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DANISMANLIK ISLETMELERININ ISLEVLERI VE AILE
ISLETMELERINE KATKILARI

OZET

Aile isletmesi, ¢ogu zaman ailenin ge¢imini saglayan olusumdur. Aile sirketlerinde, aile
tivelerinin beceri ve yetenekleri ne olursa olsun kendilerinden yiiksek beklentileri vardir. Bu hem sirket
hem de aile i¢in tehlikeli bir adimdir. Bu nedenle sirketin ihtiya¢ duydugu isgiiciiniin niteliginin ve aile
bireylerinin niteliklerinin uygun olup olmadiginin kontrol edilmesi gerekmektedir. Aile tiyeleri hirs, is

hedefleri ve beklentileri konusunda kendilerini egitmelidirler.

Aile sirketinde ekonomik ihtiyaclara 6z kaynaklarla katilmak, hizli kararlar almak ve aileyi
tanimalk, aile sirketinin sosyal destege sahip olmasina sebep olmaktadir. Yonetimde seyrek degisiklikler,
istikrarli politikalar, yonetimde aile iiyelerinin uyum ve destegi, tiim ailenin ise odaklanmasi, amag ve
hedeflerin birbirine baglanmasi, kiiltiirel degerler ve ahlakin uyumu giiclii noktalar olarak kabul
edilebilir. Bir aile sirketinin acik kiiltiirel altyapisi, isi bir nesilden digerine aktarmada biiyiik bir avantaj

olarak goriilebilir.

Aile sirketinde tiim yetki ve sorumluluklarin tek bir kiside toplanmasinin dezavantajlar1 da vardir.
Kurumsal iglevler daha cgesitli ve karmasik hale geldiginden yénetici eksiklikleri bulunmur. Bu durumda
yoneticiler, muhasebe, satis, personel yoneticiligi, finans, iiretim teknisyenleri vb. rolleri tistlenmeye

¢alisir. Bircok yonetici bu rollerin hepsi i¢in gerekli bilgi ve becerilere sahip olamaz.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, kurumsallasma, planlama, karar alma stregleri, insan kaynaklar.




1. GIiRiS

Yonetim, insan ve diger kaynaklarin optimal kombinasyonu yoluyla organizasyonel hedeflere
verimli ve etkili bir bicimde ulasma asamasidir. Bu baglamda yonetim, insan giicii, sermaye, teknik
ekipman vb. orgiitsel hedeflere ulasmak igin orgiitsel kaynaklar olarak orgiitsel kaynaklann etkin
koordinasyonudur (Ozgener, 2003). Krizler ve degisimler, ¢alisma hayatinda sik¢a karsilasilan
unsurlardir. Bu nedenle, herhangi bir kurulusun basarisi, dogru yonetimine baghdir.Kar amagh olsun
yada olmasmn , kuruluslara stratejik bir perspektiften bakmak esastir. Cilinkii her érgiitiin ekonomik
sistemde ciddi birde rolii vardir. Yonetim aslinda basit bir hareket olarak degilde, stratejik bir karar

verme siireci olarak goriilmelidir.

Liderlik agisindan bakildiginda, yonetenler igin tig tiir liderlik vardir: aile liderligi, siyasi liderlik
ve profesyonel liderlik (Kocel, 2003). isletme yonetiminde aile yonetimi, ana siyasi karar alma organi
ve miilkiyetin hiyerarsik yapisinin belirli bir ailenin {iyelerinden olusmasiyla ortaya cikar. Aile
yonetiminin temel o6zelliinden biride belirli aile iiyelerinin ve akrabalarmm st yonetimde
bulunabilmeleridir. Burada aile igletmelerinin basarisinda yoneticilerin dnemli ve aktif bir rol oynamasi
gerektigi goriilmektedir. Giinliik hayattada onemli bir yer alan aile isletmesinde, duygusal iliskilerin
hakim oldugu aile sistemler ile akilc1 ilkelerin hakim oldugu yonetim sisteminin biraraya gelmesinden
kaynaklanan gatisma, aile sirketlerinin karsilastifi en biiylik sorunlardan biridir. Bu sorun sonunda
isletmeyi dagilmaya gotiirecek siddette sorunlara yol acar (Uluyol,2004). ilk zamanlarda aile bireyleri
arasindaki ¢ok yonlii isbirligi isin basarisinda rol oynarken, sonraki yillarda is biiyiimeye basladik¢a bu
iligkilerde sorunlar bas géstermeye ve yonetimdeki basarinin azalmasiyla iliskiler de karmasiklasmaya

baglar.

