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ABSTRACT

As well as in every country like in the Turkish Republic of Northern Cyprus, the
contribution of family businesses to the country's economy is very high.The study
on the subject of family Business which is seen mostly in our country, has brought
the issue on the awareness of the problems related to the power sharing or transfers
to the children’ in the family business. It shoul be point out that,the vast majority of
small and medium-sized businesses in Northern Cyprus consists of family

partnership.Businesses are managed by family members.

To ensure the continuity of the family business contribution to the national economy,
institutionalism should be launched by the family Business and and must be able to
provide this direction of change and continuity of the company's management
structure. Specifically,the problems during the transfer of Business to children's may
suspend the work of these changes and due to the company and conflicts experienced

in the Business, in results they may also reach the point of bankruptcy.

The scarce resources in our country which can be used effectively, the continuity of

the enterprises should be necessary for the development of the national economy.

The most important problem in the family Business is the ability of the continuity of
business. Besides the business founder;the management of the company can continue
the success of the enterprise over to family members, develop individuals and their
families in order to guarantee the future of the rules and the creation and adoption of

these rules is required by family members.These rules are particularly important role



in creating overcome the founder of partners and other family members to be adopted
by trained family members is of utmost importance. When we examine the world of
family business which is located in TRNC or in other countries or in Turkey, we
observe that special rules related to the management of the family Business are

written.

Family Businesses Constitution, which is the writing rules for the company's work and
the determination of rules of procedure,carries the distinction of being a road map of
the family Business. These rules should be a guide for the all Business enterprises of
work not only for family Business. Solving problems before they occur in the future
which family Business may face and for healthy growth the institutionalization is the

way of to be cornerstone in Business.

There should be established a special balance during the execution of the Business
which some problems within the family or in private lives and businesses may occur
while working. So that; family relations between them will strengthen, businesses

succeed and be healthy growth provided.

Constitution of Family Businesses related on administration consultation and advisory
body should be created by the name of Family Assembly. Other duties of the Family

Assembly is the reconciliation of the parties in any problems which may occur.

In general; the Family Businesses Constitution should be created in a family-run, it
must be compulsory for solving the problems which may arise in the transfer of the

management roles to the children's work. In this Family Business Constitution



following subjects must take place in details; validity and binding of the family
business constitution,the distribution of powers and responsibilities,the development
and growth of the business,hierarchies and relationships between family
members, institutionalization and professionalization in business management, family
members who will work in the business,the boundaries of the hierarchy in family
relations and in Business, creating Family Assembly and meetings,business
ownership,the disposal of the company shares (ex.sale to a foreign person or

company),distribution of shares among family members.
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Her tilkede oldugu gibi Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde de aile isletmelerinin tilke
ekonomisine olan katkis1 oldukca fazladir. Ulkemizde aile isletmelerinin bir calisma
konusu olarak ortaya c¢ikmasiyla birlikte bir siire sonra bu isletmelerde yonetimin
cocuklara devredilmesi sorununu da beraberinde getirmistir. Kuzey Kibris’ta kiigiik ve
orta biiylikliikteki isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu aile ortakliklarindan olugmaktadir.

Isletmeler aile bireylerince yonetilmektedir.

Aile isletmelerinin iilke ekonomisine olan katkisinin devamliliginin saglanmasi igin
ise aile isletmelerinin kurumsallik ¢alismalarini baglatmalar1 ve bu yonde isletmenin
yonetim yapisinin degisimini ve siirekliligini saglayabilmeleri gerekmektedir.
Ozellikle isletmenin ¢ocuklara devredilmesi sirasinda yasanan sorunlar bu degisim
caligmalarin1 duraksatmakta ve buna bagl olarak isletme iginde yasanan catigsmalar
sebebiyle isletmeler batma noktasina ulasmaktadirlar.Ulkemizde bulunan kit
kaynaklarin etkin kullanilabilmesiyle tilke ekonomisinin kalkindirilabilmesi i¢in bu

isletmelerin devamliliklarinin saglanmasi gerekmektedir.

Aile isletmelerinde en 6nemli sorun isletmelerin siirekliliginin saglanabilmesidir.
Isletme kurucularinin yaninda; isletmelerin ydnetimini devralacak aile bireylerinin
isletmenin basarilarint devam ettirebilmesi, gelistirebilmesi ve aile bireylerinin
gelecegini garanti altina alabilmesi i¢in bazi kurallarin olusturulmas: ve bu
kurallarinda aile bireyleri tarafindan benimsenmesi gereklidir. Bu kurallar
olusturmada 6zellikle kurucu ortaklarin 6nemli rol iistenmesi ve egitimli aile bireyleri

tarafindan diger aile bireylerine benimsettirilmesi biiyilk Onem tasimaktadir.
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K.K.T.C.’deki, Tirkiye’deki ve diinyadaki diger iilkelerde yer alan aile isletmelerini
inceledigimizde aile isletmelerinin yonetimi ile ilgili 6zel kurallarin yazili hale

getirildigini gérmekteyiz.

Aile Isletmeleri Anayasasi, isletmenin calismasina ve calisma kurallarinin
belirlenmesine iliskin yazili kurallar oldugundan isletmenin bir yol haritas1 olma
Ozelligini tasir. Sadece aile isletmeleri i¢in degil bu kurallarin tiim isletmelerin
calismasinda yol gdsterici bir rehber ozelliginde olmalidir. Isletmelerin gelecekte
karsilasacagi  sorunlarin  olusmadan ¢Oziilmesi ve saghkli  biliyiime icin

kurumsallasmanin temel taslarini olusturacaktir.

Aile bireyleri isletmede calisirken aile igerisindeki sorunlar, 6zel yasamlar1 ve
isletmedeki islerin yiiriitiilmesi esnasinda 6zel bir denge kurulmalidir. Boylece; aile
bireyleri arasindaki iliskiler giiclenecek, isletmenin basariya ulagsmasi ve saglikli

bliylimesi saglanmis olacaktir.

Aile Isletmeleri Anayasasinin yiiriitiilmesiyle ilgili Aile Meclisi adiyla danisma ve
tavsiye organi olmalidir. Aile Meclisinin diger gorevide olusabilecek sorunlarda

taraflar1 uzlastirmaktir.

