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Diinyada ve iilkemizde mevcut sirketlerin ezici bir cogunlugunu aile sirketleri olusturuyor.
Diinyada aile sirketlerinin toplam sirket sayis1 i¢indeki payr ABD’de %96, Italya ve
Tirkiye’de de %95 oranindadir. Bu durum, aile sirketlerinin giderek daha fazla giindem isgal
etmesine neden oluyor. Ciinkii, hizla degisen ve doniisen diinyamizda pazarlar eski klasik
yapisini kaybederken, iiretim sekilleri de hizla de§ismekte.

Nitekim A.B.D.’de yapilan bir arastrmaya gore, birinci kusakta son bulan aile sirketi
sayis1 orant % 80, ikinci kusaga ulasanlarin oran1 % 16, ii¢lincii kusak ve sonrasina devam
edenlerin sayisi ise ancak % 4 diizeyindedir. Ulkemizde bu konuda yapilmis bir arastirma
bulunmamakta. Ancak Tiirk toplumunun kiiltiir yapisinin, kendi kurdugu bir isi bagkasina
emanet etmeye yatkin olmadigi gergegi altinda yukaridaki oranlarin iizerinde bir sonug
bulunacagi agiktir.

“Aile sirketi” kavraminin tanimina bakacak olursak;

Aile sirketi, ailenin ge¢imini saglamak ve/ya mirasin dagilmasini onlemek amaciyla
kurulan, ailenin ge¢imini saglayan birey tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli
bir boliimii aile liyelerince doldurulan, kararlarm alinmasinda biiylik 6l¢iide aile liyelerinin
etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istithdam edildigi isletmedir.

Aile sirketlerinin baz ortak o6zellikleri vardir:

e Sirket ortaklar1 sirket icindeki tiim faaliyetleri her zaman kendisi kontrol etme
egilimindedir.

e Isler, sirket patronunun kisisel degerlendirmesine gore yapilir.

e Sirket ortaklar1 kendi konularinda her seyin en iyisini bildiklerine inanirlar ve
disaridan herhangi bir destek almay1 sevmez.

o Sirket ortaklar1 sirket i¢i raporlama ve bilgi alma asamasinda mevcut bilgi
sistemlerini kullanmak yerine kendilerine yakin olan c¢alisanlari tercih eder.

o Sirketteki yonetsel ve islemsel yetki ve sorumluluklar genellikle belli degildir.

e Sirket ortagi aile bireyleri arasindaki olasi ¢ekisme ve yonetsel problemler sirketin
giinliik isleyisini dogrudan etkiler.

e Ailenin normlar1 ve inanglari sirket i¢inde gecerlidir.

e (QGirisimci aile tiyeleri, isin pratiginden geldiklerinden isi ¢ok iyi bilir, liretim ve
tiiccarlikta basarilidir. Ancak genellikle gerek egitim noksani gerekse kendilerini



profesyonelce  yenilememekten  modern  yonetim  yaklasimma  sahip
olamamaktadirlar.

Bir aile isletmesinin ortalama siiresine 24 yil dmiir bigen uzmanlara ragmen gliniimiizde
Wal-Mart, Walt Disney, Ford Motor ve Toyota gibi kurumlar bu tezi ¢iirlitmiistiir. Bu
sirketler aile sirketi olmanin avantajlarimi en iyi sekilde kullanabilmislerdir. Bunlar; cabuk
karar verebilme, ise asilma ve iste yiiksek basar1 giidiisii, kisa zamanda biiylime, aile
bilincinden kaynaklanan “biz” diyebilme bilinci, karsilikli saygi ve gelecekte sirketi
yonetecek yeni kusak adaylarin dnceden belli olarak gerekli donanimlar1 saglayabilmesidir.

Basarih bir aile sirketi icin kurallar:
e Amaglara uygun bir orgiit yapisi olusturulmals,

e s ve gorev tanimlar1 yapilmali,

e Yetki ve sorumluluk dagitilarak profesyonel bir yonetim olusturulmali,
e Ailenin ismi Uiriin ve hizmetlerle yasatilmali,

e Siirekli olarak arastirmalar yapilarak yenilikler takip edilmeli,

e Degisime karsi degil, degisimi tesvik eden bir anlayis yerlestirilmelidir.