Aile sirketlerindeki gatismalar genellikle duygusal ¢atismalardir. Aile bireylerinin is ve aile
hayatinda bir arada bulunmasi, kiskanglik, birbirini ¢gekememe ve kardesler arasi entrikalar bu duygusal
birlikteliklerin yaygin oldugu sirketlerin giinliik isleri haline gelmektedir (Yazicioglu, 1999). Ofke,
kiiskiinliik, rekabet, kiskan¢clik ve mevcut anlagmazliklar , aile tiyelerininde davrams ve diistinceleri
etkilenerek isle ilgili konular da kendini gosteren ve sirkete fayda saglayacak kararlanin alinmasina

katilima yol agabilen zayif iletisimin sonucudur (Andic, vd. 2008).

Aile sirketlerini diger sirketlerden ayr tutan belki de en 6nemli 6zellik, aile isletmeleri ile ticari
isletmelerin genellikle karistirilmasidir. Yonetimdeki bu ¢atisma, sirketin gelisimi ve yonetimi icin
sorunlara yol agar. Aile isletmelerinin miilkiyet, aile ve ydnetim olmak {izere {i¢ boyutunu igeren figlii
yapisi, bu drgiitlerde ¢atismalar ve uyumsuzluklar yaratmaktadir. Ayrica, aile ve isletme olmak {izere
iki bilegenden olusan karmasik aile girketi sistemi, ailedeki insanlarin hem ailenin hem de igin bir pargasi

olmasi, ¢atisma potansiyeli yaratmaktadir. Her sistemin kendi kurallart ve gereksinimleri vardir. Bu




baglamda, ¢atisma yonetimi kritik bir konu olarak goriinmektedir. Aile sirketlerinde ¢atigmalar kotii
yonetildiginde organizasyonda stres, zayiflik, belirsizlik ve zayif iletisim yaratarak bireysel
motivasyonu, verimlilii ve lretkenligi azaltabilir. Uygun sekilde ydnetilen catisma, degisime,
organizasyonel ve bireysel gelisime elverisli bir organizasyonel iklime yol agabilir. Bu amagla sirketler,
catismanin daha iyl yonetilmesini ve optimal diizeyde siirdiiriilmesini saglayan faaliyetlere ve

stratejilere bagvururlar (Aykan, 2008).

2. AILE iISLETMELERININ OZELLIKLERI

Aile isletmesi, akrabalik bagi olan kisilerin ekonomik bir birlikteligi, mal ve hizmet iiretmek
amaciyla gelistirdikleri bir organizasyondur. (Giiles, H vd. 2013) Aile sirketleri ile ilgili olarak miilkiyet
yapisina, caligan baglantilarina, yonetsel baskinliga, alt sistem etkilesimlerine, siireklilie ve

girisimeilige dayali rumuz tanimlar asagida yer almaktadir.

Aile sirketlerinin siradan isletmelerde bazi 6zellikleri ayirt edici olarak dnem kazanmistir. Ayni
aileden iki kusak bir arada galigir, ayni kisi sirketi kurarak yonetir, hemen hemen her sey kurucunun
kuralma baghdir, kan akrabalarina dncelik verir ve kurucunun sirketini elinde tutar. Onemli olan onu
gelecek nesillere aktarmaktir. (iclal A, 2016) 2017 verilerine gire Tiirkiye'deki yaklasik 700.000 sirketin
695.000' (0,28) kiiciik, 4.000'1 orta (%0.57) ve 1.000'i biiyiik (%0.1 ). Ne var ki Tiirkiye'de kurulan bu

sirketlerin ¢ogu sistematik bir planlama ve yapidan yoksundur ve bu sirketlerin ¢ogu aile sirketidir.

Is diinyasimin temel itici giicii olan aile igletmeleri, istihdama, ekonomiye ve hatta sosyal hayata
katki saglamalan nedeniyle tiim iilkeler igin biiyiik sosyal ve ekonomik dneme sahiptir. Aile sirketleri
calismalan 1950'1 yillara dayanmakla birlikte 19901 yillardan itibaren isletme literatiiriine kavramsal
olarak ayri bir disiplin olarak kabul edilmektedir. Aile sirketlerinin yapisini ve sorunlarini tartisarak, bu
konuda toplantilar diizenlenmekte ve kitaplar yazilmaktadir. Ulkemizde aile igletmeleri milli gelirin

%35'ini, ihracatin %5'ini ve istihdamin %3'linii saglamaktadir (Paksoy, M, 2014)

3. AILENIN ISLETME UZERINE ETKISI

Aile etkisi kavram, ailenin karar alma iizerindeki etkisini ifade etmektedir. Uyelerin karar verme
tizerinde bir aile etkisi varsa, bir is etkisi de olmaktadir. Bu kavram ile ilgili en énemli soru ise, ailelerin
etkilerinin nasil olustugu ve igin hangi ydnlerinin onu etkiledigidir. Bir diger énemli husus, aile

tizerindeki etkinin olasi siddeti, yani aile iizerindeki etkidir.