Genel olarak; aile isletmeleri yonetiminde islerin gocuklara devrinde ortaya ¢ikan
sorunlar1 ¢c6zmek amaciyla bir Aile isletmeleri Anayasasi olusturmak zorunluluktur.
Aile Isletmeleri Anayasasinda; aile isletmesi anayasasinin gegerliligi ve baglayiciligi,
yetki ve sorumluluklarin dagilimi, isletmenin gelismesi ve bilyiimesi, ailenin bireyleri

arasindaki  hiyerarsi ve iliskiler, isletme yOnetiminde kurumsallasma ve
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profesyonellesme, isletmede calisacak aile bireyleri, aile iliskileri ve isletmedeki
hiyerarsinin sinirlari, aile meclisi olusturulmasi ve toplantilar, isletme miilkiyeti,
isletme hisselerinin elden c¢ikarilmasi (yabanci kisi veya sirketlere satilmasi), aile

tiyeleri arasindaki hisse dagilimi1 konularina detayl olarak yer verilmelidir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmesi, Aile Isletmesi Anayasasi, Aile Isletmeleri
Yénetimi, Aile Isletmelerinde Devir.
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Boliim 1

GIRiS

1.1 Calismanin Amaci
Isletmeler mal ve hizmet iiretmek amaciyla kurulurlar. Kurulus amagclaria gére dzel
ve kamu isletmeleri olarakta ikiye ayrilabilirler. Kar elde etmek amaciyla kurulan
isletmeler genellikle kiiglik girisimci sermayeleriyle kurulurlar ve zaman igerisinde
gelisip biiyiirler. Girisimci sermayesiyle kurulan isletmelerin biiylik ¢ogunlugu aile
bireylerinin ¢alistig1 ve her katkiy1r koyduklari isletmelerdir. Girisimlerinde basarili
olan ve biiyliyen isletmelerde, zaman icerisinde sadece aile bireylerinin katkis1 yeterli
gelmemekte, yeni ¢alisanlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Aile icerisinden kurucu aile
bireylerinin yaninda; yakin akrabalardan olusan 2. ve/veya 3. nesil yonetici veya
calisan olarak katilanlarla birlikte, ¢alisma diizeni, yetki paylasimi, isletmenin idari

ve sermaye kararlarinda problemler ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin saglikli biiyiiyebilmeleri, girisim ve sermayelerini artirabilmeleri igin
aile isletmelerinin biiyiimesi, isletme yonetiminin nasil yiiriitiilecegi, kararlarin nasil
aliacagi, aile bireylerine hangi rollerin verilecegi, yetki devri ve benzer stratejik
kararlarda nasil davranilacag ile ilgili bir “Aile Isletmeleri Anayasas1” olustulmasi

gerekmektedir.



Aile isletmelerinin iilke ekonomisine olan katkisinin devamliliginin saglanmasi igin
ise aile isletmelerinin kurumsallik ¢alismalarini baglatmalar1 ve bu yonde isletmenin
yonetim yapisinin degisimini ve siirekliligini saglayabilmeleri gerekmektedir.
Ozellikle isletmenin ¢ocuklara devredilmesi sirasinda yasanan sorunlar bu degisim
caligmalarin1 duraksatmakta ve buna bagl olarak isletme iginde yasanan catigsmalar
sebebiyle isletmeler batma noktasina wulagsmaktadirlar. Bu sorunlarin Oniine
gegcilebilmesi i¢in isletmelerin Oncelikle yonetim anlayislarii isletmelerinin varlik
sebeplerini ortaya koyan politikalarini, yonetim sistemlerini ve buna bagl olarak aile
isletmesi anayasasini olusturmalar1 gerekliligi ¢alismanin temelini olusturmaktadir.
Giliniimiizde gelismis iilkelerin bir ¢gogunda ekonomik hayatta s6z sahibi isletmelerin
bliyiik cogunlugu ya aile isletmesidir ya da aile isletmesi olarak ticari hayata atilmis
isletmelerin devamidir. Ulkemizde bulunan kit kaynaklarin etkin kullanilabilmesi i¢in
ve iilke ekonomisinin kalkinmasi i¢in bu isletmelerin devamliliklarinin saglanmasi

gerekmektedir.

Bu calismada yukarida 6zetlendigi gibi aile igletmelerindeki yonetim, islerin ¢ocuklara
devredilmesi esnasinda ortaya ¢ikan sorunlar ve bu sorunlarin giderilebilmesi i¢in Aile
IsletmeleriAnayasasimin hazirlanmasi incelenecek ve isletmelerinin bu sorunlar1 nasil
¢Oziimleyecegine dair ¢dziim Onerileri sunulmaya calisilmistir.
1.2 Cahismanin Yontemi

Calisma yOntemi olarak literatiir taramasi ile aragtirma konulari tespit edilmis ve buna
bagli olarak alan — saha c¢alismasi kapsaminda anket yapilmistir. Anketler; Siit
Uriinleri, Kahve,Mobilya, Saglik, Yangin Tiipii ve Zeytin Yag: sektdrlerini igeren ve
aragtirmanin evreni olarak tespit edilen 30 aile igletmesi ile birebir goriismeler

gerceklestirilmistir.  Literatiir arastirmalart1  bolim 2’den  boélim 6’ya kadar



hazirlanmistir. Boliim 7’de saha c¢alismasi kapsaminda elde edilen verilere dayali
olarak analiz sonuglar1 incelenmistir. Analiz sonuglar1 ve literatiir arastirmasina bagh
olarak Kuzey Kibris saha ¢alismasinda yer alan aile isletmeleri ile ilgili temel sonug
¢ikarilmustir.
1.3 Calismanin Plani

Bolim 1°de yapilan ¢alismanin 6nemi, amaci, yontemi ve ¢alisma plani agiklanmistir.
Bolim 2°de isletme kavrami, kurulus ve cesitleri aciklanmistir. Bolim 3’te aile
isletmelerinin kurulusu ve isletilmesi agiklanmistir. Boliim 4°te aile isletmelerinde
islerin ¢ocuklara devri ve devir asamasinda ortaya ¢ikan sorunlar agiklanmistir. Bolim
5’te gelismis llkelerdeki aile isletmelerine genel bir bakis yapilmistir. Bolim 6’da
Aile Isletmeleri Anayasasi’nin olusturulmasi ve gerekgeleri agiklanmistir. Boliim 7°de
Aile Isletmeleri Anayasasi’nin olusturulmasi ve gerekgeleri ile ilgili analiz ve bulgular
yer almaktadir. Sonu¢ kisminda ise g¢alisma sonucunda elde edilen verilere gore

degerlendirmeler yapilmistir.



Boliim 2

ISLETME KAVRAMI, KURULUS VE CESITLERI

Bu boliimde isletme kavraminin ne oldugu, isletmelerin kuruluslar ile ilgili bilgiler ve
isletmelerin g¢esitleri agiklanmustir.

2.1 isletme Nedir ve Kurulus Nedenleri
2.1.1 Tsletme Nedir?

Piyasada var olan tiiketicilerin ihtiyaglarinin karsilanabilmesi i¢in talep edilen mal
veya hizmetlerin iiretilmesi, liretilen mal ve hizmetlerin tliketilmesi i¢in satiga
sunulmast ve buna bagl olarak kar elde etmeyi hedefleyen ekonomik kuruluslara
“isletme” denir.

