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Ozet

1984 yilinda iki arkadas viniversiteden mezun olduktan sonra tekstil isine girip islerini biiyiitiirler.
Zamanla ¢ocuklar: ve aile bireyleri sirketlerde gorev alirlar. Degisen diinya kosullari, i¢ ve dis
rekabet, aile bireyleri arasindaki gii¢ miicadelesi gibi sebeplerden dolayr sorunlar ortaya ¢ikar.
2005 yilinda bu olumsuz gidisati durdurmak icin bir proje hayata gegirilir. Proje kapsaminda yiiz
yiize gortisme ve anketler aracitligiyla veriler toplamwr. Sirketler grubunun ve Tiirk Tekstil
Sektoriiniin GZFT (Giiglii Yonler, Zayif Yonler, Fuwrsatlar, Tehditler) analizi yapilir. Proje
sonucunda gruba, holding diizenine uygun yeni bir organizasyon yapisi onerilir. Grup, 2005
yilinda kurumsallasmaya karar verir ve devam eden siire¢ icerisinde holding olarak tiim
kurumlarint birlestirir.

Bu ¢alisma, grubun 2005 yilinda baslattigi kurumsallasma cabalarini ve bugiin gelinen noktay: ele
almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketi, Kurumsallasma, GZFT
Alan Tammu: Isletme ve Yénetim (Stratejik Yonetim)

THE INSTITUTIONALIZATION OF A FAMILY BUSINESS: RESTRUCTURING AND
THE PROCESS OF PREPARATION SUCCESSORS FOR THE MANAGEMENT

Abstract

In this study, the institutionalization efforts of a group and the point reached today are addressed.
Two university friends entered textile business in 1984 and have improved their business over
time. Changing world conditions, domestic and foreign competition and power struggles among
family members employed in time have resulted in many problems. In 2005, a project to stop this
negative trend has been implemented. Under the Project, interviews and surveys were carried out
to collect data. SWOT analyses of the group and Turkish Textile Sector were prepared. A new
organization chart suitable for holding structure was proposed.

Key Words: Family Firms, Institutionalization, SWOT

JEL Classification. M10, G11, G32

89



ORGANIZASYON VE YONETIM BILIMLERI DERGISI
Cilt 2, Say1 1,2010 ISSN: 1309 -8039 (Online)

1.GIiRiS

Tiirkiye’deki isletmelerin %95’ini meydana getirmelerinden dolayi iilke ekonomisinde &nemli bir
yere sahip olan aile sirketlerinin hayatta kalmalari onlarin kurumsallasmalarina baghdir.
Kurumsallagma, sirketin kisilerden bagimsiz bir sistem haline gelmesidir. Aile iiyelerinin girkete
degil de sirketin aile liyelerine hizmet etmeye baglamasi sirketin tehlikede oldugunun bir igaretidir.
Bu durumda yapilacak is profesyonel yonetim anlayigina gegmektir.

Bu c¢alismada ailesel yonetim tarzinin egemen oldugu bir sirketler grubunun kurumsallagma
yoniindeki ¢aligmalart ele alinmaktadir. Kuramsal c¢ergeve basligi altinda aile sirketi ve
kurumsallasma kavramlar1 hakkinda genel bilgiler verilmekte, uygulama kisminda ise Kipas
sirketler grubunun 2005 yilinda baslattig1 kurumsallagma c¢aligmalarina ve bugiinkii durumuna yer
verilmektedir.

2. KURAMSAL CERCEVE

Isletmelerde yonetim siireci, bu siireci isleten gruplar acisindan ele alindiginda iic tiir yonetimden
s6z edilmektedir. Bunlar: ailesel yonetim, siyasal ydnetim ve profesyonel yonetimdir. Isletme
yonetiminde sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapinin 6énemli bir kisminin
belli bir ailenin iiyelerinden olusmasi halinde ailesel yonetim; belli siyasal egilim ve iliskilere
sahip kisilerden olusmas1 halinde ise siyasal yonetim s6z konusudur. Isletme yonetimi uzmanlik ve
yetenek esasina gore segilen kisilerden olusuyorsa orada profesyonel yonetim var demektir (Kogel,
2010:60, Simsek, 2008:14).

