinlik sorunlari”ortaya

cikmaktadir.

Isletme icindeki aile bireyleri profesyonel personel gekismesinin iistiine aile igi
cekismelerin, anlagsmazliklarin aileyi asip ise yayilmasi, yansimasi igi iyice zora
sokmaktadir. Bu durum, ilk basta aileyi ve aile isletmesini kuvvetli kilan aile ve buna
dayanan aile kiiltiiriinii bozarak onun yerine gerek aile bireyleri gerekse profesyoneller
arasinda yasanacak cekisme, catisma temelleri ilizerinde ylikselecek bir orgiitlesme

ortaya c¢ikacaktir. Bu ¢ok Onemli bir sorundur. Ailenin tiin ge¢misten gelen ortak
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yasanmigliklarinin getirdigi baglar1 dahi tehlikeye atar. Aile igi iliskilerde gerginlikler,
kiskangliklar, cekememezlikler ve daha nice ¢ekisme ve catigsmalara bu gerginliklerin
dozu gittik¢e artacak bu durum da hem aile i¢cinde hem aile isletmesi ortaminda ise
baglilik, sahiplenme, sorumluluk tasima, bu konularda istekli olmay1 bozacak ve c¢ok
yikict olabilecek bir rekabeti atesleyecektir. Sonug; Orgiit kiiltiirinde geri doniisii

olamayacak tahribat, zarardir (Vural ve Sohodol, 2004:330-331).

1.5.Diinyada ve Tiirkiye’de Aile isletmelerine Genel Bakis

Aile isletmeleri, tilke ekonomilerinin biiyliyiip gelismesinde 6nemli bir paya
sahiptir. Son donemlerde aile isletmelerinin saglamis olduklar1 getiriler daha net
tablolarla ortaya sergilenmekte ve bu agsamada bu kurumlarin herkes tarafindan anlasilir
ve seffaf bir yapiya biirlinmeleri icin c¢aba sarf edilmektedir. Asagidaki basliklar
kapsaminda aile isletmelerinin Diinya ve Tiirkiye genelindeki ekonomik yapiya
katkilar1, iilkemizde kurulusundan bu yana basari saglamis aile isletmeleri ve devamini

saglayamadan yok olup gitmis aile isletmeleri ele alinmistir.

1.5.1. Aile isletmelerinin Ekonomideki Yeri ve Onemi

Avrupa ekonomisi i¢indeki aile isletmelerinin incelendiginde, bu tip isletmelerin,
Avrupa’da ki tiim isletmelerin %70-80’nin olusturdugu hatta toplam is¢i istihdaminin
%40-50 sini temin ettikleri izlenmektedir. Belki aile isletmelerinin ¢ok biiyiikk bir
cogunlugunun KOBI tarz1 isletmeler oldugu sdylenebilir ama yine de Avrupa’da ki ¢ok
onemli, biiyiik hacimli baz1 isletmeleri arasinda aile isletmesi 6zelligi tasiyan igletmeler
de bulunmaktadir. Bu isletmeler hemen her tiirlii is kolunda faaliyet gosterseler de
ozellikle de bazi iilkelerde daha ziyade geleneksel, emek yogun alanlarda yer aldiklarini

gormekteyiz. Kosgeb, 2009).

Avrupa o6rnegini verdikten sonra Tiirkiye Ornegini inceleyecek olursak, bu tip
isletmelerin Tirkiye ekonomisinde de ¢ok dnemli bir yer tuttugu goriilmektedir, hatta
Tirk ekonomisinde bu isletmelerin oran1 daha da yiiksek olup, faaliyet halinde olan
isletmelerin %98.81 KOBI ve bunlarin da %95 i aile isletmesidir. Bununla birlikte bu
isletmelerin sadece KOBI olarak degerlendirilmesi de eksik, yanls olur. Biiyiik 6lcekli
firmalar icinde Onemli sayida aile isletmesi bulunmaktadir. Tiirkiye’deki aile

isletmelerinin genelde kiigiik ve ortak O6l¢ekli olmasi, tiim aile isletmelerini kiigiik
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isletmelerle benzer oldugunu kabul etmek anlamina olmamalidir. Tiirk Sanayisine
bakildiginda bazi uluslararasi bir isletme veya {iilkenin sayili isletmelerinden biri olarak

da yer almas1 miimkiin olabilmektedir.

Uluslararas1 Bagimsiz Denetim ve Danigsmanlik Kurulusu PWC tarafindan 2012
yilinda gerceklestirilen “2012 Kiiresel Aile Isletmeleri Arastirmasi”, aile isletmelerinin
21.yy’in vazgegilmez isletme Ornegi olarak 6n plana c¢iktiklarina vurgu yaparak,
ozellikle de ekonomik kriz siireglerinde aile isletmelerininbir tiir “dalgakiran” veya
“engel” tarz1 bir gorev gordiiklerine dikkati ¢ekmistir. Tagidig1 belli sikintilar nedeni ile
1980l ve 1990’li yillarda aile isletmesi olmak pek de arzu edilir bir ozellik
degilken,PWC’nin bu aragtirmasi kiiresel ekonomik krizler ile aile isletmelerininciddi
avantajlar sagladiginin altin1 ¢izmistir. Tiim diinyada oldugu gibi Tirkiye’deki aile
isletmelerini de iceren PWC arastirmasi, satigslarinin armasi ve agresif bes senelik
bliyiime proje ve planlar1 ile aile isletmelerinin kiiresel ekonominin “adsiz
kahramanlar1” olarak ifade ederken Tirkiye platformunda,son bir yilda Tiirk aile
isletmelerinin %81’inin satiglart arttign goriilirken, kiiresel diizeyde bu oranin %65
olarak gergeklestigini ortaya ¢ikarmistir. Arastirma, tim diinya ekonomileri igin aile
isletmeleriningiderek  giiclenmeleri ve Ozellikle de nesiller boyunca kalici olarak
bliylimeyi saglayabilmeleri icinyapilarinda ¢ok daha fazla kurumsallagsmaya izin
vermeleri ve gerek ulusal gerekse uluslar arasi pazarlarda rekabet ortamindan
dislanmamak i¢in, kurumsallagsma ve organizasyon saglamada onlerine ¢ikan geleneksel
ailesel yapilanmalar1 asip, daha ¢ok kurumsallagsmalar1 ve uluslar arasi piyasalarda
rekabetgi olmalart i¢in daha cesur adimlarla ilerlemeleri ve bu adimlar1 atmaya devam

etmeleri gerektigine vurgu yapilmaktadir.

Diinya genelinde 6n planda olan isletmelerin %65-80 ‘inin aile isletmesi oldugu
on goriilmektedir. Bu konuda en iyi orneklerden biri, Fortune500 listesidir. Bu liste
incelendiginde listede yer alan isletmelerin  %40’nin aile isletmesi oldugu
gorilmektedir. Asagida tablo 1.3.°de bu isletmelerin ekonomiye olan katkilar

gosterilmistir(Biiyiikhelvacigil, 2010:105).
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Ulke Aiile isletmelerinin Briit GSMH | istihdam Faaliyet Siiresi
Mevcudiyet Orani

Amerika Tiim Isletmelerin %90°1 | %30-60

Almanya - %66’s1 %75’
Avustralya | Tiim Isletmelerin %75’ %50’si
Ispanya Yillik Satislar1 2 Milyon

$ Uzerindeki
Isletmelerin %71°i; En
Biiyiik 100 Isletmenin

%]17’si
Ingiltere En Biiyiik 8000
Isletmenin %76’s1
italya Tiim Isletmelerin %99’u
Bati Avrupa | - %45-65 %45-65 En az 100 y1l
Meksika Tiim Isletmelerin %80’
sili Orta ve Biyiik
Isletmelerin %65’
Kiiciik Isletmelerin

Neredeyse Tamami

Tiirkiye Tiim Isletmelerin %90°1;
Kobilerin %94.1°1
Tablo 1.3:Aile Isletmelerinin Ekonomiye Katkilari

(Kaynak: Biiyiikhelvacigil, 2010:105)

1.5.2. Diinyada Aile Isletmeleri

Yapilan arastirmalarda diinya tlizerinde faaliyet gosteren tiim isletmeler igerisinde,
aile isletmeleri %65 ile %80-90 arasinda oldugu gériilmektedir.Ulkeden iilkeye farklilik
gdsteren bu oran; Italya’da tiim isletmelerin %99’u ,ABD ve Tiirkiye’de %901
Almanya ve Meksika’da %80°ni Avusturya ve Sili’de ise %75°1 aile isletmesidir. Daha
da ilginci, bu aile isletmelerinin de énemli bir yiizdesi ¢ok kiigiik 6l¢ekli isletmelerden
olugsmakta vebir sonraki nesilde faaliyetlerini siirdiirebilme ihtimalleri oldukga diisiik
isletmelerdir.Ote yandan tiim diinyada bilinen en biiyiik ve basarili olarak goriilen
isletmelerin, tiim isletmelerin %40°’n1 olusturdugu da malumdur. Yine iilkelerin kendi
i¢lerinde olusturduklar1 en biiyiik 100 isletmenin,italya’da 43’ii, Fransa’da 26’s1 ve
Almanya’da 17’si aile isletmesidir(File,1995:251;Ates,2005:82).

Bir bagka tespit; ABD ekonomisi faaliyet gosteren ve genel ekonomi iginde
yaklagik %90’lik bir orana sahip aile isletmelerininekonomik olarak var olma siireleri

ortalama 24 sene oldugu,yeni kurulan isletmelerin ise ortalama %40’tan daha fazlasi da
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kurulusundan itibaren yaklagik ilk 5 yilda yok oldugu goriilmektedir. Geri kalan
isletmelerin yani % 60’m  %66’s1 daha birinci nesilde iflas etmekteve/veya el
degistirmektedir. Dolayisiyla ikinci nesile aktarilarak faaliyetlerini siirdiiren isletmelerin
orant %20’yi gegememektedir.Bu %20 oraninin ise ancak %17 ‘si liglincii nesile kadar

faaliyetlerini siirdiirebilmektedir.

Avrupa ya baktigimizda iseAvrupa’daki aile isletmelerinin de pek farkli
olmadigin1 goriiriiz.Oldukga tutucu yapistyla bilinen Ingiliz ekonomisi igindeki aile
isletmelerinin de  ancak  %24’0  yasamlarim ikinci nesile kadar
siirdiirebilmektedir.Uciincii nesilekadar yasamlarini siirdiiren isletmelerin orani ancak

914’1 bulmaktadir.

O’Hara Peter Mandel tarafindan 1990’l1 yillarin ortalarinda diizenlenmeye
baslanilan ve sonuncusu da 2003 baharinda giincellestirilmis bulunan; “Diinya’nin En
Eski Aile Isletmeleri” listesi elimizdedir. Bu listeye girmeye hak kazanmis aile
isletmelerinin her biri en az 225 yillik bir ge¢mise sahipken listede yer alan en eski aile
isletmesi ise MS. 578 yilinda kurulan tapmak yapimcisi Japon “Kongo Gumi”
isletmesidir(Giiney, 2008:144).

Yukarida belirlendigi gibi gergekte aile isletmelerinin ne kadar kisa Omiirlii
oldugunu ve sonraki nesle devredilmelerinin ne kadar zor ve seyrek rastlanilan bir
durum oldugunu disiindiigiimiizde, Tablo 1.4.’deadlar1 listelenmis olan aile
isletmelerinin  yiizyillardir ~ varhiklarmi  siirdiirdiiklerini  gormek  hakikaten
etkileyicidir.Cok 6nemli bir husus olarak, en eski aile isletmeleri arasinda bulunan bu
isletmelerinmiilkiyeti daima aile i¢cinde korunmus olmasi dikkat g¢ekicidir. Tiim bu
isletmeler kurulduklar ilk giinden bu zamana kadar gecen yiizyillar siiresince ¢ok
degisik yonetimler, inancglar, ekonomik kosullar, savaglar gibi bin bir tiirlii zorluklar
karsilagsmig, muhakkak ki zaman zaman yok olusun esigine gelmis ama bir sekilde

stirekliliklerini saglamis, giiniimiize ulagabilmislerdir.
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Isletme Ada Ulke Kurulus Yili | Faaliyet Alam
1 Kongo Gumi Japonya 578 Insaat
2 Hoshi Japonya 718 Hotelcilik
3 Chateau de Gaulaine Fransa 1000 Sarapgilik
4 BaroneRicasoli Italya 1141 Sarapeilik, Zeytinyagi
5 | Barovier&Toso Italya 1295 Cam Uretimi
6 Hotel PilgramHaus Almanya 1304 Hotelcilik
7 Richard de Bas Fransa 1326 Kagit Imalati
8 TorriniFirenze Italya 1369 Altin Islemesi
9 Antinori Italya 1385 Sarapecilik
10 | Camuffo Italya 1438 Gemi Ingaati
11 | Baronnie de Coussergues Fransa 1495 Sarapgilik
12 | GraizeDeruta Italya 1500 Seramik Imalat:
13 | FabbricaD’ ArmiPietro Italya 1526 Silah Yapimi
14 | John Brooke&Sons Ingiltere 1541 Tekstil
15 | Codomiu Ispanya 1551 Sarapgilik
16 | Fonjallaz Isvigre 1552 Sarapgilik
17 | Devergulde Hollanda 1554 Sabun Imalati
18 | VonPoscfhingerManufaktur Almanya 1568 Cam Imalatt
19 | WaschendustrieFulda A.G. Almanya 1589 Cam Imalat1
20 | Bernberg Bank Almanya 1590 Mum Imalat:
21 | R. Durtnell&Sons Ingiltere 1591 Bankacilik
22 | J.P. Epping of Pippsvadr Almanya 1595 Bakkaliye Zinciri
23 | EduardMeier Almanya 1596 Ayakkab1 Imalati
24 | Tissiman& Sona Ltd. Ingiltere 1601 Terzicilik
25 | Takenaka Japonya 1610 Insaat
26 | MellerioditsMeller Fransa 1613 Miicehver imalati
27 | AlldaysPeacock Ingiltere 1625 Endiistriyel Makina
28 | Kikkoman Japonya 1630 Soya Sos Imalati
29 | Sumitomo Japonya 1630 Holding/conglomerate
30 | Akerblads Isveg 1630 Hotelcilik
31 | Van Eeghan Hollanda 1632 Gemi Tagimaciligi
32 | Gekkeikan Japonya 1637 Alkollii igki Imalati
33 | Hugel et Fils Fransa 1639 Sarapgilik
34 | James Lock&Co. Ingiltere 1642 Sapka Imalatt
35 | G.C. Fox&Co. Ingiltere 1646 Gemi Tagimaciligi
36 | R.H. Levey&Co. Ingiltere 1649 Cenaze Evi
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37 | William Adams &Co. Ingiltere 1650 Toprak Canak Imalati
38 | UlefosJernvaerk Norveg 1657 Degirmencilik

39 | FriedrSchwarze Almanya 1664 Aritmacilik

40 | KronenbourgBrewery Fransa 1664 Alkollii Icki Imalat:
41 | James Kenyon&SonsLtd Ingiltere 1664 Tekstil

42 | Hedges&Butler Ingiltere 1667 Sarapeilik

43 | Early’s of Witney Ingiltere 1669 Battaniye Imalati
44 | Mocatta&Goldsmid Ingiltere 1671 Altin Isletmeciligi
45 | C. Hoare&Co Ingiltere 1672 Bankacilik

46 | Firmin&Sons, Ltd. Ingiltere 1677 Uniforma Imalati
47 | VeillardMigeon&Cie Fransa 1679 Demir Celik

48 | GradisCorp Fransa 1685 Sarapgilik

49 | Toye,Kennig&Spencer Ingiltere 1685 Dokuma

50 | Yamamotoyama Japonya 1690 Cay Uretimi

Tablo 1.4:Diinyamin En Eski Aile Isletmeleri
(Kaynak: A.S.O., 2014:83)

1.5.3. Tiirkiye’de Aile isletmeleri

Tiirkiye’deki aile isletmeleri, gerek oOzellik gerekse gelisim acisindan diger

tilkelerdeki aile isletmelerine gore 6nemli farkliliklar gostermektedir.

Avrupa’da ve Amerika’da aile isletmeleri incelendiginde yas1 200 yili asan ¢ok
sayida isletme bulunurken, Tiirkiye’de kurulus tarihi olduk¢a eskiye dayanan isletme
sayisi azdir. Ulkemiz 6lgeginde eski ve biiyiik diye adlandirilan isletmelerin gegmisi 60-
70 yil kadar eskiye gitmektedir. 100 yi1l ve iizerinde faaliyet gosteren isletmeler ise
genel olarak risk almayan ve bu nedenle biiyliyemeyen kiiciik isletme olarak kaldiklar

gorilmektedir(Miiftiioglu,1993:221).

Tiirkiye’de 18 ocak 1990 tarihli Diinya gazetesinin “Asirlik Isletmeler” ekinde
yayinlanan sirket listeleri aile isletmelerine iligkin durumu ortaya koymustur. Listede
yer alan sirketlerden 200 yilin1 tamamlamis isletmeler,Cagaloglu Hamami(1741), Ali
Muhittin Hac1 Bekir (1777) ilaveten bugiinkii aile adi ile Gok¢en Grup-Bursa(1863)ve
Cukurova Gida Sanayi’dir. Bunlardan Bursa Gok¢en Grup da ydnetim besinci
nesildedir ve altinci nesil de yonetim igindeki yerini almaya baslamistir. Listede yer
alan 100 yildan fazla bir siiredir faaliyet gosteren bazi isletmeler ise; Abdullah Efendi
Lokantas1 (1888), Giilliioglu (1885), Hac1 Sakir (1887), Iskender Kebapgisi(1867),
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Haci Bekir Lokum ve Akide Sekerleri( 1887), Cogenler Helvacilik (1883), Teksima
Tekstil( 1893) olarak siralanabilir. Bu isletmeler dordiincii nesle ge¢mislerdir. 1923
yilinda faaliyetlerine baslayan Kamil Kog¢ tarafindan kurulan Kamil Kog¢ Otobiisleri
A.S.’de yine aym1 yil Eyiip Sabri Tuncer tarafindan kurulan Eyiip Sabri Tuncer
Kolonya’da iigiincii neslin yonetiminde yer aldig1 énemli isletmelerdir.Ugiincii neslin
yonetimde bulundugu diger isletmeler,1926 yilinda Nihat Kutman tarafindan faaliyete
gecirilen Doluca Saraplari, 1926 yilinda Ahmet Emin Yilmaz tarafindan temeli atilan
Tatko, 1926 yilinda Vehbi Kog tarafindan faaliyete gecirilen Ko¢ Holding, 1927
yilinda Abdullah Tahincioglu tarafindan kurulan Kent Gida Maddeleri Sanayi ve
Ticaret, 1927 yilinda kurulusu gergeklesen Rifat Minare Konserveleri-Bursa(1927)
yonetiminde bugiin {i¢iincii nesil gérev basindadir. 1942 yilinda Hact Omer Sabanci
tarafindan kurulan Sabanci Holding ve 1950 yilinda Nuri Giiven tarafindan kurulan
Yeni Karamiirsel Magazalar1 sayilabilir. Diger biiyiikk gruplardan Eczacibasi,Enka
,Boyner ve Dogus ikinci nesil yoOnetimin aktif olarak rol aldigi bir donemdedir

(Ates,2005:86-88).

Tiim bu yillar boyunca kurulmus olan nice Tiirk isletmesinin 6mrii, ne yazik ki
kurucu miitesebbisin yasam omrii ile sinirli kalmistir.isletmenin kurucusu durumunda
olan miitesebbis, patron, isini kii¢iik bir dlgcekten baslayarak adim adim biiyiiten , bir
yasam siiresi i¢in biiylik basar1 kabul edilebilecek seviyelere ulastiran igletme sahibi,
sansliysa ve gerekli tedbirleri bir Olclide alabildi ise eserini ikinci nesle kadar
tasiyabilmekte ama ne yazik ki sonrasi gelmemektedir.Bu durumda genelde
karsilasildig1 lizere isletme ya faaliyetine son vermekte, ya el degistirmekte ya da
ogullar ve damatlar arasindapaylasilarak tekrar baslangic asamasina doniilmektedir.
Tekrar kiigiik Olgeklere doniilmesi ise kurucu kurucu neslin elde ettigi basarilari
sifirlamakta, isletmenin verimliligini olumsuz yonde

etkilemektedir(Erdogmus,2007:68).
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Isletme Ad Kurucu Kurulus Tarihi Nesil
Gokgen Grup-Bursa Osman Fevzi Efendi 1863 5-6
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Haci Bekir Lokum Hac1 Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksim Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Ordekgioglu Mutfak Ahmet Ordekgi 1919 2
Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Eyiip Sabri Tuncer Eylip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
Rifat Minare Konserve tab. Rifat Minare 1927 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Uzel Makina Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Nuri Giiven 1950 3

Tablo 1.5:Tiirkiye ‘deki Aile Isletmeleri ve Yasam Siireleri (Ates, 2005:89)

Tirkiye’de aile isletmelerinin dmiirlerinin kisa olmasini yine tlilkemizin sartlari
icerisinde degerlendirmekte fayda vardir. Tiirkiye’deki aile isletmelerinin kurucular
incelendiginde bunlarin ileri egitim almis kisiler olmadiklar1 goriilmektedir. Egitim
diizey1 ytiksek kisiler ise kendi isletmelerini kurmak yerine daha c¢ok mevcut
isletmelerde vazife alma egiliminde olmaktadirlar. Egitimsiz olanlar, ¢esitli nedenlerden
dolayi,hayata kiiciik yasta atilmak zorunda kaldiklarindan egitimdeki eksiklerini telafi
etmek adina hayatlarinin hi¢bir doneminde zaman bulamamis ve bir sekilde basarili
olup kurduklari isletmeyi belirli bir biylikliige getirmislerdir. Fakat bu durum
gerceklestikten sonra ise eksikliklerinin olumsuz etkisi ile kars1 karsiya kalmaktadirlar.
Kurduklar isletme belirli bir biiyiikliige gelip ilerledikce, faaliyet siirecinin tamamina
hakim olamamakta daha ¢ok idari ve isletmenin yonetimi ile ilgili islerler ilgilenmeleri
gerekmektedir. Isletmeler biiyiidiikce sadece iiretim islerini yapmalari degil aym
zamanda yurti¢i ve yurtdisinda is goriismelerinin yapilmasi, pazarlama faaliyetlerinin

gerceklestirilmesi, bankalar ve devlet ile iliskilerin kurulmas1 da gerekmektedir. Isler
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bu raddeye gelip 6n goriilenden ¢ok biiytlidiigiinde is sahibi, kurucu patron pek cok
konudaki yetersizligini gérmekte ve bu yetersizliklerini telafi etmek i¢in ne giicii, ne

zamani kalmadiginin bilincine aci1 sekilde varmaktadir.

