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On Soz

Kurumsal yonetim ve kurumsallagsma birbirleri ile iligkili iki kavramdir. Y6netimde
sistem yaklagimi igletmelerin yonetim felsefesi igin one ¢ikan bir yaklagimdir. Sistem,
birbirlerine bagh olan alt sistemlerden olusan, caligma ydntemlerine gore belirli bir
sir ve diger sistemlerden ayirt edici 6zellikleri olan orgiitlii ve boliinmez bir biitiindiir.
Sistem yaklagimi da her isletmeyi alt sistemlerde olusan bir biitiin olarak ele alir. Ku-
rumsallagma, sistemi olusturan tiim alt sistemlerin ve pargalarin is tanimlarinin yapilma-
s, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, hedef, amag ve stratejilerinin dogru bir sekilde
tespit edilmesi, Orgiit yapisinin ve kurum i¢i diizenlemelerin bunlara gore yapilmasi gibi
konular1 kapsar. Isletmeler 6nce kurumsallasirlar, daha sonra ise kurumsal y&netim
anlayisina gecerler. Cilinkii kurumsal yonetim daha ¢ok firma degeri ve sahiplik yapisi
ile ilgili bir kavramdr.

Kurumsal yonetim (corporate governance), 1990’11 yillarda ¢ok tartigilan bir konu
olmustur. Tiirkge karsiligi olarak kavram bir siire iletisimi de kapsayarak kurumsal
yonetisim olarak kullanilsa da sonraki donemde kurumsal yonetim kavrami kullanim
yayginlasmistir. Kurumsal yonetim ilkeleri ile ilgili ilk somut adimi OECD, 1998 yilin-
da iiye iilkelerin goriislerini almak ve degerlendirmek i¢in bir ¢aligma grubu kurmustur.
Bu yapilan ¢alismalar sonucunda birgok iilkeye ve kurulusa da ornek teskil edecek
OECD kurumsal yonetim ilkeleri, 1999 yilinda OECD Bakanlar Kurulu tarafindan
onaylanmustir. Tiirkiye’de de uygulanmasi zorunlu olmayan bu ilkeler ile ilgili olarak
TUSIAD’da Kurumsal Y&netim Calisma Grubu olusturmus ve 2002 yilinda “Kurumsal
Yénetim: En Iyi Uygulama Kodu” adli calismay1 yapmistir. OECD ilkeleri, 2002 yilin-
da gozden gegirilmis ve revize ilkeler 2004 yilinda yayimlanmistir. Kurumsal yonetim
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konusu halka agik sirketler agisindan 6nemli olmasi sebebiyle Sermaye Piyasast Kurulu
(SPK), 2003 yilinda OECD flkeleri’ni drnek alarak Kurumsal Yonetim ilkelerini yayim-
lamistir. Ayrica SPK, OECD’nin ilkelerde 2004 yilinda yaptigi revizyonu da kendi
ilkelerine yansitmustir. Ulkemizde de halka acik sirketlerin faaliyetlerini diizenleyen
Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK), 2003 yilinda OECD {lkelerini temel alarak Kurumsal
Yénetim Ilkelerini yayrmlamis, 2004 yilinda OECD tarafindan revize edilen ilkelerdeki
degisiklikleri ek bir diizenleme ile bu ilkelere yansitmistir.

Cok basarili oldugu ve iyi yonetildigi diisiiniilen Enron ve Worldcom gibi firmala-
rin pay senetlerinin degerinin ve buna bagh olarak firma degerlerinin bir giinde yiiksek
oranda diismesi hatta bu sirketlerin iflas etmeleri kurumsal yonetim ile ilgili tartigmala-
rin artarak devam etmesine neden olmustur. ABD, kurumsal yonetim uygulamalarinin
gelismesi acgisindan  Sarbanes-Oxley Kanunu’nu (Sarbanes-Oxley Act) c¢ikarmis,
ABD’yi birgok iilke izlemistir. Bu gelismelerin oldugu dénemde risk konusunda yapti-
gim doktora tezi sirasinda aile isletmeleri ve kurumsallagma, finansal skandallar ve
kurumsal yonetim konular ilgimi ¢ekmeye baglamistir. 2003 yilinda SPK’nin Kurumsal
Yonetim Tlkeleri olusturdugu dénemde 2004 yilinda Istanbul Teknik Universitesinin
diizenledigi VIII Ulusal Finans Sempozyumu’nda Tiirkiye’deki kurumsal yonetim ko-
nusundaki ilk ¢alismalarimi yapmaya basladim. SPK’nin diizenledigi “KOBI’lerin Hal-
ka Acilmasi ve Sermaye Piyasalar1 Uzerindeki Etkileri” konulu kongrede konusmaci
olarak yer alarak yine kurumsal yonetim ile ilgili bildiri sundum. Daha sonra TOBB
Ekonomi ve Teknoloji Universitesinin “Kurumsal Y&netim” temast ile diizenledigi 4.
Orta Anadolu Isletmecilik Kongresi’'nde de bildiri olmak {izere konu ile ilgili birgok
akademik bildiri ve makale yazdim, lisansiistii tez danismanliklar1 yaptim. Kurumsal-
lasma ve kurumsal yonetim konular1 higbir zaman giincelligini yitirmemistir. Tiirkiye
gibi gelismekte olan ekonomiler i¢in daha da 6nem kazanmig bu dogrultuda BIST Ku-
rumsal Yonetim Endeksi 31.08.2007 tarihinde hesaplanmaya baslamistir. Bu endeks,
Kurumsal Yénetim flkelerine uyum derecelendirme notu 10 iizerinden en az 7, her bir
ana baslik itibartyla 10 iizerinden en az 6,5 olan sirketlerin paylarindan olusur. Boylece
kurumsal yonetim ilkelerine uyum derecelendirmesi yapilmaya baglanmistir.

Tiirkiye’de sirketlerin yaklasik %95°1 aile sirketlerinden olusmaktadir. Aile sirketi,
akrabalik bagi ile birbirlerine bagl bireylerin ticaret veya liretim amaciyla bir araya
geldigi sirketlerdir. Aile sirketleri ekonomide 6nemli bir yere sahip olmakla birlikte
istatistiklere gore iglincli kusaga kadar yasayan aile sirketlerinin orani yaklagik
%10’dur. Aile sirketlerinin ¢ogu yasamini stirdiirememekte ya da sahipleri degismekte-
dir. Bu nedenle aile sirketlerinin anayasasinin olmasi, kurumsallagmasi 6énemli bir konu
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Aile isletmeleri, kurumsallastiklar diizeyde yasam siirele-
rini uzatabilirler. Kurumsallasan aile sirketlerinin sonraki agamasi ise kurumsal yonetim
ve halka agilma gibi konular olmaktadir. Tiirkiye’de ¢ok dnemli ve holding haline gel-
mis aile sirketleri de vardir. Diinyada sektoriinde lider olan bir¢ok aile sirketinin oldugu
Kayseri Hacilar Organize Sanayi Bolgesi’nde yaptigim bir ¢alismanmn sonucunun da
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kurumsallagma ile gelenekselligi bir araya getirmeyi basaran aile sirketlerinin basariya
ulastigini tespit etmistim. Bu konu da onciiliik etmis Prof. Dr. Tamer Koger’in diizen-
leme kurulu bagkani oldugu Aile Isletmeleri Kongrelerinin birgoguna 2006 yilindan beri
katilarak calismalarimiz ile destek olduk ve konunun Oneminin anlatilmasi i¢in 2015
yilinda Dr. Nihat Alayoglu ile de konferans diizenledik. Aile isletmeleri konusunda
yapilan ¢alismalar degerlidir. Bu nedenle bu kitap hem konu hem de igerik agisindan
cok degerli bir caligmadir.

iki degerli akademisyenin Dog. Dr. Osman Yilmaz ve Dr. Ogretim Uyesi Gozde
MERT’in editorliigiinde alaninda uzman akademisyenlerin yazdigi on iki bdliimden
olusan Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ve Aile Anayasasi adli bu kitap bu konuda
yazilan en kapsamli temel eserlerden birisi olacaktir. Ciinkii kitapta hem teorik anlamda
hem de aile sirketleri sahiplerine, uygulamaya yonelik birgok 6nemli konuya yer veril-
migtir. Kitapta aile isletmeleri agisindan en énemli konu olan “Aile Anayasasi” konu-
sunda boliimlere aile isletmelerinin kurumsallasma psikolojisi ve siireci, bu siiregte
karsilagilan sorunlar ve ¢éziim Onerileri, aile isletmelerinde icra ve yonetim kurulu me-
kanizmalari, yetki devri, rnek olaylar ve kurumsallasamayan aile igletmelerinin sonu-
nun ne olacagi ile ilgili bolimler vardir. Tiirkiye ekonomisi i¢in 6nemli bir konu olan
“Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ve Aile Anayasasi” ile ilgili bu kapsamdan bir
icerigin hazirlanmasi ve kitap héline getirilmesinden dolay: kitabin editérleri Dog. Dr.
Osman Yilmaz ve Dr. Ogretim Uyesi Gdzde Mert’i; kitaba boliimleri ile katki saglayan
Dog. Dr. Duygu Toplu Yaslioglu, Dr. Ogr. Uyesi Ayse lgiin Kamanl, Dr. Ogr. Uyesi
Burcu Aydin Kiigiik, Dr. Ogr. Uyesi Ceren Aydemir, Dr. Ogr. Uyesi Giilten Demiral,
Dr. Ogr. Uyesi Turhan Mog, Dr. Basak M. Berberoglugil, Dr. Demet Ozcan, Dr. Esin
Bengii Ceran, Dr. Fatih Yaman, Dr. Mustafa Aslan, Goniil Giil Eksi ve Nurdan Kalayci
Caglayan’1 tebrik ederim. Akademik yazina ve okuyuculara faydali olmas: dilegiyle
basarilarinin devamini dilerim.

Prof. Dr. ilhan Ege
Mersin

May1s/2021
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1. Bolim

Aile Isletmelerinde
Kurumsallasma ve
Kurumsallagsma Siireci

Gozde Mert

Girig

Aile isletmeleri hem Tiirkiye’de hem de diinyada ekonomi agisindan kritik bir
Ooneme sahiptir. Cilinkii literatiirde de belirtildigi gibi Tiirkiye’deki isletmelerin
%095°1, diinyadaki isletmelerin ise %80-90°1 aile isletmesidir (Ates, 2005; Birinciog-
lu ve Acuner, 2015; Yazicioglu ve Kog, 2009). Bu durum ise aile isletmelerinin
ekonomik yapidaki dnemini ortaya koymaktadir. Ekonomik yapinin temel unsurla-
rindan birini olusturan aile sirketleri i¢in en dnemli husus, igletmenin devamliliginin
saglanarak nesiller boyunca hayatta kalabilmesidir. Bunun basarilabilmesi kurum-
sallasmanin temelinde yatmaktadir. Aile isletmelerinin, iilke ekonomilerinin gelis-
mesi i¢in dnemli oldugu sdylenebilir. Ancak atfedilen bu 6neme ragmen aile islet-
melerinin émiirleri kisa siirelidir. Aile isletmeleri yasamlar1 boyunca 6nemli birgok
avantaj ve dezavantajlar1 blinyesinde barindirir. Aile isletmelerinin devamliliklari
icin degisimin siirekliliginin saglanmasi 6nemli bir husustur. Aile isletmelerinin
0zel isletme statiisiinde bulunmasi; sirketlerin devamli bir sekilde biiyiimesine,
varligini devam ettirmesine ve boylelikle uzun siireli amag ve hedeflerinin olusturu-
larak yapilarini sekillendirmelerine olanak saglamaktadir. Kurumsallagma sayesin-
de isletmeler sistematik bir yapiya kavusabilmektedir. Isletmelerin &miirlerinin
artmasinda kurumsallasmasinin etkisi yadsinamaz boyuttadir.

Kurumsallagsma en genig tanimiyla degisen ¢evre kosullarmin incelenerek sir-
ketin ydnetim sistemini olusturmasi, orgiit yapisinin degisime ayak uydurabilecek
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sekilde diizenlenmesi, bu yapmin bireylerden bagimsiz durumda donanimlari,
kurallari, prosediirleri igermesi olarak belirtilebilir. Aile isletmeleri konusunda
alanyazin incelendiginde aile igletmelerinin devamliliklariim nesiller boyu siirdii-
riillememesinin ana nedenlerinden biri, kurumsallagamama oldugu ifade edilmek-
tedir. Kurumsallagma siireglerini ve politikalarini uygulayan aile isletmeleri gele-
cek nesillere deneyimlerini aktarabilir, boylelikle isletmenin faaliyetlerinin etkin
bir sekilde gerceklestirilmesini ve avantaj saglayan islem ve siireglerin kalict ol-
masini saglayabilir.

1. Aile isletmeleri ve Kurulma Nedenleri

Profesor Willam O’Hara (2004) “Cok uluslu sirketlerden dnce aile sirketleri
vard1. Endiistri Devrimi’nden énce de aile sirketleri vardi. Roma Imparatorlugu ve
Bizans’in yiikselisinden 6nce de aile sirketleri vardi.” ifadesiyle aile sirketlerinin
oldukg¢a eski zamanlara dayanan kuruluslar oldugunu belirtmektedir (Akt. Aladag,
2020: 7).

Tiirkiye’de isletmelerin ¢cogunlugunu aile isletmeleri olusturmaktadir. Aile is-
letmeleri ekonomiye ve istihdama biiyiik katkilar sunmaktadir (Mert, 2021: 144).
Bu nedenle iizerinde en fazla arastirma yapilan konularin basinda gelmektedir
(Bozkurt, 2005: 14). Arastirmalarda ilk dikkat ¢eken husus, arastirmacilarin aile
sirketleri tanim1 konusunda fikir birligi edememis olmalaridir. Tiirk Ticaret Kanu-
nu'nda (TTK) aile sirketlerinin 6zel bir tanimi bulunmamakla beraber aile; anne-
baba ve ¢ocuklardan olusan, duygusalligin ve kan baginin oldugu, karsilikli koru-
manin 6ne plana ¢iktig1, toplumun en kiigiik birim olarak ifade edilmektedir (Fin-
dik¢1, 2007: 18).

Aragtirmacilarin bir kismi aile isletmelerinin kurulusunu, servetin dagilmasimni
Onlemeye baglamaktadir. Karlof (1993: 218), aile sirketlerini ailenin servetinin
dagitilmamasi amaciyla kurulan 6zel sirket bicimi oldugunu belirtmektedir. Bozkurt
(2004: 14) aile isletmesini; aile tiyeleri veya aileye evlilikle dahil olan kisiler tara-
findan kurulan sirketler olarak tanimlamaktadir (Karpuzoglu, 2002: 18). Feyzoglu
(1990: 13) ise aile isletmeleri konusunda, ailenin zirai taginmazlariyla ilgili olarak
goriisiinii su sekilde belirtmektedir: Daha ¢ok zirai taginmazin pargalanmasini en-
gellemek icin akrabalar arasinda ve terekedeki (6len kiginin mal varlig1) miras pay-
larmin tiimiinii ya da bir kismuni birakmak veya ortaya bagka mallar koymak sure-
tiyle kurulan, tiizel kisiligi olmayan bir ortaklik seklidir.

Aile isletmeleri, sirketin kontroliiniin biiyiik bir cogunlugunun veya tamami-
nin bir ailede oldugu, iki ya da daha fazla aile {iyesinin dogrudan kontrole veya
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isletme sahipligine katildig1 bir igletme tiirii olarak belirtilmektedir (Bowman,
1991). Ayni aileden iki ya da daha ¢ok kiginin ayn1 kurumda g¢aligmasi ve bunlar-
dan biri ya da birkaginin sirketin ¢ogunluk hisselerine sahip olmasi “aile girketi”
olarak tanimlanirken tek bir bireyin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin ¢aligma-
digr sirket ise “patron sirketi” olarak tanimlanmaktadir (Alayoglu, 2003: 14).

Bir kurumun aile sirketi olarak degerlendirilmesi i¢in aile reisinin ya da ailenin
geciminden sorumlu bir bireyin isletmenin tepe yonetiminde bulunmasi yeterli bir
etken olarak kabul edilmektedir (Ozalp, 1971: 38). Tagiuri de aym sekilde bir ku-
rumun aile isletmesi olarak nitelendirilebilmesinde aile bireylerinin kurumun faali-
yetinde bir araya gelmesinin yeterli olacagii belirtmektedir (Tagiuri ve Davis,
1992: 52). Bir aile sirketinde aile, kurumun sahibi ve yoneticisi olarak ifade edil-
mektedir (Alcorn, 1986: 27).

Aile isletmelerinin tanimlanmasinda kullanilan ii¢ temel unsurdan bahsedil-
mektedir. Ilk unsur, ailenin isletmenin énemsenecek biiyiikliikteki miilkiyeti elinde
bulundurmasi ya da denetiminde yetki sahibi olmasidir. ikinci unsur, isletme yone-
timinde etkili bir konumda bulunmasidir. Diger bir {iglincii unsur ise ailenin sonraki
nesillerine igletme yonetimini ve malikligini birakmasidir (Erdil, 2004).

Isletmelerin rekabet ortaminda ayakta kalmasi icin miisteri istek, ihtiyag ve
beklentilerine géz 6niinde bulundurulmalari 6nem arz etmektedir (Akkaya ve Ta-
bak, 2018: 186; Akkaya vd., 2020: 1606). Ulkelere istihdam yaratma, tiiketici istek,
ihtiyac ve beklentilerine cevap vermek gibi birgok alanda ekonomik gelisime destek
olan aile isletmelerinin kurulma amaglart da birbirinden farklidir. ABD’de aile sir-
ketlerinin kurulug amaglarini belirlemeye yonelik yapilan aragtirmaya 75 aile sirketi
sahibi ve onlarin esleri katilmistir. Aile sirketlerinin %34l ¢ocuklarina firsat ya-
ratmak i¢in igletmeyi kurduklarini belirtmis, %21°1 aile mirasini 6liimsiizlestirmek,
%151 aile tiyelerinin bir arada olma arzusu, %10’u finansal bagimsizlik ve varlik
yaratmak, %8’1 kendi emeklilik ve kisisel planmn1 gergeklestirmek, %6’s1 liyakatli
calisanlari korumak, %51 ailenin finansal yonden giivende olmasimni saglamak,
%1°1 ise topluma yarar saglamak amaci ile aile sirketleri kurduklarmi ifade etmistir
(Istanbul Sanayi Odas1, 2020).

