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Gunamiz isletmectlik anlayisin, kiresellesmenin etkisiyle
yalun gecmise kyasla bile oldikca defistigl bir ger¢eknr. Duon-
yada 1960'h yillarda yofun bigimde kendisini hisettirmeye bagla-
yan rekabet ortami, bu tarihten gintmiize igletmeleri, yasamlan-
m sirekll kilabilme stirecinde pek cok aravisa ve venilipe inmistir
56z konusu arayilanin hemen hemen wmami, “Yonetimde Sis-
tem Yaklasimi™ olarak bilinen ve "gevresel degisimlers avak uy-
durarak hayativetini stordorebilme™ seklinde dzetlenebilen anla-
yigin sonucudur. Bir baska ifade ile 1960°h yllardan gontmuze
uzanan ¢izgide igletmelerin gerek yerel, gerek kiresel pazarlarda
vagamlanm sordorebilmek icin ¢ok daha fazla caba harcadiklan
goralmekiedis

Buna paralel bir diger ger¢ek ise bu arayislann ve yasami
sirdurmeye vonelik olarak gevresel fakiorleri dikkate alan caba-
larm, dogrusal bir rend izlemeyip uste]l bicimde (her gecen gan
hiztamarak) artngidie, Yokarida genel hatlan ile gizilmeye ¢alisi-
lan igletmecilikieki degisim anlayipnm gandmizde ulasug nok-
ta esnek, ventlikei, kendind yerel pazarlarls sinidlamayan, aragn-
ran ve buldugu bulgulara gore kendisini venileyen, ekip calisma-
gina afichk veren, dogru (uygun} boyikligin pesinde kosan, li-
nansal kaynaklan rasyonel sekilde kullanan, misteriye odakla-
nan Gzellikle de insan kaynaginm veriminden maksimum diizey-
de [aydalanmaya galisan bir isletmecilik ve yonetim anlayi hali-
ni almestir.

Dolaysiyla 200070 villann islermecilik ve yonetim anlayigin-
da, 1960°L villara kadar genel anlamda gegerliligini koruyan pat-
ron ya da lider yonetimi agirhkh bir vénetim anlaysmn pek ¢ok
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acidan yetersiz kaldigy soylenebilir Yonetim literatorénin agrhk
|1-|:rL|;aq:n1n liderlikten ¢ I-:1|1- cahsmasina ve yonetsel sistemlers
dogru kaymasi, bu dsincenin en somut dellli olarak distnile-
bilir. Diger bir deyis ile, 1960 lardan ginimize uzanan donemde
giaglia bir lider ya da patron fighrinin kigisel karizmasim, birey-
sel yaraticiligim, risk anlayisim, cesaretini, uzak gorigluliginn,
kisisel yonetim anlayis ve becerilerini baz alan bir isletme yone-
timi anlayisimn, her gegen gun cazibesini, dogal olarak da baga-
nsim yitirdigini gosteren pek ¢ok omek mevcutor. Rekabetin 51
el ve hedefin yerel pazarlar oldugu gecmis donemlerde buyuk
dlcade basanh arnekleri garalen bu anlayisin, ginomiz isletme-
ciliginde ayni bagarny gostermesi cok zaman zorlagmigor. Bunun
dogal bir sonucu olarak da igletmelerin, lider bagumh ve yénetim-
li birimler olmakian, kisiye bagimliliklanim en aza indirgeyerek
vonetsel sistemlere sahip kurumlar olmaya yonelik girisimlerini
her gegen gin hizlanarak arnrchin soylenebilin Acikcast kurum-
5a!|._-1;.1]|,| olarak adlandinlan bu sireg, 2000°l yillann igletmeleri
tcin vazpecilmez bir yonelim halint almstr

Isletme yonetimi igin onemi bu denli acik olan knrumsallag-
manin "Aile Sirketleri” (Family Business) olarak adlandinlan ve
kendilerine 6zgh pek ok ozellife sahip olan islermeler agumndan
cok daha fazla émem wnidifn da ayn bir gergektir. En genel anla-
miyla “ailenin gecimini saglamak vefveya mirasin daglmasim
onlemek amaciyla kurolan ve ailenin gecimini saglayan kisi ta-
rafindan yonetilen sirket” seklinde tanimlanabilen aile gsirketle-
rinde, kurumsallasmanin daha da énem tasimasimn pek gok ne
deninden soz edilebilir, Herseyden énce Diinya'da ve Tarkiye'de
kiveiik ve orta dleekli sirketlerin {ortakliklann} énemli bir kismi
(bu oran Torkiye igin %%90lann astindedir) aile sirketi dzellikle-
rine sahiptir. Bununla birlikee aile girketi olarak korulan sirketle-
rin ¢ok azmin Gginci jencrasyona gectifi, dorddncd jenerasyona
ulasabilenlerin ise isimlerinden 5oz edilebilecek kadar nadir ol-
dugu da bilinmektedir. Ustelik ginomozde d¢uncd jenerasyona
gecmesi soz konusu olan aile sirketlerinin 1940 yillarda (reka-
betin ¢ok daha surh oldugu bir ortamda) kuralduklan digind-
liree, zamanimizda kurulan aile sirketlerinin yvojfun rekabetci is-
letmecilik anlayisi cercevesinde gelecek nesillere basanh ve kirh
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bir sekilde intikal etmelerinin ne denli zorlasng daha da net bi-
cimde ortava cilkmaktadir

Islenmecilik ve isletme yonetimi literatira incelendiginde aile
sirketlerinin devamhhklanm uzun donemler strdirememeleri-
nin nedenlerinin, gerek tlkemiz gerekse diger alkelerdeki girket-
ler agisindan hemen hemen aym nokislara dayandign ve genel an
lamda kurumsallagamama olarak adlandinlabildigi gérilebilir, 1s-
te “Buytiven ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma™ adh
bu kitap, soz konusu sorunu cesitli yonleriyle ele almis ve yula-
rida ozetlenen rekaber omaminda varhklanm sirdurmeyi ve bi-
yimeyi amaglayan aile sirketlerine rehber olarak hazirlanmistr

Kitap, O¢ ana bolomden olusmaktadir. Buraya kadar sunulan
cerceve migmda cahsmanin birinel bolami, kurumsallasms di-
zeyi yitksek aile sirketleri kismina baz olugturan temel kavramla-
rin agiklanmasma aynlmisur, Bu distnceden hareleetle biringi
balimde aile sirketi kavrami, istihdam edilen aile tyelerinin ve
profesyonellerin ustlendigi roller ile argiitsel kurumsallasma kav-
ramlari genel hatlanyla irdelenecekr. Ikinci bélimde kurumsal-
tagma dazeyleri yuksek aile sirketlerinin temel karakteristikleri,
aile girketleri gelisim stireci ve bu sirecin farkl agamalannda yer
alan sirketlerin kuromsallagma streci igerisindeki konumlann-
dan ve kurumsallasma dozeyleri yuksek aile sirketlerinin yone-
tim fonksiyonlan, argie kolmorn ve orgit-gevre iligkisi agilann-
dan sahip olduklan ozelliklerden yola pilalarak incelenecektir
Kitabin son bélimiinde ise 1stanbul Bolgesinde faalivet gosteren
kgik ve orta dleekli atle sicketlerinin kurumsallasma dazeyleri-
nin tespit edilmesine yonelik arastrmaya iliskin istatisiik: bulgu-
lardan ve bu bulgulann yorumlanndan nsaca soz edilecekrir,
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AILE SIRKETLERI VE TEMEL
KARAKTERISTIKLERI

Girs kisminda da vu "'|I indigl 0zere aile rewsinin va da aile
[ertlerinden herhangi birinin, ailenin gecimimi saplamas vefveys
gelecefini girvence altina almasi a Ada kurulan aile sirketlerd
nin sayis ve dnemi her gecen gin artmaktadir. 1997 yih itibariy-
e Kuzey Amerika'da (A.B.D., Kanada, Meksika) halka acik sir-
getlerin % 60 min. borin isleimelerin % 925inin; ABD'de faalivet
pasteren sirketlerin % 95inin; Sili'de % 90'wmun: ltalya'da %
OCunun; [spanya'da % TTnin ve 1996 il {tibarivie Tarkive'de
kocok ve orta oleekli tslemelerin % 94 Tinin zile sirketi olmas;
bunun tpik bir gostergesidir, Adle sitketlerinin sevisindaki bu
ariisin Ofke eonomilerine sagladiklan katma degerin giderek
artmasina yol agige da bilinen bir duromdur, Dalayis ile ekond
mik :II-II-.: vaninda istihdam yaratmada, toplomsal ve sivasal
acidan denge unsuro olmada ve f'1r:-|;.:_-c-lu~v*1._f| kallommiavy deéstek
lemede de olumiu etkileri gorilen aile sirketlerinin saghkh bir se-

kilde tncelenmesi, verimliliklerinin sorpulanmas:, daha basarl
v karh hale getiriimesi, ganumiz yonetim bilimcilerinin dnem-
ki ilgi alanlarmdan biri halini almostr

- "AILE SIRKETI" KAVRAMINDAN NE
ANLASILMALIDIR?

Aile girketlerinin kapsam ve smirdan, [arkh balas agilarina
pire defisebilmektedir Burada kavram kargasssmn minimize i

oy e




mele ve kitabimz boyunca aile sirketi dedigimizde vurgulamak

yizin ne oldugunu belirtmek amaciyla, ncelikle farkh

= L oy
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hakis acilanna gore aile sitket kavramal dan. daha sonra ise Hi-

tin tarmumbann ozed niteligindek kendi tumimlamamizdan
hahsedecefi

Atle sirketi kavraming, aile seryvetinon muikiyell agisingan oa

kan Benght Karlaf ve O, Teoman'a gore aile sirketl “Ailenin serve-
tini capitmamak tzere kurulmus olan dzel bir girket bigimidir."
Bir baska ifade ile daha ¢ok ziral sinmazlann pargalanmasina
engel olmak :=_'I1'|.I'.:'-|I abalar arasinda ve terekedeki (6len ki-

sinin mal varlg) miras paylanmn mmonia veys b 5-.5'-I‘.':|I.‘:'. bi-

rakimak va da ortaya ".:'.-::{.': mallar koymak suretlyle kurulan

zel kisiligi bulunmayan bir rtaklik seklidic Tammindan da g
rillecegi uzere aile sirketi ézellikle mirasin paylagiimas: sonucu
mallann pargalanmasim amlemek veyau aile |'.1.:-.|-..; ninimn havatta ol
dupu donemdek ilktisadi dizent devam ettirmek ve hitvylelikie ai-
le topluluguna, bagkamin dlimi sonucy mall stk ve sarsinb-
lara ugratmamak amac ile kurulan bir ortakhkon

Geraldo Von Potobsky'in aile sirketlerine yonelik tanimlama
s temel nolktas ise calisan isgnennin kanbagy ile ilgilidir, Po
tobsky'a gore, "Aile uyeleninin yonetim kade nelerinde Catigngs
|-,.|--||n-|,_r aile sirketleridic”, Burada belirtilmesi gereken nokia,
siristimeinin) ¢ocukdan ile starh

ille wyelerinin, kuricu ortagin
old m‘.'n hususndur. David Bork tarafindsn vapilan tammlamann
Bzl r*nu'-“.l-; ‘in yaptign tammlamamn oza ile aymdir. Yani Bork
da cahigan isgicinin Lanl.n;‘u fizerinde durmaktadir Ancak bura-

da bir farklihk saz kenusudur, Bu farkhhik da caligan isgicn kav-

raminin kapsamuyla L.,_U---n Bork'a gore aile sirketi “Aile Gyeler
tarafindan ya da evlilik yol -'." aileye kaulms kisiler tarafindan
kurulan bir sitket tiridir ™ Bu ammlama isgmda aile sirketind
kuranlar ve sarekliliging saglayaniar dogum evlilik, ya da  aile
ile birchir vakm iliski icinde olan kigsilerdir, Habrlanaca@) uzere
Potobsky, aile dyelen kapsamina sadece girigimact ve goc uklarn
dahil etmekte idi. S8z konusu sitketlere yonetimdeki hakimiyet
acisindan hakan Kleiman'a ve Bozlkurt's gore “Yonetim kurulun
da en az 2 veya daha lazla :..I: hirevinin ver almas. ve bu bireyle

rint, sitketin en az %10 hissesine sahip olmasi sirketin aile sirketd

il L T B o e —"
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I:Ilmf}" olarak tanimlanmasin gerekll kilan unsurlard.”. Tammlamada
,_:a'lr_-l:ll porlecegi Ozere bir sirketin aile girkett olmas: igin sadece gile b
= ] - - M
ik reylerinin var olmas: yeterh degildir
San Oz-Alp aile sirketing, "Aile reisinin veya ailenin gegimiy-
le :,I:_I]"'_I[LLI'J r:.5|r|.11'| sirketin basinda b lummas: ve en az ild [Ene-
an ba- S g
LS rasyonun sitket yonerimiyle ilgileniyor olmas: kosulunu saglayan
-“_'_'1.”'.-. sirkettir.” seklinde tammlamaktadur Gmuﬁ*reg': azere Oz-Alp'in
i vapig tammlamada uzerinde durulan iki husus soz konusy wdus
S I_I.-_-nl:lr 1- Girisimcinin ailenin Ll.l,'l'llll il saglayvan ve gelecegini
beny 1 plivence albma alan kisi oldugu, 1- Bir sirkette sadece girigimci
et I:fl' nin meveut olmasim, o strketh aile sirketinden zivade patron gir
lnl III: keil yapacag hususlandar.
!L111LT;:LI Buraya kadar yapilan tarumlamalann 6zed niteligindeki Lon-
atta ol genecker ve Mooreun tanumi, “Aile sirketi i ve allenin birlesmis,
kle al adeta 0st-0ste gegmis halidie” seklindedir. Bu tammda, aile ve
R isin farkh nedenler igin va olduklan, alemin lonksivonunumn,
|_=.n,_|-:_ru.||1 hakami ogrenimi. gelisimi, yeterlilikleri de ||J.|||| i5im
o fanksiyonunun ise mal ve/veya hizmetlerin retimi, isletmenin
i ,m:||||5!_g| ve sareldiligivle ilgili oldugu vurgulanarak, aile sirletle-
i:-;l',ilr:;,; rinin her iki fonkstyonu botonlestirdigi ifade edilmekiedis
nokta, Buraya kadar vapilan tom tanmmlamalar cercevesinde olus-
 simirh turdugumuz ve kitabimizda aile sirketi ifadesini her kullandig-
—— mizda kastedecegimiz tamma gore, “Aile sirkeni, ailenin gegimi-

st Bork ni saglamak ve/veya mirasin dagilmasim onlemek amaciyla k-

L bura- rulan, ailenin gecimini saglayan kisi tarafmdan yénetilen, yomne-
AT tim kademelerinin dnemli bir balima aile ayelerince doldur-
ivelerd lan, kararlann alinmasinda bayvik dlgide aile ayelerinin etkili

o e oldugu ve aileden en az ik jenerasyonunun kuorumda istihdam

bkt edildigi sichettir.” selinde ifade edilebili

. aile

A Il- AILE SIRKETLERININ TEMEL

]-clm.r.'rn KARAKTERISTIKLERI

ILl'-:I:t:.ul.l._: Her ne kadar hir ortakhl {sirket) mor ofsa da atle sirketlen-

» sirbeeri nin diger girket tarlerinden anrt edilmesini saglayan ve gile sir-
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7. Bu tar sirketlerde dogal bir koruma sz konusu olabilic
Bir baska ifade ile cahisma kogullan aile uyelernin sa ghg-
m tehlikeye sokmayacak sekilde dizenlenebilir, dopom ve
villik izinler ile cabsma saatleni konusunda esneklik gos-
terilehilir

4 Ailenin meveut normlart, aile sicketlerinin bayak bir go-
aunlugunda kullanthr. Aile degerlerl ve inanglary, OTEhtte-
ki islerin yapalma selelin isiler arasmdaki iliskileri, isle-
rin yapilmas: srrasmda kullamlan vantemleri vb. Kisacast
orgat kaluaring onemli algude ethiler

g Aile sirketleri genellikle aile bireyleri tarafindan furuldu-
gundan kapah bir gorinum arz eder Dolmisivla bu sir-
ketler finansal zorluga dostuklerinde halka agilmalktan, ya
da borclanmaktan cok aile bireylerinin mali destegini al-
may: tercih ederler. Bu terihie girkete iliskin bilgilerin
paylastimak istenmermesi temel rold oynar

10- Afle sirketlerindeki idart personel genellikle aileden ve
alerabalardan temin ediliv. Bu wr sirketlerde guvenilicligin
vzmanlikian 6nce peldigi ve alle uyeleri meveut iken alle
thsindan idari personel almanin hos karglanmadiga du
rumlara sikca rastlanir. Delayisiyla personel seqgme ve yer-
lestirmede genellikle aile ayelerine omeelik tanimr.

1 1- Aile strketlerinde lirma sahibi lle tepe yonetici goguniuk
la aym kisidir. Kurucu ortaklann {girisimei)} biyuk baln-
mu, kendi saghklar yerindeyken firmalanm bir bagkasina
devretmeyl dusinmezler Firma sahibi olduklan igin ge-
nel madarin ya da yénenim kurulu haskammnin kendilen
olmalarnin normal oldugunu kabul ederler.

Yabkandaki szelliklerin orak noktasinda isletmenin anembi
bir kisminin vonetiminde ve kontrolunde rek bir ailenin egemen
plmas vatar, Bu durumun baghca nedenlerinden birl olurak, ser-
mayenin onemli bir kisminm yonetimi clinde tutan aile tarafin-
dan konulmas: gosterilebilir
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lll- AILE SIRKETLERININ AVANTAJLARI VE
DEZAVANTAJLARI

{endine ozgl karaktertstilelering yukarnda siraladigimaz alle
girketlerinin, aile sirketi olmayan sirketlerle kiyaslandiklarmda
birtalom gorece ovantajlan ile dezavantajlar: birlikte wagidiklar
gora i

A- AILE SIRKETLERININ AVANTAJLARI

Atle sirketi olmamn beraberinde getirdigi avantajlar, finans-
man, yonetim ve kurmum kaltari olmak azere g alt bashkia de-
gerlendirilehilir,

1- Aile Sirketlerinin Finansal Agidan Tagidiklan Avantaiar

Aile girketleri sermaye piyasalannin gelismedifi veya az ge-
listigi kallunmakea olan dlkelerde, sermayve sorununu goguniuk-
la kendi iclerinde coznmlerler. Sermaye pivasalanmn gelismedigi
tlkelerde fon temining ve kullammina yonelik amac kurumlar si-
nirhdir Boyvle bir ortam icerisinde aile girketleri ¢ogunlukla fon
temininde ailenin menkul, . gayrimenloual ve nakdinden; meveut
fonlann kullanominda ise kuracu oriak basta olmak tzere aile bi-
yiiklerinin dasuncelerinden daha cok yararlanirlar Ozkaynakla-
rn, sermavenin onemli bir kismmm olustormas, disanda sitketi
giigln konuma getirir. Aynica girket finansman agisimdan zor bir
démeme girdiginde artaklar g gelirlerini diger sirketlerdeki omak-
lardan daha kolay feda edebilirler Conka ailenin adivla batonle-
sen sirket, ailenin cocugu gibidir ve sirketin iflas ctmemesi igin
gerek girisimet gerek diger aile dyelen, gelirlerinden ve mal var-
hkdanndan kolaylkla vazgecehilirler

2- Alle Sirketlerinin Yonetsel Agidan Tagidiklan Avantajlar

Aile sirketlen sermavenin Gmemli bir kismina sahip olmanm
getirdigi avantajla, teknik ve idari konularda veni yomtemler wy-
gulamak ve vend yatrm alanlanna yémelmek ile ilgili kararlan
daha kisa zamanda alabilitler. Girisimeinin ve diger aile uyeleri-
nin benmmsediklent fikirlen uygulamalan icin ¢ok fazla kisive da-
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nusilmasina gerek olmadig gibi, cok fazla imzaya da ihtiyag du
yulmaz Aile almamin avantajlanndan vararlamilarsk disiinceler
daha Gzgarce 5{1:,-tc|-.ehi|i.r Dolaysivia sirketin ve kisilerin hedel-

iz aile leri ok daha gergekei bir sekilde belirlenebilir ve orgatsel amag
larinda lar daha kolay bitanlestirilebilir. Ayrica gimgimei ve diger alle bi-
dikelars reyleri, ¢ocuklarimn iyi bir ogrenim gormelerin ve iyi kosullands

yetismelerini arzu ederlerken, ayni zamanda personelinin kalice
sini de arturarak argic venmhiliginin yikselmesine katkda bulu-
nahilirler

Pl Alle sitketlert birbirlerini taniyan bireylerden olustugu icin

e ekip sinerjisinden maksimum Glcide vararlamilabilir. lsin yro-
tilmesi esnasinda herhangi bir sorunla learsilasildiginda calsan-
lar (aile bireyleri) genelde birbirlerine yardimer olurlar, eksiklik-

Hlar lerini kapatirlar ve yapilmas: gerekenleri soze dokmeden icra
ederler. Isletme politikasinda devamlilik ve tek ditzelik daha k-

s lay saglanabilic. Girisimeinin sirketi kurmasindaki hedel diger ai-
uniuk- 1e ferileri tarafindan da sirketin koroldugu itk gonden beri bilin-
medigi = ; it :

S -Ellgl Vi I-'ﬂ‘.v'lﬂa'éﬂ'ilb |._|_||E|:II isletme Fuhl_:||-!.:||:1l'l1'l-d.i Lele Liu:tll.g{ daha
el Bk kisa zamanda ulagilabilir
C—— (te vandan mminmis bir aile veya isletme olmanin getrdigi
Sl bk avantajlardan da yararlanilabilir. Bu haglamda rakipler, tedarikgi-
MR ler ve misteriler nezdinde olumlu bir imaja ve goce sahip olurlar.
sirketi Avrica olumlu imaj islermeye karsi goven duygusunun olugumu-
R na da yardim eder. Aile baglan kendilerini ise adamig bir yonetim
stk kadrosunun olusmasim saglar. Sirket aile bireyleri tarafindan ku-
storle- ruldugn igin sahiplik duygusu yogun olarak yasamir ve bu sahip-
vsl ficin lik duygusuyla beraber pazar paymm artunlarak igletme surekdi-
e liginin saplanmasinda empolu sekilde cahsibie Ailevi iliskiler ve-
terieleli aile bireylermin, baskalan yamnda caliymalan yerine aile
sirketinde calisman tercih etmelerine neden olur. Alle icimde isin
jlar niteligine uygun kisiler meveut ise, bu kigiler bagkalannin emrin-
| de calismaktan gok ailenin sahip oldugu firmada galisirdarsa yik-
g sek bir performans sergileme olasiliklan anar. Aile bireyleri ko-
ler e ciak vaslardan itibaren ts ile ilgili pek cok bilgiye sahip clurlar.
::f[t‘::' Dolayisivla i5i kolayhkla ve erken yaslarda ogrenirier. Bu neden-

i le ise ve isletmeye uyum sorunu sile sirketlerinde ¢ok az yasamr.
yve da-




3- Al pirketiennin Orgdt Kiitord Agisindan Tagidikiar

AN '&5 dafl

1 dezavantajlann iki nedend

Bunlardan ilki sirket sahipligl ve rol belirsizligi ile ilgil
ikken ikincisi gelencksel degerlere baalilikla ilgili nedenlerdic. Ba
nedenlenn yol agtifs problemier ¢of ikla fir zal, vometse] v
kiltare]l konularla ilgl

AVATRES] BT, SV AILLE

1- Aile Sirketlennin Finansman Acisindan

. =

I II-\.I_ VEVE (PR
. T T AL 11 1% WA r

orclanmaya ali 11 ¥ TIAITA
E S 1 | 117 . V]
imin yavasiama olasiigedir. Ay

Jdasilsa bile dllemin mal &




1asi cla-
efer ve
vl G-
it
- Leunral-
gerleri
min e1-

| ATTLET.

irtakim
d Barry
: klr"i]”

rdenler
rdir. Bo
rrsel ve
rmalarn
e edile-

T &n

i
s
T Ay-
irlig-
vl k-
bikr

TomEthl-
:Eﬂ';l::hl
i

AILE JREET] VE RAMISALL s FOAvRAMLARING. Geeepl Hauids 25

sinialmesin| talep edebilirler. Ayrica kar daginimu ile ilgili seneden
seneye defiimeyen istikrarh bir politikamin beliclenip uygulan-
masinda aile bireylen arasinda fikir aynhklan da gardlebilic Yine
birincd ve lkincl nesil arasimda vararlamlmas: mwhu.m.. finans-
man kaynaklan konusunda da goras farklibklan artays gikabilir
ve bu gords ayrihklan ciddi cangmalarmn ortaya gitkmasina neden
olabilir

2- Alle girketiennin Yonetsel Apidan Tagidiklan
Dezavantajlar

viger taraltan aile sitketlerinin yonetsel agidan tasiyabilecek-
leri zazfiyetlerin baginda, aileden olmayan yetenekli prafesyonel-
lerin atle sitketlerindeki yikselme olenaldarmin stmirh eldugunu
diginerek gorev almak istememeler veya baska kuruma gecmek
igin uygun bir firsat yakalamaya calismalan gelir. Coguniukla bu
tir sicketlerde tepe yometim ve kritik garevler icin nitelikien zi-
vade kanhaginin ya da girisimeiye yakinhgin teme] kriter olarak
kullamilmas: tepe vonetime yikselmek ve hirmada séz sahibi ol-
mak isteven kigilerin, diper sirketleni tercih etmelerine neden ol-
maktadir. Aile bireyleri vetenek ve bilgiden ziyade, iliski dozeyi-
ne veya girisimciye olan yakinbgma pare ise verlestirilebilic

Adam kaywrmunin (nepotism) volsek oranlarda En*ulrfn.qu bu tip
sitketlerde, hem bilgili ve yetenekli kisilerden yoksun kalimma
hem de, aileden olmayan kisilerin moral ve verim dosoklagn ile
karsilasilma sik rastlanan bir dorumdur Sonuc itibarivle akraba
kayvirm# nedenivle objekell kriterlere dayanan bir vonetim siste-
mi kurulamamas: riski, bu sirketlerde ciddi bir tehdit olarak ken
disini hissettinr

Diger taraftan aile degerferinin is degerlerinden daha anemli
olmas1 durumunda (yani kanbaginin én plana ge¢erel ise ghre
adam degil, adama gore is ilkesinin uygnlenmasimu gundeme ge
tirmesi nokiasinda) gelecekteki yonetimin yetersiz veva cesaret-
siz gile bireylerinin ehinde kalmasi tehlikesi de ayn bir sorun kay
nagicir. Basta giristmci olmak uzere tepe yonetimdeki aile buynk-
leri merkeziyetci bir yonenm tarzma sahiplerse (yuni yetls devri
ne olumlu baknuyorlarsa) bir sonraki neslin gelisimi yavas ola-
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cakr karar alma soramluluklart olmachy igin isabetsiz karar al-
ma veya karann sorumlulugunu almak istememe gibt durumlar-
la karsilasiima olasiligi vokselecektir ve cahsanlann yarahcilikla-
ri engellenscektir

Allle sirketierinin tipik dezavantajlanndan bir digen, igletme-
de bilfiil calisan aile bireyleriyie cabismayan aile bireyleri arasin-
daldi (higki ile wiris se¢imi konusunda yogun olarak yasanan cikar
catismalarnim ve rekabetin yonetimi olumsuz yonde etkileyebil-
mesi ihiimalidir Bu gibi durumlarda dzellikle de mativetlerin
yritkselmesi ve verimliligin diasmest kacimilmaz hal alabilir

Alle sirketleninin copunda meveut bulunan is tamimlary uygu-
lamay1 yansitmayabilir ya da bunlanin belirgin olmamas otorite
ve rol cansmalarina yol acabilic. Aynica yetki ve soromluluklann
acik olmamasmun koordinasyonsuzluklara neden olacag: da agik
tir. Bu durum sonucunda ise firmanmn kansikhik ve belirsizlik va-
simas ihtimall eldukga yalsektir. Keza ataerkil yonetim sonu
cunda degisime direng, gereginden cok kuraleihk, adam ksyirma
arganizasyonsuzluk, isabetli kararlann azhig gibi zaafiyetler aile
sirketlerinde sik rastlanan olumsuzluklardandr

aile sirketlerine ozgn tiplk bir dezavavnlaj ise, aile cikarlan
ile ig gikarlannm uyngmamas: ve bunun sonucunda isletmede ve
rimin azalmasidir. Bu uyumsuzluk neticesinde ¢angmalarin ¢o
galmasi, is tatmininin azalmasi, moralsizlik ve motivizasyonsuz.
luk (e beraher belirsizlik durumuyla da karslagilr

Planlamaya yonelik gerekli kurumsal duzenlemelerin yapil-
madigi aile sirketlerinde, yonetimden sorumlu alle bireyinin
olami veva cahsamayacak fiziki ya da psikolojik bir rahatsizhk
yasamas: durumunda, aile ayeleri arasindaki rekabet, sirket po-
litikalanndaki belirsizlik nedeniyle isletme yasamim tehlizeye
diistrehilic. Yeni baskanin uzun zamanda secilmesinin olumsuz
ethileri yaminda, segilen kiginin muhaliflerinin varhi da islet-
mevi amaglarindan vzaklagtrarak etkinliging azaltabilir. Aynca
haskan secilen kisinin gorev ve isletme ile {lgili yetermce bilgl
sahibi olmamas (yani bu gorey igin émceden yetistinlmemis ve
:glp]1__=..|5|5-_|'||_-|'5._*|1|_|:. olmass) islelnmenin zaman ve pata Ill.].;l‘_r'chrls de
ATLITAT
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Profesyonel yaneticilenin olmadigy ya da sayica az oldugu aile
g,lrl{r.tlurmdr rastlanahilecek tummculuk (conservatism) hir diger
anemli dezava ntajt olusturur. Bo .-_‘leza.-u.-anr_a]_ profesyonel yonefi
gileriti L'rulLuulr.:gu keurumlardalkd g|hi hizh e surekli hﬂ}-ﬂmrmn
saglanmasi igin gerekli kararlarin alindsg; yeni buluslann ve hi-
limsel arastirmalann takip edildigi ve yenilik ve gelismelere ko-
layhkla uyum saglayabilen bir organizasyon yapisinin kuraldugy
girketin var olmasim zorlagorecakur.

Mihayet aile sirketlerinde atle kararlan ile is kararlannm igi-
¢e gecmesi ve aralannda denpe kurulamamas isletme laalivetle
rinin ¢oguniukla aile ve is igin witmin edici bir verimlilikte icra
edilmesini engelleyecektiv Dolayisiyla is ile aile kararlarmin bir-
birinden aynlamamas: olasihg, afle sitketlerinin ciddi vonetsel
dezanavitajlanindan bir digeridir. '

3- Aile Sirketierinin Orgiit Kilftird Agisindan Tasdiklar
Dezavaniajiar

Alle degerlerinin is deperlerinden daha onemli oldugu aile
sithetlerinde vanl belgeler, istaristikler ve memorandumlar
yerine, deneme-yamima yoluyla elde edilen deneyime smem
verilme olasihg ynksektir. Dolayisiyla objektil ver toplama,
isleme ve degerlendirme sistemi yering, gavenilir kisilerin fi-
kitlerinden yararlanma egiliminin agwrhk kazanmas: soz ko-
nusudur.

(e yandan ailede egitimden ziyade i5 yasamina énem verili-
yorsa, isletmede calisan atle bireylerinin egitim dizevi dosok ola-
bilir. Bu durum ise, Is icin gerekhi vasiflara sahip olmayan aile bi-
reylerinin isletmede istihdam edilmelerine ve dogal olarak islet-
menin amaclarindan vzaklazmasing neden olabilmekiedir Pek
ok aile girkedd, ganon kurtanimasing gelecegin buyok adillerine
tercih eder. Yine pek cogunda meveur orgae kaltarn degisim Lar-
sisinda meveut normlara, yap ve kurallama asm derecede bagh
kalmay) ve degigime diren; gostermeyl destelder

Adle girketlert verimliliklerini bir arafan yukanda belirtilen
ivantajlanm gelistirerek, diger taraftan dezavaniajlarim minimi-
ze etmeye calisarak arirabilider Aynca bu sicketler, tasimalan
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muhtemel aviantaj ve dezavantajlar hakkmda bilg sahihi olarak
kendilerini etkinlik ve verimlilik azerine edaklayabilicler

IV- AILE SIRKETLERINDE YONETIM TARZLARI VE
KOLTUR ILiSKISI

Vanetm tarzmn dnemll olgode tepe yometicisi tarafmdan be
lirlendigi aile sirketlerinde genel olarak 0g tor yonetim seklinden
saz edilebiliv {(Sekil 1-1-1.]

Merkeziveigi (Paternalistik) Yometim Monarsik yonetim
tars1 da denilen merkerivetel yonetimde, isletme politikalarimin
islermenin tek yoneticisi durumunda olan sahibi tarafindan belir-
lenmesi soz konusudur Yani isletme sahibi ¢aliganlannt koru-
makia, ihtivaclarm gidermekte, ancak onlara hemen hemen hig
sivz habdo tamimamakta, baska bir ifade ile hakmedici bir ydnetim
tarz1 aygulamaktadic. Burada alo cizilmesi gereken husus, nil
karan isletme sahibimin tek bagina aldigs bu yonetim biciminde,
ielermedekd yoneticilerin taminan veya anemll bir isminn aile
bireyleri oldugu gerge gidir

Merkeziveigi yonetim bigiminde kurucunun inanc ve deger-
leri, ergitan degerlerini tamamen sekillendir Dolayisiyla ishet-
mede ozgirlugn smmurh olan cabganlann varaticiliklanm kullana-
hilecekleri, kendilerini drgltum hir pargasi olarak hissedebile cek:
lert ve karar alma sorumbulugunu wsivabilecekleri bir ortamin
olusmiasy hemen hemen imkansizdir. Aym zamanda bu yonetim
tarznda. kurucunun vefatundan veya cahsamayacak duruma gel-
mesinden sonra sirketin basina gececek varis ile, diger lepe yome-
ticilerin gelisebilmelerine, isabetli kararlar alabilmelerine ve so-
rumluluk viklenebilmelerine yardimen olacak bir orgat tklimi de
alusturulamayacagindan, sicketin kanmkhl yagamast leagamal-
mazdir Keza tepe yonetimde profesyonel yoneticilerin olmamis:
strketin sadece aile degerleriyle yonetilmesine, dolayisiyla bilim-
se| isletmecilik ve yonetim ilke ve yaklagimlarim kuflanma avan-
tajlanindan yeterince yararlamlamamasma neden olur

Katlimer (Partispeyt) Yonetim Oligarsik yonetim bicimi de
denilen bu vonetimde hisselerin cogu alle bireylerinde olmalkla
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birlikie, sitketie teknik wzmanhga sahip prolesyonellerin de yer
aldigy gorulur. Onak saysmin qok clmasi ve sirkette aile tyeleri
ile profes yonellerin beraber calismalan Lr.m]-'u. yaratacagmdan,
lerin. vetkilerin ve soruminluklann onceden belirlenmesi ba-
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vtk onem tasic Bua yonetim biciminde profesyonellerin de yer al
salart -vani aile tyelerinin yetersiz kaldiklan porevleri nzmania
rin icra etmeleri- sitketin daha verimli ve etkin cahsmasim saghar
Gértilecegi Gzere kaulimer yonetim arzmda aile degerleri kadar
5 I.i.llf'll.'L!.l-.'f'J de énem tasir ve esas olan ig# oygun elemanin gorey
lendiriimestidir. Ancale bu nokiada bellrtilmesi pereken husus, al
leden olanlar ile aileden olmayanlan karg karsiva gelirmelk yer
ne aralarmdaki ishirlginin arrrilmasacli

Profesyonel {Aristokratik) Yanetm: Arsiolratik yomedm
olarak da adlandinlan ogoncn yonetim tarzi, igletme gahipleri ve
diger aile Gyelerinin hilfiil islerin icrasinda yer almamalarimi 4n
gortr. lsletme yaneticilerinin aile oyeleri tarafindan belirlendig)
bu yonetim biciminde, sadece yatirim kararlan ve genel isletme
politikalary gibi Grglrin gelecegini ve butanon ilgilendiren ka-
rarlar islerme sahibi ve aile ayeleri tarafindan verilic Bir baska ifa-
de ile profesyonel yometimde, aile bireyler igletmeyle ilgili strate-
jik kararlanin almmasindan yoneticiligi meslek edinen kigiler ise
islermenin yonetilmesinden sorambudurlar. Bir diger deyis ile gix
ket sahibi veya sahipleri, sirketin gelecepe hazrlanman igin wzun
radeli amaclann belirlenmesi, yalirm kararlarmin verilmesi, ra-
kiplerin mevcut durumlarimn saplanmast vé uluslararas: arena-
daki gelismelerin takip edilmes: gibi sirketin tamamini ilgilendi-
ren konularla ilgilenirier. Yéneticiler ise sirker amaglanna ulasl
miasl igin para, enetji, makina, malzeme, hammadde ve insan gl
bi kaynaklann etkin sekilde kullamlmasina ve objektif standart-
larin belirlenerek bu srandartlara aygun sistemlerin kurulmasma
ve isletiimesine yonelik palsmalan yordtarler

Profesvonel yonetim tarzi ile, sitkerin hem gelecegt hem de
bugoni igin uygun politikalarn belirlenmesi ve uygnlamasi sag-
lanir. Telden Holding bu yonetim tarzna dmek olarak gosterile-
bilir. Feyyaz Berker, Mecati Akgaghlar ve Mihat Gakyigit tarafin-
dan 1966 yilinda kurulan Telfen Holding de kmruculann cocuk-
lart ve eslert sadece yonetim kurulunda yer almakia, yan) biilfiil
igleri yorimemektedirler . Ayrica Ulker Grubu da bu yonde
dumlar atmaktadie. Asim Ulker ile birlikte sirketi kuran ve bu-
giin 79 yaginda olan Yonetim Kurulu Baskam Sabri Ulker'in, 11

sirkette 5 Genel Madurtogn profesyonnellere devretmesi ve 22
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sitketin 175inin yénetiminden aynlmas, bu arza dogro bir gidi-
si yansitmaktadir, Ayni $ekilde Sabanc Holding'de de vonetim
kurulu Gye sayisimin 12'den 9'a indinilmesi ve dor aile ayesinin
yering 34 prolesyonel yoneticinin vonetim koruluna dahil edil-
mesi profesyonel yonetime gecisi gosteren bir diger mektir
Aile sitketlerinin kolorel garanaminon belirlenmesinde yo-
netim tarzlanmm yamsira dikkate alinmas gereken bir diger fak-
war de Sekil 1-1-1'de porilen aile ageleridir, Bu agelerden ilki
ataerkilliktir, Ataerkil ailelerde sadece gile by v veya sir-

{sdearme Ogeler Yonerm Dpelesi
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ketlerde ginsimetnin degerlen ve inanglan én plandadir ve firma
bu kigilerin istekleri dogrulmsunds yonetlir Araerkillik aile oge-
si, ayni zamanda merkeziyetci yOnewm (arz ile esanlamh olarak
da .-_111:.1|nuln:|.'-|||r Merkezivetgl yonetim, aile ':l..jfuul"'mn VEYE 5ir
ket kurucusunun istek ve diasoncelerinin tartisilmadan kabul
edilmesini ve uygulamaya konulmasini gerektinir

Kanhme: yonetim tarz tle benzer ozellikler posteren isbirlik.
cl aile ogesinin temelinde ise, atleden alanlar ile sileden olmayan
larin sirket amaclanna ulasmalannda isbirlikei ve dayamigmac
davranis tarzini benimsemeler vatar. Aynca burada sirket yoneti-
minde aileden olanlar kadar atleden olmayanlann da onemli ol
synadiklanm ve karar almada etlcen ogenin uzmanhik ve bilgi ol-
dugunu vurgulamakta yarar virdie

Son atle dgesi olan catismact Ofe ise, aile bireylen ve protes-
vonelerin :,,a||l|_'| glduklin dizance farkhihklarnnm ve ba Farkdlik-
tan dogan ¢angmalann, sirket amaglan dogrultusunda yonetilme-
sinin gerekliliging ifade etmektedit --ler erde carisma yvasanma-
mast mamkon olmayacagindan, oncelikle bu durumun kabul
edilmesi, daha sonra ise Calgmanin, vernm Ve Yy aratcilign artira-
cak sekilde vonetilmesi gereklidis

Alle sirketlerinin kaluirel porinGmanin belirlenmesine yi-
nelik Gcincn etmen ise, yanetim ogeleri olarak adlandinlabilecek
alan komitelerin olusum ve slevis bigimidir. Yonetimin icra edil-
mesinde daoet tor komiteden varardandic Bonlardan il tartisma-
dan karar alan komitedir. Bahsedilen komitede girigtmed, istekle-
rinin diger komite uyeleni taralindan benimsenip lmm:-n:-r:nmr'-
mesine bakmadan karar alir

Yine sadece girisimei isteklerinin on planda totuldugu difier
hir oge de, kagt arerindeki komitedir Belirtilen l".-::-rlli‘.r. sadece
nrg;:l.nlz.Ls*'r-:: semmsinda yer alir. Bir baska ifade ile, uygulamada
herhangi bir fonksiyonu Gstlenmez ve meveudiyeti sadece teorik

olarak kalu

Oyt verici komite ise girigimeinin ve diger tepe yoneticile-
rin karar almalanm kelavlastiran, bu amagla istatistiki verilere
dayanarak alternatifler sunan ve bu alternatiflerin sonuglari hak-
kinda bilgi vererek tavsiyelerde bulunan bir komitedis
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'-.||| ayet denetgi komite ise, uypulama ile planlar arasindaki

farkhiliklan saptamaya ve eger farkhiliklar var ise veniden dizer
lemeler yapmaya odaklanan komitedir. Objelktil standartlar ile
ceklesen conuglar strekli kontrol e |I||.|.|__ . ¢lde edilen veriler,
pirisimeinin karsr almaso ) kalavlasnracak sekilde denetgi komi-
.|. rarafindan yonetime sarilar
Yukarida losaca belirtilen yonerim Ggelen isletme ogeleri ve

atle agelen atle sirketi kultim Gzes nide etkilidirler ve orgat kal

ranan olosumunda yer alan etmenler olarak, orgut knltbrinin

-alisanlar taralindan benimsenmesinde etkin rol oymarlar







[kinci Bolim

AiLE SIRKETLERI VE
MEVCUT STATULER

Aile sirketlerindeki meveut stamlerin, stat sahipleninin rol-
lerind icra etme sekilletinin ve sirketlerin gelecek icin hazirlan-
malanmda bu kisilerin éneminin tzerinde JLI-:r1J|m“:=.-l amaglanan
bu ksamda aynca, sirketterin varhiklanm stirdurebilmelerinde
anemli hir rola ostlenen varisin segiminde kullamlan stratefiler
den ve gelecek igin varisin yonlendirilme sekillerinden bahsedi-
leceletiv, Konunun sistemnatik olarak incelenmesi igin aile sirket
lerindeki meveut statiler, aile yesi olanlarin ve aile ayesi olma-
\'anlarm L.:.r]-ﬂ-n_d klent :LLI.ELJ:I'-’.“I «ri{imr..-:- i1 ana |"-:1$]Il" _'i.l.il!'l'_‘l? ol
alinacakmn

- AILE UYESI OLANLARIN STLENDIKLERI
STATULER

Bireyin bagkalarina gore bulundugu konumun yam: statisi-
niin sinirlan igerisinde yapacag veya yapamayacag onceden be-
lirlenen davramslar toplami olarak adlandinlan rol, kisinin bek-
lenen davramislan nasil E:-':I'-:'-'l'fl':ﬁt'”dii'.i tle dgilidir. Bu noktada
aile sirketlerinde aileden olanlarin astendigi roller ve stataler te
atleden olmavanlann tstlendigi roller ve statiler seklinde bir ayr-
rmla karsilasilabilir. Aile fiyelerinin vstlendikleri roller, kisilerin
alentn bir pargas: olmalarmdan dolay elde ettikleri starilerinin
gerektirdipl davramslan igerirken, aileden olmayankann dstlen-
dikleni roller ise bilgi, beceri ve denevimlerinin sonucunda elde
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ettilkleri stamalerin uygnlamaya akanhs biciminden kaynaklamr
Bu noktads dncelildle dikkati celen starnler, ailenin dstlendigi gi
risimei, viris ve alktabahk starderidi

A- GIRISIMCI STATUSU

Burada énce ;._:,'L:J@i|11-.'||1:ur isletme acisindan tasidigy Gnem ve
isletmede Gstlendigi [onksiyonlar hakkinda bilgl verilecek daha
gonra, bu starintn mahiyeti acklanarak aile sirketl ayeleri ag
sindan girisimei statisinign énemi voargulanacakor

1- Girgimet Kavraminin Mahiyat

Kurucu ortak olarak da adlandirabilecepimiz “girigimel”™ kav-
ramimn tanmmlanmas: ile ilgili Gg farkli yaklasim séz konusudus
Bu yaklasimlardan ilki, girisimeiyi daveanissal ozellikler boyu
tunda ele alir. Davranigsal ozelliller bovumindan girigimci “Dina-
mik, risk alan, yaratcr, yenilikel, vizyon sahibi, problemleri ko-
layhikdla q.u;unl-..wn ve énemsiz durumlan onemli firsatlara CEV
rebilen kigidic ". Yukandaki mmmlamada goralecepi tzere, bir ki
sinin girisimct olarak nitelendirilebilmesi igin birakim ozellikle
re sahip olmasi gereklidic. Burada belirtilmest gereken husos sa
vilan ozelliklerin arttmlabilecegl, aneak sayilan burn azelliklere
sahip bir kisinin mevcut olamavaca@ gergepidir

Girigimet e gilt bir bagka tamimlama da, ekonomik defer
lerin yaratlmasindaki roliyle tgilidie. Ekonomik degerler yarai-
ma boyvutundan girisimct “Kendi bilgi ve :|'l'."'|.l:[L€‘|l.|.l‘.'"I‘.-'|.l‘." birlikte
mal ya da hizmet dretmek vefveya pazarlamak amac e dogal
kaymaklar, isguci ve sermaye gibi are |:|m laktorlerini biraraya ge-
tiren, kir amao giden ve zarar olasthgim goze alan kisidir." seke-
linde tfade edilebilir Ozetle bu tapomlama, girisimeinin aretim
[aktarierini bir araya getirerek ekonomik degerler drettigi ve ldr
va da zdrara katlanan kisi oldupu tzerinde dorur.

* Hwroco crraki eretip Lk beru berargya-geioveek bu fabanelen Dresime s layam giogis-
omin garesinl Gitlesehilic e Gildspmeyehils de Bir hasks (b He, Bif Birmanen kuridmae-
il girigioncl giln bR calisabily weva kurulma ighenleshnl B girighmdye yaprirabili
Lncak, bursde smlam i-.l'.H-.-\.u:- WaEalulineniseii o isdd |:.I|JI- Lo amal ve FIrglises i
lmm mym anlanda kudlamlacakcn
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Girigimci ile ilgili burada verilecek son mmmlama Hunlu_ﬂ_ ve
Hemphill tarafindan yapilan tanimlamadir tl':'.un1uH Ve |'lEm;IhI|'!¢
aore girigimel “Bizzat il yapan, gelistiren ve Dagumsiz hareket eden
ﬁlf_"jn_ Garolecegt gibi son mmmlamamn temel noktas: sk yapan
kisi ile igilidir. Yani bir laginin girtgimei -::];raia kabul Ed.limlé'i-i'l'!.
deki temel noktalardan biri, isi bizzat kendisinin yapmast difter 5':I11
devisle, bir bagkasma bagimlh olmamasidir. Isletmenin faalivet ala-
mﬁl. biayuklaguna, kullamlacak teknolojinin ZLLI.":_1]]['|..'='I'|EE Ve Vel
hizmetin kalitesini ve hedefl kitleyi belirieyen girtsimci _.'lf-.ltllliﬂ.'ll!'ll
buginini ve gelecegini kendi dusinceleri ve l::i:ﬂfllF‘l.'l dogrulu-
ennda vonlendirir. Dolayisiyla firmanin piyasadakl imaj ve sektor-
deki leonumu ginsimeinin yetencgine, bilgi ve '.-.-::.-m-:mc I:lrl_ghdu'.
(yzetle bir girigimei girtgimde bulunsun ya da bulunmasin Gretim
faktorlerind biraraya getirerek mal ve/veya hizmet uretmek, Oreti-
len mal vefveya hizmetlerin kalitesini witlseltmel ve yenl pazarlar
bukmalk, veni tretim teknikleri ve dagium kanallan kegletmek i¢in
rastirma yapmak pibi fonksiyonlan dstlenir. Aynca en uygun
hammadde kaynakianndan yararlanmak; isletme politikasin belir-
lemel; risk Dstlenmek ve belirsizlikier azaltmalk; toplumun gerek-
sinme duydugu mal veya hizmetleri dagitmak, aretmek ve pazar-
lamak; planlama, kontrol ve koordinasyon gibi yonetim fonksiyon-
larim verine getirmek gibi faaliyetler de yapar. Burada bultrllln_wm
gereken son husus, sirket aile sirkett olsun ya da olmasm girigim-
cinin yukarida belirtilen ozelliklerin sadece bir kismna sahip ola-
cagidir. Gorilecegi azere ginigimeinin igietme ICin Qnemi }-adal.uu-
s bir g_un;:l-:rjl Bilgis, tecrithesi ve Gngomisa ile isletme kariye:
rintn yonlendirilmesinde ve isletme varlifinin sarddrilmesinde gi-
risimei, oldukga buynk etkiye sahipdir

2. Girisimeinin Temel Karakienstiklen

Keasey ve Watson, girisimeinin tasihgs temel ozellikleri; a-
girisimcinin bireysel ozellikleri, b- sosyo-ekonomik alt yapis ol-
mak fizere iki ana grupta toplamaktadar.

a- Girisimeinin Bireysel Qzellikier

Bir girisimcinin sahip clmas: gereken yetenek, becerl ve ozel-
liklen: aln baglhkta toplamak mim kondar:
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Teknik Yetenek: isin vapilma sekli, kullamlan hammadde ve
malzemenin kalitesi ile birlesim oranlan, hammadde halinden

mal vefveya hizmet haline donusunceye kadar gecen sire ve is-§ I

lernler gibi teknik bilgilere sahip olmay ilade eder. Girlsimed bu |
bilgi ve yetenegini isin en az maliyetle en kisa zamanda yapilma-
st fgin kollanacaktn

Zihinsel Yeterlilik: Girisimecinin tahmin etme, algilama, ana-
liz ve sentez yapma ve hilgileri transtorme etme yeteneging kazan-
masi baska bir ifade ile, ¢ok yomld dosonmesi ile ilgilidin
Girisimcinin bu veterlilige sahip olmasi, isletmenin saghkh karar-
lar almasim ve bu kararlan en uygun yomtemlerle uygulamaya ge-
cirmesini, dolayisiyla islermenin gelecege dogro givenle tlerfe-

mesini mamkon lalar. Zihinsel veterlilige sahip olmayan girisim- |

cilerin kurduklan firmalanin 1se koromsal tirmalar olamayacagy,
yani varhiklinmn kisa sireli olacag) whmin edilic. Son olarak gi-
risimcinin aile ve is sistemlering butinlestirmesi ve bu sistemleri
hirbirlenivle koordineli sekilde galistirmasy igin zihinsel yeterlili-
ge sahip almas oldukga Snemlidir

Insan HNiskileri Becerisi: Girisimcinin, calisanlanyla oldupu
kadar bankalann, rakiplerin, tedarikeilerin, demeklerin, meslek
odalarmin, birliklerin ve benzeri mrden diger isletmelerin yone-
ticileri ve sivasiler ile de iyi diyalog kurabilme becerisidir. Bu be-
cerl girisimeiye, firmay: ig ve dis deglsimlere adapte edebilme ve
degisimlerden olumlu yonde etkilenebilme olanag saglar. Aynda
lirmalarin zor dénemleri belirtilen kisilerin yardimlariyla kolay-
likla asilir ve galisaniano motive olmalar ve isletmede calismak-
tan gurur duymalan firmamn verimini arbinre. Son olarak aile gir-
ketlerinde insan iliskileni yogun oldugundan aileden olanlar ile
aileden olmayanlar arasinda ve her iki grop icerisinde uyumun
saglanabilmesi igin bu becerive siddetle thdvag duyalur.