Buna karsm diger bircok aile isletmelerinde kimin ne is yaptig1 ve yaptigi isten daha
fazlasinin beklenmesinden dolay1r yasanan karmasa, gerginlik ve stres, zamanla aile i¢inde
ihtilaflarin yasanmasina sebep olmaktadir.

Aile isletmelerinde yasanan problemler arasinda; aile i¢i sorunlarin ise yansimasi,
akrabalarm kayirilmasi (nepotizm), yetkide merkezilesme, yetki ve sorumluluklarin agikca
belirlenememesi, babaerkilik, aile iiyeleri arasinda yasanan rekabet, yonetimde yetki devrinde
sorunlar olmasi, yonetim kadrosu olusturma giicliigii, degisime direng ve motivasyon eksikligi

sayilabilir.

Aile sirketlerinde bireyler is saatlerinde isletmede, is saatleri disinda kalan zamanda da
ailede olmak tizere 7/24 iliski i¢inde bulunduklari i¢in, catigmalarin yasanmasinda elverisli bir
ortam olusmaktadir. Bir taraftan isletme kararlari, diger taraftan da aile yasami ve
gelecekleriyle ilgili kararlar derken bu bireyler birgok karar almak durumundadir. Ayrica
isletme tizerindeki gii¢ ve kontrol miicadeleleri bu kisilerin sik sik karsi karsiya gelmelerine
ve karmasik iliskilerin yasanmasma neden olmaktadir. Iliskilerin bu derece sik olmasmndan
dolay1 da bu kisiler arasinda ¢esitli catigsmalar yasanmaktadir.

Global Family Business Consultants tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, aile
sirketlerinde % 5 aile catismasi, % 14 aileler aras1 kavga, % 19 miras kavgasi, % 19 kardes-
yegen-kuzen ¢atismasi, % 43 kardesler arasi catigsma nedeniyle aile sirketleri yok olmaktadir.
Bu ¢ercevede aile sirketlerinin 6mrii ne yazik ki kisa olmaktadir.




Is diinyasmin fikir 6nciilerinden Alfred Marshall'in bir s6zii vardir:
"Bir isletmeyi dede kurar, baba biiyiitiir, ogul tutar, torun sanat tarihi okur."
Bunu merhum Tiirk isadam1 Nejat Eczacibasi ise daha keskin olarak ifade etmistir:
"Tiirkiye'de sirketleri babalar kurar, ogullan yer, torunlari batirir."

Kar etmek, insanlara katma deger iiretmek, istthdam saglamak, pazarda etkili olmak,
iretimde onde olmak, marka olmak ve benzeri temel hedeflerin arasinda yer alan kurumun
varligim stirdiirmesi; bu varligi nesilden nesile gecirecek olan aile fertlerinin bu ise hazir
olmalar1 ve daha da 6nemlisi kurumun dmriinii uzatacak bir kurumsal igleyis yapisma sahip
olmas1 giderek daha biiyikk Onem kazanmaktadwr. Kurumun yillar boyu varligmi
stirdiirebilmesi ise, o sirketin kurumsallagsmasina baghdir.

Kurumsallagsma olgusu biitiin diinyada oldugu gibi {ilkemizde de modern toplumun bir
geregi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢ergevede, sirketleri duragan bir unsur olarak gérmemek
ve onlarmm da zaman i¢inde degisim gosterdigini kabul etmek gerekmektedir. Ancak, bu
degisim siirecinde bazi kuruluslar siireklilik  kazanirken, bazilarinin  yasamlari
kurumsallagamamalari yiiziinden kisa siirmektedir. Aile sirketlerinin kurumsallagsmaya ihtiyag
duymalar1 noktasinda mal paylasimi, isi ¢ocuklara devir, eski basarinin devam etmemesi,
degisen cevre kosullarina gosterilen direng, yeniliklere ve degisime a¢ik olmayan yOnetim,
stratejik diisiinememe, iyi bir bilgi sisteminin kurulamamis olmasi, ¢evredeki degisim ve
baskilara uyulmamasi gibi hususlar sayilmaktadir. Temelde yatan neden ise, diger aile
bireyleriyle yasanan anlasmazliklar ve ikinci kusaga devirde yasanan giivensizliktir.