Yukarida tanimladigimiz “isletme” kavraminin ii¢ farkli temel 6zelligi bulunmaktadir;

1- Tiiketicilerin ihtiyaclarini1 ve beklentilerini gidermek i¢in ekonomik degeri olan
mal ve hizmet tiretmek,

2- Uretilecek iiriin veya hizmetleri gerceklestirebilmek icin gerekli olan emek,
dogal kaynak, sermaye ve girisimcinin bir araya getirilmesini saglamak,

3- Ekonomik bir kurulus olmasi sebebiyle en onemli amaglarindan biri olan kar
beklentisini uzun yada kisa vadede gergeklestirmeyi saglamaktir. (CAN,
H.,vd., 2005, S.11)

2.1.2 Tsletmelerin Bashca Kurulus Nedenleri
Isletmelerin baslica kurulus nedenleri yukarida belirtilen belli basl temel 6zellikleri
baz alarak su sekilde siralayabiliriz;

- Uretecegi iiriin yada hizmetten kar elde etmek,
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- Uretim yada hizmetlerin gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli olan yatirim ve
finansman ihtiyac¢larinin diizenli bir sekilde yonetilmesi,
- Uretim yada hizmet faaliyetlerinin sistematik bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin
gerekli olan tiretim ve hizmet proseslerinin uygulanmast,
- Uretim yada hizmetlerin i¢ ve dis piyasada pazarlanmasi, pazarmn ihtiyac ve
beklentilerinin takip edilmesi ve bu dogrultuda iyilestirmelerin yapilmasi,
- Uretilen iiriin yada hizmetlerin kalite kontroliiniin saglamasi ve standardin
yakalanmasi,
- Uretim ve hizmetin kalitesinin siirekliligi igin isgiicli, makine-ekipman
yonetimi, kontrolii ve performans kriterlerinin kontrol altina alinmasi.
Yukarida siralanan tiim bu nedenleri bir araya getirmek ve saglikli bir sekilde
devamliliginin saglanmasi i¢in, Oncelikle isletme sahibi yada girisimcilerin sektore
hakim olmasi1 ayn1 zamanda yonetimi desteklemesi gerekmektedir.
2.1.3 Isletmenin Kurulus Nedenlerine Gore Tiirleri
Giliniimiiziin global ve teknolojik yaklasimina bakildiginda tiim diinyada isletme tiirleri
oldukca genis bir yelpazede tiir ve ¢esitler olmak iizere alt basliklara ayrilmaktadir.
Isletmelerin faaliyet alanlar, iiriin yada hizmet sunduklar1 bdlgeler yada pazar
Ozellikleri, isletmenin niteliksel yada yapisal 6zellikleri, iirlin yada hizmet sunduklar
potansiyel miisterilerin istek ve beklentilerine cevap verme diizeyleri, iirettikleri iiriin
yada hizmet gruplar1 vb. gibi ¢ogaltilan 6rnekler bulunmaktadir. Fakat bizim burada
belirtecegimiz isletme tiirleri spesifik olarak incelenip ele alinan gruplar olup bes tiirde
incelenmektedir. Bunlar;
- Faaliyet alanlarina gore isletmeler,
- Tiketici tiirlerine gore isletmeler,

- Uretilen mal ve hizmet cesitlerine gore isletmeler,



- Uretim araglarinin miilkiyet bigimlerine gore isletmeler,
- Biiyiikliiklerine gore isletmeler’dir.(CAN, H.,vd., 2005, S.26)
2.1.3.1 Faaliyet Alanlarina Gore Isletme Tiirleri

Faaliyet alanlaria gore isletme tiirleri {i¢ ayr1 baslik altinda incelenebilir;

- Sadece iiretim gergeklestiren isletmeler,

- Sadece ticari faaliyetleri gerceklestiren isletmeler,

- Hem iiretim hemde ticari faaliyetleri birarada yapan isletmeler.
Sadece tretim gergeklestiren isletmeler; tiiketicilerin ihtiyag ve beklentilerini
karsilayabilmek icin ekonomik degeri olan mal veya hizmetlerin {iretimini
gerceklestirirler. Bu isletmeler kendi i¢inde mal ve hizmet olmak iizere ikiye ayrilirlar.
Hizmet iireten isletmeler, tiiketicilerin gozle goriiliip elle tutulamayan ama fayda
saglayan ihtiya¢ ve beklentilerini gideren isletmelerdir; hastaneler, okullar, oteller,
cesitli danismanlik isletmeleri gibi. Mal iireten isletmeler ise yine tiikecilerin ihtiyag
ve beklentilerini karsilamak igin elle tutulup gozle goriilen iriinleri treten

isletmelerdir; beyaz esya, tekstil, gida vb. {iretimi yapan fabrikalar gibi.

Sadece ticari faaliyetleri gerceklestiren isletmeler, piyasada liretilmis olan mal veya
hizmetler lizerinde kismen veya tamamen degisiklik yaparak yada herhangi bir

degisiklige tabi tutulmadan pazarlayan isletmelerdir.

Hem iiretim hemde ticari faaliyetleri birarada yapan isletmeler ise yukarida tanimlanan
her iki isletme faaliyetlerinide bir arada yiirliterek faaliyet gosteren isletmelerdir.
Tiiketicilerin {liriin veya hizmet ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in hem iiretimini yapip
hemde tiiketiciye ulagsmasi icin satis ve pazarlama faaliyetlerini yiiriitiirler.(CAN,

H.,vd., 2005, S.26-27)



2.1.3.2 Tiiketici Tiirlerine Gore isletme Tiirleri
Tiketicilerin mal ve hizmet ihtiyaglari ve bu mal ve hizmetleri hangi amacla
kullanacaklarina baglh olarak iki kategoride incelenebilir.

1. Orgiitsel Tiiketiciler (ara tiiketiciler):En son tiiketiciye ihtiya¢ ve bekleti

duydugu mal ve hizmetleri iiretebilmek i¢cin ham madde, yar1 mamiil vb. gibi
alimlar1 yaparak iiretim gergeklestiren ve bunun sonunda kir amaci giiden

sahis veya isletmelerdir.

2. Nihai Tiketiciler (en son tiiketiciler):Kendi ihtiya¢ ve istekleri dogrultusunda
piyasadaki mal veya hizmetleri piyasadaki saticilardan satin alarak tiiketen son
tilketicilerdir.

Yukarida iki gruba ayrilmis olan tiiketicilere yonelik piyasalarda isletmelerde kendi
icinde tiirlere ayrilmiglardir.Bunlar;

- Orgiitsel Tiiketicilere Yonelik Mal veya Hizmet Veren Isletmeler,

- En Son Tiiketicilere Yonelik Mal veya Hizmet Veren Isletmeler,

- Her Iki Tiiketiciyede Mal veya Hizmet Veren Isletmeler.(CAN, H.,vd.,

2005, S.26-27)

2.1.3.3 Uretilen Mal ve Hizmet Cesitlerine Gore Isletme Tiirleri
Uretilen mal ve hizmetlerin tiiketim siireleri, yapilan iiretim veya hizmetin i¢inde yer
aldig1 sektore gore ayristirmak miimkiindiir.

- Uretilen Mal veya Hizmetin I¢inde Yer Aldig1 Sektore Gore Isletmeler

- Uretilen Mal veya Hizmetin Tiiketim Siirelerine Gore Isletmeler(CAN,

H.,vd., 2005, S.28)



2.1.3.4 Uretilen Mal veya Hizmetin Icinde Yer Aldig1 Sektore Gore
Isletmeler
Bu isletmeleri iiretilen mal veya hizmetin icinde yer aldig1 sektorlere gore yine
kendi i¢inde ii¢ farkli temel baslikta toplanabilir;
- Sanayi Tipi Uriin Ureten Isletmeler
- Tarmmsal Uriin Ureten Isletmeler
- Hizmet Ureten Isletmeler(CAN, H.,vd., 2005, S.29)
2.1.3.5 Uretilen Mal veya Hizmetin Tiiketim Siirelerine Gore
Isletmeler
Ozellikle {iretilen iiriin veya hizmetlerin tiiketim siireleri baz alinarak kendi
iclerinde bu tiikketimlerin kisa yada uzun siireli olmak iizere iki gruba ayrilmasini
saglarlar.
- Dayanikl Tiiketim Mallar1 veya Hizmetleri
- Dayaniksiz Tiiketim Mallar1 veya Hizmetleri(CAN, H.,vd., 2005, S.28)
2.1.3.6 Isletmenin Kurulus Yapisinin Bicimlerine Gore isletme Tiirleri
Uretim veya hizmet sektoriinde yer alan isletmelerin kuruluslarinin sahip oldugu bir
yap1 bulunmaktadir.Bu kurulus yapilarini1 dort farkl ¢esitte incelemek miimkiindiir;

1. Ozel Isletmeler: isletmenin toplam hisselerinin %51 ve iistiindeki paymin
ulusal kaynaklar c¢ercevesinde 0Ozel kisiler tarafindan finanse edilen
isletmelerdir.