Diinyada ve iilkemizde mal ve hizmet iireten isletmelerin 6nemli bir kismu aile igletmesidir.
Tiirkiye’de aile isletmelerinin tiim isletmeler arasindaki orami %95°tir (Geng¢ ve Karcioglu,
2004:23). Endiistrilesme ve ekonomideki gelismeyle birlikte isletmelerin zamanla biiyiimesi, ¢evre
kosullarindaki ve teknolojideki hizli degisim, yerel ve kiiresel krizler, kiiresellesme gibi nedenlerle
isletmelerin, isi yonetim olan uzmanlar tarafindan yonetilmesi bir baska deyisle kurumsallagmalari
kagiilmaz olmustur.

Asagida aile sirketi ve kurumsallagma konulari ele alinmaktadir.
2.1.Aile Sirketi

Yabanci kaynaklarda aile sirketlerini kavramsal ve islevsel agidan tanimlamaya yonelik birgok
calisma gorilmektedir. Cesitli akademisyenler mevcut tanimlari gézden gegirip bunlari
birlestirmisler ve bagka kavramsal tanimlar ortaya koymuslardir (Chua vd., 1999; Handler, 1989;
Litz, 1995). Bu ¢alismalarin ¢ogu aile sirketlerini diger sirketlerden ayiran tanimlar yapmaya
odaklanmistir. Bu tanimlama ¢abalarinin bilyikk bir kismi vizyon belirlemede, denetim
mekanizmalarinda ve kaynak temin etmede ailenin roliiniin 6nemine yogunlagmistir (Chrisman
vd., 2003; Habbershon vd., 2003).

Sharma (2004) ve Litz (1997) aile sirketi ile ilgili caligmalarin hala tanimsal diizeyde kalmasini,
konunun heniiz yeni olmasina ve yeterince arastirilmamasina baglamiglardir. Alan yazinda “aile
sirketi” terimi 1980°1i yillardan 6nce nadiren yer almistir. 1988 yilinda aile sirketi caligmalarini
konu alan ilk dergi “the Family Business Rewiev” yaymlanmistir (Astrachan, 2003). Bird vd.
(2002)’e gore konu geligme asamasinda olmasina ragmen aile sirketleri ile ilgili galigsmalar gittikce
daha fazla deneysel olmakta ve daha netlik kazanmaktadir.
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Ulkemizde de aile isletmeleri ve kurumsallasmalariyla ilgili bircok arastirma yapilmistir. Bu
konuda yapilan ¢alismalar Kiract ve Alkara (2009) tarafindan yayinlanan bir makalede toplu
olarak sunulmustur.

Son yillarda yerli kaynaklarda aile sirketi ile ilgili bircok yayin ve teze rastlanmaktadir. Asagida
bu kaynaklarda yer alan bazi tanimlar verilmektedir.

Karpuzoglu (2000:7-8)’na gore aile sirketi, ailenin ge¢imini saglamak veya mirasin dagilmasini
onlemek i¢in kurulan, ailenin gec¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim diizeylerinin
¢ogunlugunun aile iiyelerince dolduruldugu, karar almada biiyiik 6l¢iide aile iyelerinin etkili
oldugu ve aileden en azindan iki neslin istihdam edildigi sirkettir. Erdogmus’a (2007:67)’a gore
aile sirketi, kurucu girisimcinin kontroliinde faaliyetlerine devam eden, genel Ozellikleri
bakimimdan KOBI niteliginde olan isletmelerdir.

