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OzZET

Aile sirketleri gerek en yaygin rastlanan isletme tirlerinden birisi olmasi ve gerekse
ustlendikleri fonksiyonlar agisindan toplumlar igin buyik énem tasiyan organizasyonlardir.
Yayginligi ve yarattiklar katma deger bakimindan etkin olarak calistinimalar ¢ok bilyiik
6nem tasityan kurumlar olan aile sirketleri, bir yanda “aile sirketi“ olmaktan kaynaklanan
avantajlara, diger yandan da yine ayni nedene dayali dezavantajlara ve sorunlara sahiptir.
Bu calismada aile sirketlerinin ézelliklerini incelemek, tstinliikleri ve sorunlari hakkinda bilgi
vermek ve sorunlarin ¢éziimiine yénelik bu isletmelerin daha uzun émiirlii ve etkin sirketler
olmasina katkida bulunacak éneriler gelistirmek amagclanmigtir.

GIRIS

Geleneksel anlamda yarattigi katma degerle ve istihdam imkanlari ile 6ne
¢ikan, bunun yanisira da insanlarin ihtiyag duydugu mal ve hizmetleri tireten “birim*
olarak kabul edilen isletmelerin gunumuzde insanlik igin tagidigr anlam oldukga
degismistir. Bugun, insanlar isletmelerde dogmakta, onlar araciliiyla yasamlarini
surdurmekte ve isletmeler modern manada toplumsal hayatin en énemli birimlerin-
den birisi olarak ifade edilmektedir. Isletmeleri etkili ve verimli calisan ulkeler ise
refah bakimindan en ust noktalara ulasabilmektedir.

Insanlik agisindan blyuk 6nem tasiyan isletmelerin yapisina bakildiginda,
isletmelerin bytk ¢ogunlugunun, aile sirketi ya da aile etkisinde firma oldugu iz-
lenmektedir. Tarkiye' de ve dinyada aile sirketi 6zelligini tasiyan igletmelerin,
6zellikle kugik ve orta olgekli igletmelerin dnemli bir kismini olugturdugu ;Turkiye
ve ABD igin aile sirketi olma oraninin %90’ larin tUzerinde (Maftaoglu, 1998; Ayde-
mir,1996: 55) gergeklestigi cesitli arastirmalarda belirtiimektedir. Amerika’ da yara-
tilan gayri safi milli hasilanin %50'sinin bu sirketlere ait oldugu ve 6zel sektérde
calisan igglctniun % 50 sinden fazlasinin aile sirketlerinde galisti§i (Kuratko ve
Hodgetts, 1998: 594) da bilindiginde, bu sirketlerin is hayati icin &nemi actk¢a anla-
silabilir.

Yine yapilan calismalar, ailenin yénetimde hakim oldugu, is ve ailenin bi-
tunlestigi isletme tipi olarak tanimlanan aile sirketlerinde “aile sirketi” olmaktan kay-
naklanan, aile-ortaklik ve yénetimin ic ice gecmesinden dolayi ortaya ¢ikan, 6zel-
likli bir ortamin bulundugunu ve bunun zaman zaman sorunlara yol agtigini da
gostermektedir. Ayrica aile sirketlerinin fazla uzun émarld olamadigi da bilinen bir
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diger gergektir.” Bugunun artan rekabet kosullari altinda, aile sirketlerinin basarili
bir bigimde yonetimi igletmelerin devamliligi agisindan buyuk onem tasimaktadir.

Ancak, gerek 2000'li yillarda s6z konusu olan rekabet ve diger cevresel ko-
sullar, gerekse bu sartlann ortaya koydugu yeni yonetim ihtiyaglar aile sirketlerinin
basarill bigimde yonetilebilmesini gittikge daha da zorlastirmaktadir. Bir baska ifa-
deyle, yeni caga girerken s6z konusu olan yeni kosullar, gegmiste oldukea gegerli
olan, aile sirketlerinde de temel uygulamalarini bulan patron agirhikl, kigisel cesa-
ret ve karizmaya dayali yonetim anlayislarini yetersiz kilmis, yeni ve kigilerden
mumkun oldugunca bagimsiz yonetim uygulamalarini zoruniu hale getirmigtir. Ku-
rumsallasma olarak da ifade edebilecegimiz bu egilim,gunimuzde benimsenip
uygulandig! olgude, aile isletmelerinin etkili bir bicimde yonetilebilmesi, gelecek
nesillere basarili bigimde aktarilabilmesi ve yasam dénemlerinin  uzatilabilmesi
bakimindan iyi bir ¢ézim olma ozelligi gostermektedir. Bu calismada yukarida
belirtilen hususlara agiklik getirmek Gzere, aile sirketlerinin azellikleri ve kurumsal-
lagma ihtiyaglarinin incelenmesi konu olarak belirlenmistir.

Bu ¢alismada temel amag, is hayatinda bu kadar yaygin olarak rastlanilan,
ulkeler acisindan buyuk 6nem tagiyan, fakat yonetimleri gittikce zorlasan aile sir-
ketlerinin 6zelliklerini ortaya koymak, avantaj ve dezavantajlarini incelemek, so-
runlarini tartismak ve sorunlarinin ¢6zumi yolunda énerilerde bulunmaktir. Bu
amag cercevesinde sncelikle aile sirketi kavrami tizerinde durulacak, daha sonra
aile sirketlerinde s6z konusu olan iligkiler, bu sirketlerin ustunluk ve sakincalari ve
sorunlari literatur calismalarina dayall olarak ortaya konulacak ve nihayet bu so-
runlarin gozimune yonelik oneriler tartigilacaktir.

. AILE SIRKETI KAVRAMI

Aile igletmelerini tanimlamada servetin mulkiyetinin korunmasindan, yone-
timdeki hakimiyete ve kanbagina kadar birgok farkl olgutler kullaniimistir.
Kanbagini esas alan tanimlara gore aile tarafindan yonetilen isletmeler, hemen
tum yéneticileri aileden gelen isletmelerdir (Glueck, 1977: 56; Potopsky, 1992:
622). Bir bagka galismada ise aile sirketi, igletme ve ailenin ayri olarak duguntlme-
digi, is ve ailenin birlesmis oldugu isletme turd olarak tanimlanmaktadir
(Longeneker ve Moore, 1991: 117). Hangi agidan bakilirsa bakilsin, bu tur iglet-
melerde ailenin gikarlari ve gelecegi ¢ok onemlidir.

