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DANISMANLIK ISLETMELERININ ISLEVLERI VE AILE
ISLETMELERINE KATKILARI

OZET

Aile isletmesi, cogu zaman ailenin ge¢imini sagladigi bir olusum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aile sirketlerinde,
aile iiyelerinin beceri ve yetenekleri ne olursa olsun kendilerinden yiiksek beklentileri vardir. Bu hem sirket hem de aile
icin tehlikeli bir adimdir. Bu nedenle sirketin ihtiya¢ duydugu isgiicliniin niteliginin ve aile bireylerinin niteliklerinin
uygun olup olmadiginin kontrol edilmesi gerekmektedir. Aile iiyeleri hirs, is hedefleri, beklentileri, planlama, biitce
yoOnetimi gibi konularda kendilerini egitmelidirler.

Aile sirketinde ekonomik ihtiyaglara 6z kaynaklarla katilmak, hizli kararlar almak ve aileyi tanimak, aile sirketinin
sosyal destege sahip olmasina sebep olmaktadir. Yonetimde seyrek degisiklikler, istikrarlt politikalar, yonetimde aile
iiyelerinin uyum ve destegi, tiim ailenin ige odaklanmasi, amag ve hedeflerin birbirine baglanmasi, kiiltiirel degerler ve
ahlakin uyumu giiclii noktalar olarak kabul edilebilir. Bir aile sirketinin agik kiiltiirel altyapust, isi bir nesilden digerine
aktarmada biiylik bir avantaj olarak goriilebilir.

Aile sirketinde tiim yetki ve sorumluluklarin tek bir kiside toplanmasinin dezavantajlar da vardir. Bu durumda
yoneticiler, muhasebe, satis, personel yoneticiligi, finans, iiretim teknisyenleri vb. rolleri {istlenmeye ¢alisir. Birgok
yonetici bu rollerin hepsi i¢in gerekli bilgi ve becerilere sahip olamaz. Kurumsal islevler daha ¢esitli ve karmasik hale
geldiginden mevcut yoneticinin yetersizligi ve eksiklikleri bulunur.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, kurumsallagsma, planlama, karar alma siire¢leri, insan kaynaklari.

ABSTRACT

The family business is often seen as a formation that the family provides for its livelihood. In family businesses,
family members have high expectations of themselves, regardless of their skills and abilities. This is a dangerous step for
both the company and the family. For this reason, it is necessary to check whether the quality of the workforce needed by
the company and the qualifications of the family members are appropriate. Family members should educate themselves
about ambition, business goals, and expectations.

Participating in the economic needs of the family company with own resources, making quick decisions and getting
to know the family cause the family company to have social support. Infrequent changes in management, stable policies,
harmony and support of family members in management, focus of the whole family on work, linking of goals and
objectives, harmony of cultural values and morals can be considered as strong points. The open cultural background of a
family business can be seen as a great advantage in transferring the business from one generation to the next.

There are also disadvantages of gathering all the authorities and responsibilities in a single person in the family
business. As corporate functions become more diverse and complex, there are managerial shortcomings. In this case,
managers, accounting, sales, personnel management, finance, production technicians, etc. tries to take on roles. Many
managers do not have the knowledge and skills required for all of these roles.

Keywords: Family business, institutionalization, planning, decision-making processes, human resources.
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1. Giris

Yonetim, insan ve diger kaynaklarin optimal kombinasyonu yoluyla organizasyonel hedeflere etkili ve verimli bir
sekilde ulagma siirecidir. Bu baglamda yonetim, insan giicii, sermaye, teknik ekipman vb. orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in
orgiitsel kaynaklar olarak orgiitsel kaynaklarin etkin koordinasyonudur.[12] Krizler ve degisimler, ¢alisma hayatinda
sikca karsilasilan unsurlardir. Bu nedenle, herhangi bir kurulusun basarisi, dogru yonetimine baglidir. Kar amagli olsun
ya da olmasin, kuruluslara stratejik bir perspektiften bakmak esastir. Ciinkil her orgiitiin ekonomik sistemde dnemli bir
rolii vardir. Yonetim basit bir eylem olarak degil, stratejik bir karar verme siireci olarak goriilmelidir.