Aile isletmeleri ¢alismalarinda aile igletmesi yonetiminde dikkat edilmesi gereken hususlar su
sekildedir (Aydemir, 2004):
e Aile disindaki ¢alisanlarin siirekli izlenmesinin saglanmasi, ailenin yeniliklere ve degisime agik
olmasini saglayacak sistemlerin varhgi,
e Kidem, performans ve liyakatin aile ici ve aile dis1 bireylere gore degisiklik gostermemesi,
e Aile konularinin is konularindan tamamen ayrilmasi Isin buna gére planlanmasi ve ydnetimin
bunlar1 gz 6niinde bulundurmast,
e Aile disi ¢alisanlara is atamasi yapilirken tecriibenin baz alinmasi,
e (Calisgan ahmlannda isin gereklerine uygun kisilerin secilmesi aile i¢i kisilerin sirf bu
yonlerinden dolayi kabul edilmemesi,
Benzer sekilde ayni ¢caligmanin sonuglarina gore aile sirket yonetiminin basarisi ile ilgili bes temel
soru su sekildedir (Aydemir, 2004 ).
1. Birimler arasinda diizenli bir igbirligi ve iletisimin olmasi1
2. Firmanin 6zgiin kimligine sahip olmasi,
3. Calisgan alimlarinda isgiici gereksinimlerini karsilayan se¢me ve atama sistemine sahip
olunmasi,
4. Stratejik planlama,

5. Sirketin kurumsallastinilmasi.

Aile sirketi kurmanin en biiyiik avantaji, isletmenin miilkiyet ve yonetim haklarnnm tek kiside
toplanmasidir. Bir aile sirketinde miilkiyet ve yonetimin ayni ellerde toplanmasi, sirketin kurulusu ve
gelisimi sirasinda 6nemli bir durumdur. Ancak biiyiime belirli bir asamaya ulastiginda, sirketin sahipligi
ve sirket yonetimi tek elde olmaya devam ediyor bu da isletme yOnetiminin profesyonellesmesini
zorlastirtyor. Bunun dezavantaji isletme sahipligi ve yonetimi farkl roller ve sorumluluklar gerektirir.

Ozellikle biiyiidiikge, sahiplik ve gdzetim rollerinin sorumluluklar bakimindan ayrilmasidir.

Bir isletmenin basaris1 ve performansi igin rollerin ayrismasi kritik oneme sahiptir. Bir aile
isletmesi yiirlitmek s6z konusu oldugunda, isin asamasi ve yoneticinin yonetim tarzi énemli hususlardir.
Sirketin yagsam evresi ve kurucularin tarzi, sirketin miilkiyeti ve yoOnetiminin birlesmesini veya
ayrilmasim etkiler. Sirketin ilk glinlerinde yonetim ve miilkiyet islevleri biiyiik dl¢iide merkezilesir.
Kurucular, esasen bir yoneticinin islevleri olan orgiitleme, yiiriitme, planlama. koordinasyon ve kontrol
faaliyetlerinide tek baslarna yiiriitiirler. Bu faaliyetlerinde yiiriitiilmesin de, kararlar1 sadece sirket

sahipleri verdigi igin sirketin isleyisi kurumsallastinlamaz veya ertelenemez.




4., AILE iSLETMELERINDE BUYUME SORUNLARI

Biiylime, bir sirketin yapisim olusturan fiziksel ve beseri unsurlarda belirli bir dl¢ekte meydana
gelen nicel ve nitel degisim ve gelismeler olarakta tanimlanabilir. Biiylime siireclerinde aile isletmesi
bircok sorunlar ile karsilasma durumu sézkonusudur. Aile sirketlerinin biiylime yonleri aile sirketlerinin
yonetimi diisiiniildiigiinde en 6nemli konulardan biri, aile sirketlerinin siirekli biiyiime arzusundan
etkilenmesidir. Kurucu, isini miimkiin olan en kisa siirede baslatmak istemektedir. Giintimiiz de
uluslararasi ekonomik, kiiresel rekabet, entegrasyon ve bilgi teknolojilerinin hizla gelismesi, basar1 ve

hizl1 bir biiyiime isteyen sirketleri kalic1 bir dinamigin pargas1 olmaya zorlamaktadir.

Gelismekte olan bir ekonomi de biiytimek, basarih ve saglikli bir is i¢in olagan bir siirectir.Cogu
sirket faaliyetlerine kii¢iik isletmeler olarak baslar ve zaman igerisinde gesitli ademelerden gecerek
belirli bir biiyiikliigede ulasir. ( Kocel vd. 1993:9 ). Biiyiime, diisiik maliyetli tiretim seviyelerinde
stirdiiriilmelidir. Birgok girisimeli, islerine bagladiklan giinden itibaren biiyiime konusunda heyecanhdir.
Bu girisimeilerin temel amaci biiylimedir. Buna karsinda, kendilerince mantikli sebeplere dayanarak
stirecler boyunca kiigiik kalmak isteyen girisimeiler ve isletmelerede rastlanilmaktadir (Akin,1995:17-
23).