Bir isletmede sahipligin temel karar ve icra organlarinin vé hiyerargik yapinin
snemli bir kisminin belli bir ailenin uyelerinden olugmas! halinde sézkonusu olan
yonetim ise ailesel yonetim (Kogel,1999: 13) olarak adlandiriimaktadir.

Tanim nasil ortaya konulursa konulsun bir igletmenin aile isletmesi sayila-
bilmesi igin baz! kriterler vardir (Yalgin,1993: 20):

>  Aile baglarinin diger faktérler yaninda yénetimden kimin sorumlu olaca-
gini tayin etmesi,

T. Muftiioglu, Turkiyede aile igletmelerinin ortalama smrani 30 yil olarak ifade etmekte, Bechard ve
Dyer e gbre ABD de ise bu siire 24 yil olarak ifade edilmektedir.
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»  Simdiki ya da daha 6nceki yéneticinin/patronun ¢ocuklarinin isletme_nip
y6netiminde gorev almis olmasi, en az iki jenerasyonun igletme yonetimiyle ilgi-
lenmesi (Oz-Alp, 1971: 38),

»  lIgletmenin Gnunan aileyle birlikte geligmesi. Aile yelerinin davraniglari-
nin, isletmede bir gorevi bulunsun veya bulunmasin isletmeye mal edilmesi,

>  Aileye mensup birinin igletmedeki mevkiinin onun aile icindeki durumu-
nu da etkilemesi,

>  Ailenin de@er ve normlarinin igletmenin de kulturu olarak benimsenmesi
(Drucker, 1974: 275).

Yukarida belirtilen kriterlerin biri ya da herhangi bir bilesimi o isletmenin aile
sirketi olarak kabul edilmesini mumkin kilar.

Il. AILE iISLETMELERINDE S&Z KONUSU OLAN ILISKILER

Aile sirketlerinde calisma ortamini ve yénetimin etkinligini buyuk o6lcude be-
lirleyen cesitli gruplar arasinda var olan tg grup iliskiden s6z edilmektedir (Yalgin,
1993: 28).

- Girisimci (ig_letmenin Sahibi Veya Patronu) ile Aile Uyeleri
Arasindaki lligkiler

Girigimci ile aile Gyeleri arasindaki en yakin ve en énemli iligki, baba-evlat i-
ligkisidir. CUnki gogu isletmede kurucu, patron-babanin amaci isletmesini evlatla-
rina birakmaktir. Ancak evladin aile isletmesinin basina gegcmesi zor, tehlikeli ve
sikintili bir suregtir. Evladin isletmede bagarili olabilmesi ve sorunlarin en aza indi-
rilebilmesi igin babanin yardimina her noktada intiyaci vardir (Alcorn, 1986: 127).
Girigimci babanin aile tyeleri ile iligkide bir ogretmen olma 6zelligine dnemle dikkat
etmesi gerekir.

- Akrabalar ile Olan ilikiler

Kurucu olan patron/y6neticinin iliskide bulunmasi gereken ikinci grup akra-
balardir. Bir isletme aile isletmesi oldugu anda kabul edilen dusiince, tum aile bi-
reylerinin o igletmede calismasi geregidir. Amcalar, dayilar, halalar, gelin ve da-
matlar ve benzerleri, bir butun olarak gesitli beklentiler icine girerler. Ornegin akra-
balar her zaman ige bagvurularda diger basvuru sahiplerine kars! kendilerine énce-
lik taninmasini beklerler. Zaten akrabalarda “aksi halde aile olmak neye yarar ki’
dusuncesi hakimdir.

Bu noktada en énemli sorun, isletme ve aile amaglarinda catisma ortaya
¢ikmasidir. Basta “ isletme buyusun, yasasin “ denilirken ¢atisma ortaminda akra-
balarin amag ve menfaatlerinin én plana gikmasi bu igletmelerde sorunlara neden
olabilir. Bu ortamda aile ici kigik darginliklar séz konusu olabilir.
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Akrabalarin kalifiye olup olmamasina ve ne dlciide yuksek bir mevki beklen-
tileri olduguna gore bu iliskilerde karigiklik ve sorunlar artar.

- Aile isletmesinde Galigan Aile Uyeleri ile Aile Uyesi Olmayan
Galisanlar Arasindaki lligkiler

Akraba olmayan caliganlar ile akraba olduklar igin belirli gérevleri ustlenen,
daha yuksek ucret ve promosyon da alabilen (hak etmeseler bile) caliganlar ara-
sindaki iligkiler de diger bir dénemli konudur.

Bu noktada sahip yoneticinin isletmenin o andaki gelisme durumu ve cesitli
pozisyonlari dolduran yoneticilerin szelliklerini dikkate alarak, iligkilerini strdurmesi
gerekir. Soyle ki, kurulug agamasinda veya daha kuglk boyutlu iken ihtiyaca ce-
vap verebilen, olduk¢a genis yetkilerle caligan bir akraba caliganin yetkileri, yeni
ortam igerisinde kurumsallagsma galigmalari cercevesinde kisitlanabilir, Uzerine
daha kalifiye bir yonetici atanabilir.

I11. AILE iSLETMELERININ USTUNLUKLERI VE SAKINCALARI

Aile isletmelerinde s6z konusu olan ustunlukler ve sakincalar, aslinda aile
sirketinin yasam déneminin hangi evresinde bulundugundan ( birinci nesil ya da
kompleks aile sirketi ), aile ve millkiyete ait ozelliklerden (aile igi iligkiler ve mulkiyet
yapisi), isletmeye 6zgu ozelliklere ( isletmenin benimsedigi stratejiler) (Gersnick ve
digerleri, 1997: 136-137) kadar birgok husus tarafindan etkilenir. Bu gergevede aile
isletmelerinde birgok ustunluk ve ayni zamanda sakincadan s6z etmek mumkan-
dar.

A. Aile isletmelerinin Ustiinliikleri

Aile isletmelerinin ustunlikleri soyle dzetlenebilir ( Oz-Alp, 1971: 64. ; Aydin,
1985: 86-87 ; Megginson vd., 2000: 431-432; Kuratko ve Hodgetts, 1998: 595) :

- Taninmis Aile Unvaninin Sagladig: imkanlar

Ailenin sahip oldugu taninmislik duzeyi, isletmenin cevre tarafindan kabull-
nii kolaylastiran, isletmeye zaman ve parasal tasarruflar saglayan bir durumdur.