Yiksek Basarma Duirtasd: Girisimeinin basansizhktan bor-
kan, bazanh olmaya odaklanan kisilik yapisina sahip clmasim ifa-
de eder. Bu tar kisiligi tagiyan girisimciler orta ve uzun vadeli he-
deflese, kararlann yiksek isabet derecesine, bugunun kugik
aditllerinden cok gelecefin bityok adillerine vanelirler Ayrica
kolayhkla bagaracaklan ya da bagarmalan miimkian olmayan ha-
yalol hedeflerden zivade, orti zorlukiaki hedellere odakianarlar

ced
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pasansizhktan korkan bu kigiler sorekli ¢ahgarak, planlar yapa-
rak ve gelecege vonellk tahminlerde bulunarak hrmalanin baga-
psizhikian korirlar. Atle servetini korumak ve geleceginl gliven-
ee alina almak amaciyla kurulan pek gok aile sirketinde girigim
cinin bu dirtiyn tazlaca hissetrigi bir gergektir

Yaranohlc Girsimeinin disoncelerine ket varmamasin,
herhangi bir olaydan, konudan, konusmadan veya gozlemden fi
Lir tretebilmesind ve filirderini uvgulamaya gecirebiimesini ifade
eder, Yaranc: girisimctler gerelk Oretilen mal veya hizmelte, gerel
aretim sekillerinde yenilikler yaparak pazar paylann arttirabilie-
ler ve tiketici nezdindeki konumlanm olumlu yénde etkileyebi.
lrler. Aymica yaraucilipl tesvik eden aile kiliimine sahip bireyler-
den olusan sirketlerde yarauci faalivetler desteklenir. Dolayisiyla
degisim ortamminda bayGmeye ve gphat!:e-g,'n: vanelil farklh sirateji-
lerin olusturulmas: daha da kolaylagn

Risk Ustlenebilme: Ustlenilen risk, elde edilebilecek kar
mildarmm etkilediginden, gingimeinin risk gstlenebilme yetenef
firmamin kirlhgom etkiler. Risk astlenmeyen bir girigimeinim
kurdugu firmanin kelaylikla ilerlemesi mimkin olamayvacag gi
bi gereksiz yere risk tstlenen firmanmn da iflas durumu ile karp-
lnsmas1 kuvvetle muhtemeldir. Girisimei ic ve dis cevee kosulla-
nni gozéninde bulundurarak risk ustlenme derecesing belirledi-
gi noktada firmamn kirhbginda amg, pazar payinda yiksells
olur. Ancak ailenin geleceginl govence altna almak amaciyla ku-
rulan aile sirketlerinde calisanlann onemli bir kismunin aile bire-
yi olmas, riskten ailenin de etkilenmesine yol acabilir

b- Girisimeinin Sosvo-Ekonomik Aliyapisi
Sasyo-ekonomik altyapt ile dgili ozellikler bes alt grupia ele
ahinahilir

Einik Koken: Girisimcinin etnik kékeni defer varglanm,
mangclanm ve tutumlanm etkiler. Dolaysivia firma kaltirinin
olusumunda bu faktor dnemli bir etkendir. Aynca eleman segi-
minde ve terfilerde etnile kokenin etkisi albnda kalbmdefi, klikle-
rin clusgumunda yine bu laktaron belirleyicilerden bin oldugu
gizlenir,
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Aile Ugraslan: Ailemin, ozellikle de aile buyitklerinin ve gin-
simcinin ilgt alanlan, firmanin fGaliyet gosterecefi sektdrin belir-
lenmesinde onemli bir ethendir. Aymica kurumda her bir aile oye
simin ilgi alanna uygun islerde cahsmas motivasyon artiracagin
dan genelde kurumun verimini de olumlo yonde etkilevecekti

Chceld 1s Memnuniyeti, Ginsimeinin anceld 15 denevimler
firmanin faalivet alanim ve hedel kitlesini etkilevecektr, Girisimc
hir ancekl firmada yapog isi ivi bilivor ve sevivorsa, kurdugu fir
mada da aym igi agirhikh clarak icra edebilir ve ginsimcinin agurik
verdigi bu konular da firmanm gigha yonlerini olusturabilis

Medeni Durum: Girsimcinin bekar oldugu durumbarda risk
istlenebilme veteneginin fazla, evli oldugu durumlarda ise so
rumlulugunun ve bassrma godisandn yilsek oldufu diguno
lar. Yine bosanma ve evlenme donemlert ve bu donemlerde yasa
nanlar lle gocuk sahibi olma giki durumlar, girsimeinin, dolay
sivia isletme faalivetlerimin Gizerinde etkili olur,

Sosyal Geemis: Sosyal yoni kuvvetll gingimeinin isletmeye
faydal olacak pek ok kisivi tanidigim ve gercktiginde de iliski-
lerimi kullanarak isletmenin ontndeki engeller] asmasina yardom-
¢1 oldupunu gésteren pek cok ornek vardir

Girisimci basanh olabilmek ve isletmenin varhgmm wzun s0-
re koruyabilmek icin bazi dzelliklers sahip almahdir Ancak giri
simeinin savilan dzellikleri kazanmuis olmast tek bagina isletme
nin serunsuz olarak calismasim saglamaya yetmez. Bunun yans
sira asagida belirtilen kogullan da gézéntinde bulundurmas ge-
rekir. Ayrica alle liskileri dolavisivia kazamlan sosyal iliskilerin
isletme icin kullamlmasi, aile ve is faalivetlerinin birbirlerine ka-
nymalarma da sebebiyet verabilie

Cevredeld Firsat ve Tehditder: Kurucunun, firmanm varlg-
ni giivence altna alabilmek igin sektare ve Glke ekonomisine y6-
nelik aragtirma yapmasi ve elde ettigi veriler dogrultusunda hrsat
ve tehditleri degerlendirmest ¢ok énemlidic. Ancal bu sayede is-
letmenin gelecege hazirlanmas: mimkan olur, Aynea aile Gyele-
rinin [arkli perspelctiflere sahip olmalan, i ve dis gevie kosulla-
rini degerlemede cesitlilik saglamalan da firmanin geleceginde ei-

kiliclir
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Ekonomik Degerlerin Yaratilmas:: Tiketici istek ve ihtiyag
larina kargilamak azere kurulan isletmeler ekonomik deger yara-
arak toplumsal fayda saglarlar. Aym zamands alke ekonomisinin
-br-a:lismts-null_' katalizér roling astlenen bu kunamlar ekonomik
degerlerin yaratlmasmda v kullambmasinda yeni vontemlerin
g:llsri:nlmcsmc de oncalik ederler. Bu noktadan hareketle louru-
cunun yaraticr bir kagilige sahip olmas, sentez yapma ve analiz
etme yetenegini kazanmas: ve verileri deperleme becerising geliy-
tirmesi ekonomik degerlerin varatnlmasindaki temel etkenlerden-
dir

Yurtigi ve Yurtdisy Gelismelerin Izlenmesi: Girlsimeiler, fa-
aliyette bulunduklan sektéra; bu sekiorle iliskili diger sebuorled
rakiplerin gésterdikleri gelisimleri, teknolojideki degisimlen, he-
del kitlenin istek ve ihtivaclanndaki farkhiliklan, ulke ekonomi-
sinin gidis yonunn ve iliskide bulunduklan nlkelerdeki gelisme-
leri takip ederek sirketin amaclanm ve bu amaclara ulagma yon-
remlerini gincellestirirler. Yurt igindeki ve disindaki geligmeler
takip eden girisimciler ve aile Gyeleri ancak kendi bilgi, beceri ve
deneyimlerini farkhlasnrarak ve gancellestirerek firmanin plyasa-
da yenilikgi bir imaja sahip olmasim saglarlar.

Yukanda bahsedilen girisim kosullar ile girsimcinin tagima-
s1 gereken bireysel ve sosyo-ekonomik aloyapr ozelliklerinin bir-
birleriyle uyum igerisinde bulunmasi ya da meveut sosyo-ckono-
mik altyapiya uygun veteneklere sahip olunmas: vefveya bu yete-
neklerin gelistirilmest, girisimeinin, dolayisiyla girisimin etkinli-
gint arttiracak ve toplumun thiyag duydugu kalitede mal ve hiz-
met tretimint kolaylastiracaktr Bo dorumun sonuconda ise hem
ckonomik defer yaratlarak dlke ekonomisine katlda bulunula
cak, hem de toplumsal ihtivaglar giderilecektis

3- Girisimeiik TUrleri

Girisimeilik ekonomik, sosyal ve sivasal kosullarda kikhi ye-
niliklerin ve gelismelenin kaynags durumundaks konumuyla, sa-
nayi devriminden bugtne farkh gekiller alarak ginomizde “hili-
simci girisimeilik™ tirine ulasmisor Bu noktadan harcketle gi-
numbze kadar ortava ¢ikan pirdsimcilik tarlerind dért ana nolkta-
da oplamak mamkundar
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a- Kisisel Girisimeilik

Karar yetkisinin isletmenin hem sahibi hem de tek yonetici.
si konumunda olan girisimeinin tekelinde toplandif bu girigim
cilil torinde, uzmanlasma ve i5 boluma 56z konusu degildir. Gi
risimci iglerin mimd ile tlgili kararlan ek bhasina verir ve bizzat
kendisi uygular. Girigimcinin sahip oldugu ve yonetrgi |, nesil
sile sirketlerinde bu girisimethk tonine sikhkla rastlanr. Bu gir.
ketlerde her ne kadar yasal olarak birden fazla ortak olsa ve ge
neltildle b ortaklardan biri, girisimcinin esl pozisyonunda bulun
sa da girisimet genellikle isletmeye iliskin kararlan tck bagina al-
mak ve isletmeyi yalmz bagina yonetmek epilimi tag

b- Yaunnme: Girisimeilik

Sanavilesmenin gelismesi ve igletmenin biytmesi, beraberin.
de isbalimn ve nzmanlagma thtiyacim da getirmistic. Bu duru-
mun sonucy olarak ortaya gikan yatinme gingimeilikie, igletme
icerisinde finansman, pazarlama, personel, Giretim ve aragnrma-
gelistirme gibi fonksiyonlara iliskin gorev ve yetkilerin bayak bir
kasm profesyonel yoneficilere devredilmistir, Ancak burada
anemle dildkat edilmesi gereken husus, yonetimde son sézi sdy-
leme haldanin girisimeide oldugu. stratejik nitelikield kararlan
kendisinin verdigi ve sadece rutin iglerin yurigalmesi gérevini
vometicilere biraktag gercegidir Alle uyelennin gofunlukta oldu-
pu bu girisim turande, aile ayelerinin ve isletme ortaklarmin fi-
kirlerinden vararianslsa da nihai karar ginsimecinindir. Aymca by
girisimeilik tirine, ileridekd balimlierde mynnulanyla anlanlacak
olan kardes oriakhklannda sikhikla rastlandiging belirmmekie ya-
rar vandir

- Yonetici Tipi Girisimeilik

Vatrume girisimeililte deneyime dayah vameticilik bilgisi ye-
terli olurken, isletme vonetim ve sorunlanmn bilim konusu al-
masivla egitimli voneticilerin vetismeye baslamasi, 062 kKonnsu
egitimi almayan girimcilerin yerlerin bu yoneticilere irpkmak
durumunda kalmalanina neden olmustur, Bahsedilen durumun
sonucunda “yonetici tipi girisimethik”™ ortaya gkmigir. Bu gini-
simcilil fipinde digerlerinden larkh olarak yénetim bir kigining
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glinde degil uzman bir gruptadir. Teknosrokoor {teknoyam) de-
pen uzman grubun igerisinde ise bilim adamlan. dansmanlar,
halkla iliskiler vzmanlar, avukadar, siyasiler, koordinatorler,
midurler ve diger voneticiler yer alr. Copuniukla kompleks aile
girketierinde gorolen yonetici tipi girisimeilikte, sonug itibariyle
tek kiginin kavarindan ziyade uzman fikrine siklikla thtiyag duyu-
lar.

d- Bilisimei Girisimci

Bu gingimci torunde yetenek, motivasyon ve biligimin bira-
rada bulunmas: sonucunda ortaya ckan sinerjiden yararianihir
Bahsedilen unsurlardan yetenele, kahtimsal olmakia birlikie cev-
resel kosullardan etkilenerek de ortaya qikabilir vefveya gelisebi-
lir. Motivasyon unsumi, basanh olma gadiasa ile ilgilidir. Baska
bir ifade ile inssmin kendisini kamtlama arzusu ve amaclarna
ulagma istefi dzerine odaklanmasiyla elde edilit. Son unsur olan
bilisimde ise efitim, deneyim, bilgi-tslem ve iletisim konulan an
plana cikar. Belirtilen unsurlardan egitim ve deneyim bilisimel ni-
teligin gelismesindeki on kosul tken; bilgisayar ve hilgisayardan
elde edilen bilgilerden hizla yararlanabilme clanagim saglayan bi-
ligim ve iletisim telnolojist, biligimet niteligi gelistiren temel fak-
tordir: Bilisimei girisimei tirine daha gok strekli olmay basaran
aile sirketlerinde agulik verildigi garalar

Konuya dlkemiz agisindan bakacak olursak, bireysel yaunm-
cr ve yonetici tipi girisimeiligin icice gecmis oldugy goralar, Tir-
kiye'deki anonim sirketlerin ve holdinglerin onemli bir kism hir
aileye, va da bayak paw bir ailede kalmak uzere birden fazla aile-
ve dapinlms alle sirtketleridic Yani isletme icl larar yetkisi go
guniukla sermayedann elindedir. Bununla beraber Tirk girisim-
ciliginin ithal edilen teknolojilerin etkisivle ve rekabatin yogun-
lasmasiyla bilisimei girisimeilipe hizh bir yomelim iginde bulun-
dugu da bir gerceksir

4- Girigimei, Liderlik ve Stratejik Yonetim
Stratejik yonetim, "lsletmenin dst dozey [aalivetering ilgilen-
diren stratejilerin planfanmas: igin gerekli arastrma, inceleme,
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rectdir.” seklinde tanmlanabilir Tammda da gtrmle.:cg] fizere
stratejik yomettme iliskin sureglerin hemen hemen ];.gl_:.-_c,l st vo-
netim kadrolarnin, isletmenin snrekjjliglnj saglamaya vonelik te-
mel gﬂ:t"-.']E“Iini plusturur. Ancak ne yazikor ki girisimeilerin pel
o, firmalarninin kurulusu sirasinds sadece sezgi ve '|_|£g|:|_d|_'||c riy-
le hareket ederek basanya ulasabileceklerine inanma egilimi ta-
surlar. Sezgl ve icgidn yarancilik ve yenilik basan igin vazgecil-
mez unsurlardic. Ancak bahis konusu unsurlar rasyonel analizler-
le mmamianmadikca veterhi olamazlar. Bu noktada stratefil yéne-
im, girgimcilerin misyon ve vizyonlarimt rasyonel analizlere tabi
tutarak aiinan kararlann etkinliginin arttnlmasing ve objekdf
kararlara sahip olunmasina pardima olur. Karar alma konusunda
onemli olan yaratc: ve sezgisel unsurlarls rasyonel unsurlanm
birfestirildigi suratejik girisimeilik Sekil 1-2-1 'de sematize edil-
miekredir

stratejik gingimeilik semasina gore stratejik yonetim sreci:
girisimeinin vizyon ve misyon belirlemesi ve bu dogrultuda aile
ayeleri ve hatta profesyonel yoneticilerle birlikte amaglar ortays
koymas: ile baglamakta, daha sonra rasyonel analizin vapilmasty-
la devam etmekiedir Rasyonel analizden kasit, islermenin ic ve
dis gevre analizi ile rekabet analizinin ya prlmasidir. Dng cevre ana-
lizi trendlerin erken veya gec teshisiyle oraya cikabilecek firsar
ve tehditler ile ilgilidir. Daha agik bir anlanmla firsat ve tehditler
arasindaki tek fark, trendin teghisindeki zamanlamanin erken ya
da geq yapilmug olmasidic Ig cevre analizine bakildiginda ise, is-
letmenin gigld ve zayil yonleri tizerinde durnldugu goraliar. An-
cik burada belirtilmesi gereken husus bir iglermenin zayif yonle
nnin espitinde, diger islermeler e karslastirma yapma ve kargi-
tgurfan isletmelerin ilerisinde mi yoksa gerisinde mi olduklan-
min tespitinin gerekliligidir. Isletmenin gicla ve zayif yonler is-
letmeden igletmeye farklilik gostermekle beraber, belirli bir nok-
taya kadar sekeorel farklliklardan etkilenir. fsletmelerin icerisin-
de |.:'|JI'-.1TI'E|L'I§ELI sektorde basanl olabilmeleri igin kntik noktalae-
da gacha olmalan veya ihtiyag duyduklan gocn en kisa zamanda
kazanmalan gerekir. Bunun igin ise éncelikle i ve dis cevre ko-
sullarinin ve rakiplerin gozéntinde bulundurularak dikkatin yo-
gunlastinlmas: gereken noktalanm tespit edilmesi, daha sonra ise
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tespit edilen noktalarla uyumlu stratejilerin geligtirilmesi ve ge-
listirtlen stratejilerin strekli kontrol edilerek aile aylerinin yara
neiliklanm: kullanmalarina firsat verecek bigimde goanim kosulla
rina gore revizyonun saglanmas gereklidir

Buraya kadar yapilan agiklamalar mginda girigimcinin, islet-
menin basarisinda veya bagansizhjinda kritik noktay ohosturdugu
ve dzellikleri ile cevresel kosullann birbirleriyle uyum igerisinde
oldugn middetce isletme basansmin artacag soylenebilin. Gerek i
cevre, gerek dig gevre analizinin yapilmasimda ve stratejik plania-
rin cevresel kosullar dilckate ahnarak uygulamaya gegirilmesinde
girigimcinin, ailenin deger ve inanclanndan ve diger aile tyelenn
den etkilenecepi aglktie Dolaysiyla aile sirketlerinde stratejil yo-
netimin basanl bir sekilde icra edilebilmesi icin girigimcinin ve 2l
le divelerinin is degerleri ile aile iliskilerinin, tespit edilen striteji
leri desteldevecek sekle donnstoralmesinin geregi ortadadar,

B- VARIS STATUSU

Viris, “Gelecekie girisimeinin yerini alarak firmamn yonetim
kurulu baskam veya genel midora Gnvamm alacak ve firmamn
yonetiminde etkin rol oynayacak kisidir” seklinde tammlanabi-
lir. Dolaymst {le aile sirketlerinin devamhibg agisindan varisin
dogru belirlenmesi ve sccilen varisin veya viris adaylennm, gir-
ketin gelecegt gozonunde bulundurularak yoneticilik igin hazir-
lanmasy komulan son derece Gnem (3

1- Warie Seciminin Cnemi

Aile sirketlerinde yasanan akraba kaywma, aile igi kavgalar,
girigimeiye bagh yonetim, finansman ve rekabet gibi problemier
bu tir isletmelerin varhklarin sorekli klabilmelerinin ono ndeki
en énemli engeller olarak garlebilir. Yapulan aragtrmalar aile gir-
ketlerinin onemli bir ksminin ik 10 yilda iflas ettiklerini, arala-
rndan cok azmin ikinci jenerasyona devroldugunu ve ikinei je-
nerasyona devrolanlar igerisinden de oldulga sz bir kisminm
Gghnci JEnerasynns devredildigini oraya kovmaktadir. Bu nok-
tada aile sirketlerinin varliklarm: strdorebilmelert agsindan ye-
terli bilgl, deneyim ve motivasyona sahip virisfvarislerin mevou-
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diyet! oldukea boyik éneme haizdir. Her ne kadar girsimcinin
biyik oflunun viris olarak firmay: yonetecesi mhmin edilse de
bazen sile meclisinde varislikle ilgili sorunlar cikabllmektedir
Ozellikle de girisimcinin birden fazls cocupumun bulunmas: kiz
gocugunun erkek corugundsn buyik olmasi; erkek cocugunun
olmamasy;, girigimeinin oflunun kigik yagta olmas veya yeterli
bilgl, deneyim ve motivasyona sahtp birden fazla aile bireyinin
meveut bulunmas gibi durumlarda varis secimi onemli bir sorun
hatini alir. Aynea ki cocugunun erkek cocupundan daha hilgili,
yetenckll ve hursh oldugu ya da girgimeinin verine baska birisi
nin gecmek istemedigi zamanlarda sorunlar daha da artahilir, Bu
gibi durumlar igin igletmenin viris secim stratejisi gelistirmesi ve
segilen virisin gerekll bilgi, beceri ve dencyime sahip olabilmesi
gin wygun bir viris kariyer planlamasinin yapilmas: kacrmilmaz
hir gerekhiliktir

Bir igletmede viirls secim stratejisinin meveut olup olmadig
agagida yer alan sorulara verilen cevaplarla belirflenehilir

O Ticari igletme aileye ait olmak zorunda mudir? Cevabinz
“Evet” ise migin?

3 Aile, girketin sahipligini elinde mtmak istivor mu? Ceva-
bimz “Evet” ise nigin?

O Eger sirketin bagidaki kisi slecek va da is goremez hale
gelecek olursa, sirketin durumu ne dlacakur? Mall durum
nasil etkilenecektir? Firmays kim yonetecekti?

0 Hissedarlar ve ast duzey yoneticiler arasinda yukandaki
sorular ve cevaplan fizerinde uzlasma saglanabilir mi?

Belirtilen sorularn cevaplan “hayr” veya “bilmiyorum” ise
firmamn halthazirda belirlenmis bir varis secim stratejisi olmadi-
gy soylenebilir. Kurumsallagmay dasunen bir firmamn ise valoz-
ca yazili bir viris seqgim stratejising sahip olmasi yeterli olmamak-
ta, aym zamanda bu stratejiyi uygulamaya kovarak belirlenen va-
risi tepe yoneticilik icin hazirlanmasy da geﬁ:kmr:k:edir Virisin
tepe yonetm icin hanrlanmasinda ise, gelistirme programlarina
kanlmimin saglanmasi, kendisini gelistirmesine firsat taninmas:.

. bugtnk ve gelecekteki yoneticiler icin kariyer ve emeklilik plan-
lannm yapilmas: ve aile Wyelerinin gerek kendi aralarndaka gerel




A8 Bowuves vE GRS ALLE SiiKETUERMGE KITHLIASALLATMA

aile ayeleriyle profesyoneller srasindaki Hliskilerin iyilestirilmesd
azerinde cahgmalan gibi hususlar énem kazanacaktr

2. Vans Segim Stratejler
Viris secim stratejilerint erlen seqim strateyisl v geg segim
stratejisi olarak ki ana baslikta incelemek mimkondi

4 Erken Secim Stratejisi

Varsin kacik yasta secilmesini ongoren stratejiye gore vari-
<in, sirket ihtiyaglan rl-.-.._f_r-..'lrn.'-..unﬂ:l :.-'n}:l:f“ﬁd;li|li‘:f:5l.'.‘-f“ miimkin
olan en erken donemde baglanir, E rken secim strafejinin WygU-
lanmast ile isin dogas, isletme ve personel, viris tarafindan ya-
kndan tanimr, isin ._-:_Pn:kuruhgs temel beceriler onceden gelistinl-
meye baglanir, vansin kabul edilme oram arttmhr ve difer aile
ayeleriyle gigha iliskiler clusturulur. Erken secim stratéjisinin
avantajlan yamnda birtakim ealnncalar da meveuttur. Bunlann
hashealan, Isietme sahibinin 151 agretmede veya kontrola vanse
birakmada zorluk ¢ekmesi durumunda antasimazhklann bagla-
masi, muhalif aile oyelerince vinsin yaptifl siradan hatalann
onun yvetersizligi olarak gosterilmesi, varisin cevre e i5 bilgisinin
syl olmas sonucunda tretim rickler tle karsilasilmasi, iglet-
mede cahsacagin kilen virisin kendisim yenkleme ve peligtirme-
ve ihtiyag duymamasy ve nihayet varisin ilerleyen vaslarda sirket-
te caligmak istememesi seklinde siralanabilir

b- Geg Secim Stratcjisi

Isletmede full-time galigan virisin, is e ilgili bilgt birikimd
nin ve deneviminin artug nokiada uygulanan secim stratejisidir,
Bu strateji varisin sahip oldugu becerlerin daha cbjekul olarak
degerlendirilmesini, prgiveninin geliymesinin ve bagimsiz hare-
ket ermeye baslamasmin olumlu yonlerinden yararlanilmasine,
isinin ehli bir yonetici oldugunun kabul edilmesint ve i3 geviesi-
i trumastnn avantajlanm kulflanmasim saglar Ancak gec Segim
stratejisinin de tasudi@ bazl sakincalar bulunur. Bunlarin en tipik
olanlar, virisin yetigmesinde uzmaniann bilgi ve deneyimierin-
den yeterince yararlanilamamast, varksin isletmede uzun s0re ga-
hsan kisilerin Gnine gegmest sonuci K rmaliklann ortaya gilkma-




prilemesi

¢ SECIm

rEe -
it iants]
1 I,l':fgh-
dan ya-
eltstirils
ger aile
lé;minin
unlarm
1 varise
n lasla-
aralarm

lgisinim |

z1, islet:
i3tirme:
a sitket-

yirilbami-
tejisidir
f olarak
iz hare-
Irasing,

GEVIEsi-|

ef Seims

en tpik}
imlerin-§
siire ¢a-f

a c1lonaa

AlLe Sterm vE Kunossasiaiva Kal i anis, Grn, Bams . 49

51 seklinde Gzetlenebilir. Bir isletmenin -ister erken ister geg ol-
un- VATl secim stratefisine sahip olmas:, onun gelecegini plan-
lamast anlamum tagit, dolayisiyla plana uygun divranan bu iglet-
meber amaclanm sorekli gazonande bulundurarak etkinliklerini
srpnrlar. Keza viris segim stratefisinin mevcudiyer ailenin islet-
meye verdigi Gnemi gostererek organizasyonel karsikhiklann
salmasma ve vetki kargagasinin olmamasing veys azalmasina
yardimel alur

3- Varis Segim Sireci

Varls secim sirecl

2) Meveut kosullann analizi, b) Vériste aranan ozelliklerin
pespiti «) Varis icin gerekli egitimin helirlenmesd seklinde ug asa-
madan slugor

- Meveut (fcinde Bulunan) Kosullann Analizi

Viris seciminin planlanmasinda ve plamn sarckliliginin sag-
lanmasinda vzerinde onemle durulmas: gereken fakiorler arasin-
da zamanlama, icerilen risk tora, yoneticilerin yetenelkleri, giri-
stmei vizyonu ve gevresel unsurlar siralanabilir

1} Faman

Girisimel viris secim sorecini ne kadar erken planiamaya
baglarsa dogru kigiyi bulmakia o kadar zaman ohur [sletmelerin
kars1 karsiva kaldiklan en boyuk problem bir an evvel harelere
gecmelerini gerekrirecek zorlayic olaylarda ya da kriz durumun-
da secim yapmalaridir, Bu olaylar girigimoinin venilenmesini ge-
reletiren olaylardir Bir haska ifade ile, islerin yaratalmesinin bag-
kalanna devredilmesini zorunbu kilan durumlardir, Isletme ag-
sindan viris tayinini zorunh kilan knz duramlan agagdaki se-
kilde siralanabilir

@ 1sletme sahibinin olimd,
Q Islerme sahibinin haswahgl,

O Isletme sahibinin isletmeden aynlmagini gerektivecek fiz-
volojik veya psikolojik rahatsizhildan
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O lsletme sahibinin kanunsuz davranmasindan dolayt tu
tukiu olmas,
O Tsletme igin oding sermaye verenlenin, girsimeinin yone
timden cekilmesinl tstemeleri,
O Mevout isletme sahibinin ya da yonetici ortagm, sirketd, if-
lasin egigiine getirmesi
Sayilan kriz durumlan ile karsilasiimasindan once islermenin
virs secim plamina szhip olmasi, krizden en kasa zamanda ve en
az rararla qikilmasim saglayacak proaktif bir vaklagimdir Bunun-
la birlilte, dlkemizde neredeyse vok denecek kadar az alle sirke-
tinin olas: bir krize yonelik olarak proaktif bir viris secim plan-
na sahip olduklan da ayn bir pergektir.

2) Risk Tam

Girigimcinin dugansel, telnik ve beseri azelliklerinin meven-
diyetine gore letmedeki verinin kolayhkla doldurulabilmesi ve-
ya doldurulamamas) gibi bir durum soz konusudur. Asgari bilgl
ve tecriibe gerektiren bir isletmeyi idare eden girisimeinin yerinin
kolayvhiklz doldurulabilmesi veya strekli yeni fikirlerin Oretilme-
sini ve uygulanmasini gerekli kilan bir irmayr yéneten girisimei-
nin yerinin kolayhikla doldurulamamas:, isletmenin viris secme
risk torting belifler Ozedle girtsimeinin isletmedeki konumu ve
oneml risk derecesinin tespitinde temel kriterdir

3} Yonetici Yetenelderi

Scktorel pelismeler ve gevresel degisimler viris yetenekleri
nin farkhilasturilmasim ve gelistinilmesini zorunlu klar Ancal is-
letmenin surekli gelisen ve yenilenen yetenek ve bilgilerle donan-
mu5 hir virise sahip olmasy, gelecege olumlu bakmasina vardime
olur. Alesi durumda, yani, varisin yetencklerini ve bilgilerini ge-
listirmedigi noktada sirket geleceginin tehlikeye girmesi SOrpriz

degildir

4) Girisimcinin Vizyonn

Her gmsimeinin, igletmesi ile ilgili bir vizyonu oldugu sayle-
nebilic. Girigimeiler net bir sekilde ifade etikleri va da ermedik-




layr tu-
n '!.-'f!-n:_
ke, il-

tmenin
3 ve en
Brummi-
e sirke-
1 plani-

ey
TES] Wi
ri bilgl
YETITHT
etilme

1SImC-
SECTINE
1ML Ve

ekleri-
cale is-
donan-
rdimc|
i ge-
SUrpriz

soyle-
nedilk

AILE STRKET! VE KURUMIALLASAA Kavessanisa Geee Banty 51

—

leri vizyonun varislerce benimsenmesini beklerler. Bununia bera-
her baz varisler girisimeinin vizyonu yerine, isletmeyi kendi viz-
yonlar dogrultusunda vonlendirmeyi istetler. Bu noktada isletme
icin yeni vizyonunun bilinmesi ve paylagilmas gerekir ki bu bir-
wlam sorunlan da beraberinde getiric. Ancak girisimeinin daha
anceden kendi vizyonunu girketin paylagilan vizyonu haline ge-
tirmis olmast durnmunda, yeni bir vizyon arayigina thtiyag kal-

mayacaf da agtknr.

5) Cevresel Unsurlar

lsletmenin ig ve dis gevresindeki degisiklikler virisin bilgt ve
becerisinin de degismesini gerekli kilabilir. Dolayist ile varisin be-
tirli bir andald bilgi ve becerilerinin yonetsel agidan yeterliligi bir
dereceve kadar omemli olmakla birlikte, sz konusu bilg ve bece-
rilerin cevresel degisime paralel olamak geligtirilmesi de son dere-
g2 Intik bit husus alarak dostnalmelidir,

b- Variste Bulunmas: Gereken Ozelliklerin
Belirlenmesi ve Varis Plammn Olusturulmas:

Viris secim sarecinin tkinci adimum, viris planinin olustu-
rulmast ve virsin tagimast gereken ozelliklerin belirlenmesi olas-
mrur. Ancak viris plam kanusu “Kurumeal Aile Sirketleri” bash-
g alonda detayl olarak cle ahnacagindan, burada sadece viris
plani ile “girisimeinin vefaundan, isgoremez hale gelmesinden ya
da emeklilipinden sonra gicket {iilen yonetecek kiginin belirlen-
mesine yonelik bir plamn™ kastedildiginin vurgulanmasiyla yeti-
nilip, daha ok varidin tasmast gereken ozelliklere agirhk verile-
cektir

Bir viirisin sahip olmas: gereken gok sayida ozellikien soz et-
mek mimkindar Ancak bu dzelliklerin her binnin dnemi ve on-
-:'F“hgi. I:-ltil'lll}'flﬂl'l iI.'.':-l.E';t'I"I':":i'E' Farlelilile :Elmt-ﬂftfugiﬂlji"ﬂ, burada
azelliklerin gelistirilmesinde, calisdlan kurumun gozéninde bu
lundurulmasmin gerekli oldugu belirilmelidic. Bununla birlikie
bir viriste bulunmasi gereken birkag temel pzellikten bahsedile-
bilir. Bunlardan birkagt nzun donemli ve bitonenl bakes acisina
sahip olma, analitik ve sentezci bis viklagmmi benimseme, lariz-
marik ve transformasvonel lideclik tarz geligtirebilme. yaratcihik
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becerilerine sahip olma ve kollanabilme seklinde siralanabilir
Proakuf bir yaklasumla girketin yonetilmesi i¢in ise, virisin pro-
tesyonel sirketlerde 3 ild 5 wl arasinda ¢alismass ve calistign ku-
rumda en 4z 2 vl kalarak terfi almass, is hayanm ogrenmesi aci-
sindan son derece onemlidir

Bu sekilde viris, kurum taralindan saptanan azelliklerin bir
tsmum aile sirketinin disinda kazanarak aile ve is liskisinin bir
birine kansmadigy, kistlerin yaptiklan ise gore degeslendirildig
ve “adama gore isten” ziyade “ise gore adam” llkesinin uygulan
dige bir ortamda isin temel Gzelliklerini Sgrenme sansna sahip
olabilir. Yine haklundald fikdrler, kendizini tarafsizca gozlemle-
yenlerden ogrenerek kendisini yenileme ve gelistirme olanag ile
kendi istek ve yeteneklerini kesfetme imkanina da sahip olabilir
Ulkemizde Kog H-.'I|-.'||:|}ll Baslkam Rahmi Kog'un oflu Al Kog ile
Kemer Yapr ve Turizm A.S'nin Baskan Yardimeist Mehmet
Edin'in ligisel geligim streci, bu uygulamanin tipik thi 6rnegini
alugturur. Mehmet Edin, bashka sirketlerde cahisarale kendi kapa
sitesini denedigini ve dzglvenini arurdiginn sovlerken: Ali Kog da
benzer sekilde bir yaklasimla, kariyer planiamacilarinin tavsiyele-
rine uyarak, basartyi baska bir sirkette kigiligi ve azmi sayesinde
elde Elliging, n'.‘|"||.'h"'|-=|.'-.|.| kendising, oncelikle kendine "L“-“”]-]"“-;LJ
n1 itade clmistir. .r".'l.'lll" a |Jl|'1'.-.3r_._1 iinla I-._'||l,.'.3|1 erkeek giyiminin &m
de gelen markalanndan Corneliani'de de aym uygulama vardi
[IL. neslin yonetimde bulundugu sickette cahismak isteyen aile
velerinin ve Orellikle de varis adaylarmin, 6nce kendilerini di-
ger lirmalardz gostermeleri gerekmektedir. Avnica bu kisiler, ise
uygun bilg) ve veteneklerden yoksun iseler, baska sirketlerde ca-
higmak durumunda kalmalktadirlar

Viris Segiminde Kollanilacak Yontemlerin Tespit
Edilmesi ve Secim

Varisin sahip olmas: gereken azellikler kadar onemli bir di-
ger konu da, varis seciminde kullanilacak vontemin ne --I.a.c_m_!;-'n.iu
Buo amacla kullanilabilecek bes vontemden ten, sirkette viris ola
hilecek IIIll.‘lIElr: sanip Kigl va da k.l;-l' rin mevcut olmas) durg
munda uygulanabilecek iken, thisi sirkene virts olabilecek nite
likte bir kimsenin olmamas: durumunda uygulanabitic
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e

01 Varls segiminde en ok gomfen uygulama, yvonetimi tek

basina elinde mutan girigimeinin, kimseye danigmadan va-
ris secimini bizzat kendisinin yapmasidir. Bu uygulamada
girlgimei, ancak huhuki tavsiyeye thtivag duydugu nokia.
da bir dantsmanla baglann kurar. Dolayistyla burada viiri-
sin is igin yeterli bilgi ve deneyime sahip alinasmndan ziya-
de, girigimcinin guvenini kazanmasimn Goem tasidigl go-
ritlir, Yine bu uygolamada se¢imin muhtemelen girigimai-
nin cocuklan -ozellikle de ogullan var ise ncelikle bayok
erkek coculk- lehine sonuclanchgr. stk goralen duromdur

Virs segimindeki ikincd yontem girigimcinin varns £egi-
minde sirkette cahsan diper aile bireylerine damgarak on-
larin tavsivelerini gozonunde bulundurmass, ancak nihai
karan yine kendisinin vermesidir. Bu secim yonteminde
virls, yine girgimei tarafindan belirlenir. Ancak ilk yon-
wemden farkh olarak burada, diger aile bireylerinin dogon-
ce ve gozlemlerinin dikkate alinmas: suretivle daha ob-
|ektif bir secim yapilmaysa galsilir

Bu yontemde girigimci, vAris segim sUrecing kurmaya ug-
rasan farkl meslek dallarmda ve farkh endtstrilerde gal-
san uzmanlann olusturdugu dansman grubuyla virisi se-
cer. En objektif yontem olan bu yémtemde amag, ige uy-
gumn niteliklere sahip kiginin profesyonellerin de yardumiy-
la secilmesi ve sirketin sirekli olmas1 yonunde anemli
olan bir adim anlmasudit

3 Sickette, varhigm sarekliliging saglayacak nitelikte bir vari-

sin s0z konusu olmadigs durumda gegerli bulunan bu dar-
ditnen yontem, girisimeinin, sirketin amamim veya bir
lasmani uygun gordoga bir profesyonel yoneticiye zaman
icerisinde devretmesint ongorar. Soz konusu profesyone]
yoneticl, basta girigimet olmak uzere damsmanlann ve ai-
le nyelerinin taysiyeleri dogrultusunda belirlenir ve secim,
giristmcinin istegi yonande gergeklesir

Nihayet viris seciminde kullanilan son yoniem, ginyicl-
nin olomeil bir hastabginm olmasi ya da fiziksel ve psiko-
lojik apdan igi sirddrmesinin miamkion clmamas: duru-




54 O UVES WE GELISES ALLE SIRKETLERINDGE KURLRSAL LUEMA

munda, ailede varis olahilecek k nse de volke ise EITigimL.
[Tim "II-.""II r’I'\-ll'.-l elmest va |1_7| L3 I_',,Hg,'-.\_:l T
Ozet olarak girisimeinin herhangi bir nedenle [rmada hilfil
talisamamast durumu gindeme geldiginde, girisimei saghg ye

||."|.|'."r'i-'|':-'. ALIE |!:g-'l:'|‘.'|': TIC# !_:_-I'.'I.,'r\.:"_é".;n I"il' VATlS SECIM siskemi !.:I -

mus ve sisternin gerellerind yerine getinmis ise, o zaman firmads
yomerm
i *1_.“u..1.-.'|.ar1n bir
varis segim yontemi olarak ele alimmasi ile birlikee aslinda, sithe
tin geleceginin plar -|1 nmast olarak dogonolmesi daha gercekici

olacaknr

canlile icin EUL T icadeleler Vaganmayacig

bposiugu da ontaya cikmavacaktir, Koskusuz b

d- Varis Icin Gerekli Egitimin Belirlenmesi ve Varisin
Gelecek Icin Harirlanmas:

Virisin sahip "I'-I'-"f-i\.'-'- dzellikler ile isin ;lln_':,,"l-',l:il';i'_gl czellikler
arasinda varis aleyhine bir farkan olmasi, egitim ihtivacini oruaya
crkanr. Virisin alacag efitimin konusu ve zaman ise k iver pla-
i gozoninde bulundurularak damsmanlarea tespit edilmelidis
Genellikle saz konusu egitimler teknik, finansal I"==n.*1l ve kisise
gelisim alanlanna yoneliktir Ornegin viris insan iliskilerini pelis-
tirmek igin iletizim, motivasyon, liderlik, cansma vonetimi .|i_i_'_.=-

lama gib: kot -|I|----:. kisisel -_1_L'§'.~,i:1"lu saflamak icin ise kisilik, k
ryer r.l:t:.].ml.-. zaman yonetimi ve yaraucthk ile ilgili alanlara va-
nelik egitimlere kanlabilir

4- Varisin |sletme Yoneticiligi Icin Hazirlanmas

[sletmenin ;_;rlnrljr:all.':-:. yoneticisi olacak virisin hazrdanma-
sinda genelde iki farkh yaklasim uygulanie Bu yaklasimlardan il-
:"f:'_ Firisin isletmeye |l_...'|,_'l"3‘\."'.|.- IRRRANTR! 5,‘--5[.._11r|_1. sina vonelik ola-
rak uygulanan ighagm egitim vontemidir Tkincisi ise, gerelli bilgi
Ve |;»;\_ rinin isletme disinda kazanilmasmna vimelik i disi egitim
yontemidir

8- Viris-lsletme Uyumunun Saglanmas: ve Isletme Ici |
Egitim |

Varsin isletme ile uyumunun saplanmast, genellikle vedi
agamah bir streg icerisinde gercelklesi
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isletmede Fiilen Calisma Oncesi Asama: Virisin oldukca
kigik yasta oldugn bu ilk asamada varis, sirket hakkinda-
ki hilgilert inlormal bicimde elde eder. Yani girket haklon-
daki bilgiler viris tarahndan bilingl bir éfrenme strecin-
den gegerek degil, tesadafen ogrentlir. Baska bir deyisle,
bu asamada girigimci varise isleeme bilgilerind sistematik
bir sekilde aktarmay henuz amaclamaz.

lsletmede Calismaya Baslama Asamasi: lkinei asamada
viris bir wraftan egitimini sardirdrken diger taraftan da
afle sirketinde van zamanli (part-time) calismayas baslar.
Ancalk buradaki cahsma isin agrenilmesinden ok, i ha-
vatinmm ve isletmenin genel olarak tanmmasina yoneltkelr
Bu noktads vinsin yapugn isler genellikle isin bitiménin
tammmasing yoneliktic

Fonksiyonel Departmanlara Aginahk Asamasy Ugfinen
asama virisin, hafta sonlan ya da okul glaslanndan sonra
sirkelte calisarak dretim ve pazarlama gibi isletme fonksi-
yonlarna yonelik genel bilgiler ogrendigi safhadir

2 Fonksiyone] Departmanda Uzmanlagma Asamasi: Varnisin

formal egitimini twmamlamasimdan sonra herhangl bir
fonksivonel departmanda tam zamanh (full-nme} cahs-
mays baglamasm igerir

Fonksiyomel Departmanda Yoneticilik Asamasi: Bu aga-
mada viiris, gahisig lonksiyonel departmanin yoneticisi
olarak gorev yaparak isgorentenin gahgmalanm dogrudan
yomlendirir.

Batancil Perspektife Ulagma Asamas: Albno asamayi
olusturan bomncal perspektife ulagmada viris, isletmenin
genel madird ya da bagkam Govamim kazanarak girked
icdare etreye baslar. Girisimcinin arka planda durdugu bu
asamada varls, baskanhk pozisyonunun gerektirdigi so-
rumiulugu girigimeinin destefi ile yerine geririr

Butancil Perspektifte Olguniasma Asamasu Nihayet bu
asamada viris gergek lider konumuna gelmistic Yani bag-
kanhgin gerektirdigi batin kararlan alan ve uygulanmas
ictn calisan bizzat kendisidir. Ancak burada vurgulanmas
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gereken, husus baz igletmelerde bitiincil perspekiifte ol.
gﬂlﬂ:':{-rr'.:l. ALATASITLS l-;l."]ll'lr."u_--.'1!_1, batancnl pET 5'[-1':}‘-1'-' ulas.
ma asamasinda kabnmasinn kacimilmaz oldupu gercepi-
dir
Yukandala agiklamalann ortak noklast, virsin yedi asama-
min her birinde farkl bilgi, beceri ve deneyim kazanmas: ve dola-
yisiyla isletmeye adapte olmasi igin yonlendirilmeye ihrivao of-
Ll'.IgL‘:du:. Ik yonlendirme. BITISImCinIn |;|||:-| ve tecribelerinin vi
rise aktanlmasiyla baglac Viris tom yasam bovunca, girisimei
I-’-E':-"-E' olmal LZeTe I-.~:1Ir..;-=3-nn.~i urmanlardan ve -.'-l.’ll.'i?lllilill.anl'_]i;=1
tarkli konularda ve farkh derinliklerde bilgs elde eder. Bu farkl
lik, viirisin yas domeminden ve sirket icerisindeki pozisyonundan
kaynaklamir Omegin blrinenl perspektiite olgunlasma ssams
sIrvcla VAris, 7'.Ir:.{-:"|l n gl_:_l_'n_'l_‘;:"lll'.! J|ELEPI‘:|1|||_'|'| atinm ils ||i.;!|| brir ka-
rar alma noktasinda danismanlardan vararlanken; fonksivonel
agarada tgin icra edilmesi sirasinda bagh bulunulan bolom yone.
ticisinin ve girisimcinin deneyvim ve bilgisinden vararlanir. Gird
simcinin tek basina varis epitmekte x rlandifi noktada cogun
Jukla danismanlardan vararlanma voluna gidilir. Damsmanlar ge
nellikle aile disindan pelen profesyonellerdir ve liderlik. motivas-
yon, ekip cahgmas, planlama, hukuk, [nansal araclar, buecele-
me, fon temini ve kollanmy, maliyer muhasebesi, pazar gelistir:
me ve cesitleme, Girn gelistirme ve cesitleme, iletisim, stratejik
planiama ve organizasyon gibi konulards varisi yonlendiritler

Viirist girket liderligine hazirlamanm bir diger volu da slalh
ve gavenilir bir vetstiriciden yararlanilmasidir Isletmenin faali-
yet gosterdigi alan yalandan taniyan deneyim sahib Bgreticinin
gorevi, viris ile kendi deneyimlerini paylasmak ve her rirla is
probleminde varise kilavuzluk etmekrir Sehzade egitimi olurak
da adlandinlan bu egitim ve yetistirme surecinin basans), kosku-
suz yvetistinicinin bilgi ve becerist ile varisin gavenini kizanma
dizeyine bagldir .

b- Viaris ve Isletme s Egitim

Viarisin isletmede yiklendigi ya da tleride viklenecegi gorev
leri daha etkin ve basanli bir sekilde vorotebilmesi icin meslekt
bilgi ufuklarinin genislerilmesing ve dostnce. rasvonel karar al
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ma, davrams, tutum, ahskanhk ve anlapsimin olumlo yonde de-

igmesint amaclayan egitimin ozminde degisim ve gelisim yartar.
Loz konusu degisim ve gelisim; dniversiteler, damgmanhk firma-
lar1, efitim programlan dozenleyen diger firmalar ve uzmanlar
araciligi ile saglanabilic Dolayisiyla virisin gelisiminde lisans ve
lisunsisti dniversite egitimlerinden, konferanslardan, seminer-
lerden, sertilila programlanndan ve kurslardan vararlamilabilir
Bir haska ifade ile varisin teknik, beserl, kurumsal, inansal vb.
beceriler kazanmas igin, bu amaca yonelik formal organizasyon-
lardan yararlamilabilic Aynica seminer programlanna kanlarak
stratefik planlama, etkin karar alma ve liderlik gibi becerileri ka-
zanma veya gelistirme, ast-ust iliskilerini kurmada astlara dams-
manhlk ve egitmenlik yapma, onlan kontrol etme ve performans-
larmi degerleme gibi becerileri ologturmasina ve pelistirmesine
de olanalk tanmr

sirketin strekliliginde 6nemli paya sahip olan virsin dnce-
den belirlenip gelecel icin hazirlanmas: durnmunda, kurumsal
vapinin olugturulmasing yonelik nemli bir adimn ablms olaca.
@1 aguktir, Gelecekten zivade sadece bugiin tizerine odaklanan gir-
ketlerde belirtilenin aksine girisimcinin sorekli olacags disonce-
sinden hareket edilir. Bu durum ise, cogunlukla sirketin pelecele-
le pazar payinin azalmasina, olumlu firma imajimn kurolamama-
sia veya elde ediimig olomlu Hrma imajmim sitinmesine, hatta
firmamin yok olmasma neden olabilir.

C- AKRABALIK STATUSU

ls ve aile Uiskisinin gst Gste geldigl atle sirketlerinde akraba-
hk bagi, yvonetimi zorlaguran oneml fakdrlecden bir digeridir.
Burada skraba kavramuyla girigsimeinin egi, iz ve erkek cocukla-
fl, annesi. babasi, amcas, teyvzesi, leuzenleri ve evlilik yoluyia ai:
leye katlan herkes kastedilmektedin, Sicketin kuruldupu ilk yl-
lards skrabalar arasindaki is birligi sirketin verimi Gzerinde
olumlu etkilere sahip olurken, tlerleven donemlerde cansma or-
amina yol agar. Bu dorumun temel nedeni, genellikie ilerleven
yillarda varis seciminin gindeme gelme olasibgidie Bu olasilipa
ek olarak kurumun zaman igerisinde gelistp bayimesi ve bayu-
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meyle beraber kurumda ¢alismak ve yonetimde etkin olmak iste-
venlerin de ortaya gikmasi, catismalar igin ortam hazirlar

Aile sirketlerinde ver alan akrabalann bulundukian pozis-
yonlar, genellikle yetenek ve bilgiden ziyade girisimciye olan ya-
kmhk va da verilen govenle ilgilidir. Akrabahik iligkisi lle gl
iizerinde durulmasi gereken bir bagka konu da, akrabalardan big
kisminin etkin ¢ |1.-:m asina karsilik, digerlerinin “nasd olsa isten
anlnEam n:]u;iurm:;trdr'n yvola cikarak, arasira isletmeye gelme va
da dinguk kapasite ile calisma yolunu secmelen gercegidic. Bu du.
rumun senucunda Geretleme ve terfl sistemlerinde bir adaletsiz.
ligin yasanmas: kaguulmazdir. Ise uygunluktan ziyade girigimei.
v }:»an-__-—jhkl.m nedeniyle belli pozisvonlara gelen akrabalarin, isin
gerektirdifi nitelik ve bilgive sahip olmalan i¢in kurum igerisin-
de vefveya kurum disarnsinda kendilerini gelistirmelerd gerekir
Aksi taktirde sirkete yarardan cok zarar vermeleri s6z konusudur
Bu noktada kurum icerisinde cesith nedenlerle lstenilen basarna
saplayamayan veya aile iliskilenni én plana gikaran bireylerin,
kurum distnda ;_iu_l-- mavd yonlendirilmeleri dnem kazanir, Kisa-
cast firmanm kurumsallasma dizeyinin yikseltitmesi i¢in akra-
halikian kaynaklanan sorunlann ¢ozamlenmesine yonelik gerek-
li nlemlerin alinmas: ve kisilerin degil, kurumlarin anemli ol-
duklarmin her firsatta hissettirilmesi son derece dnemlidin

D- IKINCI JENERASYONDAN (CUNCU JENERASYONA
GECIS

Aile sirketlerinin L/3"%nden biraz {azlaz ikinci jenerasyona
devrederken, bu oranin ancak yansinm teskil eden mikuardaki sir
ketler fictnco {enerasvonda varhklanm sirdirebilmelktedirler
Asapidali tablolards da izlenecegi tzere Amerika'da laaliyet gos-
teren sirketlere bakildiginda XIT. jenerasyonun yonetimde bulun-
disgu Tutle Market Gardens (kuruhog yih 16403, X1. jenerasyonun
'ri:|-|,_l,:||'|,|-Jl_ hl_.[uhhu!-u Barker Farm {kum lug yih 1644), IXK. jene-
rasyonun yonetmde faaliver posterdigi Miller Farm (kurulug vils
1684), Laird&Co. (kurulus vili 1780} ve VI jencrasyonun yo-
netimde gorev aldign The Lyman Farm {korulug vyl 1741), John

ey el

Withley Farm (kurolus yih 1742}, Juanita M. Joiner Farm (kuru-
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bus yih 1783) ve Stall Family Farms (kurnlus vih 1837 omek
nlarak gosterilebilir

Konuya ulkemiz agisindan bakacak olursak 18700 willarda
Haci Sadik taralindan kurulan Vela Bozacsinda, 1877 ymbnda
Haci Bekirin kurdugn Hao Bekir Lolcom ve Akide Seleerleri'nde,
1883 yilnda Rasih Efendi tarsfindan kurulan Cagenler Helvaci-
hik'ta, H. Mehmet Emin Botsali'nimn 1893%e iplik ticaretine atilma-
siyla temeli anlan Teksima Tekstl'de 1V, jenerasyonun; 1923 vi-
inda Kamil Ko¢ taralindan kurulan Kamil Kog Orobusleri
A5 de, 1923 yilinda faaliyete baslayan Eyap Sabrl Tuncer tarafin-
dan kurulan Eyup Sabri Tuncer Kolonya'da 111 jenerasyonun yo-
nefimde yer alchg gormilimekiedir 1L jenerasyonun yonetimde
bulundugu diger sirketlere 1926 yilinda Nihat A. Kutman tarafin-
dan faaliyete gegirilen Doluca Jaraplan, 1926 yilinda Ahmet
Emin Yimaz tarafindan temell atlan Tatko, 1926 wilinda Vehbi
Kog taralindan faaliyete gecirilen Kog Holding, 1927 vilinda Ab-
dullah Tahinciogly marafindan temelleri anlan Kent Gida Madde-
leri 5an, ve Tic., 1942 yihnda ilk mistabal isyerini acan Nuh Mch-
met Baldokti'min (Muh Cimento, Emintas Insaat, Mebal Tekstil
gibi) strketlerd, 1946 yilmda Hact Omer Sabanc tarafindan kuru-
lan Sabanci Holding, 1 knsak sanayici olan 185074 yillarda Os.
man Fevzi Elendi'nin gingimiyle baglayan Gokmen Grubu, 1950
wnlinda MNurt Gaven tarafindan kurulan Yeni Karamiirsel Magaza-
lan sayilabilic Temeli 1919 yilina dayanan ve Ahmet Ordekciog-
lu tarabindan kurulan '::'nir:ki;luglu Mutfak Esyalan San. ve Tic
A% ile 1940 yilinda 1brahim Uzel tarafindan kurulan Uzel Maki-
ne de 11. jenerasyonun yonetimde aktif rol aldig sirketler arasin-
da gosterilebilir. Diger boyak gruplardan Eczacibasi, Enka ve
Boyner gruplannda da ikinci kugak; Dogus'ta ise Nisan 2001 ta-
rihinde Ayhan Sahenk’in vefan ile ikinci nesil yonetimin aktif ola-
rak rol oynadigs bir doneme gecilmistir,
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Taklis 1
Amerila'dald Alle Sirhetleri ve Yasam Strelert
]
| EYALET SIRKET KURULLS | YAS! | IS ALAME | MILE MESHL |
r o1 |
TARIHI |
NEW HAMBEHEEE | TUTLE MARKET 1640 50 | TARIM TUTLE 12 I
GAROENS
MASSACHLESETTS | BaRKER |Gaz o7 | TARBEA BARKER 11
FAFRM
I |
DELMNERE MILLER 1682 5 | TARIM MILLER a
FaRM |
—
MEW JERSEY LaIRD&LD, 780 |#18 | SARAF LAIRD i
SANEY|
CONRECTIENT THE LY KiAN 1741 a3l | TARIM L' hAAN [
FARK
NOATH CRROLMA] J068§ WHITLEY 1742 257 | TARIM WHITLEY g
FaRLY
GEEUAGIA JUBHITA 1783 216 | TARM JOBER g
K. JOINER FARM
|CTA, SHAFF FAMILY 1837 2| TASEM EHAFF g
FARRAS
TEMNESSEE SF JOHN 1778 721 I TARMN OANS 0K 7
MELLikG 0 |
INCHENA GARDONERS SN 1818 183 : GENATE GAROMER | 7
FUNERAL S8 | E5ENMLERS
i —_—
FENNSLYVANIA EIXLER'S 1785 14 | MIECEVHER | MITRAN f
| MAALARD GEDRGE 1783 10 | EEMEK RLHL B
I — RUHL&SONS
“ EENTUCKEY ROEERS 1802 197 | CENAZE | pOGEAS fi
L FUNERAL HINE | $LEP.|'L'.-'F|i
B - IGan WILSON 1H20 (173 | THAIM FATORAY | &
FaAs T | .
RHODE ISLANL | ASHAWSY LINES | 1624 175 | IMALAT | GRASDALL| &
II TVl
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— . !
ETALET SERKET KURLRLUS | YAS1 | ig ALAWI | AlLE MEHL
TAR#
HERIL NEW YR £ W PETERS 185|174 | YAPRAK  [HOWE §
WETAL
= URETIMI
LOUSIANA ANATOINE'S 1840 1158 | RESTAURANT [ GLISTE 5
a AESTAMANT | _
WESTVIRCINGA | STOKERTHOMAS | 1847 |52 | srmacene |somes | 5
g SATIS
CALIFORKLA LEWI 1853|146 | IMALAT  |Haag §
Tw | | ETRALGS
RANSAS | DAVID FUNERAL | 1855 |[144 | CEMAZE  |MmOULDEN | &
. | CHAPEL ISLEMLER
HEBAASKA N.ROODGE 855|140 | EMLAKGI  [PHILPE | &
A
UTAH CAYNES MUISIC 1862|137 | PIYANG OAYHES 5
i PERAKENDE
: SATIS
2 WASHINGTON | LANGLOIS 1865|134 | Blvamo LARGLOES | &
PIANIS PERAKEDE
= SHTIS
MINNESOTA FARISALILT 965 |1 | ABap [suE | sonanson | 5
7 WOOLEN MILLS BAALATEISH
PUEREDLRICD | DESTILERA 1885 134 | AOM SERAMLLES| &
BERRALLES ORETIMI
& EOUTHCARDUMA| ) HENRY STUHR | 1885 [134 | CEMAZE  |STUMR §
(T ISLEMLER]
1 ILLINDIS IWAN AIES&CD. | 1857|142 | TABAKA | LEV] 5
e PEAAKENDE
& SATIS
COLOAADD ADDLPH COGRS | 18T 126 | BiRa COORS §
6 {meTices| .
i3 WIES0UAI BALMLANA SAFE | 1843 156 | TlALAT BLLINGS | &
i
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Tablo 2
Tarkiye'deld Aile Sirketleri ve Yasam Sareleri
f — T -
| §EANET RURLGL KTARINL | KESLL
I ViEFA SOZACISI HAC! SADIK 1870 i3
i | HALH BEKS LOKUM HACI BEXE 1ar! q ]
VE A¥IDE SERERLERI .
. GOGENLER HELVAGILI | RASK EFENDI | 1ees !
TEKSIMA TERETIL ' H. MEHMET BOTSALI 1hed 4
NAMIL KOG OTORGSLER] HAKIL KOG 1923 3
EVOF SABR] TUNGER EY(IP SABRI TUNCER ey | 3
X OLONYA
DOLUCA SARAPLAR] NIHAT & KLTMAN | M8 3
TATO AHMET EMIN VILMAZ o | 3
KOG HOLDING VBl KOG 1228 .
i  KENT GIDA A ’ :.uuuLL.l!.:l THINCIOGLUNDA  m@er ) 3 :
| KU GIvERTD, WIUH MEFMET BALDOSTL 12 ]
EMINTAS INGRAT
;  BABANC! HOLD G HAGH OMER SARANC! 1946 1
VEN| KARANKIRSEL T nomicoves a5 3
MAGATAGILIK _ ] 8
. ORDEXCIDELY AHMET DROERGIDGLY s 2
il MAITFAK E5YALARI
UZEL MAKINA FBRAHIM LITEL 14 2
| |
I| h Amerika'da 1640 yilinda kurulup bugin 12 jenerasyon tara-
| hindan vonetilen firmalara rastlamrken, Torkiye'de en eski aile
| sirketinin 1870 yilinda kuruldugu ve ancak 4. jenerasyona ulaga-
bildigi gergegi Tablo 1 ve Tablo 2'de gordlmektedir. Bu tablolar
karsilastmldiginda, Tork aile sirketlerinin varliklarnm koruma ve
sturdirme problemt agikga ortaya gikmaktadir Keza Tarkiye'dek
en eski ve nesiller boyu devam etmeyi bagaran sile sirketleninin

boza, kahve ve helva gibi gelenelsel uromlere yonelik firmalar ol-
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e

malan da, isletme mevcudiyetinin surdarilmesinde kaltire uy-
gun bir pazarda yer almamn etkisini yansitmakeadir Ayrica, tah-
Intarda dikkati ceken bir diger unsur da, 4. jenerasyonun yone-

ik imde oldugn Amerikan sirketlerinin 1843 vilindan ttibaren ku-
rulmalanna ragmen Tirk sirketlerinin 1870 wihndan (tibaren ku-

4 ] rulmaya baslamasidir. Daha agik bir ifade ile, aile sirketlerinin

. i karsilastinlmass yapilirken jenerasyon kadar sirket yast da dikka
te almmahidir, Gordlecefi vzere, Tark sirketleri ile aymi jeneras
yonda bulunan Amerikan sirketlerinin yvas Tark sirketlerine g

4 re daha fazladw. Yanl, Amerikan sirketleri Tark sichetlerine gore

q daha yashdir,

1 tkinet Jenerasyonda varlgim strdiren girisimeiler, cogun-

2 fukla tginca ya da dordinca jenerasyonun sirket yonetmesini
goremezler. Bu durumun nedenleri arasinda finansal siknnlar,

: ynksek laiz oranlan, piyasadaki siwrekli degisim, ehliyetsiz yane-

.3——- ticiler ve atle i¢i knskanghklar gibi olumsuizluldar sayilabilir. Dun-
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vaca meshur yvonetim danmismanh@ firmast Mo Rinsey, -:-.1"11.1- du-
rumlann gerceklesmemesi ve girketlerin sire n|||LL|t| ini sagiamas
lart icin, yometimin prolesyonellere devredilmesi ve patronlarn
sadece vonetim kurulunda bulunmalsnnin gerekliligin vargiar

%ekil 1.2.2.'de de goralecegi nzere, igietme varhigimin snirekli
olmasi, girisimeinin bilfiil igletmede calisng 1 donemde varish seg-
mesine, efitmesine ve aym zamanda torunlanm da igletme bk

kanda genel b |5'|'-|v donatmasina bagh olarak gergeklegebilir. Ga
risimciler igin yonen ilmesi ve vars seciln 'r’-l cirasinda gencllikle
anme ve babalannin deger yarmlanndan etkilenirler ve aile deger-
lerivie birld ig e rlerini de gocukianmna aktanrlar. Aile ve i5in
hir sonraki nesle aktanlmas: sosyal, ekonomik, pobitik, kuliire|
b fakearler ile rekabet, enflasyon, kir payy, degigen teknoloji ve
yeni miigteriler (le I|,P'|' beklentiler gibl konular dikkate almarak
nesilden nesile geger. Igletme sa hipliginin akiarumim ise misyon,
vizyon ve sirateji etkiler Ancak vans (e girtgimcinin islenme des
gerlerine ve isletme faaliyetlerine balglarimin birhirlerinden fark-
h olabilecegi hususunun aluni gizmekte | fayda vardir, Ornek ola-
rak Fransizlann anlo gida markas) Danone verile bilir. Riboud at-
lestnin én kocik ferdi olan Franck Riboud'un yanetime gelmesty:
le Danone, wlhislararas: goranim kazanan dianva devlermden bi-
ri oldu, Bu noktada isle tme sahi spliginin devredilmesinden dnce
veva devir sirasinda ortak bir ar

|.'|"~I.:I benimsenmesi gerekll lir
denebilir. D ~I yisiyla belirlenen stratejilerin herkes arahindan al-
gilanma bigimi kistse] amaclann isletne amaglanna etkisi ve be-
lirlenen stratejilerin uygulanabilmest igin isletmendn lt.,. Lh I
gibi hususlarda bir konsensus c ylsimast son derece dnemlidi
i raktirde jenera ssyonlar arasinda problemlerin yaganmasy ve Is--
isleminin basansiz kalmas, kagimilmazdir Yonetimde 0 ya
I - |'|..l. ha fazla kusagin meveut olmasi yasanmasl muhtemel sorun-
lari daha da artirir Bu wmlu.-nr kalkeninde, farkh gegmuslere
m;‘uhlnr:r vaslara |h1|.m|* re vh. sahip olmamn yanisira islermes
olan halas acilannmn da farkh olmass ,.ﬂ.. Birinci nesil sirke-
lk L.'L'.-l'll bagivia baglanmusken, ikinck nesle sirkel miras yo husvla
gecmistir Dolasisipla ikinei |I-a1 yofun bir ganil bag hissetme:
vehilir. 1 iRl nesilde ise bu baglihk l.'lr\'.: |I|'.-d i olacalktu

Surekliligini korumayn basarabilen aile sirketlerinde binng
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Jﬂwmg}-mu:lan ikinci jenerasyona. gecirilirken, pingimeinin 1§

yapina yomtemleri ve kurallar genellikle ikinci jenerasyona ad.:l[.!--
t¢ edilir. Bu empoze, sirketin boytmisiyle sonuclandifi taktirde
geanct nesil sicket yapsini korumaya agrlik verir. Buna mika-
bil boyomenin ikinci nesil tarafindan saglanamadig durumda,
geanch nesil agirchp sicketin devamhhim saglamaya ve bynye

memenin seheplerint bularak ¢ézrimleyebilmeye vermek zorunda
galr. Sekilde gomilecegi Gzere alle sirketlerinde 15 ve aile birlilcte
paynrier. Dolayisiyla herhangt birindeki bir degisim diferin de
etkiler. Sirket idaresinde etkin rol oynayan aile ayeleri iglerin yu-
raralmesi esnasinda is degerlerinden ok aile degerlerine dnem
yerirlerse, sirketin knrumsallasma dozeyinin artmas: giglesir. Ay-
m sekilde ginisimcinm saghg yerindeyken varisi secmemesi veya
sirketin gelecegi dogrultusunda yetigtirmemesi de kurumun et-
kinligi nzerinde olumsuz yonde etki yaranr. Dolayisiyla kurumun
Eglm_-a:k:c de var clibilmesi icin aile tyelerinin, lse uygun ozellik
ve niteliklere kavusmalan ve aileden clmayan profesyonellerle
sitketi desteklemeleri gereklidir

II- AILE UYES| OLMAYANLARIN USTLENDIKLERI
STATULER

Aile sirketerinde aile gyesi (kanbagi) olmayan calizanlarin
stattiler &) lsgoren, b) Profesyonel yanetici, ¢l Onak ve d} Damg-
man olmak dzere dart alt bashkta ele alinabilir

A- [SGOREN STATUS(

Aylik veya teret karphginda islermeye fiziksel ya da digan-
sel emegint katan ve i5g6ren alarak adlindimian cabszanlar, diger
sirketlerden biraz daha farkl alarak aile sithetlerinde, 15letmenin
kurulusundan itibaren kurecu ortagin yamndadlar ve bu sada-
katleri emektar ustabasilara, seflere, postabasilara vh, daha yik-
sels gelir ve bazm ek sosyal haklar seklinde doner. Aynica igletme-
nin kurulusundan itibaren girisimeinin yaninda yer almalan, gir-
ketin maddi darbogaza girdigi noktada gelirlerinden vazgecmele-
rint kolaylasune Conki bu kigiler firmaya génilden baglidiriar,
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sirketi sahiplenitler, sirket ve i ile ilgili konulardan kendilerini
sorumiu hissederler. Bu nedenle isgorenler, aile bireylerine ve do-
laysiyla yanetime yakindirlar ve yonetim tarafindan govenilir ki-
siter olarnk goralarler.