Aile sirketi baglammin da kagimilmaz bir biiyiime siirecin de, sirketlerin biiylime planlarinin
olmamasi, nitelikli personel ve yerel girisimcilerin deneyimsiz olmasi, yonetici eksikligi ve yeni is
kosullar1 hakkinda yeterli bilgivede sahip olmamasi, yiiksek isletme maliyetleri, sermaye, diisiik satislar,
depolama sorunlari, talep toplama zorlugu, verimsiz galisma, hepsinden 6nemlisi yanlis sube yeri gibi
sorunlar biiyiimenin oniinde engeldir. Bu engellere ek olarak ulasim ve nakliye maliyetlerinin yiiksekligi

zaten sinirli pazar payina sahip firmalar igin sorunun daha biiyiik gdziikmesin anlamina gelmektedir.

Aile sirketlerinde girisimei, faaliyetlere dogrudan katilir, genellikle isinde ¢alisanlarla birlikte
tiretim yapar ve hammadde, bankacilik, vergi sigortasi, satin alma ve pazarlama gibi bir cok sorumlulugu
da tistlenir. Ancak sirket biiytidiikge, girisimeilerin bireysel sorunlari kigisel olarak ele almalar1 daha da
zorlasir. Bunun igin girisimciler oncelikle iiretim siirecindeki galismalarim ¢alisanlara devrederek,
izleme ve daha iist pozisyonlara katkilarini artirma gérevini tistlenmelidirler. Bagka bir deyisle, sirkette
genel bir yonetim roliinii almahldirlar. Ancak aile sirketlerinde genel yonetimdeki isi bélmek veya bu
gorevi profesyonel yoneticilere devretmek ¢ogu zaman tercih edilmez. Girisimcilerin piyasa bilgilerini
toplayamamasi ve degerlendirememesi, nitelikli c¢alisanlar1 ise almaktan kagmilmasi, vyetki
devredilmemesi ve diger liderlere danismamasi, esnek yapilarin ve aile isletmelerin de yanhs kararlari

olusmasim engellemektedir (Borii, 1997: 177).




5. AILE iSLETMELERINDE YONETIM SORUNLARI YONETIM SEKLi

Bir aile girketinin yonetim yapisindaki karar alma ve yiiriitme organinin énemli bir pargas: aile
tiyelerindedir. Kiiresellesme, bilgi ekonomisi, bilgi ve iletisim teknolojisindeki hizli degisimler, yeni
pazar firsatlar1 ve ekonomik krizler, giderek karmasiklagan is faaliyetleri ve isletme 6l¢eginin siirekli
geniglemesi ortammda, isletmelerin bireysel bilgi ve becerilerinin eksikligi uyum saglamay1
zorlastirmaktadir. Bunun disinda de@isen diinya sartlarinda ortaya ¢ikan yeni uzmanlik kollanyla,
bilginin 6nemli bir deger haline gelmesi, is ve cevre iliskilerinin 6nemi ve organizasyonel yapilarin
karmasiklig1 nedeniyle isletmede ilave ydneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bir aile sirketinde ydnetim
tarzi, hedefler, varsayinlar ve degerler, sahip yoOneticisi tarafindan sekillendirilir. Bu nedenle
yoneticininde kararliligi ve hirsida, niyet ve hedefleri, ahlaki degerleri, kisilik yapisi ve varsayimlari

isletmelerin biiyiimesin de dnemli rol oynamaktadir.

Bir aile sirketinde tiim yetki ve sorumluluklarinda tek bir kisi de toplanmalarinin dezavantajlan
ve avantajlari vardir. Bu sorunlara ek olarak, kurumsal iglevler daha gesitli ve karmasik hale geldiginden
yonetici eksikligi de bulunmaktadir ( Borii, 1997-177 ). Bu durum da yoneticilerin, muhasebe, satis .
personel yoneticiligi, finans uzmanlig, iiretim teknisyenligi vb. rolleri {istlenmesi olarak karsimiza
gikar. Yoneticiler her zaman bu roller igin gerekli bilgi ve becerilere sahip degildir. Is fonksiyonlarinm
¢esitliligine ragmen, gogu aile sirketi, yetersiz yoneticiler ve yetki eksikligi nedeniyle bagarisizliga veya

bagimsizliginin kaybolmasi riski altindadir.

