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1. GIRIS

Ulkemizdeki Kiigiik ve Orta Boy isletmelerin (KOBI) tamaminin aile sirketi olarak
kuruldugu ve %95’inin geleneksel olarak bu kimlik ile faaliyetlerini surdirdtugu
g6zoéniinde tutulursa (ilter, 2001), “Aile sirketi” kavraminin dnemi ve Ustiinde durulmasi
geregdi ortaya c¢ikacaktir. Aslinda bu durum sadece Ulkemize 6zgu degildir. Yukarida
belirtilen oranlar degismekle birlikte, gunumuz rekabet kosullari iginde global
markalara donugmeyi basarmis buyuk aile girketleri de mevcuttur.

Aile sirketlerinin bazilari, uluslararasi markalara dontismeyi ve/veya kusaklar
aras! surekliligi saglamay! basarirken, pek ¢ogu da ikinci kusakta yok olmaktadir.
Bunun nedenleri arasinda;

= j[sletmenin kurulusuna damgasini vuran “aile” kimliginin “ikinci, Gguinci
kusaklarda sorunlara neden olmasi,

=  Qirketin bUyume slrecinde aile kimliginin  ¢6zemeyecegi sorunlar ile
karsilagiimasi,

= Bu sorunlarin ¢ézUmu sirasinda bilgi ve tecrube eksikliginin yarattigi kaosun,
aile yasantisina da taginmasi ve ortaya ¢ikan gatismalar,

= Sirketin kime devredileceginin belirsizligi,

= Aile ile sirket gikarlarinin énceliklerinin karismasi,

gibi nedenler sayilabilir.

Ulkemizde sonon yilda yasanan ekonomik dalgalanmalar ve daralan pazarlarin
da etkisiyle, yukaridakilerine benzer sorunlarla karsilasan pek cok aile sirketine
rastlamak  mumkindur.. Bu durumdaki pek cok aile sirketine, son yillarda
‘kurumsallasmanin” mutlak ¢6zim olabilecegi vurgulanmaya baslamis ve birtakim
kurumsallasma calsmalari baslatmistir. Kurumsallagsmanin, kurum hafizasi ve
yonetim disiplini agisindan tartisiilmayacak faydalar getirdigi, dolayisiyla aile sirketinin
‘nesil devir islemlerini” ve devamliigini kolaylastirdigi suphesizdir. Ancak,
kurumsallasma ile sirket zararlarinin azalmasini, satiglarin artmasini beklemek veya
bu gelismeleri kurumsallagsma c¢alismalarinin 6dulu gibi gostermek buyuk yanilgi
olacaktir. Ayni sekilde ¢evre, sektor, Grun, finans vb. analizleri yapmadan aile sirketinin
gelecegdini degerlendirmek de yanligliklara yol agacaktir.

Bu calismada, aile sirketlerinde yasanan yonetim sorunlar ve
kurumsallagsmanin aile sirketi igin neyi ifade etmesi gerektigi, kavramlar ve uygulama

Onerileriyle birlikte sunulmaya c¢aligilacaktir.



2. KAVRAM VE TANIMLAR

2.1. Aile Sirketi Nedir?
iki ortakla kurulan bir isletme, sermaye yapilari ne olursa olsun, girisimcilerin

ailelerinin varligi nedeniyle aile sirketi olur mu? Kardeslerin birlikte kurduklari bir
anonim girket, kendiliginden aile sirketi kimligini alabilir mi? Bir girisimcinin oglunu
isletme mudurt yapmasi, isletmenin aile sirketi oldugunu mu gosterir? Bir sirketin
hisselerinin buyuk bolumundn bir ailenin bireylerine ait olmasi, o sirketi aile girketi mi
yapar? Ailenin ikinci nesil temsilcisinin Yonetim Kurulu Bagkani olmasi, bir anonim
sirketin aile sirketi olmasini mi1 saglar? Sermaye yapilari veya faaliyet alanlarini da
dikkate alirsak bu ve benzeri sorularin sayisini artirabiliriz.

Yukaridaki sorulara verilecek cevaplar, aslinda bir sirketi “aile sirketi” yapan
unsurlar da ortaya cikaracaktir. Bu unsurlarin tanimlanmasi ise, bir aile sirketinin
‘kurumsallasmasi” ve/veya “dogru yonetilmesi” icin yapilmasi gerekenlerin ortaya
konulmasini kolaylastiracaktir.

Bu noktadan hareketle, aile sirketini tanimlamadan dnce, s6zkonusu kavrami
dort boyutta incelemek faydali olacaktir:

|. Hisselerin dagilimi: Hisselerin veya sermayenin dagilimi, dogrudan bir sirketin
aile sirketi olmasina neden olmaz: Ancak, etkisinin buyuk oldugu kesindir.
Ornegin, 20 farkh gergek ve/veya tiizel kisinin farkli ve baskin olmayan
oranlarda hisselere sahip oldugu bir sirket ile iki girisimcinin hisselerinin
tamamina yakininda sahip olarak kurdugu bir sirket farkh 6zellikler
gOsterecektir. Ancak, érnegimizi biraz gelistirir ve her iki sirketinde de anonim
sirket olarak kurulduklarini kabul edersek, her ikisinde de temel ortak nokta
ortaklarin sorumluluklarinin sermaye tutarlari ile orantili olmasidir. Oyleyse,
cogunluk hisselerine sahip olmanin sirketi dogrudan aile sirketi yapacagini iddia
etmek yanlig olacaktir.

Il. Hisselerin devri: Ortaklar hisse paylarini miras yoluyla devredebilecekleri gibi
hayatta bulunduklari sirada sadece varislerine degil diger aile mensuplarina
yeni hisseler yaratarak (hisse dagilimini degistirerek) da yapabilirler. ikinci
durumda bir aile sirketinin varligindan bahsetmek daha kolay olacaktir. Bu
husus dikkate alindiginda, bir sirketin aile sirketi olmasini belirleyen faktérun,
hisse devrinin ticari bir amag olmaksizin sadece kan bagi iligkilerine dayanilarak
gerceklestiriimesi oldugu sdylenebilir.



lll. Yonetim: Bir girketin aile sirketi olmasinda en buyuk etkiye sahip boyut, yonetim
yapisinin seklidir. Hatta, kurumsallasma faaliyetlerinde de dncelikle Uzerinde
durulmasi gereken boyut, yonetim boyutudur. Yonetim kademelerinin onemli bir
bolumunudn aile bireyleri ile doldurulmasi sirketin aile sirketi kimligini almasini
saglar. Burada daha da onemli etki, yonetim kademelerini dolduran aile
bireylerinin, aile buyugu kurucudan belirgin duzeyde daha az sektor, isletme
bilgisine vel/veya iligkiler agina sahip olmalaridir. Yonetim faaliyetlerinin
yuritilme bigimi ile bu konudaki yetkilerin aile bireylerinde toplanmasi (ilter,
2001) ve icraatin niteligi, bir sirketin aile sirketi olmasi i¢in en ayirtedici 6zellikleri
ortaya koyar.

IV. Gelisim: Tek bir girisimci ya da girisimci grubunun belirli bir fikir etrafinda
biraraya gelerek bu fikri hayata gegirmek, ayakta kalmak ve kendini ispatlamak
amagclar igin harekete gegmesi, daha sonra aile sirketine donlusecek bir
olusumun baslangicidir. Eger bu olusum kendisini ortaya cikartan bilgi duzeyini
gelistiremez ve sirket hacimsel olarak buyurken yonetimsel olarak bu buyume
ile mucadele edecek “gelisimi” gosteremez ise, bu sirketin aile sirketi kimligine
barindugunden s6zedilebilir. Diger bir ifadeyle, sirket ailenin gegimini saglamak
amacina sikisip kalir, aile servetinin mulki haline gelir ve “ailenin servetini
dagitmamak tzere kurulmus olan 6zel bir sirket bigimini alir’” (Karpuzoglu, 2001:
18). Baz aile sirketlerinin, bu mulkiyetin dar kapsamindan siyrilarak kurumsal
yatirimci kimligini kazanmasi, kurumsal sirket donugumuni basarmasi yonunde
onemli bir gelisimdir.

Bu dort boyuttan hareketle aile sirketini asagidaki gibi tanimlamak
mumkuandur:

= Sirket hisselerinin tamaminin girisimci ve/veya onun ailesine ait oldugu,

= Hisse devirlerinin yapilmasinda ticari amaclar degil, aile (kanbagi)
iligkilerinin hakim oldugu,

= Girisimci ile ailesinin gecim kaynagi ve “aile mulkd” olarak kabul edilen,

= Yonetim kademelerinin, kisilerin is yetkinligi ile degil, aile bireyi
olmalariyla belirlenen ve bu nedenle girket buyurken bu buylimeye
paralel isletme (ydnetim becerileri) gelisiminin gdsteriimedigi

ve bu niteliklerin timunud birden bunyesinde tagiyan sirketler, aile sirketleridir.