B- PROFESYONEL YONETICI STATUSU

fsletme sahibinin ve tepe yoneticisinin gogunlukla aymi kisi ol
dugu aile sirketlerinde, mevcut aile bireylerinin is igin pereken ye-
tenek ve hilgive sahip olmamalan ve/veya istenilen bilgi ve yetene-
gi kazanma ehliyednden uzak bulunmalan durumunda profesyo-
nel wometicilere thiyag duynlacag hir ge reektir. Pazarlama, finans-
man, reklam, muhasebe, hukuk, insan kaynaklan ve egitim gibi
konularda teorik ve pratik temellers sahip olan profesyonel yone-
ticiler cogunlukla sirketin boyomesinde ve kurumsallagmasinda
da buyik onem tagirlar. Profesyonel yonetici ve yoneticilik egitimi
olan, véneticilifi meslek edinen ve yoneticilik iginden para kaza-
nan. isletmenin sahibi haline gelmeden girisimeinin yaptg igleri
vapan ve bu hizmetleni karpihginda para alan kigidir.” seklinde ta-
numlanabilic. Yine bu kisi veva kisiler kér ve riski igletme sahip
ve/veya sahiplerinin olmak Gzere mal ve hizmet Gretmek igin ore-
tim faktorlerini biraraya getirerek toketicilerin ihtiyacim kargmla-
maya yonetilirler. Bagarilan buyok olgnde bagkalarma bagh olan
profesyoncl yoneticiler nile girketlerinde kararlan aian olmaktan
riyade tepe yonetimdeki aile bireyleri tarahindan alinan kararlan,
wygulayan kisiler olarak gorularler. Ancak girisimeinin gocugunun
olmamas va da var olan cocuklann Ugt ve kariyer tutkularmin gir-
ket ile (liskili bulunmamasi veya ¢cocuklarn gerekli yetenck ve bil-
giden uzak olmass duramlannda, sirketin bagima gececek kiginin
gilenin disindan olmasi gerekebilir. Bu noktada giristmci atlenin
degerlerine uygun, aymi zamanda da i igin gerekli yetenek, bilgt ve
deneyime sahip profesyonel bir yoneticiyi tepe noktaya getirmek
aizere secebilit. Ancak belirtilen duromlann diginda genellikle pro-
fesyonel yoneticilerin tepe nokialara terfi etmelerl ve sirketin bagi-
na geemeleri disik bir olasilikur

Karsilasilmas: olasi bir bagka zorluk da, profesyonel yonetici-
lerin sirkette kalmalarinmn saglanmasina dliskindir. Bu kigiler aile

e T T | e L RN~ o DL, O OON : ofy - Mhc O =
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gyelerinin sahip olmadiklan ya da yeterince sahip olmadiklan
aloslararas pazariar, yeni finansal teknikler ve teknolojiler giba
pck cok konudaki bilgiyi ve deneyimlerini de beraberlerinde is-
letmeye getiritler. Dolaystyla pek gok girkette profesyoneliere
duyulan thtiyac, firmamn yogun rekabet ortaminda baganyla fa-
gliyetlerini icra edebilmesine yomeliktir.

Boylesine dzellildi bir grubun, hakimiyetin tamamen girisim-
cinin tekelinde bulundugu ve kendi fikir ve ptiraglerinin cok faz-
la dikkate dhinmadmg bir atmosferde wzun soreli ¢absmasimn
mitmbkun olmadipt agikor Dolaywsiyla bu nokiada aileden olma-
yan yoneticilerin igletmede sarekliliklerinin saglanmas: onem lka-
sanir. Bunun icin ise soz konusu profesyonellere yetkinin devre-
dilmesi ve szerklik tanmmas:, kariyer yollannm agik oldugonun
gosterilmesl, nazik ve yardimsever olunmasi, basanlannmn ve ga-
hatannin farkinda olundugunun hissettirilmesi bir gereklilik ha-
lini alir. Bagka bir deyis ile, bu kigilerin sirketten saglayacaklan
maddi karanclann yaminda ige motive clmalan icin, ihtyaclan
dogrultusunda odillendirilmeleri, sirkete devamhhlklar agisin-
dan onem tasit. Dolayim ile tepe yonetimin prolesyonellerin
amaclarim ve ilgilerini tespit etmelen, bu kisileri her firsatta ka-
rar alma sorecine katmalan ve hatta momkinse ortaklik hakks -
mmalan getelebilir. Keza profesyonellere, tepe yometicinin degis-
mesi durumunda meveut pezisyonlanmin korunacafinn belirtil-
mesi firmada kalmalanm saglayacak onemli bir diger ethendic
Aynica aile ayelerinin verdikleni sozlere sadik olmalan ve proles-
yonellerin gelismelerini desteklemelerl de onlann ¢ahstklan ku-
rumlara olan sadakatlerini arturan bir diger faktordur. Burada
dikleat edilmesi gereken husus ginsimeinin, tepe yoneticilenn ve
aile tyelerinin yetki devri ile birlikie otoritelerinin azalmayvacags,
yethd devrinin sadece profesyonelin kendisine verilen sorumlulu-
gu basariyla icras: igin gerekli oldugu gercegidir. Diger taraltan
profesyonellerin iglerini etkin gekilde yurarebilmelerl i¢in iglet-
meve iliskin pek ok bilgiye ihtiyag duyacaklan da gozden urak
tutulmamabidir, Bu durum ise aile Oyesi yoneticilerin profesyonel
vonetcilere karst apik olmalanm ve igletmeye iliskin bilgilem
paylasmalanni zorunlu hale getirir.




6l Birvives vE GRises Alce SEMETLERINDE KUBUMSALLASM,

C- ORTAK STATUSU

Sirkenn meveur sermave le amaclanna ulasmasinm mam-
kom almadigr nokeada aile disindan ortak alarak igletmeye sicak
para akig saglama yoluna gidilebilir. Ozellikle de teknolojik de-
gigim, yeni Grin gelistirme ve pazara arz etme, pazar payin art
trma gibi durumlarda sermaye thtivacs artan islemmeler, bu ihii-
yaci gidermek icin ortaklik yolunu secebilider. Bir vabancinin ai-
lenin ve sirketin wsleyisine dahal oldugn bu gibi durumlarda, aile-
den olmayan ortak ile girisimcinin bakis sglanndakd farkhhk
sirketin gtl'-":l:g."l tzerine birbirlerini amamlayacak sekilde ba-
tinlegtirilirse girketin geleceegi olumlu yonde etkilenir. Ancak
tersi bir durumun varhig halinde catisma icin ortam hazirla nmis
olur. Bununla birlikie aile digindan ortakhgin sz konusu oldugu
bir durumda bile, pek cok aile girketinde aile kitltirinon vani gi-
rigimeinin ve allenin deger yargilannm, inanglarinin, felselesinin
devam ettigi ve ise yansidigy goralor ve aile disindan gelen orak-
lar da bu durumu genellikle kabullenirler

D- DANISMAN STATUSU

Hukuk, muhasebe, yonetim ve finansman giba konulardaki
uzmanhklarim anlasma yaptiklan sirketlere tagivan ve bu sirket-
lerin sorunlarim tespit ederek cazom vollan oneren damismanla-
ra, aile sirketlerinde de rastlanir

Belirli bir buyuklakien sonra sirketlerin damismandan yarar-
lanma ihtivaci daha da artar Damsmanhk hizmetlerinin ann
almmasinds danismanimn silenin kisisel dostu olmamasing, aile
girketinin kilrorana gézominde bulundurmasina ve ehlivetll ol-
masina ozellikle dikkar edilmesi perekir Aynica etkin bir aile sir-
keti danigman, insan gelisimi konusunda oldugn kadar ebeveyn-
ler ile gocuklarin nasil beraber calisuklan ve sirketin esli kusak-
tan yeni kusaga devredilme sekli ve zaman: hakkmda da bilgi sa-
hibi olmalidir. Belirtilen kriterlere uygun olarak secilen dars-
man, bir taraftan aile terapist roling, diger taraftan da isletme
sistemlerinin korucusu vefveya gelistiricisi rolung ayni zamanda
Ustlenmek durumundadir, Aile rerapist olarak aile bireylerinin
birbirle riyle di}'alﬂgl&n nt, aralarindald iletisimi ve calisanlarin ai-
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leden beklentilerini dikkate alavak, aile iliskilerinin belirli bir
dengede mutulmasina galgir Igletme sistemleninin kvrucusu ve
gelistiricist olarak sirletin veni bir vizyon kazanmasi, denetim
mekanizmasinin kurulmasi, yonetim yapisimn yeniden dizen-
lenmesi, perlormans degerleme sisteminin kurulmas, huyame ve
degisimin idare edilmesi ve linansman sorunltanmn ¢ozamien-
mest igin ugrasr

Danismenlunn belirtilen rolled icra ederken ailenin ve sirke-
sin kulmiromane, aile ve Is ayirmimn nasil yapilabilecegine, bu
ayrimin faydalanina ve ne gekilde koranacagma odaklanmalar ve
yeni stratejiler gelistirmeleri Snemlidir. Dangmanhgin aynca ig-
letmede aile ile ilgii konularnn kenugulma sikbina, bu konug-
malarin daha ¢ok kim'kimler tarafindan yapildigina, konmugma
siresine de dikkat ederek is degerleri dzerine odaklamimasinin
anemini vurgulamas: gerelir

Aile sirketlerinin damgmanlardan en iyi sekilde vararlanabil-
meleri igin dikkat etmelerl gereken baz hassas noktalar vardir
Bunlann bazinda sicketin hangi alanlarda yetersiz olduguna ve
hangi konularda bir uzmanin taralsiz onerilerine ihtiyag duyul-
duguna dogru karar verilmesi gelir. Daha sonra sirket yoneticile-
rinin vakitlerinin anemli bir kismim hangi calismalara ayirdikla-
i ve damismanlara verilmis olan bir karan desteklemek igin mi,
voksa gergekten onlarin Likirlerine gereksinim duyeldugu icin mi
basviarduklarim sthhatlice tespit etmeleri gerekir

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlagilacagy tizere ai-
leden olanlann ve aileden olmayvanlarin Gstlendikleri stataler ve
bu statilerin icra edilme sekiller farkbhiklar gostermektedir. Aile
sirketinin kurumsallasma dizeylerinin yikselmesi yani faaliyer-
lerin verimli bir sekilde icrasi ve isletmenin sorekliliginin saglan-
masi biiyik dlgede belirtilen kisilerin birbirleriyle uyum igerisin-
de calismalarina ve birbirlerini desteklemelerine bagh olarak ger-
ceklesir Dolawisivla sirketin surekliligi agsindan aileden olanlar
kadar atleden olmayanlann da anemli olduklan yadsinmamali ve
onlarin dnemler kendilerine hissettiritmelidir.







Ugiincii Bslim

GENEL HATLARIYLA
ORGUTSEL KURUMSALLASMA
KAVRAMI

Degisimlerin sarekli ve giderek ivme kazanan bir sekilde
meydana geldigi, rekabetin yogun sekilde yagandig, iletisim hza-
i artug ve etisim alamnin giderek genigledig, ic ve dig mig-
teri odakll stratejilerin Snem kazandh gunumazde, isletmeler
varhldarim devam ettirebilmek icin ginon kesullanna uyum sa@-
lamak zorundadilar Sor konusu uyumun dozeyi islermelerin
kurumsalliasma dazeyier ile dogro oranuh olarak artar ya da aza-
hr Kurumsallasma dizeyi vuksek igletmeler cevresel kogullara
wyum sagladiktan sonra yapilarmi oturturlar ve oturmusg b yapi-
larim, kisilerin ve drghite yarar saglayamayan durumlann etkile-
melering izin vermeyecek sekle pesirerck kurumda yer etmis clan
misyon, amag, kural ve degerler ile gevrelerini etkilerler ve ken-
dilerine ozgt bir kurumsal kimlik yaratirlar.

I- ORGUTSEL AGIDAN KURUMSALLASMA

Ashinda kurumsallasma argutsel, sosyolojik, politik ve eko-
nomik olmak Gzere farkh perspektiflerden ele almabilecek bir ol-
gudur. Bununla birlikee kitabimzin konusy aile girketlerinin yo-
netzel acidan kurumsallasmasi ile ilgili oldugundan burada sade-
ce orgitsel agidan kurumsallzsma olguso tzerinde durulacaknor.
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Kavrama cevresel uyum agisindan bakan March kurumsallag-
may1 “Cevresel degisme ile birlikie prganizasyone] degisimin ve
bu degisim dogrulmsunda standardizasyonun saplanmasidir "
seklinde ifade etmistir. Bu tammiamada 05 husus azellikle dikka--
ti cekmekiedin, March'a gore kurumsallagmis organizasyonlar, 1-
Cevresel degitsimbe birlikie degigivler, 2- Bu degigimi dgrenirler ve
3. Yeni duruma uygun standartlan gelistirirles
Kurumsallasmaya baska bir tamimlama da Selznick'ten gei-
mistir. Selenick’e gore kurumsallasma “Orglicin ayr bit kimilik
kazanmasi ve sosyal thtiyac ve baskilann dogal urana olarak du-
varh ve esnek bir organizma haline gelmesi 5o recidir.”. Goralece-
gi Gzere bu ammlamada agithk, 1- lsletmenin diger {sle tmeler-
den farkl bir kimlige ve yapiya sahip olmasina ve 2- Sosyal ihti-
(8 vaglara uyumuna verilmistir
Daha cok érgotin sosyal yapisi nzerinde duran ve kurumsal-
| lasmanin sure niteligini n plana qkaran Ozankaya'ya gore leu-
rumsatlasma ise "Bir isletmenin fonksiyonlarim yerine getirme
bicimimi anlatan, birlikte érgatlenen ve uyumiu bir botinlik

i olusturan diosanceler, davrams kahplan ve deper yargiari ile
bunlan goriinir bir sekle sokan arag-geregler, bayraklar, rozetler
ve renkler gibi simgelerden olugan bir butandar.”

Buraya kadar yepilan tammlamalan ozetlemek gerekirse lu-
rumeallasma “Bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartla-
ra, prosedirlere sahip olmasi, kendisine 0zg0 selamlama bigimle-

| rini, is yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu savede diper
sirketlerden farkls ve ayirt edici bir kimlige branmesi surecidir”
seklinde ele almabilir

- ORGUTSEL KURUMSALLASMA YAKLASIMLARI

A- RASYONEL KURUMSALLASMA YAKLASIMI

Kurumsallasmayr daha cok rasyonel agidan ele alan, bir bag-
ka deyisle sadece kurallan ve prosedurien dikkate alarak organi-
zasyon yapilanni olugturan ve rasyonel kurumsallasma yaklagim

| olarak adlandinlan by yaklagm benimseyen dmst rmacilir, for-
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mal organizasyon dzerinde dururlar ve informal organizasyonu
pnemsemezler. Bu yvaklasim, insan {aktorone deginmeyen ve or-
EANIZASYOR yapisinin mekanik bir isleyise sahip alduguno vurgn
layan klasik vonetim teorisiyle benzer balas agisina sahiptir. Ay-
nica bu teord kurumsallasmay: ¢evresel laktorlerden bagimsiz se-
kilde ele alir, baska bar itade ile gevresel kosullann degismedigini
FATSAYAT

B- KURUMSALLASMA ANALIZ| YAKLASIMI

Yeni kurumsallagma olarak da adlandinlan bu yaklasim, da-
ha gak rasyonel kuromsallasma yaklapmamin ele almadign komu,
lar Gzerine odakdanarak kurumsallasmaya farkh bir boyut kazan
dirmava cahmir Korumsallasma analizi vaklasimimi benimseyen
arastirmactlar, bigimsel yapinm olusturulmasinda igsel faktorier
kadar digsal faktbérlere de onem verirler. Dolawnsivla borada dig
gevre faktorlerinin dikkate alinmasi, organizasyonun devambhig-
min saglanmas:, belirsizligin azaltlmas: ve organizasyone] yarati-
cligin armmnlmas onem kazamir, Kurumsallasma analizi yaklasi-
munda drgatlerin aymi zamanda sosyal varhk olduklan azerinde
de durulur. Dolayisiyla bireysel ve orgutsel amaclar diklate ahmr
ve informal organizasyonun varhg kabul edilir

Anlam kolaylig saglamak ve her iki yaklagimm da mukayese-
li olarak analiz edebilmek icin Tablo 3ten yararlanmak mamkon-
dur. Burada azerinde durulacak son konu, bahsedilen yaklagim-
larin sentezi niteligini tamiyan Holm'un gorosleridic. Holm'a gore
kurumsallasma iki farkl dozeyde gergeklesic. 1k dazey daha ok
kurumsal dozenlemeler ile gl iken, ikinel dozey sistemler Gize-
rinde durur. Omnegin, organizasyonun belirli bir aalivet alam ya
da beltrli bir departman ile organizasyonun tamamn arasindaki
itk dizeydeli {rasyonel kurumsallasma) ihsld genetlikle iuli}'ct
bigimine, kurallam ve prosedirlere; ikinci dazeyde ise (kurum-
saflasma analizi) kurum politikalanna ve orgit-gevre iliskisine
odaklanr. Gorilecegt dzere ild vaklasim da igice gecmis bir siste-
mi hatirdatr. Rasyonel kuromsallasma vaklasmi kurumsallasma-
y1 mikro agidan ele alirken, kurumsallagma analizi daha gok mak-
ro kenularla dgilenir
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lablo 3
| Ongiitsel Kurumsallagma Yaklasumlarn
‘ HASYONEL KUBLIMSALLASMA _']
ELRLBSALLASMA AMALITI
I VAKLASTMI YAKLASTHI
.. |
| CEVEE ILE ETKILES (M CEVRE VERI KABLL CEVRE BOSULLARL
i ECILIR BIEKATE ALTNARAK
ORGANITATY N YAPLSE
' REVIZE ERMLIR
| AMACLARIM ODAK DRGUTSEL AMATLAR BIAEY-ORGUT AMAL
.; MOKTAS] BOTUMLESMEST
I -
| DAREATE ALEMAM TASANILAN TUN GELECEK
:' TAMAN [HLInI
- .
I_ TAPISAL LESURLARIN EURALLAR, PROSEQLE- \LISKILER, KISILER
(ALK, MOKTAS] LER, ALIFKANLIKLAR
i DHEKATE ALENAM PORMAL | A L
CHRGANIEZASYON YAPESE ORGANITASYDMN ORGANIZASYOM
L
PROBLEM COZM GECICT IPALYATIF) EALLCT
I YONTEMLER] 1
YOMTER BILEMI TEORIE AMPRIK [DENEYSEL]
|

lIl- ORGUTSEL KURUMSALLASMA OGELERI

Isletrnelerin kurumsallagma duzeylerinin tespitinde kullani
lan ageler sadelik, farklilasma, esneklik ve szerklik seklinde dor §
ana bashk alunda irdelenebilir

A- SADELIK

Bir sistem olarak orgoton mmamimn ya da herhangi bir alt
sisteminin yap ve islev yoniinden farkliasmas: ile bu ststemler-
| de cahsanlann zihinsel ve duygosal yonelimlerinin defismesi ve
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rasyonellifn on plana gikarmalan, orgutlenin karmagikhigin ya da
basitligini belirlemektedir. Buna gore bir organizasyon sadece bii-
it itbariyle degil aym zamanda organizasyomun ¢egitli birim-
lerinin iliskili olduklan alt gevre unsurlannin ozellikler ile de yil-
pt ve isleyis bakimmdan farkhilk gosterebilir Degisik alt ¢evre
kosullaninin varh@; ilgili organizasyon hirimlerinin birbirinden
farkh iliski ve goreviere, cok sayida ilke ve yontemlere, degerle-
me ve kontrol sistemlerine, zaman ve amag yonelimlerine sahip
olmalarmi gerektirebilit. Bu noktada belirtilen farkliliklarm bo-
minlestirilmes! agisindan organizasyon vapisimn yahnlig, faali
yetlerin yerine getiriimesinde mamkan olan en lksa is akisimn
kallanilmast, departman ve iglerme politikalannmn agik ve net al-
mas1, islerin icrasim en az hareketle en kisa zamanda gergeklesti-
recck ¢ahsma sisteminin olugturulmas:, omem gyan unsurlar-
dir, Bir baska ifade ile yalin ve sade bir organizasyon yapisimn
meveudiveti bir tarafian tslerin yapilma stresini kisalurken, diger
taraftan da herkesin aym konuyn aym sekilde anlamasing alanak
tamir. Dolagpisiyla kurumun etkinligi artar

Karmasikhk ve sadelik nzerinde etkili olan fakiarlere bakaldi-
ginda gevre unsurlanmin on plana cikuge gorolar. Thompson'a
gore isletmenin qevresinde az sayida rakip, mugteri ve tedarikgi
vh. var |se organizasyonda (htiyag duyulan ilke ve prosedirier de
az olacakur. Bir baska ifade ile organizasyon yapsi yalinlagacak-
nir Buna karsihk karmasik bir cevrede gereksinim duyulan ilke ve
prosedir mikian fazlalasacakor

Sonue itbariyle istetmelerin etkinliklerinin arurildlabilmesi ve
karmasiklanmn azaltlabilmesi icin momkon pldugunca sade ve
yahn bir organizasyona ihtlyag duyulur. Bu nokiada isletmelerin
gevresel farkllagma duzeyimi dikkate alarak sade bir organizas-
yon yapis kurmalan kurumsallagma gostergelerinden biri olarak
omaya ¢ikar.

B- FARKLILASMA

Bir igletmenin yapisi I¢ ve dis cevre kosullannin durumuna
bagh olarak sekillenir. Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda
organizasyonun [arkhlagmiz olmasi kurumsallagma dozeyinin
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virksekligini arturicken, durgun ve belirli bir ortamda organizas-
yon birimlerinin fazlaca farkhlagmasy gerekmez. 1lk durumdak
organizasyon birimleri farkh organizasyonel araglan kullanmak
durumunds kalidarken; ikinct durumdaki arganizasyon birimle-
7i ise bilinen araclan yani formal organizasyon yamsim, bilinen
ilke, prensip ve yontemleri kullanirlar. Yine yiksek degisme hig
olan, bilgt alma konusunda belirsizlik bulunan ve faaliyetlerle il
gill geribildiim alma saresinin uzun oldugu ortamlarda faaliyey
gisteren orgitlerin farkhlasma derecesinin yoksek olmas: gere-
kir. Organizasyon birimleri arasmdaki farkhlagma yuksek oldugu
sleode butinlesme ihtiyas da artar S6z konusu burinlesmeyi
suglayabilecek fakior ise organizasyonun kurumsallagma dozeyi
nin artmasscir

Ozetle bir isletme organizasyonu yapt ve igleyis bakimmdan
vitksek diizeyde farklilasms ise bu organizasyonun kurumsallag.
ma dizeylerinin ve dolayst ile de bumnlesme gercksinuminin
vitksek oldugu soylenehilir

C- ESNEKLIK

lsletme arganizasyonlan ile cevre arasindaki iligkilen incele-

yen Emery ve Trist bu iligkilers;

1- Organizasyonun bilgi, enerji, materyal gibi girdilerini aldi-
g1 cevreler ile olan karsiikl iliskisi (input karsilikli ba-
gumbhlik],

2- Organizasyonun ic birimlert arasindaki igsel kargiikh ba-
pimlihk ilisheisi,

3- Organizasvonun trettigi mal velveya hizmen gonderdig
cevreler tle olan karsililkl giku ilishisi (output kargihkl
bagimlilik),

4. Cevresel unsurlar arasmdaki karsihkch bagymhbik iligkist
{hulouk, politik, teknolojik. vb.} almak Gzere dort ana bo-
vutta ele ali

Karsalikl (ligkilerin yogun oldupgy durumiards cevresel un-

surlardali degistmlerin nerede ve nasil olacagm tahmin etmek
zordur. Dolayisiyla organizasyonlarin gegitli kararlar alarak bu
degisime uymalan kolay degildic. Bahsedilen uyumu saglayabilen
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igletmeler ise kurumsallasma dozeyl yuksek, esnek organizasyon
yapistna sahip olan isletmelerdir

Gunumuzde ¢eviesel ihskilerin yogun olmasi ve ¢evresel de-
gisme hzimn sorekli arimas: belirsizlik, dolayisiyla tehlike ve
tehditlerin artmasing neden olur. Bu belirsizlik tehdit ve tehlike-
ler islermelerin yasamlann ve gelismelerini zordastrmalita ve on-
tan risk altina sokmakiadic [slemmelerin varligin wehdit eden dis
cevre riskleri isletmelerin fradesi disinda meydana gelen tehlike-
leri ve bir [irsat yakalamak amit ve gabasipla isletmelerin goze al-
digt tehditlert kapsar. Bu riskler aymi zamanda isletmelerin ga-
venlifine onem vererek faalivetterinde daha esnek davranmalan-
ni gerektiren ve bu yolla bayamelerine ve kir elde etmelerine
hizmet eden bir arag roling dstlenir,

Ozetle bir organizasyonun ¢evreye nyum yononden esnek
davrams icerisinde olmas: kuruimsallasma diuzeyinin yiksekligi-
ol, gevreye uyumunda kat davrams ézelliklerinl tagiyor olmas:
ise kurumsallasma déizeyinin dosaklaging gosterir denebilir.

D- OZERKLIK

Kurum ve kurumsallagma arasindaki fark: ilk defa vurgula-
yan Selznick'e gare kurumsallagma diizevi yitksek organizasyon-
lar kendilerine 6zga ozelliklere ve ayirt edici yeterliliklere ya da
{aaliyetler zincirine sahiplerdir Yani bu arganizasyonlann diger
orginizasyonlardan ayirt edilebilen aym kimliklen vardir Bagka
bir deyis ile kurumsallagma dizeyi yiksek srgutler yonetim dz-
gurlaklerini ellerinde bulundururlar Séyle ki isletmelerin gelece-
gine halim elan sahipler ya da yoneticiler, isletme misyonu ve
amaglan gercevesinde yonetsel ve yurotsel kararlarda serbesige
hareket ederck, orgurin diger Srgntlerden farkh bir kimlik ka-
ranmasina gahsirlar

Bu noktada kurumsal kimlik kavraminm agiklanmasinda fay-
da vardi, Kurumsal kimlik “bir firmanm wzun denemde stratejik
olarak planlanmis amaclarma ulasabilmesi ve arzu edilen imaja
sahip olabilmesi icin kendisini ve firma felsefesini ¢alisanlanna,
misterilering, ortaklinna ve halka anmmak icin kullandigy tim
metotlann topliminimn, tek bir gog yaratacak sekilde birlestinlme-
st, kullamimas ve bu durumun vansmasidir,”
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Bir baska ifade ile luromsal kimlik “Bir firmammn, bir Griin
ve/veya hizmetin (kisacas, bir markamin} isml, logosu, antetll ka-
g, tagit araclarimin dizaym, firma binasun genel gorimomm, g
dekorasyonu, satis elemanlanmn davrang bicimleri, firmanin yo-
netim sekli, kurumda calisan yonetici profili ve kalitesl, tretim ve
hizmet anlayisi vb. unsurlan igeren bir kavramdir °. Kurumun
belirtilen gorsel ifadelerinin dtesinde gorsel olmayan ifadelerini
de (toplumsal, politik, ekonomik tutum) igeren ku rumsal kimlik
kasacas:, firmamn kim oldugunu ve cevre tatafindan nasil algilan-
digam gostenr, Burada kurumsal kimlik ile ilgili belirtilmesi gere-
leen son nokta o farkh kurnmsal kimlikten soz edilebilecegidir
Kurumun her yerde tek bir garsel kamligi kullandigr tek ceshe
kimlikte firma ve nronler kolaylikls animsanir. $6z konusu duru-
ma ormek olarak Shell, THY. Mc Donalds vb. verilebilir. Destek-
lenmis kimlikee hem ana firmanm hem de yan kuruluslann ve
markalarinin kendilerine ait kimlikleri vardir. General Motors-
Opel, Alunyildiz-Beymen, Benetton-Sisley, Koc-Arcelik, Kog-Be-
ko vb, bu kimlik tptnin ameklerinl olusturmaktadir. Son olarak
markalasms kimlikien bahsedilebilir, Yan kiaruhuslann her biri-
nin ayni bir kimligi oldugu markalagms kimlikte, yan kurulug te
ana firma arasinda baglant yokmus gibi gorinir Bo kimlik -
nfn tipi omegl se Unilever-Philip Morris'dir.

Kisacas: yiksek kurumeallasma dizeyine ulagan igleumeler
banyelerinde azerk bir yapiyr banndmnrlarken kurumsallagma
diizevleri disik isletmeler ise bagimhiliktan kurtulamazlar ve di-
ger igletmelerin taklitgisi olmaktan dteye gidemezler

IV- ORGUTSEL KURUMSALLASMA SURECI

Kurumsallasma dinamik bir stregtir. Dolayisiyla degisen cev-
resel kosullar sarekll incelenerek isletme hedeflerinin, orgit ya-
pisinin, izgoren niteliklerinin, teknolojisinin ve iy gorme yontem
ve bicimlerinin bu degisime adapte edilmesini gerekunr. Ancak
bahsedilen adaptasyonun saglanmasmda ve calisanlarca benimse-
nip orgit misyonu ve degerler sistemi ile birlikte paylaglmasinda
asagda gorilen unsurlann, isletmenin banyesinde yer almas: ge-
relcecektic
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A- KANUNEN TANIMA

Huloukt bigim ister serbestce secilebilsin ister vasalarca belirtil-
mis olsun asil onemli olan konu, isletmelerin yonetsel ve drgitsel
gerekleri yerine gerinme zorunloluklanmn mevendiyetidic Hobuk

man zotlaycih, isletmelerin orgoisel yaplarim boyik oranda
etkilemektedir. Yine igletmeler toplumun yagamas: ve gelismesi ba-
fomindan buytk onemi olan din, tére, gelenck, gérenck gibi wop-
lumsal tliskileri duzenleyen anayasa, yasa, tizak, yonetmelik ve vo-
nergelere de uymak zorundadirlar. Ulkemiz agsindan isletmelerin
garhklan Tork Ticarer Kananu, Tark Borclar Hulcabw, Tork s Hi-
Luden, Tork Tera [flas Kanunu vb. kanunlar arafindan onanir ve ha-
reketleri bu kanunlar tarahndan siniclandmlic

Orgotler kuromsallagmak icin yasal degisikliklert ve sosyal
yagam gereklerini gézédminde bulundurmak zovundadirlar, Bu
anlamda kurumsallasma, isletmenin vasal kosullara uymas ve bu
kosullan benimsemesi olarak ortaya gikar

B- VARLIGIN SUREKLI KILINMASI

Isletmeler kurihus asamasinda boyokiok, Gretim alam ve ka-
pasitest, dagim kanallar ve beklenen gelismeler gibd temel un-
surlart goz omune alarak kurolug amaglan dogrulsunda isletme
werisindeki gorev, faaliver ve daveanislan dizenleyen bir yap
olustururlar. Ganin degisen kosullanna ayak uydurabilecek es-
neklige ve isletme thiyaclanni karnlayabilecek nitelige sahip or-
ghtler, bo yapicda varliklanm sardorarler. Orgitlerin varhklznm
stirelli kilmalan ise drgitsel ve hireysel amaglann vyum igerisin-
de gergeklesmesini saglayarak ekonomik, psiko-sosyal ve top-
umsal kenumlanm giclendirir. Keza kuramsal bir drgitee yuka-
rida belirtilenlerin gergeklestiriimesi esnasinda cahsanlann da or-
guiun surekliligi vzerine odaklanmalan ve orgot varhgim tehdit
eden unsurlan minimize etmeleri, vzun donemli amaclara
alasilabilmede etkilidir

—

Sonug itibarivle igletmeler statik bir yapidan ziyade amaglan-
na ulasabilmek igin degizen kogullara stratle uyum saglavabilen
dinamik bir yapiya sahip olduklarnnda varhklarim sireklilik ba-
zinda oturtabilirler
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C- BIREYSEL VE ORGUTSEL AMAG UYUMU

fslerme argutleri birey ve gruplardan clusan, bunlar arasnda,
ki iliskilerle olgunizgan ve kendilerine dzgn amaclanm gercekles
tren va da perceklestiviiek Gzere gegithi gabalara ginsen sosyal
organizmalar olarak ele alinchklarinda, her Grgiatin temel zorun.
lluklsnndan hirisinin, kendi yapisina aygun bir yagam dizeni
kurmak ve bu duromu sorekli ve saghkh kilmsk oldugu gomilar
Orgatler bu anlamda strekliliklermi caglayabilmek icin kendi ik
tivag ve amaglanyla calisanfann ihtiyag ve amaclar arasindaki
uyumu goz endnds bulundurmak durumundadirlar

Her argotan temelim birey olugturur ve bireyin en belirgin
yoni sosyal bir varlik olmasidar Bununla birlikte bireyler basks.
larryla iliski kurarlarken genellikle kendi ihtiyaclanm ve qikarla.
rm1 én planda mtarlar. Dolaysiyla argatlers kendi istek ve gerek-
sinimlerini karsilamak icin kaolirlar ve kendilerine dzgn amacla-
ra ulasmada Srgatlerden pararlanirlar. Aym sekilde orgatlerin de
kurulma nedenlert, yani misyonlar ile vizyonlan vardir ve viz-
yonlarina ulasmak icin amaglari ve hedefleri dogrultusunda cal-
canlardan yararlanarak ve degisen kogullar dogrulusunda hedel-
lerini ve amaclarim revize ederek sorekliliklerini saglamaya ve
gelismeye ¢aligirlar

Gorilecegi tzere drgatlerin ve bireylerin amaglarnan bir bir
lerine uyumlu olmamasi durumunda gergek anlamda bir ethin-
likten soz edilemeyecefi aciknir. Bu nedenle kurumsallasmaya yo-
nelen orghitlerin en temel sorumiuluklanndan birisi cahsanlarin
amag ve ihtiyaglarmin, rgitse] amaglarla vynmunun saglanma.
sicir

D- KURUMSAL KIMLIK, KAZANMA

Selznick bir kuramun sadece formal yapuun kurulmasiyls
var olamayacagim, aym zamanda bireyler ve gruplar arasinda da
ayumlu bir ethilesimin ve deger dzdeslesmesinin de meveut ol-
masinin gerekliliging one sirmektedir Yine Selznick’e pare ku
rum olarak organizasyon kavramu, ayirt edici bir kimlige burin.
mevi ifade eder Bo noktada organizasyonun yigl onem gl Ye-
nil organizayonlar kendilerine dzgo yen ditzenlemeleni ve uygu-
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lamalan kurumda daha kelay verlestirebilecelklerinden, ayirt edi-
A bir kurumsal kimlik kazanmalan bu agidan nispeten daha ko-
lny olacaknr Diger taraltan daha eski organizasyonlar faaliyetlen
qrasinda olumlu bir imaja sahip olamamiglarss gerebsinim doy-
dukga veni ditzenlemelere gitmeye galigacaklar ancak bu, yerlestk
adet ve ahskanhklann defistirmesini gerektirdiginden ayirtedict
yeri bir kurumsal kimlik olugturmada daha fazla zorlanacakdar-
dir

Sonug itibariyle kurumsallagma sarecinin son adim igletme
srgutiinin kendisini diger argutlerden ayirt eden farkh bir yapl,
iligki ve deger sistemine sahip olmasidir

\- ORGUTSEL KURUMSALLASMA KAVRAMINA
ILISKIN ELESTIRILER

Kurumsallastanm orgosel soreklilik agsindan buyik one-
mi olmakla birlikte pek cok uzman ve yazann bu olguya yonelik
elestirilerde bulunduklan da bir gergeltir. Ormegin bir gorige go-
re orgotsel kurumsallasmamn “bireylerden rivade orgatlerin
anemli oldogunu ve ancak kisilere bagimh olmayan ya prlarm sii-
rekliliklerini koruyacagim” vurgulayan felsefes:, knrumsallagma-
mn kanhga gidisine neden olur. Bir bagka iinde ile vazih standart,
prosedir ve streclerin Snemi Gzerinde duran ve ancak bu sayede
argatlerin kisisellikien uzaklasabileceklenni ifade eden kurum-
sallagma, diger waraftan orgutlerin kurallar igerisine hapsedilme-
sine yol acabilir, Gunlik gelismelere uyumlu prosecirlerin bulu-
namamas: lse belirsizlifin gindeme gelmesine sebebiyet verebilic
Kurumsallasmanm, ksilerin insiyatiflenini tamamen ortadan lal
diracagint one soren bir bagka gorige gore ise, bu durum meveil
kosullarm disinda yeni bir kosulun olusmas: ve/veya kogullann
degismesi durumunda adapiasyon strecinln uzamasina neden
alabilir. Sonug olarak da korumsallagmanin ongordoge lan yapi
ve kurallar manzumest, defiisime dayah reksber ortaminda ighet-
me basansim olumsuz yonde etkileyebilic

Kurumsallasmaya yonelik bu vir elestirilerde kismen hakhlik
pay1 olmakls birlikee genellikle elegtini getirenlerin, kurumsallas-
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ma konusunda farkh digincelere sahip olduklan gornlur. Yula.
| nda yurgolanan elegtiriler drgitsel kurumsallagmay kat, esnek
| olmayan kural, yapi ve prosediilere sahip olma bigimindeki bir
alglamanin aronodur, Oysa “Orgasel Knrumsallagma (peleri”
bashginda da vurgulandify Gzere kurumsallasmadan bizim anla-
. | dipumz, igletme orglitinin sade, farklhilasabilen, esnek ve dzerk
| bir yap: ve anlayisa erismesidir ki bu da yukanda belirtilen eleg

tirtlerin boyak bir kasmm anlamsiz kalmakeadir

Somuc itibart ile isletmelenin kurumsallagabilmelerinin, haya-

tivetlerini sordarebilmeleri ve gelecek nesillere ulagabilmeleri

' | acismdan dneml agikor, Bu énem aile sicketleri agisindan gok da-

|| ha fazla on plana gikmaktadic Conkn kitabimizin daha dnceki

’ bahimierinde de vurgulandipy azere olkemizdeki aile girketleri-

| nin biyik cogunlugunun (en azndan bugone kadar) planl ve

| sistemnli bir biyomeden ziyade kogullara reaksiyon gostererek li-

derlerin yonetiminde gelistikler! bilinmektediv. Bu noktada ku-

| rumsal mekanizmalann olusturulmasi ve lider bagimh yonetim-

| den, sistemn temelli yonetim anlayisina gecilmesi hayati bir 6nem
kazanmaktadir.
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Birinci B&lim

AILE SIRKETLERI
GELISIiM SURECINE
GENEL BAKIS

Alle girketlerinin degisim ve rekabet karswmda varliklanm
koruyarak faaliyet gosterdikleri sekrorde, bolgede, nlkede wve
uluslararis: arenada soz sahibl olabilmeleri tein kisisellikren uzak
bir yapiy1 bunyelerinde banndirmalan gereklidic Baska bir deyis
the tom ¢agdag igletmeler gibi aile sicketlerinin de gelecekte var
olabilmelerl igin istek, ihtiras ve hurslardan zivade profesyonelce
yonetilmeleri son derece onemlidic. Ancak ailenin mal varligin
korumak ve bireylerinin ihtiyaglanm karslamak amacivla lourn-
tan aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya sahip olabilmeleri zan-
nedildigi kadar kolay depildir. Bu nedenle kitabimuzin bu kismmn-
da aile sirketlerinin kurumsal vapiya gecis sarecinden ve bu si-
recin her bir asamasinda yasanmas: mubtemel sorunlardan hah-
sedilerek firmalann gelisim ve rekaber kosullannda kalser olabil
meleri icin yer aldiklar evrede yapmalan gerekenler tzerinde du
rilmas: amaglanmigtir.

- AILE SIRKETLERININ GELISIM EVRELERI

Yagam efrisinin her bir evresinde farkh karakteristikler gas-
teren aile sitletleri:

1= Girisimeinin sahip oldugn ve yonettigl 1. nesil aile sitket-
leri,
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1. Boyuyen ve gelisen aile sirketler,
3- Kompleks aile girketleni ve

4. Gareldi olmayr basaran aile girketlen seklinde dért ana
bashk altnda incelenebilir,

- GIRISIMGININ SAHIP OLDUGU VE YONETTIGI BIRINCI
NESIL AILE SIRKETLER

Aile sirketlert gelisim strecinin ilk evresini girigimei degerle-
rinin, inanclafmn ve totumbannim irket knlarding anemli dere-
cede etkiledigi adeta girizimei ile sirketin buranlestigh birinci ne-
sil aile sirketleri weskil eder. Bu evrede sirket ve girigimcimin ben-
zer ozellilileri tagimalanimin dogal sonucu clarak girketin gingim-
ciye bagamh oldugu yand, girigimeinin bizzar isin basinda oldugu
sirece islerin yurddugn gozlenir Dolaywiyla girisime ile sitketin
hirbiri ile ortostagn 1 nesil aile sirketlert baghig altmda bu sirket-
lerin kurulma nedenleri, aile sirketi goronamimne hornnme bi-
cimleri, tagidiklan avantajlan ve dezavantajlars aciklanmaya gali-
silacaktir

{. Alle Sirketlerinin Kuruima Nedenleri

Bilindigi azere igletmeler 1stihdam yaratma, alke ekonomizi
ne katks saplama; wiketicl istek ve ihtiyaglanni kargilama ve gelir
sagilama gibl farkl nedenler ile kurolurlar. Aneak konumuz aile
sirketleri ile ilgilt oldugundan burada yalnizca séz konusu sirket-
lerin kurubma sebepleri nzerinde durulacakur.

Aile sirketlerinin kurulma nedenlen og ana noktada ele al-
nabilir Bu sebeplerden ilki ckonomik, kaltarel, sosval gevee vh,
e ilgilidir. Cevre kogullanndan hir kismm klsinin yeni firma kur-
masim tesvik ederken diger bir lnsmi ise engeller. Cabsilan ku-
rumdaki ekonomik clanaklann firsat yaratmast, aygun nitelikle-
re sahip ortaklarmn ortaya cikmasi, yakin dostlarm firma sahibi o5
malart veya hasar elde etmelert vh. venl firma lurmak igin esvik
edici unsurlar iken yeterli kapitale sahip olunmamasi, gavenile—
cek kisilerin meveut olmamas) veya ekonomik ve siyasi istiloar—
sizlar vb, ise yeni firma kurma arzusunu azalticr unsurlardar,
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Kigileri firma kurmaya tegvik eden ikinci unsur isletme yome-
dminde bilfiil bulunmak ve kendi kendinin patronu olmak yani
bagnmsiz hareket etmek ve baskalarmin sevk ve idaresinden so-
rumlu olmak istegidic. Patronlarla yaganilan anlagmazlhiklar, |ste-
ailen karivere cahslan firmada ulagmanin olanaksizhg: ve daha
fazla karar verme yetkisine sahip olma arzusu firma kurma du-
siincesini perginler

Aile sirketi kurmaya tesvik eden dgiinet neden ise ailenin
mal varhgim ve gelecegini korumak ile cocuklara miras burakmak
ve onlara is olanag varaumak fikri ile ilgilidir Girigimei, pocukla-
nmn gelecegini gavence altna almak, atlenin adim sirdirmek ve
allenin gegimini saglamak amaciyla hirma kurma girisiminde bu-
lunabilir. Baylelikle kurulan firmada hem aile bireyleri istihdam
edilir, hem de elde edilen gelir aile bireylerinin ihtiyaglarm har-
Eﬂamadﬂ kullarfir

2. Patron Igletmesinin Alle Sirketine Dandgim Nedenler

isletme sahibinin planlama, organize etme, yuratme, koordi-
nasyon ve kontrol fonksiyonlarm bizzat astlendigi patron sirket-
ferinin bir ks zaman icerisinde aile sirketi gorinomine kavu-
surken, diget bir kism ise meveut durumlanm korurlar. Burada
patron sirketlerinin aile sirketi sekline denosmelerinin nedenle-
fi, girisimeilerin yola cikig noktalan, donnsumdeki kosullar ile
degisimi etkileyen unsurlar dzerinde durularak aile sirketi sekli-
ne donosom aciklanmaya calmlacakur

Baz girisirnciler firma kurelmadan once aile bireylerinin de
stihdam edilmelerini dosanarlerken digerlen farkanda olmadan
sirketl, aile sirketl haline dénagtararler. Bir kisim girigimci 1se 15-
letmenin kurulmasindan sonra yasadiklan olaylar dogrultusunda
sile sirleti sekline donnsmeyi sistemli olarak gerceklegurirler. Bu
démisomde ailenin peniglemesi ve cocuklann boyamesi onemli
bir etkendir. Dolayisiyla girisimet, cocuklar kacuk ve aile dar
iken bu kisileri isletmeve dahil etme ya da onlara vetki devretme
gibi bir dosunceye sahip olmayahilis

Aile sirketi gekline déntgimde bir diger ethen igleimenin
kurucunun whmininden fazla boytmesi ve girket ihtiyaglan ile
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cocuklann llgi ve yeteneklerinin birbirine oyum saglamasichr. lg
letmenin bayomesi ile birlikie ihtiyag duyulan cahsan saysmnds
da artis goralor. Dolaystyla yonetici ve iggaren temininde yakn
cevreden ve tamdiklanndan yaratlanma olasthgy artar. Bu kagiley
hem ise ve islermeye kolaylkla adapte olurlar hem de ise ve islen
meve karst daha fazla baghlik ve sorumiuluk duyarlar

Aile sitketi sekline dondgumde karsimiza Cikan bir bashka e
ken girisimcilerin yaglan {letledikee kendilerinden sonraki nesile
. biralacak miraslanmn olmasim istemeleridiz Girigimeiler aile
| batunluganan saglanmasinda ve geleceginin guvence altina ahne
masinda sirket kurmamn ve yeni nesillere devretmenin en ivi mi-
ras olacaim dagnnebilirler. s
Son olamk yetiskin cocuklann ve diger aile bireylerinin fir
mada caligma arzusunda olmalan ve isletmede istthdam edilme

. leri iin yometiciye basky yapmalan durumuyla karsilaglabilir,

| Baglica karar verme yetkisinin iglctme sahibinde oldugu pat
ron sirketinden aile sirketine demiisamde belirtilen sebepler bie:
takim somut uygulamalann ve psikolojik Faktorlerin olusumuns
zemin hanrlar. Somut uygulamalar arasinda aile oyelenind yone
tim gorevlerine hazirlama, varis adaylarina hisse verme, viris &
gim politikalarmi belirleme ve yonetimi aileden olanlara devret:
me sayilabilir. Buna karsihk psikolojik faktorler girisimcinin, ves
fatndan sonra da sirkerin faaliyetini strdormesi istegi, sicketi sk
lenin mali olarak gorme arzusu ve sirketi tek basina buyitemeyes
cegin, sorekliligini saglayamayacagim hissetmesi yer ahr. |
Garalecei nzere patron isletmesi tirandek girisimlerden als
le sirketine donmelk igin pek ¢ok neden meveutur. Bununia b
likie once patron isletmesi seklinde kurlup daha sonra aile sif
ketine donusmeden dogrudan dogruya aile sirketi ku rmak da ol
I dukga yavgmn bir uygulamadie

3- Birinci Nesil Ale Sirketlerinin Temel Karakteristiklen

Malkiyetin ve yetkinin girisimelde oldufu “Girsumcini
| Kurdugu ve Yonettigh Birinci Nesil Aile sirketlerinde” genellil
es ile ortaklik liskisine sahip olunur. Bununla birlikee stratejik W
fonksivonel kararlar bizzat girisimel tarafmdan alimir. Bir
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fade ile kararlann abnmasinda ve uygulanmasinda genellikle
esin fonkstyonunun olmadigy goralar. Dolayisivla, onak olmak
her zaman igletmede birtikte calismak anlamina gelmeyebilic ve
bu ortakhik sadece kagit Gzerinde kalahilir Sonug olatak c5 girl-
imeiye aretimle vb. ilgill konularda yorum yapsa da yetki ve so-
rumiuiuk bayuk olciade girisimcidedir. Bununla birlikte az mast-
lanmakla beraber esin firmada bilful calistgy durumlbar da séz ko-
nusu olabilir. Bu noktada es midir, girigime de genel mudor ola-
rak sorumiulugu ve yetkiyi paylagirlar Ancak son karar yine gl-
risimcidedir.