Alayoglu (2003) nun konuyla ilgili aciklamalar1 sdyledir:

“Genel olarak, aym aileden iki veya daha fazla kisi aym sirkette ¢calisiyorlarsa ve bunlardan biri
veya birka¢i sirketin cogunluk hisselerine sahipse ‘“‘aile gsirketi”; tek kisinin sahip oldugu ve
ailesinden kimsenin ¢alismadigi sirket ise “patron sirketi” olarak tanimlanmaktadir. Bu ¢ercevede
her patron sirketinin ikinci kusaga gegince, genellikle aile sirketi vasfini aldigi soylenebilir.”

Erdogan (2002) ise, “yakin arkadaslarin kurdugu” sirketlerin de, aile sirketi kapsaminda
degerlendirilmesi gerektigini belirtmektedir.

2.2.Kurumsallasma

Greif (2005)’e gore kurum; sosyal yapi iginde davranig diizenliligi saglayan bir kurallar, inanglar,
normlar ve orgiitler sistemidir. Kurumsallagma, Kramer (2000) tarafindan bir insan sistemi iginde
standart bir uygulama, aligkanlik veya gelenek meydana getirmek seklinde tanimlanmaktadir.
Kurumsallastirilan bir yontem, fikir veya yaklasim, orgiitsel is siireglerinde rutinlesir ve sistemle
biitiinlesir. Bu tiir yontem, fikir, yaklasim veya yenilikler orgiite yayilirsa ve iiyeler bunlari
gercekten faaliyetlerini gelistirmek i¢in kullanirlarsa kurumsallagma gerceklesmis demektir.

Horton vd. (2000), bir orgiitsel sistemin kurallar ve normlarin olusturulmasiyla ortaya ciktigin
belirtmektedir. Ancak kurumsallagsmadan s6z edebilmek i¢in tiyelerin bunlar1 kabul etmeleri, deger
vermeleri ve rutin olarak kullanmalar1 gerekir.

Kurumsallagsma, bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi
kendisine 6zgii selamlama bigimlerini, i yapma usul ve yontemlerini igermesi ve bu sayede diger
sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirlinmesi siireci olup, isletmenin sistem haline
gelmesidir (Karpuzoglu, 2004:71, Bilgin, 2007:29, Sahman vd., 2008). Buna gore bir kurulusun
kurumsallagmis olmasi, ¢evresi tarafindan kabul edilmis ve siireklilik kazanmis olmas1 anlamina
gelmektedir (Dilbaz, 2005:64). Kurumsallagma, sirketin kisilerden bagimsiz, uzun vadede ayakta
kalabilmesi ve kamuoyuna mal olmasidir (Ozgener, 2003).

Kurumsallasma c¢alismalarinda temel amag, isletmenin varhigmi siirekli kilabilmesinin
saglanabilmesi igin gerekli Orgiitsel diizenlemelerin yapilmasidir. Kurumsallagsma, isletmenin
belirli bir bilyilikliige ulasmasi ve oOzellikle girisimcinin artik her ise yetisemedigi zaman
kaginilmaz olmaktadir (Bayer, 2005).
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2.3.Aile Sirketlerinin Kurumsallagsmasi

Aile sirketleri genelde kiiciikken zamanla bilylimekte ulusal hatta uluslararasi sirketler haline
gelmektedirler. Ancak bu isletmelerin omiirleri kisa olup, sonraki kusaklara devredilen isletme
sayisi olduke¢a azdir. Kalict olmak, gelecek kusaklara gii¢lii saglikli bir kurum birakmak isteyen
aile bireyleri, farkli bir bakis agisiyla isletmelerini yenilemek, kurumsallastirmak ve gelecek
kusaklara hazirlamak zorundadirlar. Alanda yapilan aragtirma sonuglarina gore liglincli kusaga
ulasamadan kapanan ya da el degistiren aile sirketlerinin yasadiklar1 ortak sorunlar; kisa vadeli
diistince tarzi ve gelecek planlarmin dogru yapilamamasi, tek adam anlayisinin egemenligi,
yabancilagmaktan korkma, uzmanliklardan faydalanmama olarak siralanmaktadir. Stratejik
planlamaya 6nem veren, gelecek tanimlamalarmi dogru yapan, isi profesyonellere birakan,
yonetim kurullarini aileden olmayan kisilere agan sirketler ise kendilerini gelecege hazirlayacak
kaynaklar1 saglayabilmektedirler (Ugkun ve Yiiksel, 2007).