Isletme sahipleri kendi egitim eksiklerini giderebilecek bir firsat bulamasalar da
isletmelerinin bir sonraki neslinde istihdam edilecek ¢ocuklarinda bu eksiklerin
olmamast adina gereken tedbirleri almaya c¢alismaktadirlar. Bunun i¢in onlart iyi
okullarda okutmak ve yabanci dil bilgilerini arttirmak ic¢in ¢aba sarfetmektedirler.
Ancak bu imkanlar saglanmasi durumunda ise c¢ocuklar is hayatina basladiklarinda
isletmeye kars1 kayitsiz kalabilmektedirler. Bu durum o6zellikle biiylik sehirlerde
kurulmayan aile isletmeleri ic¢in daha sik goriilmektedir(Miiftiioglu,1989:224-
227).Isletmenin ileriki dénemlerde basmna gegmesi diisiinilen ve bu dogrultuda
yetistirilen gencler,cok farkli ugraslar igine girerek biiyiikk sehirlerde kalmay1
yegleyebilmektedir. Sonu¢ olarak, isletmenin nesilden nesileaktarilmasinda ciddi

problemler yasanmaktadir.

Tablo 1.6’da Kiziltoptak ve Aksoy(2018)’un ¢aligmasindan alinan, sektorlere gore
Borsa Istanbul’da islem goren isletmelerin, aile isletmeleri ve aile isletmesi olmayan
isletmeler seklinde dagilim oranlari yer almaktadir. Kiziltoptak ve Aksoy tabloyu
olusturulurken sahiplik orani olarak yiizde 20 kriterini dikkate almistir. Tablo 1.6.’da
verilen veriler incelendiginde, deri, seramik, porselen, beyaz esya, gaz, kagit
kirtasiyecilik ve petrol sektdrlerinde Borsa Istanbul’akayitli isletmelerin tamami aile
isletmesi iken; cam sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmesi bulunmadigi
goriilmektedir. Toplamda ise 2018 yil1 itibariyle Borsa Istanbul’da islem géren 301 adet

isletmenin 207 adedinin (%68) aile isletmesi oldugu sonucuna varilmaktadir.
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Endiistri _ Tiim . Aile Aile is}etmeleri/
Isletmeler | Isletmeleri Tiim Isletmeler

Deri, Deri Ayakkab1 2 2 %100
Seramik, Porselen 4 4 %100
Beyaz Esya 4 4 %100
Gaz, Dogalgaz 1 1 %100
Kagt, Kirtasiye 6 6 %100
Petrol, Petrol Uriinleri ve Tesisleri 5 5 %100
Insaat, Yap1 Konut 12 11 %91
Elektrik, Enerji Uretim ve Dagitim 18 16 %88
Tekstil, Giyim, Dokuma 28 24 %85
Otomotiv, Oto Kiralama, Oto Yedek Parca 13 11 %84
Tarim, Tarim Uriinleri, Hayvancilik, Giibre 11 9 %381
Perakendecilik, Toptancilik 5 4 %80
Kimya, Boya 10 8 %80
Yatirim ve Pazarlama 9 7 %77
Medya, Dergi, Gazete, Basim 8 6 %75
Ilag 4 3 %75
Havacilik 3 2 %66
Turistik Tesis, Otel vb. Hizmetleri 9 6 %66
Mobilya 3 2 %66
Profil, Plastik, Plastik Boru 9 6 %66
Lastik, Jant 3 2 %66
Yiyecek, Icecek 27 17 %62
Elektromekanik,Mekanik, Elektronik Uriinler 21 13 %61
Y .Parga, Balata, Firga, Kopiik, Tecrit Maddesi 12 7 %58
Ambalaj 9 5 %55
Celik, Metal, Aliminyum, Dokiim 21 11 %52
Maden 2 1 %50
Danigmanlik, Saglik, Egitim, Giivenlik, Hizm. 7 3 %42
Cimento, Hazir Beton 19 8 %42
Telekominikasyon 6 2 %33
Spor Uriinleri 5 1 %20
Cam 5 0 %0

TOPLAM 301 207 %68

Tablo 1.6Aile sletmeleri Sektor Oranlar
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IKINCi BOLUM
AILE ISLETMELERINDE AILE YONETISIMiI YAKLASIMI

2.1. Kurumsal Yonetim ve Aile isletmelerinde Uygulanabilirligi

Kurumsal yonetim kavraminin ilk olarak ortaya ¢ikis1 1776 yilina dayanmaktadir.
Adam Smith’in “ Uluslarin Zenginligi” adli eserinde, isletme yoneticilerinin, kendi
kazandiklar1 paradan ziyade baskalarinin paralarin yoneticisi olmasi nedeniyle; bu
paray1 ayn titizlikle gézetmeleri beklenemez. Boyle bir isletmenin yonetiminde israf ve

thmal , az veya ¢ok daima hakim olur” ifadeleri yer almaktadir.

Gegmisi iki yiizyilldan daha eskiye dayanan bir yonetim stratejisi olan kurumsal
yonetim, isletmecilik diinyasinda son yillarda ¢ok yanki bulmustur. Bunun sebebi,
sahiplik-yoneticilik ayriminin dogru sekilde yapilmasi ve isletme igi i¢ kontrol
mekanizmalarinin etkin sekilde islemesi sayesinde hem KOBI’ ler de hem de biiyiik
isletmelerde dogru yonetim anlayisint  kurumsal ~— yonetim uygulamalan ile
gelistirmenin miimkiin olmasidir. Iyi kurumsal yonetim uygulamalarinin yer buldugu
isletmelerde dogru yonetim anlayisinin  kurumsal yonetim uygulamalarn ile
gelistirmenin miimkiin olmasidir. Iyi kurumsal ydnetim uygulamalarmin yer buldugu
isletmelerde , kurumsallasma derecelerinin artmasi ile finansal krizlere Kkarsi
dayaniklilik artmakta;6zellikle aile isletmelerinde isletmenin gelecek nesillere devri

miumkin olabilmektedir.

20. ylizyilda tiretilen yeni stratejik yonetim teorilerinde “yonetim kurulu” na ¢ok
yer verilmedigi gozlenmektedir. 20. Yiizyll daha ¢ok finans, pazarlama ve
operasyonlarin yonetimine iliskin onemli teorilerin ve uygulamalarin gelistirildigi bir
yiizy1l olmustur. Ancak ABD’de yasanan Enron davasindan sonra, 21.ylizyilda; hemen
hemen tiim gelismis ve gelismekte olan ekonomiler kurumsal yonetimle tanigmislardir.
Ayrica 2007°de yasanan global  finansal kriz kurumsal yonetim politika ve

uygulamalarina yeni olusumlar eklenmesine neden olmustur (Tricker, 2012:9).

Kurumsal yonetim kavramima iligkin literatiirde ortak bir tanima
rastlanmamaktadir. Bunun sebebi, kurumsal yonetim kavraminin iilkelere iliskin

ekonomik, kiiltiirel ve sosyal altyapilar1 arasindaki farklilik olarak belirtilmektedir.
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Kurumsal yonetimin  benimsenmesi bu farkliliklarla olan  baglantisindan
kaynaklanmaktadir. Kurumsal yonetim tanimi olarak en ¢ok atif yapilan ve resmi olarak
ilk rapor olan Cadbury raporunda “isletmeleri yoneten ve kontrol eden bir sistem”
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yonetim kurullar, isletmelerde yonetim ve kontrolden
sorumlu en iist organ olmakla birlikte pay sahipleri yonetimde gorevli olacak ydnetici
ve denetgileri gorevlendirmek ve isletmeye ait en uygun yonetim modelini kurmakla
yikiimliidiir. Yonetim kuruluna ait sorumluluklarin baglicalar, stratejik olarak
hedeflerin belirlenmesi, bu hedeflerin uygulanmasi konusunda rehberlik edilmesi,

yonetimin denetlenmesi ve rapor edilmesidir (Cadbury Raporu,1992:14).

Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) kurumsal ydnetim komitesine
gore kurumsal yonetim, genel olarak isletmelerin yonlendirilmesi ve kontrol edilmesine
olanak veren bir olarak tanimlanmaktadir. Bu sistem yonetim kurulu, isletme ortaklar
ve diger ¢ikar gruplar arasindaki iliskileri de icermektedir. Isletmelerin amaglarinin ve
hedeflerinin belirlenmesi ve belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasabilmek adina

performansin takip edilmesini de kapsayan bir yapiy1 ortaya koymaktadir.

Kurumsal yonetim isletmenin sahipligini  ve kontroliiniin  birbirinden
ayrilamamasindan dolay1 yasanan sorunlarin ¢6zlimii ile ilgilenir. Kurumsal yonetim,
iist yoneticilerin isletmeyi calistirmakla, yonetim kurulunun ise basarili bir sekilde
isletmenin yonetilmesini saglamakla ylikiimlii oldugu bir anlayistir. Bu dogrultuda,
yoneticiler yonetimle ilgili stratejileri ve politikalar1 olusturur ve yonetim kurulu bu

siireci denetleyerek ilgili menfaat sahiplerine kars1 hesap verilebilir hale getirir.

Kurumsal yonetim kapsaminda olusturulan ilkeler tiim isletme katilimcilarinin
birbiriyle kurduklar iliskileri kurallara baglamaktadir. Bu baglamda i1yi bir sekilde
orgiitlenen yonetim kurulu isletme icerisinde olusan temsilden kaynakli problemlerin
¢oziilmesini saglarken diger bir yonden isletmenin menfaat sahiplerini de koruyabilme
acisindan ‘‘en iyi kurumsal yonetim mekanizmasi’’ olarak belirtilmektedir. Bu ilkeler,
kurumsal yonetim amaglari dogrultusunda iyi orgiitlenmis yonetim kurulu ve menfaat
sahiplerinin korunmasi agisindan 6nemli olmakla birlikte yonetimin iyi bir sekilde
orgiitlenebilmesini saglamasi agisinda da kurumsal yonetimin 6nemli bir islevini yerine

getirmektedir.
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Diinya’da Enron, lilkemizde Yimpas, Kombassan gibi biiyiik isletmelerin iflaslari,
bu isletmelerde var olan yonetimsel ve denetimsel sikintilarini da ortaya ¢gikarmis oldu.
1998 yilinda OECD tarafindan iiye iilkelerle birlikte baslatilan ¢alismalar 1999 yilinda
OECD bakanlar kurulu tarafindan onaylandi. Bu sayede diinya genelinde bir¢ok isletme
ve paydaslari agisindan uluslararasi referans kaynagi olmustur. Birgok iilke kanunlarini
bu kurumsal yonetim ilkeleri kapsamindan yeniden diizenlemistir. ABD iilkesinde
yasanan bir¢ok iflasin ardindan kurumsal yonetimi iyilestirmek amaciyla ‘“Sarbanes-
OxleyAct” isimli kurallar ortaya koymus ardindan Almanya aym sekilde kurumsal
yonetim ilkelerini yasalastirarak uygulanmasini zorunlu hale getirmistir. Japonya’da da
ciddi iyilestirmeler yapilmistir. Ulkemizde ise bu amagla TUBITAK altinda 2002
yilinda ¢alisma gurubu olusturulmus ve calismalara baslanmis, ardindan 2003 yilinda

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi kurulmustur(Erdogan, 2009).

Kurumsal Yonetim ile ilgili olarak OECD’nin 1999 yilinda yayinladigi ve 2004
yilinda yeniden revize ettigi kurumsal yonetim ilkeleri dort ana baglik altinda

toplanmaktadir.Bu kurumsal yonetime iliskin temel ilkeler sunlardir:

- Adillik

- Sorumluluk

- Seftfaflik

- Hesap Verebilirlik

1- ADILLIK ILKESI

Adillik ilkesi;isletme yonetiminintiim hak sahiplerine karsi esit davranmasi
geregini ifade etmektedir. Buna gore tiim hissedarlarin, azinlik ve yabanci hissedarlarda
dahil, isletme ile yaptiklar1 sdzlesmelerin uygulanmasini ifade etmektedir. Bu kapsamda

OECD bu ilkeyi iki maddeye bagl bir sekilde incelemektedir.
Madde 1:Hissedarlarin Haklar1 ve Temel Sahiplik Islevleri

Kurumsal yonetim kapsaminda, tiim hissedarlarin sahip olduklar1 haklar
korunmali ve bunlarin kullanilmasi i¢in kolayliklar saglanmalidir. Ayni zamanda
hissedarlarin miilkiyet sahibi oldugunu ifade etmektedir. Hissedarlar, isletme tarafindan
yasal olarak belirlenmis boliinebilir hisselerinin sahibi olarak isletmedeki ¢ikarlarini

stirdiirebilme veya elde ¢ikarabilme haklaria sahiptir. Etkin bir kurumsal yonetim i¢in
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hissedarlarin miilkiyet haklari1 korunmali, sahiplikleri, kayit ve transfer yontemleri yasa,
prosediir ve uygulamalara dayandirilmasi gerekmektedir. Bu ilke, hissedarlara yonetim
kurulu tiyelerinin se¢imi, onemli birlesme ve satin alma iglemlerinin onaylanmasi gibi

kritik isletme kararlarina katilim haklarini da tanimaktadir.
Madde 2:Hissedarlarin Adil Muamele Gérmesi

Kurumsal yonetim kapsaminda,azinlik ve yabanci ortaklar da dahil olmak {izere
tim hissedarlara,esit ve adil davranilmasmi giivence altina alinmasi geregini ifade
eder.Tiim hissedarlarin sahip olduklari haklarinin ihlal edilmemesi gerekmekte edildigi
durumlarda ise telafi ya da tazminat elde etme hakkiin taninmasi gerekmektedir.
Ortaklara adil davranilmasi geregi hukuki cergeve, ortaklarin, yoneticilerin veya
yonetim kurulu {iyelerinin isletmeye ait varliklar1 yanlis kullanimina karsi koruyan

yasalar1 da kapsamalidir.
2-SORUMLULUK ILKESI

Sorumluluk ilkesi, isletme faaliyetlerinin isletmenin esas sodzlesmesine,
mevzuatlara ve isletme tarafindan olusturulan diizenlemelere uygun olmasit ve bu

uygunlugunun denetlenmesi geregi ifade eder.
Madde3: Kurumsal Isletmede Paydaslarin Rolii

Kurumsal yonetim gergevesi olusturulurken, ortaklarin haklari yasalar ve ikili
anlagmalar dogrultusunda taninmali ve ortaklar arasinda yeni is alanlarin yaratilmasi
icin etkin bir igbirligi ve finansal agidan gii¢lii isletmelerin ayakta kalmasi tesvik
edilmelidir. Isletmeler, ortaklarmin refahi igin deger yaratirken faaliyetlerini toplumsal
cikarlar1 da gozeterek yasalara ve diizenlemelere uyumlu olarak gercgeklestirmelidir.
Ancak, Kurumsal Yonetim ilkeleri, genel olarak kanunlarin sorumluluk agisindan
minimum standartlart olusturdugunu, gercek anlamda sorumlu isletme davranisinin ise

yasal zorunluluklarin 6tesine gegilerek yerine getirilebilecegi vurgulamaktadir.

Bu dogrultuda kurumsal yonetime iliskin ilkeler, calisanlarin yonetime katilmasi
adinailgili mekanizmalarin gelistirilmesi i¢in tesvik edilmesini Onermekte ve biitiin
paydaslarin  kaygilarim1  yonetim kuruluna iletebilmesi i¢in gerekli ortamin

saglanmasinin 6nemi vurgulanmaktadir. Ek olarak, kurumsal yonetim ilkeleri alacaklara
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iliskinalacaklilarin haklari iizerinde de durulmasi gerektigini ve etkili bir iflas ¢ercevesi

ve alacakli haklarin etkin bir sekilde icraya konulmasi geregini de vurgulamaktadir.

3-SEFFAFLIK ILKESI

Bu ilke, ticari sir kapsami disindaisletme ile ilgili tiim bilgilerin zamaninda, dogru

bir sekilde ve tam olarak kamuya duyurulmasi geregini ifade etmektedir.
Madde 4-Kamuya Duyuru Yapma ve Seffaflik

Kurumsal yonetim c¢ercevesi, isletmenin performansini, finansal durumunu,
sahiplik durumu ve yonetimi de kapsayacak sekilde biitiin isletme ile ilgili konularda
zamaninda dogru ve giivenilir agiklama yapilmasini saglamalidir. Bu madde, isletme ile
ilgili bilgileri kamuoyuna giivenilir, acik ve karsilastirmali bir sekilde paylasiminm
gerektirmektedir. Yatirimcilar ancak yeterli diizeyde bilgiye sahip olmalart durumunda
kaynaklarimi etkin bir sekilde aktarma imkani bulmalari miimkiin olmaktadir. Bundan
dolay1, iyi bir kurumsal yonetim, isletmelerin ge¢mis donemlerde gercgeklestirdigi
performans1 ve gelecege yonelik amaclart ve karsilasabilecegi riskleri yatirimciya
duyurmas1 gerekmektedir. Ayni zamanda bu ilke sadece isletmelerin faaliyetleri sonrasi
icin degil faaliyetleri Oncesinde ve faaliyet sirasinda da bilgilerin saglanmasi igin
olanaklarin gelistirilmesini tesvik etmektedir. Bu konuda uygulamada karsilasilan en
onemli konulardan biri da farkl: iilkelerde farkli muhasebe standartlarinin uygulanmasi
nedeniyle finansal tablolarda yer alan bilgilerin karsilastirilabilir olmamasidir. Bu
bilgilerin karsilastirilabilir olmasina saglama i¢in Avrupa Birligi 2005 yilindan itibaren
tiim halka agik isletmelerin, finansal tablolarini Uluslararasi Muhasebe Standartlari
Kurulu (IASB) tarafindan yayinlanmakta olan Uluslararast Finansal Raporlama

Standartlar1 (UFRS) uyarinca hazirlanma zorunlulugu getirmistir.
4-HESAP VEREBILIRLIK ILKESI
Madde 5:Y6netim Kurulunun Sorumluluklar

Kurumsal yonetim cergevesi, isletmenin stratejik rehberligini yonetim kurulunun
tistlenmesi gerekmektedir. Ayrica yonetim kurulunun, yonetimin etkin bir sekilde
denetlenmesi ve isletme ortaklarma karst hesap verme ylikiimliliigiinii tagimasi

saglanmalidir. Seffaflik ilkesi faaliyetlerin her asamasinda bilgi verilmesini, hesap
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verebilirlik ilkesi ise isletme faaliyetleri sonrasina iligkin geri bildirimi kapsamaktadir.
Bu ilke ile en iist yonetimin performansinin bagimsiz olarak izlenmesini ve yoneticilerin
ortaklarima kars1 olan hesap verilebilirligin saglanmasini gerektirmektedir. Bunun
gerceklestirilebilmesi i¢in gorev yetki ve sorumluluklarin paylasimi net olarak yapilmali
ve ifade edilmelidir. Aksi halde, karar verme yetkisinin hangi kademede oldugu belli
olmayacaktir. Diger bir ifadeyle yonetim kurulu ve en iist yonetim arasinda etkin is
boliimiiniin olmasi bu ilkenin en onemli kosuludur. Bu sebeple, kurumsal yonetim
raporlarinda yonetim kurullarina iliskin yap1 ve isleyis, buna iliskin yapilan

diizenlemeler 6nemli bir yer tutmaktadir.

Kurumsal yonetim sisteminin ortaya ¢ikmasinda igletme ortaklarinin menfaatinin
korunmas1 temel olusturdugundan dolay1 genel olarak halka acik sirketlere yonelik bir
sistem olmustur. Ancak kurumsal yonetim ilkeleri tiim isletmeler i¢in kurumsallasma

stireci icinde dnem arz etmekte ve dikkate alinmasi gerekmektedir (Kiract ve Alkara,
2009:175).