Birinci nesil aile sicketi evresinde karsilasilan bir diger ozel-
lik ise cocuklann milkiyete katilmalk igin cok geng olduklan ger-
cegidir, Gingimei cocuklarm sembolik olarak girkete hissedar va-
par. Bu durum geng neslin geleceginin bilingli ya da bulingsiz bir
sekilde aile tarafindan onceden belin lendigini ve ailenin geng nes-
le olan given duygusunu yansiur. Boyle bir nokiada gocuklar za-
man icerisinde sirkete ilgi duyabilir, ise kars) sorumluluk hisse-
debilir ya da gelecek kaygist tasimadan goni yagamay lercih ede-
hilirler.

Girisimecinin isletmede bagan ve tatmin duygusunu yasamas:
aile iliskilerini de canlandinr ve aile ayelerini igletmede gorew al-
mak icin tesvik eder. Aile ayelerinin azellikle de gocukdann go-
znde girigimei, eleanelere konu olan kahramanlara dénGsar. Bu
durum geng neslin firmaya olan ilgisinin grimasina, okul ve ev
disinda firmada da zaman gecirmesine neden olur. Sonuga giri-
simcinin gicd firmanin bagsarist fle beraber ailede de artar. Bu-
nunia hirlikie girisimcinin vakaladipa bagary sorekli kdmak igin
tim zamanini ve enerjisini isletmeye aktarmast Ozel yasaminda
sorunlan da beraberinde getirebilir.

Birinci nesil aile sitketlerinde girigime: uretim, satnalma, sa-
us, kayit tatma, {ge alma ve egitim gibi konularla birebir ilgilenir
Girisimei, isletme bayadogunde bir diger ifade ile, isler ve cal-
sanlar arthfinda, bu izleri ve cabisanlan tek bagina yoneiemez ha-
le gelir ve yeni bir yonetic istihdam ederek meveut tglerinin bir
kismint ona devreder. Pek ¢ok girigimeoinin bilfiil isletme Balivet-
lerini yuriitmesi musterilerin artmasma katlada bulunur Bu sa-
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yede mogterilerin igletmeye olan baghliklan artar ve firmammn na-
kit akagi ivme kazanir. Ancak misteri-girisimei iligkisinin zaman
icerisinde kisisellikten qkartilarak girkete kaydirlmas: firmanin
kurumsallasmasi icin son derece dnembidit. Baska bir ifade ile,
musterilerin girigimeinin sahsindan ziyade isletmenin adina bag-
lanmalan, korumeallagmak isteyen igletmeler icin bir zorunlu-
luktur,

Birinci nestl aile sirketlert g¢ esas Ozerine kurolur: Sirket
kileira, strateji ve yonetim. Bir girketin kil gegith alanlarda
karsilastf tutumlardan etkilenir. Bu alanlar dogru kararalma be-
cerisi {hiverarsik, aile it ve sahsi), ideal liderlik bigimi (otolera-
tik, damsmaci, katlimei}, agiklik ve glelilik normlan, porev dag-
i, lidere ve isletmeye baghhk, aflenin Islerme: igerisindela
fenksiyonu, sirketin zaman koordinasyonu {gegmis, yaganan za.
man, gelecefe odaklanan) ile ilgilidir. Ayrica sirker kalmirinon
igerisinde girtsimeiye yonellk elsaneler, i5 yapma usulleri ve aile
degerlen de yer alir. Girisimel bu degerlen ve inanglan direkt ya
da dolayl: s6z ve davramslan ile yansior. Crganizasyonun basan-
51 ilk yllarda girisimel deger ve inanglanma bagh oldugundan bu
deger ve inanglar karum ile dzdestir ve nzun sore omemlilik arz
eder.

Girisimet aynea igletmenin stratejisini ve sosyal yapisim da
etkiler. Alle sitketlerinde girisimeinin kurdugu ilk isletme ya da
iglermelere kars: giclt ve bazen de manuksiz bir baghlik séz ko-
nusudur. Bu isletmelerde girsimel, basanmn sirked belli bir ¢iz-
gide tutmak ve bu cizgide yonetmek aldugunu cahsanlara ve yo-
neticilere empoze etse de sirketin bir sonraki nestle aktanm, k-
cilme veya sans gibi konular gindeme geldiginde isletmenin sor-
gulanmas gitisimeive kary gitkma olarzk algilanabilic. Dolayisiy-
la isletmenin ilk faalivetlerini kerumak igin girisimei farkinda ol
madan mocadele edebilirc Yine girgimci girketin hizmet verdigi
ilk migierilere ddim verme pahasina ve tranlere yeterince talep
olmamasina ragmen ilk aranlere ve igletmelere bagh olabilir.
Sirateji belirleme ve faalivetleri stirdiirme sirasmda aynica bayi-
me, degisim, borglanma, malkivet, rekabet, kalite, fivat, hizmet
ile ilgili kararlar girisimciden etkilenir Sirket stratejisine yomelik
vurgulanmast gereken son nokia isletme ve aile arasindakl etkile-
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gim ile ilgilidir. Bir ailenin isletme sermayesini ve aile servetini
niketmelk yerine korumaya yonelmesi, eenellikle girisimeinin i&-
egidir. Aym seliilde hissedarlann kurulan izletmeye olan bagh
tiklan, girisimeilik merala ve yeni girigimler, malkiyetin aile va
da aile dis1 yonetime teslimi, hissedar ve yonetici goreylerinin ay-
rilmast, istetmenin hissedar taleplerine olan sorumlulugu ve his-
sedarlara hilgi aktanimast da girigimcinin tutumu tarafindan be

lirlenie

4- Bifinci Nesil Ale Sirketierinde Yaganilan Soruniar

Birtnci nesil alle sirketleri kprulug asamasindaki sirketlerle
henzer sorunlara sahip olmakla birlikte, ginisimei ve atle degerle-
rinden ve normlarmdan cikilendikleri icin farkh rirden sorunlar-
ln da karsilasirlar Yasanan ve vasanmast muhtemel sorunlar;

a- Mulkiyet,
b- Aile;
c- Isletme agilanindan ele alinabilir

a- Aileye ve Malkiyete lliskin Sorunlar

Sirkete ortak olan esin girigimetyl desteklediping bir onceki
halamde belirtmistik. Burada Gzerinde durulacak konu, esler ara-
sandaki iliskinin ise aynen yansinasidir, Sorunly bir kan-koca
iliskisi, esler arasindaki gig miicadelesi, esin aktf olarak karar al-
mna siirecine katilmak istemesi, operasyonel faaliyetleri bilhil yon-
lendirme girisiminde balunmas, vanetim sorumlulugunun bir
kst Gstdenmeye alismas: ve bosanma. sorunlara neden olabl-
lir. Eger kuguk hissell ortak s ya da aile tyelerinden biri degilse
ve sirket kararlarinda soz sahibi olmak isterse bu duramda da gir-
kette sorunlann artaya gikma thtimali yitksektir. Pek gok girigim-
ci kncok hisseli ortaklan kigik ve sessiz yannmeilar olarak gor-
mek arzusundadir. Finansal destek igin ortaklara minnettardarlar
ancak, isletme ile flgili kararlarin ahnmasinda ve uygulanmasin-
da geri planda kalmalan gerekuiginl dusanarler

Birincl nesil aile sirketlerinde yaganan bir diger sorun giri-
simcinin ailesine yeterince zaman aymamamas ve 15 yagamiis
ozel yasamina tagimasi ile lgilidin. Cocuklar babalari e birlikee
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olmak istemelerine ragmen girigimeinin isi disinda harcayacal
zaman ¢ok azdir ve iglesmesini baganh kilabilmek icin cok Gahg.
mak zorundadir. Dolayistyla babalarim isletmeyle paylasmak dy.
rumunda kalan gocuklann, islermeye on yargiyla vaklasmalary v
ilerleyen yas donemlerinde babalarins kendilerinden calan bu ky.
rumda ¢aligmak Istememeleri olasidir.

b- isletmeye lliskin Sorunlar

Birinci nesil atle sirketi asamasinds garalen isletmeye iliskin
ilke sorun, nakit alas: ve fon temin edilmesine thskindir, Bu asa-
mada girigimei OrGnd piyasaya veni sordaginden muosteriler, te.
darikgiler, calisanlar ve ortaklir arasinda given duygusunu olusg-
trmak icin gok caligmak durumundadic Birinci nesil aile sirkeg
evresinde tanitim harcamalan yaksek, risk fazla, nakic slas zayil
tr. Buna karmhik likiditeye duyulan ihtiyag yoksektir, Fon temin
etmek igin glrisimeinin sirketin hayatta kalma ve biyiime sans-
nin oldugonu cevresinde yer alan kisi ve kuruluslara aktarmas,
onlan inandirmasi énemlidir. Bu noktada girlsimei isletme icin
onemli olan kisilere kars: taahhutlering verine getirmek icin ban
ozel anlagmalar yapabilir, potansiyel bayik musterilere fiyat indi-
rimlert ve komisyonlar verebilir, finansal kuroluslardan viiksek
laizli borg alabilir. Bir baska ifade ile ayakea kalabilmek icin bir-
takum tavizlerde bulunabilic

Birinci nesil aile sirkederindeki girisimeilerin pek cogu islet-
melerinde talim calismasim ozendirmekten zivade cabsanlaris
birebir iliski lurarak iletisimin odak noktasinda olmayi ve iletisi-
min kurulmasing aracihk etmeyi isterler. Bu durum, organizasyo-
nun gok genislemedigl ve gingimcinin fillen pazarta iliskisinin
devam ettigi kosullarda isletmeyi basariya vaklasturabilicken, or-
ganizasyonun genigledigi, girisimeinin bitin isleri tek basina yo-
netmesinin mimkun olmadigi, pazanmn sorekll degistigi ve reka-
betin yogunlasugi durumlarda basandan uzaklastnr Ayrica giri-
sitcinin merkezi bir yonetim tarnini benimsemest, yani tim
énemli kararlan tek basina almak istemesi, astlann gelisimini en-
gelleyecegi gibi moral ve motivasyonlanm da desorebilic Dolayi-
styla sadece ek bir kisinin bilgi ve deneyimini iceren kararlsnn

—
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acak etkinligi disuk, merkezl yonetim ile yonctilen astlann ige ve ig-

kg {etmeye baghlig daha az olur.

:‘rd'f' Kontrolon girisimeide oldugu birinci nesil aile sirketlerinin
L"E sarekliliklerini koruyahilmeleri icin mgten istek ve ihtiyaglanni

shiney karsilayabilmeleri ve optimal malivetle mal vesveva hizmet trete-

bilmeleri gereklidir. Belirtilen kosullann saglanabilmesi icin gir-
simeinin {on temini ve kullanm, nakit akist, bitge hesaplamas|
ye pazar aragiirmasi vb yapabilen vetenekli ve bilgili kigiler te-

gkin min etmesi dnemlidic. Buna karsilik soz konusu kigilenin Hirmada
b L istihdam edilmeleri isletmenin kurulus eviesinde olmas nede
Ey L niyle yiksek maliyeti de heraberinde getirir. Ancak yasam egrisi-
lug nin ilk safhasmda olan firmamn potansiyel dalgalanmalara karg
rhet hazirlikl olmas, profesyonel yéneticiler yardimiyla kolaylagr

31-"_[' Birincl nesil aile girketlerinde yasanan diger bir sorun Orgo-
Inin tiin formal bir yapt haline dannstiralebilmesine iliskindir. Islerin
sk ve iliskilerin yazh prosedarler haline getirilmesi ve prosedirlerin
g, igin her asamasinda uygulanmas, informal iliskilerle ve diha gok
i deneme yamlma yoluyla isletmeyi yoruten yanetici ve 15 gorenle-
bazi re ters gelebilir. Dolayisiyla pek gok birinct nesil aile sirketinde
nici- her an girisimci ile birehir iligkl kumlabildigi, yonetim !:rlligi Si5-
ksek teminin ve yazih prosedurlerin ¢ok dnemb olmadig, sorunlarin
bir- ortaya ¢lkmasim onlemekten cok meydana geldikten sonra gegi-

¢i (palyauf) gozam yontemleriyle ¢ozamlenmeye cahgmldigy ve
helirsizliklerin meveut oldugn bir yap soz konusudur. Bir baska

clet-

larta iade ile srgat yapisina gingimeinin kigiligs, deger yargilan ve to-
tisi- wmlan yansimaktachr. (Girigimcinin Sahip Oldufu ve Yonettig
Sv0- Birinci Mesil Aile Sirketine {liskin Vaka Ek I'de yer almakiadir )

i B- BUYUYEN VE GELISEN AILE §IRKETLERI

B (KARDESLERIN SAHIP OLDUGU VE YONETTIGI

ckca- BIRINCI NESIL AILE SIRKETI)

i Hirincl nesil aile sirketleri gelisim surecinin ikinci evresini,
i “Buyiyen, Gelisen ve Malkiyed Kardegler Arasinda Paylanilan
il Kardes Ormakhklan” olusturur. Diger alkelerde oldugn gibi kar-
ay1- des ortakhklan alkemizde de oldukga dnemli bir yere sahiptir

aTIn Etrafimiza bakugimmzda ozellikle kncik ve orta olgekli sirketlen
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dikkaie aldsfpmuzda kardes ortaklklanna ne kadar stk rastlandg
gini fark ederiz. Dolayistyla bu ontakhklar ozerinde durulmas: sy
retivle, cok sayida aile sirketinin yasadigs ya da yagamasy muhies
mel sorunlar sistematize edilerek sunulmus ve bir sontaki kisim.
da yer alan énerilerle de konu buninlagn saglanmig olacakue

1- Biyliyen ve Gelisen Aile Sirketlerinin Temel
Karakienstiklen

Biyityen ve gelisen alle sirketi evresinde genellikle cocukls-
rn okul dénemi éncesinde veys okul doneminde bulundulklar,
eheveynlenn ise ortayag veya biraz tzerinde olduklan gozleniy
Yirmili vaslarda kimlik kazanmaya ve baganh olmaya odaklanag
ebeveynler, cocuklannin da firmaya kanlma disincesinin giinde.
me gelmesiyle genellikle sirketi sorgulamaya baslarlar. Bu sorgu. &
lamada sirketi korduklan zaman hayal ettikler konuma ulagip:
ulasmadillan ya da bu konumun neresinde olduklan buytme
basart ve bagansizliklar ile degisim hizi vb, vzerinde durulur. 8

Biyayen ve geligen aile sicketlerinin sahip olduklan bir diger
azellik, kardeslerin cocuklarinmm hafta sonlannda ve/veya yaz ta-
tillerinde igletmeve gelerek isi ve isletmeyi tanimalarini istemele- ‘
ridir. Cocuklann genellikle egitim déneminde olmalan ve iglet-
menin, kurulus asamasindaki soronlannn bir kismum ¢oztmle-
yerek bityame donemine girmesi nedeniyle diger atle bireyleri de;
isletmede caligmal arzusunu tagirlar. Dolayisiyla bir kisum aile bi-
reyi ortak ya da yonetici olarak firmaya kaubr ve bir kisum adle
ayesi de isletmeye kaulmay: bekler. Bu noktada igletme aile birli-
ginin merkezi haline gelme strecindedir.

Milkiyetin tek bir kigide toplandig birinci nesil aile sicketle-
rinden biyayen ve gelisen aile sirketine gegis, hem aile birliginin
hem de isbirligi ve tabam cabismasinin énemini gundeme getiric
Mulkiyen paylasan kardes yonetciler, isletmeyi birlikie yonetme-
nin ve gocuklar ile yapica bir liski gelistirmenin yollanm ararlar
lliskilerin dizenlenmesiyle birlikte sirketin karmagiklagmas: ve
hizh boyimesi, pek cok uygulamanin yazih prosedar haline do-
nismesine ve takim cahismasina olan gereksinimi daha da arunc
Bir baska ifade ile dogro insankann dogro mevkilere getirilmesl,
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vetld ve sorumluluklann belirlenmesi, is tanimianmn ve is gerek-
lerinin closturulmas, sistemlerin kurulmast we islenn alsama-
dam yuratalmesi hususlannda formalizasyona ihtiyag duyulur.
Ancak bu asamada yazh prosedorlere ya sadece ihtiyag duyulur
ve herhangi bir ¢aligma yapilmaz ya da ilgl alanlanna giren baz
kisiler tarafindan kendi balamleri dahilinde ve bilimsellikten zi-
vade sadece deneyimleriyle sistemsiz prosedirler hazirlanmaya

cahsir.

Bayoyen ve gelisen aile sirketi evresindeki bir diger azellik,
kardeslerin, gocuklanmn egitim dénemlerini tamamlamalann-
dan sonra yetenek, bilgi ve isteklerine bakmaksizn igletmede ca-
lismalarim arzu ettiklerini belimmeleridir. Bu durum bazen direkt
olarik ifade edilmese de aile degerleri, dinamikleri ve geqmigi,
cocugun mtum ve degerleri nzermde etkili olur ve onu Isletme-
nin bir parcas: haline getirmeye zorlar. Eger aile igletmeye aye ol-
mayan kisilerin gelecekic ailenin de dyesl olmayacagim veya co-
cuklara senelerce yatmm yapildigint onlann da buna kargihik is-
termede sorumluluk slmalan gerektigini ya da ¢oculdarin girkete
girmeme durumunda kurumun surekli olamayacagini vu rgularsa
veya hissettirirse gocuklann tzerlerindeki bask: daha da artar.

Kardes ortakhgi ile tlgili bir diger ozellik de genigleme stre-
cinin bu evrede tamamlanmans olmasidic Dolayisiyla ne forma-
lizasyon sarecine gecilmigtir ne de herkes tarafindan aym sekilde
hilinen ve uygulanan sistemler kurulmugtur. Bayime sorecinde-
ki lsletmede pazar pay arug gostererek satglann yukselmesine ve
karliliga neden olur ve bu durum borglanma ihiyacim azalar. Yi-
ne bu evrede hizmetler ve tirinler toketiciler tarafindan bilinir ve
talep edilir. Bununla birlikee, alle degerlennin i degerlerinden
daha énemli oldugu ve aile bitanlagonun saglanmasmda ve ko-
runmasinda isletmenin aracthk gorevini gstlendigi bu evrede go-
rukir, 1948 yvilinda Vedat, Cihat Koca kardesler tarafindan kuru
lan ve imalathane dozeyinde kimyasal madde tiretimi yapan Al-
kim Alkali Kimya A5, kardes ortakhina sadece bir ornektic
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2- Biyiyen ve Gelisen Aile Sirketlennde Yasanan Sorunlar

Alle sirketleri gelisim strecinin ikinci evrest olan bydven ve
gehﬁ.en aile sirketlerinde yasanan scrunlar, birinct nesil alle sie-
ketlerinde yasanan somunlara beazer sekilde sistematize edilerek: |

a- Malkiyet,
b- aile
c- kelerme acilanndan ele alinacakor

- Aileye ve Malkiyere Hiskin Sorunlar

Kardes oraklhiklarmda milkiyetten kaynaklanan sorunlar ik
temel bashk alinda ele almabilir. Birinc tir sorunlar isletme ge-
lisimi-mulkivet etkilesimi sonucunda meydana gelir. Isletme ba.
vitditkge ve olumlu imaja sahip kirh bir kurom haline geldikee
galismak ve hissedar olmak isteyen afle Gyesi sayis1 artar, Ancak
kaynaklar ssmarhdir ve tim talepleri karglayacak miktards degil-
dir. Bu noktada milkiyet hakkina sahip kisi sayisi, hisse oranla-
ri, ortaklarca garilmek istenen milkivet vapist, kir dagilim oran-
lart ve hisseleri idare etme hakla gibi konulann nedestirilmeme-
si, sorunlann biyimesine neden olur Aynica kardeglerin her bi-
rinin hisselerini kendi ¢oculdarmin gelecegini diisonerek koru-
mak ve gogaltmak ile sorumlu olduklan bolomlerin sirketin yo-
netimine esas olmasine istemek gibl amaclar da sorun varatabilis
Hisselerin gocuklara daginlmas: sonucunda hisse cranlan gide-
rek azalan bir gominim kazamr Belirtilen durumun sebebinde,
ebeveynlerin cocuklan arasinda adaleth davranmalk ile esit dav-
ranmayl birbirlerine kansturmalan vatar. Hisse oranlannin yeni-
den dagilimi, aile Qyelert arasmda cansmalars neden olabilir. Her
bir kardesin sahip oldugu ¢ocuk sayisimin ve isletmeye ve aileye
bakig agisimin farkhlik gostermesi, hisse oranlanmin degigmesing
beraberinde getinir. Aynea bu nolitada diger aile tyeleri de huzur-
suzluktan laydalanip sicketten pay almak isteyebilirler.

Geligen ve biyiven aile sirketlerinde yaganan ikinei tor so
runlar ise isletme gelisimi-aile etkilesimi sonucunda meydana ge-
liv. Bu tor sorunlar temelde penc nesil aile oyeleri arasindaki ilis-
kinin sekli, aile thovaclanmm karsilanma bigimi ve sirketin amag-
larina ulasma yomremi ile ilgilidir Cocuklann, eslerin ve diger ai-
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le tyelerinin yaslan, cinsiyetleri, egitimleri farkl oldugundan is-
rele ve thtivaclan da farkhhik goscerir. Dolayvisiyla egiim, til, ev-
lilik, ev araba alim gibi harcamalar, kardesler ve onlann ailelenn-
de farkhihk posteriv Bu farkhhk ise cansmalar icin dnembi bir ze-
min hazirlayabiliv. Daha acik bir ifade ile bu nokiada aile tyeler
adalet verine esitligi on plana gikarabilirles

b- lsletmeye Miskin Sorunlar

Bayiyen ve gelisen aile sirketlertnde karsilasiimas: muhte-
mel ilk sorun, gelitlerin kollanilma gekh ile ilgilidir, Bu sirketler-
de nakde duyulan thuyag fazladir. Elde edilen kinn yatunma yé-
neltilmesi dogal Fr vygulamadic. Ancak ailenin buginka ve ge-
lecekicki thuyvaclan, cocuklar igin vapilmasi gereken harcamalar
(egitim, evienme ve ev sahibi olma vh ), saghbk ve sevahat pibi di-
ger giderler nedeniyle elde edilen kann isletmeye translerinde za-
man ZAmAn L.,ul:lul-'.ltril: kargilagilir. Kisacas: bu agamada aile ve
islerme elde edilen kin kendi thtivaclar win kullinmak ister
Oncelikle kar, isletmeye yaunm seklinde kullamlmalidir ki aile-
nin buginkn ve gelecekieki isiek ve thiyaclan karsilanabilsin
Kazanglann yatmma akianlmas: dzellikle igletmeye finansal des-
tek veren kurisluslar taralindan istenir. Ancak bu geldlde isletme-
nin biyayecegi, thtivaclanm karsplayacag ve borglanni adeyece.
gi vb. dostnalar. Aksi takiirde kazanclann sadece alle icin kulla-
mlmast, igletmenin nakit sorunlanyla karplasma thumalind yok-
seltir. |sletmenin kazanglanm yatinma yoneltmemesi durumun-
da zaten nakde {htiyam olan bayame ve gelisme sirecindell gir-
ketin bu ihtivac: daha da artar ve gelecegin ehlikeye girmesi
durumuyla kars karsiya gelinebilir. Bir baska ifade ile, kazangla-
rm yatmm haricinde ¢ocuklann firmada cahsip cahsmamalanna
bakmadan 1¥1 egitim almalarim saglamale, loks bir hayat surmek,
gocuklarin ayn bir eve taginmalanini veya evlenmelerine destek
olmak, firmada karar alma hakk: olmayan esin pirisimde bulun-
masion esvik etmek igin de harcanmasinda asinya gidildiginde is-
letme mall darbogaz igerisine girer. Kazanglann son harcanma
;'.rl-{li 1se emeklilik thtivaclanmin karsilanmasing yoneliktir. Dola.

nstylu nakiv akig meveut ve gelecekteki emeklilikler dikkate ah
nacak sekilde dazenlemmelidir
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Bynyen ve geligen aile sitketlerinde yasanan bir bagka sorug
da gig, otorite ve azerklik ile hisse oranlanmin birbirlerini etk |
mesi sonucunda ortaya cikar. Sirkette kisilerin perdormanslang..
dan zivade hisse oranlan 6n plana giliyorsa sorunlarla karsilag
ma ihtimali kuvvetlenir. Hisse cranlanmn yetenek, bilgi ve pep
formanstan daha onemli olmas islerme geleceginin cogunlukfy:
buyuk hisseye sahip ortagin kigiligine, deneyimine ve bilgisine
birakitmast anlamina gelir ki bu durum igletmeyi isin thtiyagla.
nndan zivade kiginin istek ve ihtiyaglarina bagh kilar. Ayrica ks
¢k pays sahip orsgin ne kadar basanli olurss olsun yokselme:
sansinin surh oldugunu bilmesi moral ve motivasyonu |le per.
formansini ve ise baghlgim olumsuz vonde etkiler. |

Geligme evresinde gozienen bir basks sorun onceliklerin
kardeslerin kendi cekirdek ailelerine tamnmas duromunda ya.
samur Yani kardesler ishirligi ve samimivetle tsletme gikarlanmg
odaklanmaktansa kendi eglerinin ve ¢ocoklaninn cikarlarmg on
plana alabilirler. Dolayisiyla kardesler arasinda gizliden gizlive
bir rekabet ortami geligebiliz, cslerin ve oculdanm baskilaryla
mantik boyutunun yetine duygnsalhk boyum on plana ikahi "
lir: Aym sekilde, isletmede calisan kardesler ile calismayan bar-
degler ve akrabalar arasinda da olumsuz bir ortamn alugma ih-
timali son derece ynksektir Bu noktada igletmede cabsmayanla-
rin neler yapacaklan merak konusudur ve bu nedenle kendile-
tini kamittama sirest ile birlikee, isletmede cahsmak icin davet
edilmemislerse ezildik ve diger kardeslere karsi laskanglik duy-
gusunu bir arada yasarlar. Eger isletmede cahisan kardegler aile
batinluogonn sagladiklanm ve aile servetini kornduklanm di- :
simerek diger kardesleri tnemsemeyen tavirlar alirlarsa stres ve
eziklik duygusu daha da siddetlenir Buna karsilik isletme disme
da galisan kardesler basarh olurlarsa firmada calisan kardesle-
rin daha bagarih olmalan icin ok fazla calismalar gerekir. An-
lagilacagy azere kardes orakliklannda sorun yasanmas: ve by
sorunlarm isletmeye yansitilmas: ihtimali yiksekuir Ozellikle -
de isletmedeli kardesler hem rekabet, hem de atlenin duoslerini
yikmamak icin stres yasayabilirler

Evlilik yoluyla aileye kanlan esler ve onlarn ailelerinin :I.-:;:
firmada soz sahibi olmak istemilert, gelir saplamay: arzu etmeles
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ri ve kendilerini aile ile isletmenin bir pargas: olarsk gormeleri de
sorunlarm ortaya grkmasimi hzlandinr. Dolayisivla aileye eviilik
yoluyla katlanlarin da kanbag) yoluyla kanlanlarda oldugu gibi
sirket ile iliskilerinin belitlenmesinde yetenek, bilgi ve deneyi-
min. bir baska aktarmmla, istn istek ve ihtiyaclanmin aileye yakin
ligan ve duygusalligin dresine gecmesi son derece onemlidir

Bayuyen ve gelisen alle sirketlerinde yaganan bir bagks sorum
mirh de genisleme strecinin planfanmas: ile ilgilidir. Bazi durum-
larda birinci nesil sile sirketlerl, genisleme evresine ilk birkag se-
nede wlasirlarken ban durumlarda ise ikinci neslin isletmeye k-
ulmasma dek ulasamaziar Genisleme evresine hizh bir sekilde
gelindiginde kardesler yonetim igin yeterince hazirlanmacikla-
nndan vetersiz kalabilirler. Firmada calisanlann yeterll uzmanl-
pa sahip olmamalan ve kusa bir siere igerisinde de bu ehliyeti ka-
zanamamalan profesyonellerin kuruma dahil edilmelent thtiyac-
it kagimilmaz bir hale getirir, Bu durumun filir acamasindan uy-
gulama agamasina gecirilmesinde ise zorlukla karsilasiima olana-
g1 oldukea yuksckur. Ancak biryiryen igletmelerin, nakit yoneti-
mi, Orin ve pazar cesitleme ve gelistirme ile dtg:l.';ilnl gi]:ri konn-
farda profesyonellerden vararlanmalanmn sirketin thiiyac oldu-
gn hissedilir ve 1wim yoneticilerce kabul edilirse sorunlann sidde-
ti azahr. Aksi taktirde profesyoneliere kargt negatif bir mum ge-
listirilir. Bu wtumun ologtumilmasinda ise atle bllE}’|P1‘lnin
anemlerinin azalacaginin, kardeslerin basansiz ve yetersiz olarak
nitelendirileceklertnin ve sirket gizliliginin biteceginin dagtnal-
mesi etkendir,

Genisleme evresine gelmis olan isletmelerin organizasyonel
anlamda vasadiklan sorunlardan ilki formalizasyonla, ikincisi ise
piyasa sartlanna gore organizasyonun revize edimesiyle ilgilidir,
Daha once de bahsedildifi gibi yazmh prosedariers gerefince
onem verilmedigi, ancak thuiyacn yogun olarak hissedildigi bu
evrede, [irma rekabet ortam icerisindedir ve rakiplerden bir las-
mi da mubtemelen uzun zamandan beri biyime evresindedir
Dolayisiyla bu evrede biyame surecinin saghkh olmas: icin fi-
nansmata, pazara, rune ve stratejik plana dikdeat edilmest gerek-
lidir. Biytmeyle birlikie bu asamada nakit thtyyacimin kargilan-
masi, wygun kosullarda fon temini ve kallanimi, yeni mal vefve
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ya hizmel Uretimi. yeni pazarlara girilmesi meveut mal vefveya
hizmetin ve pazarlanin gelistirilmesi ve profesyonellerin kurum
bunyesine dahil edilmelerinin gerekliligi hissediliv

sonue itihariyle kardes ortakhgy evresd, boytmeyle birlikie
atlenin isletmede vetersiz kalmasimin onemll ¢lgnde hissedildigs
evre oldugu icin, profesyonel yonetime geciste onemli bir paya
sahiptir. Eger bu evrede pazar kogullanna ve islerme amaclarma
uygun sistemnler kurulur ve aile yetersiz kaldipinda, 15 ile isletme
istek ve ihtiyaclarm kargilayan prefesyoneller kuruma dahil edi-
lirlerse, isletme bir sonraki evre olan kompleks aile girketi evresic
ne saglkh bir sekilde gegebiliv (Buyuyen ve Gelisen Aile Sirket-
lere iliskin Val'a Ek I'de yer almaktadar).

C- KOMPLEKS AILE SIRKETLERI (KUZENLERIN YONET-
Tici ikinG] VE UGUNCU NESIL AILE SIRKETLER)

Gelisim sarecinin Ggunci evresinde kuzenlerin yomettigi ve
anemli kararlan aldig ve “Kompleks Aile Sirketi” olarak nitelen-
dirildigi ikinci ve Ggunca nesil aile girketlen yer alir Kompleks
aile sirketi dedigimizde isminden de anlagilaca@y Gzere is ve aile
iliskisinin, ¢ok yonla ve karmagik bir hale geldigi, boybmeyle be-
raber standartlara, ilkelere ve prosedurlere siddele thtiyag duyul
dugn sirketler akla gelir. Bu sitketlerin ozellikleri ile sahip olduk-
lan avantajlar ve dezavantajlar agagida agikdanmakachr

1- Kompleks Aile Sirketlerinin Temel Karakteristikler

Kompleks aile sicketlerinde gozlenen ilk tzellik birden fazla
neslin sirkette istihdam edilmesidir. Bu sirketlerde dcincd ve
hatta dardincn nesle rastlamak olasidir. Birden fazla nesli birara-
da bulundurmasindan dolayr kempleks aile sirketlerinde farkh
yasta, bilgide, deneyimde ve kariyerde ol sayida aile ayesi ile, is-
letmenin bayumesi nedeniyle pek ¢ok sayuda profesyonel yénetl-
ci de meventtur, Aile ve isletmenin buyamesi ve ¢ok sayuda aile
ayesinin caligmas: ya da abigmak istemesi, igletme-aile dengesi-
nin nastl saglanacag sorusunu akla getirir. Igletme-nile dengesi
ise seldl 2.1,1. de semutize edilmekeedir

sekil 2 1. 1. yorumiamak gerekirse, isletmenin aileden daha
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[sletmentn Yilksek Frrsar
Koinpleksligi +‘ Slsletilen
Simrh Frrsal
Sistemler
[
Atlenin
1".'|1rr||:|ir k-:l:._!l
ekil 2.1.1

Eompéeks Aile Sirketberinde Bireveel Firsan Dizeyi ve |slemme-Alle Dengesi

by k ve genis bir yapirya sahip olmasi, aile ayelerinin mali vapi-
lanm gaglendirmelerine ve kanyer hOrsatlerm yakalamalanna
planak tanirken, ailenin izletmeden buyik ve genis bir yapiya sa-
hip elmast durumu ise¢ kosullan tersine dondaror. Bir baska de-
vis ile i5letmenin aileden daha genis olmas duraomunda kisi basi-
na digen gelir mikian anacag gibi aile gyelerinin (sletmede ast-
lenecepi is ve yikselecegt mevki sayisi da artar. Aksi taktirde aile
bireylert hem maddi sikint gekeerler, hem de kist basina disen is
ve terfi firsan azalir ve dolaysivia i»:a.njr-u yollan ukamr. Bu ne-
denle aile ve isletme kompleksligi (bovaklagn) oram dengede -
tulmalicdir. Eger bu denge saglanamiyor ise isletme ya bavimek
ve pelismek i¢in yeni hrsatlan bulacak ve yaratacak ya izledigi
siratefl ve politikalan yeniden olusturacak va da hissedarlarda re-
vizyona gidecektir,

Kompleks aile sirketlerinde gozienen ikinei ozellik aile dye-
lerinin kendilerini sirket kirindan ya da zaranindan sorumlu ki-
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giler olarak gormeleridic. Bir bagka degis (le aile ayeleri bulun-
duklan pozisyoulanin geregi clarak aldiklan kararlanin sirket ge.
lecegini etkilediginin farkindadirlar.

Kompleks aile sirketlert bu evrede olgunluk asamalarmdadir
lar. Bu asamada sirket boyomekiedir ancak buyumenin hiz, geli-
sen ve buyuyen aile girketi evresindeki kadar hizh degildir, Yang
biayiime giderek azalan bir sevir izler. Ancak isletme aron vefve
va hizmet sanqinda maksimum seviveye erigir. Saus hacminin ar
tim kdrhligy ve biriken fonlan da beraberinde getirir. Isletmenin
bor¢lanma kapasitesi gaclenirken borclanma thtiyac da aym da-
nemde azalir. Bir bagka ifude ile, isletmeye bore vermek isteyen
pek cok finansal kurum vardir ancak igletmenin borglanma ihti-
yaci cok defildir ya da yokiur.

Bu evre isletmenin piyasada olumlu firma imajina eristigi, ra-
kipleri, misterileri ve tedaribcileri karsisinda gog kazandign bir
evredir. Yogun rekabet ortaminds giclt firma imajina sahip
kompleks aile sirketi piyasaya karst duyarl olmakla birlikte aym
zamanda piyasay da etkiler konumdadr Urettigl mal veiveya
hizmetler ve pazariama takedkleri cogunlukia cliger firmalar rara.
fndan taklit edilic Kullandigy yeni teknoloji ve dretrigi yeni
urinler rekabet kosullanm farkhlastne

Bu girketlerde yonetimin profesyonellesmesinden ve aile ile
isletmenin karmasik hir yapiya barinmesinden dt0ra formalizas-
yon saglanmasi binytik bir gereldilik haline gelir. Formalizasyon-
la yuzils prosedirlerin olusturulmass, isleri icra edecek kisilerde
bulunmas: gereken bilgi, deneyim ve vetenekler, isin icras: sia-
sinda sahip olunmas: gereken yetki ve sorumbuluklar ile iletisim
kurulacak ve ishirligi yapilacak departmanlar belirlenir. Dolays-
styla iglerin kisisellikten uzak tutulmasina ve isletme amaclanmn

kigilerin ihtiraslarindan daha énemli hale gelmesine katkada bu-
hunulur,

Olgunluk evresindeki kompleks aile sirketerinde Karsilasi-
lan bir bagka ozellik statejik planlann meveudiyetine iliskindic
stratejik planlar gelecekte isletmenin bulunmak istedigh noktaya
ulasilmasinda izlenecek stratejilerin ve vantemlerin belirlenme.
sinde kullamhr, Aynea igletmeler, amaglan dogrultusunda hazir-
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lanan stratejik planlan dikkate alarak faalivet planlanm belicler-
ler ve Gretilecek mal vefveya hizmetler ile saus vapilacak pazarla-
n tesplit ederler

Dlgunluk asamasindald igletmelerde cok sayida kisintn tek
bir islenme fonksiyonunu destekledigi, kalite sistemlerinin kurul-
dugu ve takim calismasinin tesvik edildigi gozlenir, Kuzen ortak-
bigmnda bir fonksivonun icrasinda birden fazla nzmandan yararla-
nibir ve bu uzmanlar gerel kendi departmanlan igerisinde gerek-
se de Islerme igerisinde mbam ¢alismas zihniveryle hareket ede-
ek kalitenin vikseltilmesine odaklanirlar,

Holding sirket gérindmona yansitan kuzen ortakhklannda
her bir isletmenin E‘-Li]tlttdugu atle 5:|:rLu:L1 evrest farkhdir, Huldmg
gorinamunt yansitan kuzen ortakhiklanmn bir kisrm Biyime
eviesinin dzelligini gosteritken diger bir kismu olgunlasma evre-
sinin karakteristiklerini yansiabilir. Dolaysiyla her birinin orga
nizasyon yaps1, personel nitelig, amact ve finansman thtivac vh

digerinden farkh alabilir

Kompleks aile sirketlerinde gozlenen bir diger azellik, bu sir-
ketlerin hayatiyetlerini devam ettirebilmek ve 'w.-mllk!cre Ly
saplayabilmek igin argat yapilarmi sorekli geligtirdikleri ve girket
politika ve stratejilerini devamli gevre kogullanm dikkate alarak
tevize ettiklen gercegidir. Yapisal degisimlerle birlikee teknolojik,
finansal ve kalmrel degisimlere de onem veren bu sirketler sis-
temlerini komputerize ederek, gerek duyulan bilgilere tiim yine
ticilerin istedikleri zamanda ulasmalanna olanak tanirlar. Dalay
styla kurum igerisinde ve disansinda agikhik politikasimin verles-
mesini desteklerler

Kompleks atle sirketleninin son ézelligi, pivasada olumlu fir-
ma imajini elde ctmelert ile birlikte olpunluk asamasindald bu
iglemelenin toplumsal sorumluluklanmin da anogr gercegidic
T-Jplum ve geglthl sosyal kurumlarca bu sirketlerin, ¢eveenin ko-
runmasiig, sosvil amacl kuermumlarin desteklenmesine, burslarin
verilmesine ve ilke kalkinmasinin gesith projelerle desteklenmesi-
ne vh, katks saglamalan beklenir. Dolavisiyla musterilere, mkiple-
re, tedartkeilere, topluma ve devlete kars dikkatli hareker eimek
duromunda kalrlar ve sorumluluklanni yenine getirmek icin psi-
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kolojik bask altinda bulunurlar. Gordlecegi tzere kompleks
sirketleri knrumsallagma ihtiyacin yofun olarak yagayan ve bu ne.
denle kurumsallasma diuzeyini yokseltici vygulamalara yonelen
sirketlerdir

2- Kompleks Aile Sirketlerinde Yasanan Soruniar
Kompleks aile girketlerinde yagamlan sorumlar asagida;
a) Malkiver,

b Aile,

c) Isletme agilarindan irdelenmelctedir.

a- Aileve ve Malkiyete liskin Sorunlar

15-20 torunun, 100'den fazla aile bireyinin cabgtgr komp-
leks aile sirketlerinde ok sayida aile bireyinin istihdam, mulki-
vet sorununa yol agabilir. Adle bireylerimin farkh cografl alanlar-
da tkamet etmeleri, farkl ilgive, bilgive, gelire, deneyime sahip
olmalan ve farkh akrabalik iliskilerinin ve dazeylerinin meveudi-
yeti, farkli aile kollannin sitketin yonetiminde ve muhalefetinde
ver almalar catismalar igin ortam varaor Yoneim disinda kalan
aile bireyleri vonetimi elestirirlerken gegmiste ailelerinin yagadik-
lan alaylardan, kendilerine igletme faaliyetlen hakkinda yeterll
bilgi verilmemesinden ve yonctimde aknf olarak gorev yapmama-
lanndan etkilenirler, Aym aileye mensup kisilerin birbirlerini ra-
kip olarak algilamalan, sirketteki hisseleri ile ilgilenmeleri ve ai-
lenin biatimldgonden ziyade kendi cikarlanm disunmelert atle
ici catismalan karakler Aynica sirketin belirli bir buynkioge ulag-
mast ile varislik igin cok sayida aday olmas: da gangmalanin ya-
sanmasim komkler,

Yasanan sorunlan cozmek ise yonetimin gorevidir. Yonetim
tim aile bireylerinin isletme hakkinda yeterince bilgilendirilme-
sine, onemli olduklannin hissettirilmesine, isletmede gok sayida
gle yesinin calismas: durumunda karbbgin ve dagimlacak kir
paylannm azalacagina. dolayisiyla aile ayelerinin kar paylan ile
gecimlerini saglayamayacaklarmn anlagilmasina cahgmahdar
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b- lsletmeye iliskin Sorunlar

Ayt atleve mensup ¢alisanlann isletme igerisinde muhalefet
ve iktidar gruplan olusmurmalan ve her iki grubun da kendi ¢i-
karlanm sirket gikarfanndan dnembi gormeleri, pelk gok soruna,
zellikle de vonetimin etkinliginin ve xenmhhamn azalmasina,
uygulamalaninin engellenmesine ve cahganlarmn moral ve moti-
vasyonlarinin diismesine yol acabilir. Aynca ayeler istedilderi ka-
n ve orakhk paylarmm elde edemezler ise sirker hakkinda pek
cok verde olumsuz tepkilerin olusmasina zemin hazirlayabilirler
ve statll, gig ve para kazanmak igin birbirlerini feda edebilirler,
Bu noktada liderlik énem kazanire. Aile ve isletme degerlerini bi-
anlestiren ve aile dyelerine, calisanlara, masgterilere, rakiplere ve
tedarilecilere given veren liderler sirkenn ve aillenin gelismesine
katlada bulunurlar. Aile ve igletme ortak lidere sahip clamiyorsa
her iki organizasyonda da birbirleriyle iletigim kurabilen liderle-
re yer verilmelidir Bu durumda isletmenin lideri igletmeyi gele-
cepe hazirlarken ailenin lideri de aileye isletmenin étesinde bir
amag verir ve bu amaca ulasilmasma yardimon olur

Kompleks aile sirketlerinde yaganmasi muhtemel bir bagla
sorun yeterli bilgl, vetenek ve deneyime sahip olmayan aile birey-
lerinin sirkette istihdam edilmeyi istemelen duromunda ortaya
cibear. Bu durumda sadece soyadlanmim girisimei ile aym olmasim-
dan dolayi iletmede calismak isteyenlere, is icin gereldi bilgi, ye-
tenek, deneyim ve beceriye sahip olmayan kisilerin isletmede is-
tihdam edilmelerinin bayome hiznm ve gelirin azalmasina, ma-
livetlerin artmasina neden olacagnin anlanimas ile igletmede ha-
lihazirda calisan bu tir kisilerin [irmadan uzaklastinimas: veya
pasif gbrevlere getirilmesi gerekir

Isletmenin olgunluk doneminde olmas, hayatiyetini sarekli
lalzhilmesi icin kendisini venilemesini ve gelistirmesini zorunlu
kalar, Bu ise ancak, yeni vaunm alanlanma yonelmesiyle vefveya
meveut durumunu degizen ve gelisen kosullara adapte etmesiyle
saglamir Yenilik ve gelisme ihtiyaci girketin venilikgilik gelensgi-
ne ve pazann istek ve thiyaglaring baghdr. Muster istek ve ta-
leplerinin strekll degistigi ve gelistigi ginamiizde sirketin thtiyag
duydugu nakdi nereden saglayabilecegi de bir baska sorundur
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“Ailenin sermayesi veterli mi?”, "Bor¢lanmaya gidilecek mify,
*Ozsermeye/borg oram ne olacak?” gibi sorulara cevap bulyg.
duktan sonra "Aile sermayesi mullayeti nasil etkileyecek?™, *gpe
ket halka agilacak mu?", "Egit oranda paya sahip bir ortaga ihtiyag 1
duyulacak mi?” scrmlarl da yamtlanmahdir.

Adle disindan ortaklann da sirkete katldigy durumlarda jse
holding sirkete bagh her bir isletmenin basina gececek kj_ﬁm
tespitd bir baska sorum kaymagdir, Aile disindan ortaklann sirke.
te iliskin kararlarda akiif rol cynamak istemeleri, pozisyonlarmy
gerektindigi yetki ve sorumluluklan kullanmaya cabsmalin ve
uygulamalarla ilgili dusuncelerini ifade etmeleri firmadaki sorun.
larin nedenlen arasinda gosterilebilir

Kuzen ortakhginda yasanan ve burada tzerinde durulacsk
son sorun ise, [k kurulan isletmenin kirhligin: vitirerek hol !
karlibgimn da digmesine neden olmasidir. [k kurulan isletme (le
gl]l;;h'l bir duygusal bag olan aile bireylen bu isletmenin gelr_-c:gi. ;
ne karar vermede zorlamrlar ve sirketin kapanmasim sadakatsiz-
lik olarak algilarlar Kuzen ortakliklannm sorunlan olmakla be-
maber bu tir sitketlerde aile ve is liskileri birbiderinden onemli
alcude ayndir. Dolayisiyla kompleks aile sirketlerinin anemli al
cide kurumsallastifn soylenebiliv (Kompleks Aile Sirketlerine
Miskin Vak'n Ek 111 de ver almaktadir. )

D- SUREKLI OLMAY1 BASARAN AILE SIRKETLER

Bu bolomde sarekh olmawi basaran aile sirketerinin remel
karakteristikleri ile birlikee. sorekliligin saglanmasinda yararla-
nilmas olas) alternatiflerden bahsedilerek, varis sectminin ve do-
nigim strecinin dnemi Gzerinde durulacaliur

1- Slirekli Olmay: Basaran Alle Sirketlerinin Temel
Karakteristikien

Aile girketleri geligim evresinin son agamasmda, strekli ol-
may1 basaran aile girketleri yer alir. Bu evre digerlerinden farkh
olarak kurumsallasma ogelerini yogun sekilde banyesinde bann-
dip1, bir baska ifade ile, is degerlerinin aile degerlerinden daha
dnemli hale geldigi bir evredir Dolayisiylas faalivetlenin icrasinda
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kanbagmdan ve guvenilirlilikten ziyade igler 6n plana gikar. Ana-
lize tabi tutulan isler, bu iglerin lcra edilebilmesi icin isi yurite-
cek kisilerde bulunmasi gereken ozellikler, iglerin etkin ve verim-
li bir sekilde yaratalebilmesi icin [htiyag duyulan yetki ve sorum-
juluklar le arag-gerecler, yardim ahnacak veva ighirligh yapulacak
hiritnler ve gahgma kogullan belirlenir. Yapilan bu uygulamalar
jse, persanel segme ve yerlegtirme, terft, performans degerleme ve
acretleme gibi sistemler igin kullamlarak is degerlerinin oncelik-
li olarak uygulandigs bir ortam yaratilmasint destelkler.

Sarekli olmayr bagaran aile girketlerinin bir baska ozelligi
misyon, vizyon, stratefi ve plan gelistirme ve koruma ile ilgili ¢a-
hsmalar Gzerinde de diarmalandir, Bir isletmenin var olma sebebi
olan misyon faaliyet alammin yani uretilecek olan mal vefveya
hirmetin ve sstsa sunulacak pazann belirlenmesini, uzun do-
nemdeld mali hedeflerin ortaya konulmasim ve temel iy kollan-
nin saptanmasini igerir

Vizyon ise atle bireylerinin goras, imge ve azelliklerine gére
urun donemdeki faaliyetlerinin bigimsel olarak ifade edilmesidir.
Bir angori, bir tasarim olarak da kabul edilen vizyon, firma stra-
tejilering 11k tutar. Meveut maddl ve beger] kaynaklann wzun va-
deli amaclara ulasmada etkinlik ve verimlilik krterleri dogruliu-
sunda kullammin saglar

Stratefi ise sirketin ig ve dig qevre kosullarin dikkate alarak
gelecegin getirecegl firsat ve tehditlerin belirlenmesini ve firma-
qun, elde ettigi veriler dogrulsunda yapsal revizyonunu gerek-
i lular. Bu evrede strekli olmay: bagardm aile sirketleri onceden
benimsenmis olan vizyon ve misyonlanmi yenileyerek degisen
kosullara gore yeniden strateji belirler. Misyon ve vizyon girigim-
ci tarafindan gecmiste saptanms iken, revizyonu bugin kardes-
ler. cocuklar, kuzenler ve profesyonel yoneticiler araciligryla ya-
pilir ve yine yemlikler dogrultusunda siratejilerin uygulanmas
da bu kisilerce H{’I:'I;:Ekltﬁllt'i.h'l".

Kisa ve orta vadell amaglann yamnds uzun vadeli amaclara
da sahip olan sorekli olmay basaran aile sirketlerinde, kurumun
gelecekte almak istedigi nokta ile guonun kosullannda bulundugu
nokta analize tabi tutularak stratejik planiar belirlenir. Uzun do-
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nemli amaglar dogrultusunda da yonetse] ve takik planlarin he
lirlendigi gozlenir

Sirekl olmay: basaran aile sitketlerine iliskin olarak burady
izerinde durulacak son dzellik, bu sirketlerin karliik yanimda i
ve dis milsteri memnuniyetine cdaklandiklan ve toplumsal ve
sosyal iperikli amaglan da gergeklestirmeye cabsnklandir, Sahip |
olduklan clumlu firma imajim korumak ve daha da gelistirmek
igin faaliyetlerini, toplumsal fayda saglayacak sekilde dozenlerier
ve bu dizenlemelerde bireylerin ve departmanlann ayn ayn ba-
sansindan ok wsletmenin biating ile basanh olmasinin Gnemi
iizerinde dururlar

2- Siirekli Olmay: Basaran Aile Sirketlerinde Yasanan
sonunlar

Strekli olmay bagaran aile sirketlerinde kargilagilon ve burs.
da bahsedilecek olan ilk sorun kanhktr. Kurumsallagmas ogeleri-
ni ylksek oranda banyelerinde barmdiran bu firmalarin, kurum.
sallagmamin getirdigi kauhk ile aile bireylerinin isteksizligini ve
hurslanim yasamalan olasidir, Yenilikler karsisimda kurallarin, ilke
ve standartlann degismemesi veya kurallara korokorine baghlk,
b evredeki aile sirketlerinin yazamalan muhtemel sorunlarin ba-
sinda gelir

Kurumda herkese esit sekilde davranilmasina iliskin bir polin-
kamm benimsenmis olmas halinde, afle dyelerinin isteksizligs gin-
deme gelebilir. Bir baska ifade ile, aile bireylerinin profesyonellerin
emri alunda ¢ahismalan, dcretlerinin yapuklan is ile denk olmas,
terfilerde profesyonellerin ve aile ayelerinin esit sartlar dahilinde
degerlenmeleri aile ayelerinin profesyonellen engellemeye calisma-

larina veya moral ve motivasyonn dugak aile dyelerinin meveut po-

tanstyellerind kullanmamalanna sebebiyet verehilir.

Sorekli olmay: bagaran aile sitketlerinde vasanan bir baska
sorun, dileden clanlann kendi aralanmda birlesip profesyonellere
ve yaphiklan islere karsi gikabilmeleridir. Bir baska sorunlu iliski
sekli ise muhallf aile ayeleri ile profesyonellerin iktidavdaki aile
tyelerine kargt birlesmeleridir. Bu durumda da isletme degerlen
tkinci plana atlarak ihtiraslar oncelik kazamnr,
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surekli olmay: basaran aile sirketlerine iliskin bursda Gzerin-
de durulacak son sorun ise, i$ degerlerinin aile degerlerinden
pnemli olmasi nedeniyle kariyer planlamada, terfide, Gcretleme-
de, personel secmede ve defierlemede gavenilirlik ve kanbagin.
dan tivade bilgi ve deneyimin dikkate ahnmas: durumunda orta-
ya cikar. lse uygun olmayan bireylerin isletmeye dahil edilmeme.
leri veya igletmeden uzaklastnimalan da aile bireylerini karsi
karswya getirerek problemlerin dogmasi igin ortam yaratabilic. Bu
durumda aile Gyeleri arasinda farkh gruplar olusur ve isletmede-
ki iktidar aile kolu, aile igerisinde de gigli ve istedigini yaptiran
hir konuma gelebilir. (Sarekli Olmay: Bagaran Adle Sirketine ilis-
kin Vaka Ek IV'de ver almaltadir).

3- Siireldi Olmay) Bagaran Aile Sirketlerinde Varis Devri

lsletmeler de upla insanlar gibi dogar, boyor, olgunlasir ve
alurler. Ancak insanlardan Farkh olarak islemmeler, kurumsal bis
kimlige buranarler ve negarif entropl yarauriarsa varhklanm si-
rekll kalabilirler Adle sirketleni gehisim stirecinin her bir evresin-
deki farkh kosullar, isletmelerin sahip olduklar kuromsallagma
diazeylerinin birbirlerinden farkli olmasini, dolayisiyla, her bir 13-
letmenin farkh aile sirketi gelisim evresinde bulunmasmm ginde-
me getirir. Kurulug agamasindan sonra bayuk bir geligim ve defi-
sim yasayan sirketlerin aym gelisimi ve buylmeyi devam ettire-
bilmeleri anemli slcide kurumsal kimlik kazanmalarina baghdr.

Aile sirketlerinin kuromsallasma dizeylerini yokseltebilme-
lerinde ve varhiklanm siorekli kalabilmelerinde kurumsal kimlile
kazanma kadar onemli bir diger faktor, viris deglsimidir Varis
degisimi sadece bir liderin (genelde gingimcining igletmeden ay-
nhp garevini yeni lidere devretmesi anlammna gelmez. Gorev dev-
ri plank ya da plansiz, mantikh ya da mantiksiz her zaman olabi-
lir. Onemli olan viris komasunda ortak bir fikre sahip olabilmek
ve helirlenen varisi gelecek igin hazrlayabilmektir. Varisin belir-
lenmesi ve egitilmesi sirasinda yaganmas: muhtemel pek cok so-
run alabilic. Secilen viris isletmede cabigmak istemeyehilir, gerek-
li bilgi ve yetenege sahip almayabilir veya aile vyelerinin onemli
hir losmi virisi desteklemevebilir Bu nokiada onemli olan islet-
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menin ihtiya¢ duydugu bilgl, beceri ve deneyime sahip virisin fj.
kirbirligi ile eger mumkin olmaz ise oy goklugu ile segilmesi ve
kigilerin degil isletmenin geleceginin dnemli oldugunun vUrgn-
lanmasidir.