Yonetimde yasanan sorunlarin basinda plansizlik, profesyonellesememe, organizasyon
semasi ve gorev tanimlarinin olmamasi, ani kararlar vermek gelmektedir. Bu noktada
patronlara biiylik gorevler diismektedir. Kurumsallasmada ydneticilere diisen en biiyiik gorev;
sirket icindeki uyumun yaratilmasmi saglamaktir. Yoneticiler, sirketlerinin gelecege yonelik
onceliklerini c¢alisanlarinin  katilimmi saglayarak tespit etmek ve bu Onceliklerin tiim
calisanlar tarafindan anlagilmasini ve kabullenilmesini saglamak i¢in ¢aba gostermelidirler.
Aksi takdirde, c¢alisanlarm amaci ile orgiitiin amaci farkli olabilecektir. Bunun sonucu olarak
istenen verim ve katilimcilik saglanamayacaktir.

Ancak, sirket patronlar1 da bazi hatalar yapabilmektedir. Bunlar ise; her seyi para ile
yapabileceklerine inanmalari, her seyi biliyor imaj1 vererek profesyonellere giivenmemeleri,
ikinci kusaga isi biraktiklar1 taktirde sirketi batiracaklarini diistinmeleri, uzun periyotlar icin
planlama yapmak yerine tahminlerine gore konulara yaklasmalari, profesyonel kisiler
calistirdiklarinda bile onlara sorumluluk vermelerine ragmen gerekli yetkiyi vermemeleri ve
isin basinda her zaman kendilerinin olmasi gerektigine inanmalaridir.




Isler biiyiidiikge belirli bir sistematik organizasyon gerekir. Bunun yani sira ortaklarmn is
yiikiinii azaltmak, daha karli ve daha biiylik olmak, aile/is iligkilerine ¢6ziim bulabilmek ve
nesilden nesile gegecek kadar basarili bir isletmenin varhigmni siirdiirebilmek amaci
kurumsallagsma ihtiyacini dogurur. Isletmelerde yapilan isler {ist yapiyr olusturan karar
vericilerin ¢esitli ihtiya¢ ve sorunlara karsilik aldiklar1 kararlar ve alt yapiyr olusturan
uygulayicilarin yerine getirdikleri islemler olmak tizere iki gruptan olusur. Sirketler bir biitiin
olduguna gore, sirkete uygulanacak olan bir yap1 degisikliginin de sirketin tamamini
kapsamas1 gerekir. Kurumsallasma da bir yapisal degisim oldugu icin, sirketin hem iist hem
de alt kademelerine uygulanmas1 gerekir.

Peki, kurumsallagsma i¢cin neler yapilmah?

e Sirketin amaglar1 dogrultusunda bir organizasyon yapisi tespit etmek

e s ve gérevlerin tam olarak tanimlarmi yapmak

e Isle ilgili yonetmelikleri yazili hale getirmek

e s ve gorev tanimlarina uygun olarak yetkileri dagitmak ve sorumluluklar1 tespit
etmek

e Isin gelecegini belirlemek ve bunun i¢in plan yapmak

e Aile ve diger yoneticiler arasinda iligkileri diizenlemek

e Is devaminda sistemin ve isin gelisimini kontrol amaglh bir aile meclisi
olusturulmak gerekir.

Kurumsallagma siirecinde ailenin vizyon ve hedeflerinin belirlenmesi, aile / sirket
anayasasinin olusturulmasi, aile tyelerinin ise girme kurallar,, yOnetsel yapinin
olusturulmasi, is siireglerinin / bilgi sistemlerinin biitiinsellestirilmesi gerekir. Temel
asamalar ise; sirketin durum tespitinin yapilmasi, aile bireylerinin sirketteki gorev ve
yetkilerinin ortaya konulmasi, sirketin bilangosu, satislari, kari, zarar1 ve organizasyon
yapismin gozden gecirilmesi, sirket birden ¢ok alanda faaliyet gosteriyorsa bu alanlar
icerisinde uzmanlagma istenilen alanlarmn belirlenmesi ve bunun icin yeterli kaynak olup
olmadigmin belirlenmesi, aile sirketinin swot (sirketin giiclii-zayif yanlari, sirketi
ilgilendiren firsat-tehditlerin belirlenmesi) analizinin yapilmasi, sirketin ilk olarak kisa
vadeli hedeflerinin saptanarak misyon ve vizyonun belirlenmesi ve yonetim kurulundan en
alt birime kadar stratejik bir ydonetim planimnin hazirlanmasi adimlar1 izlenmelidir.