Aile isletmelerinde kurumsal yonetim ve kurumsallagsma Aile Yonetisimi

yaklagimi ile gergeklestirilebilmektedir.

2.2. Aile Tsletmelerinde Aile Yonetisimi

Aile isletmeleri dogalar1 geregi yapilarinda duygusallik barindirmaktadir. Bu
acidan bilinen kurumsal yonetim uygulamalarini aile isletmelerine adapte etmek ¢ok

miimkiin gériinmemektedir.

Aile isgletmelerini basarili bir sekilde yonetebilmek igin,isletme sahiplerinin

yonetisimin iki boyutunu goz oniinde bulundurmasi gerekir(IFB 2015:3):

a) Isletme faaliyetlerinin ydnetilmesine iliskin olarak kurumsal ydnetim,
b) Aile iyelerinin rollerini ve sorumluluklarimi tanimlayan kurallar1 ve
ailenin isletme ile olan iliskisine iliskin kurallar1 belirleyen bir gerceve

dahilinde aile yonetisimi.

Aile yonetisimi,aile isletmelerinde kurumsal yonetim uygulanmasi igin

gelistirilmis siireglerden olusmaktadir.
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Aile yonetigimi; aile isletmesinin yonetim kurulu iiyeleri ve aile konsey iiyelerini
kapsayan, aile serveti ile isletme iligkilerinin yonetilmesine yardimci olan ortak karar
alma sistemi olarak tanimlanmaktadir. Aile yonetisimi 6nemli aile vizyonu, misyonu ve
degerlerini iceren bir aile anayasasi ile desteklenmelidir. Ek olarak aile anayasasinin
icerisinde aile iiyelerine iligkin calisa, kurumsal kontrole olanak veren bir miilkiyet
yapist olusturulmali ve aile igerisinde yer almayan yetkili yoneticilerin ¢alistirilmasina
iliskin standartlarda yer almalidir. Bu yapmin olusturulmasi ile verilen kararlarin
geleneksel aile dinamikleriyle rasyonel ve ekonomik aile kararlarinin alinabilmesi

saglanmaya calisilmaktadir.

Tiim isletmelerde uygulanabilir tek bir yonetisim sisteminin bulunmadigi
kacinilmaz bir gergektir. S6z konusu aile isletmeleri oldugunda yapilar ve iligkiler daha
da karmasik hale gelmektedir. Yonetisim yapisinda , yonetisimin ana yapilari olan genel
kurul,iist yonetim ve yoneyim kuruluna ek olarak aileyi temel alan aile ofisi ve aile
konseyi de girmektedir. Bu organizasyon yapilarinin aile igi iligkilere, isletmeye tek bir
ailenin veya birden fazla ailenin ortak olup olmadig1 gibi parametrelere bagl olarak

olusturulmas1 gerekmektedir.

Iyi aile yOnetisiminde anahtar islev,ortaklar arasindaki iletisimin ve fikir
aligverisinin etkin olarak siirdiiriilmesi ve gelistirilmesidir. Genis aile sahipliginin
bulundugu isletmelerde aile {iiyelerinin isletmenin faaliyetleri, tarthi ge¢cmisi ve
miicadeleleri hakkinda egitilmesi gerekmektedir. Aile iiyelerinin isletmenin ve ailenin
degerlerini, vizyonunu ve amagclarini anlamasi,diger yandan bu kavramlarin birbiriyle
etkilesimde oldugunun ve birbirini desteklediginin bilincinde olmas1 gerekmektedir.lyi
aile yonetisimi,ayrica,sahiplik yapisini olusturan ortaklarin tartisma ve geri bildirim
stireclerinin dogru islemesini gerektirir. Aile iiyeleri kendi aralarinda hem ailenin

yonetimi,hem de isletmenin yonetimine iligkin kararlar1 almalidir(Ward, 2005:224).

2.2.1. Aile isletmelerinde Catisma

Aile igletmelerinde aile yonetisiminin uygulanmasi gerekliligi asagidaki

nedenlerden 6tiirti ortaya ¢ikmaktadir(CreditSuisse, 2015 5-6):

Aile i¢i Cikar Catigmalari: Aile isletmelerinin énemli avantajlarindan biri hizdir.

Bu hiz yonetimin ve sahipligin tek elde olmasindan kaynaklanmakta ve rekabetci bir
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avantaj olarak ortaya ¢ikmaktadir. Fakat yonetimin ve sahipligin tek elde olmasi sonraki
nesillerde kusak catigmalarina ve genisleyen ailenin uzmanlagsmasi sebebiyle sert
tartismalara dayanamaz hale gelmektedir. Bu siiregte aile isletmeleri, daha globallesen

kurumsal isletmelere karsi hiz avantajini kaybedebilmektedir.

Mevcut Liderin Kaybi: Aile isletmelerinde yonetimin ve sahipliin tek elde
bulundurulmas: ve bu kisinin yani mevcut liderin kaybedilmesi durumunda aile
yOnetigim yapilarinin kurulmasi daha da 6n plana ¢ikmakta ve dnemli bir ihtiyag¢ haline
gelmektedir. Bu konu ile ilgili akademik ¢alismalar incelendiginde, aile isletmelerinde
aile iiyelerinden biri olan CEQ, aile igerisinden olmayan yoneticilere veya diger aile
tiyelerine gore daha olumlu bir algi yaratmaktadir. Ek olarak caligmalar, is ile ilgili
olarak planlama, biiyiime, yonetimin etkinligi gibi konularda CEO’larin diger aile liyesi

olan bireylerden daha pozitif bir alg1 yarattiklarin1 gostermistir.

Affluenza: Asirt zenginlikten dolayr olusan psikolojik bir rahatsizlik olarak
tanimlanmaktadir. Bu rahatsizlik kisiler lizerinde hak ettiklerinden daha fazla para
aldiklart duygusunu ve suglulugunu yaratmaktadir. Affluenza su sekilde ifade
edebilmektedir:

“Cocugunuza istedigi her seyi yapabilece8i kadar para verin; sonra hicbir seye

parasinin yetmemesin seyredin”

Aile isletmeleri, aile bireylerinin servetleri ile isletmeleri arasindaki iliskileri
kurabilecek ve diizenleyebilecek prensiplerden olusan bir aile anayasasi olusturarak
hem aile iliskilerini hem de servetleri ve isletmeleri arasindaki sorumluluklarini etkin

bir sekilde yiiriitebilmektedirler.

Servetin Erozyonu: aile isletmelerinde dogru kaynak dagilimmin olmamasi,
yapilan gereksiz harcamalar ve yetkinlik kiiltiiriiniin dogru olusturulamamas: servet
erozyonlarina sebep olabilmektedir. Servet erozyonu ile aile isletmelerinde yeni yatirim

yapma yolunda engel teskil edebilmektedir.

Seffafligin Olmamasi: hisse sahipleri igletme ile ilgili yeterli ve giivenilir bilgiye
sahip olmas1 gerekmektedir. Bu bilgiye sahip olunmasindan 6nce kisilerin edinilen bu
bilgileri anlayabilecek bir yetenege sahip olmalidir. Finansal bilginin ve kontroliiniin
olmadig1 isletmelerde edinilen bilgiler de anlasilabilir olmayacaktir. Boyle bir durum

seffaflik {izerinde olumsuz bir etki yaratacak ve isletmeye olan aidiyet duygusunun da
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azalmasina neden olacaktir. Aidiyet duygusunun azalmasi durumunda ise isletmenin

stirekliligi tehdit altina girebilecektir.

Gozetimin Olmamasi veya Aile I¢inde Kalmasi: Halka agik isletmelerin, ilgili
diizenlemeler dogrultusunda ve bu dilizenlemelerden kaynaklanan zorunluluklar
sayesinde hesap verebilirlik ve kurumsal kontrol mekanizmalarina daha yakin oldugu
goriilmektedir. Kurumsal kontrol ile iist yonetimin hisse sahiplerine karsi hesap
verilebilir duruma getirilmesi miimkiin olmaktadir. Ancak halka aciklik durumunun
olmamasi bu hesap verilebilirligi ortadan kaldirmaktadir. Hatta aile isletmelerinin halka
acik olma durumunda bile kurumsal kontroliin zayiflig1 s6z konusu olabilmektedir. Bu
durum ise isletmelerin 6niinde degisime ve gelisime giden yolda bir engel olarak ortaya
cikmaktadir. Ayrica kurumsal kontroliin yoklugu kisisel kararlan alinmasina ve sadece

belirli bir pay sahiplerinin haklarinin korunmasina kadar bile gidebilmektedir.

Ucg Kusak Kurali: ispanya’da ve Ispanyolca konusulan Latin Amerika’da servetin

ve aile isletmesi ruhununkusaklar boyunca gegisi su sekilde ifade edilir:
“Padrebodeguero,hijocaballero,nietopordiosero”
Tiiccar baba,centilmen ogul,dilenci torun

Aile isletmelerinde; genellikle kusaklar boyu artarak devam eden ailenin yasam
standartlarin1 siirdiirebilmek i¢in yeterli kar edememe sorunu bulunmaktadir. Aile
tiyeleri, aile tarafindan kontrol edilen isletmelerin stratejilerinde kilit rol oynamaktadir.
Bunu yaparken iist yonetim ve aile iiyeleri isletmenin asil amacini — miisteriler i¢in
deger yaratmak- unutmamalidir. Ancak bu yolla bir isletme pay sahiplerine deger
yaratabilecektir. Miisteriler icin deger yaratmak isletmeye saglikli kar marjlar1 ve nakit
akiglar1 olarak geri donecek ve bu durum pay sahiplerinin degerini arttiracaktir.Bunu
yapmak yerine ii¢ kusak sonra sona eren aile isletmelerinin temel sorunu budur: neden

degiselim?

Aile yonetisimi,aile isletmesinin ve aile servetinin uzun donemli siirdiirebilirligi
icin onemli bir disiplindir. Ailenin mantikli karar alma yetenegini arttirirken diger
yandan,hem ailenin hem de isletmenin iyiligi i¢in aile tyeleri,pay sahipleri ve
yoneticiler arasindaki iligkileri kontrol eder. Boylelikle aile birligi ve isletmenin finansal
,entelektiiel ve sosyal sermayesi korunmus olur. Uzun donemde ailenin birligi ve

sermayenin korunmasi ile aile isletmeSi olmanin rekabet¢i avantajinin yakalanmasi
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saglanacaktir. Degismez aile sermayesi,itibar,yeterli bilgi ve networkler aile

isletmelerinin rekabet¢i avantaja doniistiirebilecegi alanlardir.

2.2.2. Aile Yonetisimi Stratejisi

Aile isletmelerinde aile yOnetisimi stratejisi kurulurken, isletmenin finansal
performansi, yonetim kurulunun yapist ve bagimsizlig, aile iiyelerinin aile yonetimine
duydugu stres gibi faktorler stratejinin basariya ulagsmasinda etkin faktorler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (CreditSuisse 2015: 11-13).

Isletmenin finansal performansi: 2004 yilina S&P 500 isletmelerine yapilan bir
arastirma (Anderson ve Reeb, 2004:216),bagimsiz yoneticilerin aile iiyelerinden olusan
yonetim kurullarini etkileme giicii var ise bu aile igletmelerinin finansal performansinin
daha yiiksek oldugunu tespit etmistir. Aile isletmelerinin yonetim kurullarinda var olan
bagimsiz lyeler karsilastirildiginda ise, birka¢ bagimsiz iiye olan isletmeler olmayan
isletmelere gore daha yiliksek bir performans gosterdigi ortaya ¢ikmustir. Farkli bir
calismada ise benzer bir sekilde isletme igerisinde aktif rol oynayan bagimsiz iiyeler aile
isletmelerinin finansal performansini olumlu etkilemektedir. Ek olarak calismalar,
danismanlarin bagimsiz yoneticiler gibi aile isletmesine olan objektif bakis agisini
saglayamadiginm1 da gostermistir. Fakat bu durum aile isletmelerinde aile tiyesi
yoneticinin isletmeye herhangi bir katkisinin olmadigi olarak goriilmemelidir. Aile
isletmelerinde bagimsiz tiyelerin finansal performansi olumlu etkiledigi dogrudur ama
aile iiyeleri ve beraberinde bagimsiz yonetici ve danigmanlarin oldugu bir yapimnin

varolmasi daha dogru olacaktir.

Aile fdyelerinin isletme isleyis kurallarina nasil bagh tutulacagi, gelecek
kusaklarin ilerleyen donemlerde isletmede kendine nerede yer bulacaklari, nasil bir
egitim alacaklari, isletme sahibinin vefati halinde mirasin ne sekilde dagitilacagt vs.
konular kurumsallasacak her isletmede kurallara baglanmasi gereken konularin en

basinda gelmektedir.
Yonetim Kurulu
Aile igletmelerinde yonetim kurullarinin ana sorumluluklari;

- Isletmenin finansal durumunun incelemesi
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- Isletme stratejilerinin tartisilmasi

- Pay sahiplerinin ¢ikarlarinin korunmasi

- Uzun donemde aile birligi ve isletme ile olan baglarinin korumasi ve
bagliligin arttirilmasi

- Ortaklar arasinda (¢ogunluk ve azinlik sahipleri / ailenin branglasmis
iiyeleri) olusabilecek ¢atismalarin yumusatilmasi

- Isletmenin etik olarak yonetilmesinin saglanmasi ve akilci i¢ kontrollere
izin verilmesi

- CEO performansimnin incelenmesi veya CEO ya da aile ofisi bagkani olarak

ist yonetimin performansindan sorumlu tutulmasindan olugmaktadir.

Aile isletmelerinde aile birligi olmadigi veya g¢ogunluk ve azinlik sahibi
hissedarlar arasinda ¢atismalar oldugu durumlarda yonetim kurulu iiyelerinin hizli bir

sekilde gozetim fonksiyonunu kullanmasi gerekmektedir.

Gilinlimiiz isletme anlayisinda, aile isletmelerinde yonetim kurullarinin
etkinliginin arttirilmasi icin en az iki kisiden olusmasi gerekmektedir. Yonetim kurulu
sayilar1 genellikle bes ile sekiz arasinda degismektedir bu saymnin degisimi ilgili
isletmenin buyiikliigli, yapisinin karmagikligi, faaliyet gosterdigi sektore gore farklilik
gostermektedir. Yonetim kurulunda yer alan kisilerden biri Genel Miidiir/CEO’dur.

Isletme ortaklarinin bakis agilarina gore de bagimsiz olan iiye sayis1 degismektedir.

Deloitte firmasiin 2007 yilinda yayinladig: raporda etkin yapilasmis orta 6lcekli
aile isletmelerinin yonetim kurullarinin yapisi su sekildedir(Deloitte, 2007:3):

- Icra Bagkani (Aile Uyesi)

- Hissedar (Aile Uyesi, icrada gorev almiyor)

- Genel Miidiir Yardimcist ( Aile Uyesi- icra bagkaninin yerine ge¢mesi
bekleniyor.)

- Profesyonel ( *“ Aileden Bagimsiz” Uye)

- Profesyonel (“ Aileden Bagimsiz” Uye)

- Profesyonel (“ Aileden Bagimsiz” Uye)
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Yonetim kurulunun yapisinda yer alan bagimsiz iiyeler, yonetim kurulu iiyesi
olmasi disinda herhangi bir iicret almamalidirlar. Ayni1 zamanda bu tyeler, aile
tiyeleriyle herhangi bir baga sahip (akraba, aile dostu vb.) olmamalidirlar. Ancak bu
duruma sahip olarak yonetim daha objektif, bagimsiz ve elestirisel bir bakis agisini

yakalayabilmektedir.

Aile isletmelerinde  Tiiketici/miisteri odakli  olmak silirekli  degisimi
gerektirmektedir. Tiketici ihtiyaglarinin siirekli olarak degismesi isletmelerinin daha
rekabetci bir yapida olmalarini saglamaktadir. isletmeler, siirekli degisim iginde olarak
bu dinamik yapiyr saglayacaklarini anlamis durumdadirlar. Ancak bu isletmelerde
ailelerin yapist geregi daha statik ve duygusal baglarin 6n planda oldugu, aile
degerlerini koruyucu 6zellikler hakim olmaktadir. Bu durum degisimden ¢ok isletmenin
devamliligina odakli bir yapiy1 miimkiin kilmakta ve gelecege yonelik, daha degisime
acik ve dinamik olmasi gereken yapinin olusturulmasinda engel teskil edebilmektedir.
Bu engellerin asilmasi i¢in giinlimiizde bazi ailelerin uzmanlardan yardim aldig
bazilarmin ise biiylimeyi hizlandirmak amaciyla olusan catigmalar1 bastirmaya

calistiklar1 goriilmektedir.

Aile isletmelerin olusan bu ¢atigsmalara sadece kusak ¢atigsmasi olarak bakma son
derece yanlis olmakla birlikte bu isletmelerde en temel iki sorun su sekilde ifade

edilmektedir:

- Isletmedegecmisten bugiine kadar neleri basardi (Baba)
- Bugiin isletme i¢in firsatlarin yakalanmasi, degisimi benimsenmesi ve

varolan servetin siirdiiriilmesi ( Ogul )

2.3. Aile Yonetisiminin Yapis1

Isletme icerisinde kurumsal yonetim faaliyetlerinden farkli olarak aile
yonetisiminde aile iiyelerinin de yer alacagi aile ofisi ve aile konseyi yapilarinin

kurulmas1 gerekmektedir ( CreditSuisse 2015: 13-15).
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2.3.1. Aile Ofisi

Ikinci ve sonraki nesillerde aile isletmeleri aile ofislerinikurmaya baslamaktadir.
Aile ofislerine iliskin sorumluluk alanlar1 birbirinden farklilik gostermekle birlikte genel

olarak ;

- Aile yatirimlarini birlestirilmek

- Ailenin hayirseverlik faaliyetlerini yiiriitmek

- Ozel bir aile sermayesi olusturmak

- Pay sahiplerini egitmek

- Aile konsey toplantilarini planlamak ve diizenlemek

- Aile tiyelerine ait miilklerin kullanimint yonetmek (6rnegin yazlik, ciftlik

v.b.) amaciyla olusturulmaktadir.

Aile ofisi, sadece aile iiyeleri i¢in sahipligin ve servetin sorumlulugunda yardimci
olmaz, ayn1 zamanda aile ileisletme arasindaki iliskilerin pozitif yiiriitilmesine de katki

saglamaktadir.

2.3.2. Aile Konseyi

Aile konseyi, aile isletmelerinde aile ile yonetim konularinda optimum dengenin
kurulmasi ve siirdiiriilebilmesinde etkili bir ara¢ olarak ifade edilmektedir. Bu konsey,
aileye iliskin konulara odaklanmakta ve yapisi geregi yonetim kurulundan oldukga
farklidir. Aile konseyinin temel amaci isletmenin yonetilmesi degil, aile iiyelerinin bagh
oldugu degerleri, beklentileri ve onlarin ¢ikarlarin1 gbzetecek politikalarin ve kurallarin
olusturulmasi, aile iiyelerinin egitimi ve gelisimini saglayarak gelecek nesillerin

hazirlanmasi adina bir ortam olusturmaktir( Hasit, 2009:66).

Aile konseyi olusturmanin dort 6nemli nedeni vardir(Akingii¢ veGiinver,
2006:91);

1) Aile Konseyi, aile liyelerinin isletme miilkiyetine ve yonetimine iliskin
haklarin ve sorumluluklarin hakkinda egitilecegi ideal bir ortamdir.

2) Aile konseyi, aile ve isletme arasindaki sinirlarin belirlenmesine yardime1

olur. Isletmede ¢alismayan aile iiyelerinin fikirlerini agiklamas1 adina
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imkan sunar. Bu, isletmenin aldig1 kararlarda aile sorunlarinin giindeme
getirilmesini en aza indirgemesini saglar.

3) Aile isletmesinin acil goriisiilmesi gereken ve birikmis sorunlarinin resmi
olmayan toplantilardan ziyade isletmenin mevcut sorunlariyla
karistirilmadan tartigilabilecegi uygun bir ortam sunar.

4) Aile konseyi, ailenin paylasilan bir vizyon ve anayasa gibibir aile plani

olusturulmasina yardim edebilecek bir yapiy1 olusturabilmektedir.