Sirketin lider degisimi esiginde clmas: 6 temel alternatifi de
beraberinde getirir. Bu alternatifler; gen dontsam, teri donisom
ve tekrarh dontusumdir Burada oncelikle Sekil 2,1.2'de gorilen
viristik donigim sekillerinden olan geri donusam Ozerinde du-
rilacalr

Gerl donogomde liderlik donisominden ziyade mulkiyer
dontsomi yasamr. Bir baska tlade fle, liderlik aym kigide leahyr
Bu duruma ornek olarak kardes ortaklign evresine ulasmis olan
bir girketin, kardeslerin ortakhktan celdlmeleri neticesinde birin-
ci nesil aile sirketi evresine geri donisa gosterilebilic Karaca Gi-
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yim Sanayl Tic A5 'de yaganan, ashnda bir geri donustmdar,
1917 yihnda Hocazade Halil Efendi tarafindan Bandwma'da karu-
lan Karaca Orme Sanayi, 1940L yillarda gircketlegmeye baglad: ve
aym denemde yonetim Hocazade Halil Efendi'nin ogullarina dev
redildi. Kardeglerin en boyngn Hayrettin Karaca tarafindan idare
edilen sicket 1975 yilinda Karara Holdingin kurnlmas: ve yone-
tmi ogh Atay Karaca'ya birakmasivia nokialandi. Ancak 1593 y-
linda oghinun vefan tzerine 1995 yilinda kendisi tekrar milkiye-
ti devir aldi. Yine bu dénasome stanbul Corap Sanayi ve rilebilir
1050 yillarda M.Doenyas tarafindan kurulan girket, 1992 yilin-
daki vefat sonucunda milkiyet devrine neden olarak bayuyen ve
peligen aile girketi evresinden, kardeg ortakligs evresine geri do-
nise neden olmustur,

lkinci dondstm ilen dontgomdor. Burada liderlik devri ile
beraber mulkiyet de devredilir ve basit bir organizasyon yapisin-
dan hityiime, artan pazar payl ve Qretim miktarn ile beraber kar-
mastk bir organizasyon yapisina gegilin. Ornek olarak birinci ne-
sil aile sirketi evresinden kardes ortakhgs evresine gegebilir

Ucinca donosim sekli ise tekrarl dondgimdir. Burada vi-
ris degisimi isletme yapisumn degistirilmeden sadece liderligin
devredilmesine yoneliktir. Ornegin kardey ortakhiganda liderlik
iki kardes arasinda yapisal degigim olmadan donisebilir

Aile sirketlerindeki varis degisimi liderlerin ya da liderler
grubunun Grgiti bir sonraki jenerasyotia devretmesini igerir.
Yasli jenerasyonun girketten aynimasmdan ve genc jenerasyonun
liderhgl devralmasindan énce tamamlanmas gereken uretime, fi-
nansmana, pazarlamaya ve organizasyona iligkin faaliyetler var-
dir. Bu faalivetler degisimin basladigy ve bitmesinin planlandi
noktalara, yani dncek! jenerasyonun uyguladifn yonetim yapisina
ve sonraki jenerasyonun uygulamayl planladsgt yaprya bagldir
Burada vurgulanmas: gereken bir diger husus ise varis degisimin-
de basit bir yapidan kompleks bir yapiya gegisin mutlalk olmadi-
mdir. Bir bagka ifade ile, isletme yasam evresinin herhangi bir ev-
resinden, herhangi bir bagka eviesine geg chilir
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a Birinci Nesil Aile Jirketi Evresine Gegis

Yonetimde tek bir kisinin soz sahibi olmasi anlamma gelen
bu evrede lider firmay gelecege tagiyacak ve ideallerini gergekles-
tirecek olan virisi segmede farkh yollar izleyebilir. Bazi liderler
buyuk gocugun ya da erkek cocugunun gelecekee sirheti idare et
mesininin dogal oldugunu distnnrlerken; bazi liderler adaylann
kendilerini sirket disinda kanitlamalinna firsat verecek gorevier
de bulunmalanni ve bu garevlerde basanh olduklan takdirde Sir-
ketin yonetimini stlenmelerini isterler. Diger baz liderler ise sir-
kette haganh olan adayin sirketin gelecekieki yoneticisi olmas:.
nm gerekli olduguna inamirlar

Viris seciminde dikkate ahnmasy gereken husus ne olursa ol
sun aile nyelerinin bo fikre absmalan ve belirsizliklerin azalul-
mas1 amaciyla sirket sahibinin virisi secmek istedigini ve bunun
igin kullanacags yontemin ne oldugunu diger aile tiyelerine dnee-
den séylemesi. adaymn kabul oranmi artunr Secim yapilana kadar
akrabalarn, profesyonel yoneticilerin, adaylarm ve sirket sahip-
lerinin gerilim altnda kalmatar kuvvetle muhtemeldir Adaylar
arasindaki rekabetin, girket sahibinin gorevini birakacak olmasi-
nin, aile ayelerinden bazmlaninin aday olarak gorolmemelerinin ve
aile dyelen ile sirket yoneticilerinin secilmesi muhtemel aday) be-
nimsememelerinin, isletme verimini dogarmesi olasiligy da yiik-
sekiir. Bir kisim aile dyelert, farkh pek cok disuncenin meveut
oldugu bu ortam igerisinde secilmesi muhtemel varisi Bozonin-
de bulundurarak sirketin gelecegini bir kisinin kigiligine deneyi-
mine ve bilgisine birakmanin dogru almadigs ve servetin riske
atilmamasimn gerekliligi azerinde dururlarken: diger aile Giyeleri
ise rekabet ortaminda pazara uyum saglavabilmek icin bir tek ki-
sinin daha cabuk karar verebilecegine ve gizliligin bu yolla koruy-
nacaging inanabilir. 56z konusu fikir farklihg: da sirkerteki geri-
lime ivine kazandirir

Varisin belirlenmesinde dikkat edilecek bir diger husus esie-
lik ve adalet kavramlanmn birbirlerine kanstunlmamas: fle ilgili-
dir. Yani hisse dagiiminda ve viris seciminde yeterli bilgi, beceri
ve ilgive sahip adaylarn Ulgisiz ve yeteneksiz adaylardan ayrilma-
st gereklidir. Aksi taktirde girket icin yararl olabilecek kigilerin
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moral ve motivasyonn azalacag gibi yetersiz ve bilgisiz kigilerin
sirketi yonetmesi durumuna da ortam hizlamir. Aynca aile ayele-
fnin cahsmadan yonetici olunabilecegine inanmalanma ve girl-
gimci lle aym sovadi tasimamn yeterli oldugunu disinmelerine
peden olur

5om olarak atlede tek bir virsin olmas: durumuyla karg kar-
siya kalinmasi kuvvetle muhtemeldir. Bu noktada her ne kadar
bir segim sancist yasanmasa da vérisin isletme igin gerekli bilgi,
beceri ve yetenege sahip olmamas: durumunda sorunlarla karst
karsiya kalinabilir. Bayle bir durumda varisin gelecek icin yetigti-
rilmesi ve egitilmesi kagimlmaz bir hal alir. Eer vimis isletme iin
peterli gereklilikleri saglayamiyorsa veya sirhet igenisinde ¢aly-
malk istemiyorsa sirketin profesyonel yoneticilerin idaresine bira-
kilmasindan bagka bir yol kalmayacaknr Profesyonel yoneticile-
rin sirket yonetirinde ver almalarimn ailenin teplisine yol agma-
mas! igin durumun gerekliligi konusunda diger aile bireyleri bil-
gilendirilmeli ve karar alma sarecine dahil edilmelidirler.

b - Biyiyen ve Gelisen Aile Sirketi Evresine Gegis

Hardes orakhgmin baganh olabilmesi boyak olgnde cocuk-
lanin yetigtirilme tarzlanndan ve girisimcilerin hedeflen ile kigi-
liklerinden etkilenir. Girisimeilerin aile ve tgletme dayamsmasma
anem vermeleri, islerin yvamoilmesinde cocuklara ontak hedefler
gostermeleri, takum ¢ahgmas: ve ishirliginin etkinligi arttiracagina
kendi davrams ve sozleriyle ifade etmeleri, i¢ ve dis tehditlerin
ancak isbirligi yapilarak agilabilecegini belitmeleri, bir kardegin
basanh diger kardesin bagarmsiz olmas derumunda achnda baga-
nh kimsenin clmadigum sirketin kaybettigini dusinmeleri, girke-
tin karhibig, imaji ve pazar payiacisimdan uzun vadede bagarys da
beraberinde getirir. Birinin kaybedip digerinin kazanaca@ ya da
tek hir galibin olacag duramun yaranlmas) sonucunda garinis
itfibariyle cocuklardan biri basanli gibi gorunse de elde edilen b
basan kisa sirelidir ve kaybeden taral, sirket ve aile liderligind ele
gecirmek igin firsar kollar. Dolaysiyla isletme icerisinde farkh ¢-
kar gruplan afugur

Bivuyen ve gelisen aile sirketlennin clgunluk evresine tag-
nabilmesi igin goreve atamada bilgi, ilgi, deneyim ve becerinin
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dikkate alinmasi, kardeslerin egolanim bastirip birbirlerini deg
teklemeleri, cocuklann uyumlu ve isbirligi icerisinde calismalan.
min ozendirilmesi, kardeslerin talom halinde basanh olabilecel.
leri iglerle ilgilenmeleri, isletme ihtiyaglanmin ancelikli olduo
nun benimsenmesi ve kardegler arasindaki olasi rekabetin sirkey
ctkarlan degrultosunda yonetilmesi gereklidic Ebeveynler zaten
cocuklarmin yapilaninn ve birbirlerine olan tutumlanm, onlary)!
cocukluk donemlerinden itibaren bildikieri ve kardesler birbirla-
rini uzun senelerden beri tamdikdan igin sirkette de uyum iced.
sinde cahsip ¢ahsamayacaklanm tahmin edebilirler. Kardeslerin
epitimli, dzverili, esnek, hosgorils ve yetenekli oldufu durum.
larda simerjiyi azaltacak anlasmazhklann ortaya gkmayacaging
veya sorunlann zaman gegirilmeden ¢ozimlenebilecegini bilen
girisimeiler, onlann birlikte calismalanni desteklerler

Bayiyen ve gelisen aile sirketlerinde diizenlenmesi gereken
bir basks konu da kardeslerin dier kardeslerin cocuklanna oh-
jekif davranmalanmin gerekliligi ile tlgilidir Kardegler girketin
gelecegini belirlerken gocuklanm kayirmamaldirlar. Onemli ols.
nin kendi gocuklanm sirketin gelecegi pahasina basa gecirmek
degil isletmenin thiiyag duydugu performansa, bilgive, deneyime
ve beceriye sahip cocuklan terdi ettirmek oldugu kenusunda an-
lasmaldiriar

c- Kompleks Aile Sirketi Evresine Gegis

Cok sayida aile oyesinin cahstign ve profesyonel yometicinin
yonetim kademelerinde istihdam edildigi kompleks aile sirketle-
rinde, iliskilerin dozenlenmesinde ve viris seciminde farkh tpe
ve derinlikie sorunlarla karsilasma olasihfn yiksekiir Oncelilhi
sorun sirketin belirh bir buyikiage kavugmasi ve tiketict nezdin-
de olumlu lirma imajina sahip olmas: nedentyle vénetdmde etkin
olacak kisinin veya kisilerin belirlenmesine liskindir. Bu belirle-
me ya aile bireylerinin va givenilir profesyonellerin, ya da aile
fyeleri ile profesyonellerin beraber cabsuklan komiteler aracih-
giyla yapihr. Eger seqim profesyonellerin olusturdugu komiteler
araciligiyla yapihrsa aile bireylerinin komiteyi yonlendirmek iste-
melerl kivvvetle muhtemeldir. Segim aile bireylerinin olustorde-
Bu komite vasutasiyla yapilacaksa komitede adaletine inamlan ai-
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le bireyleri ile gocugu olmayan aile ayelerinin yer almasina gali-
silmalidir. Eger milmkiinse viris secimi aile Oyesi yoneticilenn ve
aile Diyesi olmayan profesyonel yoneticilerin birlikee yer aldiklar
bir komite aracihgoyla yapilmaldic. Kuzen ortakhifinin sarekli ol-
masinda ve aile batinlagonin korunmasinda aile degerlennin,
geqmisinin ve vizyonunun ifade edildigi toplantlarin yapilmas:
ve bu toplanolarda yash ayelerin séz alarak birlik ve beraberligin
canlandinimas: icin calsilmas: onemlbidin. Aile botinlaganin
saplanmasmda anifardan ve orak inanclardan bahszmmek kurncu
vizyonunun diger aile bireyleri tarafindan anlagilmasim ve be-
nimsenmesini saglar,

Olguniuk eyresinin uzun sire devam etmesi igin dikkate
alinmas: gereken bir diger konu da, hisse oranlan ile ilgilidir.
Kardeslerin sahip olduklan ¢ocuk sayilan ile cocuklar arasindaki
esitligl saplama istekleri ve farkh kanbag dazeyine sahip kisgile-
rin sirketten pay alma arzulan, hisse oranlannon {arkilaymasina
neden olur. Dolayisiyla kiguk pay sahiplerinin kazanglarimn az
olmas ve yonetimde kritik nokialara gelme umutlarimin olmama-
<1, hisselerin sansim veya kigik ortaklann birleserek iktidar gru-
buna karsi muhalefet olusturmalan durumunu gindeme getice-
bilir. Bu noktada sirket ya rezervdekd paray kullanarak hisseler
saun almah va da aile disindan ortaklarla cahsmay kabul etmeli-
dir. Ayrica hisselerin oransal olarak azalmas, tyelerin malkdyet
konusunds sikmnt yagamalanna da neden ofur

Buraya kadar aktanlanlan ozetlemek gerekirse aile sirketle-
rinde genel olarak ug asamamn yer aldiga soylenebilir. Birinci
asama girisimcilik asamasudir. Bu agamada 15 ve aile tamamen
igige peemigtin. Bir baska ifade ile i5 ve aile dEEﬂlE‘TiI‘li birbirin-
den ayirmak son derece zordur. [kinci asama yonetsel agamadar.
Bu asamada alle oyeleri kadar profesyonellerin de meveut
pldulclar, ancak kritik gorevieri yine aile dyelerinin tstlendik-
leri ve son karan verdikleri gomulor. Dolayisiyla is ve ailenin los-
men birbirlerinden aynlmis oldugu séylenebilic. Son agama ise
kurumsallasma asamasidir. Purada is ve alle degerleri byak
algade birbirinden aynidir ve gerek aile ayeleri gerek profesyo-
neller, organizasyon yapisi, siratejik planlama. amaglann biatan-
lestirilmesi ve sistemler vh. nzerine odaklamriar. Aynca bu aga-
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mada cocuklarn isletme icerisindeld gelecekderine de dildkat
edilir. Cocuklann kuacuk yaslarda alt kademelerde cahsarak isi
ogrenmelerinin saglanmasing, girisimei ve diger aile bayukleri-
nin bir sonraki jenerasyona yardim etmelerine, isletmedeki ana
lenksiyonlarin geng yoneticilere devredilmesine ve dis yardim-
lara da émem verilir.

Farkh gelisim evrelerinde bulunurlarken, icinde bulundulk-
lan eyrelerin gerekuirdipi kurumsallasma dgelerine yeterince sa.
hip olamayarak el degistirmek durumunda kalan sile sirketleri-
ne 1888 yilinda Haci Sakir Bey tarafindan kurulan Haer Sakir Sa-
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punlan'min 1987 yilinda Maya Firmasi'na (Ozsuzer Ailesine)
gegmesi, 1898 yilinda Mustafa Haydar Nazh tarafindan kurulan
Mustafa Haydar Nazh Gida A 5. nin 1980 yihnda Umit Kayhan'a
devrl, 1915 salinda Nuri Capa tarafindan kurulan Capamar-
kamin 1995, ynhnda Bisan'a sanlmasi ek olarak verilebilir.
Her hir gile sirked evresinin farkl karalieristiklere sahip oldu-
gu ve dolaysiyla yenetimde de bu farklihklann dikkate alhnma-
smin gerekliligl dzerinde durulduge ba baltim, Tablo #1e lasa-
ca dzetlenmistic

Her bir evrenin azelliklerine yukandaki gibi symnuh bir se-
kilde yer vermek oldukga zor oldugundan tabloda sadece bu ev-
relerin belirgin karakteristiklerine deginilmigtir

- AILE SIRKETLERININ GELISIM SURECINDE
DANISMANLIK VE ONEMI

Bir losim aile sirketinin ok fazla zorlukla karsilasmadan
faaliyetlerini icra etmelenne karsilik, bu sivketlerin baytk go-
gunlugu pek gok sorunu bir arada yasarlar Sorunlanm boyuk
balomm sirkette yaganan gelisimin ve bu gelisim sonucunda or-
taya cikan yeniden yapilanma ile igice gecmis aile-is iliskisinin
bir sonucudur. Aile sicketlerinde vasanan problemler, gelisim
sirecinin her bir evresinde degisiklik gosterir. Dolayisiyla bu fir-
malarin i¢ dinamikleri de dikkate alindiginda isleomelerin (hui-
vag duyduklan damgmanlik hizmetlerinin her bir evrede farkh
olacaf soylenebilir. Bu bolumde dncelikle zile sirketleninde ya-
pilacak damismanhigin agamalanndan, daha sonra ise farkh geli-
sim strecinde bulunan firmalann ihtivag duyduklan damsman-
hk hizmetlerinden bahsedilecelir Aynica aile sirketlerinin ku-
rumsallasma asamasinda dis sisternden vararlamirlarken dikiat
etmeleri gereken hususlar ile bu firmalarda damgmanhk hizmet-
lerini ustlenecek olan kisilerin yapmalan perekenlere de dileat
gekilmeye cahsmlacaktr.
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A- AILE SIRKETLERINDE DANISMANLIK HIZMETLERINE
GENEL BAKIS

Muhasebe, hukuk, yonetim, endustri, finansman, psikoloy
vh. alanlarda vzmanhklan bulunan damsmanlar aile sirked da.
nigmanli ile ilgilendiklerinde genellikle pek cok sorunia kars.
lagmakta ve bu sorunlann bir lusmam gézimlemede vzmanhkls.
ri yeterli olamamaktadwr. Belirtilen durumun nedent olarak aile
girketlerimin ozellikleri gosterilebilir

Belirli bir biayaklGge vlagmis igletmelerin vapularnmin karma-
stk oldugu inkar edilemez. Bununla hirlikte aile sirketlerinin
miilkivet yapilanndan, aile iliskilerinden ve isletme stratejilerin-
den kaynaklanan sorunlan, isletme sistemlerinin daha da keomp.
leks bir yapiya birinmesine neden olur. Kisaca bu sirketlerde ai.
le ve ig iliskisinin igice geemis olmas: yapilannm karmasiklasma-
sini arturict bir unsur olarak damsmanm karsisina gikar. Yine ai-
le sirketlerinde yasanan duygusal atmosfer damsmamin isini bo-
yok ¢lgade zorlagtiran bir bagka unsurdur. Duygusal atmosferle
birlikie aile sirketlerinin disa kapah yapida oimalan, dolayisiyla
son noktaya kadar dig yardimdan uzak kalmak istemeleri prob-
lemlerin coxiimlenmesi stirecini uzatir Firmadaks problemler sir-
ket stratejilerinden ziyade aile iliskileri ve mulkiyet yapisindan
kaynaklaniyorsa ¢ézim gok daha zodasir Kurumdaki duygusal
atmosfer yogunlagir ve yeterli deneyime ve hilgiye sahip olmayan
bir danisman bu noktada somnlarla hasa gikamayabilir.

Ayrica aile bireylerinin, sirketin ne kadar degismesi gerekuigi-
ne ve bu degisimin finansal ve duygusal agidan neye mal olacap-
ni karar vermelen gerekir Bu karann verilmesl ve uygulanmas:,
ale iligkilerinin girketteld yogunlugundan dolay: zordur. Sirket sa-
hiplerinin, sorunlann gozamlenchilmesinde yararlanacaklan da-
msmanian dikkatle se¢meleri gerekir. Conki farkl damismanhk
anlayis icerisinde olan kisilerin verecekleri yanhs bir karar, sirket
sistemlerini olumsuz yonde etkileyebilir ve danigmanlara duyulan
&n yargy, yerini onaylanmg negatif diugtnceye buakabilir.

Alle sirketleri igin damsmanhk hizmen veren kisiler birbirle-
nnden farkh vzmanhklara sahip olabilirler Ornegin bazn damis-
maniar sadece linansman, hukuk ya da yonetim danismanlig va-
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parlarken bazilan tse jeneralist bir yaklasimls bomincal dams-
manhle hizmed verirler. Ayrea farkh uzmanhk alanlanna sahip
birkac vzmandan olosan damgman takimi seklinde hizmet veren-
lere de rastlanur, Bu noktada belirtilmesi gereken husus, isletme-
nin kurumsallasma strecinde bulundugu evreye gore ihtiyag du-
vacafil damgmanhigin farkh olacagidir

Burada oncelikle atle sirketlerinin her bir evrede uygulamala-
n gereken damsmanlik evrelerinden bahsedilerek, danismanligin
sistematize edilmesinde dikkate alinmas gereken hususlar ize-
rinde durulacakunr.

B- AILE SIRKETLERI GELISIM SURECINDE
DANISMANLIK EVRELERI

Damsmanhk hizmetine ihtiyag duyan aile girketleri sozles-
me, veri toplama ve teshis, planls degisim ve uygulama, faalivet
programlannin takibi, gézden gecirilmesi ve degisimin istikrara
kavusturulmasi asamalanim dansman ile beraber kararlastirmali-
dirlar. Bu asamalann kapsamlan ve her bir asamada dzerinde du-
rulmas: gereken hususlar asagida dretlenmelkiedir

1- Sdzlegmea Evresi

Sitket yoneticilen ile damismamn birlikte verimli cahsip cali-
samayacaklanna karar verdikler, efer birlikte cahsabiliyorlarsa,
sazlesme sartlannda anlasma sagladiklan evredir. Bu evrenin en
onemli ozelligi danmismamn yaklasima, bilgisi ve deneyimi ile gir-
ketin ihtiyac: arasmdaki dengenin loerulabilmesidir. Eger her il
taral <da hlrbltl::l}'lt uyumlu calisabileceklerine ve yardimci ola-
bileceklerine inanyo rlarsa kargilikl istek ve beklentilering yaziva
dokerler.

Sozlesme evresinde netlipe kavusturulmak istenen konular
arasinda, damsmanhk Gcretl ve proje maliyeti, deonigmanim birlik-
te galisacagn kisilerin belitlenmest, 6n degerlendirme suresinin
tespiti, sirket ihtiyaglarimn danismanin uzmanhgwn astg nokta-
da, danisman takimumn kurulabilecegi vh. sayilahbilir

Sozlesme evresinde komunun bir diger boyutu yine duygusal
ilishilere dayvanir. Yani damgmanhk hizmed verecek olan kisi ile
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firma adina baglann kuran kisinin korum ve aile igerisindeki sy
tiileri ile geveniliriikder: Gnem kazamr. Barin aile ayelerinin, g ;
nismanin objektil kriterlere gore belirlendigine ve sirket igin ped
terli bilgi ve dencyime sahip olduguna manmalan, danigmanpl
hizmetinin aksamadan yirimesi icin gercklidir '

2- Veri Toplama ve Teshis

Damsman tarafindan isletme sisteminin batana tle incelendy
gi, ana sorun ve ana sorunun yarattgi diger sorunlann ve neden.
lerinin belirlenmesi igin galigmalann yapldi on deerleme ey
resinde, ayni zamanda problemlerin ¢hzumlenmesi icin gerekl)
olan yantemler de tespit edilmeye cahgihr Bu evrede elde edileg
bilgiler damsman tarafindan derinlemesine irdelenir. Irdeleme:
sonucunda saghkh verilere ulagabilmek icin de kritk noktalards
bulunup bulunmamasma bakilmalksizin rmm aile bireyleri ile g8
raglar. Verilerin kalitesing artirmak ve kurumdaki degigim di-.
rencini azaltmak icin, aile dvelen inceleme ve karar verme Stne-
cine dahil edilir. Baylelikle alle bireylerinin projeyi sahiplenmele-
rine ¢algilir Damisman, verl wplama ve teshis sarecine kaolan
diger kisilerin yardimiyla mulkiyet, igletme ve aile dinamiklering
goz dndnde bulundurarak kurumuon gegmising ve buglinini de-
gerlendiric. Son olarak degerleme evresinde ulaghg verileri ve bu
verilerin ne anlama geldigini yani teghisi, aile mechsini wplaya.
rak akianr. Bu toplant, aile bireylerinin tepkilerinin tespit edil-
mesi ve projenin bir sonraki agamaya tagimmasinda dikkar edil-
mesi gereken hususlan gastermesi agisndan son derece onemli-

dir

3- Planh Degisim ve Uygulama

Veri toplama, degerleme ve teshis evresinde elde edilen bul-
gular dogrultusunda yapilmasi gerekenlerin planlandigs ve uygu-
lamaya gegirildigi bu safhada, degisim thtiyacin hissetmis olan
aile bireyleri, damismana ihtiyac olan kaynaklan yaratarak onun-
la birlilte cahsirlar. Bir anceki evrede dngdrilen degisimlerin yo-
rotalmesini ve gelistirilmesini iceren Ggonci asamada duyarhilik
egitimi, amaglara gore yometim, takim kurma ve gelistirme, i5
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:.:ngmie,gnrme v ol anahin, reo TEATNZASYOT }'H'FIEH.I dizenleme-
ler, yuzlestirme toplanns, faaliyet aragtirmasi, swot analizi, prob-
lem ¢ozme ve g alam analizi gibi tekniklerden yararlamiarak
sorunun gozimlenmesine ¢ahsilic Burada dilckal edlmesi gere-
ken nokta faaliyet planfanimin ve degisim stratejilerinin, stirecin
gteki agamalanna uygun clarak yoroimesidic

4- Faaliyet Rapaortannin Takibi, Gozden Geginimes: ve
Dedigimin Istikrara Kavugturuimasi

Faalivet programlanmn yorarabmesinden sonrala adim, bu
programlarm sonuglarnmn takibi ve istenilir niteliktelo degigim
lenn dumganlusmﬂmasl_ baska bir ifade ile, depisikliklerin so-
rekliliginin saglanmasidir Bu agama, belirli bir amaca vonelik
dlarak }'Ul‘[l[ulETl d’:ﬁlbl“'l _-'.TFEI-Eii.!.ILI'J[I.III. L'!I-.'Iﬂl.i.g]]'lll'.l l'.li.'.gtl'lf'ri'l.ﬁ"
siyle yakindan ilgilidi Camsmanhk sisteminin bu asamasinda,
aile dyelerinin ve profesvonel yoneticilerin gorevleri hakkmnda
netlik olusmas:, performans deferleme sisteminin kurulmas: ve
mitlkiyer planlamasimun yapiimas: dzerinde durulur [sletme sis-
temlerinin kurulmasinda ve istikrarlarmn saglanmasinda dikkar
edilmesi gereken husus, uzun zamandir birlikte calisan danigman
ve alle bireyleri arasinda olusan yakinh@in, sistemi etkilememesi-
dir. Bu asamanm senunda isletme sistemlerinin dangman olma-
dan calismas ve sirketin, danismanhik fasliyetine ihtiyag duyma-
digy nokuaya ulagmaz beklenir lsletmenin kendi kendisine sag-
ikl calismasimin saglandigi noktada tse, sirket sahibn ve damyg.
manin yapacag bir wplann ile bu sareg bitirilir

Adle sirketlerinin gelisim surecindeki her bir evrede thtiyag
duyulacak damsmankk hizmetinin farkh olacaindan bahsedil-
misti. Bu nokrada aile sicketl gelisim evielerinden ve bu evreler-
de ihtiyag duyulan damsmanlik hizmetinden soz edilebiliv

C-AILE SIRKETLERININ GELISIM SURECINDE
DANISMANLIK IHTIYACI
Kurumsallasma sorecinin hangi asamasinda olursa olsun,

sirketler az va da gok yarduma thriyag duyarlar. Bu yardimin kap-
sami ve igerigl, kurumdan kuruma farkhlik gocte rmekle beraber,
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tiletmenin igerisinde bulundugu gelisim sareci, karsilagilan so.
runlar haklunda bilgi verebilir

1- Girigimeinin Sahip Oldudu ve Yanettidi Birind Nesil Al
Sirkeli

Isletme kotrolondn tek bir kigide va da kogok bir grupia top-
landig: birmci nesil aile sirketi evresinde, firma ve aranler verve.
ya hizmetber, hedel musteri kitlesinin bivyak bir ks tarafindan
bilinmez. Dolayisiyla firmanin aninmas: i¢in kullanibmas Bere-
ken stratejilerin tespit edilmesinde ya da uygulanan stratejilerin
basaritarinm degerlenmesinde dis yardima ihtiyag duyulur. Yone
titnde tek lider clan girisimeinin otoritesini sarsmadan genelle-
meci (jeneralist) bir yaklasimla damsmanhk gorevini istlenmis
olan damismamm sirkette ver almas ile hirlike, degisim hareken
baglar. Bu nokeada genellikle girisimciye destek verscel aile bi-
reylerinin sayist ya sinirlidir ya da yeterli deneyim ve bilgive sa-
hip olmayan aile birevlerd meveuttur. Dolayisipla danisman bir
dereceye kadar bu kigilenin gelismelerini de yonlendirir. Birincy
nesll alle sitketinde damsmanlikla ilgili soylenmesi gerekli som
nokta, girisimei icin danismanin yetenegi kadar gavenilir olmas:.
min da énemli oldugudur Bu evrede girtsimeinin danismam sa
mimi bulmadigs anda iliskiyi nokealadigh duromlara sikea rast-
lanmaktadir,

2- Blylyen ve Gelisen Aile Sirketleri (Kardeslarin Sahip
Qldugu ve Yénettigi Birincl Nesil Alle Sirketi)

Kardes ontaklign evresinde yasanan sorunlann en basninda ai-
le dinamikleriyle ilgili olanlar ver alir. Kardeslerin farkh anlays,
fikir ve yonetim tarzlarna sahip olmalan kansikhgy daha da art-
tinir. Gelisen ve buyiyen aile sitketlerinde girisimeilerin, onceli-
Bl sirket stratejilerine vermeleri ve aile sorunlan. yokmus gibi
davranmalan, sorunlarin ¢ezumienmesin zorlastinr. Bu noktada
gile ve iy dinamikleri konusunda calisan ve genellemeci dams-
manlik tarzim ustlenen damsmam bonyesinde barmdiran sirket-
ler, hoglanmadiklan halde sirketin gelisimini vavaslatan miilkiyet
haklan, hisse dagihm oranlan, bayiime swatejisi, lusaklararas:
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cahgma, miras ve viris plantamasi gibl komularla da ilgilenmek
durumunda kahrlar Damgmanmn bu evrede astlenebilecegi bir
haska sorumbuluk da etkin isleyen bir yonetim emuln olusmra-
hilmektir. Yonetim kurulu roplannlasinm amaca yanelik olarak
g;r:ek]e;-l.uitme.:,mde dansmanim aile bireyleriyle kurdugn iliglci-
lerin fnemi bayaktar

3. Kompleks Aile Sirketier (Kuzenlenn Yénettigi lkinci ve
Uciincli Nesil Alle Sirketleri)

Kanbag: veya evlilik yoluyla aileye dahil olan aile @iyesi yone-
ticiler ile profesyonel yonenciler taratindan yometilen kompleks
sile sitketlerinde aile normianndan ziyade. is normlar onem k-
samir. Dolayisiyla bu evrede bulunan aile girketlest ik ik evrede-
ki girketlere gore daha profesyonelce yonetilirler. Yine bu sirlcet-
ler genellemeci yaklasimla damsmarilik yapan ligilerden ziyade
danisman takima thtivag duyarlar. Ancak burada tzerinde durul-
masi gerelen husus aile sirketlerindeki damsman ekibinin igeri-
cinde aile damsmanimn da bulunmasinin gerekliligidir. Allenin
farkh kollanndan gelmiz pek gok aile dyesi girketi sghiplenmek
icin caba harcar. Harcanan caba, aile girketi kirl ve boyameye
actk bir girket ise, cok daha fazla olur. Dolaysivla bu noktada
basta aile nyeleni olmak nzers danisman ekibine buyuk is diger
Conka sirketin igerisinde bulundugis konumdan memnun olan
aile hireyleri rehavete kapilip gelecegt distinmeyebilirler, atle ici
hiziplesmeler sirkete vanstyabilir ve muhalif gruplar olusabilir
Dolayisiyla kompleks aile sirket damsmanlan, bir taraltan alle
hireylerini sitket stratejilerine odaklamaya cabgirlarken. diger ta-
caftan da aile birligini korumay hedeflerler

4- Siirekli Olmay: Basaran Aile Sirketler

Stirekli olmay: basaran aile sirketi evresinde aile bireyleri ai-
le dinamiklerinden zivade, is dinamiklerine odaklamrlar. Yani ai-
le bireyleri sitket hedeflerini aile hedeflerinden oncelikli olarak
algilarlar Dolayisiyla sirketin daniginan ekipten beklentisi is ve
aile degerlerinin birbirinden synlarak orgit yapisimn kisilerden
bagumsiz hale donusaminin saplanmasidir. Damgmarn ekip bu
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dontgami gergeklegtiricken girketin bulundugn gelisim evresi,
alle tyelerinin sahip olduklan haklan ve yokamialakleri ile ya.
netim kademelerinde istihdam edilme firsatlary, aile ve is deger.
leri dengesi, isletme hisselerinin alim saum sartan gibi konular.
da netlik saglanmalidir. Aile bireyleni ile uyum icerisinde ¢alisan .
damigman ekip, girketin bugininu ve gecmisini dikkate alarak
vometim kurolunda girket kariyer plamimi olusterur. Ancak burg-
da dikkate alinmas gereken husus, ¢nceki damsmanlann goste-
rebilecekleri tepkilerdir. Onceki damsmanlara gerek duyuldugy
noktada bu kisiler de dsmsman eldbine dahil edilebilirler. Aks|
taktirde durum kendilerine zaman gecirilmeden bildiritmelidir

Aile sirketlerinin yuksek kurumsallasma dozeyine ulasans
kadar gecirdikleri asamalardan ortaya ¢ikan en net gercek, her ai-
le sirketinin geligim evrelerini sirasiyla gecirmediklen, bazi evre-
lerin yaganmadan atlanabildigi ve holding sirketlerdeki her bir {s-
letmenin farkls evrede olabildigi hususiudur. Onemli olan isletme-
lerin, bulunduklan evrelere uygun yapisal dazenlemeleri yapma-
lart yani kurumlan kisilerden bagimsiz bir vapiya kavusturmala-
ndir. Bu noktada kullamlabilecek en omemli arag ise, kurumsal-
lasmadir.
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KURUMSALLASMA DUIZEYLERI
YiIKSEK AiLE SIRKETLERININ
GENEL KARAKTERISTIKLERI

ls dunyasina bakngmmiz zaman kurumsal ve kurumsal olma-
yan {irmalardan sikhkla soz edildigint duyanz. Ancak gunlitk ya-
samda %100 kurumsal bir lirmanin varhigmdan soz etmek ne ka-
dar gitg 3¢, %0 kuramsal bir firmanin varhgindan soz etmek de
o kadar gogtiar. Bir baska Ufade ile, bir sermayedann, hukuk ku-
rallarima dikkate almadan firms kurmast, sirketteki tam iglenn
kurallara gore icras) %100 i5 tatminli cahsanlarin istihdam ve
Litiin hedeflerin sorekdli yakalanmasi son derece gugiir. Dolay-
sivla teonk bazda her ne kadar sirketleri “kurumsal™ ya da “lu-
rumsal olmavan” seklinde simiflamak momkianse de, pratik ya-
samda ancak, kurumsallasma dizeyinin “yitksekliginden® ya da
“dastiklagnnden” soz edilebilic. Bu noktadan hareketle aktanla
cak bilgiler, kurumsallagma duzeyleri yuksek aile sirketlerinin te-
mel karakteristikleridie. Kurumsallagma dozeylerini vitkseltmek
isteyen aile sirketleri ise, bahis konusu karakteristiklert mumktn
oldugunca binyesine katmalidilar,

Burada kisaca kurumsallasma kavrammna yeniden hir goz at-
mak gerekirse, Herhangl bir davramgin, naniyn, 15 yapma usul
ve yonteminin, kurum tarafindan deger vertlen kaliplara doniig-
mesi shrecidir” selklinde adlandinlan kurnmsallagma, hurumun
resmilik kazanmast, varligin sarekli kolmasi, kendisine 6zgh top-
lumsal hilesime ve tabana kavusmas ile sletme ve I5oren deger-
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lerinin dzdeslesmest sonucunda gergeklesir. Bir OFENINN by
sallagmasinda orgoteeki meveut deger, norm ve vapinin; yenj
ger, norm ve yapt lle butinlegmes| gerekhdir. Bu bitinlesme,
saglanabilmesinde ise orgutan igsel 6eleri kadar dissal opelerige
de dikkat etmek gercklidir

Kurumsallagma dozeylenni yokseltmek isteven aile sirkege.
rine farkh bir perspektif sunulmasinn amaclandign bu bolamde
kurumsallagma dizeyi yiksek aile sicketlerivle ilgili ozellikler ge
ang noktadan hareket edilerek akanlacakor Oncelikle yOnetiy
[onksiyontan agrandan kurumsallagma duzeyleri yoksek aile gie
ketlering bakilarak bu sirketlerin isleyis sekilleri belirtilecel, da.
ha sonra ise ynksek kurumsallasma dizeyne erismis isletmelerin.
kalrir ozellikleri ile cevresel degisime 1epkileri ele alinacakur

- KURUMSALLASMA DUZEYLERI YUKSEK AILE
SIRKETLERI VE YONETIM FONKSIYONLARI

Aile sitketlerinde dikkati ceken en belirgin dzelliklerden hi-
risi, i5 ve aile degerlerinin birbirderiyle ormsmestdir Dolayisyia
roller ve beklentiler icige gecmistic Ancak burads bir AyTIma git-
mek gerekirse aile sirketlerinde dg temel rol bigimi oldugu ifade
edilebilir: Alle (yasal olan es, cocuk, kuzen, baba, amea vh 1. pi-
rigimel {sermayedar) ve isletme (profesyonel yonetici, isgoren,
dantsman vh.}. Bahsedilen rollere sistem vaklasimi cercevesinde
bakildiginda, her bir alt sistemin (rolun), diger alt sistemlerle
(rollerle) iliski icerisinde bulundugu ve yine her bir alt sistemin
(rolon) beklentilerinin digerlerinden farkh oldugu pozlenir. Or-
nek vermek gerekirse, aile ayelen isletmeyi, aile kimliginin ve
mirasiin onemh bir parcasi ve isieklerini karsilayabilmelerine
olinak mmyan bir finansman araci olarak gorirler Aksine pro-
lesyonel yoneticiler isletmeyi; gelisme ve ekonomik basan igin
bir arag olarak algilarlar ve kariyerleri igin gerekli oldugunu do-
gunirler. Son olamsk girisimeiye gore isletme, adaledi geri donu-
shmi saglavan bir vabrim aracudir

Igige gecmis rolleri banyelerinde barindiran aile sirketlerinin
saghkl ¢aligan roller sistemine sahip olabilmeleri icin soz konu-
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eu roller arasmda strekli iletizim sistemai kurmalar, aile ve iglet-
meye uygun birer vizyon olusturmalan, aileden olmayan cahgan-
lan1 dikkate almalan, aileden olsun olmasimn mim galiganlar igin
egitimi pnemsemelet] vh. gereklidir Ayrica olusturacaklan aile ve
is konseylerl ile aileye ve iz iliskin lonular nzerme odaklanma-
lan ve aileye ve ise all vizyonlann, b komisyonlarca gercege do-
nistirilmesine calismalan da one milidir

Aile konseyinde, aile degerlerin yagatan, gunin kosullarna
gore uyarlayan ve aile warafindan sevilen sayilan kigiler yer alma-
Iy iken, isletme konseyine isletmede gahgan, isletmenin geleceg
icin ¢aba harcayan ve isletme igerisinde ya da disarisinda somut
hasarilar elde eden kigiler dahil edilmelidir

Roller sisterminin batanlestirilmesi, birbirlerini desteklemesi
ve aralanndald iliskinin strekli olmasi, ancak kurumsallagma ile
mamkandar, Kurumsallagma dnzeyinin yvitkseltilmesinde ise
dart krittk unsurdan séz edilebilit. Bunlar, yanetimin Organize
edilmesi ve gelistirilmest, igletme sahipliginin yometilmesi, gele-
cekteki yonetimin tammianmasi Ve vizyon helirlenmesi ve gelis-
tirilmesidir. Sayilan kritik unsurlarin basaryla gerceklegtirilebil-
mesi icin oncelikle isletmenin ve girisimcinin meveut durumlan
tespit cdilmeli ve degerlenmelidir. Bunun icin “Isletme nereye
gimektedir?” “Profesyonel sirketlerin sahip olduklare avantajlar
nelerdir?”. *Global dunvada ne derece rekabet edilebilir?™, “Aile
sirketi almak ilerlemeye engel almus mudur, Olmus ise ne sekil-
de bir engelleme ile karsilasilmistr?” sorulan yamtlanmahde,
aynica "Elde edilen basarilar nelerdir?”, “Cahgma arkadaslan ile
iliskiter nasildir?”, “Otoritenin kaynad nedir?”, “Allenin destefi
ne kadardir?”, "Anne baba gocuk kardes patron yoneticl dengesi
ne sekildedir?” gibi sorulara da yanit aranmalidir.

Yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi Icin oncelikle
hiraz evvel de bahsedildigi ozere etkin igleyen bir iletigim GzeTin-
de durulmalidr, Toplanular yolu te aile avelerinin, prolesyonel
voneticilerin ve danismanlann éneri ve talepleri ile meveut duru-
ma iliskin varsa elestirilerl ogrenilmeye colisiimalidir Gerlbildi-
rimn sisteminin etkin bigimde caligmas) 1gin 1se kumm kalvom-
nin acrkhia 1zin vermesl gerekin Aynca bu toplantlarda farklh
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relleri dstlenen kisilerin kuruma iliskin beklentilert (e bu bek.
lentilerin kurum tarafindan karsilanma ihtimali de aciklikla ifaide
edilmelidic Yine twoplantilar araciigryla elde edilen gertbildirim.
ler dilkate alinarak orgawon sorgulanmas ve meveut kosullys
uzerinde durularak isletmenin sire kliligs icin ihtiyag duyulan sis-
temlerin kurulmas: veya meveut sistemlerin gelistirme bigiminin
tespit edilmesi gereklidir

Uzerinde durnlmas: gereken bir diger konu girisimcinin ve.
faundan veya emeklifiginden sonra igletme geleceginin belirlen.
mesine lhgkindir. Bu beliflemenin yapilabilmest icin éncelilde
amaglar sistemine, daha sonra ise stratejik plan e emeklilik ve
vars planlanna ihtivac duyulur

son olarak, kurumsallasma dozeylert yaksek aile sirketler
kurumdaki tom ¢alisanlarca paylagilan ve benimsenen bir vizyo.
na sahip clmahidirlar. Burada vurgulanmas: pereken husus gile ve
ssletme icin ayr, ancal birhirferiyle uyumly vizyon ifadelerine
sahip elunmasinin, kurumsallasma duzevini arttiric: bir unsur ol-
dugudur Yine, isletmeye iliskin vizyon ifadesinin olusturalma-
sinda mumkin oldugunca aile tyeleri kadar profesyonel voneti-
ctler, ortaklar ve damsmanlar da bu surece katibmahdirlar. Tyi be-
lirlenmis bir vizyon ifadesi, kurumun gelecegini sarekl kilmasin-
da yararlanacagr sistemlere 151k tarken; benimsenmesi ize, by
sistemlenn saghkl bir sekilde islerlik kazanmasing olanak tamr

sotrug itibariyle belich birtakon amaglara wlismak icin basta
insanlar olmak uzere parasal kaynaklan, donammi, demirbaslar,
hammaddelen, yardime: malzemeleri ve zamam birbirleriyle
uyumlu, verimli ve etkin kullanarak kararlar alma ve alinan ka-
rarlan uygulaima sareglerinin toplami olarak tanmbanabilen vo-
netim, isletmelerin tom birimlerinde ve kademelerinde buvok
oneme sahiptir. Bu ammlamanin teme] noktasi, ulagilmas gETE-
ken amaclar ve islermelerin amaclarina ulasmalarnds maddi ve
manevi kaynaklan uyumlu ve etkin kullenmalandir, lsletme 21
kinliginin ve verimliliginin saglanabilmesinde, vani amaclar
ulasma derecesinin yitksek olmasmda ve amaclara ulasmada elde
ettiklerimizin, katlandiklarimizdan fazla olmasinda planlama, or-
gatleme, yiroime, koordinasyon ve kontral fonksiyonlarmmn Ta-
garyla nygulanmas: bayuk onem tasir,
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A- KURUMSALLASMA DUZEYLERI YUKSEK AILE
SIRKETLERI VE PLANLAMA FONKSIYONU

Yometim fonksivonlanimn ilki ve belki de en cnemblisi olan
planlama “Sirket amaclannin saptanmas:, ne yaplacagina karay
verilmesi, stratejilenn belirlenmest ve aliernatif faalivet biciminin
secimesidir " anlamina gelmektedir Daha basit hir ifade ile
*Planlama neyin, ne zaman, nasil, nerede ve lim tarafindan yapt-
lacagimin Onceden kararlastirilmasi sGrecidic ™. Yani bulunulan
ver ile masarlanan ver arasinda Lu‘;-|_1*u kurmakor. Bir aile sirketinin
kurumsallagmasimda belki de en dnemli gosterge, planfamaya ve-
rilen dnemdir. Aile ve is iliskisini birbirinden ayiran kurumsallas-
ma diizeyler yilsek aile sirkederi, planlama fonksivonuna onem
verirler. Ozellikle de kisa ve orta vadeld amaglara e 2k olarak uzun
vadell amaglar ve dolayisiyla stritejlk planlar tzerinde dururlar
Bu seliilde islermelerinin EH{.[[L ve zanl 1_,'|_:||_'|.ii_-r_|_ ile cevrenin yilra-
tacagl firsat ve tehditleri degerlendirerek degisime uyum saglarlar
hatta depisimi vonlendirirler

Gelecegin planlanmamas yanl sadece gano kurtarmamn
amaglanmas: kurumsallasmamn onandekl en bayik engellerden
birisidir. Yasanilan gion uzerine odaklanan firmalann, firsat ve
tehditlere iliskin venlere ulagamamalan ve kogullan degerlendi-
rememeleri, drgnt vapilanm dozenleme veya gelistirme imkamna
sahip olamamalanna neden olur. Dol aystyla cevre ile baglantila-
ri zayil olan bu vir aile sirketlerinin amaclarindan nzaklasoklan
ve vatliklarim bir sonraki jenerasyons aktarmada zorluklarla lar-
silesuklan goriur

Planlamanm en onemll unsuru olan misyon, amag ve hedefler,
igletmede cahsan mile boyakleri ve profesyonel vonetciler tarafin-
dan belirlenir ve paylasilic Saylan unsurlardan ilki olan mSyan,
srganizasvonun var olma nedenidir ve isletmenin drinler ya da
hizmetleri, mosteriler ile ilgili politikalan, firmalarin sorumlu ol-
duklan cografi alanlan, kuromun karsilasorimali avantajlan, is
letmenin kullandigs temel teknolojileni ve firmamn kamuoyuna
genel olarak vermek istedigi imap ile ilgili bilgilerd icenr.

Planlama fonksivonunun diger unsuru, amaclar ve hedefler-
dir. Amaclar isletmenin ulasmayn calistgn genel sonuchar iken
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hedefler de amaclara wlasmak igin gerekli olan ara dénemdelg
asamalardir Amaclar isletmenin planlarina yol gosteren biver un.
sur olduklan gibi hedeflere ne algnde ulamnldigm yomerime bildi
ren birer araci gérevini de dstlenirler [

Kurumeallagma duzeyi yoksek isletmelerde planiama fonksg
yonu icra edilirken, vani amag ve hedefler belirlenir ve uygulama.
lar bu dogrultuda gerceklestirilirken, diger aile sirketlerinin bagg-
ri ve basarmizlik nedenleri, is ve aile degerleri, aile bireyleri vg
profesyoneller arasindaki iliskiler, aile bireylerinan istekd yeterli-
likleri, profesyonel voneticilerin sirkeneki kariyerleni, molkiyer.
teki defiisim ve bu degisimin nedeni ile saglikh biyome sekiller
gozoninde bulundurulur. Bu noktada belirtilmest gereken h““"u
is ve aile ile ilgili amaglarm birbirlerinden farkh oldugu ancak by
iki farklt amac sistemini wyumlasuran sirketlenn kurumsallagye
gachr

Yine burada sile sicketlerinde cahisaniarn aile igi gig dengs
lerini ve aile buyiklerinin dogince bicimleri ile isteklerini koglk
yaglardan itibaren ogrenmis olmalannn avantajmdan yararkans
diklanm dolayisiyla, amaclar arasindaki botanlesmenin daha
yitksek oldugunu ve amaglara ulagmada olumlu grup sinerjisims
den yararlamldigim belirtmekte fayda vardir

Kurumsailasma dizeyler yoksek aile sicketlerinin tagidiklan
hir hagka ozellik de sirket sahiplerinin bosanmalar, sakatlanmas
lar, vefatlar, kigisel problemler ve beklenmeyen hastaliklar gibi ais
le icerisinde olabilecek problemleri onceden garap, belirtilen dus
rumlarmn planlar bozmalanm engellemelen ve acil durumlarda
kimin ne yapacagimin snceden planlayarak olas bir karngikhi
anlemeleridir Kurumsallasma dozeyleri yaksek aile sirketlerinde
plantama fonksiyonu icra edilirken hilimsel veri toplama, isleme
ve degerleme tekniklerinden yararlamlr. Dolayisiyla planlama ile
ilgili karurlarm alinmasinda ve degerlemelerin yapiimasinda obe
jekeiflik kesi gozoninde bulundurularak hareker edilir. Aile gie
ketlerinde planlama fonksiyonu aileden olanlar kadar aileden ol
mayan, ancak kom hakkinds uzmanhig bulunan kigilerin gorig
leri de gozomane alnarak gergeklestirilic. Yani girketin kariyer
planlamasi s6z konusu oldufu noktada farkh bilgi, beceri, ilgi ve
deneyime sahip nzmanlenn soz halkk olmasimn farkh doginces
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lert giindeme petirecegi, dolayisivla sirket cikarlanm yokseltece-
gi dusunilur. Aile icinden olan ve almayan kisilerin amag, hedef
ve vizyon helirleme ile belirlenen amag, vizyon ve hedefe ulagma-
da vararlamlacak vontemier konvsundaki dostnsel [arkhliklan,
sitket menfaatlen dogrultmsunda birbirlerivle uyomlastunhr

Kurumsallagsma dozeyleri yuksek aile sicketlerinde bes tur
plana rastlamak mumkondir. Bu planlar mires, viris, aile, strate-
jik durumsalbik (actl durum) ve strarejik planlardic

1- Kurumsallasma Dizeylen Yiksek Alle Sirketleri ve Mevcut
Plan Trleri

Kurumsalldsma dizevlert yiksck aile sitketleri aile, varis,
strateji, miras ve stmtejik durumsallik (acil dorum) planlanna sa-
hip isletmelerdir

Burada cncelikle gzerinde durulacak plan, aile planidir, Aile-
nin isletmeden faydalanma sekline iliskin olarak ditzenlenen aile
plam, istihdam politikas: ile ilgili olabilecegi gibi isletmeye vome-
lik ortakhk oranlar, kir pay dafinm oranlan, gletmey: disanda
temsil etme yetkisi ve igletmenin adim kullanarak farkh alanlara
yatrm yapma veya kredi alma sorumlbulugu, allenin isletmeden
beklentileri, isletmenin aileden beklentileri, ailenin saghk, ev al-
ma gibi giderlerini isletme gelirleriyle karqilama, ¢ocuklan islet-
me igin yengtirme, cocuklann egitim, evlilik gibt giderlerini islet-
[ g,elirl-:rig,'t: karsilama vh. ile ilgﬂi. de olabilir. Aile planmm ya-
pilmasinda ve sarekliliginin saglanmasinda dikkate alimmasi ge-
teken hususlar arasinda, ssletmenin ve ailenin buyame hizlanmn
yillar itibariyle belirienmesi, bayime ve durguniok donemlerin-
de belirtilen hususlara iliskin temel itkelerin olosmwrilmas: ve va-
zilt hale getirilen bu ilkelerin surekli yaplan aile mi}lun[]h;mi.du
aile bireylerine aktanlmas: saylabilir. Aile plamnin belirlenme-
sindeki bir diger husus, birbirlerinden bagimsiz ancak birbirleriy-
le uyumlu gile ve isletme amaglanmm tespit edibmesi ve bu amac-
larin degisen kogullar karpsinda revizyononun saglanarak uyum-
lulugun sirdiriaimesidir

Virs plam ginsimcinin vefabindan, sakatlanmasindan veva
emekliliginden sonra isletmenin yonetim kuruion bagham vefveya
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genel madir Gnvamm dstlenecek kiginin tespiti ile ilgilidir Vi-
ris planimn mevcut olmadigy sirketlerde sakatlanma, dlam, bo-
ganma, uzun stirell hastahik veya aileden olmayan yoneticilerin is-
letmeye dahil edilmeler krize yol acabilir Varis plam: yapilirken
varisin belirlenmesinde (ki yantemden yararlanilabilir,

Bu yontemlerden i1kt erken segim stratejisidit. Evken segim
stratejinden kasnt, viris adaylarimn dolayisiyla viirisin belirfen-
mesinin dgrencilik yllannda ve belki de agrencilik yillarimm 6n
cesinde yapilmasidir, Bu stratejide gocuklann gl alanlanndan ve
kigilik ozelliklerinden vola gikilarak cocugun gelecekte sirketie
galismamn isteyip istemeyecegi, tepe yoneticiligin gerektirdigi ni-
teliklere sahip olup clmayscagy tahmin edilmeye ¢alinhe Dolay-
styla, aile bireylerinin ortak gémigleri sonucunda beliflenen vari-
sin tepe voneticilik igin gerekli egitim, bilgi, deneyim ve becen
kazanmasim saglayacak sekilde evken yasta belirlenmesi saglanu

Virs seciminde kullaimilan bir baska viontem ise geg segim
stratejisidir. Geg sequm stratejisinde adaylann egitim donemleri-




ALE SIREETLERINDGE Bl isadainanay 141

nin birmes: ve belki de belirli bir donem is yagamlarinin gegmis
plmasi ana ilke olarak belirlenir. 15 igin temel dzellikler kazanmis
olan varis adaylarmm arasindan, ailenin orak goraso ile ise uy-
gun varis belirlenir ve tepe yonedicilik igin hazirlanir. Gee varis
secim stratefis, erken viris secim stratejisinin, viris olarak belir
lenen kiginin gelecekte kurumda calismayi istememesi veya gele-
cekieki hedeflerinin degismesi va da gerekdi bilgi ve egitime sahip
olamamast gibl dezavaniajlan msimamasma ragmen, adaymn ise
hazirlanmast icin gerekll strenin uzamasi nedeniyle zaman mali-
yerinin artgin da beraberinde getinr

Varis planlaninda véris belirleme yantemi saptanirken, sym
zamands 0zerinde durulmas gereken birakom hususlar da soz
konusudur. Bu hususlar yetki ve soramluluklann belirlenmesi,
oteritenin kontrola, informal anlasmalanin dikkate alinmas, top-
lantlan idare edecel kisilerin sapranmas: ve tazminat miktarlan
gibidir. Yine girgimcinin emeklilik donemi igin gerek duyulan
gelir miktarna, emeklilik zamamna ve emeklilik sonras: sitkette-
ki sorumluluklinna (emeklilik planina), yonetim ekibinde bu-
lunmass gereken kisilere ve bu kisilerin sahip olmalan gereken
niteliklere, miras planma ve profesyonel voneticilere duyulan ih-
tiyaclara da viris plans yapilirken dikkat celdlmelidir,

Isletme sahibinin vefat etmesi, sakatlanmas: veya boganmas
gibi durumlar isletmenin el degistirmesini gerekiirebiliv. Dolays-
styla muras planlamast ile velat, sakatlanma veya bosanma gibi bir
durumla karsilasilmas: olasihgma kars: hazirhk }'gp]]mﬁ. olur. Ya-
ni miras plam halihazivdak! isletme sahibinin vefan halinde bu
durumun yaratacag olumsuz finansal etkivi minimize etmek
nm:l::::r'tu dizenlenir. Ozellikle miras¢t sayist fazlaysa, sirker bi-
yiyen ve kirlihgm arttran bir sirket goronomindeyse ve miras
plam yapilmamissa, isletmenin yasavacag olumsuz finansal etki,
siddetlenir. Ancak burada vurgulanmas: gereken énemli nokia,
mitas planmin igletmeyi ve isletme istiraklerini icermelkde birlik-
te, isletme dist g:hrltri ve milkleri de igermesine iliskindir Do-
layistyla miras planlamasi vapilirken 0zerinde dikkatle duralma
st gereken iki farkh boyut stz konusudur: Isletme ve isletme di-
sindaki am varhldar




(42  Buriwen v Gelser AlLl SIRKETLERINEDE Eimimaal LASkA

fsletme ibe Ugili miras plani gundeme geldiginde oraklik
paylan, sirket gelirlen, islermede gahgan ve igletmede calismayan
aile bireyleri nzerinde dnemle durulmalidir. Aksi taktirde girket-
te bilfiil calisan ve caligmayan cocuklar ile diger aile avelert igin
miras planmin dozenlenmesinde sorunlarin ortaya cikmasi kuy-
vetle muhtemeldir Egitlik ve adalet prensiplerini birbirine kang.
tran girigimeinin zorluldarla karsilagma thtimali daha da amar
Bu zorluklar jenerasyonlar arasmda ve jenerasyonlar igerisinde
farkli i0rde sorunlann ortaya gikmasima da zemin hazirlar. Ayri-
ca isletmede caliymaysn goemgun diger ocuga karsi besledipi
duygular dikkate almdiginda herkesi memnun eden bir miras
planinin hazirlanmas: daha da goclesit. Delaysiyla igletmeyle il-
gisi olmayan cocugun islerme disi gelirlerle tatmin edilmesine ¢a-
histlmalidir. Bununla birlikie, miras plamu yapilirken mimkin ol-

dugunca adam kayrmamal ve igletme igel isindeki likiditasyona
da dikkat cekilmelidir.