6. KURUMSALLASMA

Kurumsallagma, orgiitsel kavramlan kegfetmenin ve orgiitsel degisimi anlamaya ¢alismanin bir
yoludur (Boonsi Frank ve Lars Strannegard ,2000). Sirketler ¢evreleriyle siirekli etkilesim halindedirler
ve ¢evre kosullanindan etkilenirler. Rekabet kosullarinin artmasi ve ¢evredeki degisimlerle iletisimin
hiz1, firmalan devamli degisime zorlamaktadir.Bu degisikliklerin olumsuz etkilerinide enaza indirmek
ve sirketin stirdtrilebilirliginide garanti altina almak; ¢evreyi kontrol etmek ve sirketin yasal varh@im
korumak icin dogru ve zamaninda uygulamalarla degisen kosullara hazirlanmak ©Onemlidir.
Kurumsallagma bu degisiklikleri sistematik bir sekil de ele almanin bir yoludur ve diizgiin bir sekilde

uygulanirsa ¢evresel gereksinimlerin kargilanmasini saglamaya yardimer olur.

Aile sirketlerinde kurumsallasma, kisiden bagimsiz olarak sirketin siirdiiriilebilir gelismesinde
onemli bir rol oynamalidir. Ciinkii nitelikli personelin hizmet verdigi kurumsal bir ortam yaratmak
onemlidir. Firsatlar kacabilir, kurumsal degerlerin erozyonu sadece sahip yOnetici anlayisim
koruyacaktir. Dogru adimlarla yapilan kurumsallagsma, belirsizligin yonetimini kolaylastirarak rekabet
avantaji saglayabilir. Sirket, is boliimii, personel yénetimi ve diger islemleri diizenlemelidir. Kendileri

yerine sirketler ve firlinler sunan girisimeiler kurmak bir zorunluluk haline gelmistir.




Bir kavram olarak profesyonellik, bir kisinin belirli bir disiplinde uzmanlasmasi ve o alanda derin
deneyime sahip olmasi anlamina gelir. Ote yandan profesyonel yinetim, bir meslek olarak yonetsel

1
islerin yiiriitiillmesidir. Bir isin meslek olarak degerlendirilmesin de su faktorler dikkate alinir;

e Sistematik analiz ve uygulamali aragtirmalarla dogrulanan bilgi topluluklar

e Meslekide egitimde uzmanlasma ve uygulama becerisi

e Sosyal mesleki ilkelere yonelik sorumluluk

o  Oz-yénetim

e Sosyal otoriteye ve uygulama 6zgiirliigii ile sergilenen sayg1

e Meslek iiyeleri aralarinda olusan mesleki orgiitlenme

e Nitelikli, lisansli meslek gruplarinin belgelerle mesleki becerinin gdsterilmesi

e Duygularindan ve kendi ¢ikarlanindan arindirilmis rehberlik

e Hizmetleri karsih@inda bir ticret alinmasi

Bir sirkette profesyonel bir idari gérevde bulunmasi gereken bir ¢alisan, maddelerle belirtilen

unsurlar anlar ve isi bir profesyonel gibi yaptigin gosterir. Profesyoneller, sirketin kisa vadeli ve uzun
vadeli stratejik hedeflerine dayal yontemler gelistirir. Bu yontemler 1s13inda isi yonetirken, performans
hedeflerine ulagmak igin tiim is faaliyetlerini yiiriitecek etkin operasyonel ve finansal kontrol sistemleri
kurar. Sirketi miisterilere, kuruluslara ve sanayi kuruluslarina karsi temsil etme sorumlulugu profesyonel

yOneticilere aittir (Argiiden, Y, 2007). Bir ydneticinin asil amaci isini slirdiirmek olmalidir. Bu

dogrultuda gitmek i¢in mesleki becerilere sahip kisilerin yonetim ekibi olusturmalan gerekmektedir.

7. AILE iSLETMELERININ KURUMSALLASMASI

Kiiresel Aile Sirketi Danismanlan (GFBC) tarafindan 2003 senesinde yapilan bir arastirma da
Tiirkiyenin en eski 50 sirketinden yalmzca 3 tanesi basariyla kurumsallagarak dordiinei kusaga

gecebilmislerdir. aile sirketlerinin yok olma nedenleri soyledir:

. ‘%g kardesler arasi ¢atisma

® %19 miras kavgas

e 919 aile ici anlagmazliklar

e %14 kardes-yegen-kuzen anlagmazliklar

e %S5 aileler aras1 anlasmazliklardir. (Birincioglu, N, Acuner, T, 2015)




Aragtirmanin sonuglarina bakacak olursak, bir aile sirketinin dagilmasinda kardesler aras1 veya
aile i¢i catismalar ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Aile sirketleri, kurumlarin diizeyi artirilarak nesilden

nesile aktarilabilir, Kurumsallasma ise bir siireg gerektirir.