Aile meclisi olusturulurken, meclise kimlerin katilacagi yonetim kurulu tarafindan
belirlenir. Tercihe bagli olarak yonetim kurulu tiyeleri, varsa yonetim kurulunda yer
almayan Kkardeslerin 1. Derece akrabalarinin ( anne, baba, ¢ocuklar) katilimi ile olusur.
Aile meclisine katilim yas1 16°dir (15 yasini tamamlamis). Aile meclisi yilda iki kez
olagan olarak, olaganiistii durumlarda ise yonetim kurulu tarafindan yapilan cagri ile
toplanmaktadir. Aile meclisi, meclis iyelerinden birini bagka olarak secer. Baskan
yonetim kurulu bagkani, yardimcist ya da iiyelerden herhangi birinden segilebilecegi
gibi bagka biri de segilebilir. Ek olarak toplantilarda dile getirilen goriiglerin ve
onerilerin kaydedilmesi i¢in iki réportor secilir. Bagkan ve roportorlerin se¢ilmesinden
sonra baska acilis konusmasini yapar ve ardindan yonetim kurulu bagkani veya
gorevlendirdigi kisi her toplantida gecen siire i¢cinde gergeklestirilen icraatlar1 6zetler.
Bu 6zet igerisinde isetmenin mevcut durumu, yeni nesillerin egitimi ve yetistirilmesine
iliskin yasana sorunlari, rekabet durumunu, gelecege iliskin beklentileri, aile iginde
yasanan sorunlari, isletmelerin genel hedefleri ve yatirim vb. konular yer almaktadir.
Genel durumun agiklanmasindan sonra s6z almak isteyen varsa soz verilir ve yapilan
oOneriler varsa sorunlar dinlenir. Toplantinin sonunda tiim goriisler 6zetlenir ve bir rapor
haline getirilir. ilkesel olarak aile meclisi toplantilarinda finansal rakamlar ya da
isletmenin finansal durumuna iliskin rakamlar ele alinmamalidir. Toplanti esnasinda
giindemin yogunluguna gore alt komisyonlar olusturulabilir ve giindemin disina
cikilmamasina dikkat edilir. Ayrica toplant1 sonucunda alinan kararlar yonetim kurulu

icin tavsiye niteligi tasimaktadir (Findike1, 2011:201).

Tim bu detayli aciklamalardan sonra aile meclisinden bahsedecek
olursak,isletmeyi  y6netme amaci olmayan, daha ¢ok aile iliskilerinin

diizenlendigi,gelecek nesillerin egitimi, ailenin sahip oldugu varliklarin yonetimi gibi
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konularda kararlarin alinarak, ayn1 zamanda yonetim kurulunu da destekleyen bir

meclistir.

Bu toplantilarin diizenli ve siklikla yapilmast;

Aile isletmesinin temelini olusturan aile degerlerinin, geleneklerinin ve
nesiller boyunca ailenin isletmeye olan bagliliginin anlagilmasina

Ailenin ge¢misi ve bunun isletme iizerindeki roliiniin daha derin olarak
takdir edilmesine

Gayrimenkul planlamasinin, sahiplik transferi planlamasinin kurumsal
kontrol ve ¢eviklik ihtiyacinin daha iyi anlagilmasina

Zaman iginde aile iiyelerinin igletmede yer alma tanimlarinin yapilmasi.
Bu durum ozellikle tam zamanli olarak isletmede calismak istemeyen
ancak isletmeye anlamli bir fayda katmayi isteyen gelecek nesiller igin
onemlidir. Bu aile iiyelerine hayirseverlik veya temsil faaliyetleri gibi
isletmeye katki saglama olanagi vermesine.

Aile tliyelerine destek saglanmasina

Aile i¢i ¢atigmalarin 6nlenmesinin saglanmasina ve aile konseyi, kayirma
veya para,sevgi,niifuz yada firsatlarin adil olmayan dagilimi konularinda
kizginlik duygularina olumlu etkiler yaratmasina

Aile konseyi toplantilar1 sayesinde aile i¢i ¢atismalarin gérmezden
gelinmesi veya daha uygunsuz olarak yonetim kuruluna tasinin

engellemesine fayda saglayacaktir.

Amacg Kapsam Katilimcilar
AILE o Aileigi iletisimi e Aile konulart o Alile iiyeleri
KONSEYi ge.listi.rn.lek . Ailenin e  Danigmanlar

e Ailenin isletme isletmeyle
olanaklarindan iligkisi
yararlanma
kosullarin
belirlemek

YONETIM ¢ Vizyon, misyon ve e Hissedarlar
stratejik amaglarin e Icra Bagkam
KURULU belirlenmesi (CEO)

e Amagclara e Tepe
ulastirilacak Yoneticileri
stratejilerin e Bagimsiz
gelistirilmesi Yonetim Kurulu

Uyeleri

Tablo 2.1. Aile Meclisi ile Yonetim Kurulu Arasindaki Temel Farkliliklar
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2.4. Aile Anayasasi

Aile anayasasi kavrami ilk olarak 1991 yilinda Gallo&Ward tarafindan Aile
protokolii olarak kullanilmistir. Bu terim Aile anlasmasi, Aile protokolii, Aile
Ogretisiolarak da adlandirilmaktadir. Aile anayasasi, bir aile isletmesi sahipleri
arasinda, aile isletmesi iliskilerini yonetmek i¢in bir dizi kural ve prosediir iceren ve her
aile iiyesi tarafindan imzalanan ve onaylanan yazili bir belgeden derlenen bir iletigim ve

anlasma siirecinin sonucu olarak tanimlanmaktadir (Artega vd., 2017:1)

Biitiin aile isletmelerinde islerin yiiriitilmesi sirasinda uyulmasi gereken hem
yazili hemde yazili olmayan kurallar mevcuttur. Ozellikle koklii bir gegmise sahip olan
isletmelerde bu kurallarin varlig1 daha da hissedilmektedir. Nesiller boyunca ortak bir
paydadan olusan aile orf ve geleneklerinden, aliskanliklarindan ve kiiltiiriinden

etkilenen bu kurallar yazili olmamalarina ragmen denetleyici bir fonksiyona sahiptir.

Isletme icerisinde ¢alisanlarin istihdam edilmesi, giinliik is akislari, yerlesim
diizenleri, yemek aliskanliklarina kadar birden ¢ok alanda faaliyetleri bu kurallara gore
sekillenmektedir. Isletmenin gecmisinden gelen yasantilar ve aliskanliklar sonucunda
olusan ve isletmeye 6zgili bir sekillenen kurallar, o kurumu kurum yapan, onu farkli
kilan degerlerini olusturmaktadir. Zaman igerisinde olusan degerler, isletmeyi diger
isletmelerden ayiran, farklt bir goriinim ve vizyonun olugmasina ve bu vizyonun

uygulamalarina yansimasini saglamaktadir.

Yukarida sozii edilen yazili olmayan kurullar, aile anayasasinin olusturulmasinda
en onemli kaynaklardan biri olarak goriilmektedir. Bu anayasa olusturulurken ayni iilke
yasalarinin olusturulmasina benzer olarak sosyal yapiya hakim olan degerler,
aligkanliklar, ilkelerden hareket edilmektedir. Bdylece aile anayasalar1 birbirine
benzemekle birlikte isletmenin giinliik olarak isleyisini, yasam big¢imini, is akislarini ve
list yonetimin yapilanmasini icerdiginden dolayr icerik olarak isletmeye oOzgiidiir.
Dahasi, yoOnetim giicline sahip aile iiyelerinin birbirlerine karst olan hak ve

sorumluluklarini belirlemektedir.

Aile anayasasi, genel olarak isletmenin siirekliligini etkileyen en temel konular
kapsayan bir belgedir. Aile liyeleri arasinda ve iiyelerle isletme arasinda iliskilerin
saglikli bir sekilde yonetilmesini saglayacak temel ilkeler ve rehberlik unsurlar

igcermektedir (Karpuzoglu, 2004: 43).
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Bir bagka tanimla aile anayasasi; aile tarafindan kabul edilen ailenin isletme ile
olan iliskisine dair yazili ve yazisiz temel kurallardan olusan evlilik ya da kan bagia
dayanan aile iliskilerinde, hem {igiincii kisilerle hem de isletmeyle olan iligkilerinde
rehberlik edebilecek, herkesin tiim aile bireyleri tarafindan ayni sekilde uygulanan ve

uygulanmamast durumunda belirli yaptirnmlar1 olan kurallar ve degerler

biitiiniidiir(Yasa, 2006:49).

Aile anayasasinin olusturulmasinda temel amag, aile isletmesine ait yonetim
kurulu iiyelerine iligkin iligkilerin tanimlanmasi, aile ve is iligkilerinin etkilesiminin
netlik kazanmasi ve belli bir sistematige kavusturularak herkesin kabul ettigi tizerinde
goriis birligi sagladig: kurallar ile igletmenin bagarili ve etkin bir sekilde ¢alismasini ve

nesiller boyu yasamasini saglamaktir.

Bu amagla birlikte genel olarak aile anayasasi incelendiginde, kurumsallasmanin
Oonemi, geregi ve temel amag olarak belirlendigi ayrica tiim isleyisin belirli esaslar
alimarak gergeklestirildigi, anayasanin isletmede hem amag¢ hem de ara¢ olarak yer
aldig1 dahasibu kurallarin amag olarak uyumu gerektirdigi, arag olarak ise ailenin ve
isletmenin arasindaki iligkilerin daha verimli ve etkin oldugu ve ozellikle birbirlerini

destelediklerigézlenmektedir(Findik¢1,2005:158).

2011 yilinda , IESE’ninJosepTapies ve LuciaCeja’nin yayinladigi bir arastirmaya
gore aile anayasasi biitiin aile bireyleri tarafindan oybirligiyle kabul edildiginde,
kesinlikle uygulanabilir oldugu ve ¢ogu durumda aile iyeleri arasinda ortaya
cikabilecek gerilimleri hafifletmeye de yardimci oldugu goriilmistiir. Ancak aile iiyeleri
tarafindan genis ¢apta kabul anayasa kabul edilmezse, hiikiimleri nadiren
uygulanmaktadir. Bununla birlikte eger kurallar acik bir sekilde anayasada belirtilmezse
ve yazilmazsa karisikliga neden olacagive ise yaramaz hale gelecegi belirtilmistir. Ayni
zamanda aile anayasalar1 sadece resmi anlagsmalar olarak degil, ayn1 zamanda bir aile
isletmesinin nesiller arasindaki acik ve diriist iletisine dayanan bir siire¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bunu gerceklestirmek ise bu kurallarin igsellestirilip kabul

edilmesi halinde miimkiin olmaktadir.

Aile protokoliiniin temel amaci, bir aile isletmesinin ¢esitli dallar1 arasinda

uyumlu bir arada bulunmay tesvik etmektir ve siirekliligi ve basarisi i¢in paha bicilmez
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bir belge olusturur. Ayrica bu kurallar uzun vadede yonetim siireglerinin daha sorunsuz

islemelerin de yardimci olmaktadir.

Aile anayasalarinin olusturulmasi siirecinde disaridan yardim alinacagi gibi
isletme icindeki aile bireyleri de olusturabilmektedir. Bu anayasalar her bir aile
isletmelerinde farkli sekilde olusturulur ve ¢ogu durumda, aile isletmeSini yonlendiren
temel degerleri, vizyonlar1 ve gorevi igermektedir.Baz1 protokoller ayrica, isletmenin
satilabilecegi kosullar1 ve isletmenin nakit akisinin temel unsurlarini, Ornegin
temettiilerin dagitimi, yonetici ve ¢alisanlarin tcretlendirilmesi ve likidite gibi

konularini da ortaya koymaktadir.

Aile isletmesi protokolleri, isletme icindeki liderligin gelisimi i¢in kilavuz
belirlemek i¢in de kullanilabilir. Genelde ele alinan konular arasinda aile iiyelerinin
veya aile lyesi olmayanlarin yonetim kurulu baskanligina atanmasi, aile iyesi
olmayanlarin ¢alisan olarak ise alinmasi, aile iiyelerinin mesleki gelisimi ve nesiller

arasindaki liderlik siralamasinin diizenlenmesi yer almaktadir.

Onemli olarak, aile protokolii, bir isletmenin devamliligina ve basarisina yonelik
bir aile anlagsmasi olarak goriilmeli ve her aile isletmesinin ozel ihtiyaglarna ve
kosullarina uyacak sekilde tasarlanmalidir. Dahasi, tiim aile iiyeleri arasinda genis bir

fikir birligine dayanmalidir.

Sonug olarak, aile anayasalar1 aile isletmesi tiyelerinin, ¢alisanlarinin ve hizmet
ettikleri yerel toplumun iyilestirilmesine odaklanmaya devam ettigi siirece, gelecek

nesiller i¢in miimkiin olan en iyi garanti olmaya devam edecektir (Tapies vd., 2011).

2.4.1. Aile Anayasasinin Temel Ilkeleri

Bu ilkeler, anayasanin hazirlanmasi, benimsenmesi ve uygulanmasini saglayacak
temel yapi1 taslaridir. Anayasanin igerisinde yer alan ilkeler temel olarak su basliklar

halinde siralanabilmektedir (Findikgi, 2005: 160):

- Aile tiyeleri arasinda karsilikli sevgiyi, saygiy1 ve giiveni olusturan aile
degerlerini korumak ve siirdiirmek,
- Isletmenin uzun yillar yasamasini saglayabilme arzusu,

- Isin yeni nesillere aktarilmasinin belirli bir sistematik siireci izlemek

49



- Aile iligkileri ile is iligkilerini aymi sekilde degerlendirebilmek,

- Onceligin aileler ve kurum olmasini saglamak,

- Aile Konseyinin anayasayi desteklemesi,

- Yonetim Kurulu iiyelerinin anayasayr bir biitlin olarak uygulama
konusunda aktif rol almalari,

- Anayasanin yiirlirliige girmesinden sonra, benimsenmis olan yeni kurallar
¢er¢evesinde kurumun yeniden yapilanma siirecine girmesi,

- Yonetim kurulu iyeleri arasinda egitim,beceri ve yetenege dayali bir

gorev boliimii ve sorumluluk paylasiminin yapilmasidir.

2.4.2. Aile Anayasasinin Olusturulmasi

Aile anayasasinin olusturulmasinda en 6nemli adim kurumsallagsma oldugu ifade
edilmektedir. Anayasa olusturulurken olmasi istenen isletmenin isleyisinin ve giinlik is
akisinin rastgele degil belirli kurullar dahilinde gergeklestirilmesidir. Bu anayasa
isletmenin is akisini belirli kurallara baglayarak, isletmenin Omriinii uzatabilecek, is
akigin1 rahatlatacak ve isletmenin yeni kurallara olan uyumunu kolaylastirarak daha
degisimi ve dinamikli§i saglayacak, ortaklarin birbirleriyle olan catigmalarini
onleyebilecek kurallar1 olusturmaktir. Dolayisiyla biitlin siireci igine alan ve kapsamli
bir sekilde olusturulacak ve isletmenin tiim faaliyetlerini etkileyebilecek bir anayasa
hazirliginin uzman bir ekip tarafindan olusturulmasi daha faydali olacaktir. Aile
anayasalar1 sadece gelecekte bir isim olarak degil aym1 zamanda isletmeyi kontrol
altinda da tutabilecek, isletmeyi idare edebilecek gelecek jenerasyonlarin nasil

ozelliklere sahip olmasi gerektigini de vurgulamaktadir(Giingér Ak, 2008:92).

Aile anayasasinin hazirlanmasi yogun emek ve uzun bir siire gerektirmektedir.
Isletmenin ve ailenin devamlilig1 icin &nem arz eden miras, aile, calisma kosullari,
miilkiyet, emeklilik gibi konularin uzun bir siire tartisilarak ortak nokta saglamaya
calisiimaktadir. Aile anayasasinin hazirlanmasina iliskin siire¢ 16 adimdan

olugsmaktadir. Asagida bu adimlar belirtilmistir(Karpuzoglu,2004:166).

1) Aile forumunu diizenlenmek,
2) Aile anayasasi olusturma ihtiyaci duymak,

3) Konsey tiyelerinin se¢im yonetimini ve se¢im kriterini belirlenmek,
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4)
5)

6)
7)
8)
9
10)
11)

12)
13)
14)
15)
16)

Aile konseyini olusturmak

Aile konseyi amacini; ¢aligma, se¢im ve gorevde kalma kosullarini ve
kriterlerini belirlenmek,

Aile misyonunu belirlemek

Ailenin giiglii ve zayif yonlerini tespit etmek,

Aile anayasasi kapsamini belirlenmek,

Alt ¢calisma gruplarini olusturulmak,

Aile anayasasi taslagini hazirlanmak,

Aile anayasasi taslaginin, aile forumunda sunmak ve aile iiyelerinin
goriiglerini almak

Aile anayasasini nihai hale getirmek,

Aile anayasasini gdzden gegirme-degistirme kosullarini tespit etmek,

Aile anayasasinin uygulanmasini tesvik edici sistemler gelistirmek,
Hiikiimlere aykirt durumlar i¢in disiplin sistemi gelistirmek,

Aile anayasasinin nihai halinin aile forumunda sunmak ve aile iiyelerine
dagitmaktir(Yasa, 2006:53).
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AVANTAJLARI

DEZAVANTAJLARI

-Aile bireylerine yon verir,rehber gorevini
iistlenir.

-Aile i¢i iletisimi kuvvetlendirir.

-Temel aile degerlerinin nesilden nesile
aktarilmasini saglar.

-Isbirligi ve yardimlagmayi tesvik eder.
-Sinerji yaratir.

-Tarafsizdir, giiven olusturur.

-Ust kademe yoneticilerin, isletme
olanaklarindan sadece kendi lehlerine olacak
sekilde yararlanmalarini engeller.

-Saglikli iligkileri destekler.

-Aile dnceliklerini netlestirir.

-Ailenin kararliligini ortaya koyar, kararliligin
nedenini agiklar.

-Adalet duygusu yaratir.

-Isletme performansim artirir.

-Calisan tatmini i¢in uygun ortam saglar.
-Aile sadakatini artirir.

-Aile duygularini gii¢lendirir.

-Esnek degildir.
-Tiim aile bireyleri arasinda fikir birligi
saglamak zordur.

-Hazirlanmasi zaman alir.

Tablo 2.2. Aile Anayasasinin Avantajlar1 ve Dezavantajlart
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UCUNCU BOLUM
AILE iISLETMELERINDE SURDURULEBILIRLIK

Stirdiiriilebilirlik en temel tanimi ile ihtiyaglarin giderilmesi sirasinda, ileriki
nesillerin ihtiya¢ duyabilecegi sosyal, ekonomik ve c¢evresel kaynaklarin etkin

kullanilmasinin 6neminin vurgulanmasidir.

Kurumsal = siirdiiriilebilirlik, isletme ve ortaklarinin mevcut ihtiyaglar
karsilanirken gelecekte kullanabilecegi, ihtiya¢c duyabilecegi kaynaklarin korunmasina
ve gelistirilmesine imkan saglayan stratejilerin ve faaliyetlerin benimsenmesidir.
Ekonomik olarak bir amaca sahip isletmelerin faaliyet gosterdigi iilkede yer alan
biiyiimeye iliskin geleneksel kuramlarin bir alternatifi olarak gelistirilmistir. Kurumsal
stirdiiriilebilirlik ile isletmeler, maruz kaldiklar1 riskleri en aza indirgemek amacina

sahip ve daha saglikli bir yapiy1 gelecek nesillere aktarmay1 hedeflemektedirler.

Kurumsal siirdiiriilebilirlik nosyonu, kurumsal biiyiimenin ve karliligin 6nemini
kabul ederken, diger yandan isletmelerin gevresel koruma, sosyal adalet ve ekonomik
gelisimi ile saglanabilecek olan siirdirilebilir gelisime de yonelmesi gerektigini

savunmaktadir.

Isletmelerin kurumsal stirdiiriilebilirlik performanslari, kurumsal
siirdiiriilebilirligin sosyal, ekonomik ve cevresel yonleri ile ele alinmaktadir. Isletmeler,
saglikli ve kararli bir kurumsal siirdiiriilebilirligi saglayabilmeleri i¢in ekonomik, sosyal
ve gevresel faktorlerisiirece dahil etmeli ve bu siireg, biitiin temel ve stratejik faaliyet
stireclerini, karar mekanizmalarin1 da kapsamalidir.Bu sayede isletmeler “siirdiiriilebilir

karlilik” hedeflerine ulasabileceklerdir.
3.1. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirligin Onemi

Aile igletmelerinde siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi icin igletmenin digsal
faktorleri olarak tanimlanan c¢evresel ve sosyal sorumluluklarmin biitiin igsel faktorler
ile sentezlenmesi, is siireclerinin ve karar alma mekanizmalarinin da dahil edilmesi
gerekmektedir. Bu agidankurumsallagsma olgusu, aile ve aile isletmeleri igin bir sistemi

ifade etmekte ve siirdiiriilebilirlik adina 6nem tasimaktadir.

Kurumsallagsmanin,  aile  igletmeleri  tarafindan  nasil  algilandigi,

kurumsallasmanin  isletme ve aile i¢in saglayabilecegi katki diizeyi ve
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kurumsallagsmanin kurulabilmesi i¢in yapilacak ¢aligmalarin hangi agsamada ve zamanda
baslanacaginin belirlenmesi dnem tasimaktadir. Ayrica, aile ve isletmenin varoldugu
yasam dongiisi, ailenin ve isletmenin kendine has Orgiit yapisi, sahip olduklar1 kiiltiir,
inang ve degerler, aile ve isletme iizerinde etkisi olan i¢ ve dis faktorler gibi bir ¢ok
oOlgiit kurumsallasmanin algilanmasi ve uygulanmasinda farkliliklarin goriilmesine de

neden olmaktadir.