2.2. Kurumsallagma Nedir?
Her sirket kurulug anindan itibaren; “yazili veya yazili olmayan (hatta ¢ogu
zaman hi¢ tasarlanmayan) misyonlara”, “orta ya da uzun vadeli stratejilere veya

” “*

gunubirlik ¢ézUmlere”, “yapilandiriimis is slreglerine veya girisimcinin maharetlerine”
dayali bir “sistemin” parcasi olur. Yukaridaki se¢eneklerin hangisini tercih ederse etsin,
her bir igsletmenin kurulugsundan itibaren tek bir ortak hedefi vardir: “Ayakta kalmak”. Bu
hedef, hangi sektérde bulunursa bulunsun, hangi sermaye buyukligune sahip olursa
olsun ve yonetim sekli ister tek bir girisimciye isterse bir yonetim kurulunun formal
yapisina dayaniyor olsun, tum igletmelerin ortak amacidir.

Bu amag, “Sistem Teorisi’ne gore her agik sistemin ortak 6zelliklerinden biri
olan “isletmelerin dogal olarak yok olacaklari (entropi)” yaklagimi iginde incelenebilir.
Bu noktada her sirketi acik bir sistemin parcasi olarak kabul ederek, kurumsallasma
kavraminin tarifi igin sistem teorisi yaklasimina kisaca deginmek gerekir.

Sistem teorilerine gore; her organizasyon, ortak bir amaca ulasmak igin bir
araya gelmis birbiriyle iligkili pargalarin batuntdur. Bu butun, aldigi veya sahip oldugu
girdileri (inputs) belli dedisim surecleri (transformation process) ile ciktilara (outputs)
donustarar. Ciktilarin yarattigi sonuglar, degisim sureglerine geri bildirim (feedback)
olarak yeni ipuglari verir. Tum bu girdi/ciktilar, surecler ve geri bildirimler ¢evre ile
etkilesim halindedir. Bu sistemlerin ¢ temel ortak niteligi vardir (Daft, 1988: 53-54):

= Entropi: Evrende hersey dogal bir yok olma sureci igindedir. Bu sureci
durdurmak veya geciktirmek organizasyonun kendi inisiyatifindedir. Cevreyi,
kaynaklarini, degisimi surekli olarak izleyen organizasyonlar, bu surecin
etkilerini en aza indirecek yontemler gelistirirler.

» Altsistemler (subsystems): Her sistem birbiriyle bagimli alt sistemlerden olusur.
Organizasyonlar tum surecleri koordineli olarak yonetmeleri gerektigini
bilmelidirler. Yonetimi karmasiklastiran (ve zorlastiran) gergek de birbirine
bagiml bu alt sistemlerin varligidir.

= Sinerji (synergy): Sineriji, bir butlintin kendini olusturan pargalarin toplamindan
daha fazlasi oldugunu ifade eder. Kendini olusturan ekip veya unsurlari birarada
yonetmeyi basaran organizasyonlar, varliklarinin surekliligi agisindan énemli bir
adim atmis olurlar.

Yukaridaki niteliklere sahip ve cevresiyle etkilesim halindeki bir igletmenin
kurumsallastigini nasil anlasihr? Kurumsallasmaya bu agidan getirilen tarif, “cevre ile

uyumlu degisim ve bu degisime uygun standardizasyonlarin saglanmasi”dir (March,



1996). Kurumsallagmanin bu tanimi, aile sirketlerinin kurumsallagma ihtiyaglarinin iki
onemli nedenini ortaya cikarir:
1) Degisimi 6grenmek (aile sirketi tanimi iginde bu konu “gelisim”
bagslgi altinda ele alinmigti).
2) Yeni duruma uygun standartlar olugturmak ( Bu ihtiyag ise, aile

sirketi tanimi icinde gegen ydnetim boyutu ile ilisiklendirilebilir).

Bir baska yaklagsima goére ise kurumsallagsma, “6rgutin ayri bir kimlik
kazanmasi” surecidir (Selznick, 1989). Bu kimlik kazanma sureci, hem sirketi
digerlerinden ayiran belirli bir yapiya kavusulmasi, hem de kendisini kuran girisimcinin
kimliginden ayrigmasi anlaminda degerlendirilebilir.

Tum bu oOgretilerin 1s131nda, aile girketleri icin Kurumsallasmay! su. sekilde
tanimlayabiliriz:

= Aile bireylerinin yonetimin tek karar mercii (owner) olmaktan hissedarliga
(shareholders) ge¢gmeleri,

= Kurucusu olan girisimcinin kimliginin 6tesinde sirketin kendisine uygun bir
kultdr (is yapis sekli) olusturmasi,

= Sirketin tim alt sistemleri ile birlikte ‘sinerji yaratmayi basaran yénetim
kademelerine sahip olmasi,

= Sirketin iginde bulundugu c¢evreden (musteriler, tedarikciler, calisanlar ve
diger tUm paydaslar—stakeholders) geri. bildirimler (feedback) alarak
gelisim (degisim) gbstermesi ve

= Tdm bunlan “égrenilebilen standartlar’ haline getirmesi,

sureglerinin batlnd, aile sirketlerinin “kurumsallasmasi” olarak tanimlanabilir. Daha
kisa bir ifadeyle, kurumsallasma yonetilebilen, 6grenilebilen ve devredilerek surekliligi
saglanabilen bir gelisim surecidir. Bu surecin yonetilmesi, 6grenilmesi ve surekliliginin
saglanmasiise her zaman standardizasyonu gerekli kilacaktir. Ancak, unutulmamalidir

ki, standartlar veya prosedurler kurumsallasma icin amag degil, aractirlar.

2.3. Kurumsallagmanin Unsurlari
Yukarida verilen tanimlar, kurumsallagmanin bireylere degil, orgutin butinune

onem verdigi sonucunu ¢ikartmamiza yolagabilir. Hatta olusturulacak standart ve
posedurlerin, sirketi hantallastirdigi ve gereksiz burokrasi yarattigi ifade edilebilir. Ayni
sekilde, kurumsallagmanin sirketi kati ve tartigilmaz kurallar butinu haline getirdigi de
iddia edilebilir. Ayrica, kurumsallagsma sirkette ortaya ¢ikan tim olumsuzluklarin sebebi
olarak gosterilebilir. Bunun sonucunda da kurumsallasma c¢abalari, esas nedeni
yonetim bozukluklari olan olumsuzluklar ile engellenmeye c¢aligilabilir. Bu noktada pek
cok aile sirketinin yaptigl ortak hata, kurumsallasmanin 6gelerinin ve surecinin ne

olduguna dikkat etmeden, kurumsallasmay! sadece bir standartlasma sureci olarak



gormeleridir. Bu nedenle, kurumsallasma unsurlarinin, kurumsallasmak isteyen aile

sirketleri tarafindan benimsenmesi ve iyi analiz edilmesi zorunludur.
Kurumsallagmanin unsurlari, diger bir ifadeyle kurumsallasmanin aile sirketine

kazandiracaklari dort ana baslik altinda incelenebilir (Karpuzoglu, 2001):

a. Sadelik: Yukarida sistem teorileri yaklagimlari icinde alt sistemlerin varligi ve
birbirleri ile iligkileri konusuna yer verilerek, yonetimi karmasiklastiran (ve
zorlastiran) gercegin de bu birbirine bagiml alt sistemlerin varligi oldugu ifade
edilmigti. iste bu zorlugu agsmanin en temel yollarindan biri, is yapis sekillerini
olabildigince basit ve sade yapilar Uzerine kurma geregidir. Kurumsallasma
sureci, getirecegi prosedurler ile organizasyonu karmasik degil daha sade
yaplya donustirmelidir.

b. Farkhlasma: Kurumsallagsma surecini baslatan bir aile sirketinin, sure¢ sonunda
varmak istedigi noktanin bulundugu yerin ¢ok uzaginda olacagini bilmesi
gerekir. Sirket kimligi, is yapis sekli ve gucli oldugu noktalar ile farklilik
gOsterecedi bir yapiya kavusmus olmalidir. Sadece sureclerin yazili standartlar
haline getirilmesi, kurumsallasmanin surekliliginin saglanmasi agisindan yeterli
olmayacaktir. Esas olan, sirketin surdurulebilir bir farklilik yaratmig olmasidir.