Nepotizm, aile sirketlerinde kurumsallagmanin  6niindeki en biiyiikk engel olarak
degerlendirilmektedir (Oztiirk, 2008). Bir kimsenin beceri, kabiliyet, basar1 ve egitim diizeyi vb.
faktorler dikkate alinmaksizin veya isin gerektirdigi niteliklere sahip olmayan kisilerin sadece
akrabalik iligkileri esas alinarak istihdam edilmesine veya terfi edilmesine nepotizm denilmektedir
(Ozler vd., 2007). Nepotizm, aile bireylerini veya akrabalar1 yetersiz olduklar1 halde istihdam
etmektir. Halk arasinda buna “kayirma” veya “torpil” de denir. Bu durum diger ¢alisanlarin is
doyumu, motivasyon, performans, baglilik ve giivenlerini olumsuz etkilemektedir.

Kurumsallagmasini tamamlayamayan sirketler aile sirketi olsun ya da olmasin etkinlik agisindan
eksik ve yetersiz bir goriiniim sergilemektedirler (Yazicioglu ve Kog, 2009). Aile sirketlerinin
yonetim sorunlarint ¢ézmeleri, kurumsallagmalar1 ve bdylece varliklarini siirdiirmeleri sadece
ailenin mevcut ve gelecek nesilleri i¢in degil ayn1 zamanda ¢aliganlar, ¢ikar gruplari, stratejik is
ortaklari, is diinyasi ve iilke ekonomisi i¢in de 6nem arz etmektedir (Karabulut, 2008).

3.UYGULAMA
3.1. Amag

Bu galismanin amaci ailesel yonetim tarzindan dolay1 sorunlarla karsilagan tekstil sektoriindeki bir
sirketler grubunun 2005 yilinda bir proje kapsaminda baslatilan kurumsallasma ¢abalarimi
incelemektir.

3.2. Yontem

Projenin ilk asamasinda grubun iist yonetimiyle yliz ylize goriismeler yapilmis, seminerler
araciligryla proje tanitilmis ve stratejik yonetim egitimi verilmistir.

Caliganlardan yiiz yiize goriisme ve anket teknigiyle veri toplanmigtir. Bu veriler 1s1gimnda sorunlar
tespit edilmig, Tiirkiye ve Diinyadaki tekstil pazari incelenmis, kayitlar da incelenerek grubun
GZFT (Giicli Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar, Tehditler) analizi yapilmistir. Bu calismalar
sonucunda gruba yeni bir organizasyon semasi onerilmis, organizasyon semasi detayli bir sekilde
aciklanmistir. Yeni yapi igerisindeki tiim iiyelerin gorev ve sorumluklulart belirlenmis ve kitap
halinde gruba verilmistir.

Proje sonunda kurumsallagsmaya karar veren grup, holding olarak tiim kurumlarini birlestirmistir.
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Asagida, proje kapsaminda yapilan finansal analiz, Kipag Grubunun 2005 yilina ait GZFT
analizleri, grubun proje sonrasi organizasyon semast ve grubun bugiin geldigi nokta yer
almaktadr.

3.3. Finansal Analiz

Kipas grubuna ait olan tiim firmalarin, olusturulacak yeni yapi igerisinde kime bagli olacagi
konusunu tespit etmek iizere finansal analizleri yapilmustir. Ornek olarak Erdem Tekstil’in finansal
analizleri Tablo-1’de gosterilmistir. Erdem Tekstil’in cari oran1 2002 yilinda yiiksek iken 2003 ve
2004 yillarinda azalmistir. Yatirim geri ddeme orani ve briit kir payr ii¢ yil boyunca fazla
degisememistir.