Aile isletmeleri, gelisim evresi ya da biiyiikligii fark etmeksizin yapisina has
ozelliklerinden dolayr degisim konusunda diger isletmelerden daha fazla
zorlanmaktadir. Bunun en temel nedeni ise aile igletmesi olmasindan dolay:r aile
icerisinde ¢ikar, inang ve deger iligkilerinin ige yansimasi ayn1 zamanda degisime kapali
bir anlayisin varlig, aile bireyi olmayan calisanlara kars1 daha az gliven duyulmasi gibi
yonetime biiyiik Ol¢iide olumsuz etkisi olan faktorler, degisimi neredeyse imkansiz
kilmaktadir. Bu bilgiler 1s1ginda baktigimizda konjonktiire ayak uydurmak aile
isletmeleri agisindan Onem arz etmektedir. Bir baska deyisle aile isletmelerinin
stirekliligi saglamak i¢in yenilige agik olmalari rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri

icin gerekli unsurlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile isletmelerinde  siirdiiriilebilirlik, gelecek nesillerin  ihtiyaglarini
karsilayabilmeyeteneginden 0diin vermeden, isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamasi
olarak tanimlanabilmektedir. Aile isletmelerinin, hem isletmenin hem de ailenin
ithtiyaclarma hizmet edecek bir sekilde nesiller boyunca siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in
bir aile yonetisimi yaklasgimini benimsemesi ve isletmeye 6zgii “strdirilebilir aile

isletmesi modeli” tasarlamasi 6nem tagimaktadir.

Cok jenerasyonlu aile isletmelerinde aile karmasiklig siirdiiriilebilirligi tehdit
eden 6nemli unsurlardan biridir. Aile karmagikligi, belirli bir zamanda yasayan nesil
sayisinin artmasit ile aile isletmesinde calisan aile iiyelerinin sayisinin artmasi ve
aralarindaki iligkilerin tiiriinlin karmasiklagmasi olarak tanimlanmaktadir. Karmasiklik
derecesi, isletmeye katilan aile iiyelerinin / kusaklarin sayisina gore belirlenir. Bu
karmagikliklar nedeniyle, aile isletmesindeki is siirecleri karmasiklasir ve ¢ogu zaman
liderlik yetkilendirmesi ve isletmenin stratejik gelecegi konusunda anlasmazliklar ile

sonuglanir (Ward, 1997:323-338).
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Aile isletmeleri, kendine 6zgii bir igerigi temsil etmesi bakimindan aile igletmesi
olmayan isletmelerden farkli Gzellikler tagimaktadir. Aile iiyeleri arasinda var olan
karmasik dinamikler sadece aile isletmelerinin performansinmi etkilemekle kalmaz ayni
zamanda biiyiimesi, degismesi ve zaman i¢inde geg¢isini de etkiler (Venter vd.,2012:
71).

Aile isletmeler ve aile isletmesi olmayan isletmeleri siirdiiriilebilirligi etkileyen

farkliliklar1 asagidaki tabloda izlenebilmektedir (Strike, 2013:295).

Boyutlar Aile isletmeleri Aile isletmesi olmayan
isletmeler
Doga Duygusal Akiler
Uyelik Istemsiz Gonilli
Degerlendirme Sadakat ve karsiliklilik Isletmeye olan katkilarma dayali

normlarina dayali

Amag Uyeleri korumak, beslemek ve Kar amagh

gelistirmek i¢in i¢eriye doniik

Degisime egilim Degisim ailenin giivenligi Degisim biiylime ve gelisme igin
acisindan bir tehdit olarak bir firsat olarak goriiliir
gorliir.

Bir aile isletmesinin, nesilden nesile siirdiiriilebilir bir sekilde biiylimesini
saglamak icin isletme yOnetimini basit ama kapsamli bir aragla giiclendirmeye ihtiyag
vardir. Kurucu neslin 6tesinde siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in bir aile isletmesiyle ilgili
benzersiz zorluklar g6z Oniine alindi@inda, siirdiiriilebilirlik  konusunun aile

isletmelerinde farkli bir anlam tasidigini goriilmektedir(Ungerer ve Mienie, 2018:2).

Cok jenerasyonlu aile isletmelerinde basar1 ve siirdiirtilebilirlige yardimci olacak

faktorler su sekilde siralanabilmektedir (Oudah vd., 2018:4).

* Basar1 planlamasi: Kurucunun halefine inisiyatif verme yetenegi/istegine

sahip olmasi

« Stratejik planlama : Aile ile ilgili konular ve amaglarin siirdiiriilebilirligi

konusunda ailenin fikir birligi
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* Kurumsal yonetim: Karar alma ve problem ¢6zme yapilanmasinin

planlanmasi

« Liderlik: Yetkili aile tiyesi liderliginin benimsenmesi ve etkin liderlik

becerilerine sahip olunmasi

* Aile isletmesi degerleri: Aile normlart ve isletme normlarinin birlikte

stirdiiriilebilirliginin saglanmasi
« Aile sermayesi: Insan sermayesi ve sosyal sermayeye dnem verilmesi

* Aile isletmesi damismanlari: Catismalarin ¢oziimiinde formal ve informal

danigsmanlik hizmetlerinin alinmasi

Bu faktorler, aslinda, igletme ile aile arasinda gerekli dengeyi saglama ve
kazanma ile ilgilidir. Catismalarin nasil ele alindigi, aile {iyelerinin yonetimdeki rolleri
ve beklenmedik durumlar, uzun vadeli hedefler aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik
planlarinda yerine almalidir. Aile iiyelerinin sayisi arttik¢a, transfer siirecinde potansiyel
komplikasyonlarin olasiligi daha fazladir. Aile isletmelerini siirdiirmek ve duygusal
catismalar1 azaltmak i¢in gili¢lii bir kurumsal yonetisime ve aile yOnetisimine ihtiyag

duyuldugunu agiktir.

Aile isletmelerinin yaklasik {igte biri ikinci nesilde hayatta kaldigi ve ancak
yalnizca yiizde 10-15'1 tgilincii nesle ulastigi pek cok arastirmaci tarafindan dile
getirilmistir. Aile isletmelerinin biiyiik 6l¢lide planlama zayiflig1 nedeniyle ilk kusagin
Otesinde hayatta kalamamasi ciddi ekonomik sorunlara yol
acabilmektedir(Briley,1986:36-43; Le Breton-Miller, 2004, 305-328; Daspit vd.,
2016:44-64).

Nesiller boyu stirdiiriilebilirligi saglayacak olan planlamanin kilit unsuru, sosyal
iligkiler, bilgi ve beceri aligverisi anlaminda insan sermayesinin gelisimidir. Aile
isletmesinin siirdiiriilebilirligini saglamak icin planlama yapilmak suretiyle yonetimin

bir nesilden haleflere devredilmesi koordine edilmelidir.

Aile isletmelerinde siirdiirebilirligin saglanmasi ile ortaya c¢ikacak faydalar su

sekilde siralanabilir:
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3.1.1. Profesyonel Yonetim

Profesyonel yonetim, yonetim islerinin herhangi insanlar tarafindan degil, isini
meslek edinmek iizere egitim goren ve alaninda kendisini gelistiren insanlar tarafindan
yerine getirilmesidir (Simsek,1998:10). Profesyonel yonetim biciminde, isletme
sahipleri ve diger aile iiyeleri islerin icrasinda yer almamaktadir. Ancak, profesyonel
yoneticiler aile iiyeleri tarafindan belirlenmekte ve yatirim kararlari, glidiilen genel
politikalar gibi isletmenin biitiiniinii ve gelecegini ilgilendiren kararlar igletme sahibi ve
aile tiiyeleri tarafindan verilmektedir (Karpuzoglu, 2004:30). Baska bir ifadeyle;
isletmeyi ilgilendiren stratejik kararlarin alinmasinda aile {tyeleri sorumlu iken
operasyonel kararlarin alinmasindan ve islerin yiiriitiilmesinden profesyonel yoneticiler

sorumludur (Alayoglu,2003:45).

Bir yoneticinin listlendigi en 6nemli gorev, isletmenin ve calisanlarinin ortak
ama¢ ve hedeflerine ulasabilmesi i¢in uygun bir ortam yaratabilmesidir. Bunu
gercgeklestirebilmek bir profesyonel yoneticinin ise bazi temel 6zelliklere sahip olmasi

gerekir bu 6zellikler asagida siralanmistir (Eren, 2001:11-15):
- Isi niteliklerine uygun olarak yapan,

- Isinde deneyimli ve bunu ¢evresindekilere kanitlamis olan,
- Kariyerini hedeflemis olan,

- Piyasada degeri olan,

- Isin alt kademelerinden gelen,

- Kendini yeniden yapilandiran,

- Bilgisini siirekli giincelleyen,

- Giciinii, bilgi ve deneyimlerinden alan,

- Sorunlarin iizerine gitmekten yilmayan

- Oniindeki engelleri asmaktan yilmayan,

- Sorumluluk duygusu yiiksek,

- Hata yaptiginda bunu kabullenen

- Is ahlak ve kurallarma uyan,
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- Hay1r diyebilmeyi bilen,

- Karar alma yetisine sahip,

- Muhakeme giiciine ve analitik diisiinme yetenegine sahip,
- Onsezileri kuvvetli. Duygu-mantik dengesine sahip

- Adaptasyon yetenegi giiclii,

- Sentez yapabilen, yontem sahibi dinamik,

- Profesyonel davranabilen kisidir.

Girisimci aile isletmelerinin profesyonelleri biinyelerinde bulundurmama
durumunda, isletme biiyiirken bir ¢ok firsati kagirilabilmekte ya da Onlerine ¢ikan
firsatlar dogru bir sekilde degerlendirilememektedir (Ozgener, 2003:140). Aile
isletmeleri ¢ogunlukla profesyonellerin, aile {iyeleri kadar ise sahip ¢ikmayacagi ve
giivenilir olmayacag diistincesi hakimdir. Bu ve bunun gibi sebeplerden dolay: aile

isletmeleri profesyonel yonetici istthdamina pek sicak bakmamaktadir.

Bu durum diinyanin hemen hemen her yerinde gegerlidir. 1950°li yillarda,
Istanbul Universitesi biinyesinde Isletme Iktisad1 Enstitiisii kuruldugunda bir cok is
sahibi, aile iiyesi olmayan kisilerin yonetici olma fikrine karsi ¢ikmis ve kendi
kurduklar1 is1 en 1y1 kendilerinin yonetebilecegini belirtmislerdir. Benzer olarak, Henry
Ford da “Araba imparatorlugunu ben kurdum; bunun yalnizca teknolojisini degil
yonetimini de herkesten iyi bilirim” diyerek kurulusu iflasin esigine getirmistir

(Eczacibasi, 1994:245).

Aile isletmelerinde aile {iyesi olan yoneticiler, isletmeyi aile gelirinin
stirekliliginin saglanmasi agisindan onemli gérmekte ve isletme ile duygusal bir bag
icine girmektedir. Fakat, aile liyesi olmayan ydneticiler icin igletme, harcadiklar
emegin karsiligmi aldigi ve sosyal bir statii elde etmesini saglayan bir ara¢ olarak
goriilmektedir. Isletme ile arasinda herhangi duygusal bag yoktur. Boylelikle daha
objektif olabilmekte ve isletmedeki uygulamalar1 diger isletmelerdeki uygulamalarla
karsilastirabilmektedir (Alayoglu, 2003: 84).
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Isletmeler igin biinyesinde profesyonel yonetici ¢alistirmak, her seyden once
rasyonel kararlarm alinmasi ve belirli degisikliklerin yapilabilmesi i¢in gerekli
goriilmektedir. Buna istinaden Tirkiye’de 6zellikle 1980°1i yillardan sonra profesyonel
yonetimi gereklilik olarak goren, isletmeye katkisi olacagina inanan ve bu amagla
caligmalar yapan isletme sayist artmistir. Bu dogrultuda 6zellikle holdinglesmis olan
aile isletmelerinde, ileriki nesillerin is hayatina baska isletmede baslama egilimi
yayginlik kazanmistir (Cakir, 2002:47-48).

Profesyonellesmeye olan bakis acisinin degisimine karsin kiiclik ve orta 6lgekli
aile isletmelerinde bu konu yeterince Onemsenmemektedir.Orta Olcekteki aile
isletmeleri kapsaminda yapilan bir arastirma sonuglarina gore, isletmelerin yarisindan
fazlasinda aktif olarak isin basinda ve {ist kademe yonetiminde profesyonel yonetici
istihdam edilmemistir. Ayni zamanda bu isletmelerin yarisindan fazlasiisletmenin
finansman, muhasebe, depo, sevkiyat, giivenlik gibi kilit noktalarinda ailenin birinci
veya ikinci dereceden akrabalari ile isletmenin kurulusundan bu yana igin i¢inde yer

alan kisiler istihdam edilmistir (Findikg1, 2005:101):

Bu kapsamda kurucular: kendilerine su sorular1 yoneltmelidirler;
- Isletmemiz 15-20 yil sonra nerede olacaktir veya olmalidir.
- Isletmemiz hangi, alanlarda yeni yatirimlar yapmalidir.
- Isletmemiz hangi yeni iiriinler iiretmelidir.
- Isletmemizin ilerideki misyon, vizyon ve hedefi nedir

Bu gibi sorularin cevaplart diisiiniiliip tartisilmali ve bunun sonucunda gelecekle

ilgili kararlar alinmalidir.

Biitiin bunlardan ¢ikaracagimiz sonug sudur ki; aile tiyelerinin, 6zellikle var olan
giinliik sistemi devam ettirmeye degil, daha ¢ok mevcut durumu gelistirmeye iliskin

islere ve stratejik konulara yonlenmeleri gerekmektedir.

Profesyonel olmanin temel 6zelliklerinden biri, hatali uygulamalar s6z konusu
oldugunda, patronlar1 uyarabilme yetenegidir. Burada dikkat edilecek husus profesyonel
yoneticinin se¢imi hususunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu yiizden isletme sahipleri,

profesyonel yonetici se¢iminde bilimsel degerlendirme tekniklerini kullanmali ve dogru
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adaylar ise alarak, piyasa sartlartyla uyumlu bir ticret ve 6diil politikas1 benimsemelidir.
Aile isletmeleri siirdiiriilebilir basarilar elde etmek igin profesyonellesme siirecinde
calistirdiklar1 yoneticilerin, klasik yonetici formasyonundan ¢ok, girisimci 6zellikte

olmasina dikkat gostermelidir.

3.1.2. Misyon ve Vizyonun Belirlenmesi

Glinlimiizde misyon ve vizyon kavramlari hemen her alanda karsimiza
cikmaktadir. Belirli bir miisteri potansiyeli olan igletmelerin ¢cogu, isletme ile ilgili olan
bilgilendirmelerde bu iki kavrama yer vermektedir. Ingilizcede “mission” gérev olarak
tanimlanan kelimeden tiiretilen misyon kavrami,isletmenin varolma amacini,
tarihgesini, kurucusu hakkindaki bilgileri, esas sorumluluklarini, kimlere ve hangi
alanda hizmet ettigini ifade eden metinlerdir. Isletme kiiltiirii agisindan misyon, kiiltiirel
bir birlestirici roliindedir (Yurtseven, 2008:26). Isletmelerin gecmiste, bugiin ve
gelecekte en iyl yaptigi ve yapacagi isler misyonlaridir. Bu kavram isletmelerin

stratejilerini ve kiiltiirel yonlerini de kapsamaktadir.

Vizyon kavrami ise Ingilizcede “vission” , gérme giicii, genis goriis, onsezi,
ileriyi gérme olarak tanimlanan kelimeden tiiretilmistir. Vizyon ayni zamanda
“Gelecegin resmi” olarak da tanimlanabilmektedir. Vizyon, kurum iiyelerinin inang ve
bagliligini etkileyen olaylar1 konular ve gelecekle ilgili durumlart dngdrebilme ve bu
durumlara iligskin yaklagimlar gelistirme ve ilerletme kapasitesi olarak tanimlanabilir
(Akdemir,2008:13). Vizyon isletmenin gelecekte nerede olmak istedigini belirten bir

metindir.
Kurum misyonun belirlenmesinde:
- Bu giin ne durumdayiz,
- Ne yapmaktayiz,
- Kim i¢in yapmaktayiz,

- Nasil ve neden yapmaktayiz,
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- Neden variz,

- Asli yeterlilik alanimiz,

- Diger kurumlardan farkli 6zelliklerimiz nelerdir,
- Kurumun karakterini ne belirlemektedir

- [lerisi i¢in arzularimiz nedir,

- Kurumun amacina ulagsmast nasil saglanacagma iligkin sorularinin cevabi

aranmalidir.

Misyon giiclinlii ve kaynagini degerlerden almaktadir. Bu nedenle isletmelerin
oncelik olaraksahip olduklar1 degerleri belirlemelerigerekmektedir. Isletmelerin
misyonlarinin zaman igerisinde degismesi beklenen bir olgu olsa da degisim isletmenin
varolma sebebinin degismesi manasimna gelmemektedir. Ancak isletmelerin sahip
olduklart misyonlart yillik periyodlarda yapilan incelemeler ile yeniden

degerlendirmesive gerekli diizeltmeleri yaparak revize etmesi gerekmektedir.

Stirekli olmay1 basaran aile isletmelerinin en 6nemli 6zellikleri;misyon, vizyon,
strateji ve plan gelistirme ve koruma ile ilgili calismalara 6nem vermeleri ve bunlarin

uzerinde durmalaridir.

Kurumlarinen temel var olmalarinin sebebi olan misyon, faaliyet alanlarinin ve
buna bagl olarak faaliyet gosterilecek pazarlarin, finansal olarak uzun vadeli

amagclarinin belirlenmesini ve ana faaliyet kollarinin saptanmasini icermektedir.

Vizyon ise, aile isletmesinde yer alan aile bireylerinin sahip oldugu goriislerine,
isteklerine ve uzun vadeli amaglarina gore faaliyetlerinin bi¢imsel ifadesidir. Vizyon,
isletmenin stratejilerine 151k tutarak, isletmenin sahip oldugu maddi ve maddi olmayan
kaynaklar1 etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasini saglamaktadir. Strateji ise
isletmelerin ¢evresel kosullarini dikkate alarak gelecekte olusabilecek firsatlarin ve
tehditlerin belirlenebilmesini ve bu dogrultuda tespit edilen unsurlarin gézden
gecirilerek  yapisal bir degisiklige gidilmesini  zorunlu kilar. Bu asamada
siirdiirtilebilirligi saglamis olan aile isletmeleri, var olan misyon ve vizyonlarini revize
ederek olusan yeni sartlara gore stratejilerini degistirmektedir. Bu revizyonlar

sayesinde, gecmiste belirlenmis olan vizyon ve misyon degistirilerek, her yeni gelen
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jenerasyonla birlikte tekrar gozden gegirilir ve yeniliklerin takibi yapilarak yeni

stratejilerin uygulanmasi saglanir.

Kisa ve orta vadeli amaglarin yaninda uzun vadeli amaclara da sahip olan
stirekliligi basaran aile isletmelerinde, isletmenin gelecekte olmak istedigi yer ile giiniin
kosullarinda bulundugu yer analize tabi tutularak stratejik planlar belirlenmelidir. Uzun
donemli hedefler dogrultusunda da igletmenin misyon ve vizyonu ile ilgili taktik planlar
belirledigi gozlenmektedir. Siirekliligi basaran aile kurumlarinda dikkate alinacak son
ozellik, bu kurumlarin karlihik yaninda i¢ ve dis miisteri memnuniyetini ¢ok
onemsedikleri, toplumsal ve sosyal icerikli amaglar1 da gergeklestirmeye ¢alistiklaridir.
Sahip olduklar1 basarili firma imajmmi korumak ve daha da ileriye tasimak igin
faaliyetlerini, topluma fayda saglayacak sekilde diizenleyip, bu diizenlemelerde kisilerin
ve boliimlerin ayr1 ayr1 basarisindan ¢ok Orgiitlin biitlinii ile basarili olmas1 tizerinde

durulmaktadir.
3.1.3.Sermaye Yonetimi

Aile isletmelerinde sermaye, aile bireylerinin isletmeyi kurmak amaciyla ortaya
koydugu maddi varlik araciligiyla isletme iizerinde elde ettigi tasarruf hakki olarak
degerlendirilebilir. Esas gorevi; varligini, birligini, stirekliligini saglamak olan aile,
cocuklarmi en 1yi sekilde yetistirmek, onlara parasal olarak 1iyi bir gelecek saglamak,
boylece hem kendi hem de sonraki neslin gelecegini garanti altina almak ister. Bu
manada aile isletmeleri i¢in miilkiyetin korunmasinin ve dagitilmamasinin ¢ok biiyiik

onem tasidig soylenebilir (Findik¢1, 2005:19).

2008 yilinda McKinsey tarafindan yapilan arastirma, ailenin en biiylik erkek
¢ocugunun yonettigi aile isletmelerinin performansi, profesyonel yoneticiler tarafindan
yonetilen benzer biyiikliikteki igletmelerin performansinin ¢ok altinda kaldigini
gostermistir. Aile isletmelerinin sahipligi servet gibi bir sonraki nesillere aktarilan bir
hak olarak goriilmektedir. Ancak ulusal boyutlara ulagmis aile isletmelerinde yonetim
hakki ¢ok daha farklidir. Bu isletmelerin yonetimi profesyonel yoneticiler tarafindan
yapilmali ve yOnetim becerisi nesiller aras1 devredilen bir hak olarak goriilmemelidir.
Iyi yénetilen ve ikinci, iiciincii nesile basari ile devredilen aile isletmelerinin sayis1 az

olsa da, genellikle aile isletmelerinde yonetim sorunlar1 oldukg¢a sik yasanmaktadir.Bu
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isletmeleri basarisizliga siiriikkleyen en temel nedenlerden biri hissedarlarin isletmeye

hizmet etmemesi aksine isletmenin hissedarlara hizmet etmesini beklemeleridir.