Aile isletmelerinin kurulma nedenlerinin basinda ailenin mal varliginin gele-
cegini korumak, sonraki nesillere istihdam saglayabilmek ve bu nesillere miras
birakabilmek gibi amaglar bulunmaktadir. Ancak sadece gelecek nesli diisiinerek
bir aile sirketi kurmak yeterli degildir. Bunun yaninda aile sirketinin kurulmasin-
da girigsimcinin, iginde bulundugu ¢evrenin kiiltiirel, sosyal ve ekonomik kosullar
da etkili olmaktadir. Aile sirketi kurmak i¢in dnemli olan diger bir sebep, kisinin
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isletmenin yonetimini bizzat iistlenerek “kendi kendinin patronu” olma arzusu ile
bagimsiz hareket edebilme imkanina kavusmasi, dnceden ¢alistigi kurumda ¢ozii-
lemeyecek sorunlarin ve ¢atigsmalarin yasanmasi, kisinin girisimci olmasina neden
olabilmektedir (Yasa, 2006: 11). Aile isletmeleri genellikle kiigiik 6lcekli bir is-
letme olarak kurulup sonrasinda biiyiik Olgekli bir yapiya doniisebilirler. Aile
isletmelerinin is hacmi, geliri ve sermayesi arttik¢a sahip oldugu mal varliklari ve
miras paylasimi gibi maddi kaygi olusturabilecek durumlar da ortaya ¢ikar. Bu
maddi gelirlerin disariya dagilmasmi onlemek, aile isletmelerinin kurulmasinin
nedeni olarak da goriilebilir. Aile isletmelerinin kurulma nedenleri asagidaki gibi
belirtilebilir (Alayvaz, 2017: 11):

2.

Ailenin ge¢imini saglarken ayn1 zamanda da kazang elde edebilmek

Aile biitlinligiinii saglayarak mal varliginin korumasimi ve geleceginin
garanti altina alinmasina olanak tanimak

Aile fertlerine istthdam taniyarak ailenin refah icerisinde yasamini de-
vam ettirmesini saglamak

Gelecek nesillere daha iyi yasam kosullart sunmak

Baska bir yoneticinin emir ve kararlarina gore ¢aligmanin kisinin kariye-
rinde ilerleme saglanamayacagi diisiincesinin hakim olmast

Kurucunun yonetiminde olan, tek basma karar alabildigi bagimsiz bir
ise sahip olmasi

Kendi iradesi ile ¢alisanlarini yonetme ve yonlendirme arzusu
Olumlu ekonomik gelismeler neticesinde kendi igini kurma istegi
Refah diizeyini yiikseltme ve sayginlik kazanma arzusu

Topluma istihdam olanaklar1 sunma istegi

Toplumun istek ve ihtiyaglarina cevap verebilmek maksadiyla mal ve
hizmet iiretme istegi

Kurumsallasma

20. yiizyilin sonlarinda kurumsallagsma kavrami ilk kez Amerikal1 iktisatci-
lar tarafindan One siiriilmiistiir. Kurumsallagsma teorileri, kurumlarin degisen
ekonomik sartlara uyum gosterebilmesi ve devamliliklarini saglayabilmeleri
igin ortaya atilmistir (Ataman, 2001: 194).
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Isletmelerin kurumsallagmasi, belirli kisi veya kisilerin varligina bagh olma-
dan, kurumun bir sistem iizerinde devamliligin1 siirdiirebilmesi olarak ifade edile-
bilir. Her sistemde oldugu gibi kurumsal bir yapida da sistemin farkli unsurlarmin
birbiriyle ve sistemin biitiiniiyle iliskisinin belirlenmesi, farkli rol ve gorevlerin
tanimlanmasi, saglikli bir isleyis kurulmasi i¢in zorunludur (Sebilcioglu vd.,
2010: 11). DiMaggio ve Powel’a (1983: 148) gore kurumsallasma stirecindeki
isletmeler tekrarlanan orgiit davranislarini kurumun aliskanliklarna gevirerek
kuruma 6zgii kurallarin yaratilmasini saglarlar. Bu davranislar, kurumdaki birey-
lerin birbirleriyle selamlagma bigimi veya 6diil ve ceza sistemleri gibi hususlardan
bazilaridir. Kurumsallasmadan s6z edilebilmesi i¢in kurumda aligkanlik haline
gelen davraniglarin olmasi gerekir.

Isletmeler de bireyler gibi kendilerine rol model almaktadir. Isletmeler hem
belirsizlikten kurtulmak hem de baz1 konularda tecriibe edinerek 6grenecek kadar
zaman ve maddi kaynaklarimi kaybetmemek i¢in basarili ve oncii isletmeleri taklit
etmektedir. Boylelikle kurumsallagmaya olanak taninmaktadir (Deephouse, 1996:
1024). Kurumsallagsma, kurum yapisinin belli kural ve standartlar icinde yeniden
yapilandirilmasi, yonetici ve ¢aligsanlarm isin uzmani bireylerden olmasi ve kuru-
mun bilgiye dayali bir anlayis i¢inde ¢alismasi demektir (Sen, 2017: 7). Kurum-
sallagma, bir igletmenin diger bir isletmeden farkli olarak kendine has bir kimligi-
nin oldugu, toplumsal ihtiyaglara uyum saglayan organizasyonel anlamda duyarl
ve esnek bir olusumu desteklemektedir (Selznick, 1996: 271).

2.1. Kurumsallasmanin Onemi

Degisim hayatimizin vazgegilmez bir unsurudur. Isletmelerde, insanlarin
davraniglarinda, fikirlerinde ve iginde yasadigimiz diinyanin her alaninda degisim
gerceklesir (Akkaya, 2019: 137). Kiiresellesme ile birlikte rekabette de hizli bir
degisim siirecinin yaganmas, isletmelerin kurumsallagmasimin gerekliligini ortaya
koymaktadir.

Girisimcinin vizyonu ve sahip oldugu deger ve inanglarin, kurumun stratejisi
iizerinde oldukga etkili oldugu bir ger¢ektir. Bu durum ise aile igletmesinin kurum-
sallagmasindaki onemli etkilerinden birini olugturmaktadir (Karpuzoglu, 2004a:
42). Isletmelerin nesilden nesile aktarmi ve devamliiginin saglamasi, &zellikle
kiigiik Olgekli isletmelerde 6nemli olan hayati konulardan biridir ve bu nedenle
kurumsallagmanin igletmeler agisindan 6nemi biiyiiktiir (Baraz, 2006: 123).

Kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan igletmeler, ¢cevresel degisimlere uyum sag-
ladiktan sonra kurumda yerlesmis olan misyon, vizyon, amag, kural ve degerler ile
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cevrelerini de etkileyerek kisisel deger ve inanglarmi isletmenin siireg ve isleyisle-
rinden uzak tutabilmektelerdir (Bilgin, 2007: 28). Kurumsallagma sayesinde islet-
meler, anahtar pozisyonlarda bulunan yoneticilerin ani istifast veya emekli olmasi
gibi beklenmedik durumlara kars1 hazirlikli olmasini saglar. Bu da bir igletmenin
yonetici bireylere kars1 bagimli olmasmin dniine geger.

Kurumsallasamamius aile isletmelerinde merkeziyetci bir yonetim, yazili ol-
mayan Orgiit plani, gorev ve yetki dagilimmin net olmadigi, varis planlarinin bu-
lunmadigi, profesyonel yoneticilerin istihdamina énem verilmedigi, tutucu bir
yapmin hakim oldugu gibi 6zellikler dikkat ¢cekmektedir (Tank, 2005: 5). Bu gibi
unsurlar, aile igletmelerinin istikrarsiz ve siireklilik arz etmeyen yapisini da ortaya
koymaktadir. Bundan dolay: kiiresellesen rekabete uyum saglamak ve siirdiiriile-
bilir bir yap1 kazanmak i¢in isletmede kurumsallasma adimlarinin atilmasi biiyiik
onem arz etmektedir.

Kurumsallagma, aile sirketi tarafindan sahip olunan Grgiitlin sistematik olarak
kurum kiiltiiriiyle olusmasimi ve ¢alismasini saglamaktadir. Kurumsallagma ayni
zamanda finansal yapmin olusumunu da belirleyerek bu konuda bir disiplinin
saglanmasina da olanak tanir. Bu unsurlara ek olarak miilkiyetin ve dagiliminin
belirlenmesi yoniinde de bir standart olusturulmasina katkida bulunur (Bugdayci,
1997). Bugiiniin kiiciik isletmeleri dahi kurumsallasma siireclerini uygulayarak
hayatta kalabileceklerinin farkina varmislardir. Ulkede kurumsallasma diizeyinin
yiiksek oldugu isletmelerin var olmasi, toplumun sosyoekonomik kosullarini da
etkilemektedir. Yiiksek diizeyde kurumsallagsma saglayamayan isletmeler ise re-
kabet avantajlarii kaybetmektelerdir (Donmez, 2009: 36).

2.2. Kurumsallasmanin Avantaj ve Dezavantajlari

Kurumsallagsmanin getirdigi avantajlarin en basinda isletme yonetimine sag-
ladig1 kolayliklar gelmektedir. Kurumsallagsma ile belirli bir ig planinin olusacagi,
gorev tanimlarmin ve gorev dagilimlarinin belirli standartlar tarafindan belirlene-
cegi ifade edilebilir. Calisanlar yapacaklari isin agik ve net olarak belirlenmesi,
caliganlardan istenilen hususlarin yazili bir sekilde belirtilmesi sorumluluk bilin-
cinin de giliglenmesini saglamaktadir (Okay, 2003: 76). Baraz’m (2006: 125)
yapmis oldugu “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Olgiitleri” calismas1 kurumsal-
lasmanin avantajlarini siralamigtir. Buna gore avantajlar su sekildedir:

e Orgiitler daha sistemli bir sekilde calisirlar.

e Yetkiler ve sorumluluklar net ¢ercevelerle ¢izilebilir.
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e Planl biiylime gerceklestirilebilir.

e Denetim daha kolay kilinir.

e Daha hatasiz is yapilabilir.

e Isletme daha verimli faaliyet gdsterir.
e Karar alma siireci kolaylasir.

e Disa acilma daha kolay gerceklesir.

Kurumsallagsmanin siireglerinin eksik veya hatali uygulanmasi ya da bazi
adimlarin hi¢ uygulanmamasi birtakim dezavantajlara neden olmaktadir. Bu
dezavantajlarin basinda ise isletmenin vizyon ve misyonunun ¢alisanlar tara-
findan tam olarak benimsenmemesi gelmektedir. Isletmenin her kademesinde
bulunan galigsanlarin ortak bir amag i¢in yonlendirilememis olmasi, isletmede-
ki stratejilerin tam anlamiyla uygulanamamasina sebep olur. Bu durum ise
ekip ruhunun olusturulamamasi ya da bozulmasi seklinde sorunlar1 ortaya
cikarir. Kurumsallagma oOrgiite sert bir hiyerarsi ve yapi getirir. Bu yiizden
yenilik¢i diisiincelerin onii kesilebilmektedir. Orgiit yoneticileri kurumsallas-
ma ile artan kontroliin getirecegi baskilarin engellenmesi i¢in kurumsallagsma-
y1 bir siireligine askiya alarak isleri resmi olmayan sekillerde yerine getirmeye
sicak bakabilmektelerdir (Concannon ve Nordberg, 2018: 72). Baraz’in (2006:
125) calismasinda kurumsallagsmanin olumsuz etkileri ise su sekilde siralan-
mistir:

e Kurumsallagsma yiiksek maliyet getirebilir.

e Karar alma prosediirleri fazla zaman olabilir.

e Calisanlarin ¢cok yonliiliigiinii ortadan kaldirir.

e Cevredeki gelismelere verilecek tepkiler daha yavas hale gelir.
e Isletme yapisi daha hantal olur ve biirokrasi ortaya ¢ikar.

e Tekrarlarin sayisi artar.

e Yeni fikirlerin ve yenilik¢i diisiincenin onii tikanir.

Alkis ve Temizkan’a (2010: 76) gore kurumsallagmanin isletme agisindan
olas1 dezavantajlar1 asagida gibi belirtilmektedir:

e Kurumsallasma maliyetli olabilir veya maliyetleri artirabilir.
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e Kararlar eskiye gore yavas alinabilir.
e Yonetimde esneklik gosterilemeyebilir.

e Yavas karar almadan dolay1 piyasadaki degisikliklere cevap vermede
geg kalinabilir, bunun sonucu olarak da maddi kayiplar yasanabilir.

e Hissedarlar ve aile iiyeleri eskisi kadar rahat ve keyfl kararlar alamaya-
bilir.

e Tekrarlar arttigindan dolay1 verim disiisii gézlemlenebilmektedir.

e Yeni diigiincelerin isletmenin yenilikgi tarafini tikayabilmesi miimkiindiir.

e Isletme sahiplerinin kontroliinden ¢ikabilir.

e Isler tekrara girdiginden islerin monotonlagmas1 muhtemeldir.

e Calisanlar yalnizca kendi islerine odaklanabilmektedir.

2.3. Kurumsallasmanin Temel Bilesenleri

Isletmelerin kurumsallasma diizeyleri birtakim temel bilesenlere dayanila-
rak tespit edilebilmektedir. Bunlar; profesyonellesme, tutarlilik, formallesme,
sosyal sorumluluk, seffaflik ve 6zerklik olarak gruplandirilmaktadir (Yazicioglu
ve Kog, 2009).

2.3.1. Profesyonellesme

Profesyonellesme, isletmede profesyonel yoneticilerin istthdam edilmesi,
profesyonellerin meslek oOrgiitleriyle bir araya gelerek otonom profesyonellik
yapisini olusturmalari ve mesleki normlara baglihigiyla gergeklesir. Isletmenin
profesyonellesmesi ve yoneticilerinin otonom olmasi, uyum saglamay1 kolay-
lagtirarak giivenilirlik kazandirmakta ve orgiit kapasitesinin artirilmasina katki-
da bulunmaktadir.

Aile isletmesinde profesyonel yoneticinin 6nemli rollerinden biri, aile ya da
aile bireyleriyle ilgili durumlara odaklanmadan kurum i¢in alinmasi gereken en
dogru kararlar1 alabilmesidir (Barnes ve Hershon, 1994). Profesyonel yonetici,
kendine verilen bir gorevi en az hatayla yapabilen ve bunu devam ettiren kisi
olarak tanimlanabilir. Bir isi en ince detaylarina dek anlamis olmak profesyo-
nellik gerektirmektedir. Profesyonelligi belirleyen en 6nemli Ol¢iit ise gorevin
gereklerini en mitkemmel sekilde gerceklestirmektir (Gokgora, 2005).
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2.3.2. Tutarlhhk

Isletmedeki faaliyetlerinin istikrarli olmasi, tutarligin gostergelerinden biridir.
Tutarlilik ise icsel ve dissal olmak iizere iki sekildedir. Icsel tutarlilik, teskilat ici
faaliyetlerle ilgili benzer olaylara benzer tepki verme seklinde kurum eylemleri ile
kurumun amaglarmm uyumunu belirtmektedir. Digsal tutarlilik ise isletmenin
verdigi sdzleri yerine getirmesiyle ilgilidir (Dando ve Swift, 2003: 196).

Isletmelerin giivenilirlik ve mesrulugunu artiran bir diger faktor olan tutar-
lilik; verilen sozlerin tutulmasi, misyon, belirlenen stratejiler ve faaliyetler ara-
sindaki uygunluk, ayni sektorde faaliyet gosteren benzer is yapan isletmelere
benzerlik, ayn1 durumlarda ayni tepkileri verme gibi unsurlardan olusmaktadir.

Tutarlilik ayn1 zamanda kurumun belirsiz durumdan kurtulma ¢abasi sek-
linde degerlendirilmektedir. Tutarliligin artmast mesrulugun da artmasini sag-
lamakta olup bu durum ise isletmelere kurumsallasma yolunu agmaktadir
(Deephouse, 1996: 1024-1025).

2.3.3. Formellesme

Is gorenlerin yetki, gérev, sorumluluk ve rollerinin tayin edilerek yazili ha-
le getirilmesi ve isletmedeki iliskilerin, yapilarin ve eylemlerin tanimlanmasina
formallesme denmektedir. Isletme faaliyetlerinin sistematik prosediir, kural ve
standartlarla belirlenmesi formellesme sayesinde olmaktadir. Formellesme,
isletme yap1 ve fonksiyonlarinin koordine olmasini saglayacak bigimde orgiit-
lenmesidir (Ozbudun, 1984).

Formel o6rgiit yapilari, homojen, dnceden belirlenmis kurallara gore olustu-
rulup etkinlikte bulunan, devamli olan, insani iliski ve paylasimlarin bigimsel
olarak diizenlendigi orgiit yapilaridir (Bediik, 2010: 81). Formellesme ise pro-
sediirlerin yazili héle getirilmesi, faaliyetlerin prosediirlere uygun yapilmasi,
gorev, sorumluluk ve is tanimlarinin olmasidir. Formellesmenin temel islevi,
kontroliin ve koordinasyonun saglanarak igletmeye istikrar kazandirilmasidir.

2.3.4. Sosyal Sorumluluk

Isletmelerin faaliyetlerini gergeklestirmelerinin yaninda toplumun faydasini
istemeleri sosyal sorumluluk olarak ifade edilmektedir. Isletmeler sosyal sorum-
luluk faaliyetlerini ise toplum faydasini gozettikleri algisini olusturarak bireyle-
re glivenilir bir imaj yaratmay1 amaglamaktadir (Alayoglu, 2003).
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2.3.5. Seffaflik

Seffaflik, isletme ile ilgili bilgilerin dogru bir sekilde kamuya ilanini ifade
etmektedir. Seffaflik ilkesi, isletmenin kamuoyuna agik, karsilastirilabilir ve
dogru bilgi paylasimini gerektirir (Ozdemir vd., 2006). Seffaflik baska bir anla-
timla isletmelerin performans, mali tablo ve muhasebe politikalarinin topluma
giivenilir, dogru, tutarli ve zamaninda sunulmasidir.

2.3.6. Ozerklik

Kurum ve kurumsallagsma arasindaki fark ilk defa Selznick (1996) tarafin-
dan yapilmistir. Selznick kurumsallagsma diizeyinin yiiksek oldugu igletmelerin
kendine 6zgii 6zelliklerinin, farkliliklarinin ve faaliyetlerinin oldugunu belirt-
mektedir (Selznick, 1996: 272). Bu durum, isletmelerin dinamik ve 6zerk yete-
neklere sahip olasi ile ilgilidir. Bu yetenekler rakipler tarafindan taklit edilme-
digi ve aktarilmadig i¢in rekabet avantaji saglar (Akkaya ve Tabak, 2017: 122).
Bu da bir isletmeyi digerlerinden ayirt eden 6zerk bir kimlige sahip odlugunun
gostergesidir. Bir isletmenin diger isletmelerden ayirt edilebilmesini saglayan
unsur, kimliginde yatmaktadir (Sundu, 2013: 113).