Belirli bir unvana sahip, gvenilir ve saygin bir aile adi, isletmenin kredi sag-
lamasindan, hammadde teminine ve pazarlama faaliyetlerine kadar birgok alanda
kolayliklar yaratabilir.

- Yénetim Politikalarinda Devamhigi ve Gelenekselligi Saglayabilme

Degisimin son derece hizli bir sekilde yasandig dunyamizda, igletmeler agi-
sindan onemli bir sorun igletmenin yoneticilerinin sik sik degismesi ve kurumsal-
lasma s6z konusu olmadigindan her giden yonetici ile yonetim felsefelerinin de
degismesidir(Aydln,1985: 87).
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Aile igletmelerinde ise nispeten yéneticilikte bir istikrar ve dolayisiyla da y6-
netim hedeflerinde bir yeknesaklik gérulmektedir. Ozellikle hedeflerini dodru belir-
lemis aile sirketlerinde bu istikrar calisma hayatinda énemli bir avantaj saglamak-
tadir.

- ligletmeyle Yakindan iigili Ve Birbirleriyle Devamli Temasta Bulunan
Ortaklara Sahip Olma

Ayni aileye mensup insanlarin ayni kultire sahip olmasi, aile igletmelerinde
onemli bir avantajdir. Surekli birarada olabilme, davranislarin nedenini anlayabil-
me; uyum yaratmakta ve bu sekilde isletme daha basarili olabilmektedir.

- Hizh Kararlar Alabilme

Karar verme yoéneticinin yaptigi en 6nemli istir. Kararda gecikme ise is haya-
tinda en 6nemli sorunlarin baginda gelir. Aile sirketlerinde yéneticiler, yukarida
belirtilen nedenlerle daha hizli hareket ederek burokrasi yaratmadan karar gikara-
bilme yetenegine sahip olabilmektedir. Bdylece daha esnek olunabilmektedir.

- Kendini ise Vermis Sadik Bir Kadro ve Giiven Unsuru

Aile sirketlerinde orf-adet-ahlak-vefa duygularina daha ¢ok 6nem verilmek-
tedir (Yalgin, 1993: 41). Bu tur sirketlerde ¢alisanlara, 6zellikle isgilere daha gok
guven verilmekte, herhangi bir krizde is¢i ¢ikarma en son bagvurulan bir yéntem
olarak gorilmektedir.

Herhangi bir problemde ilk is olarak isci gikarmayi uygun bulan biyik sir-
ketlere kars!, aile sirketleri yarattiklari gtiven ortami ile daha basarili olmaktadirlar.

- Uzun Vadeli Planlar Yapabilme

Aile sirketlerinde kar dagitimindan daha ziyade ailenin gelecek kusaklarina
birakilabilecek bir is hedeflendiginden, genellikle aile igletmeleri gunt yagamaktan
ote, gelecege yonelik yapiyi giglendirmeye calismaktadirlar. (Bu olgu, daha gok
dinyada gézlenmektedir. Japon Matsu-Sisha gibi aile igletmeleri 250 yillik stratejik
planlar yapmaktadirlar). ( Kardiiz, 1992: 3)

- Dinamizm

Aile igletmeleri, degisen cevre kosullarina daha kolay uyum saglayabilmek-
tedir. Cunku bu tur isletmelerde burokrasi baskisi azdir ve hizli karar alma yetenegi
s6z konusudur. Bu 6zellikler igletmeye dinamizm kazandirir.

- Aile Sirketlerinin, Ulkelerine Olan Bagimliliklari

Aile sirketleri, Glke ve dunya konjonktiriinde yasanan kétt dénemlerde bile
yatinmlardan vazgegmemekte, daha yeni ve daha gok is yaratma imkanini zorla-
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" maktadirlar. Sosyal refahin korunmasinda ve artirimasinda aile sirketlerinin katkisi
kicimsenemez.

Ayrica aile sirketleri finansal agidan, sermaye piyasalarinin geligmedigi ul-
kelerde sermaye sorununu 0z kaynaklarla ¢ozebilmesi, ayni kilture sahip insan
kaynaklari ile “ekip ve-yonetim sinerjisi yaratmasi ve daha insancil bir i ortami
olusturmasi gibi birgok avantaja daha sahiptir.

B. Aile isletmelerinin Sakincalari

Aile isletmelerinde s6z konusu olan sakincalar (Yalgin, 1993: 44-53;
Megginson vd., 2000: 433-435; Karpuzoglu, 2000: 10-16) ise asadida belirtilmistir.

- Akrabalarin Kayiriimasi

Aile sirketlerinde en 6nemli sorun aile gyelerinin, hem ise alma hem de yuk-
selme esnasinda kayiriimasidir. Ozellikle Ust yonetim kademelerine gegiste onceli-
gin aile fertlerine taniniyor olmasi, en azindan diger galisanlar tarafindan bunun
boyle algilanmasi ciddi motivasyon sorunlari yaratmaktadir. Sadece aileden secim
ve ylkseltme endigesi kisitlamalar yaratirken, bu insanlarin gerekli yeteneklere
sahip olmamasi ya da yeterince istekli olmamalari da ayri sikintilara neden ol-
maktadir.

- Yetkinin Merkezilestirilmesi

Aile isletmelerinde yetkinin bir kisi ya da belli bir grup elinde toplanmasi sa-
kincalar yaratmaktadir. Aslinda bu girisimcinin &zelligine bagh bir durumdur. islet-
meyi kuran, onu gocugu olarak kabul eden patron-yoénetici yetkiyi de kendisi kulla-
narak en dogru isi yapmak istemektedir. Oysa sirketin bayumesi ve kurumlasabil-
mesinde anahtar kavram “yetkinin astlara (diger yéneticilere) aktarilabilmesi™ dir.

Aile sirketlerinde yetkinin merkezilesmesi aile iginde de bir ilave sorun olarak
gozlenmektedir. Ailede yasa gore de yetkiler merkezilesmekte, yetenekli gengler
buyukler kargisinda daha az yetki kullanabilmektedir. Bu da isletmeler agisindan
sorun yaratabilmektedir.