c. Ozerklik: Sirket, yarattigi farkllik ile kendi bulundugu sektdrde 6zel bir konum
kazanmig olmalidir. Kurumsallastigini iddia eden, ancak rakiplerinin yarattigi
tehditler kargisinda surekli olarak reaktif kalan bir sirketin kurumsallasma
dizeyinin dustk oldugu s@ylenebilir. Zira kurumsallagsma, stratejik ve uzun
vadeli karar mekanizmalarini yerlestirmis ve bunlarin surekli olarak cevre
kosullariyla gozden gecirilmesi gerektigini kavramis yapilar kurmayi
ongormektedir.

d. Esneklik: Cevrenin zorunlu kildigi degisimlere kolay uyum gdstermek ve/veya
ileri goruglt kararlar ile degisimleri olusturmak, esnek bir yapiyi gerekli kilar.
Oyle ki, standartlar degisime engel olmamali ve gelisim sadece tiim calisanlarin
degil, ayni zamanda butun ailenin destekledigi bir stire¢ olmalidir. Bu hazirlik,

cevreye hizli ve kolay uyum gosteren esnek bir yapinin olusmasini kolaylastirir.
3. GIRISIMCI, AILE ve SIRKET

Sahis sirketinin aile sirketine donusmesi, hem igin blylmesi ve gesitlenmesi,

hem de aile-sirket iligkisinin daha igice ve karmasik hale gelmesi ile ilgilidir. Bu sureg,



¢ogu zaman girisimcinin igi buyutmesi ve birinci nesil aile bireylerinin sirket icinde gorev

almalari ile tamamlanir. Bu bolim iginde, girisimcinin tek patron oldugu yapidan aile

sirketi yapisina gecisi inceleyecegiz.

3.1. Aile Sirketinin Oncesi: Girigsimci

Bir tesebbusu isletmeye donustirmeyi ve isletmeyi kalici bir sirket haline

getirmeyi basaran girisimci (entrepreneur), aile girketinin ilk kurucusu ve dogus

surecinin mimari olarak kabul edilebilir. Girisimci, pazar firsatlarini gértp, kaynaklarini

bu firsatlarin karsilanmasi igin yénlendirebilen ve bu dogrultuda basariyla yeni bir is

tesebbUsunu gerceklestiren kisidir. Girisimcilerin ortak o6zellikleri asagidaki gibidir
(Burns, 1989: 35):

Kendine gliven: Daha 6nce bagskalar tarafindan tesebbls edilmemis veya
kendisinin de dogrudan bir tecrubesinin -olmadigi islerde bile girigsimci,
yaptiklarindan emin bir sekilde hareket eder. Kendine olan guveni, cesaretini
kamcilar.

Kendini adamak: Cok calisarak ve basit diisinerek sadece girisiminin basarih
olmasi i¢in odaklanmasi, bir girisimcinin en temel ortak 6zelligidir.

Tekrarlama kabiliyeti: Basarisizliklar veya hatalar, girisimcinin tekrar deneme
azmini yok edemez. Girigimci hatalari ile mucadele edebilir ve tekrar denemek
icin inanci tamdir:

Risk alabilme: Girisimcilik bagli basina bir risk alma igidir. Basarma istedi olan
bir girisimci, basarisizhgin doguracagi riskleri Ustlenme cesaretine sahiptir.
Yaraticilik: Basarili bir girisimci, bilinen mevcut pazarlari degil, farkhlik ve
rekabet avantaji yaratacagi pazarlari gorur. Burada girisimcinin yaraticihgi ile
ifade edilmek istenen, yeni icatlar yapmasi degil, yenilikleri sezmesi ve ileri
goruslaluaguddr.

Sonug odakhilik: Tesebbusiun basarili olmasi amaglarin, hedeflerin ve gidilecek
yolun secilmesi ile dogrudan iligkilidir. Basarili bir girisimci, bu secimlerini
yapmis Kisidir. Basarili olmak, oncelikle segimlerin dogruluguna degil, varligina
ihtiya¢ duyar. Hedef segimi olmadikga, varilan yerin de bir 5nemi kalmayacaktir.

Sirket  blyudikge, girisimcinin  Ustlenmesi gereken roller de dedisim

gOsterecektir. Ancak, yukarida sayilan temel 6zellikler her yeni asamada varhgini

surdurmek zorundadir. Bu noktada akla su soru gelebilir: Aile sirketlerinin ikinci nesil

bireyleri, bu ézelliklerin ne kadarina sahiptir? Acaba aile sirketlerinin kurumsallagma



ile asmak istedikleri yonetim sorunlarinin temelinde, kendilerini kuran ve geligtiren
girisimcinin bu o6zelliklerine sahip olmamalari mi1 vardir? Bu sorulara ilerleyen

bolumlerde cevap aranmaya c¢alisilacaktir.

3.2. Aile Sirketinin Degisim Asamalari
Bir tesebbusin (venture) aile sirketine donusimunu ve aile sirketlerinin

gelisimini U¢ farkh, ancak birbirini tamamlayan bakis agisi iginde ele alabiliriz: 1)
Girisimcinin Dénlsiimi, 2) is Yasami Egrisi, 3) Aile Sirketinin Gelisimi.

Girigimcinin Donusimiu

Aile sirketinin (veya aile-sirket iligkisinin) gelisim asamalarini, girisimcinin
(patronun) perspektifinden inceleyecek olursak, S$ekil-1'deki . gibi  evrelerden

bahsedebiliriz.
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SEKIL - 1: Girigimcinin, Aile Sirketine Déniigiimii ve Kurumsallagma Olanaklari. Birol Saylan ©

. Kurulus asamasi, girisimcinin bir 6nceki bolimde verilen nitelikleri hayata
gecirdigi ilk asamadir. Baska bir ifadeyle kurulus asamasi, tesebbulsin
isletme ve Uretim seklini aldigi ilkk adimdir. Bu asamada girisimci, hem kurucu
hem de patron olarak isletmeyi tek basina sekillendirir. Ailenin bu kigik
Olcekli sirkete etkisi belirgin degildir.

Il. Ayakta kalma amacini gergeklestiren kurucu (genellikle ailenin en blyUgu
veya so6zu gecgen kigisidir), sirketi buyitmek ve bdylelikle ailenin gegimi igin
kalici bir malk haline getirmek motivasyonu ile hareket eder. Kurucunun bu
motivasyonu, aile sirketinin unsurlar iginde yer alan mulkiyet kavraminin



gerceklesmesine neden olur. Sirket kiguk olgekli yapidan, aile sirketi
yapisina ilk gegisi yapmistir. Kurucu artik girisimci 6zellikleriyle degil, sirketini
blyUtmek istegi ile hareket eden bir yonetici olmak durumundadir. Girisimci
Ozelliklerinin sirketi blyutmek icin yeterli olmamasi, cogu zaman bu asamada
basarisiz sonuglar dogurur. is hayati, basarili girisimcilerin iglerini kontrolsuz
blayutlrken bitirdikleri 6rnekler ile doludur. Kurucu, blylyen ve
karmasiklasan yapisi nedeniyle, sirketin “planlama, organize etme, ylritme,
koordinasyon ve kontrol” fonksiyonlarini yerine getiren patron halini almak
zorundadir.

lll. Kurucunun kendi patronlugu déneminde varislerine yonetimde yer vermesi,
aile sirketinin yenilenme asamasini baslatir. Bu yenilenme bir zorunluluk
veya stratejik bir olgunun Grinl degil, ydnetime yeni giren geng varislerin
motivasyonlari ile dogrudan ilgilidir. Yonetimde yer alan her yeni aile Gyesi,
sirkette bir degisim baslatma istedindedir. Diger taraftan, yonetimde yer
almaya baslayan bu varislerin, sirket mdlkiyeti ve yodnetimi Gzerindeki
paylasim catismalari, kurucu-patronun liderligiyle yonetilir veya ertelenir.
Ailenin 2.kusak yoneticileri, patronun (aile blylgunin) kontrolu altinda
yetkinlikleriyle uyumlu olmayan goérevlerde yeralirlar. Ancak, ¢ogu zaman
eksiklikleri kurucu tarafindan dengelenir.

IV. Kurucusunu ya da diger bir ifadeyle liderini kaybeden aile sirketi, bir
belirsizlik ile karsi karsiyadir. Artik aile icinde dogrudan kan bagi olmayan
damatlar veya kuzenler yer almaktadir ve mulkiyet ve ydnetim paylasimi
daha karmasik bir yapilya buriGnmustar. Bu belirsizlikler, kimi zaman
kaoslara, kaoslar ise yonetim ve mali krizlere dénusebilir.