Peter Drucker’a gore aile isletmelerinin sermaye yonetimi ile ilgili bes 6nemli
kural vardir. Bunlar (Drucker, 2000):

1) Isletmede calisan aile iiyelerinin en az aile dis1 calisanlar kadar yetenekli ve

caligkan olmasi

2) Kiigiik aile isletmeleri disinda, biitiin aile isletmelerinde kilit gorevlere isini iyi

bilen ve sorumluluk sahibi profesyonelleri getirmeleri

3) Yonetimde gorev alan kag aile liyesi olduguna bakilmadan tepe pozisyonlardan

birine aile digindan bir profesyonel getirilmesi

4) Yonetimin gelecek nesillere ne sekilde devredilecegi, aile ve isletme disinda
uzman bir kisinin 6nderliginde ¢6ziilmeli ve isletme bu konuda mutlaka profesyonel bir

destek almasi

5) Isletmenin aileye hizmet etmemesi, tam aksine ailenin isletmeye hizmet etmesi

gerekmektedir.

Bu ilkeleri hayata gecirmeyi basarabilen aile isletmelerin, hem aile olmanin
avantajlarindan yararlanacak, hem de profesyonellerden destek saglayacaktir. 21. yy.
da son derece hizli degisen rekabet kurallarina uyum saglanmasimi sadece aile
bireylerinden beklemek haksizliktir bu isletmeyi zora sokmaktan bagka bir sonug
dogurmayacaktir. Ailenin degerlerini benimseyen profesyonellerin destegiyle yonetilen

kurumlar ,hem basgarili olacak hem de bu basar1 stireklilik saglayacaktir.
3.1.4.Yeni Kusagin Yonetim Icin Yetistirilmesi

Aile isletmelerinde en 6nemli konulardan biri de isletme yonetiminin kime
devredilecegi konusudur. Aile isletmelerinin siirdiirebilirligini engelleyen kusaktan
kusaga devir problemleri, girisimciden sonra onun yerine gegecek, isletmeye liderlik
edecek varisin belirlenmesi ¢alismalar1 ve devir planlamalaridir. Bu siireci en uygun
sekilde ¢ozebilmek isletmenin siirdiirebilirligine biiyiik katki saglar (Kenneth,
1996:356).
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Nesildennesile her devir siirecinde aile isletmeleri daha 6nceki evrelerden farkl
sorunlarla karsilasir. Bir sonraki evrede hem aile ,hem isletme artik olgunlagmistir.
Kurucu tek ve mutlak giic degildir. Isletme, aile iiyeleri, aile dis1 calisanlar, dis
yatirimcilar gibi farkli gruplardan olusur. Tiim gruplarin gereksinimleri farklidir, bu da
catigmalara zemin yaratir. Kar dagilimi, miilkiyet gibi hususlar, igletmenin gelecegine
iliskin planlar yapilmasini zorunlu kilar. Bu evrede kurum i¢in en Onemli sorun

catigmalar oldugu icin ,etkili ¢atisma ¢ozme yontemleri uygulamak yerinde olacaktir.

Ikinci kusaga devretme doneminde gii¢ catismalari yogunlastig: icin , ailenin
kiiltiirel yapis1 ataerkilden catismaci aileye doniismektedir. Ikinci kusagin farkl
istekleri, yonetim kurulunda da gruplasmalara neden olabilir. Bazi aile
isletmelerinde,isletmenin ataerkil yapisindan dolayr isletme, ailenin en biiyiik oglu
tarafindan yonetilir, ¢cogu aile isletmelerinde ise ikinci nesil serbest kiiltiir kalibini

benimser. Bu durum se sekilde ger¢eklesmektedir;

1) Aile, profesyonel yoneticilere giiven duymakta ve onlara sorumluluk

vermektedir.

2) Aile, isletmenin faaliyet konusu ile ilgili bilgi sahibi degildir ve bundan
dolay1 isletmenin sorumlulugunu giiven duyabilecegi profesyonel yoneticilere

vermektedir.

3) lkinci nesil aile {iyelerinin isletmenin kurucusu gibi ¢alismak istememekte ve

isletme ile ilgili herhangi bir hirslar1 ve arzulari bulunmamaktadir.

Serbest kiiltiiriin en biiyiik avantaji, profesyonel yoneticilere sagladigi rahatlik
ve dzgiirliiktiir. Ikinci nesile devretme evresinde, ikinci nesil liderin 6niinde ulasiimasi
zor bir model olmasi, bazen yeni lider i¢in zor bir durum olabilmekte ve psikolojik
rahatsizliklara sebep olabilmektedir. Bir bagka problemde ikinci nesil yoneticinin,
kurucusunun yaratip gelistirdigi kiiltlirii degistirmek zorunda kalmasidir. Mevcut
rekabet ortaminda yeni gelismelere ayak uydurmak ve modasi gecmis uygulamalari
degistirmek icin kiiltiirin budanmasi gerekebilir. Ancak bu dikkatle ve Ozenle

gerceklestirilmelidir (Aranoff vd. 2000:61).

Ikinci nesile devretme evresinin en temel dzelligi catismalar ve gii¢ kavgalart
olmaktadir. Kardesler aras1i rekabet, zitlasma egilimi, catismalar1 dogurur. Bu

catismalarla bas edebilmek i¢in farkli bazi yontemler uygulanmaktadir: Kimi aileler ,
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birini araci olarak belirler. Bu isletmenin avukati , danigsmani olabilmektedir, kisisel ve
kisileraras1 sorunlarin ¢oziimiinde bu kisi herkesi dinleyerek arabuluculuk yapar. Bu
catismalar1 ¢cozmede bazi 6zel teknikler vardir: Varlik yonetim kurulu, {i¢ilincii sahis, rol

pazarligi, yiizlesme toplantisi bunlardan bazilaridir (Dyer,1986:90).

Varlik yonetim kurulu, isletmenin yonetim kurulundan farkli olarak, ailenin
devretme siirecinin planlamasi, aile liyelerinin egitimi ve yetistirilmesi gibi konular1
tartisir. Bu calisma disaridan katilacak profesyonel kisilerin ve uzmanlarin katilimi ile
gerceklesmelidir. Uciincii sahis toplantisi, aile iiyeleri arasindaki farkliliklar1 ortaya
cikarmak i¢in yapilan bir toplantidir. Bu toplantida, iki aile {iyesinin farkliliklar1 agikca

tartisilir, liglincii sahis, aract gorevini tstlenir (Walton, 1969).

Rol pazarligina ise kurumdaki rol ve beklentilerde belirsizlik oldugu zaman
ithtiya¢ duyulur, ¢cogu kez isletmenin kurucusunun 6liimiiyle bu duruma ortaya ¢ikar,
aile tiyeleri toplanarak isletme, yonetim kurulu ve ailedeki rol ve beklentilerini tekrar
gozden gegirirler. Yiizlesme toplantilart ise, kurumda ciddi sorunlar oldugunda

kullanilir (Beckhard,1967).

Bu asamaya gelen aile isletmeleri, daha 6nceki agsamalardan ¢ok farkli sonuglarla
karsilasir. Bu asamada hem aile hem de isletme olgunlagsmistir. Kurucu eskisi kadar tek
ve mutlak gii¢ degildir. Aile iiyeleri, aile disindan ¢alisanlar, yatirimcilar gibi kurum
cok farkli gruplardan olusur. Miilkiyet, kar dagilimi gibi konular, kurumun gelecegi ile
ilgili planlamayr zorunlu hale getirir. Bu asamada kurumlarin en 6nemli problemi
catismalar oldugu icin, en etkin c¢atisma c¢Ozme yontemleri uygulanmalidir

(Kenneth,1996:356).

Bu durumda problemi yasayan tiim {iyeler toplanir ve eylem plan1 yapilir. Tiim
bunlar i¢inde disaridan uzman getirilir. Varis plan1 kurucunun vefatindan, is géremez
hale gelmesinden veya emeklilik sonrasi isletmenin yonetim kurulu baskani1 ve/veya
genel miidiir unvanini {stlenecek kisinin belirlenmesi ile ilgili bir plandir. Varis
planinin olmadigi isletmelerde, 6liim, uzun stireli hastalik, sakatlanma, bosanma veya
aile dis1 kisilerin isletmeye dahil edilmeleri krize yol agabilmektedir. Varis plani
yapilirken, iizerinde durulmasi gereken en dnemli sey, kurucunun yerini alacak varisin,
kurucu isin basindayken se¢ilmesidir. Bir aile isletmesinin varis plan1 yaparken, beklide

tizerinde durmasi gereken en 6nemli unsur, kurucunun yerini alacak varisin, kurucu

65



heniiz isin basindayken secilmesidir. Kurucunun emeklilik planmin yani emeklilik
zamaninin, emeklilik doneminde gerek duyulan gelir miktarinin ve emeklilik sonrasi
isletmedeki sorumluluklarinin belirlenmesi gerekmektedir. Eger bir aile isletmesinde
emeklilik planm1 mevcut ise bu durum varisin se¢iminde erken adim atilmasini
saglayarak, sonraki evrelerde isletmede bir catisma ve karisgiklik ¢ikmasini

engelleyebilmektedir (Karpuzoglu, 2004:140).

Varisin secilmesinde genel olarak iki yontemden biri kullanilmaktadir. Bu
yontemlerden birincisi “erken se¢im stratejisi” dir. Bu yontemden anlasilan, varis
adaylarinin belirlenmesinin 6grencilik yillarinda ve beklide daha onceki donemde
yapilabilmesidir. Bu stratejide varis, c¢ocuklarin ilgi alanlarindan ve kisilik
ozelliklerinden yola ¢ikilarak, ilgili wvarisin ileride kurumda c¢aligmay1 isteyip
istemeyecegi, tepe yoneticilik i¢in gerekli olan niteliklerine sahip olup olmadigi gibi
hususlar degerlendirilerek , aile bireylerinin alacagi ortak kararlar dogrultusunda bir
sonuca varilir. Belirlenen varisin tepe yoneticilik i¢in gerekli egitim, bilgi, deneyim ve
beceri kazanmasimi saglayacak sekilde mesleki kariyeri ¢ok erken yasta belirlenmeye

calisilir.

Varis se¢imlerinde kullanilan ikinci yontem ise “gec secim stratejisi’’dir. Bu
stratejide varis adaylariin egitim hayatlarinin bitmesi ve belki de belli bir donem is

yasamlariin ge¢mis olmasi ilke olarak belirlenmektedir.

Isin yonetimi acisindan vasifli hale gelmis varisler arasindan ailenin ortak
goriisii ile ise en uygun varis belirlenerek tepe yoneticilik i¢in hazirlanir. Erken varis
secim stratejisinde varis olarak belirlenen kisinin gelecekte isletmede calismay1
istememesi veya gelecekte hedeflerinin degismesi yada bu is i¢in gerekli bilgi, beceri ve
donanima sahip olamamasi1 gibi dezavantajlar1 tasimasi ile birlikte ,gec secim
stratejisinde belirlenen varisin ise hazirlanmasi i¢in gerekli siirenin uzun olmasindan
dolay1 zaman maliyetinin artisin1 da beraberinde getirdigi unutulmamalidir (Hodgetts ve

Kuratko, 1995:166-167).
3.1.5. Miras Plami

Bir isletmenin el degistirmesini gerektirebilecek, isletme sahibinin vefati,
calisamaz duruma gelmesi veya bosanma gibi durumlar meydana gelebilir. Dolayisiyla

miras planinin olmasi, yukarida bahsettigimiz durumlarla karsilagilma olasiligina karsi,
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isletmeyi hazirlikli kilar. Bir bagka ifadeyle miras plani, 6rnegin isletme sahibinin vefat
halinde, bu durumun yaratacagi finansal etkiyi minimize etmek amaci ile diizenlenir.
Ayrica miras planinin olmadigi isletmelerde, mirasg1 sayisinin fazla olmasi durumunda
isletmenin yasayacagi olumsuz finansal etkiyi daha da arttirmaktadir (Akbulut,

2013:29).

Miras planinda, isletmede halihazirda ¢alisan ve ¢alismayan gocuklar igin miras
paylarinin belirlenmesi asamasinda bazi zorluklarla karsilasilabilir ve bu zorluklar
kusaklar arasinda ve kusaklar iginde farkli problemlerin ortaya ¢ikmasina da sebep
olabilmektedir. Bu nedenle, kurucunun tiim bunlar1 dngdrerek, esit ve objektif olarak

onceden bir vasiyetname hazirlamasinin uygun oldugu diistiniilmektedir

Aile lyeleri yasam dongiisii icinde yasamlarimi siirdiiriirken bu uzun yasam
seriiveninde yasadiklar1  dogum, Olim, evlilik, emeklilik, bosanma gibi olaylar
sonucunda aile isletmelerindeki hissedarliklarinda degisimler yasanabilir. Bundan
dolay1 igletme yonetiminde yer alan aile iyeleri, aileyi olusturan bireylerin veya
gruplarin normal sartlar iginde hayat evrelerini/dongiilerini tahmin etmeli veya
planlamalidir. Ciinkii hayati yasarken karsilastigimiz olaylar, aile iiyelerinin igletmeden
beklentilerini (mali ve manevi) belirlemekte, zaman icerisinde de degismesine sebep
olmaktadir. Ornek vermek gerekirse kurucunun 65 yasinda emekli olmasi, biiyiik
olasilikla hisselerini bir sonraki kusaga devretmesiyle es zamanli olacaktir (Alver,

2002:22).

Isletmenin devamliligi agisindan miras plani, ortaklar arasmnda olusabilecek
catismayl Onlemek ve gelecekte karsilasilabilecek finansal olarak olumsuz etki

edebilecek risklerin azalmasini saglamak amaciyla yapilir (Schulze vd., 2003:180).

Miras planinin en Onemli yararlarindan biri de hisse alim-satim sartlarinin
onceden belirlenerek isletme miilkiyetinin aile bireylerinin istedigi sekilde dagilmasini
saglamasidir. Bunun dogru bir sekilde saglanmasiigin ise hissedarlar sézlesmesinde
miilkiyet standartlari, isletme sermayesi, hisse oranlari, istirakler, hisse devri ig¢in
kistaslar ve devir sonrasindaki kisitlamalara iligkin ilkeler belirlenmeli ve sdzlesmeye

baglanmalidir.
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Miras plan1 hazirlanirken,

- Kurucunun sahip oldugu bono, tahvil, nakit, alacak, bor¢ ve mallarin

boliisiilmesine iliskin politikanin olusturulmasi

- Vasiyetnamenin hazirlanip, yiiriirliige girecegi zaman ve seklin belirlenip,

bundan faydalanacak kisilere iliskin diizenlenmesi

- Ortaklik paylarin devri ile ilgili stratejilerin belirlenmesi ve bu stratejiler 1s18inda

hisse devir s6zlesmesinin hazirlanmasi

- Bagislar, vergiler ve vergi muafiyetleri ilgili durumlarin tespit edilmesi vb.gibi

konular belirlenmelidir (Karpuzoglu,2002:12).
Ayrica miras planinda agiklik getirilmesi gereken hususlar,
- Alim-satim gerektirecek durumlarin neler olabilecegi
- Hisselerin satis fiyatinin nasil belirlenecegi
- Alicilarin kimler olacagi

- Odeme sartlari, vb. gibi belirlenmesi aile hissedarlarindan hem alici hem de

satic1 konumunda olanlar1 miistereken memnun edecektir.

Miras planinda dikkate alinmasi gereken bir bagka hususta, kurumda calisan ve
caligmayan aile iiyelerinin( 6zellikle ¢ocuklarin) durumlarina iligskin bir takin sorunlarin
ortaya ¢ikma ihtimalidir. Ornegin, miras planinin esitlik prensibi géz 6niine alinarak
yapilmasi, kusaklar arasinda ve igerisinde farkli problemlerin ¢ikmasina sebep
olabilmektedir. Bu da girisimciyi zor duruma sokacaktir. Ozellikle isletmede
caligmayanlarin, ¢alisan ¢ocuklara karsi besleyebilecegi duygularda diisiiniiliirse tiim
taraflart memnun edecek bir miras planimmin hazirlanmas1 daha giliclesecektir. Bu
durumda, lizerinde 6zellikle durulmasi gereken nokta, en 6nemli ve en acil ihtiyaglarin
tespit edilerek, isletme biinyesinde ¢alismayan ¢ocuklarin isletme dis1 gelirlerle tatmin
edilmesi yoluna gidilmesidir. Onemli olan diger bir husus, miras plan1 yapilma
asamasinda adaletli olunmali,adam kayirma yoluna gidilmemeli ve isletmenin sahip

oldugu nakit akisina ¢ok dikkat edilmelidir.
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Aileyi bir arada tutmak ve fikir birligi saglamak yalnizca aile tiyeleri arasinda iyi
iletisim oldugunda gergeklesebilir ve ancak iliskiler acik ve diiriist oldugunda iyi
iletisim gergeklesebilmektedir. Uyumlu bir aile isletmesine sahip olmanin anahtari,
catismayla bas etmek, bir stratejiye karar vermek veya bir sonraki neslin nerede geri
cekilecegini belirlemek anlamina gelir. Ancak o zaman aile isletmesi bir nesilden
digerine siirdiiriilebilir olmaya adaydir. Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligini saglamak

i¢in bazi 6nemli adimlar su sekilde siralanabilir(Norton, 2019:3)
» Isletme yoneticisinin kendi hayatindaki hedefini dogru belirlemesi
* Ailenin isinin amacini ve misyonunu tartismak i¢in aile toplantilari yapilmasi
* Aile toplantilarinda iletisimi nasil gelistirileceginin tartisilmasi

* Duygunun iletisimi nasil etkiledigi hakkinda konusabilecek uzmanlardan

yardim alinmasi
* Aile tiyeleriyle etkilesim kurarken aile iiyelerinin kendilerini g6zlemlemeleri
* Anlagsmazligin bir aile liyesiyle digeriyle goriisiilmemesi

* Ailenizin tiim liyelerine empati gosterilmesi

3.2. Siirdiiriilebilir Aile Isletmesi Faaliyet Modeli

Daha Onceki boliimlerde deginildigi gibi aile isletmelerinin digsal faktorler
olarak nitelendirilen ¢evresel ve sosyal sorumluluklarinin, igletmenin siirdiirebilirliginin
saglanabilmesi i¢in tiim igsel faktdrlerle sentezlenerek is siireclerine ve karar alma
mekanizmalarina dahil edilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda aile ve aile isletmeleri
acisindan bir sistemi ifade eden kurumsallagma biiylik 6nem tagimaktadir (Yelkikalan

ve Aydin, 2010:88).

Kurumsallagsma kavramimin aile igletmeleri tarafindan nasil algilandiginin,
kurumsallagsmanin igletmeye ve aileye saglayacagi katkinin diizeyinin ve kurumsallagma
caligmalarinin temellerinin hangi zeminde ve zamanda atilacaginin tespit edilmesi ¢ok
onemlidir. Clinkii ailenin ve igletmenin igerisinde bulundugu yasam dongiisiine bagh

olarak, aileye ve isletmeye bagl orgiit yapisi, isletme ve ailenin sahip oldugu kiiltiir,
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inanglar, degerler ve normlar, aileyi ve iletmeyi etkileyen, degisime zorlayan i¢ ve dig
etmenler vb. gibi bir ¢ok parametre aile isletmelerinin kurumsallasma algilamalar1 ve
uygulamalarinda farkliliklar gostermesine neden olmaktadir (Yelkikalan ve Aydin,

2010:89).

Aile isletmeleri yapist geregi kendi igerisinde farkli dinamiklere sahip olmasi,
sadece performanslarini degil ayn1 zamanda igletmenin biiyiimesini, degismesini ve
yonetim kiiltiirtinii de etkilemektedir. Aile ve isletme arasindaki etkilesime iliskin 1997
yilinda “Aile Isletmeleri Arastirma Grubu” tarafindan gelistirilen siirdiiriilebilir faaliyet
modeli, aile ve isletmenin siirdiiriilebilir basarinin saglanabilmesi noktasinda siirece
katkilarin1 ortaya koymaktir. Konuya iliskin model asagida sekil 5°te yer almaktadir
(Olson vd., 2003:642-644).