Isletmelerin bir biitiin olarak toplumsal sistem icinde alt sistemlerden ve
gruplardan bagimsiz bir sekilde kimliklerini gelistirmesi veya belli alt sistemlere
ve gruplara bagli olmaktan kendilerini kurtarmalari, kurumsallasmaya yakin ol-
duklarinin 6nemli bir gostergesidir. Kendine 6zgii degerlerin, kimligin ve kiiltii-
riin oldugu isletmeler kurumsallagma diizeylerinin daha yiiksek oldugu orgiitler-
dir. Ozerklik ile kendine 6zgii olan orgiit kiiltiiriinii olusturamayan isletmelerin
piyasanin rekabet siddetine dayanmasini da zorlastirmaktadir (Taskin, 2014: 81).

3. Kurumsallagma Siireci

Cevresel degisimlere paralel olarak siireklilik gdsteren kurumsallagma sii-
reci kurumlarin yasamlar1 devam ettikce gelisen bir yapidadir (Zucker vd.,
1977: 70). Yeniden bir yapilanma ve degisim siireci olan kurumsallagsma uzun
bir zaman1 gerektirmektedir. Kurumsallagma sayesinde igletmeler bulunduklari
konumu ve gelecek pozisyonlarini gorebilecekleri bir altyapiya sahip olabilir.
Bu bakimdan kurumsallasma tiim kamu ve 6zel kurumlar acisindan oldukca
onemlidir (Aydemir ve Aytemiz, 2004: 608-620).

Kurumsallagma oldukg¢a dinamik bir siire¢ ve destek gerektiren bir faaliyettir.
Kurumsallagma siirecinde igletme igte ve distaki iligkilere bagli olarak degisiklikler
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yapmasi ve gelecekte olusabilecek kosullara gore revize edebilmelerine imkan
saglayacak bir yapiya girmesini zorunlu kilar. Kurumsallagsma siirecinde isletme
i¢ yapisinin yani sira, dis diinya ile uyumun saglanmasi, is gorenlerin ve kurumun
desteklenmesi gibi kritik gorevler yonetim tarafindan takip edilmeli ve destek-
lenmelidir. Ayrica kurum iginde yetki ve sorumluluklar, &diillendirme ve bilgi-
lendirmeler, egitimler gibi faaliyetlerin gergeklestirilmesi verimliligin ve orgiitsel
baglhiligm artirllmasina katkida bulunacaktir (Taskir ve Simsek, 2008: 209).

Kurumsallagsma siirecinin olusumu 3 asamada ozetlenebilir (Tolbert ve
Zucker, 1994: 17-20):

e Ahskanhklarim Yerlesmesi: Kurumsallasma Oncesi asamada isletme-
ler, hizla degisen cevresel sartlarda varliklarini siirdiirebilmek icin tak-
lit¢i bir egilim gosterirler. Bu asamada teknolojik gelismeler ve yasal
diizenlemeler yenilik yapma konusunda isletmelere itici gii¢ olacaktir.

e Nesnellestirme: Isletmelerde uzlasmanin arttig1 fikir birligine dayanan
uyumun gelisim gosterdigi asamadir.

e Olgunlasma: sletmelerin koklii bir kurum haline geldigi, baska bir ifa-
deyle isletme boyutlarinin derinlik ve genislik kazandig, isletmelerin
nesiller boyu varligini devam ettirebilir olmay1 sagladigi agamadir.

Kurumsallasma stireglerinin temel unsurlari ise; kanunen taninma, kurum-
sal kimligin kazanilmasi, siirekli var olmanin saglanmasi, bireysel ve orgiitsel
amagta uyumdur (Tosun, 1992: 19-20).

3.1. Kanunen Taninma

Sirketlerin yapis1 olusturulurken yasalara uygunluk dikkat edilmesi gereken
ilk konudur. Hukuki cergevesi ister serbestce olusturulabilsin ister kanunlarca
cercevelenmis olsun asil onemli olan konu, sirketlerin yonetimsel ve Orgilitsel
ihtiyaglarmi yerine getirme zorunluluklarinin olmasidir. Orgiitsel yapimin zorla-
yict ve mecburi kurallari yapinin tesisini ve isletilmesini biiyiik oranda etkile-
mektedir (Ulgen, 1990: 172). Ayrica sirketler; toplumlarin yasamasi ve gelis-
mesi a¢isindan biiyilkk 6nemi olan din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal
iligkileri diizenleyen anayasa, yasa, tiiziik, yonetmelik ve yonergelere uymak
zorundalardir.

Kanunlar tarafindan belirlenen orgiitsel yapi, isletmelerin serbestce segilmis
ya da yasalarca belirtilmis olan hukuki bi¢gimini olusturmaktadir. Kurumsallagma
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stirecinde isletmeler yasal kosullart benimseyip, bu kosullara uyarak, sosyal ya-
samn gerektirdigi kurallar1 kabul ederek biinyelerinde gerekli degisiklikleri yap-
mak zorundalardir (Karpuzoglu, 2004: 47). Resmi kurallar dahilinde kurumsalla-
san igletmelerde koordinasyon ve iletisim daha etkin bir sekilde saglanmakta,
herkes tarafindan kabul edilen kurallar ve dlgiiler denetimi kolaylastirmakta ve
isletmeler yasal bicimde yerlesmis bir nitelige kavusmaktalardir (Ozankaya,
1995: 86).

3.2. Kurumsal Kimligin Kazanilmasi

Kurum kimligi, orgiitiin yaptig1 tiim faaliyetlerin ya da bir¢ogunun belirgin
ve agik ortak yonetiminden olusur. Wally Olins’e gore kurum kimligi bir kuru-
ma ait i¢ ana noktay1 yansitmaktadir (Sungurtekin, 2007: 61):

e Kurumun kim oldugu
e Kurumun ne yaptig1
e Kurumun faaliyetlerini nasil yaptig

Selznick (1996: 272), bir igletmenin sadece formal yapisinin kurumsallagma-
styla var olacagini, bunun yaninda birey ve gruplar arasinda uyumlu bir etkilesi-
min ve deger 6zdeslesmesinin de mevcut olmasmin gerektigini belirtmektedir.
Kogel’e (2003: 37) gore kurumsal kimlik, bir isletmenin taninma olgusu ve ken-
dini temsil etme bicimlerinin tiimiinii icerir. Isletmenin kartviziti, ¢alisanlarin
konugma ve giyinme tarzi, internet sitesi gibi unsurlar igerir. Bu ¢ercevede ku-
rumsal kimlik bir girketin, bir {iriin ya da hizmetin, markasinin adi, sembolii, an-
tetli kagidi, tasit araglarinin tasarimi, kurum binasinin genel goriiniimii, i¢ deko-
rasyonu, personellerinin davranis tarzlari, yonetim sekli, kurumda ¢alisan profili
ve kalitesi, tiretim ve hizmet anlayis1 gibi unsurlart kapsayan bir kavramdir.

Isletmeler, kurumsal kimliklerini en etkili ve verimli olarak kurumsallagsma
sonucunda kazanabilmektedir. Kurumsallasma asamalar1 ne kadar dogru ve
profesyonel bir sekilde gergeklestirilirse kurumsal kimlik de o denli dogru ve
net bir sekilde ortaya ¢ikmig, degisime acik ve kurum agisindan misyon ve viz-
yona hizmet ediyor olacaktir.

3.3. Siirekli Var Olmanin Saglanmasi

Isletmelerin en temel hedefleri uzun donemde kar elde etmek, topluma sun-
duklar1 hizmetlerle sosyal sorumluluk gorevini yerine getirmek, varliklarmi siir-
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diirmek ve gelismektir (Simsek, 2001: 43; Akkaya, 2020). isletmelerin varhgmi
stirdiirememesi, diger hedeflerini de ger¢eklestirme ihtimalini ortadan kaldirmak-
tadir (Unsalan ve Simsekler, 2009: 12-13).

3.4. Bireysel ve Orgiitsel Amacta Uyum

Isletmeler, bir tiir drgiitlenme bigimidir. Orgiitleri, ayn1 amag igin bir araya
gelen bireyler olusturur. Isletmelerdeki 6rgiitleme amaci kar saglayarak devam-
liliklarini saglamak iken caliganlardaki amag ise ilk asamada gelir elde etmektir
(Efil, 1998: 188-192).

Isletmelerin ve calisanlarin amaglarmin uyumluluk gostermedigi bir du-
rumda faaliyetlerde bir etkinlikten s6z edilemez. Kurumsallagmak isteyen islet-
melerin gerceklestirmeleri beklenen en temel sorumluluklarindan biri, ¢alisanla-
rin amag ve beklentileri ile isletmenin amaglarinin birbirine uyumlu olmasini
saglamaktir (Karpuzoglu, 2004b: 80).

4. Aile Igletmelerinin Kurumsallagmasi

Aile ve kurumsallasma kavramlarmi birlikte ele alan bircok calismada 6ne
cikan genel goriis, oncelikli olarak ailenin kurumsal olmasi gerektigi lizerinedir.
Ailenin kurumsallasmasindan kastedilen; ailenin degerlerinin belirlenmesi, aile
anayasasi olusturulmasi, bu anayasanin uygulanabilir ve siirdiiriilebilir olmasi i¢in
aile konseyinin ya da meclisinin olusturulmasi, aile ici is iligkilerinde ortaklik,
birlikte calisma, gorev devri, her iligkiyi sistemli ve yazili olarak tanimlayip bir
anlamda sozlesme haline getirmek anlamina gelmektir (Aydimn, 2010: 41-42).

Literatlir incelendiginde aile sirketlerindeki kurumsallagsma gdostergeleri
olarak arastirmacilar birgok farkli kriterden bahsetmis ve bircok farkli sistem,
kural, belge ve standartlarin varligini1 sorgulamislardir. Tagiuri ve Davis’in 1980
yilinda aile isletmeleri ile ilgili ortaya koydugu ve daha sonra 1997 yilinda Ger-
sick tarafindan gelistirilen “U¢ Daire Modeli”nde aile sirketlerinin ii¢ eksenin-
den bahsedilmektedir. Bu eksenler; isletme, aile ve miilkiyet eksenidir (Gersick
vd., 1997: 17). Tipik bir aile isletmesinde ii¢ farkli grup insan yer alir. Bunlar;
aile iiyeleri, ¢aliganlar ve hissedarlardir.

Aile sirketlerinde kurumsallasma ihtiyaci iki sekilde ortaya ¢ikmaktadur. l-
ki, bitylime siireci belirli bir asamaya gelir ve isler artik eskisi gibi kontrol edilip
yonetilemez bir durum olusur. Bu asamaya “kritik biiylime asamas1” denir. Bii-
yiime siireci evrelerinde biiyiime asamasindan genislemeye oradan da olgunluk
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asamasina gegilerek kritik biiyiime asamasina varilir. Ikincisi ise aile iginden,
ortaklardan, yakin is ¢evresinden ya da 6zellikle ikinci nesilden gelenlerin ku-
rumun devamlilig i¢in bu konuyu 6nemsemesi ve aileyi bu konuda uyarmasi ve
ikna etmesi ile ortaya ¢ikmaktadir.

Aile iligkilerinin kurumsal bir yapiya donmesi ise zamanla gerceklesmekte-
dir. S6z konusu zaman diliminde yapilmasi gerekli bazi hazirliklar bulunur.
Bunlar; aile anayasasi, yonetim kurulu, aile meclisi, devir planlamasi, miras
plan1 ve acil durum planidir (Kirim, 2007).

4.1. Aile Anayasasi

Bir aile isletmesi genisledikce aile iiyeleri arasinda iletisim saglamak ve
dogru kararlar almak amaciyla bir forum olusturma ihtiyact ortaya ¢ikar. Bu
uygulamaya 6rnek olan aile anayasasi, 6ncelikle aile konseyinde bulunan daha
sonra tiim aile fertleriyle beraber akrabalarin da bulundugu, aile iliskilerinin
diizenlenmesine yardimci olan bir belgedir (Giiles vd., 2013: 283).

Aile anayasasi, ailenin isletmeyle olan iliskisini belirten yazili temel kural-
lardir. Aile biinyesinde yer alan veya evlilik ya da dogum gibi yollarla sonradan
katilan aile {iyelerinin igletmeyle olan iligkilerinde rehberlik yapan, tiim aile birey-
lerince kabul edilen ve her bir bireye ayni tarzda uygulanan, uyulmamasinda ise
belli yaptinmlar ortaya koyan norm ve degerler biitliniidiir (Karpuzoglu, 2004a).
Aile anayasasi, yeni nesillerin kurumun yonetimine katilimini kurallara bagladi-
gindan kangikliklar ve keyfi davraniglar 6nceden engellenebilmektedir.

4.2, Yonetim Kurulu

Aile isletmeleri literatiiriindeki en 6nemli konulardan biri yonetim kurulla-
rinin Ozellikleri ve islevleri olmaktadir. Yonetim kurullari, etkin bir kurumsal
yonetimin vazgegilmez parcasidir (Komegoglu, 2009: 36). Kurumsallagmak
isteyen aile isletmelerinin basarili olabilmesi i¢in yonetim kurullar1 olusturulur-
ken etkinliginin en iist seviyede olmasina dikkat edilmeli, menfaatten uzak ve
bagimsiz olmasina 6nem verilmelidir.

Yonetim kurullart kritik gérevlere dogru insan kaynagini bulup goreve getir-
mek, isletme felsefesini olusturarak, benimsetmek ve uygulatmak, etkili bir teskilat
yapisi kurmak ve devamini saglamak, isletme faaliyetlerini denetlemek, icra heye-
tinden gelen sorunlart gidermek, yatirim kararlart vermek (Erdogmus, 2007: 124),
isletme tepe yonetimini belirlemek, olasi risklerin yonetimini saglamak, ortaklarin
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cikarlarmi korumak, diizenleyici 6nlemleri zamaninda hayata gegirmek, perfor-
mansini takip etmek ve yedeklemesini yapmak (Karcioglu, 2010: 61), isletme
misyon ve vizyonunu belirlemek ve kamuya agiklamak, ¢ikar ¢atigmalar ile an-
lagsmazliklarin giderilmesinde ¢éziim Onerileri gelistirmek (Kebeci, 2011: 91) gibi
amag, temel gérev ve sorumluluklarla faaliyet géstermektelerdir.

4.3. Aile Meclisi

Aile meclisi ya da konseyi, bir ise ait kararin daha etkili olmasini ve aile
iiyeleri arasindaki iletisimin daha kaliteli bir sekilde yiiriimesini saglayan bir
yapidir (Civan ve Yasar, 2005: 261). Gelecekte isi kimin veya kimlerin yonete-
cegine, kararlarin nasil alinacagina, karar mekanizmalarinin ne sekilde isleyece-
gine aile meclisinde karar verilmektedir. Bu bakimdan aile meclisi, aile anaya-
sasinin da temellerini olusturur. Aile meclisi olugturmanin nedenleri ise sunlar-
dir (Gersick vd., 1997: 238):

e Aile iiyelerinin isletme miilkiyeti, yonetimsel haklar1 ve sorumluluklari
hakkinda egitilecegi bir ortamin saglanmasi

e Aile ve igletme sinirlarinin belirlenmesi, aile dis1 ¢alisanlarin diisiincele-
rinin dinlenilmesi

e Aile konu ve sorunlarinin, igletmenin konu ve sorunlariyla karistirilma-
yacagl bir ortamin olusturulmasi, aksi durumda ailenin bu konulari
resmi, dini ve 6zel amaglarla bir araya gelinen gilinlerde konusulmasi ve
bu sekilde bir iletisimden sonug¢ alinamamasi

e Ortak bir vizyon, anayasa, aile plani olusumuna yardim edecek bir yapi-
nin saglanmasi

4.4. Devir Planlamasi

Devir planlamasi, gelecek kusak arasindan isletmeyi devralacak potansiyel
idarecilerin tespiti, devrin ve devredilen bireylerin atama islemlerinin tim is-
letme paydaslarina duyurulmasi gibi faaliyetleri igerir (Findike¢i, 2011). Stratejik
bir devir planlamasi, siirekliligi hedef alan aile isletmeleri icin hayati bir 6neme
sahiptir (Kirim, 2007). Her yonetici kendi yerine gececek kisinin hazirlanmasi-
ni1, basarili bir yonetim devri siirecinde saglamak zorundadir (Dyer, 1988).

Girisimcinin vefatindan, is géremez duruma gelmesinden veya emeklili-
ginden sonra igletmenin yonetim kurulu bagkanligina ya da genel miidiirliiglinii

15



- Aile isletmelerinde Kurumsallagma ve Aile Anayasasi -

iistlenecek kisinin tespiti ile ilgili olarak devir plani hazirlanir. Devir planinin
olmadigi isletmelerde 6liim, is géremez durumuna gelme, boganma, miras ya da
aileden olmayan yoneticilerin kuruma dahil edilmeleri ani krizlere sebebiyet
verebilir. Devamliligin1 saglamaya c¢alisan isletmeler stratejik planlamalarini
yaparken insan kaynaklar1, arastirma gelistirme, pazarlama ve finansman planla-
r1 kadar devir planinin da gerekli oldugunun farkindalardir.

4.5. Miras Plam

Miras plani, igletme sahibinin hayatinin sona ermesi veya kurumda calisa-
mayacak duruma gelmesiyle ortaya ¢ikabilecek olumsuz mali etkiyi en diigiik
seviyeye indirmek amaciyla diizenlenmektedir. Miras planlamasi yapilirken
onemle lizerinde durulmasi gereken birtakim unsurlar bulunur. Bunlar; isletme
sermayesi, hisse oranlar1 ve istiraklerdir. Miras sozlesmesi, hisse alim satim
kurallarin1 belirleme ve miilkiyetin aile i¢inde tasarlanan sekilde dagitiminin
yapilmasini giivence altina almaktadir. Bunu temin etmek i¢in miilkiyet stan-
dartlari, isletme sermayesi, hisse oranlari, istirakler hisse devri i¢in kurallar ve
devrin ardindan ortaya ¢ikabilecek kisitlamalara dair ilkeler ortaya konulmali ve
sozlesmeye baglanmalidir (Altinkaynak, 2007: 92). Miras plan1 hazirlanirken su
hususlara dikkat edilmelidir (Attila, 2016: 131):

e Isletme sermayesi, hisse oranlar1 ve istirakler

e Bor¢ miktar1 ve borcun paylasilmasina dair politikalar

e Vasiyetnamenin hazirlanmasi

e Vasiyetnamenin ne zaman ve hangi kosullarda yiiriirliige girecegi
e Vagiyetten yararlanacak aile iiyeleri ile ilgili diizenleme

e Isletmenin miras icindeki yeri ve dnemi

e Ortaklik paylarinin devrine iliskin stratejilerin belirlenmesi

e Isletmede calisan ve galismayan bireylerin mirastaki pay1

4.6. Acil Durum Plani

Aile isletmesi kurucusunun ani bir sekilde vefati durumunda hayata gegiri-
lecek olan kisa donemli faaliyet planidir. Ani vefat halinde olusabilecek kriz
durumu asilana kadar odaklanilacak birtakim acil konular1 ele alan bir plandir.
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Bu plan; cenaze islemleri, organ bagisi, veraset ve diger onemli konulardaki
dokiimanlar, bunlar1 kullanacaklar ve kullanim yetkisi verecek kisilerle ilgili
bilgileri i¢erebilmektedir. Acil durumun sonrasinda plan revize edilerek giincel
kosullara gore yeni bir plan hazirlanip normal diizene doniilmelidir (Giiles vd.,
2013:304).