Sekil-1’de yer verilen Kurumsal Yonetim asamasi, aslinda belli bir siralamanin
icinde yeralmaz. Kurumsal.yonetime gecis, aile sirketinin kendi iradesiyle Il. veya llI.
asamalarda baslatilabilir. Ozerk yonetim kurulu, kurumsal kimlik ve ailenin milkiyet (ve
yonetim) paylasimi konusundaki mutabakatlari (aile meclisi, aile anayasasi vb),
IV.asama olan belirsizlik doneminin yasanmasina engel olabilir. Kurumsal yonetime
gegcis kararini [V. asama iginde almak mumkun olsa da, guglu bir liderligin yoklugunda
yapilacak bu tur degisimler istenilen sonuglari veremeyecektir. IV.agama igerisinde
gerceklestirilen veya kurucu-patronun destegini alamayan kurumsallasma c¢abalari,
daha c¢ok catisma yasanmasina ve kurumsallagsmanin tartisilir bir kavram haline
gelmesine neden olacaktir. is yasamindan kaynaklanan catismalarini ailevi iligkilere
tasimak istemeyen aile, cogu zaman c¢atismayi yonetmek yerine ¢atismayi ¢6zimsuz
birakmay tercih edecektir. Bu ¢6zimsuzlUk guglu bir liderligi zorunlu kilar.

is Yagami Egrisi

Pazarlama disiplininden asina olunan urin yasam egrisi, “is yasami egrisi”
olarak konumuza uyarlanabilir. Burns’un Tablo-1'de yeralan agsama ve suregleri, her
ne kadar bazi agilardan Turk is hayatina uyumlu olmasa da, kuguk bir isletme olarak

baslayan aile sirketlerinin gecirdigi asamalari géstermesi agisindan faydali olacaktir.
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1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama
- KONTROL ve T
AMAC AYAKTA KALMA GUGCLENME PLANLAMA BUYUME
YONETIM ve = Kurucu-sahip isin | » Kurucu-sahip isin | = Kurucu yeni y6- | =Ekiplerin gorev-
ORGANIZASYON | kendisidir. kendisidir. ticiler ve ekipler leri belirgindir.
YAPISI Herseyi o yapar. Herseyi o yapar. gOrevlendirir. =Delegasyon
= Basit bir organi- | =Basit bir organi- | =Ydnetici ve cali- artar.
zasyon yapisi zasyon yapisi sanlarini gelisim | = Merkeziyetgilik
icinde dogrudan devam etmekle icin cesaretlen- azalir.
yonetim birlikte kurucu dirir. = Koordinasyon ih-
uygulanir. denetim fonksi- = Siki kontrol tiyaci artar.
yonlarini uygular. | faaliyetleri yapar. | = Profesyonel
= Kurucu igin yoneticilik ve da-
stratejik nismanlik ihtiyaci
planlama boyutu belirginlesir.
6nem kazanir. = Operasyonel ve
stratejik
planlama
uygulanir.
PAZARLAMA = Musterilere =Satislari = Rakipler ile =Rekabet
SORUNLARI ulagsmak. yenilemek ve micadele ustanliaga
= Farklilastirici tutundurmak. edebilmek. saglayabilmek.
konumu =Farkhlastirici =Pazar payini =Yeni pazar veya
olusturmak. konumu artirmak. drdnler ile
muhafazaetmek. genislemek.
MUHASEBE ve = Nakit akig! = Nakit akig| = Finansal kontrol- | =Siki finansal
FINANS saglamak. saglamak. leri sikilastirmak. | kontrolleri devam
SORUNLARI =Marjlari ve basa- | =Marj ve basbas = Marjlari ettirmek.
bas noktalarini noktalarinda iyilestirmek.
hesaplamak uzmanlasmak. = Maliyet kontrolu
= Finansal kontrol- | yapmak.
leri artirmak.
FONLAMA = Kurucunun = Ozsermaye. =Onceki asama- | =Sermaye artirimi.
6zsermayesi. = Tedarikgilere daki kaynaklara
=Kredi ve leasing. | borglanma. ilaveten, yeni
=Yeni kredi ve sermaye
leasing islemleri. | arayislari.
TABLO - 1: is Yasami Egrisi (Business Life Cycle): Kurulug ve Bllylime dénemlerinde

karsilagilan sorunlar (Kaynak: Burns, 1989: 43).

1. Asama: Kurucunun tek ve mutlak patron oldugu, ¢alisanlarini dogrudan kendisinin

2,

3.

yonlendirdigi ve tim isi kendi kontrolliinde ydnettigi asamadir. Bu asamada, formal bir
ydnetim bicimi olmasi zor olasiliktir. Daha hayati sorun ise, misteri ve pazar bulma
sorunudur. ‘Bu asamada yeterli muagteri bulamayan veya musteri kazanamayan
girisimci, isletme sermayesi bitince sahneden c¢ekilir.

Asama: Yeni musteriler bulan ve mevcut musterilerine satiglarini yenilemeyi basaran
kurucu-patron, yeni is firsatlarini takip etmek igin yeterli glic ve motivasyonu
saglamistir. Organizasyon hala basit bir yapidan olusur. Ancak biylime istedi, basarili
olmak igin daha formal yonetim bigimlerini zorunlu kilar. Kimi patron, bu
asamadakinden daha fazla bliyumek istemez. Bu karari alan sirket, mevcut durumunu
korumak ister. Boyle bir durumda sirketin devamlildi, pazarda kazandigi bilinirliginin
sonuna veya yeni rakiplerin pazara girisine kadar devam edebilir.

Asama: BuyUme ile elde edilenleri yeni gelisimler icin sermayeye ddnustirmek istegi,

bu asamada patronu daha planl ve denetimli olmaya zorlar. Yeni yonetici ve ¢alisan
kadrolarinin ise alinmasi, bu kisilere delegasyon yapilmasi ve denetim fonksiyonlarinin
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kurulmasi, bu asamanin temel &zellikleridir. Artik patron, stratejik distince ve
planlamaya ihtiya¢ duyar. Bu ihtiyag, basarili ve kalici olmak igin zorunluluk halini
almistir. “Normal rekabet kosullar” altinda calisan sektérlerde, stratejik planlama
yapma ve bu planlara kaynak bulma basarisini gdsteremeyen patronun sirketi, yok olup
gitme tehdidini yasacaktir. “Normal rekabet kosullar” ile vurgulamak istedigimiz,
farkhlasmanin salt kurulan iligkiler ile degil, Gretim, pazarlama, kalite, strateji, verimlilik
ve benzeri basari kriterleriyle saglanabildigi kosullardir. Tlrk is hayatinda bu gibi
sektorler ¢cok degildir ve genellikle bu sektdrlerde oyuncular daha kurumsal olmayi
basarmiglardir.

4. Asama: Sirket bu asamaya kadar gerekli altyapilari kurmustur ve artik heyecan verici
bir blyime evresine hazirdir. Yetkin kadrolarini kurmus ve gerekli koordiasyonu
saglamis sirketler bu blylimede basarili olurken, altyapisi yeterince gugli olmayanlar
ise daha c¢ok risk almaya baslamiglardir. Sirket sadece rakipleriyle-miicadele edecek
kadar degil, ayni zamanda rekabet Ustlinliguni koruyacak kadar gigli olmalidir. Bu
durum ise, yonetim fonksiyonlarinin (planma, érgutlenme, yuritme, koordinasyon ve
denetim) tam ve bilingli olarak yerine getirilmesini zorunlu kilar. Bu gerekliligin
Ustesinden gelemeyecedini anlayan patron, bazi durumlarda. sirketini daha buyuk
firmalara satar. Bu, en akillica ve en zararsiz sondur.

is yasami egrisi ile yukarida cizilen degisim siireci, daha ¢ok ideal yolu tarif
etmektedir. Ancak, gercek is hayatinda pek ¢ok girisimci daha hizli ve kontrolsuz
blyUmeyi, pazarda hakimiyet kurmak ve kalici olabilmek igin tek yol olarak gorur. Pek
cogu aile sirketlerine donusecek tesebbuslerin basindaki bu tur girisimciler, daha yolun

basinda amaglar ile araglari karigtirmis olurlar.