ATLE
Kaynaklar ve Kstlamalar Siime Bazanlar
Istikrar Famanlan Oibjektif
Comk Sanm w—*  Ail Yonetimi ¢|  Adlenin jleime Gelirleri
Yapa Aile 15 Tigkiler Subjelktil
Tek Jenerasyon LUzlagio Ailenin Fonksiyone]
Tireysel Ritiinlugn
Dikrenli
Aile Ijletmesinde Ijgict Tedarigi
Aile Mensubu Calepanlar
Degigim Famam
Adlede Gerginlik
3
i Allede Kesintive Tephd (Harnk Kaynak
e firzimi
Adlede Kesintiler! T3letme Yletme Tgin Adle Gelirlerind Kullanmsk .
Faaliyetleri Aile Daha Az UyudCok Cahgr SURMROILERILIRLIK
Aille Igte Calgr [
I Comvierinde Gecikme ya da A ksama
Aille lgletmeye Yardimo Olur
Gegic Yandim Almak
Kaynaklar ve Kasvtlar
Y emeticinin Cinsiyeti Istikrar Famanlan
k Finansal ¥ Bnetim
Lketme Yarhklan Ja-:nm ¥ fimetimi Objeksie Ragmrilar
Adke Thymndan Cahgan retim ¥ Bnetimi = L.
Sayim o Yonetic Karer Vermede Tek Yedkili wi’."mhﬁ"""“ Cietirlesi
Igletmenin Yagp ¥tine-timin {zhas : ﬁf |
tsletmenin Yapin tsie Gegirilen SaniHafta planzn Hagar
Tam Sahiplik Yoneticinin Farkh Yendede Cahgmesn
Exv Barh Degiigim Famam
Igletmenin Yeri Makit A ke Problemler
Metropol Alan
Metropol Alana Bagh

ISLETME

Sekil 3.1. Siirdiiriilebilir Aile Isletmesi Modeli
(Kaynak: Olson vd., 2003:642-644)
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Aile isletmeleri, dogas1 geregi, sahip olunan aile i¢indeki dinamikler nedeniyle
karmasiktir. Siirdiiriilebilir aile isletmesi modeli (SFB modeli) esnek yapisi ile yalnizca
isin bir pargasi olan ya da yalnizca aile sisteminin bir pargasi olan ve her iki sistemdeki
kaynaklar1 kullanilmasina imkan veren karmasik siiregleri ele alir. Aile igletmesi is
sisteminin siirdiiriilebilirligini bir biitiin olarak vurgular ve aile ve isletme sistemlerine
esit davranir. SFB modeli, bir aile isletmesinin siirdiiriilebilirliginin hem is basarisinin
hem de aile islevselliginin bir sonucu oldugunu ifade etmektedir. Her iki sistemdeki
herhangi bir birey her iki sistemin parcalarint da etkileyebilir. SFB modeli, is
girigimciligini ailenin sosyal baglaminda konumlandirmaktadir (Stafford vd.,1999:203).

SFB modelinin ana noktasi, aile ve isletmenin alt sistemleri olusturmaktadir. Bu
model ile iki alt sisteme iliskin farkli bilesenler, mevcut kaynaklar, isletme siirecleri ve
siirlart 6nem tagimaktadir ve biitiin bu unsurlari bir araya getirmektedir. Modele gore,
her bilesen karsilikli etkilesim icinde, birbirini etkilemekte ve Dbirbirinden
etkilenmektedir. Bundan dolay1 aile isletmelerinde ailenin ve isletmenin uyumlu
etkilesimi ve basarisi ile stirdiiriilebilir basar1 saglanabilecektir (Birincioglu ve Acuner,

2015: 500; Giiles vd., 2013: 57-58).

SFB modeli, aile isletmesi siirdiiriilebilirlik modeli olusturmak igin aile islevi
modeli ile aile is basaris1 modelini eslestirmektedir. Sekil 5'de gosterilen modelin odag,
aile isletmesinin siirdiiriilebilirligi, aile kazanimlarmin bir fonksiyonu ve aile ile is
arasindaki ticari kazanimlar ve islemlerdir. Ayn1 zamanda, isletmesinden az ya da ¢ok
bagimsiz olarak gergeklestigi diisiiniilebilecek aile kaynaklar1 ve kisitlamalar1 (hem aile
yapisint hem de aile siireglerini icerecek sekilde) tanimlanmistir. Ayni sekilde, aileden
bagimsiz olmayan ticari kaynaklar, kisitlamalar ve siire¢ler bulunmaktadir. Sekilde
soldan saga hareket ederken, karakteristik veya islemlerden herhangi biri sola veya iist
veya alt siradaki herhangi bir islem saga veya merkeze etki edebilir. Bu modelin genel
amaci, aile ve isletme kaynaklarini ve is ve aile basarisina ve siirdiiriilebilir aile

isletmelerine yol agmas1 muhtemel kisitlamalari, siiregleri ve iglemleri tanimlamaktir.
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DORDUNCU BOLUM

AILE iISLETMELERINDE SURDURULEBILIRLIK VE BURSA
ILINDE BiR ARASTIRMA

Ulkemizde sirketlerin biiyiik bir ¢ogunlugunu olusturan aile sirketleri iilke
ekonomisi i¢in 6nem arz etmektedir. Bu sebeple aile sirketleri ile ilgi birgok ¢alisma
yapitlmistir. Yapilan ¢alismalarda genellikle sirket igerisinde yasanan anlagmazliklar,
kusaklararasi catigmalar gibi spesifik konular ele alinmistir. Bu tez ¢aligmasinda ise aile

sirketlerinin siirdiiriilebilirligi 6l¢lilmeye ¢aligilmastir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢aligmanin amaci, Bursa’da Demirtag ve Niliifer Organize Sanayi Bolgesi’nde
faaliyet gosteren aile sirketlerinin siirdiirtilebilirligi SFB modeli ¢ergevesinde

arastirilmasidir.
4.2. Verilerin Metodolojisi

Bu galismada veri toplama araci olarak anket yonetimi kullanilmistir. Ankette
aile sirketlerinin SFB modelinin uygulanabilirligine yatkinliklarini1 6lgmek i¢in modelde
yer alan parametrelerden faydalamlarak olcek gelistirilmistir. Olgek, tanimlayici
istatistiklere yonelik on bir adet agik uclu soru, aile sirketlerindeki deger alglarinin
Olctldiigii 5 adet 5’11 Likert’li soru, aile odakli amaclarin 6l¢iildiigii siralama sorulari,
aile sirketlerindeki mekanizmalarin olup olmadigin1 6lgen 9 adet evet/hayir sorusu ve
aile icindeki gerilime sebep olma derecesini O6lgen 6 adet 5°li Likert’li soru yer

almaktadir.
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Olgegin giivenilirligi Cronbachalpha katsayisiyla 6l¢iilmiistiir. Cronbachalpha () degeri
0,834 olarak bulunmustur.

Giivenilirlik katsayisina iliskin bulunan degerler asagidaki gibi yorumlanabilir

(Ozdamar, 1999):

0 <a < 0.40 ise ol¢ek giivenilir degildir.

0,41 <a < 0,60 ise olgek disiik glivenilirdir.

0,61 <a <0,80 ise dlcek orta diizeyde giivenilirdir.

0,81 <a <1 ise dlgek yiiksek diizeyde giivenilirdir.

Bu calismada Cronbachalpha (a)) degeri 0,81 ila 1 arasinda (0,834) oldugundan
6l¢egin yliksek diizeyde oldugu sdylenebilir.

Arastirmanin evrenini DOSAB ve NOSAB daki faaliyet gosteren aile sirketleri
olusturmaktadir.Ancak, arastirmanin amacina uygunlugu bakimindan 540 sirketten, 2.
Jenerasyon olarak tespit edilen sirketler 6rneklem olarak alinmistir. Bu ¢ergcevede 102
aile sirketine mail yoluyla ulasilmig, 79 tanesinden geri doniis saglanmistir. 79 anketin 4
adedi eksik cevaplandigindan kapsam disi tutulmus ve toplamda 75 anket
degerlendirilmistir. Dolayisiyla arastirmanin evrenini, Bursa’da faaliyet gosteren 75 aile

sirketi olusturmaktadir.
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4.3. Verilerin Analizi ve Elde Edilen Bulgular

Aile sirketlerinin SFB modeline uygunlugunun arastirildigi bu c¢alismada,
verilerin analizinde SPSS 23 paket programi kullanilarak frekans analizi yapilmustir.

Arastirmaya katilan aile sirketlerinin faaliyet gosterdigi sektorler Tablo 4.1°deki gibidir:

Tablo 4.1. Aile Sirketlerinin Faaliyet Gosterdigi Sektorler

Sirketin Faaliyet Gosterdigi Sektor Say1 %
Elektrik, Gaz ve Su 5 6,67
Imalat 50 66,67
Gayrimenkul faaliyeti 2 2,67
Holding 7 2,33
. 4
Ingaat ve baymdirlik 3

Toptan ve perakende ticaret, otel ve 4 5,33
lokantalar

Madencilik 2 2,67
Tarim, Orman, Balik¢ilik 2 2,67
TOPLAM 75 100

Tablo 4.1.’den de goriildigi iizere, arastirmaya katilan aile sirketlerinin faaliyet
gosterdigi sektorler elektrik, gaz ve su, imalat, gayrimenkul faaliyeti, holding, insaat ve
bayindirlik, toptan ve perakende ticaret, otel ve lokantalar, madencilik, tarim, orman ve
balik¢ilik olmak iizere toplam sekiz grupta toplanmistir. Sektdr gruplart Kamuyu

Aydinlatma Platformu (KAP)’taki basliklar dikkate alinarak olusturulmustur.

Arastirmaya katilan aile sirketlerinin ¢ogunlugunun (% 66,67) faaliyet gosterdigi
sektor, imalat sektoriidiir. Bunu sirastyla % 9,33 ile holdingler, % 6,67 ile elektrik, gaz
ve su sektori, % 5,33 ile toptan ve perakende ticaret, otel ve lokantalar, % 4 ile insaat
ve bayindirlik sektorii takip etmektedir. Arastirmaya katilan aile sirketlerinin en az
faaliyet gosterdigi sektorler ise ayni ylizdeye sahip (% 2,67) gayrimenkul faaliyeti,

madencilik ve tarim, orman, balik¢ilik sektorleridir.
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Arastirmaya katilan aile sirketlerinin ¢alisan sayilar1 2005 tarihli 25997 sayili
Resmi Gazete’de yayimlanan Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimu,
Nitelikleri ve Smiflandirilmasi Hakkinda Yonetmelik’e gore olusturulmustur. Buna
gore, 10°dan az calisan1 olan kiigiik isletmeler mikro isletme, 10 ila 50 arasinda
calisan1 olan sirketler kiiciik isletme, 51 ila 250 arasinda ¢alisani olan igletmeler orta
biiyiikliikteki isletme, 250°den daha fazla calisan1 olan igletmeler ise biiyiik isletme
sayllmaktadir. Aragtirmaya katilan aile sirketlerinin biytikliikleri Tablo 4.2.’de yer

almaktadir.

Tablo 4.2. Aile Sirketlerinin Calisan Sayilar1 ve Isletme Biiyiikliikleri
Calisan Sayilart Isletme Biiyiikliigii Say1 %
<10 Mikro 2 267
10ila 50 Kiigiik 24 32
51 ila 250 Orta 24 32
250< Biiyiik 25 33,33
TOPLAM 7 100

Tablo 4.2.°den de goriildiigii lizere, 75 sirketin 25’inin 250’den fazla calisani
oldugu icin biiyiik isletme, 24’tintin 51 ila 250 arasinda calisan1 oldugu igin orta
biiyiikliikte isletme, 24’iiniin 10 ila 50 arasinda calisan1 oldugu i¢in kiigiik isletme,

2’sinin ise ¢alisan sayist 10’ nun altinda oldugu i¢in mikro isletme oldugu belirlenmistir.

Arastirmaya katilan 75 aile sirketinde yonetim kurulu ortalama 5 iiyeden
olugmaktadir. Yonetim kurulundaki ortalama aile iiyesi sayis1 da 4’dir. Dolayisiyla
yonetim kurulundaki her 5 kisiden 4’iiniin aile iiyesi oldugu sdylenebilir. Ayrica
yonetim kurullarinin ¢ogunda (%90) bagimsiz liyenin bulunmadigi da elde edilen

bulgular arasindadir.

Aragtirmaya katilan 75 aile sirketinin 20’sinde (% 26,7) aile anayasasi
bulunmakta, 55’inde (% 73,3) ise aile anayasas1 bulunmamaktadir. Arastirmaya katilan

aile sirketlerinin 30’unda (% 40) aile konseyi toplantilar1 yapilmakta olup, 45’unda (%
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60) aile konseyi toplantilarinin yapilmadig: tespit edilmistir. Ayrica bu sirketlerin 5’inde
(% 6,7) kurumsal yonetim komitesi bulunmakta, 70’inde (%93,3) kurumsal yonetim

komitesi bulunmamaktadir.

Sirket bilinyesinde ¢alisan aile {iiyelerinin iicretlendirilmesine iliskin bir
ticretlendirme politikasi, gen¢/cocuk aile iiyelerinin gelecekte sirkette ¢alismalarini
saglayacak bir kariyer planlamasi ve sirket blinyesinde ¢alismayan (es, ¢ocuk vb.) yakin
aile liyelerinin sirket faaliyetleri hakkinda bilgilendirilme politikasina iligkin elde edilen

bulgular ise su sekildedir:

Sirket biinyesinde calisan aile iiyelerinin {icretlendirilmesine iliskin 45 (% 60)
sirkette ayr1 bir lcretlendirme politikast bulunurken, 30 (% 40) sirkette ayr1 bir
ticretlendirme politikas1 bulunmamaktadir, dolayisiyla 30 sirkette esit iicretlendirme
politikas1 bulunmaktadir. Aile {iyelerinin iicretlendirilmesine iligkin sirkette ayri bir
ticretlendirme politikast bulunan 45 sirketin 29’unda aile iiyesi olmayan calisanlara gore
daha ¢ok fdicretlendirme yapilirken, sadece 16’sinda daha az iicretlendirme

yapilmaktadir.

Geng/gocuk aile ftiyelerinin gelecekte sirkette c¢alismalarini saglayacak bir
kariyer planlamasi 11 (% 14,6) aile sirketinde yapilmakta olup, 64 (% 85,3) aile

sirketinde yapilmamaktadir.

38 (% 50,6) aile isletmesinin, isletme biinyesinde caligmayan (es, cocuk vb.)
yakin aile tiyelerinin sirket faaliyetleri hakkinda bilgilendirilme politikas1 bulunmakta, 9
(% 12) aile sirketinin kismen bilgilendirilme politikast bulunmakta, diger 28 (% 37,3)

aile sirketinin ise bilgilendirilme politikas1 bulunmamaktadir.
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Tablo 4.3. Aile Sirketlerinde Deger Algilari

Kesinlikle Katihyorum | Kararsizim | Katilmiyorum | Kesinlikle
katiliyorum katilmiyorum

F % F % F % F % F %

Sirket faaliyetlerinin
yiiriitiilmesinde aile
degerlerinin 6nemli bir
etkisi vardir.

43 | 57,3 32 42,6 - - - - - -

Aile sirketimizde
calisanlar yoneticiler
icin degil, yoneticiler 42 56 27 36 | - - 6 8 - -
ile birlikte ¢aligtiklarini
hissederler.

Calisanlarin basarisi

sirketin bagarisidir. 48 64 23 306 4 53 i i i i

Sirketin basaris1 ailenin

35 | 46,6 26 346 | 10 | 13,3 4 5,3 - -
basarisidir.

Aile sirketimizde
calisanlar sadece bir
calisan olmaktan ziyade | 14 18,6 27 36 20 26,6 4 5,3 10 13,3
sirketin sahibiymis gibi
hissederler.

Aile sirketlerinde deger algilarinin sonuglar1 Tablo 4.3.’de yer almaktadir. Buna
gore, “Sirket faaliyetlerinin ylriitilmesinde aile degerlerinin 6nemli bir etkisi vardir.”
ifadesine sirketlerin gogunlugu (% 57,3) kesinlikle katilmakta, % 42,6’sikatilmaktadir.
“Aile sirketimizde calisanlar yoneticiler i¢in degil, yoneticiler ile birlikte calistiklarini
hissederler.” ifadesine sirketlerin % 56’s1 kesinlikle katilmakta, % 36’s1 katilmakta,
%38’1 katilmamaktadir. “Calisanlarin basarisi sirketin basarisidir.” ifadesine sirketlerin %
64’1 kesinlikle katilmakta, % 30,6’s1 katilmakta, %5,3’1 kararsiz kalmaktadir. “Sirketin
basarisi ailenin basarisidir.” ifadesine sirketlerin % 64’1 kesinlikle katilmakta, %34,6’s1
katilmakta, %13,3’li kararsiz kalmakta, %5,3’li katilmamaktadir. “Aile sirketimizde
calisanlar sadece bir calisan olmaktan ziyade sirketin sahibiymis gibi hissederler.”
ifadesine sirketlerin % 18,6’s1 kesinlikle katilmakta, %36’s1 katilmakta, %26,6’s1

kararsiz kalmakta, %5,3 1 katilmamakta, %13,3’ii kesinlikle katilmamaktadir.

Aile odakli amaglarin durumuna bakildigina, arastirmaya katilan aile sirketleri
icin en Onemli amacin aile biitiinligli ve aile i¢i sadakatin korunmasi oldugu
goriilmektedir. Bunu ikinci sirada is yasamimin kalitesi izlemektedir. Ugiincii en nemli
amag aile isminin toplumda taninmast ve sayginligi olurken, doérdiincii 6nemli amag
ailenin bagimsizlig1 olmustur. Bu amaglari sirasiyla aile servetinin artmasi ve sirketin

giivenligi izlemektedir. En son sirada ise sahsi tatmin ve 6diil yer almaktadir.
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Tablo 4.4. Aile Sirketine Ait Mekanizmalar

(bilgilendirme)

SIRKETE AiT MEKANIiZMALAR EVET HAYIR

Resmi danigma kurulu (bir danigman grubuyla diizenli

55 20
toplantilar)
Resmi olmayan danigsma kurulu (danismanlarla 6zel

33 42
toplantilar)
Isletme yonetimi ekibi 23 52
Bagimsiz yonetim kurulu degerlendirmesi (dis kaynak

49 26
tarafindan)
Yonetim kurulunun 6z degerlendirmesi 26 49
Finansal tablolarin bagimsiz dig denetimi 37 38
Aile dis1 ¢alisanlarin se¢imi, licretlendirilmesi ve 23 52
desteklenmesi i¢in bir politika
Aile galiganlarinin se¢imi, iicretlendirilmesi ve tanitimina

. o 35 40

yonelik politika
Isle ilgili konularda ilgili taraflara formel raporlama sistemi 31 44

Tablo 4.4.”de aile sirketlerindeki mekanizmalara iliskin sonuglar yer almaktadir.
Buna gore, sirketlerin ¢ogunlugunda resmi damisma kurulu (bir danigman grubuyla
diizenli toplantilar), bagimsiz yonetim kurulu degerlendirmesi (dis kaynak tarafindan)
bulunmaktadir. Resmi olmayan danisma kurulu (danismanlarla 6zel toplantilar), isletme
yonetimi ekibi, yonetim kurulunun 6z degerlendirmesi, aile dis1 ¢alisanlarin segimi,
ticretlendirilmesi ve desteklenmesi i¢in bir politika, aile calisanlarinin seg¢imi,

ticretlendirilmesi ve tanitimina yonelik politika ve isle ilgili konularda ilgili taraflara

formel raporlama sistemi (bilgilendirme) bulunmamaktadir.

bagimsiz dis denetimi ise yar1 yartya bir dagilim gdstermistir.
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Tablo 4.5. Sirket i¢ci Catisma Sebepleri

Gerilime Biraz Gerilime Fazla Cok bityiik
neden gerilime neden olur gerilime gerilime
olmaz neden olur neden olur neden olur

F % F % F % F % F %

Kimin ne is yapacagi

hakkinda aile iiyeleri 40 | 53,3 21 28 8 10,7 6 8 - -

arasinda fikir ayrilig1

Karar alma konusunda

kimin yetkili olacagi 1 p7 1 g7 | 10 | 133 | 11 | 147 | 4 | 53 | 3 4

hakkinda aile iiyeleri

arasinda fikir ayriligi

Aile iiyelerinin sirkette

esit pay sahibi 42 56 19 25,3 8 10,7 - - 6 8

olmamalar1

Aile iiyelerinin

deretlendirilmesinde 31 | 413 | 6 8 | 25 | 333 | 3 4 10 | 133

adaletsizlik

Sirket ile ilgili

catigmalart 25 | 333 | 19 | 253 | 16 | 213 | 9 12 6 8

¢Oziimlemekte

basarisizlik

pile fyelerininis Vil | 38 | 507 | 15 | 20 | 13 | 173 | 9 | 12 | - :
onusunda adaletsizlik

Arastirmaya katilan aile sirketlerinin sirket i¢i catisma sebepleri Tablo 4.5.’de
yer almaktadir. Buna gore, “kimin ne is yapacag: hakkinda aile tiyeleri arasinda fikir
ayrilig1” % 53,3 oraninda gerilime neden olmazken, % 28 oraninda biraz gerilime neden
olmakta, % 10,7 oraninda gerilime neden olmakta, % 8 oraninda fazla gerilime neden
olmaktadir. “Karar alma konusunda kimin yetkili olacagi hakkinda aile iiyeleri arasinda
fikir ayrilig1” ifadesi % 62,7 oraninda gerilime neden olmazken, % 13,3 oraninda biraz
gerilime neden olmakta, % 14,7 oraninda gerilime neden olmakta, % 5,3 oraninda fazla
gerilime neden olmakta ve % 4 oraninda ¢ok biiyiik gerilime neden olmaktadir. “Aile
iiyelerinin sirkette esit pay sahibi olmamalar1” ifadesi % 56 oraninda gerilime neden
olmazken, % 25,3oraninda biraz gerilime neden olmakta, % 10,7 oraninda gerilime
neden olmakta ve % 8 oraninda ¢ok biiyiik gerilime neden olmaktadir. “Aile iiyelerinin
ticretlendirilmesinde adaletsizlik” ifadesi % 41,3 oraninda gerilime neden olmazken, %
8 oraninda biraz gerilime neden olmakta, % 33,3 oraninda gerilime neden olmakta, % 4

oraninda fazla gerilime neden olmakta ve % 13,3 oraninda ¢ok biiyiik gerilime neden
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olmaktadir. “Sirket ile ilgili ¢atigmalar1 ¢oziimlemekte basarisizlik” ifadesi % 33,3
oraninda gerilime neden olmazken, % 25,3 oraninda biraz gerilime neden olmakta, %
21,3 oraninda gerilime neden olmakta, % 12 oraninda fazla gerilime neden olmakta ve
% 8 oraninda ¢ok biiyiik gerilime neden olmaktadir. ““Aile iiyelerinin is yiikii konusunda
adaletsizlik” ifadesi % 50,7 oraninda gerilime neden olmazken, % 20 oraninda biraz
gerilime neden olmakta, % 17,3 oraninda gerilime neden olmakta ve % 12 oraninda

fazla gerilime neden olmaktadir.