Bir aile sirketinde kurumsallagtirma ihtiyaci genellikle iki sekilde ortaya ¢ikar: Biiyiime
stirecinde, igler kontrolden ¢ikmaya baslar ve eskisi gibi kontrol edilemez bir noktaya gelir.Bu
asamayada "biiylimenin kritik asamasi” denir, Biiylime sirecinin farkli asamalarinda, biiylime
asamasindan olgunluk asamasina kadar, biiylimenin kritik asamasmna ulasilir. Bu kritik asama
kurumsallasma ihtiyacimn birinci asamasi olarak adlandinhr. ikinci asamada ise calismalarm
devamliligi i¢in aile i¢i ortaklardan ve ¢alisanlardan bu konunun dikkate alinmasi ve aile i¢i ¢alisanlarin,
ozellikle de sahip yoneticinin kurumsallagmanin gerekliligi konusunda ikna olmasi ile ortaya gikar.

Sirketlerin kurumsallasma siirecinde iizerlerine diisen gorevleri yerine getirememesi ve alinan
danismanlik hizmetlerinin kalitesinden dolay1 olumsuz kurumsallasma deneyimi yasanmasi olasidir. Bu
gibi sonuglar kurumsallasma beklentilerini istenilen diizeye getiremediginde firma kurumsallagsmadan
uzaklasmaya baslar. Bu gibi olumsuz deneyimler daha sonra da kurumsallasmaya olumsuz bakilmasina
den olur. Bu olumsuz etki diger benzer firmalarn da kurumsallasma konusuna olumsuz gozle
bakmasina sebep olur. Bu sorunlara yol agmamak i¢in kurumsallasma siirecinde su iki nokta
vurgulanmahdir:

* Tiim sirketler i¢in gecerli olan tek bir kurumsallasma formiilii yoktur

» Kuruluslar i¢in yol haritasi su siraya gore diizenlenmistir: kurumsal yap1 ve kurumun éncelikleri

7.1. Kurumsallasma Siireci

Aile isletmeleri kurumsallasma siirecinde asagidaki konularla ilgilenmektedir.

1
7.1.1. Damsmanhk Hizmeti Alma

Adile sirketleri kendi faaliyet alanlarinda bilgi ve deneyime sahip olmalarina ragmen, ¢ogu zaman
yeterli kurumsal bilgi bulunamamaktadir. Kurumsal faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in damismanhk veya
miisavirlik sirketleri ile baglantihdir. isletmelerde arﬁakta olan rekabet ortamlarinda hem ticari
faaliyetlerinide verimli ve etkili yiiriitebilmesi hemde basta kurumsallasma faaliyetleri olmak iizere
satis. yonetim, hulak, finans gibi farkli uzmanhk konularin da diinya da ki giincel bilgiyede dogru
zaman ve hiz daughip olmas1 beklegmemelidir.Bu eksikligi gidermenin yolu dogru ve etkili bir
danismanlik hizmeti alimidir.Bura da en biiyiik etmen ise damsmanlik hizmetiyle yapilan tespitlere
uygun faaliyetlere gecilmesin de zorlanilmasi, aligkanliklarin birakilamamasidir.Bura da kisisel

nedenler devreye girer. Ortak yapilar da hisse oranlar1 fazla olan iiyeler, giicii ellerinde tutmaktan

vazgecmek istemedikleri icin alman kararlannda goriislerinindee uyusmamasi durumu meveut




diizendede islerin bir sekilde yiiriitiilmesi fakat uzun vade de dogabilecek sorunlarinda én gériilememe

durumu isletmelere alinan hizmetten yeterince istifade etmelerine engel olacaktir.

Adile sirketinin duygusal ve kapali bir yapiya sahip olmasi, mevcut sorunlarnm fark edilmesini ve
bu sorunlanda disa agarak ¢éz{im arayislarini geciktirmektedir. Aile baglan ve isletme sahipligi yapilar
ile ilgili sorunlar ayrica ele alinmaktadir. Sonug arayan ve is basarili oldugunda damsmaya karar veren
bir aile sirketinde, alinan hizmetin beklentilerindeki degisiklikleri gérmek istivorsaniz, asamali bir
degisim siireci olarak kurumsallasma sirkette sabir eksikligine neden olabilir, bu da sirkette sabir
eksikligine neden olabilir. siirecini olumsuz etkileyebilir. Verilecek bu danismanlik hizmetleri

psikolojik ve zorluklar beklentilerle bas edebilirse istenilen sonuglara ulagilacaktir.