Stratejike plan, isletme varliginm sirekli clmas ve igletmenin
lurumsal kimlik kazanmas ile ilgilidir. Ancak diger sithetlerden
farkly olarak aile sicketlerinde yapilan stratejik plamin azerinde
aile inang ve degerleni etkilidir. Dolayisiyla strate jik plan yapalir-
ken aile yokmus gibi davranldifn taktirde stratejilerin uygulan-
mast tehlikeye girer Aksi taktirde, stratejik planin igensinde sa-
dece aile normlan yer alirsa bu sefer de isletmenin varhg tehlike
icerisinde kalir, Dolayeryla kurum misyon ve vizyonunun belir-
lenmesi ile uzun vadeli planiann yapiimagsinda her ik unsur il
dilklcate almmalidir. Adle sitketlerinde aile deperleri islerme stra-
tejist fizerinde onemli olcnde etkilt oldufu igin, misyon ve vizyo-
nun kabul orant diger sirketlere gore daha yitksektir. Bununla
birlikte. aile inang ve degerlerinin, isletme gkarlanmn dnine ge-
clritmemesi ve aile ile iz degerlerimin dengede i lmast gerekli-
dir

Aile sirketlerindeki stratejik plan ile ilgili bir diger nokta, gi-
risimcinin duygusal ve biligsel taleplerinin stratefl Nzerindeki et-
kisidir. Bir baska ifade ile, gingimecinin dustnceleri ve amaglan,
kurumla ilgili kararlann veriimesinde etkili rol oynar

Stratejik plan ile ilgili vorgulanmast gereken son nokia, aile
sirketlerinde, stratejik planiama tzerinde dort farkh kriterin etken
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pldufudur. Bunlardan ilki duygo-mannk iliskisidir Bo ihslkd m-
rinde stratejik planlama ve karar vermede prolesyonel yaneticiler-
den yararlamidmadifn taktirde karann duygusallik boyutunun on
plana pikmast kuyvetle muhtemeldir, lkinei kriter sahip olunan or-
aklik paylan-isletme stratejisi iliskisidir. Bu kritere gore kurum-
daki ortakhik oranlan ve sermaye yapisi straiejik plan Gzerinde et-
leendir ve plantama yapihirken finansal vap kadar hisse oranlar da
dikkate ahnmahdir. Uganco kriter isletmedeki anahtar iliskilerin
belirli bir dizene konulmas: ile ilgilidir. Bir baska tade ile, isler
fle iliskiler arasinda bir denge saglanmasindan bahsedilir. Eges
denge saglamr ise aile iliskileri amaclara ulasmada desteldevict bir
unsur olur. Son kniter ise aile ayeleri ve liderlerin, strateji belir-
leme ve uygulama surecini lazh bir sekilde sonuglandirmalan ile
'i!Elhl:II!' Aile iliskileri ve ortak gegmis nedeniyle girigirocinin
inan¢lanm, fikirlerini ve amaglanny uzon zamandan beri bilen vo-
peticilerin istihdam edildigi sile sirketleri, dogal olarak bu avanta
|1 karar alma ve uygulama surecinde kullamrlar

Stratejik durumsallik plam, girsimeinin ani vefan duramun-
da isletme fzalivetlerinin olumsuz yande etkilenmesi olasiliging
karsilik vapilan kisa donemli bir faalivet plamdic. Bu plan, yuka
nda tfade edilen plan tarlerinden farkh olarak ani varis degigimi
nin krize donismesini engellemel smaciyla dazenkenir ve kriz
durumu asildikian sonra da gegerliliging kaybeder. Stratejik du-
rmumsallik plamnda cenaze islemlerine, organbagisma, mirasa ve
girlket dokimanlanm kullanma yetkisine ve yetkivi kullanacak
kisilere iliskin konular ile kullanima izin verecek kisilere ladar
pek ¢ok konu azerinde durulur. Aynica stratejik durumsallik pla-
minda ginlik faalivetler, isletme sahipliginin devir zamam ve sck-
li, sahiplik devri gerceklesene kadar banka ve masteri iliskileri ile
tedarikpilere ve diger alacaklilara vapilacak ademeler komilanin-
da da bilgiler yer ahr Girigimcinin vefanndan fnce dizenlenen
stratejik durnmsallik plilinl, vifatn gerceklesmesinden sonm wy-
gulamaya kenulur. Kriz durumunda diger planlann uygulamaya
konulmasindan once uygulanan bu plan, gorilecegi uzere belir-
tilen donemde oldukca onemli bir fonksivonu astlenir

Kurumsallasma diuzeyvleri yaksek aile sitketlérinde Gizerinde
durulan tim planlar sirket misyonu, vizyonu ve amaclan ile
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Tablo 5

Planlama ve Aile Sirketherd
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wyum icenisindedir ve stratejik planin birer purgasim olusrurue- =
lar.

Yukandali tabloda kurumsallagma duzeyleri farkli aile sirs
ketlerinin genel karakteristikleri yer almaktadir. Buraya kadar yie
pilan agiklamalarin ozeti niteligind tagryan wblo, aile sirketlerinin’
planlamaya iligkin belirgin zelliklerine dikkat cekilmest amaciy-
la dizenlenmistir.

B- KURUMSALLASMA DUZEYLERI YUKSEK AILE
SIRKETLERI VE ORGUTLEME FONKSIYONU

Maddi ve besért unsurlan belirli bir dizen igerisinde bir ara-
vii getirme faaliyetinin sonucn olugan yap, bonye ve iskelet anla-
muna gelen orgotleme, saptanan amaglara ve bu amaclara ulag-
miakt igin beliflenen yollara wygun bir érgie yapisin kurmay ice-
rir. Bu yapinm korulmas: win ise. yapilacak islenin belirlenmesi
ve gruplanmasy, iggorenierin belirlenmes! ve atanmas, yetki ve
sorumbuluklann tespit edilmesi ve yer, arag ve yontemlerin sap-
tanmas gerekhidir
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Kucik ve ora alcekli aile sirketlerinde orputleme fonksiyo-
au lcra edilitken, oncelikle i5 tammlan, departmanlara ayorma,
denetim alani ve vetki devri ile ilgili konulara agirlik verilmelidiz.
I5 tammlan calisanlarn yapmalan gereken islerin tammlanmasi-
dir Ancak kicik slemmelerde girisimcinin cahsanindan istedig
het is -igi yapacak kisinin uzmanlk alanimda olsa da, olmasa da-
onun is tanmmi igerisine girer. Aynica yamh olmas gereken is ta-
nimlan bu isverlerinde patronun o anki istefine bagh olarak de-
pisit, yani yazih degildir.

Departmanlara ayirma crganizasyen performansimin artirid-
masi amacryla orgitlert gesitli birimlere bolme, her birini birer
vonetici emrine verme, yoneticilerin yetki ve sorumlubalk alanla-
rint i5 @mimlan ile belifleme ve bu aynmi organizasyon yapisina
uygulamadir. Ayni amaca yonelik birbirleri ile benzer nitelikieki
isler aym depariman igerisinde toplanarak, zaman ve enerji mali-
yetleri azaltihir, tamamlanma streleri kizalbilin

Onganizasyon ofelerinden bir digeri de yoneticinin denetle-
yebilecegi ast sayist ile ilgili olan kontrol alam ilkesidic Yonetici-
nin birehir emir verecefi ve rapor alacaps ast saps sumrhdar. Eger
sirket orta buyiklikte ise genellikle girisimei once dretim ve fi-
pansman, daha sonra pazarlama departmanlanm olugturur ve ba
departmanlasmayla beraber girigimeinin birebir denetleyecegi ve
(liski kuracagy ast sayisi da azalarak Oce iner

Girigtmeinin orgot vapisim kurarken dikkat ermest gereken
son nokta tse yetki devri ile ilgilidir. Yetki devri, karar verme yet-
kisinin g:rtkllgmd: alt kademelere liE"l-'Ti‘dtimﬁi anlamina I.',I:IZIJ'
ve yometicilerin astlanna deveedecekleri yetki duzeyinin belirlen-
mesinde kullanilie. Bir argicte oim kararlanin girisimei tarafmdan
verilmesi zordur Bununla birlikte genellikle vedki devrine yanas-
mayan girigimcilerin karar verme yetkileri bir merkezde toplamr
ve bu noktada merkezcil bir yonetim tarziun varhfindan séz edi-
lebilir. Eger yetki, drgimn cesitli kademelerine devredilivorsa o
zaman da merkezkag bir yonetim bigiminden bahsedilir Etkin bir
:,.-u_:_l.,c| devri politikasmin olusturulmas: Igin ise orpanizasyon ba-
yiklGginin, girgimeinin enerjisinin ve bilgisinin, ijin yapisman,
rekabetin, astlara govenin, astlann olgunluk dozeylerinin, bilgi-
lerinin ve isteklerinin dikkate alinmasi gevelklidin




146  Birrives ve Gruises Al Siecerenseoe KiUmusial Lagus

—

Drenetim alams ile ilgill olarak dzerinde durulmasi gereken
son konu denetim alanimn girisimed lehine genisledigi bir bagka
ifade ile, merkeziyerct yonetim tarzmin uygulandigy frmalarda
kurumsallasma dozeylerinin yokselfilmesindeki zorluklarin fz2-
laligndir Kuromsallagma dizeyleri yiksek aile sivketlerinde de-
netim alant yetki devrinde oldugu gibi isin, isgorenin ve yoneti-
cinin niteligine ve faaliyetie bulunulan sekiardeld degisim hazina
bagh olarak degisic. Ancak kurumsallagma ditzeyi dosak aile sir-
ketlerinden farkh olarak bu firmalarda girisimetlerin merkeziyel-
¢i bir yonetimden ziyade paylasimer bir yaklagimi benimzemeler
ve yetki devrine olumlu bakmalan nedeniyle kurumsallasma di-
zeyi yiksek aile sirketlerinde uygun bir denetim alani meveutiug

Kurumsallagsma dizeylen: yuksek kugik ve ona algekli aile
sirketlerinin wsidiklan temel dzelliklere aynea balalacak olursa,
oncelikle orgit yapisinin karmasikliktan wzak yalin ve sade bir
goranim lcerisinde oldugu poralor. Dolavisivla bu lirmalards
kompleks yapuda olanlardan farkh olarak hilgi ransferinin kolay-
hilela ve lasa sore icerisinde gerceklestigi izlenir Yine kiiguk ve
orta dlgekli aile girketlerindeki basit organizasyon vapisi, kuru-
mun etkinligin ve verimliliging yakseltici bir unsur olarak kars:-
miza gikar '

Verimli ve etkin ¢ahgan aile sirketlerinde iyi vapilmas driin
tasarimt, Urdndn pazarlanmasim kolaylagunr; standardann ge-
listirlmis olmast ve is wmmlaroun meveudivedl, islerin etkin
dagnlimim saglar ve dogru standartlann belirlenmesi tle hareket

ve zaman ettdlerinin vapilmas: gereksiz ¢alismalan ortadan kal-
dinr.

Kurumsallzsma duzeyler yiksek aile sirketlerinde yapilacak
igler ile yetka ve sorumluluklar, bu iglen yapacak kigilerin tasima-
lan gereken temel dzellikler belirlidir ve ast-ust iliskilen, oTgani-
zasyon semasindaki gibidir. Bir bagka ifade ile, bir asun bir amiri
vardir. Daha agk bir anlatimla aile ayeleri birbirlerinin yetki
alanlanna miadahalede bulunmazlar

Aile girketlerinin kurumsallasma dizey antnkea girisimeile-
rin merkeziyetgi yonetim tarz1, yani tim yetkileri kendi ellerinde
bulundurma girisimlen, yerini yetki devrine birakar. Bu firmalar-
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da ise giren aile bireyleri yapacaklan isleri, iglerin yapilma gekil-
lerini ve zamanlanm, kullanacaklan yetkileri, tstiendikleri so-
umbuluklar bildikleri ve uyguladiklan olgude aile ve iy iliskisi
pirbirinden aynlir. Dolayisiyla alle sirketlerinin kurumsallagma
dnzeyleri artis

Yine sazl edilen argitlerde isletme varhklan, islerin ve B5let-
menin dzelliklerine uygun sekilde yerlestirilic. I3 akiginin dretim
ve satst kolaylasirmas esas ahne ve verimlilik kriterlerl Gzerin-
de durulur. Bu nokuada aile bireylerinin ise ve islermeye baghlik-
larmun yuksek olmas, dretim ve sanstaki kayiplann minimize
edilmesini, maliyetlerin dogtralmesini ve kirhhgm arnnlmasim
saglayan wnsurlar olarak karsimiza gikariar

Kurumsallasma dizeyi yoksek aile sirketlennde (15 tanimla-
nin meveut olmas: ve is balomao ile uzmanlagmaya onem veril-
mest nedeniyle) girisimeinin ve aile bayuklerinin gerek profesyo-
nel vometicilerin, gerek aile fyesi yéneticilerin biraz evvel de bah-
sedildigi nzere yetki alanlanng mudahalede bulunmalan ve yén-
lendirmeve cahsmalar: duromuna daha ar rastlamr. Girigimeiler
isporenlerin hilgi ve tecrabe kazandiklan islerde cahisunimalan-
mn yani uzmanhk slanlarmda goreviendirilmelerinin perfor-
manslarim, delayh olarak da isletmenin performansim anttiraca-
gini dosanurier. Dolayisiyla islerin icrasi srasinda yzmanlagma
ve is bolominden yuksek oranda yararlaniclar

Orgatleme ilkelerinden bir digeri olan amag birligi, kurum-
sallasma dozeyleri viksek aile sirketlerinde diger girketiere naza-
ran daha kolayhkla saglame Conko firmamn kurulmasindan on-
ce var olan girigimei amaglan igletmenin korulmas: ve [aaliveuni
sirdirmest esnasinda diger aile bireyleri tarafindan fardanda ola-
rak ya da farkinda olmayarak paylagiliv. Dolayisiyla amag barligi
diger sirketlere oranlara cok daha kisa zaman igerisinde gergekle-
FT

Son olarak alle Uyelerinin akrabalik iliskilerini kullanarak ig
gerektirmedigi halde girisimel ile birebir diyalog icenisine girme-
leri durumu, kurumsallasma dizey) yuksek isletmelerde de kis-
men gorilmekle beraber. kurumsallasma dizevlert dasak olania-
ra nazarah daha azdir. Bununla birlikte isletme disindald aile top-




[4B  Biuven ve Gogiee ALE SIRRETLERMNDG KuURLMESALLASMA

lantilarinda is ile ilgili konulann konusuldugu, tartsidign ve hag
ta baz1 kararlann alindifn da bilinen bir gergelctir

Tablo &
Orpotlems ve Aile Sirkeiler

KURUMSALLASMA EURLISALLATMA
DUFEY] VUKSER AILE pizEY] DUSTE AILE
SIAKETLERI SIRKETLERI

—

HUMAMDA BIRLIGH HFER ASTTN BIE AMIR] HER ASTIH BER AMI®]
YARDIK wWAR Gl GORUNSE DE
KLIRLICU ORTAE
CALIZANLARNLA BIRERIR
ILISK] KUMMAYL TERC N
EDER

DESNETIM ALAMI I5E, ARTLARA VE DAE- HURLIEL ORTASIN VE
EVE GORE BELIRLENIR AlLE UVELERININ
DEMETIM ALAMLARL
GEMEETIR

AMAL BIRLES KASI-ESLETME AMAL EUELICU ORTAGIN
UYL SASLANTR AMAC] CALISANLARCA
BILIMIE VE PATLASILIE

15 BOLUMIU VE |SEROLLIMLIVE 15 BOLLIML YE
LUEMANLASMA LZMANLASMADS GENG UZMANLASMADA
MESLIM YE DRTAKLARIM ILGE
FROFESYOMELLERIN ALAMLARL ETHILI
UIZMANLIKLARNDAN OLMAKL S BERABER
HAREKET EDILIR HUBELEL OFATAK
GENELLEMEC] BiR
TUTLM LELER

YETEIVE YETEL ¥VE YETKL KURLICL)
SORLUMLLULUELAR SORUMLLILUELAR ORTAKTA TOPLANMAK-
TAFILAN L5 LA TERARER
GEREETIREG] suEliDE GEMELLIKLE

WE ESIT BECIMDE SOALMLLILOKLARIMN
DAGITILIR CAGILDEG GORTILUA

Yulkandaki tablo orgitleme sqisindan atle gickerderinin k-
rumsallasma dizeyleri arasindaks farkhliklan azet bir sekilde
gostermelktedin
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C- KURUMSALLASMA DUZEYLERI YUKSEK AILE
SIRKETLERI VE YURUTME ILE KOORDINASYON
FONKSIYONLARI

Adle ile is iliskilerinin birbirleri ile strekli ethilesim igerisin-
de oldupu aile girketlerinde, yuroome ve koordinasyon fonksi-
yonlarnin penellikle i ice gegmis olmasi nedeniyle kitabun bu
halominde, yordtme ve koordinasyon fonksiyonlan birlikte ele
ahnacakdir. B

Yiritme sarect incelendiginde drguron statik bir yapadan di-
namik bir vaprya gectigi bir bagka ifade ile, kapit vzerindeks
amaclara ulasmak icin kurulan Grgit yaprsimn iglerlik kazandign,
yetkd ile sorumluluklann kullamldigs ve koordinasyon fonksivo-
nu tle de kigiler, igler (le arag-gerecler amsinda esgudimin sag-
landigs gorular. Kagik ve ora alcekli sile sirketlerine yuramme
fonkstvonu agsindan bakildiginda, genellikle uretim ve pazaria-
ma [aalivetleri azerine odaklamldify fark edilir. Bagka bir deyis
ile, personel ve arastirma-gelistirme gibi faaliyetlerin genellikle
gozarch edildigi durumlara sikhkla rastlamak mambandor. Ku-
rumsallasma duzeyi yukeek aile sirketlerinde ise, magteri istek ve
taleplerinin, potansiyel sang haciminin, sirketin meveut sang ve
dagim kanallarmin, sang gelistirme yontemlerinin, mevsmmlik
satls ve nretim raporlenmn yer aldigs bir pazarlama politikas:
meveuttir

Yine bu firmalarda Gretim mekanmmn etkin kullanmmina, tam
kapasitede ¢alismasina, tsin en az hareketle en kisa zamanda ya-
pilmasina, optimum maliyete retimin gergeklesmesine ve Ore-
tim planlama ve degerlemeye vonelik ¢ahsmalara Gnem verilir
Aynica kurumsallagma dazeyleri yiksek aile sirketlerinde perso-
nel planlama, performans degerleme, terfi, dcretleme, kariyer
planiama ve endustrivel ifiskiler gibi sistemlere yonelik bir insan
kaynaklan politikasi da mevcuttur. Burada zerinde durulmasy
pereken husus, aile cirketlerinde 1se alma ve yerlestirme, terdi, fc-
retleme ve Lkariyer planlama gibi insan kaynakian fonkstyonuna
ait islevlerde kanbag, gaven ve ikili diyaloglann doemli olmasi
nedeniyle bu gitkederin kurumsallasmalaninon goglestgidir Da-
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layisiyla kurumsallasma dizeyi yhksek aile sirketlerinde ise
gun nitelige ve yetenege sahip aileden ya da aile disindan perey.
nel yoneticiler meveut olmakla beraber, personelin degerlemesin.
de, terfisinde veya ucretlemesinde zorluklarla karsilasilmas 4
alasidir. Bahis konuso zordulklara rafmen kurumsallasma dog
yitksek aile sirketlerinde, igletme sahiplerinin yerlerinl doldupy:
cak ve sitketin kritik noktalarinda aktil olarak cabisacak kisileriy
aile ve i5 iliskilerinin birbirlerinden ayn tutulmas: ve “ise gag
adam” ilkesinden vola cikilarak is gereklerinde belirlenen nitelije.
lere uygun personel atanmasi tzerinde durulur. Eger adayin veyy
mevecut personelin nitelikleri ile igin gerekleri arasmda bir uyum-
suzluk séz konusu ise bu noktada epitim agiklan tespit edilerek
giderilmeve cahsbr 15¢ uygan oldugu tespit edilen adavlar, on
yantisyon ve rotasyon ¢ahsmalanna tabi mtlarlar ve boylelikle
kigi-is ve kigi-igletme uyumu saglamr ve i3 tatmini artar. lye per
lestirilecel aday aile tiyesi 152 rotasyon ve oryantasyon ¢alismas-
na gerek duyulmayabilir,

Yofun ve gok yonla bir iletisimin soz konuso oldugu konm-
saflagma direylen yulksek aile sirketlerinde, sile igerisinde va da
aileden olanlar ile aileden olmayanlar arasinda, sirkette cahsan ai-
le diyeleri ile sirkette calismayan aile ayeleri arasinda oraya k-
masi muhtemel catismalann ¢oztmlenmesinde iletisimden etkin
sekilde yararlanihr Sitketin gelecekteki voneticisinin belirsizl
aile bireyleri arasinda kuzak farkhligndan dogan fikir aynbklan;
prolesyonel yometicilerin aile iligkileri nedeniyle gérevlerini etkin
sckilde icra edememeleri; sirketteki vokselme olanaklanmmn ve
terfl sisteminin aile bireyleri lehine islemesi; ise uygpun olmayan
aile bireylerinin firmaya alinmalan ve kritik noktalarda istihdam
edilmeleri; bosanma ve alle igl kavgalarin ise vansimasy; profesyo-
peller ile aile EIIJ'E:,"I.I:I'i arasinds rekabetin mevcudiyeti; gorew, yel-
ki ve sorumluluklann belirsizligi; ise duygulann kanstinlmas
nedenivle se eleman aliminda, nitelikten zivade girisimcive va-
kinhgin on plana gikmas: gibi cangma sebepleri, kurumsallasma
diizeyi yioksek aile sircketlerinde, yazili ve isi 6n plana alan sistem-
lerin meveudiyetinden atiri genellikle yazanmaz

Aile sirketlerinde yasanmas muhtemel diger cansmalar ara-
sinda, isletme yerine aileye odaklamlmasi, catismadan kagilmas,
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viris adaylannin isletmeden aynlmak istemeleri veya isletmede
cahismak istememeleri, aile ve is arasinda net bir ayimmin yapla-
mamast, danisman veya profesyonel yonencilere yeterince dnem
verilmemesi, jenerasyonlararas: gecisin etkin gekilde gergellege-
memesi sayilabilic. Cansmalarm yasandig nokialarda ise iletigim
artinlir, insan depiskeni gelistirilir, yapisal degiskenler degistar-
lir, sorunlarin kaynagina inilir ve ast hedefler olugrurulur

Kurumsallasma duzeyleri yoksek aile sirketlerinin dzellikle-
rinden bir digerl, woplann yonetimine verilen onem ile ilgilidir
Bu firmalarda toplantinin amaci, hangi gon ve saatler arasinda ya-
pilacag ve gindemi toplanh Sncesinde belirlenerek kaulmeilara
sunulur. Kaulhmcilar ise, toplant sirasinda kendi fikirlerini ra-
hatlikla savunabileceklerini ve kararlarin alimmasinda fikirlerinin
gazaninde bulundurolacagin, yaraucilig: ve yeniligi tegvik edici
bir ortamin meveut oldugunu daha onceki deneyimleri ve mev-
cut kurum kaltord nedeniyle diginirler

Aynica knrumsal firmalarda girisimeinin tek bagina kavar al-
masiun yamnda sileden olan ve aileden olmayanlara damgarak
oy birligi veya oy coklugu ile karar ahndigima da rastlamak mum-
kindar. Kurumsallasma dazeyleri daguk firmalarda sadece prob-
lem cozumine, bilgi ve rapor vermeye yonelik olarak yapilan
toplanular veya diger kigilere damgma, kurumsallasma dizeyleri
yiksek firmalards problem cozamn de dahil olmak Gzere karar
verme, planlama ve dzelestiri amactyla yaplan toplanuiara domi-
ST,

Kurumsallagma duzeyleri yoksek aile sivketlerinde diger fir-
malardan farkli olarak hem yogun iletisim, hem de aile baglan
nedeniyle informal {ligkiler kuvvetlidic Bir baghka ifade ile samimi
ve igten yakimnbk, kargihlkh sayg ve baghhk, iyl tanmmlanms kisi-
sel simrlar, karsihkh destek ve yardimlagma ile iligkilerin sosyal
faaliyetlerle korunmasi sz konusudur. Ayrica girigimcilerin ko-
¢k ve orta olgekli isletmelerde galizanlarka birebir iligki igerisin-
de olmalan ve personelden bir Jusmunmn, girketin kuruimasmdan
itibaren girisimei ile omuz omuza cabiymalan, iglermedeld aile ha-
vasinin olusmasini ve mevcul ortamin korunmasin destekler.
Dolaysiyla isgarenlerin motivasyonlar, isletmeye olan baghhkla-
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Tuble 7

Yirftme-Koordinzsyon ve Alle Sivketleri

KLURLMSALLASHA
DEZEY] YITKSER ANLE
SIRKETLERI

KURUMSALLAGMA
DUZEY] BOSLIE AILE
SIRKETLEE]

PERSOMEL SECME VE
YERLESTIRME. TERFI,
UCRETLEME, KARIYER
PLARLAMA vh,
FONESIVONLARIMN
YUEUTULME BIC 181

ZISTEMLER AILEDEM
LA YE OLRLAYAN
PERSONEL AFRIMI
TAFILMAD AN OBIEKTIF
EsASL Al LIZERINE
HURLULLR VE ISLETILIR

SISTEMLERIN
KURULMASINDA ¥E
1L ETILAESINDE AILE
BIREVLERINE OMCELLE
TARINIR

YOMETIM TARTE

EATILIMCT VE
FROFESYLIMEL

MERKEZIVETC|

ILETESEN BRI

AILE LYELER]T ARASIN DA,
PROFESYOMELLER
ARASNDA, AILE-VYELER
ILE FROFESTOMELL ER
ARASINIA

AILE UYELER]
AEASIMDA,
FROFESYOMOLLER
ARASIMDA

KARAR YERME SEXLI

L BRLIGY VE OF
CORLLGU

KURUCL QRETAGN
HARARE VE OV
CORLLAGL

TOPLANTI TURLER]

BILGILERDBIRME VE
RAPDR VERME, KAHAR
VERME, FLAMNLAMA,
PROALEM CEXEME, OF
ELESTIR]

EAPIH VERME,
FROHLEM CLALME
BIEGILEMDERME

CATIEMA COTIY
YOMTERMLER!

KALICH QUL
FOMTEMLER]I VE
CATISMA YONETIM

GECIE] COZLN
YORTEMLERI

i viksekiir. Aynca gimgimeilenn yanetcilik becenlerinin yamin-
da liderlik becerilerinin de gelismis oldugn gormlbir

Yukanda bahsedilen temel 6zelliklere Tibla 7'de ver verilerek
yardime ve koordinssyon fonksivonlanna iliskin genel bilgiler
sumulmusgtur
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D-KURUMSALLASMA DUZEYLERI YUKSEK AILE SIR-
KETLERI VE DENETIM FONKSIYONU

Denetim [onksiyonu, isletme amaclanmin yerine getirilmesi
igtn dngorilen planlanin gercekdestirilmesinde gorevli olan perso-
nelin etkinlik ve verimbiliklerinin algulmesi ve planlardan S prml-
larin giderilmes: igin gerckli dazenlemelerin yapilmas: surecidir.
Dolaysiyla bu fonksiyon, amaclar dogruliusunds planlara, yo-
nergelere ve kurallams uygunlugu saglamayr amaclar, Etkin dene-
tim mekinizmasimn korulman ve islerlik kazanmasi igin stan-
dartlarin ve prosedirlerin olusturalmasi, raporlama sisteminin
kurulmasi, s sare¢lenmin belidenmesi, 360° geribildirim {[eed-
back) sisteminin kurulmas:, maliyetlerin incelenmesi ve gazeti-
min sirekli olmast v¢ sapmalan zaman gecirmeden (letmesi ve
denetim alanlan tzerinde durulmas: gereklidir

Denetim alanlanndan ilki ilerive destek verici denetimdis
Kurumsallagnm dozeyi yiksek alle sirketlerinde, mal ve/veya hiz-
met orefimine baglanmadan once Gretim kaynaklarmm (ham-
muadde, yarnmamul, ener|i, lechizat vb. ) miktar ve kalite balomm.-
dan belirlenen standurtlara uygun olup olmadipimm incelenmesi-
ne ve ileride dogabilecek hawlar igin bastan anlemler slinmasma
calsilic. Stregler ve islemler sirasindalka denetimler ikinei dene-
tim alanini olusturur Uretim esnasinda ve tretimin ozellikle kri-
tik asamalaninda yapilan bir denetimdir. Ugined denetim alam
se girdilerin kulara donustilderi nokialarda yapilan dene-
tmlerdir. Bu denctimler tam [aaliyetler icra edildikien sonra il
gili yonetici, uzman veya mulettislerce perivodik olarak vapl

Kigik ve orta olgekli aile girketlerinde girisimeinin tim is-
lerme faaliyetlen haklkanda bilgi sahibi olinas: ve kaciklagin ge-
tirdigh avantajlan igletmenin bunyesinde banndirmasi nedeniyle
denetim alanlan vzerinde etkinlik kolayhikla saplanabilic Ayrica
bu fonksiyonun etk olabilmesi icin plandan sapmalar zaman
gerirmeden gostermesi, isletme faaliyetlerine uygun denetim kri-
terlerinin kullanilmasi ve denetimin is alisim vavaslatmamas: da
énemlidir. Kurumsallasma duzeyi vokseld islermelerde objelif
standartlar, gelismis denetim araclan ve vonternler ile elde edilen
verileri degerleme niteligine sahip yoneticiler ve abjektl degerle-
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me esaslarma dayanan performans degerleme sisten meveutpyy
Performans degerleme sisteminde islerin icra edilmesi siras
bilgt, beceri ve deneyimlerin kullamlma istek ve bagans: uzﬂh-
de durnhur. Bu sistem tle cabsanlann degerlendiritmeleri ve efde
edilen bulgular dogrultusunda da isletmede calismaya devam wy,
melerine va da caligmalarina son verilmesine karar verilir

Sonug olarak islermelerin ulasmak istediklen amaglar planls
ma fonksiyonu tarafindan amaglars ulagma derecesi ise denetim
fonksiyonu tarafindan belirlenir. Igletmelerin ulagmak istedikdles
amaclar ile ulasuklar noktalar arasinda bir uyum s6z konusy jsg
bu durum igletmeler agisindan bir bagan gostergesidir ve bu uyy.
mun yoksekligi tsletmelerin kurumsallagma dizeylerini gosterip

Alle sirketlerinde denstime fonksiyonuna iliskin ozelliklerin.
ver aldigi tablo asagida izlenmekiedir.

Tabls 8
Denetim ve Aile Sirketlern
KUEUMSALLASMA KEURLUTSALLASKA
DT EYL YOKSER AILE DUEEY] DOSUE ALLE
SIRKETLER] SERKETLER]
DBEMETIM MOKTALAR HAMMADRDE VE CIRDILERM CIETILARA
TARIMAMOL ALIMENDA DOEOSTUGT
ERITIE A54044 LA RD HOETALARDA
CIEDILERTN CRETRLARA
DOROSTOGU NOKTADA
DEMETIM ARACLARL PERFORMANS STAMDARTLAR,
DEGERLEME. FROSEDUELER.
COTLERLER, FEURALLAR VE
STAMOARTLAR, GUZLEMLER

FROSEDURLER VE
KUEALLAR, 15 AK]S
SEMALARI

DENETLEYEN KISILER

FiHMA SAHIE, AILE
UYELER], ILGTLE BlRIM
YETHILILER| VE
LEMAMNLAR

FIEMA SAHIB VE AILE
LYELERL

MEMETLEME ZAMANI

SUREHLI

BELIRL] PERITOIRLARDA
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Buraya kadar akwanlanlan ozetlevecek olursak kurumsallas.
ma dizeyleri yoksek aile girketlerinde faaliyetlerin birbirleriyle
uynmlu ve birbirlerini tamamlayacak nitelikie olduklan saylene-
bilir. 5tz konusa durumun nedeni olarak tepe yonetimin Grgint
vapisini dozenlerken orgiusel amaclan goz dnine alarak depart-
man amaglarim belirlemesi ve stratejik planlarla uyumlu hale ge-
tirmesi gosterilebilir. Ayrica kurumsal bir drgot yapisinin kenrul-
masinda drgiiesel faalivetlerin etkinlik ve verimlilik (lkelen cerge-
vesinde gerceldestirilmesint saplamays odaklanan bir drgit yaps-
sinin olugturulmas: da onemlidic Planlan dikkate alarak kag
dzerinde uygun bir drgat yapsin belirleyen isletmeler yiriime
fonksiyonu ile dinamitk bir goronom kazanarak faallyetlerini ya-
riirloge gecirirler Bu noktada yoneticilerin astlan, ostleri ve aym
duzeydeki gahsma arkadaglan ile olan iligkileri, insiyatif kullana-
bilme, yvetki devredebilme, analitik ve sentezci bir yaklasimla la-
rar verebilme, astlan ise ve isletmeye motive edebilme gibi yete-
nekler on plana gecer. Ayni zamanda yoneticiler toplantlar, me-
morandumiar, raporfar ve komiteler aracibigyla islerme faaliver-
lerini birbirleriyle uyumlagtirmaya ve ighirligini artorarzk cabom
rubu olugturmayi da cabgrlar. Kurumsallagma dozeylen yuksek
igletmelerde personel segme ve yerlestirme, performans degerle-
me, terfl, Geretleme ve kariver planlama gibi sistemler vazilidir ve
kanbagindan ziyade bilgi ve yetenegi on plana gikaracak sekilde
duzenlenir. Son olarak bu sistemlerin amaclar dogrulmesunda ie-
ra edilip edilmedigi onceden saptanmis standartlarla il dura-
mun kargilastinlmast suretiyle kontrol edilir ve eer planlardan
:a.upmalur stz konusu ise iyilestirici ve dazeltici Gnlemler zaman
gecirilmeden alinir

Il- KURUMSALLASMA DUZEYLER| YUKSEK
AILE SIRKETLERI VE ORGUT KULTURU

Faltor kavramimin daha ¢ok antropoloji biliminin sinirlarina
girmesi nedenivle, orginsel kaloar konusunu incelemeden dnce
antropologlann hemen hemen garas birligi igerisinde olduklan
tamim burada ele almakea yarar vardir, Antropologlara gore kil-
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tar, “Dazenti olarak tekrarfayan doganme, hissetme ve kargille:
verme tarzindan olusan ve insan topluluklarinin talviata karg s
vasimimin gorandr basanlan olarak kabul edilen semboller (mad- o
o1 kaltor ogeleri) aracthfiyla yayilan toplumsal bir yagam bigimi.
dir.,”, Bu yasam bigiminin en onemli unsur diger yasam bicimlis.
rinden soyutlanan ve ortak bir gegmise dayanan geleneksel di.

simceler (maddi olmayan koloar ogelers) ve bunlann temelinde

yatan deger yurgilan olarak gorunebilin

Kalturan genel olarak ne anlama geldigine kisaca bir goz ap
uktan sonra Grgitsel kalwr ile ilgli agklamalara gecebiliriz I
letme: yonetimi agrandan koltir *Kurulusun ¢alisma seklind ve
faaliyetlerinin sonucuny etkileyen; belirlt insan topluluklanncs
ohustunilan inanglar, degerler, orf ve adetler ile diger kigiler ara-
sindalki iliskilerin tamamidir.” . Buradan ladligron isletme faaliyet-
lerini gevreleyen maddi ve manevi ozellifi olan toplum degerlen
oldugu sonucunu gikarmak mumkandar.

Garalecegt Gzere yukandaki her (ki tammlama da birbirleriy.
le artasmeckie ve maddi kaliir ile manevi kiltor dzennde dur
maktadir. Maddi ve manevi kalvari etkileyen ve aralarinda uyu-
mu saglayan unsurlar ise, asagidaki sekilde gorulmektedir.

:E:T,fl Orpariz asyon Kifinm Crigaind smeyonel Exiindik
amicrici

: Yineteel ‘Erg:m:u:.tmrt Lirecim
sosyal Kursila Fonksiyumndar Oracilakles Brkiniik
Epitsel Bagarni lsnlama Thavrang
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Sekil 2-2-2 den de anlasilacagn tzere organizasyon kiltom,
gonefim fonksivonlan armsindaki etkilesimin bir aromidar ve
plusumunda ig cevre faktérleri kadar dis cevee taktdrcleri de etki-
ldir Sosval kurallar, egitsel basan, politik inanglar, ulusal olaylar,
wplum gecmisi, din, ahlak ve estetik gibi digsal olaylar ile cab-
ganltann aldiklan egitim, sahip olduklan inanclar, tutumlar, islet-
me teknolojisi, arag-gereci, firmamn kural ve degerleri gibi igsel
{alctarler yonetsel fonksiyonlan etkileyerek kiltarin olosmasin-
da ve sekillenmesinde etkili bir rol oynarlar, Aile sirketlerinde be-
lirtilen faktorlere ek oclarak girisimcinin de klwr dzerinde
anemli olgnde etkili oldugo goralar. Isletme kurma fikrine sicak
bakan we girigim fikrini uygulama ssamasina tasiyan ve gerekli
orgamizasyonu vapan kisi, girigimeidir. Dolayisivls ginsimci, sir-
leetin kurumsallasmasinda en Gnemli paya sahip lasidir

Gairisimel, firmanin {aalivete gecmesinden ance inandign ve
grellikle de govendigi birkag kistyi yvamna alarak girisimi baglatr.
Dikhat edilecek olursa kurucunun yaninda bulunmasim istedigl
kisilerin temel ozelliginin bilgs ve yetenekten ziyade, guvenilirlik
oldugu gonilar. Kurucuyla aym vizyona baglanan bu kiziler, islet-
menin emelini atarlar Daha acik bir ilade e sermaye arttrm,
patentlerin temini, kurulus yerinin saptanmasi, fabrila veya str-
ket binasinin bulunmas: veya inga ettiribmesi gibi konularla ilgi-
lenirler. Dolayisivla basta girisimei olmak dzere bu ilk grop sicket
ltltomanin olusumunda sen derece Gnemli bir yere sahiplerdir
Girisimei, isletme kurma fikrine sahip oldugu andan itikaren
kendi degerlerini, inanglanm ve dusuncelerini onecelikle yaminda
ver alan kurucu ekibe ve aile uyelering, daha sonra ise firmada ga-
lisan diger kigtlere sozel velveva davranigsal olarak sarekli iletir.
Aile sirketlen birbirlerimi tanyan kigilerden olustugu ve bu kisi-
ler firma kurulmasindan Gnee paylasilmis deger ve lnanclara sa-
hip olduklan igin, sirketin kurulmasiyla birlikie bu deger ve
inanclan girkete tagitlar ve aymi gecmise sahip olmalari nedeniy-
le sozlt iletisimle birlikte sozsiz tletigimle de kurumun bir par-
cast haline getirirler.

Kurumsallasma dizeyl yiksel: aile sirketlerinin kilrarel ézel-

likleri ile ilgili bir baska konu da Dyer'in aciklamalannda yer al-
maktadir. Dver'e pore; aile sirketlerinin kuruldugn ilk asamada
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meveut olan, taliganlan koruyan, ihtipaclanni karsalayan ancalg,
onlara cok fazla ézgorik tanmmayan merkeziyetgi yonetim; firmg
kurumsallasukea yerini profesyonellerin ve aile bireylerinin birlik-
te ver aldigy ve kararlann yonetim kurulunca verildigi bir yonetim
bigimine birakir. Dolayistyla aile sirketlerinde kualtor aile, yénetim
ve isletme degerlerinin bir kangimi geklindedir. Burada belirtilmes;
gereken son nokta drgitsel kaltirin, virisin igletmede faal olarak
calismastyla depismeye baslamasidir Conka bu noktada girisime
ve viris arasindaki deger ve inang farkhhklannn gandeme gelmes
ve girketin yonetim tarnm etkilemesi durumu ortaya gikar.

Sonug itibari ile kurumsallagma diozeylen yitksek aile girket.
lerindeki kulturel 6gelerin pek cogunun alle degerlerinden etki-
lenmesine karsihk bu firmalar, isletmecilik prensiplerine bagh
olarak yonetilirler ve atle iliskilerini sinerji yaratacak sekilde kul-
lamarlar. Aynca tepe yoneticiler, yonetim etkinliginin saglanma-
sinda koltarel degerlerin onemli olduguna inanarak girket ile il-
gili kararlann ahnmasinda ve uygulanmasinda bu Egelert goz 6-
nitnde bulundururiar

IIl- KURUMSALLASMA DUZEYLERI YUKSEK AILE
SIRKETLERI VE GEVRE ILE ETKILESIM

lsletmelerin ekonomik faalivetterini ve kaynaklanm degerle-
mesi kapal bir stre¢ icerisinde degil, faaliyetlering sunirlandiran
ve belirli olgide de bizzat isletmeler tarahndan etkilenen genis
ekonomik, sosyal ve teknolojik bir ¢evre igerisinde meydana ge
lir ve igletmeler bu gevreye ancak icsel kaynaklanm {pazarlama,
personel, aragtrma-geligtirme vb ) kullanarak uyum saglayabilic-
ler. Dolayisiyla igletmeler laaliyetlerini kendileri ile ilgili ancak
kendilerinin disindaki politik, sosyal, kaltirel, ekonomik, ekolo-
jik, hukuki, dinsel, shlaksal ve teknolojik vb. unsurlardan olugan
dis cevre ile kendi bunyelerinde yer alan ve islerin yapilma sekli-
ni veya sonuglarim bizzat kendilerinin etkileyebilecekleri pazar-
lama. Gretim, finansman, teknoloji, insan kaynaklan, halkla ilis-
kiler, arastirma-gelistirme ve rekabet analizleri ile ilgili dgelerden
olusan ig ¢evre arasinda yhrotarler.
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Kurumsallasma dizeyleri yiksek aile sirketlerinin gevre ile
kurduklan iliskileri dg¢ ana noktada toplamak mamkondar, Bu
iliskilerden ilki i dinamiklerle 1lgili olamdir. Burada sadece islet-
me amaglan ve basanlan &n plandadir ve dolayisiyla dis gevre ve-
ri kabul edilir ve isletme ile etkilesimde bulunmadign varsayilin,
Isletmelerin gevresiyle kurdugu ikinc iliski mam, ¢evreve wyum
seklindedir. Temel varsayimu uzun didnemde istetmelerin basan-
larma belirleven ve surekliliklerini saglayan en onemli faktorun
dig cevre olmasing iliskindir Igletmeler varhklanm sordirebil-
mek igin diy cevrenin beklentilerine yanit vermek ve degisiklik
lere wyum saglamak zorundadilar, Ugtined iletisim sekli ise kar-
silikh etkilesimdir Bu noktada isletmeler ile cevreleri arasindaki
iliski ¢ift yonlidor. Dig cevre isletmelerin bir st sistemidir ve is-
letmeler dis cevrede meydana gelen degisikliklere uymak zorn-
dadiriar. Ancak onlar da yeni bir teknolojivi ve disinceyi uygu-
lamaya koyarak gevrelerini etkileyebilirler

Kurumsallasma dizeylerl yitksek aile sirketleri ile cevre am-
sinda kargihikh etkilesimin varligindan sdz edilebilir Burada be-
lirtitmesi gerelten husus telknolojile, politile, sivasal ve dogal leo-
sullardak: buzh degisikliklern, isletmelerin uyum sorunlsnm ar-
tirdifidic. Dolayisiyla yoneticilerin gelecegi isabetli tahmin etme-
{er zorlasmakia ve isletmelerde kullanilan makinalann, teknolo-
jilerin, arag-gere¢lerin modasi gecmekte ve personelin verimi
azalmalitadir. Aynca alke iga ve alke dis politik istikrarsizhk, gi-
vensizlik, sivasal partilerin yapr ve isleyis bozukluklanndan do-
gan ve tim topluma yayilan dozensizlikler, calkantidar ve buna-
hmlar, ulusal ve uluslararas politik rekabet, isletmelerin karar al-
malanim ve aldiklan kararlan uygulamalanm zorlagnrmakia ve
kararlann isabet derecesini azalomaktadir, Ancak kuromsallagma
dizeyi yitksek isletmeler vaptiklan ig ve dig ¢evre analizleri saye-
sinde degisimi yonetebilirler. Fakat degisimin yonetilmesinde z-
git yapist ile birlikee argot koltomonon ve ¢alizan bireylerin de-
gismeleri de gerekebilir. Chrgit yelerinin degistirilmesinden ka-
sit onlarn yetenek, beceri, bilgi ve nutumlarm degistirmeltir
Burada amag bireyin degil bireyler yoluyla trgittin degistirilmesi
ve gelistirilmesidir. Orgtt koltoranon degistirilmesinde ise bi-
gimsel olmayan iliskilerin degistirilmesi son derece Gnem tasi
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Canka formal iligkilerin degistirilmes: ve kabul gormesi ancak
informal tliskilerin bunu desteklemesiyle huz kazamr Yapinan de
gistirilmesinde ise, ig ve dig cevre kosullanndald defiisimler dog.
rulmusunds isletme sistemlerinin revize edilmesi veya arti deger
yaratmayan sistemlerin kaldimlmas ya da yenl sistemlerin kurul-
mas1 ve bu sistemlerin rgnt kilwra ile uynomin hale getirilmes;
izerinde durulmakeadur.

Degisen gevre kosullan ile surekh elktlesimde bulunmak igin
yaptam, kiltoron ve personelin degisimi viukandan asagiya, asa-
midan yukariya veya fonksiyoniararas: ana proseslenin yeniden ta-
sarmm seklinde dozenlenebilir Yukandan agagiya defisimde
amac, tim organizasyonun performansimn degigtirilmesini -kil-
tr, vapt ve personel agisimdan- saglamak iken, asagidan yulan.
va degisimde amac calganlann problemlerinin cortmlenmesi ve
performanslanimn iyilestirilmesidir. Fonlisiyonlararas: ana pro-
seslerin yeniden tasanm seklindela deglsimin amac ise kalite,
malivet ve zamanda belirgin iyilesmeler saglamak igin faaliyetle-
rin, fonksiyonlarnn ve bilginin yeniden dizenlenmesidir.

Sanug itibari ile organizasyonun tamaminda yapiy, teknolo-
jiyt, is ve gorevieri etkileyen informal iligkilerin, orgut dyelerinin,
argit kaltoronun ve fonksiyonlararas: proseslerin plank ve plan-
s1z degismesi orgutsel degigimdir. Bu degisim, dogal, sosyi-kal-
tirel, ekonomik, hukuki, politik, teknolojik konolanda geligme-
lerin meydana gelmesiyle tlgili dis gevre kogullan ile bayme,
birlesme, ¢l degistirme, kaclihgm azalmas, tepe yonetimin degis-
mesi, yonetim hilimindeki yeni gelismeler, orgutsel etkinligin be-
lirgin bir boyuta ulagmasiyla ilgihi i¢ gevre kogullanmn bir sonu-
cu olarak meydana gelir, Dolaysyla aile sirketlerinin varhiklanm
sirekll kalabilmelen ve rekabeti bagan ile surdarebilmelert igin,
i¢ ve dis gevre kosullanm dikkate alarak plankh bir degigimi uygu-
lamalan gereldr

Diegisim gorevliligini, danszan sistemi (igletmeyi) ve damgan
sistemin (isletmentn) sorunlanmin coz@mlenmesinde ikl taraim
da ishirkigina iceren snre olarak ammlayabilen planh degisim
hedefe yonelik sharak gerceklestirilis, profesyonel dantsmanlig
gerekiirir ve gag paylagmu ile ishirlifini iceren bilimsel yontem
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olma ozelligi gosterir Diger taraftan kurumsallasma duzeylen
vitksek aile sirketleri is ve aile degerlerinin birbirlerinden aynlds-
g1 bir yonetime sahip olduklanindan, degigime planh bir selalde
uyam saglamamn yaninda, yukanda da bahsedildigi ozere aret-
tiklerl mal vesveya hirmetlerle ya da wpluma verdikleri imajla
depisimi etkileme giicane de sahiplerdir Cevresel kosullara dik-
kat ederek yapisim, galiganim ve teknolojisinl degigtiren lmmm-
sallasma dozeyleri viksek aile sitketleri ayni zamanda tikericile-
ri bilinglendirerek yemi bir mal ve/veya hizmet Greterek veya fark-
Ii daginm ve mutundirma stratejileri gelistirerek cevresel kogulla-
r da etlilerler, Ayrica sosyal yardimlagma ve dayanigma birlikle-
rine dye aile sirtketlerinin toplumsal kogullar ya ninda uye olduk-
lart dernekler vasitasiyla du sosyal ve politlk kosullan etkiledik-
lert bilinen bir gercekiir,

Aile sirketlerinde girisimeinin dagnce ve davramglarimn e
kapal bir nitelige sahip olmas:, bu girketlerin en biyik handi-
laplanindan birisidiv. Bir bagka ifade e girigimeinin reakiil kisgi.
lik ozelliklerini gostermesi, planlamaya ve amaclar sistemine pek
fazla onem vermeyen ve kisa vadeli amaclar uzun vadeli amacha-
fin Gnane cikaran bir yonetimi benimsemesine, sahip oldugu fir-
mada da disa kapal, olaylan dar gergeveden ele alan ve gelece k-
ten ziyade yasanilan gline odaklanan bir yénetim politikasim wy-
gulamasma neden olur. Aksi du rumda, yani girisimeinin proakiif
kisilik ozelliklerine sahip olmas durumunda sirket orta ve uzun
vadeli gelecege odaklanr ve amaclara ulasmada dis ve ig gevre
kosullarin dikkate alie, buguning amaglar dogrultusundsa yone-
tir. Kurumsallasma dizeyleri yiksek atle girketlerinde silchibla
gorilen proaktif girisimciler, sirketlerini sarekll kilmak ve olum-
ho firma imajim elde etmek ve elde edilen imajin gelistiriimesini
saglamak t¢in gaba harcarlur Bu kisilerin kurdugu organizasyon-
lar ise gelecepe ve zamanlararas surelkli akaga stratejik planlama-
va, planh ve programb degisime, yonetimi gelistirmeye, organi-
zasyon ve kalr iliskisinin Gnemine, sirekli gelecege hazirlan-
maya, karizmatik ve hatta dongsumsel liderligin uygulanmasina
ve tom tletisim kanallaninin kollamimasina énem veren, master
adakl stratejileri uygulayan organizasyonlarvdun
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Birinci BolUm

AILE SIRKETLERININ

KURUMSALLASMA DUZEYLERININ
TESPITINE YONELIK ARASTIRMA

BULGULARI

Aile sirketlerinin devamhhklarmn uzun donemler strdtre-
meme nedenlerinin, gerck dlkemiz gerekse diger alkeler agisin-
dan hemen hemen aym nokialara dayandigy ve genel anlamda ku-
rumsallasamama olarak adlandinlabtldigi sovlenebilir. Bu noka-
da aile sirketlerinin varhiklann: sardirmelerinin onundeki engel-
leri tespit etmek icin taralimzea yapilmis olan aragtirmadan ve
elde edilen bulgulardan bahsetmekie [ayda vardir Burada dnce-
likle aragtirmaya iliskin genel bilgiler dakia sonra ize, arastirma
sonuglanndan bahsedilerek aile sirketlerinin meveut durumlari
aciklanmaya cahsilacakur. Son olarak aile sirketlerinin yasadikla-
n sorunlardan ve alternati corgmlerinden bahsedilerek kurum-
sallasma dozeving yukseltmek isteyen aile sirketlerine bir pers-
pe kil sunulmava cabisilacalor

- ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

A- ARASTIRMACININ AMALI

Istanbul Bolgesinde imalat sektortinde faslivette bulunan 210
kacik ve orta olcekli afle sirketinin cevaplanmin degerlemeye
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ahndign arastrmanin yola cikig nokuasy, aile girketlerinin genel
anlamda kurumsallasma agisindan bulunduklan noktamin sap.
tanmasidhie. Bu genel amacin yamnda, daha onceki bolomlerde
agiklandipr 0zere kurumsallagma dpelerinin hangi ditzeyde dnem.
sendiginin belirlenmest ve gayet varsa hangi kurumsallasma fakiér-
lerinin yeterinee dikhkate alinmadiginin tespit edibmesi ikinci amag-
tir. Keza arastirmaya katilan aile sicketlerinin demografik dzellikle
ti ve cevaplayialann nitelilderd e kurumsallasmi ogelen arasinda
anlamli dlighi olup olmadsfy ve eger varsa iliskinin yoninon ranim.
lanmas: da bir diger alt amaer olugturmakiadir

B- ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aile sitketlerinin kurumsallasma dazeylerini belitlemeye va-
nelik clarak yuramlen arasurma, ulkemizde ok sayida aile sirke-
ti bulunmasi nedeniyle kagik ve orta dlgekdi aile sirleetleni ve by
sirketlerin tamamima ulasilmasinim zor olmaz ni:n:‘l:nl.‘_g.'l-: de lstan-
bul Bélgesinde yer alanlar ile ssurlandinlmisor. Aynica yapilan

calismanin KOSGEBR'in hizmetlerinden vararianan ve lstanbul
Bolgesinde [aalivet gdsteren imalat igletmeleri ile gizilmistir. Bal-
ge sinirlamasi, gahismanin Glke kapsaminda yapilmasinin getire-
cefi zaman ve para maliyetinin yiksekligi ve ornekleme ulagsim
giglaklerinden kaynaklanmakiadr. Bununla birlikee lstanbul
Bolgesinde firma mikarinin sayi idbarivle oldukca fazla olmas
ve kapsama dahiline alinan orneklemin butimin (anzkotlenin)
dzelliklerini yansuacagy varsayilmisor. Yine yaramlen gahsmada
kigok ve ora oloekli isletmelerin temel alinmasimm bir diger ne-
deni de, belirtilen isletmelerin buyik isletmelere nazaran kurum-
sallagma konusunda daha fazla sikmutiya diismeleridir, Keza bu
tir isletmelerin kurumsallasma dozeylerini beliriemeye yonelik
veterli miktarda cahsmanm mevout olmamas da kaciak ve orta
aloekli sirketlerin temel almmasina yonelil bir dier nedendic
Kapsam: sinirlayan bir diger nokea, kurumsallasmanin boyutuyla
ilgilidir Aragtnrmanuz, korumsallasmanin ekonomik, hwlouki,
sosyolojik vb. boyutlanndan zivade yonetsel boyutunun irdelen-
mesine yonelik olarak tasanmlanmastic
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[I- ARASTIRMANIN YONTEMBILIMI

A- VERI TOPLAMA ARAC

Aragtorma bulgulanmin elde edilmesinde Roger C. Allred, Rus-
sell 5. Allved taratmdan 1997 senesinde gelistirilen élgekien yarar-
lantlmagor. Oleegin konuyu genis perspektiften ele almas) ve aile
sirketlerine iliskin literatardeki pek cok kritik ogeyi icermesi ter-
cihimizi kolaylastirmisit, B Russell ve R, Russell taratindan gelis-
tirilen Glgek, orijinal helivle aile sitketlerinin kummsallasmasim
pile, dretim, hukuk * mihasebe, yGnetim ve pararlama alt boyut-
lanndan ele almaktadic. Eliabimizda atle sicketledinin kirnmsal-
lasmas: sadece yonetim boyutundan ele alindig igin, kullanilan al-
cek. aile ve yonetime iliskin onermelenn amamm; aredm, hu-
kuk, muhasebe ve pazarlamaya iliskin onermelenn ise yonetimle
vogun etkilesimde bulunanlanm kapsayacak sekilde dozenlenmis-
tir Dolayisiyla olgegin orijinalinde yer alan 273 dnerme revize
edilmis ve yazar tarafindan gehistirilen farkh anermelerle kombine
edilerek 200 dnerme igeren orijinal bir élgek haline ulastmlmisnr,
Aynica ordjinal dlcekien [arkl olarak “Aile Sirketleninin Kurumsal-
lasma Dazeylering Oleme Oleepi®nde, yer alan adelere verilen
anem derecelerinin belirlenebilmesi icin degerlemede

Hig onemli degil (1),

Cok onemli degil (2],

Craemli {3,

Cok anemli (4],

Hayati derecede onemli (5)
seklinde bir dizenlemeye gidilerek, yamtlanm, belirtilen suniflar
arasinda dagilmam saglamsor

B- VER| TOPLAMA YONTEMI VE VERILERIN DEGERLEMESINDE
KULLANILAN ISTATISTIKI YONTEMLER

Yirdtalen arastirma tle aile sirketlerinin vonetsel acidan ku-
rumsallagma dizeyleni; drgin koltra, yonetim fonksivonlan ve

* Protection kehmesminsazlok anbam, “koruma® olmokla birhkie, be Gk alon-
dz ele alman iladelerin IGErfine h:.kJ|d|31n|]-.a baslik abamak “hikuoh™ kelimesini
kizltznmay daha uygan gorduk,
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orght-gevre iliskisi cercevesinde irdelenmigtir. Bu irdelemede yy.
karida da bahsedildipi tzere yazar tarahndan geligtirilen ve 209
anermeden olusan hir alcekien vararlamlmgur Olgek ancelikle
Merter Bolpesinde tekstll aretimi ve ihracau yapan 50 kadar fir-
ma fizerinde yiz yize gorigme yontemi kallamlarak uygulanmyg,
elde edilen bulgalar dogruliusunda revizyona tabi tutulmug ve
son halini aldiktan sonra Istanbul Bolgesinde KOSGER'tn hizme.
lerinden yararianan sanayi sekeorondeki kacik ve orta dlcekll ai-
le sirketlerine uygulanmsur. Bu uygulamada yontem olarak yaz
yiize gatisme yonteminden ve postalama yonteminden yararks-
milmustie. Verl toplama agamasinda ana katlede yer alan 1.000 fir-
mammn 210 tanesinden saghkl veriler elde edilmis ve bu veriler
givenilirlilik, ynzde, frekans, varyans, t-testl, ki-kare, carrespon-
dance, cluster, Jogistic regresyon analizlerine mbi tutulmugtor
Elde edilen bulgular ise iig farkh agidan degerienmistir:

1- Kurumsallasmada etkili olan [akeorler agisindan- ki bu
faktorler planlama, hedef belideme, yonetim, dretim, {i-
nansman, satis, personel, kalior ve ¢evre olarak belirlen-
mistir.