- Yetki ve Sorumluluklarin Acgikca Belirlenmemesi

Aile isletmelerinin bir gogunda aile uyelerinin aralarinda igbélumine gitme-
meleri ya da yapiimig olan isbélimine uymamalari, sirkette caligan, aile disindan
olan kisilerin, kimin yénetiminde olduklarini kime bagl oldugunu bilememelerine
neden olmaktadir (Megginson vd., 2000: 434).

Eger is tanimlari, yetki-sorumluluk iligkileri tam olarak ortaya konabilirse, ¢a-
tismadan buyuk olgcude kaginmak mumkin olacaktir.
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- Babaerkillik

Daha ¢ok isgi-isveren iligkilerinde gortlen, ¢ogunlukla fayda da saglayan is-
verenin isgisi ve diger calisanlarina bakisinda baba roli oynamasi zaman zaman
da sikintilar yaratmaktadir. Isletme sahibinin bir baba rolilyle genellikle de baskici
ve yasaklayici bir tutumla galisanlarini yénetmesi, 6zellikle aileden olmayan cali-
sanlar Uzerinde buyuk sorunlar yaratabilmektedir.

- Tutuculuk

Aile isletmelerinde mal sahibi, yéneticilerin risk almaya kargi olumsuz tutum
sahibi olmalari durumunda igletmenin yonetiminde tutuculuk séz konusu olmakta-
dir. Zaman zaman mal sahibi yoneticiler, kaybedeceklerinin buyukligi nedeniyle
profesyonel yoneticilere goére yenilik ve gelismelere karsi daha ¢ekingen olabil-
mektedirler. Yine ¢ikar ve prestijleri yéninden sakincali oldugu ve yetkilerinin za-
yiflayacagi endisesiyle surekli ve hizli bilyimeye daha fazla ragbet etmeyebilirler
(Aydin, 1985: 90).Yine aile isletmelerinde &zellikle aile buyuklerinin geleneksel ve
tutucu tavirlari yuzinden pek cok firsatlar kagirilabilmektedir. Bir ¢cok aile isletme-
sinde evlatlarin &nerileri dahi aile buytkleri tarafindan ret edilebilmekte, “benim
olumumden sonra, firma senin, diledigini o zaman yapabilirsin® bigiminde sézlerle
firsatlar kullaniimayabilmektedir.

- Aile Uyeleri Arasinda Rekabet

Alle igletmelerinde aile tiyelerinin 6zellikle ise farkh agilardan bakmaya bas-
ladig1 noktalarda ortaya ¢ikan catisma ¢nemli bir sorun yaratmaktadir. ise bakisin
diginda, aile i¢i anlagsmazliklarin ¢ikmasi sirketi dogrudan etkilemektedir (Ay-
din,1985: 90).

Aile igerisinde rekabet, gruplasma isletmede de gruplarin ortaya gikmasina
neden olmakta ve bdylece aile igletmelerinin gurur kaynag: olan uyum (Yalgin,
1993: 48) da ortadan kalkmaktadir.

- Yonetimi Devretme Krizi

Aile bireyleri arasinda dogabilecek en 6nemli rekabet konusu ise ileride “y6-
netimin kime devredilecedi hususu”dur. Bu sorun birgok aile isletmesinin dagiima-
sina neden olmustur. Yénetime kimin getirilecegi sorununu aile buyugu élmeden
¢cOzebilen sirketler, buyuk élcide muhtemel sorunlardan kaginabilmektedir.

Bu sekilde bir varis belirleme ( Kuratko ve Hodgetts, 1998: 604-606) yoneti-
cinin hayatta iken tecruibelerini ve bilgilerini yeni yénetici adayina aktarabilmesi ve
bir plan olusturulabilmesi agisindan da gereklidir.

Bu devir isinde genelde tlkemizdeki uygulama, babanin isini ogluna birak-
masidir. Bu son derece dogaldir. Babasinin isini devam ettirebilecek cesaret ve
beceride bir eviadin isin bagina gegmesi aile igin buyik kazangtir. Ancak kabiliyet-
siz ve ehliyetsiz bir evladin aile igletmesinin baginda bulunmasi da her bakimdan
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buyuk sansizliktir ( Oz-Alp, 1971: 65). Aile isletmelerinde en kritik konulardan birisi
budur; bu devir basari ile yapilirsa firmanin yagamini devam ettirme ihtimali artar. *

Bu konuda gikacak sorunlarin bir ¢gézimu de yénetimin profesyonellere dev-
redilmesidir. Aile icerisindeki en dnemli rekabet konusu olan “aile igletmesini yo6-
netmek” krizini asmada bu; son yillarda gok kullaniimaya baslanilan bir yoldur.

- Yénetim Kadrosu Olusturma Giigligi

Aile isletmelerinde ige alma ve atamalarda aileye uye olma kriteri ayrica aile
icinde s6z konusu olabilen catigma ve rekabet gibi faktérler gogu profesyonel yo-
neticiyi aile tipi isletmeden uzak tutmaktadir (Yalgin, 1993: 51.)

Gunumuzde profesyonel yoéneticiler kariyerlerini, bir aile ile olan iligkilerine
dayandirmak istememekte, bu ise aile isletmelerinde istenen duzeyde bir yonetici
kadrosu olusturmayi engellemektedir. Ayrica istenilen duzeyde bir kadro olusturul-
sa dahi aile isletmelerinde gerek zaman ve gerekse kaynak darligi nedeniyle yone-
tici gelistiriimesi igin bazi ¢abalar (egitim gibi) agirlikh olarak yapilamamakta, bu da
hem yéneticilere hem de isletmelere zarar vermektedir.

- Motivasyon Eksikligi

Aile isletmelerinde, aile bireylerindeki ylksek motivasyona karsi ozellikle aile
disindan olan yoneticilerin motivasyonu dnemli bir sorun olusturmaktadir. Bu nok-
tada, yoneticileri aile gekismelerinden uzak tutmak, performansa gére ucretleme, ig
icin énemli oldugunu hissettirme ( Alberle, 1966: 224) gibi araglari kullanmak ve
gliven vermek bu motivasyon eksikligini giderici etkilerde bulunabilir.

Ayrica ailenin mal varhiginin yeterli olmamasi halinde séz konusu olabilecek
finansal sorunlar, asiri rekabet, organizasyonsuzluk ve yine olumsuz 6zellikler tagi-
yan ¢ok gugli bir kaltur bu tar isletmelerin 6nemli zayifliklarini olusturur. Aile sir-
ketleri ile ilgili ustunluk ve zayifliklar agagida bir tablo bigiminde 6zetlenmistir.