2. Kamu Isletmeleri: Isletmenin toplam hisselerinin %51 ve iistiindeki paymin
ulusal kaynaklar cercevesinde kamu yada kamuya bagli olan kurum veya

kuruluglar tarafindan finanse edilen isletmelerdir.



3. Karma Isletmeler: Ulusal kaynaklar g¢ercevesinde kamu kurum veya
kuruluglarin yan1 sira 6zel sermaye katkist ile birlikte kurulmus olan
isletmelerdir.

4. Yabanci sermayeli isletmeler: Yabanci sermayeli yatirimcilarin yatirim
yapmay1 diisiindiigli herhangi bir iilkede ve o tilkede var olan kamu yada 6zel
bir isletme ile ortak olarak bir isletme kurabilir yada her hangi bir ortaga gerek
duymadan yanliz basimma da bir isletme kurabilirler. Bu sekilde kurulan
isletmeler yabanci sermayeli isletmeler olarak isimlendirilmektedir.(CAN,
H.,vd., 2005, S.29)

2.1.3.7 Biiyiikliiklerine Gore Isletme Tiirleri
Isletmeler piyasada sahip oldugu konum ve konumlandirma agisindan
Olctitlendirilmektedir.Ne kadar bu Olgiitlendirme konusunda farkli yorumlar
bulunsada biitiine bakildiginda aslinda hi¢ biri bu 6l¢iitlendirmenin net olarak ifade
edilmesi i¢in yeterli degildir. Bizim inceleyecegimiz oOl¢iitler ise kendi icinde iki
boliime ayrilmaktadir;
Nicelik bakimindan isletmeler; bu isletmelerin biiyiikliikleri, sahip oldugu degerlerin
rakamsal olarak ifade seklini igerir. Ornegin, isletmede bulunan makine, ekipman ve
malzemenin sayist ve parasal degeri, isletmenin sahip oldugu teknolojik alt yapinin
parasal degeri, sahip oldugu diger tasinir yada tasinmayan demirbaslarin sayisi, satis
tutarlar1 ve satis miktarlar1 gibi gostergelerdir.
Nitelik bakimindan isletmeler; bu isletmeler ise sahip oldugu degerlerin, piyasanin
konumlandirmasia gére seklini igerir. Ornegin, pazar paymin ulasal yada uluslararasi
boyutta olmasi, isletmenin kurumsal yapisinin olup olmamasi, piyasadaki itibari,
kullandig1 ekipman ve malzemenin teknolojiyi ne kadar takip ettigi, sermayedarlarin

bireysel olarak piyasadaki itimatlari1 gibi gostergelerdir.(CAN, H.,vd., 2005, S.30)



2.2 Misyon ve Vizyon
2.1 Misyon

Murphy (1998)’ye gore misyon kavraminin tanimlamasina bakildiginda, karsimiza
misyonun ii¢ farkli baglik altinda siniflandirilip tanimlandigin1 gérmekteyiz. Bunlar;

1- Is stratejisi terimleri ile ifade edilmesi

2- Felsefe terimleri ile ifade edilmesi

3- Askeri terimlerle ifade edilmesi’dir.
Drucker (1974)’in tamimlamasina gore is stratejisi olarak ifade edilen misyon kavrami,
isletmenin hali hazirda gerceklestirmis oldugu faaliyetlerini belirli bir kalite politikasi,
isletmenin stratejik amac¢ ve hedefleri dogrultusunda yiiriitiilebilmesi i¢in yon

cizilmesi ve iist yonetimin bu konudaki taahhiidiinii ortaya koymaktadir.

A.Campbell &Yeung, (1991) tarafindan felsefi olarak ifade edilen misyon kavramu,
isletmenin sahip oldugu kiiltiirel deger ve yargilarin bir arada tutulmasi, igsletmenin bu
deger yargilarina gore isleyisini ve faaliyetlerini siirdiirdiiglinii, her gecen giin gelisip

giiclendigini gosterir.

Murphy (1998) tarafindan askeri terimlerle ifade edilen misyon kavrami ise isletme
politikasinin var olus ve siirdiiriilebilirlik ¢er¢evesinde mevcut durumun belirlenmesi
ve siirekliliginin sadece bu dogrultuda devam ettirilmesi gerekliligini ifade eder.
(KILIC, M., 2012, S.91)

2.2 Vizyon
J.C. Collins & Porras (1999)’a gore vizyon; isletmenin, isletme politikasi
dogrultusunda ulasmak istedigi hedeflere yol gosterici, yon ¢izen hayal ve ifadeler

butinuddr.
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Isletmelerin gelecekte ulasmak istedikleri noktay1 kisa ve sadece ciimlelerle ifade
etmeleridir. Isletmenin var olan kalite politikas1 ve misyonunun belirlemis oldugu bir
cerceve vardir ve bu cerceve isletmenin neredeyse varolus sebebini tanimlar.
Isletmeler vizyonlarmi olustururken, ilk énce bu temel iki dénemli degeri gdzden
gecirmelidir. Bu degerlere bagh kalarak gelecekte olmak istedikleri noktay: ifade
edebilmelidirler. Aksi halde i¢inde olunan mevcut durumu goérmeden belirlenen
vizyon igletmenin degerleri ile Ortlismeyecektir.Bu da kurumsallasma calismalarinin

ciddiyetini ve siirdiiriilebilirligini etkileyecektir.

Berson, Shamir, Avolio, & Popper (2001) gore ise isletmelerin veya bireylerin hayal
ettikleri seyleri gerceklestirebilmek i¢in kafalarinda kurduklari tiim disiince ve
fikirlerin yaziya dokiilmiis halidir. Bu ger¢eklesmesi hayal edilen diislince ve fikirler
ulasilabilir yani gergeklestirilebilecek diizeyde olmasi gerekir. Ulasilabilecek sekilde
ve gercekei olusturalan bir vizyon, isletme ve isletmede calisanlar i¢in sisteme olan
inancin gostergesidir. (KILIC, M., 2012, S.88)
2.3 Stratejilerin Olusturulmasi

Strateji; isletmelerin amaglarin1 gergeklestirmek tizere belirlemis olduklar cesitli
hazirliklar ve bu hazirliklarin ¢esitli araglar kullanilarak uygulanmaya konulmasi gibi
diisiintilebilir. Bir nevi duruma goére atilacak adimlar veya yapilacak calismalara
miidehale edilmesidir. (CAN, H., ve GUNEY, S., 2007, S.205)

Burada bahsettigimiz araglar ise planlardir. Yani isletmeler kisa veya uzun vadeli
stratejik planlar olustururlar ve gerekli goriilmesi halinde bu planlarda duruma gore
degisiklik yapilarak uygulanmasi gereken yerde uygulayip degistirilmesi gereken
yerde cesitli degisiklikler yapilarak yiiriitilen faaliyetlerin en saghkli sekilde

stirdiiriilebilirliginin saglanmasi demektir.
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Isletmelerin faaliyetlerini yiiriitirken belirlemis oldugu amac¢ ve hedeflerine nasil

ulasacagina dair ¢esitli planlar yapilirve bu planlar ise kendi i¢cinde dort baglik altinda

incelenmektedir.