Liderlik agisindan bakildiginda, yonetenler igin g tiir liderlik vardir: aile liderligi, siyasi liderlik ve profesyonel
liderliktir.[12] Isletme ydnetiminde aile ydnetimi, ana siyasi karar alma orgam ve miilkiyetin hiyerarsik yapisinin belirli
bir ailenin tiyelerinden olugmasiyla ortaya gikar. Aile yonetiminin temel 6zelligi, belirli aile iiyelerinin veya akrabalarinin
iist yonetimde bulunabilmesidir. Burada aile isletmesinin basarisinda yoneticilerin énemli ve aktif bir rol oynamasi
gerektigi goriilmektedir. Giinliik hayatin bir pargasi olan aile isletmesinde, duygusal iligkilerin hakim oldugu aile sistemi
ile akiler ilkelerin hakim oldugu yonetim sisteminin bir araya gelmesinden kaynaklanan catisma, aile sirketlerinin
karsilastig1 en biiyiik sorunlardan biridir. Bu sorun sonunda isletmeyi dagilmaya gotiirecek siddette sorunlara yol agar.[14]
Ik zamanlarda aile bireyleri arasindaki ¢ok yénlii is birligi isin basarisinda rol oynarken, sonraki yillarda is biiyiimeye
basladikca bu iliskilerde sorunlar bas gostermeye ve yonetimdeki basarinin azalmasiyla iliskiler de karmagiklagmaya
baglar.

Aile sirketlerindeki catismalar genellikle duygusal ¢atismalardir. Aile bireylerinin is ve aile hayatinda bir arada
bulunmasi, kiskanglik, birbirini ¢ekememe ve kardesler arasi entrikalar bu duygusal birlikteliklerin yaygin oldugu
sirketlerin giinliik isleri haline gelmektedir.[15] Ofke, kiiskiinliik, rekabet, kiskanclik ve mevcut anlasmazliklar, aile
iiyelerinin davranis ve diislincelerini etkileyerek isle ilgili konularda kendini gosteren ve sirkete fayda saglayacak
kararlarin alinmasina katilima yol agabilen zayif iletisimin sonucudur. [2]

Aile sirketlerini diger sirketlerden ayr1 tutan belki de en dnemli 6zellik, aile isletmeleri ile ticari isletmelerin
genellikle karigtirtlmasidir. Yonetimdeki bu gatisma, sirketin gelisimi ve ydnetimi i¢in sorunlara yol agar. Aile
isletmelerinin miilkiyet, aile ve yonetim olmak {izere ii¢ boyutunu igeren iiclii yapisi, bu orgiitlerde ¢atismalar ve
uyumsuzluklar yaratmaktadir. Ayrica, aile ve isletme olmak {iizere iki bilesenden olusan karmasik aile sirketi sistemi,
ailedeki insanlarin hem ailenin hem de isin bir parcasi olmasi, ¢atisma potansiyeli yaratmaktadir. Her sistemin kendi
kurallar ve gereksinimleri vardir. Bu baglamda, ¢atisma yonetimi kritik bir konu olarak goriinmektedir. Aile sirketlerinde
catismalar kotii yonetildiginde organizasyonda stres, zayiflik, belirsizlik ve zayif iletisim yaratarak bireysel motivasyonu,
verimliligi ve liretkenligi azaltabilir. Uygun sekilde yonetilen ¢atisma, degisime, organizasyonel ve bireysel gelisime
elverisli bir organizasyonel iklime yol acabilir. Bu amagla sirketler, ¢catismanin daha iyi yonetilmesini ve optimal diizeyde
stirdiiriilmesini saglayan faaliyetlere ve stratejilere basvururlar.[5]

2. Aile isletmelerinin Ozellikleri

Aile igletmesi, akrabalik bagi olan kisilerin ekonomik bir birlikteligi, mal ve hizmet iiretmek amaciyla
gelistirdikleri bir organizasyondur.[9] Aile sirketleri ile ilgili olarak miilkiyet yapisina, ¢alisan baglantilarina, yonetsel
baskinliga, alt sistem etkilesimlerine, siireklilige ve girisimcilige dayali rumuz tanimlar asagida yer almaktadir.

Aile sirketlerinin siradan isletmelere gore bazi ayirt edici 6zellikleri vardir. Aym aileden iki kusak birlikte ¢alisir,
ayni kisi sirketi kurar ve yonetir, hemen hemen her sey kurucunun kuralina baglidir, kan akrabalarina oncelik verir ve
kurucunun sirketini elinde tutar. Onemli olan onu gelecek nesillere aktarmaktir.[10] 2017 verilerine gére Tiirkiye'deki
yaklagik 700.000 sirketin 695.000' (0,28) kiigiik, 4.000'i orta (%0.57) ve 1.000' biiyiik (%0.1). Ne var ki Tiirkiye'de
kurulan bu sirketlerin ¢ogu sistematik bir planlama ve yapidan yoksundur ve bu sirketlerin ¢ogu aile sirketidir.
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Is diinyasinin temel itici giicii olan aile isletmeleri, istihdama, ekonomiye ve hatta sosyal hayata katk1 saglamalari
nedeniyle tiim iilkeler i¢in biiyiik sosyal ve ekonomik dneme sahiptir. Aile sirketleri ¢alismalart 19501 yillara dayanmakla
birlikte 19901 yillardan itibaren igletme literatiiriine kavramsal olarak ayr bir disiplin olarak kabul edilmektedir. Aile
sirketlerinin yapisini ve sorunlarim tartisarak, bu konuda toplantilar diizenlenmekte ve kitaplar yazilmaktadir. Ulkemizde
aile isletmeleri milli gelirin %5'ini, ihracatin %5'ini ve istihdamin %3"iinii saglamaktadir.[13]