Tablo-1: Erdem Tekstilin Finansal Sonuclari

Erdem Tekstil 2002 2003 2004
Cari Oran 3.56 1.87 1.86
Yatirrm Geri Odeme Orani 1.40 1.32 1.45
Briit Kar Pay1

(Briit Kar Marji= Briit Kar / Satiglar) 0.14 0.15 0.16

3.4. Tiirk Tekstil Sektoriiniin 2005 Yilindaki Durumu

Tiirkiye’de yaklagik 40,000 tekstil firmasi bulunmaktadir. Bunlarin %251 ihracat yapmaktadir. Ilk
500 firmanin %251 tekstil sektdriindendir. Tirkiye’deki tekstil firmalariin ¢ogu Marmara
Bolgesindedir. Tiirkiye’deki kaliteli pamuk iiretimi sayesinde, tekstil firmalart biiyiik basarilar elde
etmisgtir. Diinya pamuk dokuma iiretiminin %2,5’i Tirkiye’de yapilmaktadir. Sentetik elyaf
iiretiminde Tiirkiye diinya 9.sudur. Uretim ve kapasite kulanim oranlar1 2001 yilindaki kriz
yiiziinden diigsmiistiir. 2002 yilinda kapasite kulanim oranlar1 %7 ve iiretim %6,4 oraninda artmistir.

Iscilik maliyetlerinin diisiik olmasindan dolay1 Cin’in etkisi giderek artmaktadir. Tiirkiye ve Cin
gelismekte olan {ilkeler kategorisine girmektedir. Cin’in kirsal niifusu oran olarak
Tiirkiye’ninkinden fazladir. Fakat teknolojik tarim uygulamalar1 Cin’de hizli bir sekilde gelismekte
oldugundan insanlar sehirlere go¢ etmekte, bunun sonucunda sehirlerdeki kalifiye olmayan isgiicii
endiistride ¢ok ucuza istihdam edilmektedir. Bu durum tekstil sektoriinii de dogrudan
etkilemektedir.

3.5. Kipas Grubunun 2005 Yili GZFT Analizleri

Yeni yapi, Tiirk Tekstil Sektoriiniin ve Kipas grubunun GZFT Analizine gore hazirlanmistir. Burada
sadece Kipas Grubunun 2005 yili GZFT Analizleri 6zet olarak verilmistir.
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Tablo-2: Kipas Grubunun GZFT Analizi -2005

GUCLU YANLAR

o Tiirk tekstil sektoriiniin giiclii
firmalaridan bir tanesi

26 yillik tekstil tecriibesi
Basarili girisimcilik

Enerji sektoriindeki deneyim
Basarli politik iligkiler

ZAYIF YANLAR

e Basarsiz insan kaynaklar1 yonetimi
Deneyimli eleman yetersizligi
Performans degerlendirmesinin olmayist
Yiiksek lojistik ve Uzun dénem
planlamanin olmayis1

Firmalar arasindaki uzaklilik

FIRSATLAR

e Avrupa Birligine girmek

Kotalarin kaldirilmasi eger iyi kullanilirsa
Yatirimlar i¢in sermayenin varligt

Enerji sektoriindeki diizenlemeler ve
gelismeler

e Tiirk devlet yoneticilerin GAP bdlgesine
verdigi dnem ve yatirimlarda 6ncelik tanima

TEHDITLER

e Artan miisteri beklentileri

Yeni rakipler ve mevcut rakiplerin
kendilerini gelistirmesi

Hissedarlar arasindaki uyusmazlik

Cin ve Hindistan gibi iilkelerdeki diisiik
tcretli isgiler

e Kotalarm kaldirilmast

Teknolojideki gelismeler ve esit bilgiye
ulagsma imkan1

Sekil-1: Kipas Grubunun Proje Sonrasi Organizasyon Semasi
SIRKET (GENEL)HiSEDARLARI