Sonucg

Canlilar gibi isletmeler de dogar, biiylir, olgunlasir ve 6liir. Bu siire¢, bazi
isletmeler icin kisa olabilirken bazi isletmeler i¢in de uzun bir siireyi kapsar.
Isletmeler, hayatlarin1 devam ettirirken bu siireglerin tamamini veya yalmzca bir
kismin1 yagayabilir. Her igsletme 6zverili bir sekilde emek ve gayretlerle kurulur.
Buradaki amag¢ uzun siireli ve siirdiiriilebilir olarak hayatta kalabilmektir. Diin-
yada her 100 sirketten ancak 12’si, 10 y1l sonra da ayakta kalabilmektedir. Kii-
clk igletmelerin %20’si, kurulduklar1 ilk sene, kalanlarin %50°si besinci yilda
ve geriye kalanlarin da %701 10. yillarin1 doldurduktan sonra iflas etmektedir.
Tiirkiye’de ise yeni kurulan isletmelerin basar1 orant %10’dur. Tiirk insan1 giri-
simci ruha fazlasiyla sahiptir ancak basarili degildir. Reel olarak ilk 1 yil i¢inde,
kapanan kiigiik is yeri oran1 %80’lerdedir. Bu siire, girisim sermayesinin biiyiik-
ligi ile daha da uzayabilmektedir (Mert, 2019).

Aile isletmelerinin is hacimleri ve sermaye oranlari arttikga degisen rekabet
kosullarina uyum saglamalar1 ve varliklarin1 devam ettirebilmeleri i¢in kurum-
sallagsmalar1 6nem tagimaktadir. Tiirkiye’de bir¢ok aile isletmesinin kurumsal-
lagma siiregleri ise tam sonuglanamamaktadir. Bu durumun sebepleri asagidaki
gibi belirtilebilir:

e Aile isletmesinin kurucusu olan girisimcinin ve diger yoneticilerin, is-
letmenin kontroliinii kaybetmeme istekleri

e Profesyonel yoneticilerin isletmeye miidahale etmesinden duyulan ra-
hatsizlik

e Elde edilen karin ve ailenin, isletme {izerinden sahip oldugu mal varligi-
nin dagilmasi endisesi

o Aile ici degerler, igsletmede ¢alisan aile iiyelerinin birbirlerine karsi olan
duygusal zaaflar

e Isletmenin gegmisten gelen kurum yapisiin bozulmasi

e Merkeziyet¢i yonetim yaklagiminin bulunmasi
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Isletmelerin biiyiime stratejisini uygulayabilmesi ve yasam siiresini artira-
bilmesi i¢in kurumsallagma yolunu tercih etmesi gerekmektedir. Kurumsallas-
manin dinamik bir siire¢ olmasi nedeniyle isletmenin dis ¢evresinde meydana
gelen degisimler incelenerek kurum yapisinin, hedef ve amaglarin, ¢alisanlarin

niteliklerinin ve teknolojik altyapinin bu siirece uyumlastirilmasi zorunludur.
Bu ger¢evede belirtilen uyumun saglanmasinda ve is gorenlerce benimsenip
kurumun misyon, vizyon ve degerler sistemi ile paylasilmasi gerekmektedir
(Mert vd., 2020: 5209). Bu sekilde isletme, diger isletmelere gore biiyiik bir
adimla 6n plana ¢ikmig olacaktir. Aile sirketlerinin siireklilik, siirdiiriilebilirlik
saglamalar1 ve basarili bir sekilde yilikselmeleri i¢in kurumsal kimlik kazanma-
lar1 yolunda asagidaki kurallar1 gerceklestirmeleri gerekmektedir:

Hedefleri dogrultusunda o6rgiit yapisi olusturmalari1 gerekmektedir.

Bu dogrultuda is ve gorev tanimlarinin yazili bir sekilde bir prosediire
daha kurumsallik adina yazili olarak sirket anayasasina doniistiiriilmesi
gerekmektedir.

Isletmeye ait departmanlarda calisanlara iliskin yetki ve gorev tanimla-
rinin yazil héle getirilip yine yazili olmak kaydiyla yonetmelikler olus-
turulmalidir.

Profesyonel yoneticiler ile birlikte yetki gérev ve sorumluluklar olustu-
rulmali, bu gorev ve sorumluluklarin akraba / aile kan bag: olanlarla ayi-
rim yapilmaksizin adil bir sekilde dagitilmasi gerekmektedir.

Aileden olsun ya da olmasin tiim ¢alisanlarin diizenli olarak egitim sii-
recinden gegmeleri gerekmektedir. Ayrica sirket igerisinde diizenli ola-
rak egitim programlari planlanmalidir.

Caliganlarin, onlara verilecek olan deger ile kendilerini aileden olan di-
ger calisanlardan ayr hissetmemeleri, sirketin bir parcasi olarak hisset-
meleri saglanmalidir.

Ailede ¢ocuklar, kiigiik yastan itibaren sirket i¢erisinde kendilerine miil-
kiyet ve sorumluluklar verilerek yetistirilmeli, gelecek nesilden sirketin
kime devredilecegi daha yetistirilme ¢agindan 6n goriilmeli ve ona gore
ilerisi i¢in devir plan1 olusturulmalidir.

Toplumun 6niinde ailenin ismi bir marka, imaj oldugundan ve olacagin-
dan iiretilen iiriinde ve verirken hizmette kalitenin yiiksek diizeyde tu-
tulmas1 gerekmektedir.
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e Rekabetin zorlu gectigi piyasa sartlarinda teknolojideki ve piyasadaki
gelismeler yakindan takip edilmeli, yeniliklere ayak uydurulmaya cali-
stlmalidir.

e Degisime ve gelisime agik olunmalidir.

e Alaninda uzman kisilerden profesyonel destek alimmalidir.
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2. Boliim

Aile Isletmelerinde
Kurumsallasma Sorunlari

Ceren Aydemir

Girig

Gilintimiiz rekabet kosullarinda isletmelerin yasamlarint devam ettirebilme-
leri ve siirdiiriilebilir rekabet ustiinliigii saglamalarinda kurumsallasma 6nem arz
etmektedir. Dolayisiyla aile isletmelerinin de varliklarinmi siirdiirerek nesilden
nesile aktarabilmeleri i¢in gerekli olan temel faktor kurumsallagsmadir. Ciinkii
aile isletmelerinin yagadigi en dnemli sorunlarindan biri, siirekliligin saglanma-
sidir. Ulkemizde &zellikle aile isletmesini kuran girisimcinin dliimiiyle birgok
isletme faaliyetine son vermekte ya da el degistirmektedir. Bu tehlikeyi onle-
menin en 6nemli yolu isletme kurucusunun isletmesini kurumsallagtirarak ikin-
ci, ticlincii nesle devretmesidir (Akdogan, 2000: 39).

Kurumsallagma tiim sosyal yapilar i¢in 6nemli olmakla birlikte aile sirket-
leri agisindan daha fazla 6nem arz etmektedir. Ciinkii ailede duygular daha yo-
gundur. Duygularin yogun oldugu bu yap: ticari bir hedefe yoneldiginde belirli
bir mantik ve kurallar zincirine gereksinim duyulmaktadir. Aile iiyeleri zamanla
sirketlerini biiyiitmek isteyecekler ve yonetim kadrolarina aile ile duygu bagi
olmasina bakilmaksizin profesyonelleri istihdam etme zorunlulugu dogacaktir.
Isler biiyiidiikge belirli bir sistematige ve kurallar zincirine olan ihtiyag da arta-
caktir. Iste bu gecis siirecini mantikl1 ve sistematik bir sekilde atlatarak kurum-
sallagmay1 basarabilen aile sirketleri, varliklarini gelecek nesillere devredebilme
sans1 bulacak iken bu siireci degerlendirmeyi basaramayan aile sirketleri yok
olma tehdidiyle kars1 karsiya kalacaklardir (Yurdakul, 2019: 132).
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Aile isletmelerinde kurumsallagma siireci diger sirketlere gore daha zorla-
yic1 olabilmektedir. Aile faktoriiniin devreye girmesi; aile liyeleri arasinda ¢ikar
catigmalar, aile degerleri ile is degerleri arasinda uyumsuzluk gibi ¢esitli sorun-
lara yol acarak kurumsallagsma oniinde engel olusturabilmektedir.

Kitabin bu boliimiinde 6ncelikle aile isletmesi kavrami ele alinmis olup aile
isletmelerinin temel 6zellikleri, yapilari ve gelisimleri agiklanmigtir. Daha sonra
kurumsallasma kavrami ¢ergevesinde aile isletmelerinde kurumsallagsma konusu
incelenerek aile isletmelerinde yagsanan kurumsallagma sorunlarina yer verilmis
ve bu sorunlara yonelik ¢6ziim 6nerilerinde bulunulmustur.

1. Aile isletmeleri ve Temel Ozellikleri

Aile isletmeleri, ge¢imi temin etmek ve/veya mirasta dagilmay1 engellemek
gayesiyle kurulan, biiylik dlgiide karar alma asamasinda aile fertlerinin etkili
oldugu ve aileden gelen en az iki jenerasyonun kurumda is yaptigi isletmelerdir
(Pazarcik, 2004: 35). Genis bir ifadeyle aile sirketi, “Ailenin ge¢imini saglamak
ve/veya mirasin dagilmasini dnlemek amaciyla kurulan, ailenin gec¢imini sagla-
yan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile
iiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢giide aile tiyelerinin etkili
oldugu ve aileden en az iki kusagin kurumda istihdam edildigi sirkettir.” seklin-
de tanimlanmaktadir (Karpuzoglu, 2001). Dailey, Reusling ve Demong’a (1976)
gore aile isletmeleri, yonetsel pozisyonlarda aile iiyelerinin olmasi, isletme his-
selerinin ¢cogunun aile iiyelerinde bulunmasi, iiriin veya hizmet 6zelliklerinin
aile ad1 ile 6zdeslesmesi, isletmelerin politika olusturmalarinda ailenin kontro-
liiniin oldugu bir s6zlesme olmasi ve aile isminin toplumda isletme ile biitiin-
lesmesi sartlarina bagl olarak kurulan birimlerdir. Aile isletmelerinin temel
ozellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir (Tuncel, 2011: 1):

e Aile liyesi ortaklar, sirketteki tiim igleyisi her zaman kendileri kontrol
etme egilimindedir.

e Isler, aile iiyelerinin kisisel degerlendirmelerine gore yapilir.

e Aile lyesi ortaklar kendi alanlarinda her seyin en iyisini bildiklerine
inanirlar ve disaridan herhangi bir destek almay1 sevmezler.

e Aile iiyesi ortaklar, sirketin raporlama ve bilgi alma asamalarinda aktif
sistemleri kullanmak yerine kendilerine yakin ¢alisanlardan bilgi almay1
tercih ederler.
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e Isletmedeki yonetimsel ve islemsel yetki ve sorumluluklar belli degildir.

e lsletme ortag, aile iiyeleri arasindaki gekismeler ve yonetimsel prob-
lemler sirketin rutin isleyisini dogrudan etkiler.

e Ailenin dogrular1 ve inanglari sirkette aktif olarak gecerlidir.

e Kurucu aile bireyleri, igin iginden geldiklerinden isi ¢ok iyi bilir, iire-
timde ve ticarette bagarilidir. Ancak genellikle gerek egitimsizlik gerek-
se kendilerini ¢aga adapte olarak yenilememekten modern yonetim yak-
lasimina sahip olamamaktalardir.

2. Aile isletmelerinin Yapisi ve Geligimi

Aile sirketinin yapilanmasimin esasini, ailenin ig yapmasi ve bir isletme kur-
mast olusturmaktadir. Temelinde aile birliginin oldugu bu yapida, girisimci belirli
bir miilkiyet oraniyla bir isletme kurar ve isletmenin yonetilmesini saglar. Aile
iiyelerinin her birinin kendi bireysel ¢ikarlarini, ailenin ¢ikarlarini ve igletmenin
cikarlarint ayni1 anda iceren bu yapida bazen catigmalar kagmilmaz olmaktadir.
Catigmalarin 6niine gegebilmek i¢in aile igletmesindeki tiim rollerin acik bir se-
kilde belirlenmesi ve roller arasindaki smirlarin belirmesi gerekmektedir (Findik-
¢1, 2008: 46-47). Bu kapsamda, aile igletmelerini anlamada ¢ok yararli bir model
olan ii¢ daire modeli 6ne ¢ikmaktadir. Ug daire modeli, aile isletmelerinin ¢ok
katmanh ve cesitli kategorilere boliinmiis yapisini agiklamak iizere Tagiuri ve
Davis (1992) tarafindan kavramsallastirilmis olup organizasyonel yapi igerisinde-
ki katmanlart “miilkiyet, aile ve igletme” sistemleri agisindan agiklamaktadir.
Buna gore aile isletmelerinde “aile {iyeleri, hissedarlar ve calisanlar” {izerinden
kesigen 7 tiir grup bulunmaktadir (Gersick ve dig., 1997: 5-7):

e isletmede ¢alismayan ve hisse sahibi olmayan ancak aile iiyesi olan bi-
reyler

e Isletmede galigmayan ve aile iiyesi olmayan ancak hisse sahibi olan bi-
reyler

e Hisse sahibi ve aile liyesi olmayan ancak isletmede calisan bireyler

e Hisse sahibi ve aile {iyesi olan ancak isletmede calismayan bireyler

e Hisse sahibi olan ve isletmede calisan ancak aile {iyesi olmayan bireyler
e Aile iiyesi olan ve igletmede calisan ancak hisse sahibi olmayan bireyler

e Aile iiyesi olan, isletmede calisan ve hisse sahibi olan bireyler
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Ug daire modeline zaman iginde gelisim boyutu eklenerek aile isletmeleri-
nin yapisal olusumu ve gelisimini ortaya koymada ii¢ boyutlu gelisim modeli
ortaya ¢cikmigtir (Gersick ve dig., 1997: 6). Buna gore aile isletmelerinin gelisim
evreleri miilkiyetin evrimi, ailenin evrimi ve igletmenin evrimi olarak ele alin-
maktadir.

Miilkiyetin evrimi: Miilkiyet aileye ait isletmelerin biliylimesinde belirleyici
bir etkendir. Tek patron asamasindan artan sayisiyla hissedar kuzen yapisi-
na gegtikce iligkiler karmasiklastigindan iliskileri yonetmek oldukca zor-
lagmaktadir (Gersick ve dig., 1997: 15). Genellikle isletmenin kurucusu ve
iiyeleri birlik ve beraberlik icerisinde isletmeyi siirdiirebilirken diger nesil-
lerin isletme miilkiyetini devralmalar iliskileri ve isletmeyi zor bir siirece
sokmaktadir.

Ailenin evrimi: Ise baslayan geng ailede cocuklarm ise baslamasiyla birlikte
caligma, yetki ve gorevleri devretme asamalari ile ailenin yasam siirecini
icermektedir. Isletmeyi miitesebbisin kurma asamasiyla baslayan s6z konu-
su siireg, isletmenin yonetimini sonraki nesillere devretmesine kadar devam
etmektedir (Gersick ve dig., 1997).

Isletmenin evrimi: Aile isletmesi bu evrede daha ¢ok isletmeye has ve ona
ait hususlar1 kapsamaktadir. Isletme biiyiikliigii, mali durumu ve yas1 dahi-
lindeki asamalar belirleyicidir. Aile isletmelerinin degisimi esnasinda Or-
giilii drgiit yapisi ve biiyiikliigii belirleyen durumundadir. Isletme evriminin
gelisme asamalari temel, genisleme/formalizasyon ve olgunluk asamalaridir
(Gersick ve dig., 1997: 69). Aile isletmelerinde yasanan en kritik donem
olan bu evrim déneminin igletmenin yasamindaki etkisi ¢ok biiyiiktiir.

Aile isletmelerinin gelisimi birinci nesil aile igletmeleri, biiyliyen ve gelisen ai-
le igletmeleri, karmagik aile igletmeleri, siirekli olmayi bagarabilen aile isletme-
leri olmak tizere dort donemi kapsamaktadir (Yolag ve Dogan, 2011: 90).

Birinci nesil aile isletmeleri: Aile isletmelerinin gelisim siirecinin ilk evre-
sidir. Girigsimci degerlerinin, inang¢larinin ve tutumlarmin sirket kiiltiiriinii
onemli olgiide etkiledigi, isletme ve girisimcinin tamamen biitlinlestigi ve
girisimci olmadan islerin yiiriitilemedigi evredir. Bu dénemde girisimciyi
yeni bir isletme kurma konusunda motive eden faktorler kendi kendinin
patronu olma ve firsatlar1 degerlendirme istegidir. Cogu isletme kurucusu
caligmakta olduklar islerinden yeni bir girisim i¢in ayrilirlar ¢iinkii patron-
larla yasanan ¢atigmalar, kariyerlerinde ilerleme firsatt bulamamalari, karar
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verme giicline sahip olma istekleri onlar1 yeni bir girisim i¢in adim atmaya
sevk eder. Diger isletme kurucularinin bagarilar1 da esin kaynagi olabilmek-
tedir (Gersick ve dig., 1997: 135-137). Birinci kusak yOnetimindeki aile
sirketlerinin yasadiklari en 6nemli sorunlar su sekilde siralanabilir (Alayog-
lu, 2003: 33-34):

Girigimcinin karakteri, deger yargilart ve tutumlar orgiit yapisina da
yansir. Bu sebepledir ki girisimcilerin pek ¢ogu isletmede takim calis-
masini olusturmaktan ziyade, ¢aliganlarla birebir iligki kurarak iletisimin
odak noktasinda olmay1 ve iletisimin kurulmasina aracilik etmeyi ister.
Girigimcinin ¢alisanlart ile siki bir iligki kurulabildigi bu sirketlerde yo-
netim bilgi sistemlerinin ve yazili prosediirlerin ¢ok énemli olmadigi,
sorunlarin ortaya ¢ikmadan dnlenmesinden ¢ok, meydana geldikten son-
ra gegici tedbirlerle ¢goziimlenmeye calisildigi ve belirsizliklerin mevcut
oldugu bir yap1 s6z konusudur.