3. Ailenin Isletme Uzerine Etkisi

Aile etkisi kavramy, ailenin karar alma {izerindeki etkisini ifade etmektedir. Uyelerin karar verme iizerinde bir aile
etkisi varsa, bir is etkisi de olmalidir. Bu kavramla ilgili dnemli bir soru, aile etkisinin nasil olustugu ve isin hangi
yonlerinin onu etkiledigidir. Bir diger 6nemli husus, aile {izerindeki etkinin olasi siddeti, yani aile lizerindeki etkidir.

Aile igletmeleri calismalarinda aile igletmesi yonetiminde dikkat edilmesi gereken hususlar su sekildedir:

e Aile disindaki calisanlarin siirekli izlenmesinin saglanmasi, ailenin yeniliklere ve degisime agik olmasini
saglayacak sistemlerin varligi,

e Kidem, performans ve liyakatin aile i¢i ve aile dis1 bireylere gore degisiklik gostermemesi,

e Aile konularinin is konularindan tamamen ayrilmasi, isin buna gore planlanmasi ve ydnetimin bunlar goz
oniinde bulundurmasi,

e Aile dis1 ¢aliganlara is atamasi yapilirken tecriibenin baz alinmast,

e (Calisan alimlarinda isin gereklerine uygun kisilerin secilmesi aile i¢i kisilerin sirf bu yonlerinden dolay: kabul
edilmemesi,

Benzer sekilde ayni ¢alismanin sonuglarina gore aile sirket yonetiminin basarisi ile ilgili bes temel soru su
sekildedir.[4]

1. Birimler arasinda diizenli bir is birligi ve iletisimin olmasi

2. Firmanin 6zgiin kimligine sahip olmasi,

3. Calisan alimlarinda iggiicii gereksinimlerini karsilayan segme ve atama sistemine sahip olunmast,
4. Stratejik planlama,

5. Sirketin kurumsallagtiriimasi.

Aile sirketi kurmanin en biiyilik avantaji, isletmenin miilkiyet ve yonetim haklarinin tek kiside toplanmasidir. Bir
aile sirketinde miilkiyet ve yonetimin aym ellerde toplanmasi, sirketin kurulusu ve gelisimi sirasinda 6nemli bir durumdur.
Ancak biiytime belirli bir asamaya ulastiginda, sirketin sahipligi ve sirket yonetimi tek elde olmaya devam eder, bu da
isletme yOnetiminin profesyonellesmesini zorlastirir. Bunun dezavantaji ise isletme sahipligi ve yonetimi farkli roller ve
sorumluluklar gerektirmesi, 6zellikle biiytidiikge, sahiplik ve gdzetim rollerinin sorumluluklar bakimindan ayrilmasidir.

Bir isletmenin basarisi ve performansi igin rollerin ayrigsmasi kritik 6neme sahiptir. Bir aile isletmesi yiiriitmek s6z
konusu oldugunda, isin agamasi ve yoneticinin yonetim tarzi onemli hususlardir. Sirketin yasam evresi ve kurucularin
tarzi, sirketin miilkiyeti ve yonetiminin birlesmesini veya ayrilmasini etkiler. Sirketin ilk glinlerinde yonetim ve miilkiyet
islevleri biiyiik 6lgiide merkezilesir. Kurucular, esasen bir yoneticinin islevleri olan planlama, orgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve kontrol faaliyetlerini de tek baslarina yiiriitiirler. Bu faaliyetlerin yiiriitiilmesinde, kararlar1 sadece sirket
sahipleri verdigi i¢in sirketin isleyisi kurumsallastirilamaz veya ertelenemez.
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4. Aile Isletmelerinde Biiyiime Sorunlari

Biiyiime, bir sirketin yapisini olusturan fiziksel ve beseri unsurlarda belirli bir 6l¢ekte meydana gelen nicel ve nitel
degisim ve gelismeler olarak tanimlanabilir. Biiylime siirecinde aile isletmeleri birgok sorunla kars1 karsiya kalmaktadir.
Aile sirketlerinin biiyiime yonleri aile sirketlerinin yonetimi diisiiniildiigiinde en 6nemli konulardan biri, aile sirketlerinin
siirekli biiylime arzusundan etkilenmesidir. Kurucu, isini miimkiin olan en kisa siirede baslatmak istemektedir.
Giliniimiizde kiiresel rekabet, uluslararas1 ekonomik entegrasyon ve bilgi teknolojilerinin hizla gelismesi, basarili bir
sekilde biiylimek isteyen sirketleri kalic1 bir dinamigin pargasi olmaya zorlamaktadir.