Bursa ilimizde bulunan 75 aile sirketine yapmis oldugumuz anketimize verilen
cevaplar1 degerlendirdigimizde ve bunu “Siirdiiriilebilir Aile Isletmesi Faaliyet

Modeline” gore degerlendirdigimizde su sonuglara ulasabiliriz:

* Gliniimiizde artik tiim uzmanlarin birlestigi ortak nokta Aile isletmelerinin en
ist organ1 olan yonetim kurulunun, etkin bir sekilde ¢alisabilmesi i¢in az sayida kisiden
olugsma zorunlulugudur.Bu say1 genellikle bes ile sekiz kisi arasindadir.Anketimize
katilan aile sirketlerindeki yonetim kurulu sayis1 ortalama bes kisi olarak belirlenmistir.
Ayni zamanda bu yoOnetim kurulu iiyelerinin hepsinin aile iiyesi oldugu saptanmis
birka¢ sirket disinda yonetim kurulunda bagimsiz {iyeye yer verilmedigi gorilmiistiir.
Halbuki giiniimiizde sirket hissedarlarinin cesaretine ve ileri goriislilligiine bagli oranda
yonetim kurullarinda bagimsiz {iyeye yer verildigi goriilmektedir ,yonetim kurulu
dyeligi disinda sirket ile ve aile ile higbir bagi bulunmayan bu iiyeler sirkete

bagimsiz,saygili ama elestirel bir bakis agis1 getirmektedirler.

*Anketimizde aile sirketlerine yonelttigimiz ama maalesef g¢ogunlugundan
olumlu bir yanit alamadigimiz bir diger soru ise aile anayasalar1 olup olmadig: ve aile

konseyi toplantilar1 yapip yapmamalariydi.

* Aile anayasasi,aile isletmelerinin siirekliligini etkileyecek ana konulari igeren
bir belgedir¢ilinkii aile anayasasi, aile iliyelerinin hem birbirleriyle olan iliskilerini,hem
de kendileriyle is arasindaki iliskileri en iyi, en dogru bir bicimde yonetebilmelerini
saglayacak temel ilkeleri yerine getirmede rehber olacaktir.Aile Konseyinin temel amaci
ise aile iiyelerinin degerlerini ,gereksinimlerini ve isletmeden beklentilerini goz dniinde
bulundurarak,ayni zamanda isletmede ¢aligmayan aile iiyelerinede fikirlerini paylasma

olanag1 saglamak icin ortam yaratmaktadir ve tiim bu olusumlar sirketin basarisi i¢in
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onemli bir unsurdur ve modelimizdede goriildiigli gibi basar1 ,siirdiiriilebilirligi
beraberinde getirmektedir. Anket sonuglarina gore, arastirmaya katilan sirketlerin
%73,3’linde aile anayasasi bulunmamakta, %60’inda ise aile konseyi toplantilarinin
yapilmadigl sonucuna varilmaktadir. Bu istatistikler, SFB modelinin ana noktasini
olusturan ig-aile dinamizmine uyum saglamamaktadir. Siirdiiriilebilir bir aile isletmesi
icin aile anayasasinin olusturulmasi ve destekleyici aile konseyi toplantilarinin

diizenlenmesi vazgeg¢ilmez bir unsurdur.

*Aile isletmelerinin basar1 ve siirdiirebilirli§i saglama kosullarindan biriside,
isletmede calisan aile tiyeleri ile aile {iyesi olmayan calisanlar arasindaki licretlendirme
politikasidir,Bu durum aile iiyesi olmayan calisanlarin motivasyonu ag¢isindan 6nemli
bir degerdir.Yaptigimiz ankette, isletmelerin yiizde %60’mnda ayr1 bir tcretlendirme
politikast oldugunu ve aile tiyelerinin daha fazla {icret aldigin1 tespit edilmistir.Fakat bu
durum aile dis1 galisanlar1 olumsuz yonde etkileyecek,motivasyonunu diisiirecek bu
ister istemez is performansina yansiyacaktirBu durum sirket biiyiidikce ve
kurumsallagtik¢a degismekte ve ayni icretlendirme politikasinin  uygulandig
goriilmektedir. Aile iiyesi calisanlar i¢in ayr1 bir iicretlendirmek politikas1 bulunmasi

SFB modelinin uygulanmasi agisindan negatif bir unsurdur.

*Aile isletmelerinin ileriki donemlerde karsilastigi en biiylik problemlerden
biride girisimcinin emekliligi, ani kayb1 gibi durumlarda,girisimciden sonra onun yerine
gececek ve isletmeye liderlik edecek varisin belirlenmesi ile ilgili yapilacak ¢aligmalarin
ve planlarin olup olmadig: ile ilgilidir, Bu siireci en etkin ve saglikli bir sekilde
yiiriitmek isletmenin siirdiiriilebilirligi agisindan biiyiikk 6nem tasimaktadir. Fakat
yaptigimiz anket ¢alismasinda goriildiigii gibi aile isletmelerinin ylizde %64’linde geng
ve ¢ocuk aile iiyeleri ile ilgili bir kariyer planlamasinin yapilmiyor olmasidir. Bunun en
Oonemli sebeplerinden biri bugiiniin gencleri ve ¢ocuklarini olusturan Y ve Z kusaginin
daha ozgiir diistinen, mutlu olacagi isi yapmay1 tercih eden bir neslin geliyor olmasi
olarak aciklanabilir, ancak bu durum isletmenin siirdiiriilebilirligi acisindan sikinti
yaratabilmektedir.Bu konu ile ilgili girisimci aile biiyligliniin zaman zaman yeni nesile
isletmenin havasmi teneffiis ettirmeleri bu ortamdan ¢ok uzak biiytimemelerini
saglamalarn gerekmektedir. Kariyer planlamasmin aile sirketlerinde yapilmamasi1 SFB

modelinde kaynaklarin modele dogru olarak girmemesine yol agmaktadir.
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* Anket calismasinda, isletme biinyesinde ¢alismayan aile iiyelerinin (es,gocuk
vb.)is ile ilgili bilgilendirilip bilgilendirilmedigi soruldugunda ise %38’inin
bilgilendirdigi %12’sinin ise kismen bilgilendirdigi goriilmiistiir. Isletmenin
stirdiiriilebilirligi acisindan baktigimizda bilgilendirmenin dogrulugu
kaginilmazdir.Isletmenin dzellikle mali durumunu bilmek,rnegin bir kriz aninda ,yada
yatirrm  durumunda isletmenin  likiditesinin  6nemli  zamanlarda, ailenin
destegi,girisimciyi rahatlatacak ve isletmeye destek olacaktir. Diger yandan, aile igi

bilgilendirmenin yapilmasi, isletmeye olan aidiyet duygusunu arttiracaktir.

*Aile isletmelerinde deger algilar ile ilgili sorularinda,aile igletmelerinin biiyiik
cogunlugu, sirket faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde aile degerlerinin biiylik bir etkisi
olduguna,isletmede aile iiyesi olmayan c¢alisanlarin ,yoneticiler i¢in degil ,yoneticilerle
birlikte isletme icin ¢alistiklarini ve calisanlarin basarisinin ,sirketin basarisi oldugu
fikrine katilmaktadir.Biitiin bu algilar isletmenin biiylime gelisme ve evrelerinde ¢ok
onemli degerlerdir. Tiim bu degerler isletmeye basariy1 ve beraberinde siirdiiriilebilirligi
getirir.Isletmenin basarisi, ailenin basarist midir diye sordugumuzda ankete katilan
girisimcilerin biiylik ¢ogunlugu buna olumlu yanit vermistir.Aile liyeleri agisindan
isletmenin ismi ve prestiji,ailenin ismi ve prestiji ile ayn1 anlamda diisiiniiliir dolayisiyla
sirketin basarisi ayn1 zamanda ailenin basarisidir. Bu veriler SFB modelinin
uygulanabilirligi agisindan olumlu gostergelerdir aile ve isletmeyi bir sistem igerisinde
kabul eden SFB modeli, ancak iki olgunun dengeli bir bicimde yonetilmesi durumunda

basariya ulasabilmektedir.

*Aile isletmelerinde basariyr dolayisiyla siirdiiriilebilirligi etkileyen bir bagka
faktor de calisanlarin kendilerini sirketin sahibi gibi hissetmeleri ve her iki tarafinda
ortak amagclar i¢in calismalaridir.Isletmede aile iiyesi olmayan calisanlarin ,isletmeyi
benimseyip sahiplenmesi motivasyonu beraberinde getirir. Girisimcinin bu konuyu
onemsemesi ve bu konuda uygun ortami yaratmasi gerekir.Giinlik hayatlarinin
neredeyse licte  birini  gecirdikleri  igyerleri,calisanlar  i¢in  6nemli  bir
ortamdir.Motivasyonu yiiksek olan bireyler daha istekli ve verimli ¢alisirlar ve islerine
olan bagliliklar1 o oranda artar,yapmis olduklar1 isten sosyal ve psikolojik doyum

saglarlar.Anketimize katilan isletmelerin bir cogucalisanlarinin bdyle hissettiklerini
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belirtmislerdir%18,6 gibi bir oranda isletme ise buna katilmamistir. Calisanlarin

isletmeyi benimsemesi SFB modelinin 6nemli ve pozitif girdilerinden biridir.

*Aile isletmelerine ait mekanizmalarla ilgili yoneltilen sorulardan elde edilen
verilere gore,sirketin basarisini dogrudan etkileyen en 6nemli {i¢ mekanizmaya hayir
cevabi verilmistir.Yani isletmelerin hem aile bireyi olan,hemde disaridan gelen
calisanlarin se¢imi,licretlendirilmesi ve desteklenmesine yonelik bir politikalarinin
olmadig1 goriilmiistiir.Fakat bir isletmenin bu politikalarinin olmasi saglikli bir sekilde
islemesi isletmenin kurumsallagsmasi a¢isindan onem arz etmektedir. SFB modelinin
aile siireglerinde yer alan bu parametreler siirdiriilebilirlik agisindan Snemli
politikalardir. Bu politikalarin yoklugu o6rneklemdeki sirketlerin siirdiiriilebilirligi

acisindan sorun olarak anlamlandirilmaktadir.

*Aile sirketleri dogalar1 geregi yapilarinda duygusallik barindirmaktadir. Bu
acidan bilinen kurumsal yonetim uygulamalarini aile sirketlerine adapte etmek c¢ok
kolay olmamaktadir.Bu devrede aile yonetisimi devreye girmektedir. Bu yapidan
beklenen, geleneksel aile dinamikleriyle yipratilmamis rasyonel ve ekonomik aile
kararlaridir.Bunun dogru bir sekilde uygulanmadig: aile isletmelerinde bir takim sirket
i¢ci catigmalarin yasanilmasi kag¢inilmaz bir gercektir Yaptigimiz anket ¢alismasinda
Aile iyelerinin iicretlendirilmesindeki adaletsizligin,sirket icindeki catigmalari
coziimlemekteki basarisizligin,aile liyelerinin esit pay sahibi olmamasinin, karar alma
konusunda kimin yetkili olacagi konusunda aile iiyeleri arasinda fikir ayriliklar
yasanmasi sirket i¢i ¢atismalar sebep oldugu gozlenmistir. Dolayisiyla bu ¢atigmalar
sirketleri ister istemez bir takim maddi ve manevi kriz yasamalarina sebep
olabilmektedir. Dolayisiyla dogru bir aile yonetisimi yapisini olusturmak bu tarz

catigmalarin meydana gelmesini engelleyecektir.
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SONUC

Tirkiye’deki sirketlerin ¢ogunlugunu olusturan aile sirketleri, hem ekonomiye
blyiik katki saglamakta hem de toplum geleneklerine bagli yapilarin korunmasi
yoniinde sosyal katki saglamaktadir. Aile sirketlerine diger sirketlerden ayiran en
onemli ozellik yonetim kademelerinde duygusalliga fazlasiyla 6nem verilmesi atama ve
ticretlendirme politikalarina aile i¢i iliskilerin etki etmesidir. Aile i¢i ¢atismalar ¢ogu

zaman aile sirketlerinin siirdiiriilebilirlige olumsuz etki yapmaktadir.

Ulkemizdeki toplumsal yap1 gdz dniine alindiginda aile sirketlerinin ekonomideki
yerinin bozulmadan devam edecegi gozlemlenmektedir. Bu agidan aile sirketlerinin
stirdiiriilebilirligi konusunda yapilan ve yapilacak olan caligmalar literatiire katki

yaninda uygulama alanina da katki saglamaktadir.

Bu tez calismasinda Oncelikle aile sirketlerinin yapisi incelenmis, literatiirde aile
sirketlerinin nasil algilandigina iliskin analizler yapilmistir. Aile sirketlerinin gelisim
evreleri incelendiginde sirketin 30 yila yaklagsmasi ile aile uyumu ve dayanigmanin aile
hedefleri arasinda 6nemli bir yere sahip oldugu goriilmektedir. Gelisim evrelerinin
liclincli agsamasin1 tamamlayan sirketler, slirekli olmay1 bagaran aile sirketi evresine
gecebilmektedir. Bu evre is degerlerinin aile degerlerinin Oniine gegtigi evredir.
Kusaklararas1 katilim ve isbirligi ve gelecek jenerasyona yeni firsatlar sunma,
stirdiiriilebilir aile ve siirdiiriilebilir sirket kavramlart bu asamada aile sirketinin

vizyonuna girmektedir.

Aile sirketlerinin karistk dinamiklere sahip olan dogasi (Olson vd. 2003)
tarafindan gelistirilen siirdiiriilebilir aile isletmesi modeli sayesinde karakterize
edilebilmektedir. Gelistirilen bu modelin ana noktasinmi siirdiiriilebilirlik olustururken
aile ve isletmeye dair kaynaklar ve kisitlamalar siirecler ve basarilar es zamanli olarak
siirece katki saglamaktadir. Model igerisinde yer alan bilesenler birbirleriyle karsilikli
etkilesim halindedir. Aile ve sirketin birbiriyle uyumlu etkilesimi ve basarist aile

sirketlerinde siirdiiriilebilirligi saglayacaktir.

Tez calismasinin uygulama boliimiinde siirdiiriilebilir aile isletmesi modelini
Bursa ilinde NOSAB ve DOSAB’ ta yer alan 75 aile sirketinde bulunup bulunmadigi

test edilmistir. Uygulama aile isletmelerinde SFB modelinin uygulanabilirligini test
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etme niteligini tasirken arastirmanin kisiti ankete katilim konusundaki isteksizliktir.
Aile i¢i degerlerin paylasilma konusundaki isteksizlik bu konuda gbéz ¢arpmaktadir.
Ileriki calisma olarak daha genis bir drneklemde anket uygulamasinin yapilmasi ve
siirdiiriilebilir aile isletmesi modelini igermeyen aile sirketlerine modelin kurulmasi

konusunda destek saglanmasi onerilebilmektedir.

Ankette yer alan sonuglar bir biitiin olarak degerlendirildiginde SFB modelinin
orneklemdeki sirketlerde uygulanabilirligini olumsuz yonde etkileyebilecek olan

bulgular;
- Cogunluk sirkette aile anayasasinin bulunmamasi
- Cogunluk sirkette aile konseyi toplantilarinin yapilmamasi
- Aile i¢i bilgilendirme toplantilarina 6nem verilmemesi
- Aile iiyesi ¢aliganlar icin ayr1 bir iicretlendirme politikasinin bulunmasi
- Aile liyelerine yonelik kariyer planlamasi yapilmamasi

- Diger yandan SFB modelinin 6rneklemdeki sirketlerde uygulanabilirligini
olumlu yonde etkileyecek faktorler aile {iyeleri agisindan ailenin ismi ve prestiji ile
isletmenin ismi ve prestijinin ayn1 anlamda diisiiniilmesi ve aile isletmesi ¢alisanlarinin

isletmeyi benimsemesi olarak belirlenmistir.

S6z konusu olumsuz faktorlerin aile isletmeleri tarafindan ortadan kaldirilarak
SFB  modelinin  isletmelerde  uygulanabilir  kilmak, aile isletmelerinin

stirdiiriilebilirliginin saglamasi yoniinde 6nemli bir adim olacaktir.
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Sirketiniz hangi sektdrde faaliyet gdstermektedir?

Calsan sayiniz kactir?

Yénetim kurulunuz kag kisiden olusmaktadir?

Yénetim kurulunuzdaki kag kisi aile iyesidir? (anne, baba, ¢ocuk, kardes, es veya akraba)
Yonetim kurulunuzda bagimsiz Gye var mi? Varsa sayisi nedir? -

~ Aile anayasaniz var mi?

Ailelkonsey'i toplantilar yapiliyor mu?

Kurumsal yonetim komiteniz var m:?

Sirket biinyesinde ¢alisan aile iiyelerinin iicretlendirilmesine iliskin ayr bir Ucretlendirme politikaniz
var mi? Ayni nitelikte ama aile tiyesi olmayan calisanlara gére daha az/daha gok/esit
ticretlendirmelerden hangisi yapiliyor?

Geng/cocuk aile Gyelerinin gelecekte sirkette calismalanini saglayacak bir kariyer planlamasi yapiliyor
mu?

Sirket biinyesinde calismayan (es, cocuk v.b.) yakin aile tyeleri sirkét faaliyetleri hakkinda
bilgilendiriliyor mu?



Liitfen aile sirketinizdeki degerler hakkindaki algilarimizi gosteren kutuyu isaretleyiniz.

Kesinlikle Katiiyorum | kararsizim | Katilmiyorum
katiliyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Sirket faaliyetlerinin
yiriitilmesinde aile degerlerinin
dnemili bir etkisi vardir,

Aile sirketimizde galisanlar
yoneticiler igin degil, ydneticiler
ile birlikte cahstiklarini
hissederier.

Calisanlarin ba§ar|5| sirketin
basarisidir. '

Sirketin basarisi ailenin
basarisidir.

Aile sirketimizde galisanlar
sadece bir calisan olmaktan
ziyade sirketin sahibiymis gibi

hissederler.

Aile sirketi yOneticisi olarak aile odakl am'ag[arlmzn dnem sirasina gore 1 den 7 ye kadar siralayiniz.

Sirketin giivenligi

Ailenin bagimsizlig

Aile isminin toplumda taninmasi ve sayginlg

Sahsi tatmin ve 8dl

Aile servetinin artmasi

Aile butuinltigi ve aile igi sadakatin korunmasi

Is yagaminin kalitesi

Lﬁffen aile sirketinizde asagidaki mekanizmalarin olup olmadigini belirtiniz (EVET/HAYIR)

EVET/HAYIR

Resmi danisma kurulu {bir danisman grubuyla diizenli toplantilar)

Resmi olmayan damgma kurulu {danismanlarla 6zel toplantilar)

isletme yBnetimi ekibi

Bagimsiz ydnetim kurulu degerlendirmesi (dis kaynak tarafindan)

Yonetim kurulunun 0z deferlendirmesi

Finansal tablolarin bagimsiz dis denetimi

Aile dii calisanlarin segimi, licretlendirilmesi ve desteklenmesi igin hir politika

Aile cabsanlarinin segimi, licretlendirilmesi ve tanitimina yonelik politika

Isle ilgili konularda ilgili taraflara formal raporlama sistemi {bilgilendirme)




Asapida verilen ifadelerin aile icinde gerilime sebep olma derecesini belirtiniz.

Gerilime
neden
olmaz

Biraz
gerilime
neden
ofur

Gerilime
neden
olur

Fazla Cok
gerilime | blylk
neden gerilime
olur neden
olur

Kimin ne is yapacag! hakkinda aile tyeleri
arasinda fikir ayrihgi

Karar alma konusunda kimin yetkili olacag
hakkinda aile liyeleri arasinda fikir ayriligi

Aile Uyelerinin sirkette esit pay sahibi
almamalari

Aile Uyelerinin Ucretlendirilmesinde adaletsizlik

Sirket ile ilgili catismalart géziimlemekte
bagansizlik

Aile Uiyelerinin is yiiki konusunda adaletsizlik

YUKSEK LISANS TEZIME VERDIGINIZ DESTEK ICIN TESEKKURLER.
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