Kritik Soru Analizi

SWOT Analizi

Isletme Portfoy Analizi

Porter’in Endiistri Analizi Modeli’dir. (CAN, H., ve GUNEY, S., 2007,
S.213)

2.3.1 Kiritik Soru Analizi

Isletmelerin stratejik hedeflerine ulasabilmesi i¢in bir takim sorular olusturulur ve bu

sorulara cevaplar aranir. Bu sorular dort temel soru ile ifade edilmektedir;

1-

2-

Isletmeler gelecekte kendilerini nerede gérmeyi hayal ediyorlar?

Isletmeler kendilerini gérmek istedikleri yere ulasabilmek i¢in yapmis oldugu
calismalarin ilerleyis diizeyi ne seviyede?

Isletmelerin kendisini etkileyecek icsel ve dissal faktorler nelerdir?

Isletmenin mevcut oldugu durumun disinda bundan sonraki kendisini gérmek
istedigi noktada olusturacagi stratejik hedefleri neler olacaktir.Buna dair uzun
vadeli bir stratejik plam1 mevcut mudur? (CAN, H., ve GUNEY, S., 2007,
S.205)

2.3.2 SWOT Analizi

SWOT kelimesi asagida da gortildiigii gibi;

S trengths Gigli

W  paknesses Zayif

@) pportunities Elindeki Olanaklar

T hreats Karsilastigi Tehlikeler
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Isletmelerin giiglii, zayif, sahip oldugu imkanlar ve olasi tehditlerinin bir araya

getirilmesi ile olusan analizi ifade etmektedir.

Bir isletmenin SWOT Analizi yukaridan anlasildig1 gibi dért asamadan olusmaktadir.
Ik asamada; isletmenin sahip oldugu giiclii yonleri incelenerek ¢ikarilir.Ikinci
asamada zayif yonleri neler ise onlar tek tek cikarilir. Ugiincii asamada sahip oldugu
ve icinde bulundugu imkanlar1 neler ise onlar ¢ikarilir. Dordiincii ve son asamada ise
isletmeye karsi olasi tehditlerin neler oldugutespit edilerek ¢ikarilir. En son agamada
ise tim bu c¢ikarilan faktorlerin kiyaslanmasi ve olasi tehlikeler ve zayif yanlara
yonelik tedbirlerin nasil alinmasi gerektiginin yani sira mevcutta sahip oldugu
olanaklar ve giicli yonlerinin devamliliginin saglanabilmesi ig¢inde ilgili aksiyon
planlar1 ¢ikarilmas: gerekmektedir. Isletmeler bu sayede isletmelerinin eksik yanlarim
tamamlar ve basarisinin siirekliligini saglarlar. (CAN, H., ve GUNEY, S., 2007,
S.213)
2.3.3 Isletme Portfoy Analizi

Isletme portfdy analizi isletmelerin sahip olduklar1 pazar pay1 ve sektorel biiyiime
oranlarinin analiz edilerek eksik yada yetersiz olduklar1 kanallarin tespit edilerek bu
yonde ¢alismalarin yapilmasini ifade eden analiz gesitlerinden olusur. Isletmelerin bu
analizler sonunda ulasmak istedikleri temel sonug ise olasi yanlis yatirimlarin 6niine
gecerek pazar payimi genisletmek ve iginde bulundugu sektorde daha fazla s6z sahibi
olmaktir. Bu analizler iki baslik altinda incelenmektedir;

1- Boston Danisma Grubu Biiyiime-Paylasim Matrisi

2- General Elektrik’in Cok Etmenli Portfoy Analizi (CAN, H., ve GUNEY, S.,

2007, S.213-214,217)
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2.3.4 Porter’in Endiistri Analizi Modeli
Bir isletme piyasadaki diger rakiplerine kars1 rekabet edebilirlik diizeyini
belirleyebilmeli ve buna yénelik tedbirlerini almalidir. Ozellikle bu analizin hitap
ettigi sektor sanayi sektoriidiir. Sanayi sektoriinde teknoloji ve alt yapi kosullari
stirekli kendini yenileyen duruma geg¢mis olup sadece ulusal piyasalar olarak
degerlendirilmemelidir. Sanayi sektoriiniin hitap ettigi piyasa ayni zamanda
uluslararas1 piyasalardir.Bu piyasalardaki rakipler ise uluslararasi boyutta degisen
teknolojiyitakip etmek zorundadirlar. Eskiden piyasada tiiketicinin istegi ¢ok fazla
dikkate alinmadan, iiretici Urettigi liriine bir sekilde alici bulabilirdi.Fakat degisen
diinya kosullarinda bu tam tersine donmiis olup artik tiiketiciler iireticileri kendi
istekleri dogrultusunda yonlendirir konumuna ge¢mislerdir. Bu durum ise artik rekabet
kosullarmin daha agir oldugunun en biiyiik gostergesidir. Isletmeler, Michel E.
Porter’in gelistirmis oldugu endiistri analizi modeli ile rekabet avantajlarin1 kontrol
altina alarak siirekli iyilestirmeyi ve rekabet avantajlarii  yakalamayi

hedeflemektedirler. Bu analize gore rekabet ortamini olusturan sebepler;

Sanayi sektoriine sonradan katilan isletmelerin piyasada yer almak istemesi,

- Piyasaya yeni giren veya mevcut olan igletmelerin piyasada var olan bir iiriine
yan bir tiriin ile (ikame) daha diisiik bir fiyat stratejisi ile girmesi,

- Tiiketicilerin teknolojik gelismeler sebebiyle; istedikleri her hangi bir iiriine,
diinyanin her hangi bir yerinden arzu ettigi kalitede ve diisiik fiyata
ulagabilme imkanina sahip olmas1 dolayisiyla se¢im sansi,

- Ureticilerin  farkli iiretim taktikleri kullanmalari sebebiyle iiretim

maliyetlerindeki degiskenlikler,
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- Sanayi sektoriindeki tim firmalarin piyasada siki bir rekabet igerisinde
olmalar1 ve bu rekabetin giderek artis gosterme seviyesi.(CAN, H., ve
GUNEY, S., 2007, S.218-219)

2.4 isletme Politikasi, Yol Haritas1 ve Hedef Cahismalar
Isletmeler belirlemis olduklar1 isletme politikas1 dogrultusunda faaliyetlerini
gerceklestirip  varligini  siirdiirebilmesi i¢in ¢esitli hedefler ve yol haritalar
belirlemektedir. Belirlenen hedef ve yol haritalarinin asil amact isletme igin

olusturulan politika kapsaminda verilen terminleri yerine getirebilmektir.