Ornegin ABD'de bile aile isletmelerinin sadece %30'u ikinci nesile, ancak %10’ uda uguincl nesile
gegebilmektedir. (Handdler ve Kram, “Syccession In Family Firms: The Problem of Resistance”,
Family Business Review, Vol:1, No:4,1988,5.361.)
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Tablo 1 : Aile Isletmelerinin Avantaj ve Dezavantajlar

AVANTAJLAR DEZAVANTAJLAR
- Uzun vadeli ufuk - Finansal sorunlar
- Faaleyette bagimsizlik - Karisik organizasyon
- Sermaye piyasasinin etkilerinin ve - Agik gorev tanimlarinin
satin alma riskinin az olmasi olmamasi
- Aile kaltara - Akraba kayiricilik
- Istikrar - Yeteneksiz aile Gyelerine tolerans
- Gigla kimlik-motivasyon - Esit olmayan 6diil sistemi
- Liderin sirekliligi - Profesyonel yéneticileri ise alma
ve galigtirmada sorunlar
- Kriz dénemlerinde dayanma giicii - Anlagsamayan cocuklar
- Daha fazla fedakarlik - Iste aile anlagmazliklari
- Biirokrasinin azligi - Otokratik/Babacil kurallar
- Daha fazla esneklik - Degisime direnis
- Daha gabuk karar alma - Gizlilik
- Samimi ortam - Bagimli igsgorenler
- Finansal yararlar - Finansal sikintilar
- Basarili firmanin kazanglar artar - Ailenin isletmeyi beslemesi
- Aile Uyelerinin isi cok erken 6grenmesi - Yoénetimin devrinde sorunlar

Kaynak : M.F.R. Kets de Vries, “The Dynamics of Family-Controlled Firms : The Good
News and The Bad News”, Organizational Dynamics (Winter 1993). S. 61.

IV. AILE SIRKETLERINDE SORUNLARIN GOZUMUNE YONELIK
ONERILER

Aile sirketlerinde s6z konusu olan sorunlarin ¢ézimunde kurumsallagma en
onemli arag olarak ifade edilebilir. Ciinkt, Turkiye de kurumsallasmamis ve kisiye
bagh faaliyetini strduren isletmelerin yasam suresi genellikle bir nesille sinirl kal-
maktadir. (Muftaoglu, 1998: 232). Ulkemizde genellikle de aile isletmesini kuran
girisimcinin 6lumayle, birgok isletme faaliyetine son vermekte ya da el degistir-
mektedir. Bu tehlikeyi 6nlemenin en 6nemli yolu igletme kurucusunun igletmesini
kurumsallastirarak ikinci, Ggtincti nesle devretmesidir.

Kurumsallagsma pek ¢ok tanimi iceren bir ifadedir. Ancak, hemen belirtiimesi
gereken husus, kurumsallagmayi kesinlikle ailenin isletmeden tum iligkisinin kesil-
mesi olarak algilamamak gerekir. Cunki eger kurumsallasan bir isletmede patronaj
s6z konusu degilse, yani bir kisi ya da bir grubun igletmenin yénetiminde tam ha-
kimiyeti yoksa o zaman sakincali sonuglar dogabilir. Ornegin patronajsiz isletmele-
rin yénetim kurullarina gesitli yerlerden gelen tyeler, isletmeyi kendi ¢ikarlar dog-
rultusunda kullanip, sonra da igletme zor duruma dustnce istifa edip kolaylikla
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sorumluluklardan kagabilmektedirler (Akat ve Atilgan, 1992: 55). KiT'ler, isci sir-
ketleri bu konuda iyi birer érnektir.

Kurumsallasma, Vehbi Kog'un (1990) ifadesiyle, igletmelerin kisilerden ba-
gimsiz olarak uzun yillar hayatta kalabilmesidir. Daha teknik bir ifadeyle kurumsal-
lagsma; guglu bir yapi, sistemler olusturma ve profesyonel yonetim mekanizmasi
gelistirme olarak tanimlanabilir.

Kurumsallasmis sirketler gegmis deneyimlerden yararlanmayi ihmal etme-
den, geleneksel hiyerarsik yapiy! yikip, ileri géruslulik ve baglilikla, ortak bir gug
olusturan ve sorumluluk duygusuyla caligip yuksek kar saglayan kuruluslardir (Akat
ve Atilgan, 1992: 19).

Ozetle kurumsallasma son derece 6nemli yararlar saglayan, fakat ayni za-
manda da gergeklestiriimesi ¢ok gesitli nedenlerle zaman zaman sikintilar yaratan
bir konudur. Bu calismada kurumsallagsma yonunde atilacak bazi adimlar ve aile
sirketlerinde karsilasilan sorunlara yonelik tavsiyeler, asagida iki grup altinda, is-
letmeye yonelik ve aileye yénelik éneriler olarak verilecektir.

A- isletmeye yonelik olarak yapilmasi gereken isler.

Bu oneriler de iki grup altinda siralanabilir; Halka agiima ve organizasyona
yonelik dneriler.

1- Halka Agilma: Bir sirketin hisse senetlerini menkul kiymetler borsasina
kaydettirerek satmasi halka agiimadir. Sermaye Piyasasi Kanununa goére, hisse
senetleri halka arz edilmis olan veya ortak sayisi 250’ yi agtigi icin hisse senetleri
halka arz edilmis sayilan anonim ortakliklar halka acik anonim ortaklik saylimakta-
dir (m.3/hve m. 11).

Halka agilma kolay verilebilecek bir karar degildir. Ancak bir igletme buyu-
dikge artan finansal ihtiyaglarin, sadece aile kaynaklariyla ve igletme iginden ka-
patiimasi mumkin olamadigi noktalarda, firmanin halka agilarak sermaye piyasala-
rindan kaynak saglamasi gerekmektedir.

Halka agiimanin isletme agisindan en 6nemli avantajlari finansal bakimdan
sagladigi vergi ve likidite avantajlaridir. Turkiye' de dahil bir gok tlkede, vergi ka-
nunlar halka agiimay! tesvik etmektedir. (Ornegin ingiltere’de ortagdi az, kapali
sirketlere vergi bakimindan agir yukler getirilmistir. Turkiye' de halka agilma orani-
na gére kurumlar vergisinden indirim yapilmakta ve baska tesvikler de uygulan-
maktadir.)