2- Demogralik ozellikler agisindan -ki bu dzellikler, [aaliyese
geeme tarihi, sekior, ¢abisan sayisi, ciro, unvan, kanbag,
egitim, is deneyimi ve kurumda caliyma stresi olarak tes-
pit edilmistir

3- Aile tvesi yoneticiler ile aile ayest olmayan yoneticilerin
sirkete bakislan acsindan,

oz konusu degerlemelerle ilgili agklamalar asagida * Arastr-

manun Bulgulan® bashi altinda ele ahnacakor.

III- ARASTIRMANIN BULGULARI

A- KURUMSALLASMADA ETKILI OLAN DEMOGRAFIK
OZELLIKLER
Atle girketlerinin kurumsallagmalanm etkileyen demogmfik

tzellikler olarak [aalivete gegme tarihi, sekuor, caligan sayisi ve ci-
ro boyutlan agsindan kuromsallasma diozeylerinin farkhlasip,
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farklilagmadigy tesbit edilmeye caliztlmasor. Aile sitketlerine, fa-
alivete geeme tarihleri agisindan bakildigmda 1970-1979 willan
arasinda kurulan firmalann, 1970 dncesi ve 1979 sonras laaliye.
1 ReCeEn firmalara nazaran kurumsallagma dozeylerinin daha
yiksek r_ul.iugu gomlmosiir Bu sonug Nzer nde 1970 Socest k-
rulan ve halihazirda faalivet gosteren firmalann ic ve dig gevre
kosullarm dikkate alarak varhiklanmn senelerce korumus olmala-
rn, bir baska ifade ile, kuwrumsallagmayi, hayatiyetlering siir-
diurmek acisindan zaruret olarak gérmelerinin etken oldugo di-
sumilebilic 1980 sonrasi kurulan firmalarm ise, ulkede yasamilan
iletisadi ve siyas! istikrarsizhklara, aile sirketi olmalarnin getirdi-
pi ozellikler de eklenince, onceligh boyamek yerine ayakta dur-
maya verdikleri ve dolaynsiyla kurumsallasmada sorunlar yaga-
diklan seklinde bir yorum getirtlebilir

Faalivette bulunduklarn sekuorler agsindan alle sirketlerinin
kurumsallasma duzevlerinin anlamb farklilik gosterdikien goml-
mistur Buna gore kimya sektorinde faalivet gosteren firmalanm
tekstil, demir-gelik, tarima dayah sapayi ve difer sanayi sektomin-
deki firmalardan daha kurumsal olduklan tespit edilmigur. Elde
edilen bu somug azerinde kimya sanayinin yapisal ozelliklerinin
snemli pldugn dusunalmostor. Bununla birlikte wekstil finnalan-
mn sektorde yasanan vogun rekabete ve elde edilen baganlara
ragmen yeterince buromsal lagmamis olmalan, aragiirmamizim hi-
potezlestirilmesinde beklemedigimiz ilging bir sonug clarak de-
gerlendirtlebilir

Arasurmamizda, sicket buyakloginin gerek caligan sayisi
gerek cire agsindan kurumsallasma dizeyi ile dogru orantihi ol-
dugu sonucuna ulasilmistr, Bununla birlikte kurumsallasma di-
zeyi nispeten dogok olan isletmelerin 20-30 arasinda calizam bu-
lupan firmalar depil, 51-150 arasinda gahgamy bulunan firmalar
olmast ilgi cekicidir. Sonvcun bu sekilde cikmasinda, kugak iglet-
melerde kurumsallasmaya olan ihtivacin daha az almasinin ve is-
letmelerin roketict isiek ve ihtiyaclanna uyum saglamada daha
esnek olmalarimin ethen oldugu dosuntlebilir Aynca 51-150 ara-
sinda calisant bulunan firmalann standar i5 yapma usul ve yon-
temlerine lasmen sahip olmakls beraber, yazih planiara ve agik
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hedetlere sahip olmadiklan ve galisanlan motive etmek ve 1sten
tarminli olnalanm saglamak igin gok da fazla ¢aba harcamadhk-
lar1 da bir diger dnemli bulgu olarsk dikkati celemistir.

B- KURUMSALLASMADA SIKLIKLA KARSILASILAN
FROBLEMLER

Arastirma bulﬂulun gz oninde tatularak, sile sirketlerinde
yaganan problemlerin iki ana problem grubu baslif albnda simf-
landinlmas: yoluna gidilebilic.

1- Kogik ve orta oloekli alle sitketlerinin, kurumsallasmada
etkili olan [aktorlere sahip olmamalarindan ya da yeterli
derecede sahip olmamalanndan kaynaklanan problemler;

2- Aile ayesi voneticiler ile aile Oyesi olmavan voneticilerin
sirkete balaslanmin farkhibpindan kaynaklanan problem-
ler;

1- Kiigik ve Orta Olgeki Alle Sirketlerinin Kurumsallagmada
Efkili Olan Faktorlere Yeter Derecede Sahip
Oimamalarindan Kaynaklanan Problemler

Aragtrmada, kurumsallagma agagida siralanan delkuz boyut
gergevesinde ele alimmusor, Aile sirketlerinin hemen hemen tama-
mimn bu boyutlar agsindan yetersiz kalmast ise, kurumsallasa-
mamamn temel problem olarak degerlenmesine neden olmustur.

a- Yonetim Sistemlerl (Yonetim bilisim sistemleri, organi-
zasyon yapist, is alas semalan, is tamimlan, prosedirler,
standartlar, yonetim tarzlan, yonetsel sistemler)

b- Amag Belirginligi. (Herkes taralindan aym sekilde bilinen
ve paylamlan misyon, vizyon ve uzun vadeli amaglar)

¢- Planlama [Stratejik plan, viris plam, miras plam, emekli-
like plam, aile plam ve stratejik durumsalhk p]a,m, acil du-
rum plani. |

d- Kolwr {Aile degerlerinin, inanglanmn, normlanmn ha-
kim oldugu aile koltird ve isletme degerlerinin, inangla-
rinin, normlannin, maddi kaynaklann hakim oldugu is-
letme kalctim)
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e- Insan Kaynaklan (Terfi, acretleme, performans deperle-
mé¢, kariyer planlama, ige alma ve yerlestirme, efitim, ge-
listirme, moral ve motivasyon sigtemleri)

[- Cevre (lsletmelerin faaliyederini sardirdikler kurum
icerisindeki kosullan ifade eden ic cevre ile kurumun fa-
alivet gosterdigi sektordek:, bolgedekl, ulkedeki vb. ko-
gullan ifade eden dis ¢evre)

g- Finansman {Fon temini, fon kullanimi ve nakit glris-gikas
dengesi)

h- Uretim (Dron kalitest, fireler, tadeler, satiy sonras: teknil
destek. tiretim verimliligi, teknoloji, makine parka)

- Satis {Sans sonrast hizmet, dagnm kanallar, satig artnnct
cabalara iliskin maliyetler, pazarlama arastirmalary, sabg
miktan, sans artorma politikalar, hedef kitle, amtim)

vukanda ifade edildigi gibi, belirtilen boyutlarm aile sicketle-

rince Onemsenmemeleri (veya yelennce snemsenmemeleri), bu
firmalarn faaliyetenini nesiller bayu surdiarebilmealennin dnin-
deki en Gnemli engeli reskil etmektedir. Arastormanm bulgulan,
kuciik ve orta olgekli aile sirketlerinin cevre, finansman, sang,
kaltar ve yonetim faktorlerini nisbi olarak anemsemekle birlikie,
verdiklerini belirttikleri bu dnemin, sozde kaldifim: yani ne ka-
git tizerinde, ne de uygulamada saglikl igleyen politikalara, sis-
temlere ve uygulamalara genellikle sahip olmadiklariu goster-
migtir, Yine aragtirmada planlama, amag belirginligl, dretim ve in-
san kaynaklan boyutlanmn aile sirketlerince hemen hemen hig
snemsenmedigi, dolapsyla ne kurum politikalarinda ne de uy-
gulamalar icerisinde yer almadiklarim acikea tespit edilmigtir

4- Yonetim ve Yonetim Sistemleri Acisindan
Kurumsallasma Froblemleri

Kurumsallasmanin en onemli boyutlanndan biri olan yone-
tim ve yonetim sistemlert agismdan aile sirketlerinde sikhida kar-
silagilan problemler de kendi icericinde sekiz alt bashkia ele ah-
nahilir. Bu genel acilklamalar gergevesinde sozil edilen seldz ku-
rumsallasma boyummun her birt igin aile sirketlerinin temel
problemierinin siralanmasina gegilebilir
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1) Misvonun, Vizvonun ve Amaglarm Mevout
Olmamasindan Kaynaldanan Problemler

Aile sirketlerine iliskin problemlerin basinda misyonun, vig.
yonun ve amaclann agkga meveut olmamas: ve herkes tarafin.
dan bilinmesi ve benimsenmemesi gelic. Aym sckilde standarila.
rin, is tanomlannim, i5 akes semalannin, standarilann, proseslerny
ve prosedirlerin tam olarak oturtulamamas: va da sadece retim.
le simirh olmasi da bir diger soron kaynagudic Yetki ve sorumly-
luk glanlanmn tam olarak belirlenemedigi, ilkelerin, standarila-
nn, politikalanin ve proseslerin kurulamadifn veya saghkh sekil-
de igletilemedigi durumlarda kuromda kaos ve belirsizlik yasan-
masi ithtimali kuvvetle muhtemeldir

1) Girtgimcinin Yaldagmmindan Kaynaklanan Problemler

Gingimcinin reaktifl vaklasima sahip olmas, ginsimcinin ve
tepe yonctimdeki Kigilerin, sirkein bitining ve gelecepini ilg-
lendiren konulara agirhk vermekten ziyade, alt kademe yonetici-
lerin sorumlnlek alanlanna modahale etmelen bir baska sorun
kaynagidir. Bu durum, girisimcinin ve tepe yoneticilerin vizyonel
balasa sahip olamamalan, sirket gelecegini planlayamamalan,
uzun vadeli disinememeleri ve sirkete bir bintiin olarak bakama-
malari ile sonuglamr ve sirketin yasam soresinin kisalmas) nze-
rinde dnembi derecede etkili alur

3) Girigimeinin Tam Kararlan Tek Bagina Almasindan
Kaynaklanan Problemler

Girigimeinin, sirketin tamamim ilgilendiren kararlan tek ba-
gina almasy, vani diger yoneticileri karar alma sorecine katmama
st ya da sadece guven duydugu aile ayeleriyle beraber karar alma-
st veva nihai karan kendisinin vermesi anemli bir diger sorunu
teskil eder Bu durum kararin isabet derecest, kabul oram ve vo-
neticilerin gelismeler tzerinde olumsuz etkiler yaranr.

4) Sirketin Girisimeiye Bapimh Olmasmdan Kaynaklanan
Problemler

Kurumun tom politikalannda ve kararlannda sirket sahibi-
nin buyik etkisi, ozellikle girigimeinin vefat etmesinden ya da is
goreme: olmasmdan sonra kendisini siddeth bir sekilde hissetti
rir. Bagunlihgm érgut vapisimin, islemez hale gelmesine ve islet
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menin 11 nesle devrinden kisa bir stire sonra iflas etmesine yol
acmas kuvvetle muhtemeldir

3) Girisimcinin  Yetki Devretmemesinden Kaynaklanan
Froblemler

Girisimeinin vetki devrine sicak bakmamas: ya da sirketn
butonona ilgilendiren konulara agirhik vermekten ziyade alt ka.
deme yoneticilerin sorumibuluk alanlanma mudahale etmesi, sir-
ket dliskin rom geh&me!eﬁ ayrintilaryia ml-:lp etmel istemesi ve
ganlok gelismelerden haberdar olmal istemesi omemli bir sorun-
dur. Bu durum, neticesinde kurumun girisimeiye bagumli hale
pelme ve girisimcinin yoldugunda sistemlerin isleyigini engelle-
me (le kurumun gelisimini, girisimcinin bilgi ve deneyimi tle s1-
nerlama olasihim artinr.

6) Viris Tespitine liskin Bir Politikanm Mevcut
Olmamasindan Kaynaklanan Problemler

Girisimcinin, kendisinden sonra sirketin basina gececek kisi-
nin, sirketi idare edebilme bilgisine, deneyimine ve ehliyetine
hakmadan ya da gerelli ozellikleri bu kisiye kazandirmadan vari-
5| biayuk oflu olarak dostnmesi, ya da sirketin bagima gegmesi
muhteme] birden fazla adayin oldugu noktada saghg yerindey-
ken virisi beliclememesd, ya da girketiela diger alle ayelerinin go-
roslerini dikkate almamasi, aile sirketlerinin karslasuklan en
anemli problemlerden binsidir Dolaysiyla, girisimeinin vefat et-
mesinden ya da is goremez olmasindan sonra aile oyelerinin hirs
we thtiraslan, sirket amaclarinin ve thtivaglanmn énine gecmek-
te ve cabismalann, hiziplesmelerin ve ayak oyunlanmn yofun
olarak yasanmasina neden olmaktadir

7} Istihdam Politikasimn Meveut Olmamasmdan

Kaynallanan Problemler

Sirketin boyomesi ve karbhfimin artmasiyla beraber kurum-
da calismak isteyen aile uyelennin cogalmas, kurumda galisan ve
kurumda cahsmayan aile uyeleri arasinda ¢ekememezliklerin or-
taya gikmast ve firmada gahsan ve dnemli fonksiyonlan idare et-
mek isteyen aile uyeleri arasinda gikar cansmalannin yasanmass,
bu sirketlerinden énembi sorunlanndan bazlandir. Dolansiyla
bu durnm, sirkette s6z sahibi olmak suretivle stati ve sayg elde
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etmme ile gelir diizeyini aritrma ¢abasinda olan ¢ok sayda aday ol-
masindan Gtiri, catismalar igin omam yaratmaliadir.

8} Profesyonel Yoneticilerin Yeterince Dikkate

Alinmamalarindan Kaynaklanan Problemler

Profesyonel yoneticllerin yiokselme sanslarmin az olmasi, sn.
rumluluk alanlarina modahale edilmesi, idare eikler balama il
gilendiren kararlara dahil edilmemeleri, kendileriyle aym dizey.
deki diger aile fyesi yoneticilerin dcretleri ve sahip olduklan sos-
val haklan arasinda dnemli farkhiliklar olmas: atle sirketlerinds
karsilasilan dnemli problemlerden bir digeridir. Bu gibi sorunlar
profesyonel yoneticilerin kurumda kalma ihtimallering azalemak-
ta, kurumda kalan profesyonel yameticilerin ise moralsiz ve mo-
tivasyonsuz ¢alismalanna, dolaysiyla verimsiz yoneticiler olma-
larma neden olmakiadir,

b- Uzun Vadeli ve Belirgin Amaclara Sahip Olmamak-
tan Kaynaklanan Kurumsallasma Problemleri

Alle sirketlerindeki bir diger problem kaynag, ganlik uretim
miktanna, direkt tscilile giderterine, ayhk ciroya iligldin vb. belirgin
hedefler olmasina mgmen, girisimeinin haricindeki diger aile dye-
lerinin ve profesyonellerin de bildikieri ve benimsedikleri pazar pa-
y, ciro, vizyon, kirhhk ve venlmek istenen toplum imaji gibi uzun
vadeli amaclann meveut olmamasidic Bu durom sirketin ginlik
gelismeler dogruliusunda faalivedering sardiurmek derumunda kal-
masina, gelismeleri amaglar dogrultusunda vénlendirememesine,
tehlikeli durumlan tnceden gorap dnlem alamamasina ve avantaj-
b durumlardan yararlanamamasina neden olmaktadur

c- Stratejik Plamin Olmamasmdan Kaynaklanan
Kurumsallasma Problemleri

Stratejik plamin ve stratejik planin duzenlenmesi igin gerekli
olan viiris planmim, miras planmn, aile plaronmn, emeklilik plamn-
nin ve Sln!l-L'_i'ik durumsallik J}Eﬂ.mnln (acil durmum) mevenr olma-
masi en dnemli problemlerden birisidic. Aile sirketlerinin varlik-
larmi ztrelkl klkam:lmaianuniaki aSnembli c[kfnler ﬂlﬂ.ﬁnlﬁda. giri-
gimcinin velatindan ya da is goremesz olmasindan sonra sirkeu
idare edecek kisinin belirsizlipgl, mirasqilann isletme uzerinde
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ay ol- hak iddia etmelen, ailedeld pek cok kiginin sirkette calismaya
odaklanmalan, girisimeinin ani vefat1 durumunda sirketin gahsg-
ma sisteminin hozulmas: ve uzun vadede girketin ulagmale istedi-
pi hedeflere ulasamamas: sayilabilir. Planlamadan ziyade ghni-
. 50 birlik yasama ahskanlg, plansiz ve amagsiz harekel etme kealei-
it il- rit ile birlesince, Tark aile sirketlerinin korumsallasmalan onin-
fizey- deki en omemli problemlerden biri haline gelmektedir
11-15!;-:!5: d- 1sletme Kilpiminan Tamamen Aile Kaltirindn
unlar Etkisinde Kalmasindan Kaynaklanan
mak- Kurumsallasma Problemleri
R Aile degerleri ile ig deperlerinin ig ice olmas ve zaman zaman
alma. aile degerlerinin is deperlerinin onone gegmesi, aile sirketlerinin
onemli problemlerinden bir digeridir Ozellikle kogik ve cok ku-
cik olcekll aile sirketlerinde girigimecinin deperleri, inanclan ve
nak- yargilant ile ailenin inanclan, degerleri ve yargilan, daha kisa bir ifa-
_ de ile aile kolwra islerme kiltirong énemli slgode etkilemekte,
rELm vani kurum politikalanmn olusumunu ve uygulanmasin yomlen-
'l“_fE'“ dirmekte, dolayisiyla sirkette iy degerlerinin ikinci plana idilip gin-
Sl simci degerleriyle kurumun ynetilmesine sebebiyet vermektedir,
T -
uzun ¢- Insan Kaynaklan Politikasiin Olmamasmdan veya
inluk Objektiflik Kriterine Gore Isletilmemesinden
:ﬁf‘;i' Kaynaklanan Kurumsallagma Problemleri
um[;jt-. Vonetimin bir ailenin tekelinde mmlmas: ve lirmada calig-
mak ve yoneticl pozisyonunu ustelenmek igin kanbagimn ve ev-
liligin cnemli olarak algilanmasy; bir bagka ifade ile terfilerde, Gc-
retlerde, performans degerlemede, kariyer planlamada, karar al-
ma sirecine dahil emmede, egitim ve gelistirmede isin nitelik ve
ekl ihtiyaglarmdan ziyade; kanbagnmn, giventlirligin, girisimeiye ya-
;Ianl kanhigan, evlilikbagmun én plana gilemast, bu isletmelerin dmirle-
T rini ksaltan en énemli etkenlerdendir. Aymica profesyonel yoneti-
”mf cilerin ve iggicinin egitimi ve gelisimi dzerinde durulmamas:
'“i.ﬂ'f moral ve motivasyonlaninin dikkate ahmmamas: ve pek cok iglet-
H_J]::;_ mede, adeta makmenin bir diglisl olarak algilanmalan kariye gi-
v m:Eel disi daha da hizlandirmakeadir Maliyetleri azaltmak adina kealifi-
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ve eleman verine ucuz ve ise uygun olmayan ¢absanlanm (stih.
dam edilmesi ve bu cahisanlann, calisuklan lurumdan VeV icra
ettikleri isten tatmin olmalarm ve gelismelenni saglamak icin
pek fazla bir uygulamanim yapiimamass, isin ve igletmenin gerek.
nirdigi bilgi, yetenek ve deneyime sahip olmaysn yéneticilerin ve
wgorenlerin igleri ierast, kurum verimini dostrmekte ve yasanan
problemlerin siddetini dsha da artirmakiadar

- Cevre Kosullarnimin Yeterince Dikkate
Alinmamasindan Kaynaklanan Kurumsallasma
Problemler

Gingimeinin, sicketin igensindeki {ic cevre) ve faalivette bu
lundugu yerdeki kogullan (dig gevre) dikkate almamasindan kay-
naklanan problemler, aile sirketlen icin dnembi bir diger sorun
kaynagudir. Daha agk bir ifade ile. arasurmaya-gelistirmeye ilis-
kin politikalarin meveut olmamas: veya girisimeinin haricindeki
yometicilerce bilinmemest, programh verl toplama ve degerleme
sisteminin bulunmamas, sadece kurumun icerisinde faalivette
bulundugu ¢evrenin dikkate alnmas: ya da fason dretim yaptig
tirmalann haricinde alternarifler gelistirmemesi, azerinde diklat-
le durulmasi gereken problemlerdendir. Bu sorunlar ise, gelisme-
lerin.ve degisimlerin 1ahmin edilememesine, kurumun icerisin-
deld ve digansandak: gelismelerin neler oldugunun tam olarak bi-
linmemesine neden olur ki, cevre kosullarmm ve cevre kosulla-
nndaki farkhlasmanin belirlenmemesi neticesinde kurumun 6m-
ru hizla azalir.

g Finansman Fonksiyonun Sorumlulugunun
Verilmesinde Givenilirliin On Plana
Cikmasindan Kaynaklanan Kurumsallasma
Problemleri

Finansman egitimi almig, denevim ve beceri sahibl bir kisi-
fiin bu fonksiyonu yonetmesinden ziyade, girisimcinin veyva gi-
risimciye yakin bir aile ayesinin finansman islerinin sorumiulu-
Bu aimas1 dnemli sorun kaynaklanndan birisidir. Aile sicketle-
rinde genellikle para muslugunun basindaki kisimin aivenilir
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olma=i bilgi, vetenek ve beceriden onemlidir. Dalayvisivla bu sir-
ketlerde nakit giris-gikas arasinda denge kurulamamas:. dosok
maliyetli fon temin edilememesi veya kullamlamamas: durum
lan ile sikhkla karsilaplmaktadir Aynca saghkh isleven bir ma-
liyet politikasimn meveut olmamas, maliyer analiz rlerinin s

hikh yapilmamasma, birim malivetleri tizerinde perebtiginee du-

rulmamasin, maliyet m .||..1~.--.~lﬁ:|||:- vapumamasing ya da ma-
livet kalemleri nzerinde yeterince durnilmamasina sebep olabili
ki bu durvm da, vanhs kararlar alhnmas:, vanlis yvanrnmlar vapal-
masi ve kirh olmayan alanlar veya oranler tzerine odallanilma-

51 gibk sonugler dofunu

h- Etkin ve Saghikli Isleyen Bir Uretim Politikasinin
Meveut Olmamasindan Kaynaklanan
Kurumsallasma Problemlert

Alle girketlerinde, codunlukla sadece dretim miliary dzerin-

-_|-_' |_'.I_I|'I'.illl.:|.ﬁ.-CJ UTLIM -.':'.]Ii-.'*-'_ LTE e EilIII|||_|:‘|'. -'-:'|-'I'|:"!-|'|| [(Fans
[ hizmet ve makine parla gibi konulara ve
terince n.'r;_:ni’.r.':n:m'l-‘:-:v:'llr Aynca ilk arine karm psikolojik bir
baghhfm var olmas 0rGn satsinn diymesinde, maliyetlerin ar-
armasinda, Kalitesinin vikseltilmemesinde ve alternatlf aranle-
rin cogalmasima ragmen girisimcinin bo arome olan psikolojik
icidan bagh kalmasinda kirhhk olumsuz yénde etkilenmektedir
Lretimde ve satista aksamalanm meydana |1L'|n1. riskine karsi op
timum bir stoklama yaplmamasi, veterli ve gelismis teknolojile-
re sahip olunmamas ise, misten talepleninin karsilanamamasina
hirsatlanin kagifdmasing ve maliveterin vikselmesine neden ol-
maktadic ¥Yine, korumda gelismis eknolojilerin bulunmamas:,
frtn kalitesint ve Oretim verimliliging de dostirmekiedi

{eri, satis sonras teknik

1- Saghikh Isleyen Sans Politikasinm Meveut
Olmamasmmdan Kavnaklanan Korumsallasma
Problemlen

Aile sirketlerinin karsilastiklan onemli problemlerden hir di

geri, satis anttirmaya, tiketici istek ve thtivaclarin analiz etmeye
alternatif satis kanallan kesfetmeye, misten odakl stratejiler uy
gulamaya sahs sonras hizmete ve pazar aragtirmava gereken dne-
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min verilmemesidic. Sirkenn dunyaya acilan ve adeta can damar-
larindan birl olan satsa iliskin sistemlerin kurulamamasi ya da
saghkh igletilememesi, mketici taleplerinin karstlanamamasina
ve satislarin azalmasina, dolayisiyla gelirin dagmesine neden ol.
maktadir Kogik ve cok koguk isletmelerin tedarik ve sang piya-
salarmnciaki paylanmn nisbi olarak dosok olmas: ve kendi arala.
ninda birlesememeleri sonucunda boyok firmalar karsisinda gog-
siiz kalmalar, bu sirketlerin yagadiklari bir diger sorundur. Ge.
nellikle biyak isletmelerin yan sanayti duramunda olan bu islet-
meler, onlann istek ve wleplerine boyun epmek zorunda kalmak-
ta, dolayieiyla hareket serbestilerini kaybetmektedirler.

2 Aile Oyesi Yoneticiler lle Alle Uyesi Olmayan Yoneticilerin
Sirkete Bakiglannin Farklihigindan Kaynaklanan Problemler

Adle sirketlerine vonelik arastrmanzin ortaya koydugu bir
baska gercek de, aile yesi yoneticiler ile aile ayesi olmayan yo-
neticilerin girkete ve dolaysiyla girket politikalanna ve wygula-
malarna baks agilarimin farkhlik gostermesi ve bu farkhhiklann
aile sirketlerinin ancak yansindan azinin ikinci jenerasyona tag-
nahilmesindeki etkenlerden bir digerini teskil etmest seklinde or.
taya gukmusor. Ashnda, bakis acilarindaki farkhhklann, aile gir-
ketlerindeki mevcut sistemlerin isleyisindeki sorunlardan kay-
naklandigy soylenchiliv. Aragnrmamizds girisimei ile kanhbag
olanlar ile evlilik yoluyla aileye katilanlar;

Q Profesyonel yéneticilerin yetki ve sorumluluklannn sabo-

te edilmedigin,

O Aile tyelerinin tstlendiklert gorevlerin sorumlululdanm
verine getirebilme veterliligine sahip olduklarm, nitelikli
aile uyelerinin meveut olmamas: durumunda nitelikli pro-
fesyomel yoneticilerin istihdam edildigim,

[ Performans standartlanmn ve terfl sisteminin, aileden
olanlar ile olmayanlar arasinda esit sekilde uygulandigin,

3 Aile oyelerinin ige ve igletmeye yaptklan katlki oraninda
peret aldiklarmi, '

O Aile i¢indeki minakasalanm kurum faaliyetlering engelle-
meyecek bicimde stratle cozome kavusturnldugunu ve bu
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minakasalann ¢ozomande aile otoritesinden ziyade isin
gerekleri ve isletme grkarlaninm on planda mumlduguns,
O Aileden olanlar ilz clmayanlann, bilgileri kolaylikla paylagabil-
melerin saglayacak bir iletisim sisteminin meveut olduguny,
0 Tepe yoneticilerin kararlanm yonetim ekibiyle paylagnk-
larini ve aileden elanlar kadar olmayanlarin da karar alma
sirecine kanldiklanm ifade etmislerdi

Buna karsihk aile Gyesi clmayanlann gorisleri ise olduakga
farkh olmustur. Bu yoneticiler, aile tyesl yoneticilerin olumlu bi-
cimde gordaklen yukandaki boyutlarn tamamini isletmelerinde
farkli oldugunn belirimislerdir. Aile Gyesi yoneticiler ile profes-
yomnel yaneticilerin sistemlere bakis agilannin birbin ile taban ta-
bana zit olmasi, kurumda cansmalarin yogun olarak ortaya gik-
masina, islerin lcras: swasinda aksakliklarin'meydana gelmesine,
calisanlanin is muminlerinin ve kuruma baghliklannm dosik ol-
masina, malivetlerin yukselmesine ve verimin azalmasina neden
olmaktadir. Aynica aile tyelerinin isin gereklerinden ziyade sade-
ce kanbaginin onemine inanmalart, igin gerekrirdigi bilgi ve yete-
nege sahip olmayan kigilerin, yénetim kademelerinde yer almala-
nna sebebivet vermektin. Dolaysiyla aile sirketlerinde hem yete-
nekll ve bilgili profesyonellerin bilgi ve deneyiminden yoksun
kalma riskinin, hem de yeterli yetenek ve bilgi dazeyine sahip ol-
mayuan alle tyelerinin, kurum yetkinligini azaloma tehlikesinin
vasanma olasiligy oldukga artmaktadie

V- GOZUM ONERILERI

Arastirmadan elde edilen bulgular dogrultusunda kigik ve
orta olcekli aile sirketlerinin kurumsallagma opelerinden bir kis-
mina nisbeten sahip olmakla beraber, bu égeler dzerinde yeterin-
ce durmadiklan sonucuna ulasilmsur. Genellikle aile sirketlenin-
de aile ve is tliskilerinin beraber yaritilmeye cahsilmas:, kurum-
sallasma Ggelerinin gerektigi sekilde dikkate ahnmasini engelle-
mektedir. Organizasyon yapumn kigilerden bagimsiz hale gel-
mesine yonelen kurumsallagma cabalar, aile inang ve degerlen-
nin etldst alunda kalindiginda am anlamiyla amaca ulasilama-




188 BOVIWES vi GRUISES AILE SIRKETLERESE KUimMIALLASHA

R

maktadr. Dolayisiyla, burada kagcok ve orta aleekli atle sicketle-
rinin i degerlerini, aile degerlerine nazaran cok daha fazla on
plana gikarmalanmin gerekliligi agkea gortimekiedir. Arasnrma-
da ulagilan ve yukanda ozetlenen sonuclardan hareketle, aile sir-
ketlerinde i5 degerleninin 6n plana alinmast ve etkin bir kurom-
sallagmanm saglanabilmesi igin dikkate alinmasi gereken husus-
lar agagndaki gibi siralanabilic

B

o}

Alle sirketlerinde, kisa vadeli plankarmn yansira uzun va-
deli stratejik planlamaya ciddi bigimde onem verilmesi,
vazgecilmez bir zorunlulukiur, Ayncas aille sicketerinin
miras, viris, emeklilik ve aile planlan ile stratejik durum-
sathk (acil durum) plam hazirdamalan gereleliligl, onlan
atle sirketi olmayan sirketlerden ayiran en onemli husus-
larn basinda gelmelkedir.

I ve aile degerlerinin birbirlerinden aynlmas: amaciyla
personel segme ve yerlestirme, terfl, egitim, kariver plan-
lama, Ocretleme ve performans degerleme sistemlerinin
kurulmasi ve kurumsal hale getirilmesi de bir diger zorun-
luluk garunimindedir. Kuskusuz stz konusu sistemlerin
aile degerlerinden zivade, is degerleri Gzerine odaklanma-
lary gerekliligi acakur.

Aile girketleri igin fiyatlanduwmanin, sific hatamn, toplam
kalitenin, hatah dretim miktannn ve iade edilen dron sa-
yisinin belidenmesine; teknoloji transferinin gerceklesti-
rilmesine ve gerekll dizenlemelerin yapilmasina olanak
saglayacak bir aretim politikas plustorulmahdir

Birim maliyetler basta olmak ozere, thm malivetlerin ve
maliyet kalemlerinin dikkate abndigt bir maliver politikas
olugturulmah ve maliyet muhasebesi sistemi kurnlmabidir

Makit girig-gilaglart arasinda denge kurolurak paramn ma-
liyeti, fon temind ve alternasif kullanim alanlanmn tespiri
uzerinde duruldugu bir fmansman pelitikasina sahip
olunmahdir. Ayrica linansman islerini yitklenecek kisinin
tespitinde givenilir olmasindan ve gitgimdi ile kanbag ya
da evlilik bagi aranmasindan ziyade, bu kisinin bilgisi, ye-
tenegl ve deneyimi dikkate alinmalidur
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Aile igersindelki minakasalar isletme faalivetlerini engel-
lemeyecek bigimde siratle cozime kavusiurulmah ve go-
zumlemede aile otoritesinden ziyade is gerekleri ve islet-
me gikarlan gordninde bulondurubmahdsr. B konada te-
mel sorumlnluk, saghf esnasinda ginsimecive dosse de
aile Oyzlernin destegiyle, stzkonusu cansmalann ele ah-
mp gozumlenecegi kurumsal platiormiann ve sistemlerin
girisimci isin basindayken olusturulup, isletibmesi bayik
ONem tasir.

lletisim sistemi aileden olan ve aileden olmayan cahsanlar
igin sarekli olmah ve agik tutulmalidir. Aynica bilgi akas-
nin kolaylikls gerceklestirilmesini saglayacak sekilde da-
zenlenmelidir.

Karar alma stirecini aileden olan ve aileden olmayan yone-
ticiler birlikee etlilemeli ve stratejik nitelikteld kararlar
miimkiin oldugunca oy bicligi ile alinmaya calisilmaliche

Konmol sirecine profesyoneller kadar aile oyelen de kanl-
malt ve kontrol soreci, harcamalan, igin yapalma gekling ve
bitirilme zamamin tespit edecek sekilde dizenlenmelidir.

Cahsanlarin verimlilik vzerindeki ethkileri dilckare alina-
rak, igletmeye baghlhiklammn artmlmas ve isten taomin
duymalarimin saglanmas amaciyla ihtiyag duyduklan mo-
tivatdrler tespit edilmeli ve bu motvatarler, vakit gegiril-
meden uygulamaya konulmalidr.

Sistemlerin kurulmas, islerlik kazandinlmas ve organi-
zasvonun kistlere bagimli olmadan kendi kendmi revize
edebilmesi icin kurum, ithifyag duydugo alanlarda bilgi ve
denevime sahip damsmanlardan yararfanmalhdir

Sirketlerde dizenli toplanolar yapilmahdir. Bu toplann-
larda aileyle ilgili konular ile ailev! cansmalar dzerinde
durulmamal, ise ait konular Gzerine odaklanalmahdir. Ay-
rica ticari isletmenin aileye ail olup olmamasimun gerelli-
ligi, ailenin sirket sahipligini elinde ttup tatmamasma
iliskin arzusu, girisimcinin velat duromunda girketin ne
olacagy, mall durumun nasil ethilenecegt, irmay kimin
vonetecedl, hissedar ve st diazey yoneticilerin bahsedilen
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konularda fikir birligine vanp varmadiklarimin belirlen-
mesi gibi komular nzerinde de cahigmalar yapilmahdir.

0 Duzenli sekilde yaplan aile konseyi toplantlanmda aile
konseyi uyelerine ancak is gereklerini kargilayan kisilerin
sirkette cahsabilecekleri, diper kisilerin ise farkh kurum-
larda calismay dosimmelerinin gerekli aldugu hususu net
bir gekilde belirtilmelidir. Alesi taktirde sirket verimliligi-
nin ve etkinhiginin, dolaysiyla kirhbgmin azalmasma ve
prestijinin dosmesine neden olacag ilade edilmelidir. Ay-
rica by toplanniarda sirketin disinda atlenin varhk nedent
ve gelecegi tzerinde durulmahdar.

O Kurum ici faalivetler, aileden olanlar ile aileden olmayan-
lam karsi karsiya getirecek sekilde degil, her ild taraf igin
de isbirligini gerektitecek sekilde dizenlenmelidir. Aynica
kurumda calisan aile ayelert ile kurumda cabismayan aile
ayeleri arasmdaki iliskinin [irma faaliyetlerind negasil yén-
de etkilememesine dikkat edilmelidir. Yine sirkette calisa-
cak gocuklar ile cahsmayacak cocuklann zyrimi énceden
yapilmah ve sirkette cabisacak gocuklann galisma zamam
ve cahsma kosullan anceden belirlenmelidir,

O Aile ayelerinin ¢ocuklan, sirketin mevcut ve ozellikle de
gelecekte thtiyag duyacagn yometsel fonksiyonlar dikkate
almarak egitime wbi tualmaldar

Aile sirketlerinin, yukanda siralanan hususlan dikkate ala-
rak, gerceklestirmeye agirhik vermeleri sonucunda; mikro bazda
ailede, makro bazda ise (aile sitkett sayisinin Olkemizdeki sayica
goklugu dikkate almarak) alke ekonomisinde varatacaklan kat-
ma degerin tstel bicimde artacag agikur.
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Gondmiz yonenm anlaps her gecen gin daha da yogunla-
gan ve kiresellesen rekabet artpminda, ||.1}'“-1l['-1 kalabilmel ve -
lecekte de var olabilmek igin, isletmelerin kurumsallagmalanm
vazgegilmez kilmaktadice Baska bir anlatmla, kurumsal dazenle
melere sahip olmayan vefveya bu dozenlemeleri yalmizea belirli
girisimei ya da yoneticilerin, kigisel beceri, yetenek ve angonile-
rine biralan isletmelerin meveut rekabet ortammda varliklanm
korumalan ve sdrddrmeleri her gegen gon daha da zorlasmakea
dir. Kisacasi isletmnelerin, kisilere bagh olarak yonetilen iktsadi
birimler olmak verine cesith boyutlar agimindan gelismis ve yver-
lesmig sistemlere sahip kurumlar sekline donismek gerekliligi-
nin, ¢agdas isletme ve yonetim anlayisiun en omemli ¢ahisma
alanlarindan biri haline geldigi soylenebilir. Kuskusuz kurumsal.
lasma gereksinimi rekabetgi bir ortamda yer alan thm isletmeles
icin onem Esimakiadin. Bununla birlikee aile sirketleni acsindan
bu énemin cok daha fazla oldugunu soviemek yanhs olmavacak-
nr. Cankid aile sirketlerinin biynklokleri ve gehisim evreleri ne
olursa olsun kendilerini dier islermelerden larkl lalan ézellilkle-
rivle kurumsallagmay bagarabilmede daha fazla zerlandiklan bir
gercekir

Birtakim avantajlarma ragmen aile sicketi olmanim getirmis
oldugu aile igi gikar, inang, deger ve tliskilerin ise yansimas:, de-
gisime kapal kaltor anlaysimin meveudiyeti, aileden olmayan
cahsanlara daha az given duyulmas: gibit igletme yometiminde
biivik etkisi olan dezavantajlar, kurumsallasmayn zorlastirmakea-
dir. Ashnda aile sitketlerinin kurnmsallasmada daha tazla zorlan-
malan, Glke va da bélge kiltarinden bagimsiz olamk dimyadaki
tivm aile sirketlerinde yesanan bir sorandur. Bunun en onemli ne-
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denlerinden biri, aile sitketlerinin 0lke, pazar ya da kiltar fadky.
n1 icermeven bir baska deyis ile evrensel dencbilecek ortak yonet-
g dezavantzjlara sahip olmalaridir. Bu dezavantajlar arasinda vi.
ris belirlemede giclaklerle karsilagilmas:, aile ici gi¢ miicade]e.
lerinin ortaya gilkkmas: ve atle ve iz iliskilerinin birbirine kansma.-
<1 ik akla gelenler olarak siralanabilir

Keza Tark aile girketlerinin toplumsal kaltire Gzgo ve k-
rumsallagmayt zorlastiran kaliorel ozellikleni agimas da ayn bir
sorundur. Bayuklere mutlak saygy anlaysi, profesyonel yonetici-
lere gavenmeme, sirkete yabancilan ortak olarsk almama, oral
deger ve inang sistemine sahip olanlan vzmanhk ve bilgiyl gozar.
d1 etme pahasina tstihdam etme (hemsehrilik ya da evlilige veya
kanbagina dayal istthdama agirhk verme) gibi cofu rasyonellilk.
le celigebilecek pek gok koltarel faktorin Ti rk alle sirketleri igin
hir yonetim felselesi olusturdugu bilinen bir gergekur. Bir bagka
komu, gile sickedd olsun va da olmasin, genelde Tork kultorindn
yonetsel anlamda en tipik zafiyeti olan “planlamaya ve organize
etmeye dnem vermeden icraya girigme” anlayigmn ayn bir ku-
rumsallasma engelt olmas ile ilgihdir. Kwsacas) alkemiz aile gir-
ketlerinin diger Glkelerin, benzer tirdeki igletmelerine gore ku-
rumsallasma agsindan daha [azla zorhuk gekeceklerini soylemek
pek lazls yanlis olmayacakor. Diger taraftan basta kogok ve orta
aloekli isletmeler almak ozere faslivet gosteren bomin isletmele-
rin anembi bir kisminin aile sirketi karakterine sahip oldugu ve
alke ekonomisinde bu sirketlerin éneml algude belirleyici nite-
lik tasudign gozonime alindiginda, kurumsallagma dizeylerini ye-
terince yakseliememelerinin buyok olgode ekonomiye yik geti-
recegi de aciktir. Bagka bir ifade (le, aile sirketlerinin meveudiyet-
lerinin soma ermesinin, sadece girigsimei ve aile uyelert igin degil,
ilke ekonomisi agisindan da olumsuz etkilere yol agacag ve pek
cok alle sirketinin faalivetine son vermesinin teme]l nedenlerin-
den birinin, kurumsallasmadaki basarisizlan oldugu sovlenehilir.

Gerek Glkemiz gerek diger Obkeler igin, aile sirketlerinin
uconcn kusaga intikal ctmesinin ender goralen bir duram oldu-
g, pek cok uzman ve kaynak mrafindan vergulanmakiadsr. Bu-
nunla birlikee son yllarda lkemiz isleimelerinin soz konusu de-
zavantajl ortadan kaldirmak veya en aza mdirmek icin rekabetgi
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ortama adapte olmaya yonelik, yogun gabalar harcadiklan da
yadsmamaz bir gercekiir. Egitim, yonetim ve insan kaynaklan da-
nismanhg veren firma saysimn 1380 ]erin ikinc yarsindan g
nlimize kadar hizla katlanarak artmasi, bunun en agik kamhar
dan birisi olarale dosonalebilic. Her ne kadar baglangigta, bu tar
firmalarm hizmetlerine yonelik talep bliyak alce =i |,.I{~|m slerden
gelmis olsa bile, ramanla kiciak ve orta 6lgekl isletmelerin de séz
konusu hizmetlere yogun talepte hulunduklan bilinen bir du-
rumdur Ozellikle 150 9000 wygunluk belgesine sahip olmanin
hizls raghet kazanmasi, kurumsallagmaya yonelik dx prenlemeleri
sistematik ve ciddi bicimde diklate almayan pek ¢ok ifletmenin
konuya ilgi duymasmi ve birtalam calismalara baglamasmm sagla-
mie poronmektedir. Bununla beraber gozlemlerimize dayanarak
ISO 9000 kalite givence cahsmalarna girisen firmalarm bayak
cagunlupunun gergek anlamda IS0 3000 standartlarma uygun
bir vapt ve isleyisi korumlarmda yerlestirmekten iy ade, uygun-
luk belgesini elde etmeye yonelik yvitkmlalikleri yerine getirme-
i temel amac olarak benimsedikleri ifade edilebilir Kisacaz
gzellikle son 10 .-_.'|| rarimda flkemizdeki kocik ve ona .I|-.,I:|.-\.]| Al
le sirketlerinin kurumsallasmava yonelik dozenlemelere daha
fazla ilgi duyduklar, buna karailik soz konusu ilginin kurumsal-
lasmayr gergeklestinme agisindan yeterli goralemeyecegi soy ylene-
bilit
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EK 1: GIRISIMCININ SAHIP OLDUGU VE YONETTIGI
BIRINCE NESIL AILE SIRKETLERINE [LISKIN VAK'A*
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DEOTge Filerem 1917 ¥l inda Indiana'da dogdu, Cox Iii-:i.uh“"u
kazkardesi ile birlikte Indiana ve Ilinois'de gegti. Babasi, buzdo-
labiman icerisine ampul koyma icadim bulan basarh bir endnstri
tasanmeis ve makine mihendizivdi. Aymi zamanda bir verel ga-
retede siyast karikatarler de ¢izivordu. George babasim dzgirhil,
J.-'-"'?'i"'*'“ k ve aileve baghhk aglanndan drmek ahyordu ve arala
rinda guzel bir i5 arkadashgy iliskisi vardy, llerleyen domemlerde
bu arkadashfin George'un is kariveri nzerinde onemli etkileri ol
fdu

Cocukken George'un komes hayvanciliging meraky vardi ve
babasi bu merakin nedeninl bir torla anlayamivordo. Hata ko
¢ikken gehirde tavuk bulamadifi icin glivercin bile beslemist ve
givercinlerine gizgi film kahramanlarinin (simlerint vermisti. Re-
kabeti cok seven George, aym zamanda, okulda da baganl bir 6§-
rencl, insan iliskileri kuvvetl bir insan ve pa bic atlet 1da

George, Wisconsin Universitesi'nde kiimes hayvancihign oboi-
maya basladi. Ancalk, ilerleyen donemde bu bolimn birakarak -

* Ekler Lissmikds yier alan valislar, "Kelln B Gersich ve [ !:::'.'I-.-ru GEn2IMnon 1o (Emeralon
Life Cyeles af e Fansily Bustness, 197, Baswa Hlarvard Business Pres” kimpeli kiag
[ETRTL AL TR
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rim okumaya devam etti. Okul dénemi icerisinde melez msir bit.
kisinin wnm sckioronde nemli firsatlar yaratacagimin farkina
vardi ve yumurta ¢ifiligi hayalini bayiterek tarima yoneldi. Paul,
oglunun fikrint onaylamasa da, sehir icerisindeki i3 yerini, onun
istegl dogrultusunda sehir diginea tagidy ve George'u yalmz birak-
mamak icin sehir digmda bir giftlik saun aldh. Bu ¢ifdigin idaresi
igin de, profesyonel bir midar istihdam ecti, llerleyen zaman ige-
risinde Paultn, oglunun hakl oldugunu gormesi ve bunu ifade
etmest, George'un okuldan aynlarak cifuligin idaresini stlenime-
sine neden oldu. Ciftlikte kames hayvanlan, hububat, st inekle-
1i ve hatta koyunculuk ile ilgih faaliyetler varch

George, liseden berl beraber oldugu Dorothy ile evienmek
igin bagarisini kanitlamak istiyordu. Bunun icin de butin enerji-
sini isine vermigti. Dorothy ve George, 1930 yilinda evlendiler
Beraber olmaya basladiklan andan itiharen uyumiu bir birlikieli-
ge sahip oldular. 1942 yihnda ogullan David, 1944 yvilinda da
ogullan john donyaya geldi

Sehirli olmasina ragmen, Dorothy'nin elinden her torl is ge-
liyordu, Dorothy ve Georgeun dismnda ciftlikte galisan bir kisi da-
ha vard). George ve elemant 200 adet koyunu kirpip, elde ettikle-
ri yanlerden battaniye yapiyorlard: ve Dorothy de bu battaniyele-
ri panayirlarda sanyordu.

George ve Dorothy'nin sahip olduklar verenek ile 11 Danya
Savasi'mn bagmda sergiledilder tutum, istikrarh bir sekilde bi-
yamelerini sagladi. Kendilerine ilk destegi Finansal Uretim Birli-
gl verdi. Bu birlik, tom olkede yaygm bir satiy agima sahiptl. On-
celeri George, urinlerini bu birlik aracihigiyla takas ediyor ve ta-
kas sayesinde thtiyaglarmi karsilayabiliyordu, Takas yoluyla ta-
nm geregleri, makine parcalan gibi ihtiyaglanm karsilamas: ise,
nakdini tasarmuf etmesine ve drln gesidint artirmasing neden ol-
musti George, tasarruf ettigi nakdi, ¢iftlik arazisini 182 dontm-
den 4040 daniime cikarmads kullandy ve bu buyame ile beraber,
Amerikamn dogu kesimine rim vermeye basladi. 1944 yilna
kadar George ve Dorothy ayrica, Dorothy'nin muhasebesini tut-
tugu bir tahal ambar da iglettiler

Bir sonraki girigim, Mlinois Ziraat Fakoltesi'nde gelistirilen
yeni bir arpa tohumunun yetistirilmesi oldu Ureticiye verilecek
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rohum miktan, ciftcilerin son iki sene igerisinde vrettikleri to-
hum mikear dikleate alinarak belirleniyordu. George 16 dénime
yetecek kadar tohum aldi Bu milktar, buyak kar getirecek olma-
sa da, dagitlan en buynk miktard George, bahar beldemeden
Ekim aymnda ekim yapt. Bu sekilde daha fazla arin alacagim du-
snnoyordu, ama bekledipi gibi olmadi. Sulamada kullamlan suda
yulaf tohumlan vard: ve arpa ile birlikte yulal da yetisti. Bo ne-
denile, yulafi arpadan elle aynklamak zorunda kalda. Arpa 120 cm

yerine, 210 cm. buyada ve bu biyakdukteki bir arpayr bicecek
ekipmam yoktu Aynca kg aylannda bigilen arpayl, depolama
imkanina da sahip degildi. Bununla birlikte zaman tgerisinde kar-
silasti@) tim problemleri cozen George. sadece ilk senenin hasa-
dini degil, bir sonraki senenin hasadin da Gretimden dnce satma-
va basladi. Ancak diger arpa ureticileri, George un hile yaptigum
ilert stirerek Illinois Universitesinden George'a verdigi ekim izii-
ni geri almasint istediler. Bu durum fizerine George, yend firsatlar
yakalama cabasina girist.

Arpa isinden elde etrigi kirla Racine'de bir wohum isleme fab-
cikas: satn aldi. Bu [abrikada yulaf ezmesi retip, perakende sa-
b vapmaya basladi. Ancak, tohum iginin aksine bu girisim baga-
neiz oldu ve George, perakendecilik konusunda ne kadar aceml
oldugunu anladi. Bunun Gzerine ihracata yoneldi ama bu scierde,
gimrik ve doviz kuru gibi etkenlerin kanint azaltacagim fark
edemedi

Ay dénemde Dorothy, “maoli boli™ adinda bir oyun gelistir-
di ve bu oyunu Racine'deki bir abgveriy merkezine gotarerek, bu-
radaki modardert, “moli boli®yvi satmalan igin ikna etul. Cravid ve
John, bu donemde aile isletmesing katldilar. Onlar “moli boli®
oyununun paketlenmesinden sorumbuydular ve bir tarafltan oku-
la gidiyorlar, bir diger taraftan da, spor yapivorlard:,

Tohum isleme fabrikasinin satn abnmasimdan bir siire sonra
George, tahn] ambar igine gerl dondi. Bir genel mudar istihdam
etti. Dorohty'e operasyon iglerinin yuritdimesi ve sorumlulugu-
nu verdi, George'da yeni fikirler pesinden kogmaya basladi. Ure-
tim Kredi Birligi ile olan diyaloglan neticesinde George, ¢iftgiler
ve ciftcilik ile ilgili bir sekior dergisi akartlmas: gerebliliging his-
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setti. Ona gare ¢ifigilerin traktor kullanmaktan daha fazlasimg
dgrenmeye thtiyaglan vardi ve scktor dergileni, bu ihtivacs kars
lamaktan uzak sadece genel bilgileri iceriyordu George, Uretim
Kredi Birligi aracih@iyla cikacak dergisi igin aboneler edindi ve
kendisinin i5 iligkisi icerisinde oldugu firmalardan aynlmakea
olan iki deneyimli yayinei buldu. Bu vayincilar daha énce de ben-
zer konularda cahgmalardy. George yulaf ezmesi isinden kalan pa-
rasini ortaya koyarak bu vayincilarta a¢lo bir araklik kurdu, Di-
ger iki ortak yazumi, George ise tamtm ustlend|.