KURULU
YONETIM KURULU BASKANI
YONETICILER KURULU
’ lﬂ &
Standartlar Planlama
i¢ D 1
Finans Personel Departmam 1T ¢ Damsmaniar
BASKAN YARDIMCISI BASKAN YARDIMCISI CEO
(Yurtdist) (Yurtigi)
PAZARLAMA PAZARLAMA Ll
ENERJI
AR&GE AR&GE
i LOJISTIK KIPAS
E-TICARET TARIM&GIDA
= DENIM
KALITE KALITE
BOZKURT DIGER
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3.6. Yeni Yapi

Yeni yapi olusturulurken eski yapi incelenmis, orgiitlenme kaynakli sorunlari ortadan kaldiracak
¢Ozlimler aranmistir. Yeni yapinin asil amaci kurumsallasmay1 kolalagtirmak ve Kipas’1 gelecege
hazirlamakti. Bu yap1 olusturulurken i¢ ve dig analizlerden elde edilen bulgular kullanilmistir. Aile
sirketi olmasi itibariyle hissedarlari bir karar etrafinda birlestirmek zor olmustur. Sekil-1°deki her
fonksiyon ve kisi i¢in organizasyon el kitabinda gorev, sorumluklar, birimlerin temel amaglari, bagh
olduklar1 birim ve kendisine bagli birimler ayrintili bir sekilde agiklanmustir.

3.7. Kipas-2010

Bugiin Kipas Grubu, Tiirkiye'nin 6ncii tekstil sirketlerindendir. Kaliteye ve kurumsallasmaya
verdigi dnemle sektoriinde onde gelen kuruluslar arasinda yer alan Kipas Holding, pamuk ipligi ile
basladig1 tiretimine bugiin biitiinlesmis bir tesis olarak devam etmektedir. Almis oldugu dogru
kurumsallagsma karariyla 2008 yilinda baglayan krizi de daha az zararla atlatmustir.

Kipas Holding, Tiirkiye'nin 30. biiyiik sirketi konumundadir. istanbul Sanayi Odasinin her yil
yaptig1 'Tirkiye'nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu' arasinda Kipas Holding'in 2 sirketi bulunmaktadir.
Istanbul Sanayi Odasi'nin (ISO) "Tiirkiye'nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu"nu belirlemek amaciyla
yaptig1 ¢alismada, Kipas Holding sirketlerinden Kipas Mensucat A.S 260. sirada Kipas Denim ise
415. sirada yer almistir. Ayrica Istanbul Sanayi Odasi'nin (ISO) "Tiirkiye'nin kinci 500 Biiyiik
Sanayi Kurulusu" siralamasinda Kipas Holding istiraki olan Erdem Tekstil A.S, 173. sirada, Kipas
Holding'e  bagli  Bozkurt Konfeksiyon A.S ise 192. swada yer  almustir.
(http://www.kipas.com.tr/kurumsal.php?lang=TR &pg=pro)

4.SONUC

Diinyadaki ve {iilkemizdeki sirketlerin biiyilk ¢cogunlugunu aile sirketleri olusturmaktadirlar.
Glintimiizde yasanan hizli degisimler, kiiresel krizler ve kiiresellesmenin kendisinin profesyonel
yonetim anlayisindan uzak olan aile sirketlerini olumsuz yonde daha ¢ok etkilemesi beklenebilen
bir durumdur. Bu tiir sirketlerde ayrica yasanan sirket ici giic miicadeleleri, iiyeler arasi rekabet,
sonraki kusaklara devirde ortaya cikan olumsuzluklar vb. sorunlar da hesaba katildiginda bu
sirketlerin varliklarini siirdiirmeleri noktasinda durumlarinin ciddi oldugu ortadadir. Alan yazinda
aile sirketlerinin bu tehlikeleri bertaraf etmede bagvuracaklari yolun kurumsallagsma oldugu
belirtilmektedir.

Bu caligsmada 2005 yilinda bu tehlikeyi fark eden Kipas Grubu’nun kurumsallasma cabalar1 ele
almmustir. Bu sayede varligini ve biiyiimesini siirdiiren grubun bugiin ekonomide 6énemli bir yere
sahip oldugu goriilmektedir.
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