Aile Sirketinin Geligimi

Aile-sirketinin gelisimini, “Girisimcinin D6niisimi” bashgl altinda girisimcinin
perspektifinden, “Is Yasami Egrisi” bagligi altinda ise bir tegebbiisiin gelisimi agisindan
incelemistik.. Bu gelisimi, bir de aile sirketinin kendi doénlisumud bakimindan
degerlendirebiliriz. Tablo-2’de, aile sirketinin gegirmesi muhtemel asamalara ve bu
asamalar boyunca mulkiyet kavramindan degerlere kadar degisik kriterlerde sirketin
gegcirdigi degisime yer verilmigtir. Bu agamalarin genel 6zellikleri asagidaki gibidir:

1. Birinci Nesil Aile Sirketi: Tim yetkilerin aile blylginde toplandigi, delegasyon ve
yonetimin tamamen onun inisiyatifinde oldugu dénemdir. Mulkiyet sembolik olarak aile
Uyeleri arasinda dagitiimis olsa da, aile mensuplari sirket kararlarinda sbz sahibi
olmayi disinmezler. Bu durum ya kurucunun otoritesi ya da aile tyelerinin sirket icinde
sOzsahibi olamayacak kadar gen¢ olmalariyla ilgilidir. Mutlak yetkilerin tek kigide
olmasl, 6rgutiin basit bir yapida olmasina neden olur. Orgiit, delegasyon ve takim
calismalarina dayali bir yapiya ihtiyagc duymaz. Tim bu unsurlar sirket degerlerinin
(kimliginin), kurucunun degerleri (kimligi) ile sekillenmesine neden olur. Kurucunun
demokratik, katilimci, ileri gorisli bir yapiya sahip olmasiyla, otokratik, baskici,
muhafazakar bir yénetim sekli benimsemesi, sirketin kurum kimligi Gzerinde farkli izler
birakacaktir. Aslinda, aile sirketinin ileride kurumsal yonetim ilkelerini benimseyip
benimsemeyecegi, kurucunun yonetici kimliginde gizlidir.
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1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama
BIRINCINESIL | BUYUYEN AILE | KOMPLEKS AILE | S5 et BUHAY!
AILE SIRKETLERI SIRKETLERI SIRKETLERI SIRKETLERI
MULKIYET isletme sahibinde | Kardesler Aile ve Aile ve ¢ok sayida
arasinda profesyoneller profesyonel
arasinda arasinda
ORGUT YAPISI  |Basit ve merkezi | Basit ve yari Karmasik Karmasik
merkezi
KARAR ALMA isletme sahibinde | Kardesler arasinda | Profesyonel Profesyonel
YETKISI yoneticiler ve aile | yoneticilerden,
bireyleri arasinda | danigsmanlardan
ortak ve aileden olusan
komite
KARAR ALMA Merkeziyetgi Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
SEKLI
ILETISIM Dikey Dikey yatay Yatay dikey Cok boyutlu
carpraz
DEGERLER Girisimcinin Aile ve girisimcinin | Is degerleri ic ve dis piyasa
degerleri degerleri degerleri
TABLO - 2: Aile Sirketleri Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri

(Kaynak: Karpuzoglu, 2001: 124)

2. Biyiyen Aile Sirketi: Sirketin blyumesi, yeni neslin sirket icinde gorev alabilecek

olgunluga ulagsmasi ve kurucunun sirketi artik bir tesebbus degil, miras olarak gérmeye
baslamasi, bu asamanin en tipik ézellikleridir. Sirketin degerleri ve ydnetim tarzinda
cok dnemli bir degisim gozlenmez. Ancak, yeni nesil aile Gyeleri aldiklari yetkiler ile
farkli kulvarlarda yatirimlar yaparak sirketi buyutmek veya sirkete kurumsal kimlik
kazandirmak igin caba gdsterirler. Bu g¢abalarin basarili olmasi, genel ekonomik
konjonktlre, yatirnm yapma karari alinan sektortiin dogru secilmesine ve sézkonusu aile
Uyelerinin yonetim yetkinliklerine baglidir.

Kompleks Aile Sirketi: Bu ddnem, kurucunun artik sirket yénetiminde yer almadigi, aile
iliskilerinin evlilik veya dogumlar ile arttigi ve profesyonel yoneticilerin yonetimde s6z
sahibi oldugu dénemdir. Bu dénemde sadece 6rgut yapisi degil, aile-sirket iligkileri de
daha karmasik hale gelmistir. Sirket, kendisini ileri tasiyacak ve belirsizlikleri yok
edecek gucli bir lidere ihtiyag duyar. Bu lider aile icinden olabilecegi gibi, sirketi iyi
taniyan profesyonel yoneticilerden biri de olabilir. Tim bu dénudsumler, sirketin kalici
olup olmayacagi ile ilgili Gnemli izler birakir.

. Kalici Olmay: Basaran Aile Sirketleri: ister kurumsal yénetim ilkeleri uygulamalari,
isterse dogru yonetim kararlari sonucuyla olsun bazi aile sirketleri devamliligi
saglamayi basarirlar. Bu devamlilik, sirketin orgut yapisinin geligsimine katki sagladigi
gibi, sirketin bir markaya dénismesine de neden olur. Guglu bir marka olmayi basaran
sirket, varhgini strdidrmek icin kuvvetli bir destek almistir. Ancak bu destek, sirketi
kuran ailenin devamlihdini garanti etmez. 1888 yilinda Haci Sakir Bey tarafindan
kurulan Haci Sakir Sabunlarnin 1987 yilinda, 1915 yilinda Nuri Capa tarafindan
kurulan Capamarka’nin 1995 vyilinda satiimasi yukaridaki saptamaya Ornek
gosterilebilir. Marka, ailenin 6ntine ge¢cmistir. Sirket ya dogru bir yonetimle ayni ailenin
gelecek nesillerine devredilecektir ya da sahip oldugu marka bagska bir yatinmcinin
mulkiyetine gececektir. Yukarida bahsi gegen “dogru ydnetim”, kurumsal ydnetim
ilkelerinin (bkz. 2.3. Kurumsallasmanin Unsurlari) uygulanmasini gerektirir. Sonug
olarak, ister satilsin ister kurumsal ydnetim ilkelerine gecilsin, her iki durum da aile
sirketi, aile kimliginden uzaklasir. Bundan bdyle sirketin kurumsal degerlerini, piyasa
degerleri belirleyecektir.
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4. BASARISIZLIK NEDENLERI VE GOZUM ONERILERI

Aile sirketlerinin gelisimlerini farkli bakis agilariyla incelememiz ve kurumsal
yonetim konusunu bu geligim ile iligkilendirmemiz, basarisizlik nedenlerini tespit
etmemizi ve ¢6zUm Onerilerinin geligtirmemizi kolaylastiracaktir. Bu bolimde, aile
sirketlerine 6zgu basarisizlik nedenlerini ortaya ¢ikarmaya ve yine aile sirketlerine

0zgu ¢ozum onerilerini gelistirmeye calisacagiz.

3.1. Basarisizlik nedenleri
Her aile sirketi, hem kurulug asamasindan getirdigi hem de gelisim

asamalarinda ¢6zmekte zorlandigl is ve aile sorunlariyla karsilasir. Sézkonusu
sorunlarin ¢gozumunde gosterilen basari, sirketin kaliciligini ve buyuklugunt olumlu
yonde etkileyecektir. Diger taraftan, yapilan arastirmalar gostermektedir ki aile
sirketlerinin %70’i Uglncu kusak yonetime ulasamamakta, ayakta kalabilenlerin ise
sadece %13’U ayni ailenin yonetiminde olmaya devam etmektedirler (Alacaklioglu,
2003). Bu konudaki Amerika kaynakli baska bir arastirmaya gore ise, 1990’lara
gelindiginde 10. yilina varamayan. sirketlerin orani %79,8’e yukselmistir (Hodgetts,
1989: 22).

Bu derece carpici sonuglar doguran basarisizliklarin nedenleri, U¢ ana baslik
altinda toplanabilir: 1) -Girisimcinin kisiliginden kaynaklanan sorunlar, 2) isletme
yonetimindeki eksiklikler, 3) Aile — is iligkilerinin getirdigi karmasa.

Girisimciden kaynaklanan sorunlar

Girisimcinden kaynaklanan, daha acik bir ifadeyle giriimcinin kisiligi ile ilgili
sorunlar, sirketin kurulus donemlerinde daha ¢ok etkili olmaktadir. Aslinda kurulus
donemleri de basarisizlik oranlarinin en yuksek oldugu (%35: Alacaklioglu, 2003)
dénemlerdir. Onceki bélimlerde ifade edildidi gibi, tek basina mutlak yetkilere sahip
kurucunun kimligi, sirket kimligi ile 6zdeslesir. Oyle ki, girisimcinin basarisiz yonetici
profili, basarisiz sonuclan alinmasini hizlandirir.

Berryman (1983) tarafindan yapilan bir arastirma, girisimcilerin goéreviendirme
ve yetkilendirme sorunlarinin, yardim alma isteksizliklerinin, asiri iyimserliklerinin,
cevre faktorlerinde meydana gelen degisiklere karsi duyarsizliklarinin, degisime uyum
gOsterme isteksizliklerinin ve isletme yonetimi konusundaki yuzeysel bilgilerinin girket

gelecegine dnemli sorunlar yukledigini ortaya ¢ikarmistir. Diger taraftan girisimciyi bir
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igsletme kurarken basaril yapan faktorlerin, isletmenin yonetiimesinde de yeterli olacagi
sonucuna varamayacagimiz da yine ayni arastirmada ortaya ¢ikmigtir.