Finansal katkilarin yani sira ASIL énemli husus halka agiima firma agisindan
diger bazi katkilar da yaratmaktadir (Yalgin,1993: 58-59; Akat ve Atilgan, 1992: 47-
50)

« Halka acilarak firmanin aile diginda kamuoyuna ve yeni ortaklarina kars!
yluklenecegi sorumluluklar, isletmenin kararlarina rasyonellik getirmektedir.

o lIsletmeyle ilgili bilgiler daha seffaf hale gelmektedir.
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* Yonetimin devrinde nesil problemi ortadan kalkmaktadir (bir isletmenin bir
ortaginin hisselerini satmasi, igletmenin sona ermesi anlamina gelmiyor).

e Profesyonel yénetime gecis hizlanmaktadir.

e Isletmenin itibari artmakta ve sonugta isletme daha ¢ok GUVEN duyulan
bir kurum haline gelmektedir.

Yukarida belirttigimiz yararlar, bugiiniin rekabet ortaminda hi¢ de kugimse-
nemeyecek hususlardir. Ancak ulkemizde gerek sermaye piyasasinin yeterince
gelismemis olmasi, gerekse sirket ortaklarinin yonetim ya da denetim haklarinin
daralmasini istememeleri dogrultusundaki tavirlari: kurumsallagsmak igin halka a-
¢lima calismalarinin istenen dizeye ulagsamamasina neden olmaktadir. Turkiye'de
sirketler halka agilmay! kabullense dahi ancak sermayelerinin kagtk bir kismini
(%10-15 gibi) halka arz etmektedir.

2- Organizasyona Yénelik Oneriler :

e Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi: Aile isletmelerinde yetki ve so-
rumluluklarin agik¢a belirlenemedigi, belirlenmis olsa bile gogunlukla sézlu olarak
(Yalgin,1993: 93) calisanlara bildirildigi bilinmektedir. Bu organizasyonsuzluk, 6zel-
likle aile diginda olan calisanlarl gok etkilemekte, kime bagl olduklarini bilmeyen
calisanlarin performanslari dugsmektedir. Bu nedenle aile isletmelerinde kimin hangi
yetkilerle, kime karsi sorumlu oldugu agik ve yazili olarak belirtiimeli, 6zellikle aile
Uyeleri bu kurala uymalidiriar. Yoksa isletmede aile Uyesi kadar sayida patron bu-
lunmakta, ¢alisanlar sagirmaktadir.

e Planlama Aligkanhdinin Kazaniimasi: Aile sirketlerinde sahip-yéneticilerin
gerek uzun ve gerekse kisa vadeli planlara énem vermeleri, gelecege yonelik a-
maglarin ve bunlara ulagmak igin yol ve araglarin belirlenmesi ybéninde atacaklari
adimlar kurumsallagsmanin ilk adimlarindandir. Bu yonde yapilacak her galisma,
isletme igindeki belirsizligi azaltan bir unsur olarak isletmeye 6nemli katkilarda bu-
lunur. Ayrica plan yapilirken yapilacak toplantilar, insanlarin igletmenin gelecegine
iliskin konularda gorus ve dustncelerinin sorulmasi, ige sosyal bir boyut katan, aile
isletmesini daha demokratik bir ortam haline getiren gelismelerdir ve bunlar gok
6nemlidir.

¢ Organizasyon Semasinin Hazirlanmasi: Bir isletmede kimin hangi isi ki-
me karsi sorumlu olarak yaptigini, isletme icindeki yerinin neresi oldugunu ve kim-
lerle iletisim iginde olacagini belirten bir fotograf olarak organizasyon semalari ku-
rumsallagsmada kullanilan araglardan bir digeridir. Boyle bir yapilanma igletmede
aciklik yaratan bir durumdur. Organizasyon yapisi belirlenmemis bir isletmede bir
¢ok karmasa yasanir.

* Yonetimin Profesyonellesmesi: Aile sirketlerinde en énemli Ozelliklerden
birisi girisimci, sahip ve ydneticinin ayni kisi olmasidir (Muftuoglu, 1998: 179). Is-
letme kugukken bir avantaj olan bu durum, ginimuz kosgullar altinda buyuyen
igletmelerde sorunlara neden olmaktadir. Yénetimin profesyonellesmesi isletme

sahipligi ile “isletme yénetimi” kavramlarinin birbirinden ayrilmasidir (Akat ve Atil-
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gan, 1992: 50). Bu, isletmenin gelisme trendine gore bir zorunluluktur. Cunkd bir
yoneticinin emrinde 50 kisi calistinirken ve sadece yoresel pazarlara hitap eden bir
sirketi yonetirken karsilastigi sorunlar ve karar konulari, igletmenin 1000 Kisi calig-
tirmas, uluslararasi pazarlarda faaliyette bulunmasi durumundaki konulardan sup-
hesiz ¢ok farkli olmaktadir. Yeni kosullar yeni yénetim yeteneklerine intiyag gos-
termektedir. Bu yeteneklere sahip olan profesyonel yoneticilerin isletmelerde ¢o-
galmasinin, igletmenin “kurum” olmasina katkisi goktur. Bir profesyonel yonetici
sahip oldugu egitim ve bakig agis! ile daha disa dénuk, daha farkl standartlara
sahip ve genelde daha yuksek performans dizeyine sahiptir. Bunlar ige sureklilik
kazandiran unsurlardir.

Profesyonel yoneticilerin oynadikiari, aile sirketleri agisindan gok 6énemli olan
bir rol ise denge unsuru olmalaridir. Ozellikle eger aile iginde sorunlar s6z konusu
ise profesyonel yoneticiler taraflar arasinda dengeyi saglayabilmekte, zaman za-
man “hakem” rolil oynayabilmektedirler. Ancak bu rol yorucu ve sikintili bir durum-
dur. Bunda asiriya gitme firma agisindan sikinti yaratacaktir.

Profesyonel yonetimin bir dzelligi de ozellikle basta bulunan yoneticinin ani
olumi ya da rahatsizhid durumunda yénetim boslugunu oénlemesi, kriz yagsanma-
dan igletmenin devamini saglayabilmesidir. Ancak bu noktada dikkat edilmesi ge-
reken husus, yoneticilerin gok iyi secilmesi zorunlulugudur. Sahip yonetici ancak
bundan sonra “yénetici” konumundan “yonlendirici” konumuna gecmelidir.