Politika, isletmenin amagclarina ulasabilmesi i¢in belirlenmis olan rehber niteligindeki
kurallar biitiintidiir. Her isletmenin kendine has bir isletme politikasinin olusturulmasi
gerekmektedir. Isletme politikasinda belirtilen kurallar net ve anlasilabilir olmalidir.
Ozellikle aile isletmelerinde isletme kurucular1 tarafindan olusturulan politikalarin
niteligi ve yapisi ailenin kiiltliriinii ve degerlerinide yansitir. Bu sekilde olmasi aymi
degerler biitiiniiniin nesilden nesile aktarilmasini ve bu degerlerin korunmaya devam

edilmesini saglar.

Aile isletmeleri, isletme politikasina baglh olarak faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi i¢in
cesitli yol haritalar1 ¢ikarilmasi ve iginde bulunulan duruma gore stratejik kararlarla bu
yol haritalarinin uygulamaya koyarak gerceklestirmeleri gerekmektedir. Yol haritalari,
isletmenin faaliyetlerini siirdiiriircken hangi kosullarda ne gibi stratejik taktiklerin ne
sekilde uygulanacagini ifade eder. Yani uygulamaya konulmasi diisiiniilen faaliyetler
biitiiniintin belirli bir plan cercevesinde hazirlanmis halini ve uygulamasinin nasil

gerceklestirilecegini anlatan planlardan olusur. Isletmelerin i¢ ve dis ¢cevre kosullarina
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bagl olarak varligini siirdiirebilmesi i¢in ¢esitli aksiyon planlar1 ve rehber niteligini

tasiyan yol haritalarindan faydalanmasi gerekir.

Hedefler, isletmenin kisa, orta ve uzun vadeli planlarin1 gergeklestirebilmesi igin
aylik, donemlik, yillik gibi vadelerde gergeklestirilmesi diisiiniiliip hayal edilen
istekler biitiiniidiir. Bu hedefler isletmenin yapisina gore degiskenlik gosterebilir.
Baziisletmelerde tiretim yada hizmet cesitlerine gore olusturulurken bazi isletmelerde
ise ilgili birim yada béliimler bazinda olusturulabilir. Isletme hedefleri genel olarak
kendi iginde iki isim altinda incelenebilir. Bunlar; Genel Isletme Hedefleri ve

Boliim/Birim Bazinda Isletme Hedefleri’dir.

Genel Hedefler; isletmeyi bir biitiin olarak alip Bolim/Birim Hedeflerinide
kapsayacak sekilde belirlenir. Isletmenin belirlenen dénem icerisinde gergeklestirecegi
tiim hedefleri igerir. Boliim/Birim Bazinda isletme Hedefleri ise her bdliim/birimin
belirlenen donem araliginda gergeklestirmeyi istedigi hedefleri igerir. Hedeflerin
performans Olgiimleri yapilmali ve her donem sonunda degerlendirmeye alinmalidir.
Gergeklestirilen hedeflere yenileri ilave edilirken gergeklestirilemeyenler ise

gerekgeleri ile ele alinip ¢oziimlenmeye ¢alisiimalidir.
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Boliim 3

AILE ISLETMELERININ KURULUSU VE ISLETILMESI

3.1 Aile Isletmesi Kavrami, Kurulus Nedenleri ve Yonetilmesi
3.1.1 Aile Isletmesi Kavram
Aile isletmesi kavramimin herhangi bir spesifik tanimi olmayip aile isletmesinin
ozellikleri, kapsami, hitap ettigi bolge veya alana gore degisik tanimlamalarla ifade
edilmistir. Bu kavrami tek bir ¢ati altinda toplamak miimkiin degildir. Ciinkii her bir
aile isletmesinin kurulmasi, amaglari, faaliyetlerini siirdiirme sekli, yOnetim
anlayislari, isletmelerin basar1 yada basarisizlik durumlarigibi buna benzer farkliliklar

gdstermesi sebebi ile degismektedir.(FINDIKCI, i., 2005, S.16)

Aile isletmesi ile ilgili bazi tanimlamalar ve kavramlar sunlardir;

Aile isletmesi; isletmenin kurulusundan faaliyetlerin yiiriitiilmesine kadar olan bir ¢ok
evrede aile tiyelerinin yer aldigi, yonettigi, tim kararlarin aile {iyeleri arasinda alinip
uygulandigr ve yonetimin sadece aile iiyeleri arasinda devredilip alinarak el

degistirdigi isletmelerdir.(KOCEL, T., 2012, “Onsdz ve Sunus”)

Aile isletmesi; isletmenin politikas1 ¢ercevesinde bir araya gelip karsilikli ¢ikarlar
neticesinde aile tyeleri tarafindan varligini siirdiirmeye devam eden ve yoOnetimin
birinci nesilden ikinci nesile devredilmis fakat halen kurucu ydnetimin isletme
icerisinde bulunup destegine devam ettigi yonetim anlayisina ve isleyisine sahip olan
isletmelerdir.
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Donnelley, R. G. (1964) gore ise, aile bireyleri ile isletme arasindaki iliskilere asagida

yer alan durumlardan bir yada bir kaginin bir arada olusu ile kabul edilebilir;

Aile

Yonetimi devir alacak olan varis aday/adaylarinin aile iiyeleri iginden segilecek
olmasi,

Yonetimde yer alan aile {iiyelerinin isletmede ¢alismasa bile esi veya
cocuklarinin da yonetim kurulunda yer almasi ve buna baglh olarak yonetim
degisirse yeni yonetimde yer alacak kisininde ayn1 haklara sahip olmasi,
Isletmenin gesitli kademelerinde gorev alacak aile bireylerinin aile i¢indeki
onem derecesine gore gorevlendirilmesi,

Isletmede c¢alisan aile iiyelerinin isletmenin zarar etmesi pahasina bile olsa
hisselerinin kendi ellerinde kalmasi gerektigine olan inanglar1 ve kararliliklari,
Ailenin sahip oldugu kiiltiirel degerler ve normlarin kurulan aile isletmesi ile
biitlinlesmesi ve isletme igerisinde faaliyetlerin bu kiiltiir ve normlardan
etkilenmis hali ile yriitiildiigiiniin goriilmest,

Her hangi bir aile liyesinin tiim yasam bi¢imi ve davraniglarinin aileye ait olan
isletme ile anilmasi,

gibi durumlar ¢ogaltilabilir.(YOLAC, S., ve DOGAN, E., 2011, S.85)

isletmesi, bir ailenin temel ihtiyaclarini karsilayacak kadar kar elde etmeyi

hedefleyerek kurulan ve sadece bu amaca yonelik faaliyetlerini yliriitiirken zaman

icerisinde kar elde etme diizeyi yiikselmesiyle ve biiylimesiyle faaliyetlerini siirdiiren

isletmelerdir. Bu isletmelerin y6netimini kurulusundan beri yiiriiten aile reisinin

isletmeyi ¢ocuklarina devretmesiyle varligini stirdiirmesini istemesine kadar uzanarak

gelisimini siirdiiren isletmelerdir. Bir igletmenin aile isletmesi oldugunu ifade eden

dort farkli 6zellik bulunmaktadir;
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1- Yonetimin yeni nesile devredilmesi asamasinda aile {iiyesinin aile ig¢indeki
yerinin onemli olmasi,