Dergi 1957 wihinin sonbahannda gikmaya basladi. Ozomn ye-
rel haberler, ulusal ig dinyas: haberleri ve reklamlar clusturuyor-
du. Ancak bir sore sonra George ve ortaklan, igerik konusunda
likir ayrnligina dogtiler. George, bolgese] haberler ve reklamlan
igeren ek dergiyi, omaklan ise genel haberleri kapsayan ana der-
giyl yayinlayacak sekilde ayrildilar. Ortakhktan aynldictan sonra
ek derginin sansi 300.000° ckn ve ortaklar Geonge'dan ana der-
giyi satin almasing istediler. Meblag yuksek olmakla beraber, Ge-
orge, rakip yaraimamak i¢in onlarla anlast ve satm alim islemin-
den birkag yil sonra da dergi satislan patlama gastererek villik
satisltar 600.000'e ve yillik cirosu da $3.000.000 cikn. Her ne ka-
dar farkh girisimlerde bulunsa da, tarvmla ilgili vayineilik her za-
man, isinin temelini olusturmustuo,

George, para kazanmak igin lowal bir tarim sirketi ile %50-
% 30 ortakhkla yend bir firma kurdu, Firmamn ady Cifidilk Kredi
Hizmetleri idi ve idare mmamen kendisindeydi

Malkiyet Konular,

Ciftlik onceleri George Pilgrim'in babasi, Paul Pilgrim'e aitti
(Bu mulkivet yapisina aile sirketlerinde sikca rastlanir. Bir baska
Wfade ile girigimei ve eski nesil velat edene ya da i goremez hale
gelene kadar, varis ve genc nesil geri planda kalir). Bununla bir-
likve tahal ve yulaf ezmesi alanlarinda George, kontroli elinde
tutmakta idi. Bilindigi tzere, tanm sekiaro ile ilgili yaymlanan
dergi iginde, aileden olmayan kisilerle kurdupu ortakhk sadece
bes sene sirdi ve ardmdan aile disindan bir ortakla kurduga di-
ger isten finansal destek alarak yeniden dogdu,
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Pilgrimlerde Dorothy, danismanlik ve voneticilik gorevierind
dstlenmelkle birlikte, lider her zaman George oldu ve son karan
hep kendisi verdi. Dorothy, islerin yoritilmesinde George'a hep
destek verdi ve birlikte iyi bir alum cahsmas: yaptilar

Adle Konulan

George ve Dorothy, sirkette yasanan sorunlar konusunda go-
cubdanna karst hep agik oldular ve onlarn kendilerine given
duymasini sagladilar

George, girisimlerin yorminilmesi ve basan ile sonuglandiml-
masi igin pek ¢ok yetenege sahipti. Ancak bu baganlann elde
edilmesindeli en dnemli unsur, George'un aile ve i5 sorumbuluk-
larim dengede tutabilmesi idi. Cittgilik, endiistri donemd dncesin-
de ailelerin yasam tarziydi ve cocuklar ebeveynlerinin calisma
tarzlanm gorerck boyurlerdi Ancak bu isleyis, Georpeun yaym-
cilik igine baglamasiyla depistl. George, strekli is seyahatindeydi
ve pocuklar onu haftarun ancak bir gina gorebiliyorlards. Bunun-
la birlikte, babalarmin onlarla beraber olabilmek igin thm gece
boyunca araba kullandigiu da biliyorlards,

George'un yayineilk disinda hichir gingiminde, gok sayida
galisam olmadi. Dergi yvaymcihginda bile, en kacik detayla ken-
disi ilgilendi. Urimiin tasanmindan, sabsindan, satn almasindan
ve finans kaynaklanmin bulunmasindan vb. sorumlu idi. Dorothy
de muhasebe konusunda esine destek oluyordu. George harsh, is-
tekli ve kararli yapsivla istedigini elde edene kadar isin pesinden
kosuyordu. Matbaacibiktan anlamamasina mgmen misteri istek
ve ithiiyaclan en onem verdigi konu idi _

George, musteri portfdving olusturorken Uretim Kreds Birli-
gindeki tim mudarlerle yliz ytize porismisti ve bu gorigmele-
rin her birinin ardindan gémastign kigiler icin ayn birer dosya
acarak notlar almist. Bu sekilde, bolgelere alts ay sonra yapacafi
seyvahali igin somilar hazithyordu. Sehirli bir reklame: ya da ya-
yinct degil, deneyimli ve bilgili bir ¢ife¢lydl. Diolayisiyla sang yap-
madaki #n onemli unsurun, kendisi oldugunun farkindaydy. Ki-
sisel iligkilerinin girsimlerine pansimasi sonucu is performansing
artrdigam da biliyerdu

S
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EK 2. BUYUYEN VE GELISEN AILE SIRKETLERINE
(KARDESLERIN SAHIF OLDUKLARI VE YONETTIKLER]
BIRINCT WESIL AILE SIRKETLERD ILISKIN VAK'A

NOVELTY IMPORT INC.

Novelty Import Inc., Bernie (50] ve Mitch (47) Kopek tara-
findan %50-%50 ortakhkla yonetilmektedir Anneled Miriam
175] tsletmede hala akifl olarak garev yapmakia ve pek cok karar
ve uygulama dzerinde etkill olmaktadic Esi vefat eden Miriam,
emekli olmayr dusunmektedir. Bernie fnansmandan ve idari is-
lerden; Mitch ise, satmalma, sats ve operasyonundan sorumlu-
dur. Bernie eginden aynlmist ve yalmz yasamaktadir. Benjy is-
minde 17 yaginda lisede okuyan bir oglu vardir ve Bernie oplum
haftasonlar gormektedir, Uginca neslin en yash nyesi, Mitch'in
43 yasindaki oglu, Mark'nr. Mark, islerme ve hukuk olumustur,
20 yasinda Abby isimli bir lazkardes: vardir. Abby dniversite 5-
rencisidir, Mitch'in egi Betty ise, yerel bir telefon girketinde yone-
tict olarak cahismaktadir,

Mirzam, Movelty'i kirk yil dnce evinde kurmusta. Sicketin ilk
kuruldugu donemde esi krondk bir rahatsizhiga yakalanmisu ve
aym donemde Miriam, kuzeninin Polonya'dan gonderdigi tail
esyalarim satmaya baslamiste Esi vefar ettilkten sonra ise, Dogu
Avrupa‘daki tron yelpazesini genigletti ve Amerika'daki pek cok
magazaya satg yapmaya bagladh 1960°h yillann sonuna gelindi-
ginde Novelty lmport Lid. $15 milyenlk bir ciroya sahip oldu.
Bu donemde Bernie ve Mitch Kopek, isletmede gorev almaya bas-
lachlar. Sirkette calisan 60 kisinin 151 Bernie ile, 457 ise Mitch ve
annesi le calisular 1980°H yillara dogru Avrupa pazar acilinca
satiglar armg postererek, 1984 ylinda 545 milyona ulasu,
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Aymi dénemde biringt neslin emeklilik ihtiyaclan sermaye
dzerinde olumsuz ethi yaratmaya baslad Baska bir ifade ile, Ber
nie ve Mitch Kopek, anneleri Miriam Kopek hayatta oldufu stre-
ce sirketin finansal agidan onu destekleyecegini fark etmiglerdi
Yani para, hiyiimeyi desteklemek fzere yatrm igin kullanilma-
yacakn ve kurueu nesil, onecelikle malvarhfinin cesitlenmesini ve
aile ihtiyaglariun karsilanmasim isteyecekti. Aynca Kopek far-
desler kurucu neshin isletmede garey almayan gocuklann thitiyag-
lanmi da, yaturm ve malk plantamalan yapihrken gozonande bu
lundurulacaklanm biliyorlardi. Ancak gelinin yatnrma ve igletme-
ve aktanilmasi, isletmenin omru agisindan son derece onemliydi.

Kopek vakasinda ebeveynlerin farkl seceneklen varda
al Mitch'in hissesinmi, Mark’a ve Abby'e paylasurmas:; Ber-
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nie'nin hissesini Benjy'e devretmesi, Bu durum, Markn
kontrolonn elinden alir, dolayisiyle Mitch'in zararna bir
durum yarar.

Mark'tn sirketi satn almasi ve Abby'e girketin kuguk bir
hissesinl vermesi. Sirket Mark'in kontroliinde kahr ve
Mitch'in lehine bir duram yarapnr. Mitch ve Bettynin az
miktardaki paralar ve hala borcunu odemekie olduklan
bakim-onarim isteyen bir evleri vardir. Tom kisisel gelir-
leri Mark'tn tniversite harcamalanna gitmigti. Ayrica, 40'h
vaslann sonlanndadirlar ve kendi emekliliklerine hazir-
lanmalkadirlar. Dolayisiyla, Abby'e vermek frere para bi-
riktirecek zamanlan yokiur

sitch'in, Bernie'nin payina sahip olmas. Mitch Bernie'nin
payimi _satmayacagm bilmekteydi. Buna ragmen Ber-
nie'nin oflunun, isletmenin saglayacafy maim olanaklardan
faydalanmasmi istemektevdi. Mitch, Betty ve Abby'nin ge-
lecekieki thtivaclanm dusinmek zorundayd:. Dolayisiyla
sirketieki hissesinin onlann geleceginl gvence altina ala-
cak miktarda olmasim arzu etmekteydi. Ancak kardest
Bernie ailevi sorumluluklara pek lazla sahip olmadigindan
hisseleri bu gekilde algilamamalaaydi

Bu dénemde kurucu neshin tek yasavan tyesi olan Miriam,
emeklilik sorunlanyla beraber, saglik sorumlan ile de kargi kars-
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ya kalmign. Dolayisiyla, gelecegi belirsizdi ve vakit gecirebilecegi
faaliyetler aramakiaydi. Finansal refah igin birtakam dozenleme.-
ter yaparak hisselerini ogullanna devretmisti. Simdi kendisine ye-
ni bir mesgale bulmaya ¢ahymakea ve kontrol giicn olmaksizin e
kisinin kavbolacagi korkusunu yasamakuayds, Miram, ogullay
arasinda fark gozemmemek gidisa ile Mitch'in liderlik sorumly.
lugunn astlenmesing desteklememisti Bu durumun neticesinde
ise, cocullar arasindalki huzursuzluk giderek artmug ve Miriam,
kavga eden ofullarinm ikisini de yonetimden almak zorenda kal-
mish

Kopek vakasinda oldugu gibi diger kardes ortakhklarinda da
her bir kardesin statiisa, bir digerinden ¢ok farkh olabilir ve kar-
degler farkh planlama stratejilerine gereksinim duyabilirler. Ayn-
ca, birgok kardes omakliginda kardegler, Bernie ve Mitch'den da-
ha iyi anlagsalar da, mal ve miras planlamas: yapibirken, kardes-
ler arasinda tarngmalann yisanmas kuvvetle muhtemeldic, As-
hnda kardeglerin sitketin gelecekicld ortaklik vapisi konusunda
ortak bir vizyon gelistirmelen, aralanndaki iliskiyi guclendirecelk
ve sirkete genis bir perspekitfien bakmalanna yardimes olacakur

Uciinci neslin isletmede calismaya baslama doneminin yak-
lasmas, aile dyelerini onemli bir donitm noktasiyla yozyize ge-
tirmigtir. Mitch, Betty ve Bernie'nin yaglan 28-45 arasindadir. Bu
yagtaki kigisel gelisim planlan genellikle, yeniden duzenleme ve
yagam tarmim, amaclan ve ideallen yeniden degerleme niteligin-
dedir. Bir difer degis ile, orta vas ve sonrasi doneme hazirhk da-
nemidir. Isletme liderlerinin yasamlanm sorgoladiklan ve ¢ocuk-
laninu isletmeye katmay: dasiondikleri ba donem, aile sirketierin-
de olumsuz bir ortam yaratabilir. Bazilan eslerinden vefveya isle-
rinden ayrilir; bazilan ilk defa ise girer ve diglerini gerceklestir-
mekte oldugunu hisseder. Mitch'in evliligi bu dénemi atlatmisn
Ancak, Bernic'nin eviiligi Mitch'in evliligi kadar basanh olama-
misty. Est kavgah bir bosanma ile evi terk etmisti. Ardindan Ber-
nie geng bir komsusu ile iligki kurmugtu. Bernie hili bosanma
olayindan ve oglunu yitirmesinden dogan kot( dénemi atlatma-
va galigmaltaydi. Bununla beraber, sickete gosterdigi ilgi artms
ve bagansi, anan bir seyir izlemisti. Bernie'nin plani isletme vo-
luyla eglunu kazanmaku ve Mitch de bu duramun farandayd,
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Betty'nin de hayatinda birtakim degigiklikler -olmustu.
Abby'nin, kendi yanindan aynhp Oniversiteye baglamasinin ya-
rattify sokian sonra, ozglrligin getirdigh mutlulugu yasamakian
memnunda. Mitch'in, Mark'in hukuk fakaltesind bitivip donme-
sini beklediginin farkindaydh ve bu nedenle Mark'm ayn bir ev-
de vasamastm istedigini soylemek konusunda huzursuzdu,

Mark'm kizkardesl ve kuzeni ergenlik donemini gegmig ve
vetigkinlik donemine girmiglerd Yirmili vaslann baslanndayds
lar. Hem kisisel hem de mesleki agidan kimlikleri olusmaltaydi
Bir baska ifade ile, bu gengler farkh i5ler denemekie, asik olmak
ta, ciddi romantik iligkiler yasamakta, ig ve aile boyutlannda fark
ki planlar yapma ktavdilar. Kazandiklan bu deneyimler ise, onlara,
gelecekieki basanlan ile buytime ve degisim gudaleri azerinde
ethil olacaknr

Mark, hayik kararsizhklar yagamaktsydi Sorekdi yogun i
vikinden ve vardima ihtyag duydugundan bahseden babasimin,
kardesi Bernie'den gikayetcl oldugunu bilmekteydi. Mitch stk ik
Marlca, sirkete pelmesi gerektigini soylemekieydi. Ancak Mark'in
2slindz bu duromun aksini dagondigin de hilmekteydi, Mark
esasen hukuk alaminda calismalk istemekte ve bu sekilde profes-
vonel bir kimlik kazanacagim dosanmekteydi. Ayrica Mark, islet-
menin kendisine kazandiracagy pek fazla bir gey olmayacagina da
inanmakiayd:

Ergenlik, Mark igin sarekli babasiyla kavga ettigi aksiliklerle
dolu kir danem olmusti Yasadiyn denevimler Mark't babasiyla
birlikte gahsamayacag fikrine itmigti. Fakat Mark aniversiteden
sonra Kanada'da calismaya gidince bu anlagmazhkdar inanimaz

bir sekilde azalmiste Her ne kadar bu donemde Mark ailesine ya-
kinlasmis olsa da, dniversitenin de kisiligine ve hayatina ilging ve
veni perspektifler kazandwrdhgim fark etmisti. Bununla beraber
kigiliginin kendi kendine gekillenmeye ihtiyac: oldugunu hisset-
misti ve aym zamanda isletmeye katlirsa bunu baganp bagarama-
vacaginy, babast ve diger aile ayeleri ile olan iliskilerimin sonsuza
kadar bu sekilde devam edip ctmeyecegini diginmeye baslamist

Gorulecegt fzere Kopekler, birey olarak duygusal aelgitler
sasamaktadirlar Mitch ve Bernie érmeklerinde oldugu gibi bu
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pelgitler birtakim ¢ikmazlara neden olabilmektedirler. Ayrica, her
ne kadar Farkh sorumlutuk alanlan gelistiriimis olsa da, hala iste-
medikleri bir % 30-% 50 ortakliga baghdirlar ve bu nedenle No.
velty Inc.in kendi diglerini karsilayamayarag kamusindadirlar.

Kopek ailesi kendi igine kapal bir ailedir ve alle bireylerinin
sayist arttikea aile uyeleri arasinda azalan bir baghbk gozlenmek-
tedir. Farkh kalvarel gegmige sahip cekirdek aileler, bu asamada-
ki karmasik goglerle nasil bas edebileceklen konusunda birbirle-
rinden farkh yontemler gelistirebilitler. Bazi ebeveynler coculda-
rmi tamamen saf diss hrakabilirlerken, baz aileler, Kopek aile-
sinde oldugu gibi birarada cabsmasin isteyehilirler. Ancak bu du-
rum Kopek ailesinde problemlerin yasanmasina neden olmustur,
Problemleri arttiran bir difer etmen ise, degerlerdeld nesiller ara-
st farkhhklardir. Aile normlan her ne kadar gighi olsa da gocuk-
lar okulda, iste ve diger sosyal organizasyonlarda yer aldiklan
igin farkli degerlere ve farkh kisiliklere sahip olabilirler ve bu
farkh deger ve kisilikler de igletmedeki uygulamalara ve kararla-
ra yansiyabilir.

Meslek Segimi

Ginimizde meslek secimi, bir ferdin kistligine ve arzulanma
uygun meslegi bulma ¢abas olarak tammlanmakiadir. Banlanna
gore belirli tip insanlar, belirli tip mesleklerde daha mutlu olur-
lar. Fakat bu tammlama, aile sirketlerindeki geng neslin kim ol-
duklan ve ne istedikleri konusunda ¢ok kesin kararlan oldugunu
varsaymalktadir. Isletmeye girme asamasinda hem aile hem de co-
culdlar igin en énemli zorluklardan bir tanesi, geng neslin gercek-
ten de isletmeye kanlmak isteyip istemediginin agikhga kavugtu-
rulmasidar.

Cinsiyet, sosyal simf ve aile gegmigi, insanlann kim oldukla-
i ve kim olabilecekleri konusundald inanclanm énemli dlgade
etkiler. Omegin Mark'm gergekei bir kigilige ve analitik disinme
yetenegine sahip olmas degil, zaten isletmenin bir pargas: olarak
gorolmesi nedenivle isletmeye katlmas: istenmistir, baalesef co-
gu peng aile nyesi, aile sirketine katilmak istediginden degil, hag-
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ka secenegi olmadigimi digindaganden igletmeye kaulirlar. Izlet-
meye girme asamasinda segme sanslanmn olmamas: ise, bayok
bit ihtimalle daha sonra hayal lankhgina ugramalanna ve netice-
sinde istifa ctmelerine neden olur

Mark'in iginde bulundugu durum, aile sicketlerindeki geng
nesil gile ayelerine segme sansimin aminmadiging gosteren gizel
bir emneker. Oncelikle Mark, neslinin en yaghsidir ve grubun li-
deri plarak goralmektedir. lkincisi Mark, erkektir. Her ne kadar
isi kuran Mark'in babaannest olsa ve kendisi hali calissa da, aile
eadece erkeklerin isletmeye gl duyacagim dusunmekiedir. Bu
yilzden Mark'in luzkardesi Abby'e isletmeye kaulmas: konusun-
da hichir aneride bulunulmamisur. Hatta Abby, kimsenin sirket-
te calisip cabsmamasim umursamamasi yizunden ke ndisini dis-
lanmss olarak hissetmektedir. Ug@nciist Mark ve Mark'n babass
atlenin “uzman” koludur. Bu yozden Matk, otomatik olarak -
cenilerinden daha veteneldi olarak alglanmaktadir. Son olarak
Mark, ailenin ilk torunudur ve Miriam'in ilk goz agnsidir. Dola-
visiyla Miriam, Markin gocuklugundan beri aile giketine girme-
sini isternistir. Adle vapisumin bu dzellikleri {dognm sirasy) ve di-
namikleri (iliskiler ve roller) Mark's hig duginmeksizin isletmeye
ceken omemli goclen olusturmaktadic Gortleceg dzere gliglerin
hig birisinin isletme icin gerekli olan vetenekler ile Mark'in kigi-
ligi ve yetencklert arasindaki wyumla her hangi bir ilgisi yoktur

Kardes lliskiler

Bernie ve Miteh, kendi sorunlanm ¢ormeye ve adil bir dozen
kurmaya yatkin kigiliklere sahip degillerdir Yamo bir is iliskisi
kuramamalarindaki en biyik etken, kendi ¢ekirdek ailelerindeld
aile i¢i dinamiklerdir, Cocuklar arasinda en yaghlan olan Bernie
haha Jacok'a daha yaland: ve ilk ¢ocuk olmanin petirdigi sorm-
luluklan dstlenmistl. Mirram'mn gozdesi elan Mitch her zaman
hareketli ve disa donokin, Babalarmin hastalif amrlastikea Mir-
riam yonetmi devralds ve Mitch, iki erkek kardesin sdzctisn ol-
du Ancak bu durom Jacob'un ¢laminden sonra Mirriam'in go-
culdan arasinda kalmasna neden oldu. Ne esinin gozdesi olan
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Bernie'ye ne de kendi gozdes: Mitch'e yetla verebiliyvordu. Garal-
dugil fizere Bernie ve Mitch daha bagtan ltibaren sorunlu bir i5
iliskisi icerisindeydiler.

Kardegler arasindaki dnemli bir diger konu isletmede gorey
alan ve isletmede gorey almavan kardesler arasindaki iliskilerdir
Kopek ailesinde Bernie ve Mitch'in baska kardeslert olmadigy dik-
kate alimirsa bayik bir ihtmalle ancak, Getnen nesilde isletmede

calisan ve cahsmayan kardesler arasinda bir iliski ortaya ¢ilacak-
£,

Abby kendisine haksizhk yaplddiga fikrine kapalirsa, ve amea.
51 ile babasi tarafindan isletmeye kaulmak icin cesaretlendiril.
mezse, b durumdan dogan olumsuz hisselerini Mark'a mi1 vansi-
tacakiir? Mark'mn kararlanm m destekleyecektir? Daha fazla pay
almak koenusunda Mark'a bask yapacak midir? tleride gocuklan-
nin isletmede gorev almasin isteyecek midir? Abby isletmeden
uzal olsa bile, Mark'la olan iliskisinin sirket vzerinde bir etkisi
olacak mudir? Benjy isletmede daha iyi hir pozisyonda olmak is-
teyecek midir?; Benjy ve Abby goglerini Mark’a karn birlestire-
cekler midir? gibi hususlar, aganct nesilde ortava oikmas: muh-
temel problemlerdir. Bu problemlerin ortava cikmamas icin stra-
tejik planlama ile birlikie aile, viris, miras ve emeklilik planlari-
min da yapilmas: gereklidir

Diger Aile lliskileri

Buyukanne/bayikbaba-torun srasindaki iliskiler, nconci ne-
silde isletmeye kanlacak kisilenin kimler olacag konusunda aile-
nin beklentilering anemli dél¢ude sekillendiriv Mirtam her zaman
Marl'in sirketi yonetecegini daginmuostor, Bununla birlikte ba-
baannesini hayal kankligina ugramma dosoneesi Mark's hep kor-
kurmustur.

Bir sonraki nesilde kuzenler, Bernie ve Mitch kadar birbirle-
rine yakin biytimeyeccklerinden onemli oleide ebeveynlerinin
etkisl altinda kalacaklardir Mark ve Benjy hirbirlerinl ne kadar
yakindan ve tam anlamiyla tamyacakitir? [leride beraber calissalar
bile birbirlerine given ve saygm duyabilecekler midir? gibi olass
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sorunlarn, sirketin faaliyetlerini olumsuz yonde ethilememesi
icin buginden ¢ozume kavusturulmas gereklidir. Mark ve Benjy,
tim hayatlan boyunca babalarmin amcalan hakkmdaki sikayet-
lerint ve diigincelerini dinlemiglerdir Dolayisiyla ebeveynlerinin
dustincelerinin, aralanndaki iliskive agimma ithtimali son derece
yviksekur. Ozellikle Mitch ve Benie, qocuklanm desteklemek ye-
rine, onlara kendi rollerini oynatmaya kalkarlarsa girkette sorun-
larin ortaya ¢ikmast kuvvetle muhtemnel olacakoe

Kopekler, boyuk bir thtimalle sorun yaratabilecek noktalan
bulacak ve bu sorunlart coztimlemede yardima olacak bir nzman
olmadan, aile konseyi kuramavacaklardir. Bernie ve Mitch arasin-
daki sorunlar ve ailedeld kutuplagma, durumu daha da zorlasi-
racaktr. Bununla birlikte alle tyelerinde yasanilan mutsuzluk,
sitketi boyommek istegi ve cocuklara egit davranma arzusu, bir ai-
le konseyi kurulmas: yontnde onlan tesvik de edebilir

Novelty Inc., profesyonel yénetime daha yeni gegmekteydi
Bernie ve Mitch, yonetim kuralu tyesi degillerdi ve dolaysipla is-
letme detaylan ile kendileri ilgilenmek istemekreydiler. Mitch'e
g daha az sorumiuluk sahibi olan Bernie, isi yvetermoe O0em-
semedigi igin mali igler ve idari igler modarlerine bagimli hale
gelmisti. Bernic'nin igletmeye ve ige dnem vermemesi, Mitch'in
isyonkantn daha da fazlalasmasna neden olmaksa, Mitch'im i5 se
vahatlerini gergeklestrilmesi, artan aretim ile beraber mlansiz
hale gelmekte ve oglu Mark'in isletmeye kanlacagima ve yikann
biraz olsun azaltacagina inanmaktadir. Miriam bir aile dyesinin
satinalma ile ilgilenmesini istemektedir. Ancak Mark, isletmeye
girmeye hazir ohnadigim, bu gels stirecinde profesyonel bir sa-
nnalma madoronun istihdam edilmesinin ve bu sire igerisinde
kendisinin it dgrenmesinin daha uygun olacagim soylemekieydi
Fakat habasi ve amcas), boyle kritik bir donemde yabanc birisi-
ni, bir profesvoneli, sirkette istihdam etmeye niyetli olmadiklan-
i belirtmektedirler

Diger kardes orakhklannda eldugu gibi, Kopek ailesinde de
birbirlerine baghlik ve isbirligi kavramlan konusunda bir belir-
sizlik vardir. Mitch ve Bernic annelerinin sorumlby olduklan go-
revlerl aralannda pav etmislerdd Ancak sirket bayukge Mitchin
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is yuki artms ve neticesinde Mitch sirketin lideri olmustu. Falag
ne Miriam ne de Bernie ve Mitch, bu gergegi ve gelecekie dogu-
racaf sonuglan fark edemediler.

Yonettmin karplasug sorunlardan bir digen, sicketin sirek-
liligl icin gerekli olan yetensklere sghip kiginin, tepe yonetict ola-
rak atanmasina iliskindir. Bar kardes ortakhikdaninda yethi, en ye.
tenekl kardese verilebilir, Kopeck vakasinda 1se, her thi kardesin
de oy hakla yoktur Aynica her ne kader Mitch, sirketi yonetecek
kapasiteye sahip olsa da Bernie onun desteklemeyecektir, Mark ise
daha ¢ok gengtir. Bu yuzden disandan profesyonel yardim alma-
dan iglerin yimmlmeye ¢ahsiimas:, isletmenin varhgm tehlike.
ye sokacaknr

Yapiya ve Sistemlere lliskin Degisiklikler

Profesyonel yanetim girkete, farkh bir anlayin ve balas agisi-
mi da beraberinde getirecektir. Dolayimyla girketin formal yapasi-
mmn bu anlayig desteklemesi dnemlidir ve organizasyon yapisinin
gozden gecirilmesi gereklidir. 1980'1 willann sonundaki bayiime
hamlesinden once, Mitch ve Bernie'nin sorumluluk alanlan bir-
birlerine es deperdi. Ancak Avrupa'da kiiguk bir ofisin agilmasiy-
la birlikte operasyonda calisanlann saysimin sriig pistermesi ve

Miriam'mn yavis yavag gorevden gekilmesi, Mitch'in sorumbalu-
gunu fazlalasued.

Kardes ortaklign evresindek: aile sicketlent eski organizasyon
yapilarini degistirmekten zivade, genellikle ya meveut yaplanna
sibis sikiya baglamirlar ya da sadece birkag husus azerinde degisik-
lik yaparlar. Novalty Inc. eski yap igerisinde sikasmustt ve daha
kapsamli hir organizasyona thtivag duymaktayds Bu agamadali
dier sirketler gibi Novelty Inc. de saghkh isleven yonetim sis-
temlerine ihtiyag duymaktaydy Kurulacak sistemler, etkinligi ve
verimliligi arttiracak sekilde dozenlenmelidir ve en onemlisi de.
tam sistemnlerin birbirlerivle uyum igerisinde ve birhirlerini des-
tekleyecek sekilde caligabilmesinin saplanmasichr

Mark sirket icin gerekli olan bilgi akis sisteminden babasi ve
amcasina bahseimis olmakla beraber, onlar, malivetin yokselece-
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gi endisesiyle bilgi akis sisieminin kurulmasini reddetmiglend].
Haval lankhigina ngrayan Mark, bir sire sonra red cevabun al-
unda vatan gercegin aslinda, meveut sistemin bozulmak istenme-
mesi oldugunu fark ermisti.

Girisimcinin yonettigl birinoi nesil aile sitketi evresinden
kardes ortaklifn evresine gegen diger igletmelerdek girisimciler
gibi, Miriam da, profesyonelleri istihdam edecek mali buynklnge
sahip olmadiklarin disinmisti. Sicketin bilgi alas sisterminin
haricinde, tnsan kaynaklan politikasina da ihtiyac vardh ve pro-
fesyonelce yometilebilmesi icin terfl, perlormans deferleme, ige
alma ve verlestirme, tcretleme gibi sistemlerin leorulmast ve bu
sistemlerin standartlara baglanmas: gerekliydi, Miwch ve Ber-
nic'nin cocuklaninin aile sirketine kanlma doneminde olmalan,
sirkerin insan kaynaklan politikasimm vatligina olan ihtiyacim
daha da artrmiste Bu durumda Novelty Incin saglikl isleyen
bir insan kaynaklan politikasina sship olmamasi, pck cok sorun-
la kars karsiya kalmasma neden olacakur "Cocuklar sirkete ka-
ulmak icin kendilerini kamtlamak zomnda midirlar?, Vasifh ne
demebir?, Sirket! yonetmek igin ne kadar is tecribesi gerelkli-
dir?. Baska sirketlerde calismak gerckli midir?, Performanslan
nasil degerlenecektir?™ gibi sorulann yanitlanmas son derece
anemlidir. Novalty Inc. gibi sirketler genellikle, geng nesle esit
davranilacagim saylerler, Ancak, aile politikalan insan kaynakla-
i politikalarim ethkileyerek, msan kaynaklarnna liskin ok sayda
sorunun ortaya cikmasina neden olabilir ve geng neslin kendile-
rine séylenenler ile iglermedeki uygulamalas arasinda farklhihk ol-
dugunu gormeleri, yaganan huzursuziuklan daha da arirabilir,
Ornegin Mark, Mitch'in ogludur ve geng neslin en biyugndur ve
bu ozelliklerinden dolayt gelecekeeki tepe yonetici olarak alglan-
maktadir, Dolayisiyla sicket, politikalannm tam kuzenlere aym
sekilde uygulanmadigs ve Abby ile Benjy'nin onlerinin ukanmiz
oldugu kolayhkla gornfebilir

Kardes ortakbigl evresinde yasanan bir baska sorun da, fi-
nansmana liskindir Pek cok girisimel gibi, Minam da. sirketin
dis bor¢lanmaya gitmesine slumsuz bakmaktadir. Bernie'nin On-
calogunde, 1980 yibnda sirketin ilk biyime evresine girmesi ile
birlikee, sirketin nakit ihtiyac) daha da artmus ve Bernie, 201 da ol-
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ea Miriam' dis borclanma konusunda ikna etmigth. Aym dbnem
igerisinde, personel maaslanmin adenmesinde de sorunlar yasan.
maya baglanmists. Bununla birlikte zaman icerisinde nakit akis
istilrara kavosturuldu. Aynica Mitch de, Bernie's Avrupa pazarnni
genisletmek igin baski yapmaya baglamusti v bir aralye ile kagak
bir ur {ilosu almays ve boylelikle dogu Avrupa dlkelerinin yarat-
ug rekabete uyum saglamay: isternigti. Bu talebin karsilanmas
icin sirket, tkinci defa borg lanmaya ihtiyag duymugtu. Bernie ali-
nacak olan kredinin sdenecegini bilmekle beraber, nakit akizimn
olumsuz yonde etkilenebileceginden korkmaktayd:.

Amaclarm gerceklestirilmesi igin kirn dapnlmamas ya da
vitksek oranda borglanmaya gidilmesi gibl iki segenek meveuthu.
Ozellikle de bayiyen ve gelisen aile girke! (kardey ortaklign) ev-
resinde bulunuldugondan ve yogun rekabete uyum saglamak ge-
rekliligi hissedildiginden, sirketin yatimm thtiyac: giderek artmis-
1. Bununla birlikte aym dénemde, Miriam'in emeklilik ihtiyagla-
rinin ve gocuklar ile diger aile avelerinin egitim, saglik, ev, araba
satinalma gibi ihtiyaglaninin kargilanmast gereksinimi de ortaya
cikmisti. Ancak, [inansman politikasinin olugturulmasinda giri-
simeinin etkisi biyok oldugundan Miriam'm "silenin temel thti-
yaglan karsilandikuan sonra geri kalan para isletme igin harcan-
mahidir™ seklindeki doguncesi, Bernie ve Mitch tarafindan da ka-
bul edilmelipdi. Ancak Bernie ve Mitch'in dostnceleri farkh ol-
dugundan sirkette fon kullanimi konusunda sorunlar yasanmaya
haslamusti

Bayiime evrest genellikle yeni bir urdnin pazara sunulmas:
va da ya da yeni pazarlara girilmesiyle birlikte ivme kazanir ve bu
durum nakde duynlan ihtiyac: daha da arturie. Novelty Inc. Po-
lomya, Cek Cumhuriyetd ve Slovakya'daki kogok firmalardan
firom satnalmaya baglamisn. Ancak Amerikan tiketicilerinin de
bu pazardaki aronlere yonelmeleri, boyuk firmalarin dikkatini
dogn Avrups pazarma yogunlaghrmalanna ve nefice itthariyle
Novelty lnc'in tedarikgilerine ulasmalarma neden olmugtu. Bu
nedenle Movelty Inc. bir taraftan tedarikgilerle olan iliskilerini
peligtirmeye calisirken, diger taraftan da, Bulgaristan ve Roman-
va gibi eski komanist Gllelere dogru geniglemeyi sindirmeyl is-
temekteydi




-
51
1
ik
Al-
Hs1
ili-
1in

a5
bu
» b
ETi

ini
yle
Bu
imi
i1+
is

Emes L1

Ashnda bu evrede yaganan pek ¢ok sorunun kokeninde, stra-
tejik planlamann yapilmamig olmas: yatmaktadur Novelty Inc.'in
kompleks aile sirketi evresine girme démeminin yaklagmastyla,
bir hagka ifade ile, kardes ortakliga déneminin soruna gelmis ol-
masiyla meveut yapisi yermez hale gelmis ve buoyamek igin sag-
hikh isleyen bilgi akas sistemine, nsan kaynaklan, lnansman ve
pazarlama gibi politikalann varhgna siddetle ihtiyas duynlmays
baslamisti. Mitch ve Bernle de gahymalarmnda bu ihtiyac, giddeti
artan bicimde hissetmisler ve ani kararlann son derece alumsuz
ve sirket gelecegini yillarca negaril yonde etkileyecek sonuglan
olabildigini farketmiglerdi, Stratejik sureg, sirketin amaglanna
ulasmasin: saglamak igin uzun vadeli bir bakisi gerektirir. Firsat-
lann ve tehditlerin incelenmesi, rakiplerin ve yeniliklerin takip
edilmesi ve rekabet kogullinnm analiz edilmesi Gzerinde durur
Movelty Ine., tedarikgiler ve ithalatcilar arasinda kalmisor, Yane-
ticiler, rakiplerine gore gughy ve zayif yonlerinin ve cevresel ko-
sullann getirdigi firsatlar {le tehditlerin neler oldugunu bilmedik-
lerinden pazarda yer alan daha bayuk slgekli firmalarla relabet-
te zor gonler yasamaktadirlar, Bu duromdan kurtulabilmek ve
varlign koruyabilmek icin, rekabet kogullanna wygun stratejiler
geligtirmeli, yazil standartkara sahip olmahidirlar
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EK 3: KOMPLEKS AILE SIRKETLERINE (KUZEN LERIN

VONETTICE IKINCT VE OCUNCU NESIL AILE
SIRKETLERI) ILISKIN VAK'A

HARTWALL GROUP LTD.

Kompleks aile sirketlerinin en guzel orneklerinden bir tane-
<i olan Hartwall Gropu Lid,, bira dretmekse ve aynca aretilen bi-
ralarin siselenmest islemini gerceklestirmektedin. Merkezi Flel-
sinki'de olan sirket, 1936 yilmda Victor Hartwall taralindan ku-
rulmustur. Victor Hartwall, girketin su anki tepe yineticisi olan
Fric Hartwall'n dedesinin dedesidir 36 Hartwall Gyesinin ortak
aldugu sirket, bir holding goranamandedir. Sirketin Finlandiya
ile Letomya'da bira Gretim ve siseleme tesisleri, Hollanda'da ise hi-
ra makineleri aretim tesisleri bulunmaktadir. Baglica @irimleri ise,
farkli markalarda cola ve schweppes trinler, alkolsiiz igecekler
ve siselenmiy sudur. 1989 semesinden berl Finlundiya pazannda
halunian Hartwall Group Ltd., bu pazarda %67 lik bir pazar payi-
na sahipuir

Son bes yilda kuzey Avrupa alkelerinde uluslararas rekabet
giderek artmisnr. Bu cekabetle beraber, halihazirdaki yatirim
programina cokian baslamis olan Hartwall, Letonya'da bira nreti-
mine hasladiktan sonra daginm sistemini de kurmus ve 5205 sira-
sinda hilgi verebilmek amaciyla sirketin merkez burolannda are-
tim departmanlary ologturmugtur, Bu uygulamanm saphikly bir ge-
kilde islemesinde yonetim bilgi sisteminin varli etkili almugtur
Ayrica Hartwall Group Lid,, gilo misteri ilighileri yetenegi ile
analitil karar verme mekanizmasing hirlestirmis ve bunu sirket
kultarande girisimei ve profesyonel bir muhun clugturulmasinda
kullanmusiar,
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Birinci ve ikinci neslin yonetimde oldugu donemde Hartwall
ailestnden birer kigi sirkete artak tken; figimen neslin yonetimde
oldupu dénemde tg, dorduncu neslin yonetimde eldugu dénem-
de dort, besinct neslin yonetimde oldugu danemde doluz ve ni
hayet altnen neslin gicket idaresini dstlendigi donemde ise yirmi-
dart kisi atleden ortak olmugtur. Girkette ug farkh hissedar grubu
bulunmaktadhr. Bunlar, oy hakk olmayaniar, goghn oy hakki
olanlar (hisse bagina yirmi oy) Ve iradan oy hakk olanlar geldin-
dedir. Hissedarlar arszinda al-sat anlasmalan vardir ve boylelikle
cirkette gl oy hakk bulu nanlar kontrol alunda tutulmaktadir
Ortalhk politikas:, belirli bir aile kolunun tek basina girkette ege-
men olomavacag sekilde duzenlenmigtin Nitekim gecmigie bu-
pun drnckier yaganmistis. Hisseler, bioytmeyi kontrol etmel
amaciyla baskalapmdan zaman zaman satin alimmisor. Ancak bu
islem plank ve pmgrnmh alarak geranlvatinlmeml.ﬁnr. Hartwall
Group Ltd % 10'n halka agtk bir girkettir Halka arz ile birlikte,
bayimede kullamlmak dzere, sirhete anemli olgide nakit giresl
olmustur. Bununla birlikee halla arz, sirketin kontrol gicind el-
kilememiglir

1k @e mesil boyunca sirket, sadece aile yelerl tarafindan yo-
netilmistir. Profesyanel yoneticiler ancak dordanca nesi] lideri
olan Eric Hartwallin babasi taralindan sirkete dahil edilmeye bas-
famstir ve profesyonellere gosterilen olumly tutum, buginki
yonetim kurutu baghkamnm Hartwall ailesinin bir dyesi degil, bir
profesyonel olmasina kadar uzanmaktadit. Eric Hartwall, yone-
tim kurulu baskan ile genel madoran gorevlerinin aynimas: ge-
rektigini diginmektedir ve kendisi genel madiir olarak garev ya-
parken, yonetim kurulu baskanmdan fikir ve bilg almaktachr.
vanetim kuruli baskan isinde oldugu kadar aile iliskilerinde de
aktiftir ve sirkette gorev almayan hiszedarlars, sirketin sadece y&-
neticilerin arzuianyla yonetilmedigini soz ve davramslanyla gos-
termektedir

Genel Madar Eric Harmwall'n cekirdek ailesi, son Ug kusak-
tir akidl olarak yonetimede hulunmus elmakla beraber, akrabalan
spn dort nesilden bern yonetimile wemnsil edilmislerdi. Su an altin-
e1 nesil Hartwall ailesinin ug iyesi girketie calismakia besinci ne-
gil Hartwall ailesinin kuzen srarasnndeki o¢ Oyesi de yonetimde
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kilit bir rol fstlenmektedirler. Birden gok neslin beraber cahstig
sirkette, istihdam beklentilerinin netlestirilmest amaciyla “Birlik
te Calisma Kosullan® olusturulmustur Bu kosullar arasinda,
adaylarin oniversite bitirmeleri, sirketin basansim arttracak be-
ceri ve yetenege sahip olmalan ve uzun soreli bir baghhk goster-
meyi kabul etmeleri yer almigtir. Su an ise, ¢aliyma kogullannin
belirlenmesinde, sirkette kariyer damgmanhd gorevi tstlenmis
bulunan bir kariyer psikologu da vardir ve soz konusu kogullann
belirlenmesinde profesyonel yonetim ilke ve standartlan dikkate
alinmakiadir. Aymi zamanda yonetimde ¢aligan aile nyeleri girket
performans: ve LI:ILI.:.'EI]EH konusunda sirekli yeni bilgifer alarak

kendilerini gelistirmekte ve profesyonellerle de bu bilgileri pay-
lasmaktadirlar

Eric Hartwall aile biayiadikge, alleyi girketin gerisinde tuta-
bilmek icin resm! mekanizmalara thiyag oldugunu hissetmeye
baslamisur. 1991 yihnda tam aile oyelerini birarays toplayarak
onlan aile sirketi kavramiyla tanisurmis ve aile politikalannin
olusturilmas: ve aile ile sirketin karsilagnm sorunlann tartisilma-
51 amactyla aile konseyt olusturmugtur. Aile konseyi toplantilan-
nin verimliligi zaman icerisinde arng gostererek sirkete iligkin
politikalann clusturulmasina da destek olmugtur, Gunamuzde
bu konseyin etkinligi hild devam etmektedir

Son 0g neslin dyelerl hald yagamaktadirlar ve sirket ile ilgi-
lenmektedirler. Ailede bayiklere sayp) duymamin esas oldugu
kilmir, sirkette de devam ermekiedie Dolayisivla, sicketie karsila-
gsilan problemler ortak bir anlayisla ve problem gozocu bir tutum-
la coznlmektedir. Rekabetin cok az gomldiagn sirkette aile uyele-
ri, sirker kinm paylasilmaktan ziyade yaturima voneltmekeedir,
Hartwall Inc ‘de kir bolisomunian simirlandimlmasioa iligkin po-
litika yillar once resmen kabul edilmis ve uygulamaya konulmus-
tur. & donemden itibaren geng nesle ailenin harcanacak finansal
kaynag almadig anlatlarak onlann, sirket icerisinde oldugu ka-
dar sirket digansinda da kariyer elde etmelen gerekliligi vurgu.
lanmistr ve vurgulanmaya da devam edilmekiedir,

Harvwall ailesindeki kalite ve algalgannollok ile ilgili degerler,
dzellikle, son iki nesilde yogun bir sekilde dikkate alinmgnr, Ay-
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rica, atalanm yapnklan hatalardan ve baganlardan ders almalk ile
= amiinde bulundur-

sirket karar ve 1_m'|1'|:‘rtﬂlan:nda bu degerlerl g&

mak da, sirket kil icerisinde onemll bir yer tutmustur ve ha:
lihazirda da pnemini korumakiadir. Aynca, istihdam politikasi-
mn mevcudiyet, daletsizlik duygusunun yaganmasina Ve stafl
problemlerinin ortaya cikmasma engel olmaktadir, Dolaysiyla
Hartwall Inc.'de, pcl-;-.'-n:li'.'. birhirini destekledigl, rekabete gir-
medigi ve ighirligi icerisinde cabsti bir ortam yaratbmgtar. Bu-
nunla biclikie aileye kanbag yoluyla katlanlar kadar, evlilik yo-
tuyla katlanlann da politikalar ve planlar azerinde dasince ve fi-

kir ayriliklann gandeme getirdikler bir kolmr olugmmimugtor
geligmest ve yogun bir

Aile arasindakd thskilerin guven oriaminda
sekilde devam stmesinde isc, ailenin ayni holgede Drurmasinin ve
sile tyelerinin birbirlert ile sarekli iliski igerisinde bulunmalar-

mn onemli etkilert olmisgtur
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EK #: SUREKLI OLMAY1 BASARAN AILE SIRKETLERINE
ILISKIN VAK'A

LOMBARDI ENTERPRISES

Lombardi Enterprises Sonoma Yadisinde ktigiik oleekli hir
lirmadir Kuruldugu zaman tsmi Lombardi Foods idi. Bugun
Amerika'nin bansinda § 200 milyontuk hir perakende marketler
zincindir, Market aronlerinin vanisra gurme yiyeceklerde de uz-
manlazmisir. Kurucuse olan Paul Lombardi Amerika'ya Ital-
yimn Tuscany Bolgesinden gog etmigtir ve sirketi yaklasik yirmi-
bes sene boyunca da bizzat kendisi yénetmistic Paul, su anda 85
yagindachir ve emeklidir. Son yirmi yildir sirket, Paulon dard er-
kek, biri kiz olan bes cocugu taralmdan yvonetilmekiedir ve bu
gocuklann en buyogn (Esit Paya Sahip Olanlar Arasinda Oncelik-
li Olma Prensibi dikkate alindiginda) genel mudor olarak gorev
vapmaktadir.

Son yirmi yilda Lombardi Enterprises’in yonetim tarzinda ve
kalturande anemli degiziklikler olmustur. Paul sirkette calisugm
stire boyunca giig ve otoriteye sahipti. Bir baska lfade ile karar al-
ma yetkisi sadece Paul Lombardi'deydi ve dolapsiyla kendisi sir
ketin bagarilanna imzi atan ek kist idi Paul'on emelliliginden
sonrd baslayan kardes oraklyn doneminde ise, kardegler Gnemli
kararlanm fikirbirligi ile verilmesi hususunda anfasmislardy Do-
layisiyla, Paul Jr'nin yetki alam babasimnkinden cok daha swmrly
bir hale gelmisti. Zaman icerisinde Paul ve kardegleri kendi yu-
riitikleri gorevlerin bir kismim diger calisanlara devredersk
kendilerine gore, yeni ve kanhimer bir sistem gelistirdiler. Bayle-
likle tek bir kisinin isminin én plana cikarlmas: engellenmeye
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cahistldi. Gergekte aileden olmayan yoneticilerin bu yeni yonetim
ortamina alismalan biraz zaman almig olsa da, otoritenin ek hir
merkezde toplanmamast ve kararlann igletme verimlilifi tizerine
odaklanmas: kabul edilme hizins artards ve kararlarm bugin beg
kisilik bir ekip tarafindan verilir hale gelmesini saplada

Lombardi Enterprisesdeld lider depisiml trajik sayilabilecek
bir olay sonucu meydana geldi. Spora merakl olan Paul, 1977 y-
linda California sahilinde vazerken bir girdaba yakalandy ve
alumden dond. O sirada 62 yasinda olan Paul, bu olaydan son-
ra valdasik alti ay kadar hastanede vatt, Hastanede yatng bu do
nemde. Paol Jr, ve kardeslen tsletmede akeil olarak pahsmaya bag-
ladhlar “Haklar verilmez, shmr" dosincesinden yola gikarak
Paul Jr. sadece lider boslugunu doldurmakla kalmad: ayni za-
mandg, sirketi yeni girisimlere de soktu. Paul iyilesip sirkete geri
dondagonde ikinct neslin goktan yonetimi devraldigon ve igleri
yaraumeye basladigim gordi ve artik bir kenara gekilip, sirketin
damismani olurak gorey yspmasinin tam Zamani oldugunu da-
sinmekten bagka caresi olmadiging andadi.

Yetki devrinin tamamen plansiz ve anl oldugu dugincesl, bir
nokuda yanhste. Cankd Paul ve Anna coculkdlannm kaciklokle-
rinden beri sirketi takim halinde yoneteceklen ramamin plamm
yapmuglardi, Onlar, cocuklanmn daha kagik yaglardan itibaren
dogal relabetci duygulanm arpoleyerck, gelecekteki ortakhklar
icin en tyisinin takim ¢aligmas: oldagn fikrind asilamaya calismig
lardi. Hisseler ikinct nesle devredildiginde, her kardes esit oran-
da pay aldy Su anda ise, hisselerin %335 kardeslerin kontroltn-
dedir, Ebeveynlerinin velatndan sonra da geri kalan %451k pay
aralarnda et sekilde daginlacakior

Bes kardes de sirketin liderligine cok iyi hazirlandilar, har-
deslerin heps: uzun yillardan beri sickette cahymakeadirlar ve ba-
halarinin gegirdigi deniz kazasindan ben her hiri ayn bir depart-
marin moadarlagonn yoratmekiedir. Sicketin pazarlama depart-
manmmn basindaki Paul Jr., 1965 yihnda California’da 12 olan
market sayismi 1990 yibnda 65e qkard: ve marketler zincirin
batiya dofiro uzatn

Bununla birlikie, Paul jrin pozisyonunu giglendirmesi nzan
villar aldi ve liderligini yasal bir platorma oturtmas gerekii
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Paul Jr. kardeslerine sormadan anemli bir karar aldiginda, diger-
leri hig cekinmeden Paul Jre kendilerine damsmas: gerekiigini
soylediler. Daha actk bir anlatimla, yillar icerisinde yaganan olay-
lara piire kardegler agabeylerinin yetki ve sorumluluk alanimi be-
lirlediler, Ornegin, kardesler belirh miktardali paranm altndaki
harcamalann Paul Jr mrafindan yaplabilmesine izin verdiler ve
sirkete iki sene bovunca katloda bulunmayacak girisimlere tepe
yonetim ekibinin karar vermesi hususunda anlasular. Goroleceg
dzere, Lombardi kardesler agabeylerinin yetkilerini simiriandur-
mustardir. Bununla birlikie, Paul Jr'nin para kazanma yeteneginin
de farkandadirlar ve bu yetenegi, Paul Jr'in tepe yoneticisi olaral
parev yaptig donemde elde eutigi baganlar kendisine ayricalik ka-
zandirdi.

Lombardi Enterprises ikinci bir yetki deyri donemine yaklag-
maktadir ve bir sonraki donem yonetim daha da zorlagacakur.
Paul Jr. hafil bir kalp krizi gecirmistir ve emekli olmay diosnn-
mektedir Kardesler bir sonraki liderin kim olacagn komusunda
bir yol ayrimuna gelmislerdir ve yine “Eit Paya Sahip Olanlar
Arasinda Oncelikli Olma” metodunu kullanarak yeni bir lider se-
cebilereklerini bilmektedirler. Buna ragmen farkh bir yontem
leullanmak istemekredirler: Belli de bu sonugta, basanl agabey-
lerinin golgesinde tepe yometicilik gorevimi ustlenmek isteme-
meklerinin etkisi vardir. Bu yiazden tgtned Lombard! nesli yone-
timi devralmaya hazir oldugunda, liderlerini degigtirmeyi dogan.
mektedirler. Sirkette varis belirleme politikasimn var olduguna
dair birtakam belirtiler vardir Kardesler Paul Jr.'in oglu Jamle'yi
kuzenlerin en byt ve denevimlisi oldugn icin tepe yoneticilik
icin dasinmektedirler.

Ugonct nesilde yirmibes kuzen vardir. Bu kuzenlerin birco-
gt sicketin profesyonellik kriterlerine wygundur ve bir kismi da
ayni zamanda, tepe yonetieilik gorevinde bulunmaya istekdidic
Bununla birlikie kuzenlerin timonon sirkette istdhdam edileme-
yecepi gibi bir gergek de vardir *Sirkette 1stihdam edilmek igin
gerekli kriterler nelerdir?”, "Kuzenler arasindaki yas farklanimn
fazls olmas liderin segilmesini nasi] etkileyecekuir?” "Kardeslerin
cocuk sayilan birbirlerinden farkl olmas: ortakhik oranlanm na-
s1l etkileyecektir?? Dolayistyla bu durum, hisselerin bolagumin-




KarnakLas 219

de izlenecek yolun ne olacag konusunu gondeme getirmektedis
Her bir kardes paylanm cocuklanna esit bir sekilde dagtlacak
olursa. bazi knzenlerin paylan digerlerine oranla daha fazla ola-
caknr Hisseler tam kuzenlere egit sekilde dagnldiginda bir son-
raki nesilde gng dengesi nasil olacaknr?® seklindeld bir sorunun
yantlanmast girket agisindan son derece anemlidir.

Lombardi Tnc.'de istihdam politikasina ve viris belirleme po-
litikasina iliskin almmasi gereken ok sayda karar vardir “3ir-
kette gorev almak isteyen bazi kuzenlere garev verilemediginde,
sirket, bu hayal lankhgmna ugramis aile ayelerinin hayatlarm de-
vam ettirmek icin gerekli olan finansmam ve destegi saglayacak
mudir?” . “Sirketin aile sivketlerinde gorev almayan kuzenlere sag-
ladig finansal destek, nakit akagm nasi] etkileyecektir?”, "Lom-
bardi Enterprises kuzenlere ahzik olduklar: yagam tarzim, girketd
ihtiyac: olan paradan mahrum etmeden nasil saglayabilecekuir?”
gibi hususlar uzerinde fikir birligine varilmasy, istihdam ve viris
belifleme politikalanmin etkinligini artirmas: agsmdan gereldi-
dir

Uconct nesle gecisteki en biyok zoriuk sirketieki karmasik-
hip ortadan kaldiracak sistemlerin kurulmasidir. Sistemlerin ku
rulmasindaki en bayik risklerden bir tanesi ise kardes ortaklk-
lanna benzer bir yapinm olusturulmaya galsilmasidie Bu du-
rumda sirketin ihiiyaclarim karsilamakian uzak, yetersiz bir yap
ile karst karsiys kahnma {htimati kuvvetlidir. Conkad her bir ev-
redeki istek ve thiiyaglar, bir difer evreye gore farkhlik gostenT
Sistemlerin kurulup islerlik kazammasindaki bir diger risk, ku-
zenlerin degerler ve tuumlar agsindan farkh aileler igerisinde
yetigmis olmalarmdan kaynaklamr, Aym evde dogan ve biylyen
kardesler arasindaki karshkl uywm ve anlawns, Gigiincd nesil ar
<inda biyk bir ihtimalle var olmayacakur

Bu danemde yonetimin larmasiklasmasiyla birlikte, girisim-
cinin sahip oldufu ve yoneitig birtnied nestl atle sirked evresine
danme karar: almahilir. Tek bir aile, digerlerinin hisselerini satin
alarak gag kazanabilir. Ozellikle kuzenlerden biri, digerlerinden
daha lalifiye ise, bu secencgin on plana cilimast kuvvetle muhte-
meldir. Ancal Lombardi Aflesi, bes cekirdek ailenin birbirlerin-
den kopabilecepi ihtimalini dikkate alarak bu duwrumu onlemek
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igin genel midur olarak profesyonel bir yoneticiden yararianahbi.
lir, Bir baska ifade ile, aile tivesi olan yoneticilerden ve aile dyesi
olmayan profesyonel yoneticilerden olusan bir vanetim kurulu ve
isletmede gorev slmayan aile nyelerinin kendilerini ethaleyecelk
konularda fikir sunabilecekleri bir aile konsevi, profesyonel bir
yometimi ve uyumlu ¢ohsmayr beraberinde getireccktir Aynica
mantikch bir planlama sirecivle stza edilen om secenekder sal di-
s da birakalabilis |
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