« Egitim Galigmalarinin Artirimas: Surekli ve planlanmis bigimde yapilan
egitim caligmalari, isletmelerin “kurum’ olmasinda ¢ok yararhdir. Her dizeyde ve
cok yénli olarak verilecek egitimler igletmeye baghhgr, dolayisiyla kurumlagmay!
getirmektedir

o Insan Kaynaklan Yonetimi Bolumi Olusturma: Ise alma , ticretleme gibi
konularla ilgili mumkan oldugunca rasyonel davranacak, profesyonel bir bolum aile
sirketleri agisindan hayati 6nem tagir. Kog ve Sabanci gibi kurumsallasmaya cok
yakin olan igletmelerde dahi birakiniz aileyi, mevcut galisaniarin akraba ve gocuk-
larina ise almada oncelik veriimesi uygulamasi, isletmelerde cesitli sorunlara ne-
den olmaktadir. Béyle sorunlu bir ortam yaratmamak agisindan ise almada, yetis-
tirme, gelistirmede ve uygulanacak ucret ve tesvikler konusunda olusturulacak
profesyonel bir birim cok yararl olacaktir.

o Isletmeye Insana Yonelik Olma Ozelligi Kazandiriimasi: Kurumsallagma-
da 6nemli bir adim da isletmenin insana yonelik olma ozelligidir. Daha agik bir ifa-
deyle igletmenin gerek calisanlarina, gerek musterilerine ve gerekse de kamuoyu-
na yonelik olarak olumiu girisim, sistem ve deger yargilarinin olmasi kurumlagma
agisindan gereklidir. Ornegin firmanin kalite programlari uygulamasi, tuketici hiz-
metleri, ¢cevre koruma projelerine destek vermesi, spor takimlari olugturma ve
sponsor olma faaliyetleri firma igin kurumsallagsma yénunde 6nemli adimlardir.

o Kurum Kultori Gelistirme: Isletmeye yonelik olarak son tavsiye, her islet-
menin isletmeyi “kurum” yapan felsefi degerlere yani klture sahip olmasidir. In-
sanlarin davranislarini yoénlendiren, dogru olusturulmus guglu bir kaltar, bir islet-
menin kurumsallastinimasinda anahtar bir unsurdur. Cunki, eger sirketlerin idare-
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sinde etkin rol oynayan aile tyeleri islerin yurtulmesinde is degerlerinden ziyade,
aile degerlerine 6nem verirse, sirketin kurumsallagsma duzeyini ytkseltmeleri zorla-
sacaktir ( Karpuzoglu, 2000: 49). Isletmenin sahibi tarafindan temeli atilmasi gere-
ken is degerlerine dayali bir kurum kaltara olusturma ve gelistirme galismalari, ise
uzun bir streci gerektirir. Bu stire¢ sonucunda ortaya konan kimlik, isletmenin top-
lumda kabultnu kolaylastiran bir unsurdur. Ancak bu da zaman isteyen ve gii¢ bir
istir.

B- Aileye Yénelik Oneriler

Aile sirketlerinin devamliligini saglama ve kurumsallasmanin saglanabilmesi
icin  dikkat edilmesi gereken hususlar asagida Ozetlenmistir.(Yalcin,1993:
Megginson vd, 2000: 436-437: Mufttoglu, 1998: 227-240; Kuratko ve Hodgetts,
1998: 598)

» Sahip yéneticilerin kendilerinin sonsuza kadar isin basinda kalacaklarini
dusunmemeleri gerekir. Cuink “ybnetimin kime devredilecegi” sorunu aile sirketle-
rinde temel problemdir ve en énde gelen dagiima nedenidir. Firmayi gelecek ku-
saklara devretmek icin bir plan yapmak gereklidir. Gelecekte sirketi en iyi yénete-
bilecek kisi belirlenip, bu adayin en iyi sekilde yetismesi igin calismalarin yapilmasi
¢ok 6nemlidir. Cuinku ancak bdylelikle daha sonra dogabilecek aile igi gatismalarin
6nune gegilebilir (Burack ve Calero, 64.). Uygulamada 400 firmada yapilan bir an-
ket sonucunda firmalarin %85'inde boyle bir devri saglayacak formel bir planin
olmadig belirlenmis. Cogu bu konuda dustinmedigini, dusiinmek istemedigini de
belirtmistir (Megginson v.d.,2000: 436.).

* Aile arasinda ozellikle kardesler arasinda kar dagitimi ¢atismalari mini-
mize edecek bir bigimde anlasarak plana baglanmalidir.

* Aile-sirket ilerinin karistiriimamasi: Isletmelerde aile bireylerinin titiz dav-
ranip, ev ici sorunlarini is yerine yansitmamalari gerekmektedir.

* Aile sirketlerinin yénetiminde genellikle duygularla hareket edilir. Isletme-
de s6z konusu olan duygusal atmosfer ise calisanlari zamanla sikintiya dasurar,
bundan kaginiimalidir.

* Aile igini kuran babanin yerine gecirmeyi dusundugi eviada bakisinda
6gretmen olmayi 6grenmesi, bunu yaparken de zamanin degistigini mutlaka fark
etmesi gerekmektedir (Baba-ogul arasinda hemen her aile sirketinde gérus ayri-
liklari s6z konusudur. Baba ogul’ a geng, tecrilbesiz olarak bakarken ogul genel-
likle tersini dustunmektedir). Aile sirketlerinde nesiller arasi gegisin etkin bir bigimde
saglanamamasi ( Klaes,1998: 1-2), catismalar artirici, dolayisiyla kurumsallasma-
yi olumsuz etkileyecek bir husustur.

e Akrabalarin kayiriimasi (nepotism) olayini mimkin oldugunca azaltmak:
Ozellikle kalifiye olmayan, eger isletmeden faydalanamiyorlarsa aile ne ise yarar
diye dusunen akrabalar igletmeye cok blytk zararlar verir. Kuskanluge yol agma-
dan ¢ok zorunluysa bu insanlari daha pasif gbrevlerde galistirmak gerekir. Bilimsel
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esaslara gore hazirlanmis ise alma politikalari bunu engelleyebilir. (Alcorn 1986, s.
104.) Bu ayni zamanda, akrabalarin yuksek mevki beklentisini de sinirlayabilir.