Girisimci, ailesine yeterince zaman ayirmakta zorlanir ve is hayatini
0zel yasantisina yansitir. Cocuklar babalari ile birlikte zaman gecirmek
istemelerine ragmen girisimcinin isi diginda harcayacak zaman bulamaz
ve girketini basariya ulagtirmak ve devamli kilabilmek i¢in ¢ok ¢aligmak
zorundadir.

Bu devrede tanitim harcamalar yiiksek; risk fazla, nakit akis1 zayiftir.
Nakit akigina duyulan ihtiyag yliksektir.

Cogunlukla “patron sirketi” 6zelligi tasiyan bu devredeki sirketlerin ge-
lecegi, bir tek kisinin vizyonu, enerjisi, yeterliligi, esnekligi ve kaderine
bagldir. Birgok aile sirketi sahibi her yerde ve her iste olmak ister. Pat-
ron kiginin hastalanmasi, depresyon yasamasi, yorgun diismesi gibi se-
bepler, yonetimde ¢ok ciddi sorunlar1 da beraberinde getirir. Ayrica isin
gelistirilmesi konusunda aile iiyelerinin ve ¢alisanlarin destegini alma-
ma egilimi de patron sirketlerinde risklerin artmasina sebep olur.

Bu devrede bir sonraki nesil i¢in sahiplik ve yonetim yapisina iligkin
uygun bir plan ile devir planlamasi1 6nceden yapilmamaktadir.

Biiyiiyen ve geligen aile igletmeleri: Sirket, zamanla biiyiir ve olgunlasir. Bu
evrede kurucu farkli sorunlarla kars1 karsiya kalir. Is diinyasindaki degisik-
likler aile sirketini stratejik kararlara siiriikler. Sirketin rekabet giiciinii
elinde tutmasi i¢in isi biiylitmesi geregi ortaya ¢ikar. Kurucu, sirket yone-
timini tek basina yapamayacagini anlar, sorumluluk devretmeye ve giiclinii

29



- Aile isletmelerinde Kurumsallagma ve Aile Anayasasi -

paylagsmaya baslar. Bu baglamda sirketin is giicii de nicelik olarak artar ve
niteligin 6nemi ortaya ¢ikar. Bu nedenle de isbasinda egitim ve yetistirme-
ye daha ¢ok onem verilir. Kurucu, kendi degerlerini ve inanglarini sirketin
caligsanlarina ve gelecek nesillere aktarmak ister. Aileden ya da aile disin-
dan potansiyel lider arar. Bu da kisiler aras1 rekabeti artirir. Bu evrede son
olarak emeklilik, miilkiyet planlari, servetin dagilimi gibi konular giindem-
dedir (Ates, 2005). Bu donemde karsilasilan sorunlar sunlardir (Karpuzog-
lu, 2001: 104-108):

Isletme biiyiidiikce ve yiikselen bir organizasyon ile karli bir yatirim
haline doniistiikkge sirkette yer almak ve hisse sahibi olmak isteyen aile
iiyesi sayisi artar. Ancak smirli kaynaklar tiim talepleri karsilayacak
miktarda degildir.

Aile iiyesi kardeslerden her birinin, kendi ¢ocuklarinin gelecegini garan-
ti altina alma g¢abast ile hisselerini koruma ve artirmaya ¢aligmasi ve so-
rumlu olduklar1 alanlarin, sirketin yonetimine karar mercisi olmasini is-
temeleri gibi amaglar1 da problem ¢ikarabilir.

Geng nesil aile liyeleri arasindaki iligkinin sekli, aile beklentilerinin kar-
silanma bi¢imi ve sirketin amaglarini gerceklestirme yontemine iliskin
olarak, igletme geligimi aile etkilesiminin sonuglar1 problem dogurabilir.
Yaslari, cinsiyetleri, egitimleri, bakis agilar1 farkli olan ¢ocuklarin, kar-
deslerin ve aile iiyelerinin, istek ve ihtiyaclar1 da farklilik gdsterir. Do-
layistyla egitim ihtiyaclari, tatil, evlilik, gayrimenkul, araba alimi gibi
harcamalarla ilgili tercihler, kardesler ve onlarin ailelerinde de farklilik
gosterir. Bu farkliliklar ise aile {iyeleri arasinda muhtemel catigmalara
zemin hazirlayabilir.

Biiylime evresindeki sirketlerde nakit ihtiyaci hayli fazladir. Bu sebeple
elde edilen karm yatirnma dondstiiriilmesi dogal bir uygulamadir. Ancak
ailenin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaclari, cocuklari i¢in yapilmasi ge-
reken harcamalar (egitim, evlenme ve ev sahibi olma vb.) saglik ve se-
yahat gibi diger giderler sebebiyle, elde edilen karin igletmenin kasasina
donmesinde zaman zaman giicliiklerle karsilagilabilir. Kisacasi bu siireg-
te aile ve isletme, elde edilen kar1 kendi ihtiyaclar i¢in kullanmak ister.

Sirket yonetiminde liyakate ve performansa dayali degerlendirilme ya-
pilmasi gerekirken aile iiyelerinin performanslarindan ziyade hisse oranla-
rinin 6n plana ¢ikmasi yani giig, otorite ve 6zerklik ile hisse oranlarinin
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birbirlerini etkilemesi durumunda sorunlar yasanmasi ihtimali yiiksektir.
Sirketin gelecekteki yoneticisi ile ilgili belirleme yapilirken yetenek, per-
formans ve akilcilik yerine salt hisse senetlerinin oranlari ile ilgili belir-
leme yapilmas1 6nemli problemlerin yasanmasina sebep olabilir.

Evlilik bagiyla aile iiyesi olan esler ve eslerin ailelerinin de firmada s6z
sahibi olmak istemeleri, sirketten gelir saglama istekleri ve kendilerini
aile ile sirketin bir parcasi olarak gérmeleri de birtakim sorunlarin orta-
ya ¢ikmasina neden olabilir.

Genisleme siirecine hizli gecis yasandiysa planlama eksikliginden kay-
naklanan ¢esitli sorunlar yasanabilir. Bu hizli gecis sebebiyle sirket,
varislerin egitimi ve yeteneklerinin gelistirilmesi ile ilgili ¢aligmalara
hazirliksiz yakalanmis olabilir.

Dolayisiyla bu yeterlilikleri kazanmanin zaman alacagi diisiiniilerek
profesyoneller ile ¢alismaya baslanilabilir. Ancak geniglemenin ve pro-
fesyoneller ile ¢aligmanin da bir plan dahilinde yapilmasi gerektigi goz
oniinde bulundurularak bu devrenin miimkiin oldugunca saglam adimlar
ile gecilmeye caligilmasi gerekmektedir.

Biiylimeyle birlikte bu evrede nakit ihtiyacinin kargilanmasi, uygun ko-
sullarda yabanci kaynak temini ve yOnetimi, yeni mal ve/veya hizmet
iiretimi, yeni pazarlara ihtiya¢ ve profesyonellerin organizasyon biinye-
sine dahil edilmeleri ihtiyac1 hissedilir.

Profesyoneller ile aile bireylerinin bir arada ¢aligmasi kimin hangi alan-
da kontrol ve sorumluluk yiikleneceginin kesin hatlar ile ayrilmasini ge-
rektirir. Kontrol alanlarinin belirlenmemesi gatigsmalarin yaganmasina
sebep olabilir.

Karmasik aile isletmeleri: Gelisim evresinin liglincli asamasinda, artik ku-
zenler de isletme biinyesinde yer alir ve dnemli kararlarin alimmasinda s6z
sahibidir. Karmagik aile igletmesi olarak da adlandirilan isletmelerin is ile
aile iliskisi ¢ok yonlii hale gelmistir ve biiylimeyle standartlara, kurallara,
ilkelere ihtiya¢ duyulmustur. Bu evrede ailenin ii¢lincii hatta dordiincii ku-
sag1 sirket blinyesinde yer almaktadir. Ayni zamanda bu evrede ¢ok sayida
profesyonel yonetici de mevcuttur (Alayoglu, 2003: 37). Aile bireylerinden
bir¢ok kisinin sirkette ¢aligmak istemesi, kimin hangi goreve getirilecegi
konusunda 6nemli problemler dogurur. Aile ve is hayatinin kesin ¢izgiler
ile birbirinden ayrilmasini gerektiren bu asamada, sirkette ortaklig1 olmakla
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birlikte yonetimde gorev alan aile bireyleri veya ortakligr olmadig: hélde
aileye sonradan kan bag1 veya evlilik yoluyla katilan ve sirkette ¢aligan aile
bireyleri, is ile aile rollerini birbirine karistirabilir. Aile ve is hayatindaki
rollerin birbirine girmesi, biiyiik ¢atismalarin ve sirketin gelecegi ile ilgili
tehditlerin yasanmasina sebep olur. Biitlin bu ¢atigmalar, sirket ortaklarinin
bir¢ok farkli sebep ileri siirerek sirketten ayrilmaya baslamasi ile sonugla-
nabilir. Bu sebeple artik ailenin bir konsey olusturarak bu sorunlara ¢6ziim
getirecek bir aile anayasasi ¢aligmasi baslatmasi, tiim aile bireylerinin uy-
mast gereken kuralla belirleyerek aile ile girketi kesin ¢izgiler ile birbirin-
den ayirmasi gerekmektedir (Alacaklioglu, 2009: 64). Bu evredeki sorunlar
asagidaki gibi siralanabilir (Alayoglu, 2003: 38-39):

e Ayni aileye liye olup farkli cografyalarda yasayan, farkli kiiltiirlerde ye-
tisen ve farkli bilgi ve deneyime sahip kisilerin ayn1 amag i¢in bir arada
bulunmasi ¢atigmalar i¢in ortam yaratmaktadir.

e Yonetime katilmayan aile liyeleri, isletme hakkinda elestirilerde bulu-
nur, ayn1 zamanda bu kisilere yeterli bilgi verilmedigi ve sirkette aktif
konumda olmadiklar i¢in rahatsizlik duyarlar.

e Aile iiyelerinin birbirlerini rakip olarak goérmeleri, kendi ¢ikarlart igin
hareket etmeleri ve isletmenin belli bir biiylikliige ulagmasi, isletmenin
kime devredileceginin se¢ilmesinde ¢atismalar ortaya ¢ikar.

e [Egitim almamis ve yonetme yetenegi olmayan aile iiyelerinin sadece ai-
le iiyesi olduklar i¢in isletmede aktif olma istekleri hem isletme i¢in
tehdit olusturmakta hem de aile i¢i problemler yaratmaktadir.

e Aile disindan ortaklar isletmede yer almaya basladigindan isletmenin
basina gegecek olan kisi se¢iminde karmasikliklar ortaya ¢ikarmaktadir.

e ilk kurulan isletmenin kir oranmnin azalmasi ve grubun karliligmin diis-
mesi ciddi bir problem olusturur.

e Bu evrede varis olacak adaylarin etrafinda ¢ikar gevreleri olusabilir.

Stirekli olmayr bagaran aile igletmeleri: Aile isletmelerinin gelisim evresinin
son agamasi siirekli olmayi basaran aile isletmeleridir. Bu evre daha dnceki
evrelerden farkli olarak kurumsallagma ¢aligmalarinin yogun sekilde sirket
biinyesinde yiiriitiildiigii, bir bagka deyisle is degerlerinin aile degerlerinin
Oniine gecmeye bagladigi bir evredir. Bu evrenin asil ihtiyaci olan misyon ve
vizyonu belirleme, uzun vadeli stratejik planlamalar yapma, karlilik, miisteri
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memnuniyetini saglamaktir. Daha stratejik olan isletmenin her seye ragmen
kendine 6zgili problemleri hala mevcuttur. Bu problemler asagidaki gibi sira-
lanabilir (Karpuzoglu, 2001: 114-115):

e isletme her ne kadar kurumsallasmis gibi gériinse de yeniliklere karsi
tutumu hala serttir ve bazi ailevi geleneklere baglilik yeniligi engelle-
mektedir.

e Aile iiyesi caligsanlarin, profesyonel olarak sirket biinyesinde bulunan
caliganlara kars1 yerli yersiz elestirel tutumlar aile degerlerinin 6n plan-
da oldugunu gostermektedir.

e Ise uygun olmayan aile bireylerinin isletme biinyesine alinmamasi aile
icinde sorunlar olusturmakta ve aileyi bolebilmektedir.

3. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Sorunlari

Kurumsallagma, bir sirketin kisilerden bagimsiz olarak kurallara, standart-
lara, prosediirlere sahip olmasi; degisen ¢evre kosullarini takip eden sistemleri
kurmasi ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi; ken-
disine 6zgili selamlama bi¢imlerini, is yapma usul ve yontemlerini kiiltiirii haline
getirmesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige bii-
riinmesi siirecidir seklinde ifade edilebilir (Karpuzoglu, 2001: 72). Kurumsal-
lagmanin en temel felsefesi, iglerin ve siireglerin kisiye degil bir modele dayan-
dirilmasidir. Isler ve siirecler bir modele dayandirildiginda isletmenin yonetici-
lerin ve sahiplerinin kimler oldugu isletmenin devamu i¢in pek bir anlam ifade
etmez. Kurumsallagma kendi i¢inde rekabeti ve yenilesmeyi getirdigi igin siirek-
li gelisme s6z konusudur (Yazicioglu, 2008: 43).

Aile isletmelerinde aile dinamikleri ve pazar sartlarinin birlikte degerlen-
dirilememesi, birbirleri tizerindeki etkilerinin goriillememesi kurumsallasma
oniinde biiyiik engel olusturmaktadir. Bununla birlikte yonetimin profesyonel-
lerle paylasilamamasi, giiclii bir 6rgiit yapisinin olmamasi, gelecek nesillerin
ise baghliginin olmamasi, gelecege yonelik stratejik planlamanin yapilama-
masi, ge¢miste yasanan basarilarla ¢viiniilmesi, problemlerin inkar edilmesi,
diisiik standartlarin belirlenmesi aile isletmelerinde kurumsallagsmaya engel
olan faktorlerden bazilaridir (Findikgi, 2008). Genel itibariyla aile isletmele-
rinde kurumsallasamama olgusu yonetim fonksiyonlari, kurum kiltiiri ve
cevre sartlarina uyum olarak ii¢ temel unsurda incelenebilir (Karpuzoglu,
2004: 46-47).
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Yonetim Fonksiyonlar1 A¢isindan Kurumsallasmaya Y 6nelik Engeller:
Planlama ile Ilgili Engeller

e Gelecegin planlamamasi, giinii kurtarmanin amaglanmasi

e Uzun vadeli hedefler belirlenememesi

e Isletme ile aile iiyelerinin misyonlarmin netlestirilememesi

e Isletmenin ve aile iiyelerinin vizyonlarinin olmamasi ya da vizyonlarin
birbirine uygun olmamasi

Organizasyon ile Ilgili Engeller

e Girisimcilerin hemen icraata gegmeleri

e Hiyerarsi ilkesinin ihlal edilmesi, by-pass’larin yaganmasi

e Girigimcinin ve kidemli yoneticilerin denetim alanlarinin genis olmasi

e Istihdam edilecek bir kiside bulunmasi gereken &zelliklerin sistematik
olarak saptanmamasi

e Aile iiyelerinin kurallari ihlal etmeleri

e Yetki ve sorumluluk alanlarmin ihlal edilmesi

e Girisimciye bagh sirket yapisinin varligt

e Organize etmeyi gereksiz ve zaman kaybi

Yiiriitme ile Ilgili Engeller

e Girisimcinin proaktif yaklasima sahip olmamasi

e Kurucunun ve iist yoneticilerinin yakin denetimi desteklemeleri

e Kurucunun sirketin biitiiniinii ilgilendiren kararlar1 yalniz almak istemesi

e Isletmenin biiyiimesi ve karlhligin artmasi ile sirkette calismak isteyen
aile bireylerinin sayisinin artmast

e Genel miidiirliik koltuguna oturmak isteyen aile bireyleri arasinda ¢ikar
catigmalarinin yaganmasi

e Aile liyelerinin piyasa sartlar1 ve performansa dayal iicretlendirme ¢a-
lismalarina riza gostermemesi
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Insan kaynaklar politikalarinda (terfi, atama, kariyer planlama, ise alma
vb.) kan baginin ve evlilik baginin 6nemli olmasi

Profesyonel yoneticilerin ve is gérenlerin dikkate alinmamasi

Finansman ihtiyacinin karsilanmasinda giivenilirligin yeterli kabul
edilmesi

Aktif olarak igleyen bir 6lgme ve performans degerlendirme sisteminin
olmamast

Hissedarlar arasinda kar paymin dagitimina iligskin bir standardin belir-
lenememesi

Harcamalarin denetiminde aile bireylerinin yaptiklar1 giderlere dikkat
edilmemesi

Koordinasyon ile Ilgili Engeller

Aile tiyelerinin toplantilara profesyonel yoneticileri genellikle dahil et-
memeleri

Aile tliyelerinin sistemli ve programli toplantilardan ziyade is ortami di-
sindaki sohbetlerde karar almalari

Kontrol ile ligili Engeller

Her bir igin kuruma katma degerini 6l¢en, standartlardan sapmalar1 za-
man gecirmede ortaya ¢ikaran ve igleri aksatmadan kontrolii saglayan
bir kontrol sisteminin olmamasi

Saglikli performans degerleme ve 6l¢me sisteminin olmamasi
Is akislarinin agik ve net bir sekilde ¢izilmemesi

Raporlama sisteminin saglikli olmamasi

Kritik kontrol noktalarini tespit edilmemesi

Disiplin sisteminin sadece profesyonelleri kapsayacak sekilde isletilmesi

Kurum Kiiltiirii A¢isindan Kurumsallasmaya Engel Olan Faktorler

Aile degerleri ile is degerlerinin i¢ ice gegmesi

Alle ve is rollerinin birbirine karismasi
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¢ Dilin kisisellestirmesi (is yerinde anne, baba gibi ibarelerin kullanilma-
st; hitapta sen kelimesinin tercih edilmesi vb.)

e Catigmalarin yonetilememesi

e Davraniglarin is yeri disiplininden uzak olmasi

Cevre Kosullarina Uyum Ac¢isindan Kurumsallasmaya Yonelik Engeller
e Arastirma ve gelistirmeye iligkin politikalarin mevcut olmamasi

e Veri toplama ve degerleme sisteminin bulunmamasi

e Girigimcinin, sirketi kurdugu ve ilk basarilarin1 elde etmeye basladigi
noktadaki stratejilere bagimli kalmasi

Sonucg

Kiiresellesen giinlimiiz diinyasinda bir¢ok alanda yasanan degisim ve artan
rekabetin de etkisiyle isletmelerin hayatta kalmalar zorlayici bir siireg haline gel-
mistir. Bu bilin¢te olmayan, degisime ayak uyduramayan isletmeler varliklarimi
devam ettirememektedir. Ayni durum aile isletmeleri igin de gecerlidir. Aile islet-
meleri, diger isletmelerden ayrilan farkli yapilan geregi degisime ayak uydurma
noktasinda bazen daha fazla zorluk yasayabilmektedir. Bu zorluklarin iistesinden
gelmek ve sirketin devamliligini saglamak i¢in aile isletmelerinde kurumsallagsma
Oonem arz etmektedir. Ancak aile igi ¢ikar iliskileri ve bunlarin ise yansimasi, orgiit
kiiltiiriniin degisme kapali olusu gibi baz1 dezavantajlar degisimi neredeyse
imkansiz hale getirmektedir. Bu durum kurumsallagma oniindeki en biiylik engel-
lerden biridir. Ayn1 zamanda yonetim, kurum kiiltiirii ve ¢evreye uyum gibi konu-
larda yasanan birtakim sorunlar da kurumsallasmay engellemektedir.