2- Genellikle kurucu nesilin ¢ocuklar1 ikinci nesil yonetimi olusturur ve bu dongii
sireklilik saglayarak yonetimde genellikle cocuklarin yer almasi,

3- Aile lyelerinin yasam tarzlar1 ve isletme i¢inde veya disinda sergilemis
oldugu hareketler, tavirlar ve davranislarin direk olarak bireysel
degerlendirilmeyip aile isletmesine yansimasi,

4- Nasil ki aile aile tiyeleri bulunduklar1 konuma gore gorevlendirme yapiliyorsa
isletme igerisinde de aldiklar1 gorevlere gorede aile igindeki itibarmmi ve

konumunu belirlemesi. (ATILGAN, T., 2003, S.101)

Neubauer, F., A., Lank, (1998)’a gore aile isletmelerinin tanimlamalarindan yola
cikilarak olusturulan ve asagi yukari bir cogunda deginilen ortak 6zellikler ise sdyle
siralanabilir;
- Isletmenin sahip oldugu hisseler igerisinde %51 ¢ogunlugun aile iiyelerie ait
olmasi,
- Yonetimde aile iiyelerinden birinin veya bir kaginin yer almasi,
- Isletmenin personelleri arasinda diger ¢alisanlarin yan1 sira aileden diger
bireylerinde ¢esitli pozisyonlarda istihdam edilmis olmasi,
- En az ikinci veya {iclincii nesilin yonetimi ve ¢alismalar yiiriittiigii bir isletme
olmasi,
- Isletme icinde alinan tiim stratejik ve diger kararlarin aile iiyelerinden olusan
bir Aile Meclisinde yada Yo6netim Kurulunda alinarak sonuca baglanmasi. vs

gibi 6zellikler cogaltilabilir. (YOLAC, S., ve DOGAN, E., 2011, S.85)
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3.1.2 Aile isletmesi Kurulus Nedenleri

Gersick, K.E., ve digerleri’ne (1997) gore aile isletmelerinin kurulus nedenlerini ve bu
nedenlerin altinda barinan sebepleri ii¢ ayr1 faktor olarak inceleyebiliriz;

Bunlardan birincisi, bireylerin i¢inde bulunduklar1 kosullara bagl olarak tesvik edici
ve bu tesvikleri engelleyici olumsuz yonde gelismelerde olabilir. Bireyin c¢alisma
ortaminin ve iginin uygun sartlarda olmamasi, aldig1 licretin yaptig1 hizmeti tam olarak
karsilagimi diistinmemesi, ¢evresinin ¢ok genis olmast ve olasi bir isletme kurmak
isterse ilk 6nce bu g¢evreye hizmet ederek kazang elde edecegini diisiinmesi, kendi
cevresindeki bir ¢ok yasit arkadasinin kendi isletmelerini kurmus ve basarili
olduklarimi gérmesi, kuracagi isletmenin faaliyet alam ile ilgili detayl bilgiye sahip
olmas1 vb. faktorler bireyi isletme kurmaya tesvik eder.Diger yandanda ekonomik
sartlarin giderek kotliye gittigi duyumlarinin alinmasi, isletme kuran bazi
arkadaslariin sirf bu sebepten battigini ifade etmeleri, isletmeyi kurmak i¢in yeterli
miktarda 6z sermayesinin bulunmamasi, isletmenin ilk kurulustan itibaren kar
beklentisinin diisitk olmasi, sabit bir is ve maasinin olmasi, sosyal imkanlarinin devam
ettiginin kiyaslamasina girilmesi vb. faktorlerde olumsuz yonde etkileyip isletme
kurmaktan vazgec¢irmesi gibi durumlar ortaya ¢ikacaktir. Fakat bu ikilem arasinda
kalindiginda birey ya gergekten olumsuz kosullara ragmen riske girer yada olumlu

yanlarin daha fazla agir basmasiyla isletme kurulma yoniine gider.

Ikincisi; bireyin alismis oldugu yerde istedigi kariyere ulasamamasi, patron
yonlendirmesi ile ¢alismak zorunda kalmasi, kendi basina karar alarak ¢alisamamasi,
is streglerini istedigi yonde ilerletememesi, ¢alismalar1 yOnetme arzusunun
yogunlugu,patron olarak kendini hayal edip onun vermis oldugu agirli tagimasi ve bu

sekilde daha ¢ok mutlu olacagi duygusuna kapilmasi, kendisine hizmet edecegini
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diisiindiigii personellerinin var olmasi, sadece maas miktarina degil kendi kazancinin
bliyiikliigline gore hayat standardinmi ylikseltecegini diisiinmesi vb. faktorlerde isletme

kurulmasi i¢in tesvik eder.

Ucgiincii ve son faktdr ise; aidiyet duygusu agir basarak ailesinin, ¢ocuklarmin ileride
daha rahat bir yasam siirdiirmelerini istemesi, kuracagi bu isletmenin kendisinden
sonra gelecek olan ¢ocuklari, torunlar1 ve sonraki kusaklara aktarilmasini istemesi,
babasindan kalan bir meslegi yiiriitmeyi isteyip bu meslegin kendisinden sonrada aile
yadigar1 gibi nesilden nesile aktarilmasini istemesi, kendisinden sonra ailesinin rahatca
yagsamlarint siirdiirebilecekleri mal varligi ve sermaye birakmayi arzu etmesi vb.
cogaltilabilecek faktorlerde bireyi isletme kurmaya tesvik edip
yonlendirmektedir.(ATES, O., 2005, S.4-5)
3.1.3 Aile Isletmesinin Yénetilmesi

Aile isletmelerini yOnetim sekilleri agisindan ¢ farkli yonetim sekli olarak
inceleyebiliriz;

1- Kurucu aile tiyesi tarafindan yonetilen aile isletmeleri,

2- Aile bireyleri tarafindan yonetilen aile isletmeleri,

3- Bir ailenin etkisi ile yonetilen aile isletmeleri.

Kurucu aile tiyesi tarafindan yonetilen aile isletmeleri; genellikle isletmeyi kuran aile
reisi kurdugu aile isletmesininde yoneticiligini iistlenir ki bu yoneticilik vasfi bir
sonraki kusaga yonetimin devredilene kadardevam eder. Hatta kurucu yonetici kimi
zaman yonetimi 2. kusaga devretse bile hala isletme igerisinde ¢alismaya devam

ederek isletmeden tamamiyle ¢ekilmez aktif olarak gizli CEO’luk gorevini istlenir.
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Aile bireylerinin herhangi birinin isletmeyi kurmasi ve bu isletmenin yonetiminin tiim
aile bireyleri tarafindan iistlenilmesini ifade eder. Yonetim kademesinde gorev
yapanlar genellikle aile tiyeleridir. Alinacak kararlar vb. de yine bu aile bireyleri

arasinda verilir.

Bir ailenin etkisi ile yonetilen aile isletmelerinde genellikle aile {liyelerinin isletmedeki
paylarmin diisiik olmasina ragmen yetki, karar ve sorumluluk konusunda oldukca

genis haklara sahiptirler. isletmenin ydnetimini yine aile reisi {istlenmistir.