Bu plan cergevesinde gerekli goriildiigii takdirde aile bireylerinin yetersiz kaldigi
noktalarda profesyonel destek alinmasi, sirkete yararli olan aile bireylerinin ise sirket
yonetimindeki gorevlerinin siirdiiriilmesi saglanir. Bu sayede sirket daha demokratik,
degisime ve yenilige agik bir yapiya kavusur. Yetki, tek elden ¢ikarak sirketin kademeleri
arasinda dagitilir ve adil kararlar verilmesi saglanir. Boylece konulara farkli agilardan
bakilarak yanls kararlar alinmasi 6nlenir.



KURUMSALLASMA NE DEGILDIR?

Sirketi profesyonellere terk etmek

Kontrolii elden ¢ikarmak

Bir kenara ¢ekilmek

Herkesin s6ziline gore hareket etmek

Bir siirii danigsmani toplamak

Sirketin sirlarini disariya aktarmak

Kural koymak

Sadece profesyonel yoneticiler istihdam edilmesi DEMEK DEGILDIR!

O halde kurumsallasma; insanin kendi yasaminda, ailenin yasaminda, kurum ve

kuruluslarda, toplumda belli kurallarin hakim olmasidir. Ailede duygusal iligkiler hakimdir,

buna karsilik isletmeler kurallarin hakim olmasi gereken kurumlardir. Dolayisiyla aile

sirketlerinde kurumsallasma biiyiik dnem tasir. Oncelikle adil bir ydnetim seklini getirir,

aidiyet duygusunu gelistirir, kaosu ortadan kaldirir ve motivasyonu artirir.

Kurumsallasma ile profesyonellesme sik sik karistirilir:

Kurumsallagma islerin belirli kurallar dahilinde yiiriitiilmesidir.

Profesyonellesme ise islerin ehil kisiler eliyle yapilmas: ile ilgilidir.
Kurumsallagma kurumun is akisindaki sistematik ile ilgilidir.

Profesyonellesme bu sistematigi yiiriitecek insan kaynagi ile iligkilidir.
Kurumsallagsma kurumdaki siireglerin tanimli, sistemli ve belirgin olmasini
gerektirir.

Profesyonellesme, s6z konusu sistematigi ylriitecek nitelikte elemanlarin istihdam

edilmesidir.

Sonu¢ olarak; isletmelerin gelismesi, siirekliliginin ve nesillere devrinin

saglanabilmesi i¢in, kurumsallagsmas1 zorunludur. Kurumsallagma ise, isletmenin tiim siire¢

ve islevlerini tanimlayan ve disipline ederek sistem haline getiren bir anlayistir. Bu

anlayism, isletmenin cari operasyonlarindan ayrilarak bagsli basma bir siire¢ haline

getirilmesi, slire¢ yonetiminin yontem ve sistematigi ile uygulanmasi gerekmektedir. Halen

yasayan bir¢ok Ornek gdostermektedir ki, kurumsallasma amacma bdyle bir strateji ile

ulasilabilir.



KURUMSALLASMA

ONCESI SONRASI
Ben Biz
Y Onetici Lider-Y 6netici
Gliniibirlik Yonetim | Stratejik YOnetim
Yonetim Y Onetisim
Ben Bilirim Ortak Akil
Yetkilendirme Giiglendirme
Kisisel Kiiltiir Kurum Kiiltiiri
Personel Insan Kaynaklari
Amaglar Hedefler
Islem Yigmnlar: Siiregler
Kaotik Yap1 Tanimlanmis Yapi

Pazar Aramak

Is Gelistirmek

Sorun C6zmek

Sorun Onlemek

Kriz YOnetimi

Risk YoOnetimi

Sakl Bilgi

Kurumsal Bellek

Kanaate Dayalilik

Kanita Dayalilik

Informel Iletisim

Bicimsel Iletisim

Siradan Olmak

Markalagsmak

Imaj

Itibar
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