Kurumsallasma o6niindeki engelleri asabilmek icin aile isletmeleri oncelikle
degisen kosullara uyumlu olacak sekilde yeniden yapilanmali ve yeni bir orgiit
yapisi olusturmalidir. Aile iiyesi olmayan yoneticiler isletme i¢inde daha aktif
olacak sekilde karara katilim konusunda desteklenmeli, bu konuda tam yetki ve
sorumluluga sahip olmalidir. Isletme igindeki faaliyetlerin standartlara uygunlugu-
nu degerlendiren etkin bir kontrol sistemi gelistirilmelidir. Insan kaynaklari politi-
kas1 acik bir sekilde belirlenerek kayirmacilik gibi olumsuz durumlarin &niine
gecilmelidir. Bununla birlikte aile ve is degerleri arasinda uyum saglanarak aile ve
is rolleri birbirinden ayrilmalidir. Isletme igi kurallar aile iiyeleri de dahil olmak
iizere herkese esit uygulanmalidir. Son olarak isletme i¢inde degisim kiiltiirii yara-
tarak herkesin kurumsallagma bilincinde olmasi saglanmalidir.
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3. Boliim

Aile Isletmelerinde
Kurumsallasma Sorunlarina Coziimler

Giilten Demiral

Girig

Diinyada kamu iktisadi tesebbiisleri (KiT) disindaki isletmelerin yiizde 65
ile yiizde 90’1 aile isletmelerinden olusmaktadir (ilter, 2001). Aile isletmeleri bir
nesilden digerine ortalama 24 yilda gegmektedir fakat nesilden nesile gecebilen
aile isletmesi orani diisiiktiir. Bircogu kiiciik aile isletmesi olarak kalmaktadir ve
biiyliyemeden birinci kusakta yok olmaktadir. Sadece yilizde 30’u ikinci kusaga
devrolabilmektedir (Ates, 2005). Ikinci kusaktan {iciincii kusaga devrolabilen
aile isletmesi oran1 daha da azalmakta, %14’lin altina diismektedir (Venter,
Boshoff ve Maas, 2005). Literatiire bakildiginda aile isletmelerinin devamlilik-
larint uzun yillar siirdiirememelerinin nedenlerinin Tiirkiye’de ve diger iilkeler-
de ayni oldugu anlagilmaktadir. Bu durum aile isletmelerinin proaktif bir yap1
sergileyemeyisinden kaynaklanmaktadir. Yani degisimin dogru zamanda ele
almip gerceklestirilememesi ve degisim siirecinin geciktirilmesidir (Ates, 2005).
Bununla birlikte deneyim ve bilgi gerektiren faaliyetlerin ¢ogunlugun dar bir
kadroyla yapilmaya ¢alisilmasi, isletme yonetimini hangi aile bireyinin yiiriite-
cegine konusundaki kararsizlik, ¢cogu zaman aile ¢ikarlarinin igletme ¢ikarlari-
nin Sniinde yer almasi siirdiiriilebilirlik sorunlar1 arasindadir (Ozaslan, 2001).
Aile igletmelerinin siirdiiriilememe nedenlerine yapisal agidan bakildiginda aile
ve isletme kurumlar1 temelinde birbirlerine zit kavramlara dayanmaktadir. Ciin-
kii aileyi bir arada tutan temel kavramlar; duygu, destek, sevgi, iliski ve birlik-
beraberliktir. Isletmeler icinse duygu ve sevginin yerini akil almakta, birlik ve

39



- Aile isletmelerinde Kurumsallagma ve Aile Anayasasi -

beraberligin yerini rekabet almaktadir. Bu nedenle bir aile isletmesi yapisini
devam ettirebilmek daha fazla ¢aba, dikkat ve emek gerektirmektedir (Ates,
2005). Ailenin duygu agirlikli olmasindan aile bireylerinin fikir ayriliklari, de-
gisime ag¢ik olmamalari, aralarindaki ezici rekabet, kusak c¢atigmalari, aileye
katilan gelin veya damatlarin yonetim siirecine dahil edilmesiyle birlikte yasa-
nan uyum sorunlari, kurucu patronun baskici tutumlar1 gibi sebeplerle isi en iyi
sekilde yapmak zorlagsmaktadir.

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini saglamak icin gerekli temel faktorler,
aile i¢i uyum, gelecek kusagin isi devralma istegi, kurumsallagma gerekliliklerinin
saglanmasidir (Sensoy, 2010). Aile isletmeleri kurumsallasma uygulamalarina,
isletmeyi korumak, gelecek planlamasi, diizensiz yapilarla miicadele etme, duy-
gusal cekismeleri ortadan kaldirma gibi nedenlerle basvurmaktadir (Biiyiikhelva-
cigil, 2010). Aile isletmesi sorunlar1 baglangi¢c asamasinda tespit edip kurumsal-
lagsma adimlarin1 hayata gecirebilirse yok olmanin Oniine gegebilir. Aslinda ku-
rumsallagmaya gecilebilecek en dogru zaman aile isletmesi gelisme agamasinday-
ken yonetimin yetersiz kalmasi gibi durumlarda etkili olacaktir. Degisimi dogru
zamanda gergeklestirerek kurumsallagsma siirecini hayata gecirebilmek, aile islet-
mesi olmaktan kaynakli aile bireyleri arasinda ¢ikan birtakim sorunlarm 6niine
gecerek isletmeyi kusaktan kusaga basariyla tagiyacaktir. Bu ¢aligmada aile islet-
meleri tiirlerinden bahsedilmis, aile isletmelerinin giiclii yonleri ve zayif yonlerine
deginilmistir. Ardindan aile isletmelerinde kurumsallasma, aile isletmelerinde
kurumsallagma sorunlari ve ¢oziim Onerilerine deginilmistir.

1. Aile isletmesi Tiirleri

Bir isletmede hisse orani1 veya yapisi ne olsa olsun, yonetim faaliyetlerinin
gerceklestirilmesinde bir aile veya bir grubun agirligi séz konusu ise bu tiir is-
letmeler aile isletmesi olarak adlandirilmaktadir (Ilter, 2001).

Aile isletmeleri genel olarak dort kategoride incelenebilir. Bunlar; birinci
nesil aile igletmeleri, biiyliyen ve gelismekte olan aile isletmeleri, kompleks aile
isletmeleri ve kurumsallasmais aile isletmeleridir (Biiylikhelvacigil, 2010).

* Birinci nesil aile igletmelerinde organizasyon heniiz resmi bir yapiya
donligmemistir, yazili prosediirler yok denecek kadar azdir ve merkezi
bir yonetim tarzi vardir.

*  Biiyliyen ve gelisen aile igletmeleri, tirettikleri {irlin ve hizmetleri piyasa-
da bilinen, pazar paymi artirmis, gelisme siiregleri heniiz tamamlanmadigi
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i¢in sistemleri kurulmamus, formal yap1 heniiz oturmamis ve belli oranlar-
da prosediirlerin uygulandig isletmelerdir.

*  Kompleks aile igletmeleri, cogunlukla holding niteligi tasiyan, ¢ok sayi-
da profesyonel yoneticinin yonetim faaliyetlerini iistlendigi, pazarn etki-
leyebilen, formal yapimin en iist noktaya ¢iktig1 ve birgok sistemin ku-
ruldugu veya kurulmaya ¢alisildig1 isletmelerdir.

*  Kurumsallagsmis aile isletmeleri ise formel organizasyon yapisini olus-
turmus, sistemleri kurulmus, yonetmelikleri tamamlanmis, uzun vadeli
hedefleri belirlenmis, vizyon ve misyonu olusturulmus isletmelerdir.

Salvato (2004) ise aile isletmelerini {i¢ farkli sekilde gruplandirmistir.

* Kurucu merkezli aile isletmeleri, kurucunun héla aktif rol oynadig: aile
isletmeleridir

* Kuzen konsorsiyumu; ikinci, tigiincii ve daha sonraki kusaklarin sahipli-
gi devraldig1 ve bu kusaklar tarafindan yonetilen igletmelerdir.

*  Acik aile isletmeleri; tek aile veya grubun bulunmadigi, isletmelerin aile
sahipligi ve yonetiminde olmadigi isletmelerdir.

2. Aile isletmelerinin Giiclii Noktalar:

Aile isletmelerinin finansal, orgiitsel ve yonetsel acidan birtakim avantajlari
vardir.

Finansal avantajlarina bakildiginda sermayenin neredeyse tamami 6z kay-
naklardan olusmaktadir. Finansal agidan zor bir doneme girildiginde aile i¢inde
¢oziimlenmektedir (Koyuncu, 2015). Gerekirse aile iiyeleri bu zor donemlerde
maas dahi almadan ¢alismaya goniilliilerdir. Hatta kisisel servetleri ile isletmeye
destek olurlar (Asan, 2010). Isletme ailenin gegim kaynagidir, bu nedenle orgiit-
sel baglilik yiiksek diizeydedir.

Yonetsel avantajlarina bakildiginda aile isletmelerinde sahip olunan bilgi
birikimi daha sik1 korunmakta ve rekabet giicleri artmaktadir (ilter, 2001). Aile
isletmeleri girisimci kisilerden olugsmaktadir. Girisimciler hizli karar alan, kar
odakli kisilerdir. Dolayisiyla aile i¢inde yer alan girisimei kisiler yonetsel karar-
larin hizli alinmasi1 ve karin 6n planda tutulmasi gibi konularda avantajlidir.
Ayrica aile bireylerinin ayni kiiltiire sahip olmalari, deger yargilarinin benzerligi
karar siireclerinin hizlanmasinda etkili faktorlerdir.
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Orgiitsel acidan avantajlarina bakildiginda ailenin tanmnmishigi, ¢evredeki
itibar1, calisanlarin sadakati gibi birtakim giiclii yonlerden bahsedilebilir
(Glinver, 2002). Ayrica aile iiyeleri, birbirlerini yakindan tanidiklari i¢in bu
durum bagarili aile isletmelerinde aile bireylerinin takim ruhuyla hareket ede-
bilme yetenegine doniismektedir.

3. Aile isletmelerinin Zayif Noktalar

Aile isletmelerini olumsuz yonde etkileyen 6zellikler asagidaki gibi temel
bagliklar altinda toplanabilir:

Akrabalart Kayirma (Nepotizm): Nepotizm, isletme c¢alisanlarinin biiyiik
Olclide akrabalardan ya da duygusal yakinliktan 6tiiri ise alinan ¢alisanlardan
olugmas1 ve kademe yiikseltmede performans olciitleri yerine kan baginin 6n
plana ¢ikmasidir (Biiyiikhelvacigil, 2010). Aile iiyelerine yapilan ayrimecilik
diger calisanlarin motivasyonunu olumsuz etkilemektedir ve tiim calisanlar
arasinda koordinasyonu saglamak sinerji olusturmak zorlagsmaktadir.

Aile Bireyleri Arasinda Rekabet: Aile isletmesinin basindaki aile birey-
lerinin birbirleri ile yaris hélinde olmalari, is yiikii dengesi kurulamamasi,
iicrette adaletsizlik, goriis ayriliklari nedeniyle kigisel ¢atismalarin olugmast,
glic ve kontrol kavgalari, rekabet olusturan baslica faktorlerdir (Levinson,
1971).

Kusak Sorunu: Ikinci kusaga geciste bazi sorunlar yasanmaktadir. Birinci
kusak ile sonraki gelen kusagin bakis agisi farklidir. Birinci kusak igletmeyi
kurmus ve isine goniilden baglanmustir. Ikinci kusak ise isletmeyi miras yo-
luyla saglamistir ve isi sevmeyebilir. Cilinkii birinci kusaga gore farkli deger
yargilar1 ve dinamiklere sahiptir. Bu ayrim, li¢iincii kusakta daha da belirgin-
lesmektedir. Mirascilarin bir kismi ise karsi sempati ve ilgili duymazken ser-
vete ortak olmak isteyebilmektedir. Servetin hissedarlarindan bazilari ise aile
isinde olmak istemeyebilmektedir ({lter, 2001).

4. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Sorunlari

Aile isletmeleri bir takim nedenlerle ¢cogu zaman kurumsallagsmay1 gercek-
lestirememektedir. Bu nedenlerden bazilar1 asagidaki gibidir:

Aile igletmeleri sahipleri kurumsallagmanin tam olarak nasil bir etki sagla-
yacagim kestirememektedir. Bu tiir bir siirecin maliyetinin yiiksek olacagini,
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iilke sartlarinda bu maliyete katlanmanin gereksiz olacagini diisiinmektedir
(Demir ve Sezgin, 2014).

Profesyonel yoneticilerin ise alinmasi noktasinda sorunlar yasanabilmek-
tedir. Ciinkii kurucunun tek adamligimmi tehlikeye atacak girisimlere kapali
oldugu goriilmektedir. Bunun yan1 sira profesyonel yoneticilerin talep ettigi
iicretleri yiiksek bulmaktalardir (Ilter, 2001). Isletme sahiplerinin kurumsal-
lagmadan anladiklari, aile bireyleri yerine disaridan profesyonel ¢alisanlarin
istihdam edilecegi algisidir. Halbuki burada kastedilen aile iiyesinin veya di-
sartidan saglanan bir c¢alisanin profesyonellestirilmesidir (Demir ve Sezgin,
2014). Yani odaklanilan konu profesyonellesme konusudur.

Genellikle isletme sahibi yoneticilerin profesyonel ydneticilere kiyasla
yeniliklere kapali, ¢ekingen ve tutucu tavirlar1 vardir. Yenilige kars1 direng
gelistirirler. Uzun yillar isletmeyi yoneten aile iiyeleri degisime ugramaktan
ve risk almaktan korku duymaktadir (Altinkaynak, 2006).

Kurumsallagma siirecinin tamamlayamamis aile isletmesinin bagindaki
kurucu patronun 6lmesi ya da isle ilgilenemeyecek duruma gelmesi durumun-
da liderligi kimin siirdiirecegi agikliga kavusturulamamaktadir (ilter, 2001).
Devir islemlerinin dogru zamanda yapilamamasi ve bir devir planmin bulun-
mamasi diger kusaga geciste isletmeyi sarsmaktadir (Ates, 2005).

Diger bir neden, kusak c¢atigmalaridir. Bazen ikinci kusak atak politikalari
savunmakta ve radikal kararlar alarak kendini ispat etme cabasi1 icine girmek-
tedir. Fakat birinci kusak onlar1 frenleyebilmekte ya da bazen bunun tersine
ikinci kusak refah diizeyini stabil tutabilmek i¢in mevcut durumu korumay1
esas alirken birinci kusak ise goniilden baghligindan dolay: siirekli olarak isi
gelistirme cabas1 ve heyecani iginde olmaktadir (ilter, 2001). Halbuki kurum-
sallagmis aile isletmelerinde kurallar, standartlar belli oldugu i¢in gii¢ gosteri-
lerine, duygu gegislerine yer yoktur.

Aile isletmeleri biiylidiikce ve sonraki kusaklar isletmeye katildikca isle
ilgili faaliyetlerde ve isletme yapisinda yenilikler meydana gelmektedir. Ku-
rumsallagsma gerekliliktir. Ornegin disaridan danisman, miisavir ihtiyaci veya
profesyonel hizmetlerin kullanimi ile yavag adimlarla kurumsallagma siirecine
girilmektedir (Sonfield ve Lussier, 2002).
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Tablo 1. Kurumsal Yonetim ve Ailesel Yonetim Kargilagtirmasi

Kurumsal Yonetim

Aile Yonetimi

* Kar Yonelimi: Kar kesin hedeftir.

* Kar yan Urtin olarak gorilmektedir.

Planlama

* Sistematik planlama (stratejik, operasyonel,
durumsal planlar) vardir.

* isletmede planlanyla bslumlerin planlan koor-
dinasyonlu islemektedir. Asagidan yukariya ya da
yukaridan asagrya bir yaklasim bigimi vardir.

* Informel ve aileye 6zel planlama calismalari
vardir.

Organizasyon

* Aynntill organizasyon yapisi, bicimsel rol
tanimlari vardir.

* Karmagik, st Gste, tanimlanmamig sorumlu-
luklar iceren informel yapi vardir.

Kontrol

* Planli ve bigimsel bir sistem iginde orgiit
kontrolti vardir. Sistem agik bicimde hedefler,
tedbirler ve gelismeyi icerir.

* Genellesmemis plansiz bir kontrol vardir.
Bicimsel orgtitler nadir olarak kullanilir.

Yonetim Kurulu Faaliyetleri

* Duzenli toplantilar yapilir.

* Resmi tutanaklar tutulur.

* Stratejik kararlar alinir.

* Yonetim kurulu ve alt komiteleri vardir.

* Yonetim kurulu politikalarr gelistirilir.

* Yonetim kurulu aile bireylerinden olusur.
* Zayif isletmede yonetigimi

* Toplanti sayisi azdir (yilda 4 ya da daha az).

Yonetim Gelistirme

* Planl yonetim gelistirme
- Gerekenlerin tespiti

- Programlarin tasarlanmasi

* Genellikle isbaginda egitim gergeklestirilir.

Sistemler

* Acikga belirlenmistir:

- Bilisim sistemleri stratejisi

- Pazarlama, pazar arastirmasi sistemleri stratejisi
- Insan kaynaklari stratejisi. Ornegin

- Bigimsel bir ticret standardi uygulanir.

- Uretim kontrol uygulamalar mevcuttur.

- Bilgi sistemi stratejileri uygulanir.