Larson ve Clute tarafindan yapilan ampirik bir ¢alismada ise, girisimcinin
basarisizliga neden olan kigisel 6zellikleri asagidaki gibi siralanmistir (Burns, 1989):

= Kisitl bilgilere dayal is yetkinliklerini abartarak gostermeye ve her
durumda kullanmaya c¢alismak, [Bu durum “dengesiz tecriibe” olarak
tanimlanmaktadir (Hodgetts, 1989: 24). S6zkonusu tanima gore girisimci,
sirket kurdugu is kolunda temel bilgi seviyesine sahipken, finans,
pazarlama, satis ve uretim gibi diger isletme (yonetim) disiplinlerinde bilgi
veya tecriibe sahibi degildir.]

=  Sektdrel degisimlere uyum gostermemek, yenilik¢i olmamak,

= Kendi fikir ve vyargilarini, izlenmesi® gereken standartlar olarak
gormek,

= Kararlarinda duygu, igcgudu gibi nesnel olmayan faktorlerin etkisinde
kalmak,

= Kendi yarattigi sirketi koruyucu bir guduyle hareket ederek, gecmise
yonelik bakig acilarini kullanmak, gelecegi gozardi etmek,

= isletme yonetimi konusunda gelismeleri takip etmemek ve/veya bu
takibi yapabilecek yeterlilik veya egitim dizeyinde olmamak,

» Kapsamli ve uzun vadeli gorUgslere ilgi gostermezken, kalici deger
yaratamayacak, yuzeysel ve pratik cozUmlere saplanip kalmak.

Unutulmamalhdir ki, yukarida sayilan ozellikler tim girisimcilerin ortak ozellikleri
degildir. S6zkonusu 6zelliklerin, basarisiz isletmeler yaratan girisimcilerin baskin
Ozellikleri oldugu ve farkli'is kollarinda farkl durumlara neden olabilecegi (durumsallik
ilkesi) gozardi edilmemelidir. Sonu¢ olarak, girisimcinin Kigilik 6zelliklerinin, kurulug
asamasinda sirketin kimligini bir baska ifadeyle, sirketin is yapis sekillerini, yonetim
hatalarini ve ¢c6ziimsuz aile igi gatismalarini derinden etkiledigini ifade edebiliriz.

isletme Yonetimindeki Eksiklikler

Sadece aile sirketleri degil, tum ticari isletmelerin varliklarinin amaci,
faaliyetlerinden kar elde etmektir. Kurucusunun is bilgisi ne kadar iyi olursa olsun,
kurumsal yonetim anlaminda ne kadar basarili adimlar atmig olursa olsun, karli olmayi
basaramadigi surece sirketin faaliyette kalmasi uzun surmeyecektir. 1986 yilinda
yapilan ve 9 farkh sektori kapsayan bir arastirmaya gore, faaliyetleri sona eren

sirketlerin %59,9’unun iflas nedeni, surekli zarar etmek ve pazar kayiplarina ugramak
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olmustur (Hudgetts, 1989: 26-7). Bu da gostermektedir ki karh bir isletme olmamak ve
zararin kronik hale gelmesine neden olacak pazar payi kayiplari, sirketin basarisizligi
ile dogrudan iligkilidir.

Bu sonuglari doguran isletme yonetimindeki hatalar ise asagidaki gibi
kategorilere ayirabiliriz (Baumback, 1973: 21):

= Strateji ve planlama eksikligi

- Is planlari olugturmamak, sonuglarin performansini analiz etmemek,

- Uzun vadeli yatirnm planlari yapmamak,

- Anlik firsatlari degerlendirmek suretiyle esas uzmanligin disinda birbiriyle
ilgisiz yatinm kararlari almak,

- Tedarikgiler ile stratejik is birlikleri yapmamak,

- Mdusterilerden geri bildirim almamak veya geri bildirimleri gelisim ve degisim
igin kullanmamak,

- Sosyal yapidaki veya tlketim aliskanliklarindaki degisimler nedeniyle
modasi ge¢gmis is kollarina yatirnm yapmak,

- Cikmasi muhtemel finansal sorunlarin aciliyetini énceden gérememek ve
gerekli tedbirleri almamak.

» Finansman ydénetiminin yetersizligi

- Yeterli sermaye buyuklugune sahip olmamak;

- Ozsermaye ile bliyimeye calismak, pahali borglanmak ve kredibiliteye
gereken 6nemi vermemek;
Eksik ve ylzeysel bilgiler nedeniyle proje finansmani konusunda yanls
tercihler yapmak,
Borg/alacak vadelerini ydonetememek,
Gelirler, giderler ve ciro arasinda gerekli ayrim ve kontroli yapmamak,
Gelirlerin ylksek oldugu dénemlerde asiriya kagan kontrolsiiz harcamalari
engelleyememek.
» Kadro ve ekipmanlarin yetersizligi

- “Tek adam” yonetiminin getirdigi ilkelere uygun olarak her sorunla tek
basina ilgilenmeye c¢alismak,

- Ekipman "ve insan kaynagina yapilacak yatirrmdan tasarruf etme
duslncesiyle kalite yeterliliklerini, verimlilik gereklerini ve yeni is firsatlarini
kagirmak,

- Ekipman ve isgucunun (nicel ve nitel) yetersizligi nedeniyle is
performansiyla ilgili kayitlari (yasal kayitlar diginda) olusturamamak,
saklayamamak ve bu nedenle bilgi birikimini saglayamamak,

- Yasal zorunluluk nedeniyle hazirlanan kayitlarda (6rnegin Gelir Tablosu,
Bilango vb.) gercegdi yansitmamak,

- Esas faaliyet konusu igler ile destek fonksiyonu olan igler arasinda
koordinasyonu saglayamamak.

Yukarida sayilan yonetim hatalari, kurucu veya ailenin yonetimdeki diger ayeleri
tarafindan yapilir. Ancak, sézkonusu kisiler hatalarini nadiren kabul ederler. Cunkd,
hic kimse kotu bir yonetici oldugu gercegdi ile kendisini ve yonetimi altindaki kisileri
motive edemez. Bu ikilem, sorunlarin daha da agirlagsmasina ve ¢ogu zaman ig

sorunlarinin aile i¢i tartismalara donismesine neden olur.
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Aile - is iligkilerinin Getirdigi Karmasa

Basarisizlik nedenlerinin son boyutu, aile — ig iligkisinin getirdigi karmasadir.

Kurucunun dogru kararlar almasi ve sirketin dogru yonetilmesi, basarili bir igletme

yaratilmasini saglayacaktir; ama Ozellikle nesil devirlerinde aile-ig iligkilerinde yasanan

catismalar sirketin blylk zararlar gormesine yolagabilir. Oyle ki, aile ve is arasindaki

karmasa uzun vadede sirketin tUumu Uzerinde olumsuz sonuglar yaratacaktir. Bu

olumsuzluklara neden olabilecek dort faktor asagidaki gibidir:

Nipotizm: Aile sirketlerinde, 6zellikle tepe yoneticilerinin performans esasina goére
degil, akrabalik iligkilerine gore belirlenmesidir. Sirket icinde katkilarina oranla ¢ok
yuksek maas alan aile bireylerinin varligi, bu duruma tipik bir drnektir (Hodgetts, 1989:
30). “Kan bagi esasina dayali kariyer gelisimi” olarak da tanimlayabilecegimiz
nipotizmin getirdigi en blyuk yuk, s6zkonusu durumun.sirket ¢alisanlari tarafindan
kariyer ve performansa gerekli énemin verilmeyeceg@i seklinde algilanabilecegidir.
Hatta, isletmenin ilk yillarinda kurucunun yaninda yer almis kisilerin de “duygu bagi” ile
sirkete bagimliliklari, yine perfomans-kariyer iligkisinin kaybolmasina neden olacaktir.
Ust yénetimde bosalacak pozisyonlarin azhi§i ve/veya bu pozisyonlara atanacak
kisilerin perfomans kriterleri ile segilmemesi,.uzun vadede galisanlar tizerinde olumsuz
etkiler birakacaktir. Goéraldtugu gibi, aile-is iliskisinin getirdigi karmasa calisanlarin timu
Uzerinde etkisini gosterebilmektedir. Diger taraftan, kan-bagi ve duygu bagi gibi
yaklasimlar, sirketin glvenilir kisilere emanet edilmesi olarak savunulabilir. Ancak
burada unutulmamasi gereken nokta, glvenilirlik kadar sirketi ileriye tagiyacak vizyon
ve is yetkinliklerine de sahip olmaktir.