Geligen bir ekonomide biiyiimek, saglikli ve basarili bir is icin dogal bir siirectir. Cogu sirket faaliyetlerine kiigiik
isletmeler olarak baslar ve zaman iginde g¢esitli asamalardan gegerek belirli bir biiyiikliige ulasir.[11] Biiyiime, diisiik
maliyetli liretim seviyelerinde siirdiiriilmelidir. Bir¢ok girisimci, islerine bagladiklar1 glinden itibaren bilyiime konusunda
heyecanlidir. Bu girisimcilerin temel amac1 biiyiimedir. Buna karsin, kendilerince mantikli sebeplere dayanarak siirekli
kiigiik kalmak isteyen isletmeler ve girisimcilere de rastlanmaktadir.[1]

Aile sirketi baglaminda kaginilmaz biiylime siirecinde, sirketlerin bilylime planlarinin olmamast, nitelikli personel
ve yonetici eksikligi, yerel girisimcilerin deneyimsiz olmasi ve yeni is alanlart hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasi,
Diisiik satislar, yiiksek isletme maliyetleri, sermaye, depolama sorunlari, talep toplama zorlugu, verimsiz g¢alisma,
hepsinden 6nemlisi yanlis sube yeri gibi sorunlar, biiylimenin 6niinde engeldir. Bu engellere ek olarak ulagim ve nakliye
maliyetlerinin yiliksekligi zaten sinirli pazar payna sahip firmalar i¢in sorunun daha biiyiik goziikkmesi anlamina
gelmektedir.

Aile sirketlerinde girisimci, faaliyetlere dogrudan katilir, genellikle isinde ¢alisanlarla birlikte {iretim yapar ve
hammadde, bankacilik, vergi, sigorta, satin alma ve pazarlama gibi bir¢ok sorumlulugu da iistlenir. Ancak sirket
biiytidiikge, girisimcilerin bireysel sorunlar kisisel olarak ele almalar1 daha da zorlasir. Bunun i¢in girisimciler dncelikle
iiretim siirecindeki ¢aligmalarini ¢aliganlara devrederek, izleme ve daha {iist pozisyonlara katkilarimi artirma gorevini
istlenmelidirler. Baska bir deyisle, sirkette genel bir yonetim roliinii almalidirlar. Ancak aile sirketlerinde genel
yonetimdeki isi bolmek veya bu gorevi profesyonel yoneticilere devretmek ¢ogu zaman tercih edilmez. Girisimcilerin
piyasa bilgilerini toplayamamasi ve degerlendirememesi, nitelikli ¢alisanlari ise almaktan kaginmasi, yetki devretmemesi
ve diger liderlere danismamast, aile igletmelerinde yanlis kararlar esnek yapilarin olusmasimi engellemektedir.[7]

5. Aile isletmelerinde Yénetim Sorunlari Yonetim Sekili

Bir aile sirketinin yonetim yapisindaki karar alma ve yiiriitme organinin 6nemli bir pargast aile iiyelerindedir.
Kiiresellesme, bilgi ekonomisi, bilgi ve iletisim teknolojisindeki hizli degisimler, yeni pazar firsatlar1 ve ekonomik krizler,
giderek karmasiklasan is faaliyetleri ve isletme olgeginin siirekli genislemesi ortaminda, isletmelerin bireysel bilgi ve
becerilerinin eksikligi uyum saglamay1 zorlastirmaktadir. Bunun disinda degisen diinya sartlarinda ortaya ¢ikan yeni
uzmanlik kollartyla, bilginin 6nemli bir deger haline gelmesi, is ve gevre iligkilerinin 6nemi ve organizasyonel yapilarin
karmagsiklig1 nedeniyle isletmede ilave yoneticilere ihtiyag duyulmaktadir. Bir aile sirketinde yonetim tarzi, hedefler,
varsayimlar ve degerler, sahip yoneticisi tarafindan sekillendirilir. Bu nedenle yoneticinin kararliligi ve hirsi, niyet ve
hedefleri, varsayimlari, ahlaki degerleri ve kisilik yapisi isletmenin biiyiimesinde 6nemli rol oynamaktadir.