7.1.2. Mevcut Durum Analizi

Kurumsallagsma arastirmasinda oncelikle bir sirketin mevcut durumuda analiz edilir.Analiz ,
birseyin parcalar1 ayrlarak sadelesmesi, bilesenlerinin ayrilmasi, &gelerinin bulunmasi ve
yalinlagtinlmasidir. Analiz de bilinemeyen seylerde bilinenler ile karsilagtirilir. Bu pargalar arasinda
iliskilerde ortaya gikarilir ve yeniden birleserek bir biitiin haline getirilir( De Bono 67 ). Veriler ise
yalnizca baglam iginde analiz edildiginde ve degerlendirildiginde bilgi haline gelir. Birbaglamda anlam
ifade etmeyen ifadeler, baska bir baglamda anlamli olabilir. Dogru verileri toplamak ve dogru baglamda
yorumlamak ¢dziim bulmak igin énemlidir. Sistemin yapisinin nasil uygun davramsa yol agtigina bagl
olarak nedensel analiz yoluyla sorunun nedenini sorar. Dolayisiyla biiyiik resme bakildiginda, sorunlar:
olusturan entelektiiel model sorgulanir. Bu veriler ile ¢alisilir, akabinde sosyal iliskilerde gelistirilir ve

birlikte diisiinerek hareket edebileceginiz i¢in bu durum sonuca direk olarak etki eder.

Durum genellikle iki sekilde analiz edilir. Ilk olarak, konuyu yiiriiten profesyonel danigman veya
calisan, yoneticiler ve isletme sahiplerﬂe goriiserek, vazili olarak ve galisanin ahlakinda buldugu tiim
olumlu ve olumsuz yorum ve bilgileri dinleyerek yazili olmayan verileri toplar. ikincisi ise yoneticiler
ve girisimeilerinde katilimlariyla, igletmenin zayif ve giiclii firsatlaninii yonlerini ve tehditleri belirlemek
icin bir SWOT analizleri yapihr. iki yontemde birarada kullamlabilir. Toplanan bilgi ve verilere
dayanarak sirket igin bir yol haritasida cizilir. Bu haritada kurumlar, kurumsal yapiya uygun konu ve
ihtiyaclar ©nceliklendirilerek giincellenmelidir. Tiim sistemi bir kerede degistirmek yorucu
olabileceginden, degisiklikler kademeli gegisler kullanilarak baslatilir. ise uyarlanmasi kolay bir
temayla baslamak, gegisi daha az yorucu hale getirebilir. Kurumsallasma, dikkatle planlanmasi,

diizenlenmesi ve uygulanmasi gereken hassas bir siirectir.




7.1.3. Aile Anayasasi1 hazirlama

Aile anayasalarinin hazirlanmasi ve ailenin kurumsallasmasin da énemli bir rol oynamaktadir.
Aile anayasasi ise bir sirketteki aile {iyelerinin is ve aile iliskilerini ve diger kan baglarini diizenleyen
bir sbzlesme veya belgedir. Sozlesme kelimesi, hukuki etkisini degil, anlamim ifade eder. Aile
anayasasl, aile sirketinin devamlihiginda ve gelecek nesillere aktarilan igletme yapisimin biittinligiinde

onemli bir rol oynamaktadir.

Y Gnetim yapisini, aile ve igletmenin temel ilkelerini, yonetim sisteminin igleyisini, miras ve miras
iligkisini, aile iivelerinin yonetimde iligkisini, evlilik, bosanma ve diger tartismali konular1 diizenlemek,
ailenin bilesimini netlestirmek ve herkesin bu kurallara saygi duymasini saglamak. Bu belge ile
devamliligimin temellerini atmak miimkiindiir. Aile anayasasi, kosullar, aile {iyelerinin nasil islev
gdrecekleri ve nasil terfi edecekleri gibi ayrintilart belirler. isletmeye disaridan dahil olacak yeni
kisilerin hangi sartlar da ve ne sekilde sistemede dahil olacak maddeleri netlestirilir. Bu sekilde gelecek

kusaklarinda sebep olacagi ¢atismalarin Oniine gegilmis, isletmenin siirekliligi saglanmis olur.

7.1.3.1. Aile Anayasas1 Avantajlan

Aile anayasasi olusturmanin avantajlarin1 genis basliklar altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar:

e Aile bireylerine y6n vererek rehberlik gérevi iistlenir

e Aile i¢i iletisimi kuvvetlendirir

e Temel aile degerlerinin kusaktan kusaga aktarilmasini saglar

e s birlizi ve yardimlagmay: tesvik eder

e Sinerji yaratir

e Tarafsizdir, giiven iklimi olusturur

e Ust kademe yoneticilerin isletme olanaklarindan sadece kendi lehlerine olacak sekilde
yararlanmalarini engeller