Yonetim Kurulu ve icranin karigsmasi: Sadece aile bireylerinden veya onlarin
yaninda itiraz haklar kuvvetli olmayan yoneticilerden olusan yénetim kurullari, sirketin
pek ¢cok detayina hakim olmak ister. Soyle ki; daha dnceki bélimlerde belirtildigi gibi
sirketi bir yatirirm araci olarak degil, aile miilkt olarak goren bireylerden olusan yonetim
kurullari, her detaya hakim olma endisesiyle hareket ederler ve “buylk resmi” (is
stratejilerini olusturma geregini) géremezler. Ote yandan, kurumsallasma galismalarina
baglayan aile sirketileri ise, yeni yeni kurullar olusturarak yetki devirleri yapmak isterler.
Aile bireylerinin de icinde bulundugu icra kurullari, bunlardan biridir. Aile Gyeleri, bir
yandan ‘sirkete yén vermeye calisirken, bir yandan da icranin iginde operatif
faaliyetlerde bulunurlar. Ortaya c¢ikan sonug, stratejik kararlar alamayan, cevresel
degisimleri analiz edemeyen ve statikonun devamliligini amagclayan bir yonetim
seklidir. Nakit akisi ve pazardaki konum zayifladidinda ise, bu durum élimcul bir
soruna donusecektir.

ikinci neslin tecriibe eksikligi ve pazardaki konum: Kuruldugu andan itibaren tim
enerjisini girketine veren kurucu, igin teknik boyutu hakkinda bilgi sahibi oldugu igin
sorunlara dogru g¢ozimler Uretebilir. Ustelik rekabetin olmadi§i bir pazar da
yakalamigsa (veya yaratmissa), sirket gcok hizli blyUyebilir. Ancak ikinci nesil yonetime
geldiginde, sirket artik pazarda tek basina degildir. Kurucunun is bilgisi ve
konsantrasyonun yeni nesil aile bireylerinde olmamasi da bir dizi sorunun baglangici
olacaktir.

Aile ici catismalar: ister is, ister sosyal iligkiler nedeniyle olsun aile (iyeleri arasinda
yasanacak ¢atismalar, sirketin yonetimi Gzerinde olumsuz etkiler birakabilir. Aslinda,
catisma her 6rgut igin kaginilmaz bir olgudur ve gelisim icin ¢catismanin bastiriimasi
degil, yonetilmesi gerekir (Bumin, 1990). Fakat aile sirketlerinin bu noktadaki farki, aile
bireyleri arasinda ¢ikan ¢atismalarin, dider calisanlar arasindaki ¢catismalara kiyasla
daha zor yonetilmesidir. Bir baska ifadeyle, ¢atismalari yararli amagclara kanalize
etmesi gereken Ust yonetimin (ki aile sirketlerinde ¢ogu aile bireyidir) kendisi, ¢gogu
zaman ailevi nedenlerden kaynaklanan cgatismalar icindedir. Aile Uyelerinin sirket
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yonetimi icindeki fonksiyonlari ne kadar belirginse, bu ¢atigsmalarin yaratacagi etki de
o derece kuvvetli olacaktir. Orglit gelisiminde énemli bir sosyal olgu oldugu bilimsel bir
gercek olan ¢catismanin aile sirketlerinde olumsuz etki yaratmasi, su (¢ durumun ortaya
cikmasi ile gézlemlenebilir: (1) Aile Gyelerinin is ile ilgili kararlarina ailevi sorunlarini
yansitmalari. (2) Sirketin, her bir aile Gyesinin liderligini yaptigi farkl yonetim gruplarina
bolinmesi. (3) Yénetimdeki aile Gyelerinin iletisiminin azalmasi. Bu (¢ durumun varligi,
sirkette cok 6nemli ydnetim zayifliklarina yol agacaktir. Kardeslerarasi ve/veya aile ici
catismanin, sirketlerin batma nedenleri arasinda en ylksek orana sahip olmasi
(bakiniz Sekil-2) bu konunun hassasiyetini bir kez daha ortaya ¢ikarmaktadir.

Kardesler arasi ¢catisma Jllmlllllllllllll- %43
Aile ici catisma m_ %19

Miras Kavgasi m_ %19

Kardes — kuzen kavgasi ﬂ_ %14

Aileler arasi kavga I %5

SEKIL - 2: Turkiye’'deki 19 biiyiik aile sirketinin batma nedenleri (Kaynak: ®ncel, 2003)

3.2. Coziim Onerileri
Aile sirketlerinin basarisizligina neden olan etkenlerin dogru analizi, aslinda

¢d6zUm icin de pek c¢ok secenek sunmaktadir. Bu bolimde, sadece basarisizlik
etkenlerini bertaraf edecek 6neriler degil, codu zaman tek ¢6zim olarak gosteriimeye
cahsilan kurumsallasma igin de tavsiyeler sunulacaktir. Bunun yanisira, daha onceki
bolimlerde detaylariyla inceledigimiz  “Orgutun  girisimcilikten aile sirketine
dontusumuinde gegirdigi evreler” de gdézonunde bulundurulacaktir. Boylelikle, dneriler
ile yasanan gercekler birbirine yakinlastiriimaya caligilacaktir.

Bazi yazarlara gore, aile sirketlerinde kurumsal yonetim kavramini tartismak
yerine, isletmenin yonetim yeterliligi Gzerinde durmak, kurumsal sirketlerin de basarisiz
olabilecegini gormek ve ayrim noktasinin yodnetim sistemleri oldugu sonucunu
cikarmak daha yararli olacaktir (ilter, 2001). Gercekten de, dogru ydnetim sistemleri
mevcut firsatlarin dogru kullaniimasini saglarken, kurumsal yénetim ise aile sirketinin
nesil devirlerinin sorunsuz yagsanmasini saglayacaktir. Mevcudiyetini koruyamayan bir
orgatin, gelecegi ile ilgili olusumlar planlamasi gergekgi degildir. Sonug olarak, dogru

yonetim kavrami ile kurumsallagma kavramlari birbirine karistirilmamalidir.
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Tam bu dusuncelerin 1s1ginda Uretilen toplam 10 ¢ézUm Onerisi iki ana baslikta

incelenecektir: (1) Yonetim Hatalarindan Kurtulma. (2) Kurumsallasma icin Dogru

Adimlar.

Yonetim Hatalarindan Kurtulma

Aile sirketlerinin mevcudiyetlerini saglamlastirirken gelecek i¢in de guglu yapilar

ortaya koymalari, bir dizi yonetim (isletme) hatalarindan kaginmalarini gerektirir. Aile

sirketleri igin gizilebilecek dogru yonetim ilkeleri, agsagidaki bagliklar altinda toplanabilir:

1.

Is amaglarini belirlemek: Aile sirketi, calisacagl sektér ve yapacag faaliyetler
konusunda stratejik planlara sahip olmalidir. Bu planlarin eksikligi sirketi, “para
kazanmak” icin birtakim faaliyetlerin pesinden kosan bir érgit haline getirir. Bu
durum, cevaplanmasi daha zor “hangi ig, hangi pazar, hangi urun, hangi para”
sorularini akla getirir (Resnik, 1988: 26). Bu sorulara verilecek yanitlarin strekli
degismesi ise, sirketin gelisimi ve uzun é6murlU olmast icin en blyUk engeli ortaya
cikaracaktir. Oyleyse aile sirketi, 6zellikle kurulus asamasinda, konsantre olacag!
is sahasini se¢meli ve bu konuda yogunlugunu artirmalidir.

Uretim ve pazarlama odakh olmak: Stratejik planlara sahip olmak sirketin
gideceg@i yonu belli etmesi acgisindan 6nemli olsa da, planlarin mutlak surette
eyleme donlismesi gereklidir. Uretemeyen, (rettiklerini migsteriler ile
bulusturamayan sirketler ayakta kalamazlar. Aile sirketi, kendisine rekabet avantaiji
saglayacak uretim tekniklerini (kaynaklarin verimli ve etkin kullanimi) ve urlnlerini
pazarda musteriler ile bulusturacak pazarlama modellerini (bilinirlik ve dagitim)
gelistirmelidir. Pazardaki degisimler ‘izlenmeli, Uretim ve satis ydntemleri
yenilenmelidir. Diger taraftan, eger kurucunun kisisel iligkileri ile gelistirdigi iletisim
(samimiyet) agi (networking) is yapmak i¢in dnemli avantajlar sagliyorsa, ikinci nesil
aile bireyleri de bu iligkilerin devamlidini muhafaza etmeyi bagarmalidir.
Finansal yapiyi guglu tutmak: Aile sirketi, icine girebilecedi ekonomik krizleri
asabilecek finansal guce sahip olmalidir. Dolayisiyla sirket, glgli bir sermaye
yapisina sahip olmali, bilango ve gelir tablolari gercegi yansitmal ve dengeli bir
borclanma yapisi icinde bulunmaldir. Yapilan yatirimlarin geri dénusu dogru
hesaplanmali, yatinm karari alinan sektérin finansal yapiya zarar vermeyecek
kadar gelecek vaat edip etmedigi analiz edilmelidir.