Bir aile sirketinde tiim yetki ve sorumluluklarin tek bir kiside toplanmasinin avantajlar ve dezavantajlari vardir.
Bu sorunlara ek olarak, kurumsal iglevler daha ¢esitli ve karmasik hale geldiginden yonetici eksikligi de bulunmaktadir.[7]
Bu durumda yoneticilerin, muhasebe, satis, personel yoneticiligi, finans uzmanligi, iiretim teknisyenligi vb. rolleri
iistlenmesi olarak karsimiza gikar. Yoneticiler her zaman bu roller igin gerekli bilgi ve becerilere sahip degildir. s
fonksiyonlarinin gesitliligine ragmen, ¢cogu aile sirketi, yetersiz yoneticiler ve yetki eksikligi nedeniyle basarisizliga veya
bagimsizliginin kaybolmasi riski altindadir.
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6. Kurumsallasma

Kurumsallagma, orgiitsel kavramlar1 kesfetmenin ve orgiitsel degisimi anlamaya c¢alismanin bir yoludur.[8]
Sirketler ¢evreleriyle siirekli etkilesim halindedirler ve gevre kosullarindan etkilenirler. Rekabet kosullarinin artmasi ve
¢evredeki degisimlerle iletisimin hizi, firmalar siirekli degisime zorlamaktadir. Bu degisikliklerin olumsuz etkilerini en
aza indirmek ve sirketin siirdiiriilebilirligini garanti altina almak; Cevreyi kontrol etmek ve sirketin yasal varligim
korumak i¢in dogru ve zamaninda uygulamalarla degisen kosullara hazirlanmak onemlidir. Kurumsallagma, bu
degisiklikleri sistematik bir sekilde ele almanin bir yoludur ve dogru bir sekilde uygulanirsa ¢evresel gereksinimlerin
karsilanmasii saglamaya yardimci olur.

Aile sirketlerinde kurumsallagma, kisiden bagimsiz olarak sirketin siirdiiriilebilir gelismesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Nitelikli personelin hizmet verdigi kurumsal bir ortam yaratmak onemlidir. Firsatlar kagabilir, kurumsal
degerlerin erozyonu sadece sahip yonetici anlayisini koruyacaktir. Dogru adimlarla yapilan kurumsallasma, belirsizligin
yonetimini kolaylastirarak rekabet avantaji saglayabilir. Sirket, is boliimil, personel yonetimi ve diger islemleri
diizenlemelidir. Kendileri yerine sirketler ve tirlinler sunan girisimler kurmak bir zorunluluk haline gelmistir.

Bir kavram olarak profesyonellik, bir kisinin belirli bir disiplinde uzmanlasmasi ve o alanda derin deneyime sahip
olmasi anlamna gelir. Ote yandan profesyonel yonetim, bir meslek olarak yénetsel islerin yiiriitiilmesidir. Bir isin meslek
olarak degerlendirilmesinde su faktorler dikkate alinir:

e Sistematik analiz ve uygulamali arastirmalarla dogrulanan bilgi topluluklar1

e  Mesleki egitimde uzmanlagma ve uygulama becerisi

e Sosyal mesleki ilkelere yonelik sorumluluk

e Oz-yonetim

e Sosyal otoriteye ve uygulama 6zgiirliigii ile sergilenen saygi

e  Meslek iiyeleri arasinda olugan mesleki orgiitlenme

e Nitelikli, lisansli meslek gruplarinin belgelerle mesleki becerinin gdsterilmesi
e Duygularindan ve kendi ¢ikarlarindan arindirilmis rehberlik

e Hizmetleri karsiliginda bir ticret alinmasi

Bir sirkette profesyonel bir idari gérevde bulunmasi gereken bir ¢alisan, maddelerle belirtilen unsurlart anlar ve
isi bir profesyonel gibi yaptigin1 gosterir. Profesyoneller, sirketin kisa vadeli ve uzun vadeli stratejik hedeflerine dayali
yontemler gelistirir. Bu yontemler 1518inda isi yonetirken, performans hedeflerine ulasmak i¢in tiim is faaliyetlerini
yiriitecek etkin operasyonel ve finansal kontrol sistemleri kurar. Sirketi miisterilere, kuruluslara ve sanayi kuruluslarina
kars1 temsil etme sorumlulugu profesyonel yoneticilere aittir.[3] Bir yoneticinin asil amaci isini siirdiirmek olmalidir. Bu
dogrultuda gitmek i¢in mesleki becerilere sahip kigilerin yonetim ekibi olusturmalarn gerekmektedir.
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7. Aile Isletmelerinin Kurumsallasmasi

Kiiresel Aile Sirketi Danismanlar1 (GFBC) tarafindan 2003 yilinda yapilan bir arastirmada Tiirkiye'nin en eski 50
sirketinden yalnizca 3 tanesi basartyla kurumsallagsarak dordiincii kusaga gecebilmiglerdir. Aile sirketlerinin yok olma
nedenleri soyledir:

e %43 kardesler arasi ¢atigma

e %19 miras kavgasi

o %19 aile i¢i anlagsmazliklar

o %14 kardes-yegen-kuzen anlasmazliklart
e %5 aileler aras1 anlagmazliklardir.[6]

Aragtirmanin sonuglarina bakacak olursak, bir aile sirketinin dagilmasinda kardesler arasi veya aile i¢i ¢catismalar
¢ok onemli bir rol oynamaktadir. Aile sirketleri, kurumlarin diizeyi artirilarak nesilden nesile aktarilabilir. Kurumsallasma
ise bir siireg gerektirir.