e Aile isletmesine aile Uyelerinin dogrudan ust makamiarda gorevlerle bas-
lamasini engellemek: Bir aile isletmesinde calisacak evlatlar ve diger aile Gyelerinin
isin zorlugunu yasayarak dgrenmesini saglamak, belirli bir zaman diliminde, kisiligi
ve yetenekleriyle yukseltme yapmak cok yararlidir. Bugln bir bagka secenek aile
mensuplarinin iyi bir 6grenimden sonra, konularinda en basarili dis firmalarda bir-
kag yil galigtiktan sonra isletmede galigmaya baslamalaridir. Bu isi 6grenmek ve
bireyin kendine guvenini kazanmasi bakimindan énemli bir yoldur.

e Alile tyelerine yaptiklan is ve performanslarina gore ticret vermek: Eger
bu yapiimiyorsa bu durum caliganlarl son derece olumsuz etkilemektedir. Hatta bu
kardesler arasinda da dnemli bir sorundur. Yetki ve sorumluluklara gore ucret 6-
denmelidir.

e Aile isletmesinin devaminda bir diger konu gocuklarin “girigimci ruhu” ile
yetistiriimesi zorunlulugudur. Aile isletmelerinde bir babanin evladina aktarmasi
gereken en 6nemli sey, kendisini basariya ulastiran girigimeilik ruhunu evladina
aktarabilmesidir. Ancak uygulamada igleri gok yogun olan baba, agabey... arkadan
gelenlerle bu manada ilgilenmemekte, eger es bu manada kendisini yetigtirmis
yetenekli bir hanim degil ise cocuklar daha gok muhendislik, doktorluk gibi mes-
leklere meyletmektedirler. Cocuk babasinin isinde caligsa dahi bu egilim aile sir-
ketleri icin sakincali bir durumdur.

e Cocuklara isi sevdirmek ve onlara givenmek gok dnemlidir. Otoritenin
daha cok “yasa” bagh bulundugu, aile sirketlerinde “yetenegi” de dikkate almak ¢ok
snemlidir. Bir gok 6érnekte bu en fazla sikayet edilen husus budur.

« Aile tyelerini bagarili olmak icin bir arada galigmasi gereken bir ekip ola-
rak yetistirmek. Ekip caligmasi bagarildigi élgude kurumsallasma daha rahat sag-
lanabilecektir.

Ozetle, aile sirketlerinde bu dnerileri dikkate almak, bugiiniin rekabet kosul-
larinda aile sirketlerinin basarili olarak hayatlarini devam ettirebilmeleri bakimindan
buyuk énem tasimaktadir.

SONUG

Aile sirketleri gerek yaygin bir bicimde rastlanmasi ve gerekse yarattiklari
katma deger agisindan son derece 6nemli olan bir isletme turadar. Aile sirketi ol-
manin tasidiyl avantajlaria, bu isletmeler gegmiste ailelerin zenginlesmesinde ve
ulkelerin refah dizeylerinin artiginda snemli katkilar saglamistir. Ancak gunumuzde
gerek rekabet kosullarinda meydana gelen geligmeler ve bu kosullarin yarattigi
esneklik, kalite, musteri odaklilik gibi yeni érgutsel szelliklere artan ihtiyag ve ge-
rekse aile sirketlerinin yapisal szelliklerinden kaynaklanan zayifiik ve dezavantajlar
bu sirketlerin basarili, uzun amurli ve etkili galigmalarini zorlagtirmaktadir.
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Aile sirketlerinin yeni ¢agin taleplerine uyum saglamasi, buyik Olcude de
degismesi gerekmektedir. Cunku, 6zellikle ydnetim agisindan gerekli dizenlemeleri
yapamayan ya da bu diizenlemeleri sadece belirli kisi ve ailelerin yetenek ve ongo-
rulerine dayandiran igletmelerin yeni rekabet ortaminda varliklarini korumalar
mimkan gérunmemektedir. Co6ztm ise buyik 6lgiide isletmelerin kurumsallagmasi
ile ilgilidir.

Kurumsallagma ise tum aile sirketlerinde(ulke ve kiltirden bagimsiz olarak,
tim dinya da ) yasanan bir sorundur (Karpuzoglu, 2000: 281): Aile sirketlerinin bir
yanda evrensel denilebilecek dezavantajlari( varis belilemede guclukler, aile ici
gug catismalari....... ), diger yanda ise Turk aile isletmelerinin kendine 6zgu kaltarel
ozellikleri( buyuklere mutlak saygi, profesyonellere givensizlik, kanbagina asir
onem verme...) Ulkemiz aile isletmeleri agisindan kurumsallasma sorununu daha
da 6nemli hale getirmektedir. Bu yapisal sorunlarin yanisira, tilkemizde Gniversite-
sanayi isbirligi konusunda, mulkiyeti korumaya yénelik ve sahiplerle profesyonelle-
rin yasal sorumlulukiarini dengeleyecek yasalarda yetersizlikler ve bankacilik sis-
teminde ortagin taninmishigina yénelik yapilan kredilendirme uygulamalari gibi
hususlar kurumsallasmayi engelleyici rol oynamaktadirlar.

Sonug olarak, aile sirketlerinin kurumsallasmasi igin, isletmeye yénelik olarak
finansal ve yonetsel anlamda halka agilmadan, aileye ve organizasyona yoénelik
olarak iyi bir organizasyon olugturmaktan, etkili bir varis plani hazirlamaya kadar
birgok unsur éneri olarak dikkate alinmalidir. llave olarak, aile sirketlerinde iletigim
sisteminin surekli ve herkes igin agik tutulmasi ve kurum icinde faaliyetlerin aile
Gyesi olsun ya da olmasin tum galiganlar biraraya getirecek bicimde diizenlenmesi
kurumsallagsmanin gergeklestirilebilmesi ve sorunlarin ¢6zUmi agisindan son dere-
ce énemlidir. Son olarak, aile igletmelerinde 6zellikle aile ici catigmalardan, profes-
yoneller ve aile Uyeleri arasinda ki anlasmazliklara kadar sé6z konusu olan bir cok
klasik catigma nedenlerinin (Tekarslan vd., 2000: 321-331) anlagiimasi ile ilgili
yapilacak yeni ¢alisma ve uygulamalar kurumsallagma ile ilgili yukarida belirtilen ve
diger 6nlemlerin gelistirimesinde yararl olacaktir.
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