o isletme ici iliskileri saglikh kilar ve destekler

e Aile ve isletme dnceliklerini netlestirir

e Ailenin kararhligim ortaya koyar ve bu kararhligin nedenini agiklar

e Adalet duygusu yaratir

e isletme performansini arttirir

e (alisan tatmini igin uygun ortam saglar

e Aile sadakatini arttirir

e Aile duygularini giiglendirir




Bu avantajlar yanlarinda esnek olmamasi nedeniyle fikir birliginide saglamakta zorlanilmasi ve
hazirlanmasminda zaman almasi bir dezavantaj olarakta literatiir de gosterilir. Aile anayasasinin esnek
olmamasi sorunu ise anayasanin belirli donemler de gézden gegirilerek ve revize edilerek agilir. Aslinda
ulusal anayasalarda gerekli kosullar saglandigin da gozden gecirilir ve yenilenir. Defismez temel
elemant ilk basta dogru bir gekilde tanimlamak ve de@istirmemek dnemlidir. Bir aile sézlesmesinin
gelistirilmesi, sirketin ilgili tiim bdéliimlerinin katthmiyla 2-3 toplantt yapilarak 2-3 ayhk siiregte
gergeklesebilir. Ancak bu siirenin veya daha fazlasinin bu arastirmaya olumsuz bir etkisi oldugu

diisiiniilmemelidir. Bu, sirketin stirekliliginin temelini olusturur.

8. AILE ISLETMELERINDE KURUM iCi EGITIM SORUNLARI

Sahip yoneticilerin egitim diizeylerinin iyilestirilmesi ve profesyonel yoneticilerin ise alimmasi
asamasinda; yonetim konusunda deneyimleri ile hareket etmeleri ve mesleki anlam da profesyonel
yoneticilik egitimi alamadiklar1 gozlenmektedir.Aslinda bu sirketlerde profesyonel yonetim
yontemlerinin baskin olmadigi, ¢linkii sorunlarinsa sadece pazarlama yontemlerinde gdrmelerinden
kaynaklanmaktadir. Bunun bir sonucu olarak da aligilagelmis yonetim tarzi devam ettirilmeye
calisilmakta ve bir ¢ok firsat degerlendirilememektedir. Tam aksine biiyiimek isteniyorsa profesyonel
yonetim destegi alinmali ve firsatlar yakalanarak biyilimenin 6nii agilarak iyi bir yonetim ekibi

olusturulmalidir.

Yoneticilerin kendileri igin egitime karsi gosterdigi direng, ¢alisanlarimin ozellikle de aile
disindan gelen caliganlarin egitim almalarina dair diisiinceleri daha da direngli hale getirir. Bunun
sebepleri arasinda igletmeye verecegi maddi kiilfetin yani sira, egitimi gereksiz gérmesi her seyi ben
yapiyorum zaten diisiincesi vardir. Bunlarin disinda aile disindan gelen ¢alisanin nasil olsa bir giin

gidecegi diislincesi de bu konuda gosterilen direngleri artirmaktadir.

9. SONUC

Aile igletmeleri iilke ekonomimizde ve kiiresel ekonomide ¢ok énemli bir yer tutmaktadir. Aile
isletmelerinin ekonomideki oram gbéz oniine alindiginda, sorunlarindan kurtulmak wve diizenli
calismalanni saglamanm G6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu isletmelerin dikkatle incelenmesi, etkili bir
sekilde, aile sirketlerinin karsilastig1 sorunlar ¢éziime ulastirilarak faaliyetlerinin etkili bigimde yerine
getirmeleri saglanmalidir. Kusaklar arasi catismalar, demografik sorunlar, rol catigmalan, eski
aligkanliklar, gelecek planlamasi eksikligi, giic miicadeleleri, dedikodu, profesyonellesmeye olan
direng, kurumsallasamama gibi konular ¢dziilmesi gereken konular arasinda sayilabilir. Tiim bu

sorunlarin aile isletmelerinde etkinligi ve iiretkenliginide azaltmaktadir( Yildirim, 2007: 108)




Biiyiiyen bir isletme kagimlmaz olarak bir ¢ok problemle karsilasir. Ornegin, is boliimii, denetim
alam, yetki devri, merkezilesme derecesi gibi alanlarla ilgili sorunlar, biiylimenin 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 ¢ahsanlarin gereken

hizda da bu uyumu saglayamamas sorunlarin temelini olusturur.

Onemli olan temel husus, sadece stratejilerin gerektirdigi yapiy1 kurmak icin degisim degil, aym
zamanda, birlikte ¢alisan kisilerin amaclarin ve umutlarini da géz oniinde bulunduran bir yapmin
olusturulabilmesidir. Bu ¢ergevede, insan giiciini tegvik, dzellikle de biiylime ve degisim konusunda
bilgilendirme ile direnmeyi dénleme, yoneticileri eski ve kaliplasmis diisiincelerden kurtararak, yeni bir
zaman boyutunda diisiinmelerini 6gretecek, egitim calismalan, isletmelerin biiyiirken karsilasacagi

sorunlari azaltacaktir,
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