Bir aile sirketinde kurumsallastirma ihtiyaci genellikle iki sekilde ortaya ¢ikar: Bilylime siirecinde, isler kontrolden
¢itkmaya baslar ve eskisi gibi kontrol edilemez bir noktaya gelir. Bu asamaya "biiytimenin kritik agamasi" denir. Bilyiime
stirecinin farkli agsamalarinda, biiylime asamasindan olgunluk asamasina kadar, biiylimenin kritik agamasina ulasilir. Bu
kritik asama kurumsallasma ihtiyacinmn birinci asamasi olarak adlandirilir. Ikinci asamada ise ¢alismalarin devamlilig:
i¢in aile i¢i ortaklardan ve ¢alisanlardan bu konunun dikkate alinmasi ve aile i¢i ¢alisanlarin, 6zellikle de sahip yoneticinin
kurumsallasmanin gerekliligi konusunda ikna olmasi ile ortaya ¢ikar.

Sirketlerin kurumsallagsma siirecinde {izerlerine diisen gorevleri yerine getirememesi ve alinan danigmanlik
hizmetlerinin kalitesinden dolay1 olumsuz kurumsallagsma deneyimi yasanmasi olasidir. Bu gibi sonuglar kurumsallagma
beklentilerini istenilen diizeye getiremediginde firma kurumsallagsmadan uzaklagsmaya baslar. Bu gibi olumsuz deneyimler
daha sonra da kurumsallagsmaya olumsuz bakilmasina neden olur. Bu olumsuz etki diger benzer firmalarin da
kurumsallagsma konusuna olumsuz gozle bakmasina sebep olur. Bu sorunlara yol agmamak i¢in kurumsallagma siirecinde
su iki nokta vurgulanmalidir:

* Tiim sirketler i¢in gegerli olan tek bir kurumsallagma formiilii yoktur,
* Kuruluslarin yol haritasi su siraya gore diizenlenmistir: kurumsal yap1 ve kurum oncelikleridir.

7.1.  Kurumsallasma Siireci
7.1.1. Damismanhk Hizmeti Alma

Aile sirketleri kendi faaliyet alanlarinda bilgi ve deneyime sahip olmalarina ragmen, ¢ogu zaman yeterli kurumsal
bilgi bulunmamaktadir. Kurumsal faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in danismanlik veya miisavirlik sirketleri ile baglantilidir.
Isletmelerin artan rekabet ortaminda hem ticari faaliyetlerini etkili ve verimli yiiriitmesi hem de basta kurumsallasma
faaliyetleri olmak iizere; yonetim, finans, hukuk, satis gibi farkli uzmanlik konularinda diinyadaki giincel bilgiye dogru
zamanda ve hizda sahip olmasi beklenemez. Bu eksikligi gidermenin yolu dogru ve etkili bir danigmanlik hizmeti alimidir.
Burada en biiyiik etmen, danismanlik hizmeti ile yapilan tespitlere uygun faaliyetlere gegilmesinde zorlanilmasi,
aligkanliklarin birakilamamasidir. Burada kisisel nedenler devreye girer. Ortakli yapilarda hisse orani fazla olan iiye, giicii
elinde tutmaktan vazgegmek istememesi, alinan kararlarin kisisel goriisleriyle uyusmamasi, mevcut diizende de islerin
bir sekilde yiiriitiilebilmesi fakat uzun vadede dogabilecek sorunlarin 6n goriilememesi, igletmelerin alman hizmetten
yeterince istifade etmesine engel olur.
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Aile sirketinin duygusal ve kapali bir yapiya sahip olmasi, mevcut sorunlarmin fark edilmesini ve bu sorunlar1 disa
acarak ¢ozlim arayislarini geciktirmektedir. Aile baglar1 ve isletme sahipligi yapilar ile ilgili sorunlar ayrica ele
almmaktadir. Sonug¢ arayan ve ig basarili oldugunda danismaya karar veren bir aile sirketinde, alinan hizmetin
beklentilerindeki degisiklikleri gérmek istiyorsaniz, asamali bir degisim siireci olarak kurumsallagma sirkette sabir
eksikligine neden olabilir ve siireci olumsuz etkileyebilir. Verilen damsmanlik hizmeti bu duygusal ve psikolojik zorluklar
ve beklentilerle bas edebilirse istenilen sonuglara ulasilacaktir.