- Kalite kontrol uygulamalari vardir.

- Verimlilik 6lgtimleri yapilir.

* Kesin ve belli bir biitge yoktur; sapmalar
belirleme, sisteme dair bilgi edinme ve izleme
yoktur.
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Biitceleme

* Standartlar vardir ve bu standartlara dair
sapmalara gore yonetim vardir.

* Butge net ve beligin degildir. Sapmalar ile ilgili
bir izleme yoktur.

Inovasyon

* Artinmsal yeniliklere yonelim vardir. Hesap-
lanmug riskler alinir.

* Belli bagh ve buiyiik yeniliklere yonelim vardir.
Buyuk riskler alma arzusu vardir.

Liderlik

* Fikir aligverisi yapilir, katihmar liderlik benim-

* Cok direktif veren liderlik bigimi veya “birakiniz

senir. yapsinlar” bigiminde liderlikten biri uygulanir.

Kiiltiir

* Iyi tanimlanmug kiiltiir yapisi * Celisiglizel tanimlanmig bir “aile kaltara”

* Vizyon, misyon ve degerler herkes tarafindan | vardir.

benimsenir. * Aile kaltart kurucunun kaltara ile es deger-

dir.

Kaynak: Pazarci (2004: 39-40).

Yukarida tabloda belirtildigi {izere kurumsal yonetim ile aile yonetimi arasinda
uygulamada bir¢ok farklilik goze carpmaktadir. Kurumsal isletmelerde bigimsel
planlama yapiliyorken aile isletmelerinde 6zel ve informel planlama mevcuttur.

Kurumsal isletmelerin organizasyon yapilari ayrintili belirlenmistir. Ast iist
iligkileri diizenlenmis, rol tanimlar1 yapilmistir. Ailesel yonetimde sorumluluk-
lar tanimlanmamustir. Birbiri iizerine binen sorumluluklar, informel bir organi-
zasyon yapist vardir.

Kurumsal isletmelerde denetim/kontrol siireci planli ve bigimseldir. Ailesel
yonetimde ise denetim/kontrol plansiz bicimde gerceklesir.

Kurumsal igletmelerde diizenli toplantilar yapilarak mevcut durum gézden
gegirilir. Ailesel yonetimde nadir olarak toplant1 diizenlenir. Kurumsal isletme-
lerde gereklilikler tespit edilip ¢alisanlar igin egitim programlari diizenlenir.
Ailesel yonetimde isbasinda egitim gergeklestirilir.

Kurumsal isletmelerde sistematik bir ydnetim siireci mevcuttur. Isletme sis-
temi ve onu olusturan alt sistemler agik¢a belirlenmistir. Ornegin insan kaynak-
lar1 alt sistemine bagli maag standartlari, performans degerleme kriterleri belir-
lenmistir. Ailesel yonetimde kesin belli bir biitce yoktur. Sapmalar1 ortaya ¢ika-
racak bilgi ve izleme yoktur. Kurumsal isletmelerde biitgeleme standartlara ve
olas1 sapmalara gore yonetilir.
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Kurumsal isletmelerde yenilik kademe kademe gerceklestirilirken ailesel yo-
netimde biiyiik inovasyonlara yonelim, risk alma arzusu vardir. Kurumsal islet-
melerde katilime1 liderlik stratejisi uygulanirken ailesel yonetimde otokratik lider-
lik veya serbestlik yaygindir. Kiiltiirel agidan kurumsal isletmelere bakildiginda
iyl tanimlanms bir kiiltiir, vizyon, misyon ve degerlere baglilik goriiliirken ailesel
yonetimde aile kiiltiirii kurucunun kiiltiiriiyle es degerdir.

5. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Sorunlarina Coziim
Onerileri

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin gergeklestirilebilmesinde birtakim
yanlis algilar ile karsilagilmaktadir. Kurumsallagmanin temel gerekliligi profes-
yonellesmedir. Aile iiyeleri bazen kurumsallagsmayi isletmeyi profesyonel yone-
ticilere birakip kendilerinin yana cekilmesi gibi degerlendirebilmektedir. Hal-
buki kurumsallagsma hem aile {iyeleri hem de profesyonel yoneticilerin bir arada
hareket etmesidir. Ayrica kurumsallagsma kriterlerini aile dinamiklerini dikkate
almadan aileden bagimsiz bir sekilde gerceklestirmek de imkansizdir. Bu nok-
tada profesyonellesebilmek ve dolayisiyla kurumsallasabilmek igin aile fertleri
ve diger ¢alisanlar, ayn1 kurallara tabi olmak zorundadir.

Kurumsallagma ihtiyaci genelde isletmelerin biiyiime siirecinde belli bir
biiyiikliige gelmesiyle belirginlesmektedir. Bu agamada isletmenin sahibi yone-
timde yetersiz kalmakta ve profesyonel yonetici ¢alistirmak zorunlu hale gel-
mektedir (Ates, 2005). Aile isletmeleri ikinci kusaga devrolmadan 6nce kurum-
sallasma adimlarinin atilmasi basari i¢in olduk¢a 6nemlidir. Kurucu aile iiyesi-
nin bayragi devredecegi ikinci kusaga isi 0gretmesi, giivenmesi onem arz et-
mektedir.

Kurumsallagma aile isletmelerindeki rol kargasalarini, nepotizmi, belirsiz-
ligi giderecegi gibi degisim ve yenilike¢iligi de tesvik etmektedir (Adak, 2016).
Kurumsallagma igletmelerde kisiye degil, modele dayali bir sistem olmasi ge-
rektigi lizerinedir. Kurumsallasma gostergeleri; isletme anayasast olusturma,
profesyonellesme, etkili bir organizasyon yapisi, yonetim anlayisi, yonetime
katilma, yetki devri, yetkilendirme, karar alma sekli ve etkin bir iletisim sistemi
olusturma gibi kriterlerden olusmaktadir (Yazicioglu ve Kog, 2009).

Kurumsallagma ile tekrarlanan eylem ve davranislar topluluk icinde stan-
dart hale gelmekte veya uyulmasi gereken kurallar haline doniismektedir. Orne-
gin bir igletmede ¢aliganlarin selamlasma ve birbirlerine hitap bi¢imleri, 6dil ve
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ceza yontemleri, miisterilerle diyalog, karar alma bigimleri, maas, terfi kriterleri
eylemler, yontemler ve davranis kaliplar1 kurumsallagsma gostergeleridir (Ulu-
kan, 2005).

Girigimci isletmeyi kurma girisiminde bulunan risk alan kisidir fakat her za-
man igletmeyi iyi yonetemeyebilir. Cilinkii yonetim ayri bir egitim ayrt bir yetenek
gerektirir. Kurumsallagma stirecinde aile bireyleri iyi yonetim konusunda gerekli
egitimleri almalidir ve profesyonel yoneticilerle es giidiimlii hareket edebilmelidir.

Aile igletmeleri profesyonel yonetici secimini hedeflerine gore yapmalidir.
Stratejik yonetimin etkinligi i¢in bu vazgegilmez bir aragtir. Gelecek isletmelerin
birlesmelerinde ortaklik yoluyla isletmeyi biiyiitmelerindedir. Bu konuda aile
isletmeleri projeler tiretmeli, birtakim hazirliklar yapmalidir.

Aile isletmeleri rekabet yeteneklerini gelistirebilmek i¢in stratejik yonetim
anlayisina sahip olmalidir. Yonetim kurallar1 olusturulmali ve tavizsiz uygulan-
malidir. Etkin bir kontrol mekanizmasi ve danismanlik sistemi saglanmalidir.
Kurumsal degisim liderligi saglanmalidir ({lter, 2001).

Aile isletmesi kurucusu kendinden sonraki kusagin egitimi ve gelistirilmesi
iizerinde 6nemle durmalidir. Kusaklar arasi farki minimum seviyede tutmak i¢in
belli araliklarla toplantilar diizenlenmeli ve dneriler dikkate alinmalidir.

Nepotizmin 6niine gegmek icin gorev tanimlar1 ve gereklilikleri kesin ¢izgi-
lerle belirlenmeli, yiikselme de bu 6l¢iitler dikkate alinmalidir.

Aile bireyleri isin siirdiiriilebilirliginden ziyade gelistirilmesi lizerine davranig
sergilemelidir. Hedefler dogrultusunda bir yonetim sistemi kurulmali, igletme igi
gelismeler danigmanlari da onerileri dogrultusunda siirekli gozden gegirilmelidir.

Aile bireyleri yonetim kurulunda tercihen yer almali, tecriibeli yonetici ve
danigmanlar bulunmalidir. Hisselerin gelecekteki dagilim1 ve liderlerin tespiti i¢in
bir aile meclisi olusturulmalidir. Kurumsal degisim liderligi konusu iizerinde
onemle durulmalidir.

Sonucg

Bir aile isletmesinin temel amaci, varligin1 basarili bir bicimde uzun yillar
stirdiirmek yani isletmesini kusaktan kusaga tasiyabilmek olmalidir. Siirdiiriilebi-
lirlik konusunda yapilan ¢alismalara bakildiginda ¢ogunlugunun genel kanist siir-
diirlilebilirligin saglanmasi i¢in kurumsallagmanin sart oldugudur (Adak, 2016;
Ilter, 2001; Ates, 2005). Kurumsallasma, isletmenin sistematik bir yap1 sergilemesi
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(Saglam, 2002) isletmenin lidere bagl yonetimden kurumsal sisteme bagli yone-
tim tarzina gegmesi (Karpuzoglu, 2001), isletme i¢inde siirdiiriilen iliskilerin sag-
lam ve devamli olmasi i¢in eski ile yeninin bir arada harmanlanmas1 (Kimberly,
1979), her tiirlii iliskide ve etkilesimde onceden belirlenmis kurallar ve standartla-
rin hakim olmasidir (Adak, 2016). Kurumsallasma isletme igerisinde sistemleri
kurulmus, siirecleri tanimli prosediirlerle yonetimdir ve bu yonetim isletme iginde
herkes tarafindan kabul goriir. Aile isletmeleri; yonetsel kararlarm hizli alindigy,
aile bireylerinin birbirlerine ve isletmeye bagli oldugu, risk alma oraninin kurum-
sal isletmelere gore daha fazla goriildiigli yapilardir. Bu faktorleri lehine gevirebi-
len basarili aile isletmeleri belli bir biiyilikliige geldikten sonra yonetime ve islere
yetisemez hale gelmektedir. Iste bu nokta kurumsallasma adimlarinm atilmasi i¢in
ideal bir zamandir. Fakat aile isletmeleri bazen isler kotiiye gitmeye basladig: kar-
masikligin aile i¢i rekabetin, anlagmazliklarin ilerledigi bir asamada kurumsallas-
ma karan almak istemektedir. Sorunlarn altinda bogulmak {izere olan bir aile is-
letmesi i¢in kurumsallagma dahi ¢dziim getirmeyecektir. Bu nedenle aile isletmele-
ri gelisme asamasindayken ve ikinci kusaga devrolmadan dnce kurumsallagma
adimlarmi atmasi gerekir. Ayrica kurucu aile iiyesinin bayragi devredecegi ikinci
kusaga isi Ogretmesi, glivenmesi Oonem arz etmektedir. Kurumsallagsma siirecini
aile dinamiklerini dikkate almadan aileden bagimsiz bir sekilde gerceklestirmek
imkansizdir. Bu noktada profesyonellesebilmek ve dolayisiyla kurumsallasabilmek
icin aile fertleri ve diger caliganlar ayni kurallara tabi olmak zorundadir.

Kurumsallasma bir felsefe ve inang isidir. Baglangicta ailenin biiylik 6zveride
bulunmasi gerekir. Kurumsallagsmis igletmelerde karar verme siiresi belli 6lglide
artmakta ve bu siire i¢inde bazi firsatlar da kacabilmektedir. Ancak uzun vadede
kurumsallagsma son derece yararhdir (ilter, 2001). Ozellikle organizasyonel yapi-
nin giiclenmesini saglayacaktir. Aile isletmeleri kurumsallasabilmek igin gelecege
dair 6ngoriilii olmalidir. Bunun i¢in vizyon, misyon, strateji, taktik, kural ve pro-
sediirlerin yazili hale getirildigi sirkete 6zel bir sirket el kitabi gelistirilmeli ve bu
kitap isletmeyi gelecege tasiyacak bir pusula gorevi gormelidir.

Kaynakca

Adak, S. (2016), “Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Dii-
zeylerinin Dis Ticaret Agig1 Uzerine Etkisi”, Beykent Universitesi, SBE, Yaymm-
lanmamis Doktora Tezi.

Altinkaynak, S.K. (2007). Kiiciik ve Orta Olgekli Aile Sirketlerinde Kurumsallasma.
Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Istanbul Teknik Universitesi, Fen
Bilimleri Enstitiisi.

48



- Aile isletmelerinde Kurumsallasma Sorunlarina Coziimler -

Asan, C. (2010). Aile Sirketlerinin Performansinda Kurumsallagmanin ve Kiiltiiriin
Etkisi. Yaynlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Kadir Has Universitesi, Sos-
yal Bilimler Enstitiisii.

Ates, O. (2005), Aile Isletmeleri: Degisim ve Siireklilik, Ankara: Ankara Sanayi Odasi
Yaymlar1. Yaym No:56.

Biiyiikhelvacigil, M. (2010), Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Aile Anayasasi, iz-
mir: Meta Yaymlari.

Demir, O. ve Sezgin, E.E. (2014) Aile iletmelerinde Kurumsallasma ve Siirdiiriilebilirlik:
TRBI Bolgesinde Yapilan Bir Arastirma, Turkish Studies Dergisi, 9(5), s. 707-725.

Giinver, B.A. (2002), Aile isletmelerinin Yapis1 ve Gelecegi Tiirk Isletmelerinin Gele-
cek Kusak Yoneticilerinin Onemli Ozelliklerini Belirlemeye Yénelik Bir Arastir-
ma, Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yaym No. 18.

Kimberly, J. (1979), Issues in the Creation of Organizations: Initiation, Innovation,
Institutionalization, Academy of Management Journal, 19 (9), s.437-457.

Karpuzoglu, E. (2001), Biiyiiven ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Istanbul:
Hayat Yaymlart.

Koyuncu, H. (2015). Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma Siireci ve Yonetimi Konya
ilinde Bir Arastirma, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Konya: KTO Karatay
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Levinson, H. (1971). Conflicts that Plague Family Businesses. Harvard Business Re-
view, March-April: 90-98. https://hbr.org/1971/03/conflicts-that-plague-family-
businesses

Ozaslan, 1. ve Ilter, M. (2001), Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Kobilerin Yonetim
Sorunlar, Istanbul: Istanbul Ticaret Odasi1 Yayinlari, Yayn No. 19.

Pazarci, O. (2004). Aile Isletmelerinin Tanimi, Kurumsallagmasi ve Y&netisimi, /. Aile
Sirketleri Kongresi Kongre Kitabt iginde (s. 39-40) Istanbul: Istanbul Kiiltiir Uni-
versitesi Yayinlari.

Saglam, N., (2002), Aile Sirketlerinde Yeniden Yapilanma, Sanayide Yeni Ufuklar,
Eskigehir Sanayi Odas1 Dergisi, (22), s. 32-38.

Salvato, C. (2004), Predictors of Entrepreneurship in Family Firms, The Journal of
Private Equity, Summer, 68-76.

Sonfield, M.C. ve Lussier, R.N. (2002), First Generation and Subsequent-Generation
Family Firms: A Comparison. Proceedings of the National Entrepreneurship and
Small Business Educators Conference, 153-161.

Sensoy, Y.Z. (2010), Aile Isletmelerinde Siirekliligi Saglayan Bagsar1 Faktorleri ve Tiirk
Aile Isletmelerine Yénelik Bir Calisma, Istanbul Kiiltiir Universitesi 4. Aile Islet-
meleri Kongresi, 317-329.

49



- Aile isletmelerinde Kurumsallagma ve Aile Anayasasi -

Ulukan, C. (2005), Girisimcilerin ve Profesyonel Yoneticilerin Kurumsallasma Perspek-
tifi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, (2), s. 29-42.

Venter, E., Boshoff, C. ve Maas, G. (2005), The Influence of Successor Related Factors
on the Succession Process in Small and Medium-Sized Family Business, Family
Business Review, 283-303.

Yazicioglu, 1. ve Kog, H. (2009), Aile isletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerinin Be-
lirlenmesine Yénelik Karsilastirmali Bir Arastirma, Selcuk Universitesi Sosyal Bi-
limler Enstitiisii Dergisi, (21), s. 497-507.

50



4. Boliim

Aile Isletmelerinin
Kurumsallagsmasinin Psikolojisi

Burcu Aydin Kiigiik

Girig

Evrensel olarak tek bir tanim1 olmamakla birlikte kan ve akrabalik bagla-
rina dayanan ve toplum i¢indeki en kiiciik biitiin olarak ifade edilebilen aile
kavrami benzer degerlere sahip ve sosyal pratikler altinda sekillenen bir yap1
olarak diisliniilebilir (Galvin, Braithwaite ve Bylund, 2015). Aile ad1 verilen
bu en kiigiik sosyal yapi igerisinde duygusal ve ekonomik agidan karsilikl
etkilesimlerin olabildigi birtakim dinamikler s6z konusudur (Zachary, 2011).
Ozellikle toplumdaki en kiiciik ama bireyin kendini en giivende hissettigi bu
biitlin igerisinde aile iiyelerinin aralarindaki ekonomik is birligi, birincil ve
ikincil diizeydeki ihtiyaglar baglaminda [bk. Maslow Ihtiyaclar Hiyerarsisi
(1943)], bireyin yagsamda kalmasi ve yasamay siirdiirmesi agisindan oldukc¢a
kiymetlidir. Bir aile {iyesi olmanin s6z konusu biogenik ihtiyaclar karsilama-
sinin yani sira bireysel diizeyde sosyogenik ihtiyaglari da karsilamasi aile
kavrammin psikolojik doyum noktasinda bireye olan katkisidir. Psikanalitik
Kuram biyolojik kokenli sosyogenik ihtiyaclarin atini ¢izer ve duygulari ile
bir biitlin olan insanin eksikligini hissettigi seyin pesinden kosarak yoklugu ile
rahatsiz oldugu bu uyaranin karsilanmasini istedigini ve ihtiyaci olan seye
ulastig1 noktada ise s6z konusu uyarani yok ettigini sdyler. Bu noktada amac,
bozulan dengeyi eski haline getirmektir (Celikkaleli, Gokcakan ve Capri,
2005). Aile bireyin sosyogenik ihtiyaclariin ilk dogdugu andan itibaren kargi-
landig1 bir kurumdur. Oyle ki Fromm (2013); aidiyet, psikolojik giivenlik,
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sevime, sevilme, kimlik gibi sinirsiz ihtiyaglarin karsilanmas: durumunda bire-
yin hayatta kalmak i¢in herhangi bir psikososyal gereksiniminin olmayacagini
iddia eder.