Yonetim fonksiyonlarini bilmek ve dogru organizasyon yapisini kurmak: Aile
sirketi, isletmenin bes temel fonksiyonu olan “planlama, organize etme, koordine
etme, yuratme ve kontrol etme” fonksiyonlarini yerine getirebilen bir organizasyonel
yapiya sahip olmalidir. Bunu belirtmemizdeki amag, her fonksiyonu ayri bir
yonetime baglamak degil, yoneticilerin (aile Uyeleri de dahil) bu bes fonksiyonda
yeterlilige sahip olmalari gerektigini vurgulamaktir. Ayrica organizasyon yapisi, aile
sirketinin iginde bulundugu sektér ve igin buyukligl ile uyumlu olmalidir.
Unutulmamalidir ki kurumsallasma c¢alismalariyla amaglanan, her goéreve bir
pozisyon yaratarak calisan sayisini artirmak degil, organizasyonun geligimini
saglayan bir altyapi yaratmak olmalidir. Bdylelikle, sirketin yonetsel kimliginin,
kurucunun yonetsel eksikliklerinden kurtulmasi beklenebilir.

Kurumigi yonetsel etkinlikleri yerine getirmek: Aile sirketinin kurucusu (ki cogu
zaman ailenin en buylgu olmustur), karizmasi ve/veya ise ait teknik bilgisiye
hakimiyeti neticesinde tim isletme Uzerinde “liderlik” ve “iletisim” fonksiyonlarini
yerine getirir. Karizma ve iletisim ile belirtiimek istenen, ideal profile sahip bir patron
olmak degil, glicu arzu ettigi sekilde (ki bu her durumda nezaket ve zeka belirtileri
gerektirmez) kontrol edebilmektir. Kurucunun liderlik ve iletisim yetkinligi, sirketin
butiniiniin yénetimi agisindan énemlidir. ikinci nesil yénetime gegctiginde, bu
yetkinlik konusunda bir bosluk olusmamali ve yeni lider belli olmahdir.
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Kurumsallagsma icin Dogru Adimlar

Yukarida sayilan yonetim hatalarindan kurtulma adimlari, girketin mevcudiyeti

acisindan buyuk 6nem tasir. Ancak, aile sirketinin ikinci nesil aile Gyelerinin yonetimine

devrindeki sorunlari bertaraf etmek, kurumsallasma c¢alismalarinin basariyla

tamamlamasini gerektirir. Bir bagka ifadeyle, aile sirketlerinin nesil degisimlerinden

etkilenmeden surekliliginin  saglanmasi, hem dogru yonetiimeleriyle, hem de

kurumsallagmalariyla ilgilidir. Bu nedenle, kurumsallasma igin ¢6zim Onerilerine

6.madde olarak devam edilecektir:

6.

10.

Aile anayasasi olusturmak ve aile konseyini kurmak: Girisimcinin tek basina
kurdugu sirket, bir yandan isin bluyimesiyle bir yandan da ¢ocuklarin, damatlarin,
kuzenlerin yonetime katilmasiyla hizla daha karmagik hal alir. Bu sorunu agsmanin
en temel yolu, “Aile Anayasasi’nin hazirlanmasi <ve  “Aile. Konseyi’nin
olusturulmasidir. Her iki olusumdan beklenen esas amag, aile i¢i iletisimi artirmak
ve nesiller arasi ydnetim devirlerinin daha sorunsuz yasanmasini saglamak
olmalidir. Aile konseyi, asla yonetim kurulunun yerini almamalidir. Bununla birlikte
anayasa ve konseyin saglikli calismasi, bu konuda aile Gyelerinin fikir birligi icinde
olmalariyla yakindan iliskilidir.

Kurumsal yonetimin amag ve ilkelerini belirlemek: Kurumsal yonetim seffaf,
adil, hesap verebilir ve sorumlu bir yonetim sekline sahip olmalidir. Yoneticiler bu
ilkeleri benimsemelidirler. Qyle ki, kurumsal yénetim aile bireylerinin kan bagi ile
yoénetici olmalarini (nipotizm) da kisittamalidir. Diger taraftan, calisanlarinin
performanslarini esas alarak ylkselmelerini 6n plana ¢ikaracak kadar adil,
yoneticilerine sorumluluk vererek faaliyetlerini kontrol edecek kadar seffaf bir
yénetim, organizasyonel gelisimi saglamak igin de dnemli bir adim atmig olacaktir.
Kurumsal yonetimin bu.amag ve ilkelerinin hayata ge¢mesi ise, konunun sadece
yonetimdeki aile bireyleri tarafindan degil, sirketteki profesyonel yoneticiler
tarafindan da benimsenmesini gerektirir.

Yonetim kurullarini dogru yapilandirmak: Aile sirketi, icinde profesyonel Gyelerin
de bulundugu ve bu Gyelerin vizyon ve strateji belirlemede esit s6z sahibi oldugu
yonetim kuruluna sahip olmalidir. Bdylelikle, hem ailenin her detayr gérmek
istemesi ylUzunden operasyonel ylkin altinda kalarak yénetim kurulunun stratejik
yon belirleme fonksiyonunu yerine getirememesine engel olunur, hem de aile ici
sorunlarin: sirket islerine karistiriimasini zorlastiracak profesyonel bir yénetim
kurulu olugur (bakiniz Kurumsal Yénetim, sayfa 9, Sekil-1). Son olarak, sézkonusu
yonetim kurulunun girketin ve onun yoneticilerinin performansini sorgulayabilecek
beceri ve tecrubeye sahip kisilerden olugmasi gereklidir.

Toplam kalite yonetiminini kilavuz olarak kullanmak: Kurumsallasma kararini
alan aile sirketi, cogu zaman bir gecis sablonuna ihtiya¢ duyar. Aslinda toplam
kalite yoOnetiminin ilkeleri ile ISO kalite standartlarini dogru ve inagla
uygulandiklarinda, orgutsel sireklilik icin 6nemli sistematiklerin kurulmasini
saglayacakair.

Sirketin nesil devirlerinde karsilasacagi sorunlari bertaraf etmek: EgJer aile
sirketi kurucusundan sonraki nesillerin yonetimi devralmasi sirasinda ciddi sorunlar
ile kargilagsmayacak ise, kurumsal yonetim adina dnemli adimlar atilmis demektir.
Yukarida sayilan tum bu adimlarin yanisira aile, “varlik ve miras” planlamasi
yapmalidir. Ayrica aile, girketi ileride temsil edecek varisi belirlemeli ve onu
kurumsal yénetim kavramina uygun olarak gerekli yetkinlikler ile donatmalidir.
Aslinda isin en zor yani da, bu varisin sec¢imidir.
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5. SONUC

Bir girisimcinin kuguk Olcekli igletmesinin buylk aile sirketine donismesi, onu
yonetmeyi zorlastirir ve daha karmasik hale getirir. Ailenin buyumesi ve aile bireylerinin
sirasi geldikge sirket icinde yer almasi, sirketin esas varlik amacinin unutulup aile igin
gecim kaynagi haline donusmesine neden olur. Bu c¢alisma, iste bu karmasik
degdisimleri ortaya koyarak, aile sirketi ve kurumsallagsma igin tanimlamalar getirmeye,
girisimciden aile sirketine giden evreleri siralamaya ve bu gergeklerden hareketle
basarisizlik nedenleri ile ¢d6zim Onerilerini kategorize etmeye galismigtir. C6zim
Onerilerinin vardigi sonug ise, aile sirketlerinin dogru yonetilen igletmeler olarak
mevcudiyetlerini korurken, kurumsal yonetim ilkelerini de benimseyerek gelecek
nesillere sorunsuz devirlerinin munkun olabilecegidir.

Bu calismada ayni zamanda, su gercegin gosteriimesi de hedeflenmistir:
Kurumsal yonetim, ailenin girket hisselerindeki hakimiyetini azaltmayi dedgil, sirketin
aile kimliginden oOte kendine 6zgu bir yonetim kimligine kavusmasini amaclar. Aile
sirketlerinin yonetimindeki aile bireyleri, bu gergegi kabul ettiklerinde ekonomiye katma

deger katan, guglu ve kalici sirketlerin sayisi daha da artacaktir.
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