7.1.2. Mevcut Durum Analizi

Kurumsallagma arastirmasinda dncelikle bir sirketin mevcut durumu analiz edilir. Analiz, bir seyin pargalarina
ayrilarak yalinlastirilmasi, bilesenlerinin ve 06gelerinin bulunmasidir. Analizde bilinmeyen seyler bilinenlerle
karsilastirilir, parcalar arasi iliskiler ortaya ¢ikarilir ve yeniden birlestirilerek bir biitiin haline getirilir. Veriler, yalnizca
baglam i¢inde analiz edildiginde ve degerlendirildiginde bilgi haline gelir. Bir baglamda anlam ifade etmeyen ifadeler,
bagka bir baglamda anlamli olabilir. Dogru verileri toplamak ve dogru baglamda yorumlamak ¢6ziim bulmak igin
onemlidir. Sistemin yapisinin nasil uygun davranisa yol agtigina bagh olarak nedensel analiz yoluyla sorunun nedenini
sorar. Dolayisiyla biiyiik resme bakildiginda, sorunu olusturan entelektiiel modeller sorgulanir, verilerle ¢alisilir, sosyal
iligkiler gelistirilir ve birlikte diisiinerek hareket edebileceginiz igin bu durum sonuca dogrudan etki eder.

Durum genellikle iki sekilde analiz edilir. ilk olarak, konuyu yiiriiten profesyonel danisman veya galisan,
yoneticiler ve igletme sahipleri ile goriiserek, yazili olarak ve ¢alisanin ahlakinda buldugu tiim olumlu ve olumsuz bilgi
ve yorumlari dinleyerek yazili olmayan verileri toplar. ikincisi, yoneticilerin ve girisimcilerin katilimiyla, isletmenin
giiclii ve zayif yonlerini, firsatlarini ve tehditlerini belirlemek i¢in bir SWOT analizi yapilir. Her iki yontem birlikte
kullanilabilir. Toplanan bilgi ve verilere dayanarak sirket i¢in bir yol haritas ¢izilir. Bu haritada kurumlar, kurumsal
yapiya uygun konu ve ihtiyaglar onceliklendirilerek giincellenmelidir. Tiim sistemi bir kerede degistirmek yorucu
olabileceginden, degisiklikler kademeli gegisler kullanilarak baslatilir. Ise uyarlanmasi kolay bir temayla baslamak, gecisi
daha az yorucu hale getirebilir. Kurumsallagma, dikkatle planlanmasi, diizenlenmesi ve uygulanmasi gereken hassas bir
stiregtir.

7.1.3. Aile Anayasas1 Hazirlama

Aile anayasalarimin hazirlanmasi, ailenin kurumsallagmasinda dnemli bir rol oynamaktadir. Aile anayasasi, bir
sirketteki aile iiyelerinin is ve aile iliskilerini ve diger kan baglarmi diizenleyen bir s6zlesme veya belgedir. S6zlesme
kelimesi, hukuki etkisini degil, anlamin1 ifade eder. Aile anayasasi, aile sirketinin devamliliginda ve gelecek nesillere
aktarilan igletme yapisinin biitlinliigiinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Yonetim yapisini, aile ve isletmenin temel ilkelerini, yonetim sisteminin isleyisini, miras ve miras iliskisini, aile
iiyelerinin yonetimde iligkisini, evlilik, bosanma ve diger tartismali konulan diizenlemek, ailenin bilesimini netlestirmek
ve herkesin bu kurallara saygi duymasini saglamak. Bu belge ile devamliliginin temellerini atmak miimkiindiir. Aile
anayasasl, kosullar, aile iiyelerinin nasil islev gorecekleri ve nasil terfi edecekleri gibi ayrmtilar1 belirler. Isletmeye
disaridan dahil olacak yeni kisilerin hangi sartlarda ve ne sekilde sisteme dahil olacaklart netlestirilir. Boylece gelecek
kusaklarin sebep olacagi catismalarin dniine gegilmis, isletmenin siirekliligi saglanmis olur.
7.1.3.1. Aile Anayasas1 Avantajlar
Aile anayasasi olugturmanin avantajlarini genis basliklar altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar:

e Aile bireylerine yon vererek rehberlik gorevi iistlenir
e Aile igi iletisimi kuvvetlendirir

e Temel aile degerlerinin kusaktan kusaga aktarilmasini saglar
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e Isbirligi ve yardimlasmay1 tesvik eder

e  Sinerji yaratir

e  Tarafsizdir, giiven iklimi olusturur

e Ust kademe yoneticilerin isletme olanaklarindan sadece kendi lehlerine olacak sekilde yararlanmalarini engeller
e Isletme ici iliskileri saglikli kilar ve destekler

e Aile ve isletme Onceliklerini netlestirir

e Ailenin kararliligini ortaya koyar ve bu kararliligin nedenini agiklar
e Adalet duygusu yaratir