Ekonomik ve psikolojik islevleri ile aile bireyin yagsaminda énemli bir yer
tutmaktadir. S6z konusu giidiilerden yola ¢ikarak aile kurumunun bireyin 6zel
yasam alaninin digina ¢ikarak bir bagka yasam alanina da sirayet ettigi goriil-
mektedir: ¢aligma hayati. Giiven iliskilerinin yogun oldugu varsayilan aile
kurumunda bireyler ekonomik hedeflerini ger¢eklestirmeye calisirken birbirle-
rinden destek alabilmekte ve birlikte ¢calisma egilimde olabilmektelerdir. Giri-
simci bir aile liyesinin kurdugu kiigiik 6lgekli bir igletmeden ulusal simirlarin
Otesine tasinmig biliylik Olgekli aile isletmesine kadar yonetim konusundaki
hakimiyet girisimcinin kendisine aittir (Erdogmus, 2007). Genel itibariyla bir
isletmenin aile isletmesi olarak kabul edilmesi i¢in bir ailenin en az iki kusa-
gini icerisinde barindirmasi gerekmektedir (Donnelley, 1988).

Aile isletmelerini sadece aile miilkiyeti, aile katilimi/yonetimi veya kusak
aktarimi gibi kosullar ile ayirt etmek bu kar amaci giiden kurumlarin anlasil-
masi1 i¢in yeterli degildir. Aile isletmeleri olusumda ve isletmelerin yasam
dongiisiinde birden ¢ok kosulun mevcudiyeti bilinmektedir (Handler 1989).
Chua, Chrisman ve Sharma (1999) gore bir aile sirketini benzersiz kilan; sa-
hiplik, yonetisim ve ydnetim modelinin isletmenin hedeflerini, stratejisini,
yapisint ve bunlarin her birinin formiile edildigi, tasarlandig1 ve kullanildig:
stireci etkilemesidir. Bu bilgiye ek olarak tipki diger isletmeler gibi sosyal bir
varlik olan aile igletmelerinde isletme iiyeleri arasindaki duygusal baglar ve
akrabalik iliskileri yonetim siirecini yonlendirmektedir. Ayni aileden gelen
bireyler tarafindan kontrol edilen baskin bir koalisyon olarak aile isletmele-
rinde amag nesiller boyu siirdiiriilebilir bir vizyon olusturmaktir (Chua ve ark.,
1999). Bir onceki nesilden emanet alinana isletme bir sonraki nesile teslim
edilecektir. Aileden gelen sosyoduygusal zenginligi bir miras olarak kabul
eden aile iiyeleri, yonetisim sistemlerine degerli gordiikleri bu kaynag: ekle-
mekte sirket politikalarini sekillendirmektelerdir. Dolayisiyla aile isletmele-
rinde sirket politikalar1 aktarilan sosyoduygusal miras 1s1ginda ailenin ¢ikarla-
r1 ve hedeflerine gore sekillenir (Astrachan ve ark., 2002). Burada en dikkat
ceken husus, mevcut yonetimde bulunan aile iyelerinin isletmeye kars1 sorun-
luluklariin yani sira ailenin gelecegine karst da sorumluluklariin bulunma-
sidir. Yonetim, isletme politikalar1 dahilinde alinan kararlarin sadece sirketin
gelecegine yon vermedigini, ailenin suan ki durumuna ve gelecek neslin ileri-
ki hayatina etki edecegini bilir (Seving, 2005).
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Bu bilgiler 1s181nda aile isletmelerinin varligr devam ettikge kurumsallasma
ihtiyaglarinin oldugu iddia edilebilir. Bu siireci tek bagma finansal hedefler ve
yonetsel yapi ile ele almak ise yeterli goriinmemektedir. Kurumsallagma siireci-
nin yonetim mercisi ve ¢alisanlar agisindan psikolojik olarak yonetilmesi siire-
cin daha etkin olmasin1 ve nihai sonuca ulasmay1 kolaylastiracaktir.

1. Aile isletmeleri ve Aile isletmelerinin Yasam Evreleri

Aile isletmeleri; kurucularin veya sonraki kusagin isletmenin {ist diizeyle-
rinde, yonetim kurulunda veya isletmelerim biiyiik hissedarlar1 arasinda icrai
pozisyonunu siirdiirmeye devam ettigi veya mirasin aile baglarina dayandigi
bir girket olarak tanimlanabilir (Lodi, 1998). Girisimci bir ruh ile aile ge¢imi
saglamak ve giivence altina almak, yonetiminden sorumlu oldugu bir isletme
kurmak, aile ismini gelecege tasimak ve sonraki nesile bir miras birakmak gibi
birtakim amaclar ile kurulan aile isletmeleri her isletmede oldugu gibi bir ya-
sam dongiisiine sahiptir (Findikg1, 2005).

Onemli iki kavrami olan sahiplik ve kontrol isletmelerin kisiligini belirle-
yen unsurlar arasinda olsa da aile isletmeleri s6z konusu oldugunda bu iki
kavram arasindaki ayrim net olarak anlagilamamaktadir. Aile isletmelerinde
isletmenin kontrolii genellikle aile yoneticileri yonetim kuruluna hakim oldu-
gunda mevcuttur (Allen ve Panian, 1982). Bu diisiinceden hareketle aile islet-
melerinin gelisimi miilkiyetin ve kontroliin ayn1 grup tarafindan saglandigi bir
modelde gerceklesmektedir. Davis ve arkadaslari (1996) tarafindan Gnerilen
aile, miilkiyet ve isletmeden olusan ii¢ boyutlu gelisim modeline
degiskeninin de eklenmesiyle aile isletmeleri yasam dongiisii gézlemlenebil-
mektedir. Isletmenin basaris1 ve devamliligi dogru zamanda dogru stratejiler
ile miimkiindiir. Bu acidan her bir evrede yonetim kademesine 6nemli gorev-
ler diismekte ve isletmeyi basarisizliga siiriikleyecek adimlardan kaginmak
gerekmektedir. Bu yasam evrelerinden ilki “birinci nesil aile igletmeleri” ola-
rak adlandirilmaktadir. S6z konusu ilk evrede devam edecek orgiit kiiltiiriiniin
tohumlar1 ekilir. Aile isletmesinin kurucusu kendi yetenekleri, inanislari,
zekas1 ve sahip oldugu degerler ile isletmenin temelini atmistir. Merkezi bir
orgiitsel yap1 igerisinde sirket politikasi; vizyon, misyon ve stratejiler kurucu-
nun mesleki bilgi ve yetenekleri ile sekillenir. Dolayisiyla kontroliin tamamini
elinde tutan kurucu isletmeyi ilgilendiren stratejik ve operasyonel tiim kararla-
r1 ya tek basina ya da yetki ve sorumluluklarint paylastig1 kisi olarak esi ile
birlikte alir (Gersick ve ark., 1997). Isletme heniiz biiyiime asamasinda olsa da

‘zaman”
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gilin gectikce kazanan ve biiyliyen sirket i¢in kurucu gelecekte ¢ocuklarini
yonetimde gormeyi diisler. Halbuki ilk kurulum agamasinda isletme sahibinin
isletmeyi bir sonraki nesile aktarmak gibi bir amac1 olmayabilir. Zaman igeri-
sinde ger¢eklesen hedefler ve biiyiiyen isletme artik, bir aile mirasidir ve ilk
kurucunun degerleri ile bir sonraki nesle aktarilir (Ward, 1987).

Ikinci evre aile isletmelerinde miilkiyet kardeslere aittir. Isletmenin bii-
yiimesi ve gelismesi devam ederken Orgiit yapisi yar1 merkezi konumdadir.
Ancak kii¢iik 6lcekli bir isletmeden orta 6lgekli bir isletmeye evrilen sirketin
hissedar sayis1 artarken aile iiyesi olmayan yeni calisanlar isletmeye dahil
edilebilir (Daily ve Dollinger, 1992). Kardes ortakliginda resmilestirme, on-
ceki nesil tarzinin “uygulamali” terk edilmesi, yoneticilerin yeni niteliklere ve
bilgiye ihtiya¢ duymasi, yapilarin ve siireglerin tiim endiistri ile uyumlu hale
getirilmesi ve bilgi sistemlerinin yeterli bir koordinasyon i¢inde saglanmasi
ikinci nesil aile isletmelerinde ortaya g¢ikan ayirt edici noktalardir (Daily ve
Dollinger, 1993). Biiyiime ve gelisme siirecinde isletmenin i¢ ¢evre ve dis
cevre analizinin yapilip giiclii ve zayif noktalarm belirlenmesi siirdiiriilebilir-
lik i¢in kritik bir adim olabilir (Daily ve Dollinger, 1992). Ancak bir 6nceki
neslin aksine isletmeyi ilgilendiren kararlar tek kisi tarafindan alinmamakta,
yonetim mercisinde birden fazla karar verici konumda kisi bulunabilmektedir.
Bu durum bir taraftan orgiit i¢in avantaj olarak degerlendirilirken diger taraf-
tan isletme i¢in dezavantaj sayilabilir. Farkli goriislerden ilham alarak, en
dogru kararin enine boyuna tartigilmasi isletmeye siiphesiz avantaj saglarken
yonetim biriminde catigmalara da neden olabilmektedir. Bireysel diizeyde
kisilige atfedilebilecek ya da psikolojik birtakim faktorler (gii¢ savaglari, oto-
rite kaygisi, Ustlinliik ve asagilik kompleksi gibi) yonetimsel konularda etkili
olabilmektedir. Ayni1 zamanda, aile isletmelerinde ailenin ¢ikarlari ile isletme-
nin ¢ikarlan Ortlistiigiinden aile i¢cinde yasanan problemler isletmeye tasina-
bilmektedir. Ancak isletme gelecek nesle birakilacak bir emanet oldugundan
bu problemlerin ¢6ziime kavusmasi ve isletmenin aileden ayr1 bir orgiit kimli-
gine sahip olmasi 6nemlidir. Katilimci, destekleyici ve is birligine dayanan
orgiit iklimi igletme i¢inde bir harmoni saglayacaktir. Bu noktada 6ne ¢ikan
ayrint1, kurumsal kimlik ve orgiit kiiltiirii olabilir. Orgiitiin genelini kapsaya-
cak kurallar, orgiitsel politikalar ve prosediirler ile isletme formel bir orgiit
yapisina ulagilabilir. Formel 6rgiit yapisinda ilk hissedilen orgiitsel dinamik
hiyerarsidir. Hiyerarsi ile orgiit i¢indeki birimler ve emir-komuta zinciri net
olarak belirlenir. Yetki dagilimi yapilmis ve sorumluluklar belirlenmistir.
Boylece galigsanin rolii ve isletmenin bu rolden beklentileri belirlenmistir
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(Handler, 1994). Bu bilgiler 1s181nda ikinci nesil aile isletmelerinde gatisma-
lardan kaginmak ya da olasi1 ¢atigmalar1 yonetebilmek i¢in formel bir orgiit
yapis1 Onerilebilir. Ek olarak ikinci nesil aile isletmeleri i¢in ifade edilebilecek
baska bir ayrinti, birinci asamada ilk kurucu isletmenin kurulusu igin yeterli
bilgi ve beceriler konusunda gelisime ihtiya¢ duyarken ikinci evrede miras
olarak igletmeyi devralan neslin igletmenin yonetimi konusunda bilgi ve bece-
rilerini gelistirme firsatin1 bulmus olmasidir (Harris, Martinez ve Ward,
1994).

Kompleks ya da ikinci ve iigiincii nesil aile igletmeleri olarak adlandirilan
figiincii evrede isletmenin miilkiyeti kuzenlerdedir. Isletme biiyiimeye ve ge-
lismeye devam ederken Orgiit yapisinin karmagiklastigi goriilmektedir. Kuzen
milkiyetindeki bu asamada igletmenin ¢ikarlarini ile ailenin ¢ikarlar1 ayris-
maktadir ve isletmenin ¢ikarlarini korumak i¢in igletme politikalarinin gelisti-
rilmesi Onerilir. Dolayisiyla orgiitsel kural ve prosediirlere olan ihtiya¢ 6n
plandadir. Bu durumda isletme profesyonel bir kurumsal yonetim anlayisi
gelistirilmelidir (Lissoni ve ark., 2007). Gersick ve digerlerine (1997) gore
temel amag; isletmeyi gelisime acik, yenilik¢i ve disiplinli tutmaktir. Bu nok-
tada igletmenin uygulayabilecegi alternatiflerden biri, sirketi grup sirketlerinin
hisselerinin ana sahibi olmaya devam eden bir holding olarak organize etmek-
tir. Sahiplik yapisindaki her degisiklik icin is ve aile dinamiklerinde, yonetici
ve yonetici olmayan hissedarlarin tuttugu gii¢ seviyesinde ve sirketin finansal
taleplerinde benzer degisiklikler meydana gelmektedir. Ancak birden fazla
neslin igletmede calisiyor oldugu bu evrede birtakim catigmalar da kaginil-
mazdir. Aym aileden gelen farkli deneyim ve bilgiye sahip ¢alisanlar arasinda
glic savaslari, rakip gérme sorunsali ya da varislik gibi problemler yasanabilir.
Stiphesiz bu siirecin ¢éziime kavusturulmasi igletmenin en az hasar ile bir
sonraki evreye gecmesi acisindan énemlidir (Daily ve Dollinger, 1993).

Son evrede isletme siirekli olmay1 basarmis ve tiizel kisiligi ile 6n plana
cikmaya baslamistir. Kurumsallasmanin en fazla hissedildigi hatta kurumsal-
lagmanin basarildigi bu evrede aile isletmeleri icin is degerleri aileden onde
gelmektedir. Yonetim isletmeninin vizyonuna sadik bir sekilde orgiitsel amag-
lara ve bu amaglara ulasmak icin stratejiler gelistirmeye odaklanir. Ise alim,
terfi, performans ve i yapma siireclerinde isletmenin uyguladigi érgiitsel pro-
sediirler belirleyicidir. S6z konusu orgiitsel prosediirler yetki ve sorumluluklar
ile calisma sartlarin1 Orgiitsel kurallar dahilinde igerisinde barindirir. Ayni
zamanda kurumsal igletmelerin 6nemli bir ayirt edici 6zelligi olarak kurumsal-
lagmay1 basarmis aile isletmeleri de toplum refahina katkida bulunacak sosyal
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sorumluluk projeleri ile topluma fayda saglamayi amaglamaktadir. Bu amag
kurumsal imaj ve itibar acisindan isletmeyi destekler. Ancak vurgulanmasi
gereken bir diger nokta ise kurumsallasmanin neden oldugu birtakim sikintila-
rin aile isletmeleri i¢inde gegerli oldugudur.

2. Kurumsallagma

Gecmisten bugiine yonetim alanyazininin énemle vurguladig: bir siire¢ olan
kurumsallagma igletmelerin siirdiiriilebilirligi i¢in gerekli bir 6n kosul olarak géze
carpmaktadir. Ozellikle Enron ve Parmalat skandallar1 sonucu ortaya ¢ikan krizler
hem soz konusu iki sirketin hem de diger isletmelerin kurumsal yonetim anlayis-
larmi1 yeniden gozden gecirmelerini gerekli kilmigtir. Kurumsal yonetim anlayist
ve siirdiiriilebilirlik arasindaki izlerlik konunun zaruriyetini gozler 6niine sermek-
tedir. Ote yandan aile isletmelerinin yasam evreleri incelendiginde siirekliligi
saglamig s6z konusu isletmelerin de basarinin bir anahtar1 olarak kurumsal yapiya
ulagmak icin bedel 6dedikleri goriilmektedir. Ancak aile isletmelerinin dogas1 ve
kurumsalligin ilkeleri arasinda bir ¢eliski varmig gibi hissedilse de (patron sirketi
ve kurallan ile kurumsal standartlarin uyusmazligi gibi) aile isletmelerinin ku-
rumsallagmasi konusundaki bu 6n yargi saglam bir temele dayanmaz. Kurumsal-
lasma, normatif standartlarin ve orgiitsel degerlerin bir sentezi olarak igletmelere
yon verirken isinin baginda olan ve hakimiyeti elinde bulunduran bir yonetim ile
orgiit icinde kollektif bir calisma ruhu olusturmaktir. Bu noktada kurumsallasma
iizerine aligilagelmis gelenegi yikmak ve yeni kurumsal teorilerin 151¢inda norma-
tif standartlara ve degerlere odaklanan biligsel yaklasimin yami sira kiiltiirel boyu-
ta da odaklanmak kurumsallasma agisindan islevsel olabilmektedir. Kurumsal-
lasma siirecinde kabul goéren ve kisisel olmayan nesnel standartlar ile alternatifle-
rin sifira indirgendigi uygulamalar bilissel yaklasimin 6nemli kriterleri iken Grgiit
icindeki diger davranis tiirlerinin neredeyse diisiiniilemez oldugu goriilmektedir
(Berger ve Luckmann, 1967; Scott, 2008). Halbuki sosyal ve kiiltiirel baglamlarda
kurumsallagma siirecinde islerin nasil yapilmasi gerektigine dair birtakim inanglar
bu stireci yonetmekte oldukga etkili olabilmektedir. Dolayistyla orgiit kiiltiirii ile
harmanlanmus ve kiiltiirel degerlerin g6z ardi edilmedigi bir kurumsallagsma siireci
Ozgiin bir isletmenin de ¢ikis noktasi olabilir (Sieweke, 2014).

En genel ifade ile kurumsallasma orgiit i¢i normlara, orgiitsel degerlere ve
orgiit tarafindan kabul gérmiis ilkelere dayanmaktadir. Bilindigi iizere isletmele-
rin var olug amaglarinin yani sira siire¢ icerisinde hedefledikleri vizyona ulasa-
bilmek ig¢in hazirlanan Grgiitsel planlarin adim adim ger¢eklesmesinde kurumsal
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ilkeler yol gostericidir (Ulgen ve Mirze, 2010). Bu noktada kurumsallagsma ile
tiizel kisiligin gercek kisi ve kisilikten ayrildigr ve kisisel degil isletmeye 6zgii
kurallarin ve ilkelerin gegerli oldugu ifade edilebilir. Kurumsallagma ile i¢ ¢evre-
de ve dis ¢evrede yasanan degisimlere igletmenin uyum saglamasinin daha kolay
olabilecegi ifade edilebilir. Omegin Gersick ve arkadaslar (1997), calismalarinda
degisim ve aile isletmeleri arasindaki iliskiye deginmektedir. Neredeyse her is-
letme i¢in degisim kaginilmaz bir siiregtir. Ki