e Isletme performansini arttirir

e Calisan tatmini i¢in uygun ortam saglar

e  Aile sadakatini arttirir

e Aile duygularim gii¢lendirir

Bu avantajlarin yaninda esnek olmamasi, fikir birligini saglamakta zorlanilmasi ve hazirlanmasinin zaman almasi
birer dezavantaj olarak literatiirde gosterilir. Aile Anayasasinin esnek olmama sorunu, anayasamn belli donemlerde
gozden gegirilerek ve revize edilmesi ile asilir. Aslinda ulusal anayasalar da gerekli kosullar saglandiginda goézden
gecirilir ve yenilenir. Degismez temel elemani ilk basta dogru bir sekilde tanimlamak ve degistirmemek 6nemlidir. Bir
aile sozlesmesinin gelistirilmesi, sirketin ilgili tiim boliimlerinin katilimryla 2-3 toplant1 yapilarak 2-3 aylik siiregte
gergeklesebilir. Ancak bu siirenin veya daha fazlasinin bu aragtirmaya olumsuz bir etkisi oldugu diisiiniilmemelidir. Bu,
sirketin siirekliliginin temelini olusturur.

8. Aile Isletmelerinde Kurum I¢i Egitim Sorunlari

Sahip yoneticilerin egitim diizeylerinin iyilestirilmesi ve profesyonel yoneticilerin ige alinmasi asamasinda;
yonetim konusunda deneyimleriyle hareket ettikleri ve mesleki anlamda profesyonel yoneticilik egitimi almadiklar
gozlenmektedir. Aslinda bu sirketlerde profesyonel yonetim ydntemlerinin baskin olmadigi, ¢iinkii sorunlar sadece
pazarlama yontemlerinde gormelerinden kaynaklanmaktadir. Bunun bir sonucu olarak da alisilagelmis yonetim tarzi
devam ettirilmeye ¢alisilmakta ve birgok firsat degerlendirilememektedir. Tam aksine biiyiimek isteniyorsa profesyonel
yonetim destegi alinmali ve firsatlar yakalanarak biiylimenin 6nii acilip iyi bir yoénetim ekibi olusturulmalidir.

Yoneticilerin kendileri i¢in egitime karst gosterdigi direng, c¢alisanlariin 6zellikle de aile disindan gelen
calisanlarin egitim almalarina dair diisiinceleri daha da direncli hale getirir. Bunun sebepleri arasinda isletmeye verecegi
maddi kiilfetin yan sira, egitimi gereksiz gdrmesi her seyi ben yapryorum zaten diisiincesi vardir. Bunlarin disinda aile
disindan gelen ¢alisanin nasil olsa bir giin gidecegi diisiincesi de bu konuda gosterilen direngleri artirmaktadir.
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9. Sonu¢

Aile isletmeleri iilke ekonomimizde ve kiiresel ekonomide ¢ok 6nemli bir yer tutmaktadir. Aile isletmelerinin
ekonomideki orant gbz Oniine alindiginda, sorunlarindan kurtulmak ve diizenli ¢aligmalarimi saglamanin 6nemi ortaya
¢ikmaktadir. Bu isletmelerin dikkatle incelenmesi, etkili bir sekilde, aile sirketlerinin karsilastigi sorunlar ¢6ziime
ulastirilarak faaliyetlerinin etkili bicimde yerine getirmeleri saglanmalidir.

Kusaklar aras1 ¢atigsmalar, demografik sorunlar, rol ¢atigmalari, eski aligkanliklar, gelecek planlamasi eksikligi,
gii¢ miicadeleleri, dedikodu, profesyonellesmeye olan direng, kurumsallasamama gibi konular ¢6ziilmesi gereken konular
arasinda sayilabilir. Tiim bu sorunlar aile isletmelerinin etkinligini ve iiretkenligini azaltmaktadir.

Biiyiiyen bir isletme kacinilmaz olarak bir¢ok problemle karsilasir. Ornegin, is boliimii, denetim alani, yetki devri,
finans yonetimi, planlama, merkezilesme derecesi gibi alanlarla ilgili sorunlar, biiyiimenin basarisinda ve devaminda
belirleyici rol oynarlar. Ciinkii, biiylime bir degisim olayidir ve bu degisimle ortaya ¢ikan yeni sartlara uyum gerekir.
Ancak, yonetimin ve yapinin dolaysiyla da isletmede ¢alisanlarin gereken hizda da bu uyumu saglayamamasi sorunlarin
temelini olusturur.

Onemli olan temel husus, sadece stratejilerin gerektirdigi yapiy1 kurmak igin degisim degil, ayn1 zamanda, birlikte
calisan kisilerin amaglarini ve umutlarim da géz 6niinde bulunduran bir yapinin olugturulabilmesidir. Bu ¢ergevede, insan
giiclinii tesvik, ozellikle de biiylime ve degisim konusunda bilgilendirme ile direnmeyi 6nleme, yoneticileri eski ve
kaliplagmis diisiincelerden kurtararak, yeni bir zaman boyutunda diisiinmelerini 6gretecek, egitim ¢alismalart, isletmelerin
biiylirken karsilasacagi sorunlar azaltacaktir.
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