Her isletmede oldugu gibi aile isletmelerinde de temel amag kar elde etmek ve
isletmenin varliginin devamliligini saglamaktir. Fakat bunun saglanabilmesi i¢in yine
diger isletmelerde oldugu gibi aile isletmelerinde de kurumsallagsma yoniinde atilimlar
yapmasi ve kurumsallasma boyutuna adapte olunmasit gerekmektedir. Aile
isletmelerinde kurumsallagsmaya gec¢is asamasi oldukca zor bir asamadir.Clinki
isletmenin sermayesinin biiyiik cogunlugu veya tamamu aile bireylerine ait oldugu igin
bireyler bunu birer gii¢ gibi gormekte olup yonetim agamasinda ve oOzellikle karar
asamalarinda kendisininde s6z hakki oldugunu savunmaktadir. Bunun aksine
kurumsallasmada ise profesyonel yoneticilerle g¢alisilmasi gerekliligi aile bireyleri
tarafindan yadirganmakta, isletme ve aile iginde cesitli ¢atismalara yol agmaktadir.
(ATILGAN, T., 2003, S.102)
3.2 Aile Isletmelerinin Sistem Modelleri

GULES, vd.,(2013)’nin anlatimina gore, aile isletmesi kavrami yapisal olarak
incelendiginde ailenin duygusal bir yapiy1 isletmenin ise tamamiyle duygusal yapiya
ters diisen ticari bir yapiya sahip oldugunu biliyoruz. Aile isletmesi olarak kurulan
isletmelerin bu iki kavrami ayristirabilme 6zelligine sahip olmasi isletmenin nesiller

boyu devam edebilmesini saglamaktadir. Fakat bu ayrimi yasamayan isletmeler
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isletme icindeki g¢esitli  boliinmeler ve ayriliklar sebebiyle devamliligini
stirdirememektedir. Bu ayrimlarin yapilabilmesini kolaylastirabilmek amaciyla gesitli
teoriler gelistirilmistir.Bu teoriler ise aile isletmelerinin yapisal olarak farkliliklarini
gosterebilmek icin sistem modellerinin alt bagliklar1 altinda detayli bir sekilde

incelenmistir.(BIRINCIOGLU, N., ACUNER, A., 2015 S.499)

Alile isletmelerinde sistem modelleri dort baslik altinda incelenmektedir;

- Aile Sistem Teorisi (Iki Daire Modeli),

- Ug Daire Modeli,

- Dort Daire Modeli

- Siirdiiriilebilirlik Modeli(BIRINCIOGLU, N., ACUNER, A., 2015 S.499)

3.2.1 Aile Sistem Teorisi (iki Daire Modeli)

GULES vd., (2013) iki daire modelini hem isletme ydniinden hemde aile yoniinden
gelecekte olunmasi hayal edilen bir takimamag ve hedefler bulunmaktadir. Fakat bu
ama¢ ve hedeflere her iki tarafinda sistemsel bakis acisi farklidir. isletme genelde
temel amaci kar elde etmek oldugu i¢in karin1 maksimize etme, i¢ piyasalarin yani sira
dis piyasalara agilabilme, iiretim - satis maliyetleri ve satislarindaki karsilastirma ile
yiizlesmek, gelisen teknoloji ve gelisime ayak uydurabilirlik vb.’dir. Aile ise daha
duygusal yaklasimlarla kararlar alinabilirligi, i¢ine doniik bir yapiya sahip olmasi,
kosulsuz kabul edebilme vb. dzellikleri tasimaktadir. (BIRINCIOGLU, N., ACUNER,

A., 2015 S.499)

ERDOGMUS, N.,(2007)’un ifade ettigi aile sistem teorisine gdre 6rnegin isletmede;
calisacak olan personelin ise alimi ve deneme siirecindeki tutum, performans

gostergelerine  gore degerlendirilirken ailede ise aile Dbireylerinin varligi
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sorgulanmadan var olan bir sistemdir. Isletmede segicilik vardir aile de ise bdyle bir
durum s6z konusu degildir var olan1 kabul etmis bir yaklasim
mevcuttur.(BIRINCIOGLU, N., ACUNER, A., 2015 S.499)

3.2.2 Ug Daire Modeli
Gersick ve digerleri (1997:6) tarafindan aile sistem modellerinde sadece aile ve
isletmenin diginda bagka bir modelinde yer aldigi 1980 yilinda Harvard

Universitesi’nde Davis veTagiuri tarafinda ortaya ¢ikarilmistir.

Genellikle aile isletmeleri hissedarlar, aile bireyleri ve ¢alisanlar yer almaktadir. Bu ¢
farkl1 boéliimlendirmenin gorev, sorumluluk, yetki ve isleyisleri ve isletmedeki
konumlandirmalar1 birbirinden farklidir. Dolayisiyla ortaya ii¢ daire modeli

cikmaktadir. Buradaki her bir daire bu farkli gruplar ifade etmektedir.

Bu modele gore her bir daire birbiriyle iliskili olup farkli durumlar1 ifade eder.
Genigsletilecek olursa; birinci daire aile bireyleri aile kavramini, ikinci daire olan
calisanlar isletmenin faaliyet kavramimi {i¢lincii daire ise hissedarlar ile miilkiyet
kavramini temsil etmektedir. Bu dairelerin her birinin bir biri ile iligkili oldugu ve

kesistigi ise yedi farkli kavrami ortaya ¢ikarmaktadir.
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Sekil 1: U¢ Daire Modeli

3

Isletme

Kaynak: Gersick, K.E., Davis, J. A., McCollom, H., Lansberg, 1., (1997). Generation to Generation:
Life Cycles of Family Business. Harvard Business School Press, Boston, Mass.: 6’dan esinlenerek
yapilmistir.

1. Aile bireyi fakat isletmede herhangi bir hissesi olmayipaile isletmesinde de
calismamaktadir,

2. Hissedar fakat aile bireyi degil ve isletme biinyesinde de ¢alismamaktadir,

3. Aile isletmesi biinyesinde ¢alismakta olup herhangi bir aile bireyi degil ve
hissedarda degildir,

4. Hem hissedar hemde aile bireyi ama isletme biinyesinde ¢alismamaktadir,

5. Hem hissedar hem de isletme biinyesinde ¢alisiyor ama aile bireyi degildir,

6. Hem hissedar degil hemde aile bireyi degil ama igletme biinyesinde ¢alismaktadir,

7. Hem aile bireyi hem de hissedar ayn1 zamanda isletme biinyesinde ¢alismaktadir.

Yukarida yer alan modelin yedi farkli kavrami igerdigi ve her birininde detaylt bir
sekilde agiklamasi yapilmis olup tiim aile isletmelerinde bu modelle karsilagmak
miimkiindiir. Isletme igerisinde olusan rekabetin, gerginligin, rol paylasimi ve rol

catismasinin hangi temellere dayanarak ortaya ¢iktigininda en basit ifadesidir.
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Her bir kavramin tagidigi konum degiskenlik gdsterdigi icin bu durum her bir bireyin
aile igletmesinden farkli bir beklentisi bulunmaktadir. Bu beklentilerin farklilig1 ise
isletme igerisindeki bireyler arasinda catismalar1 ortaya cikarmaktadir. Ug daire
modeli ise ortaya cikan bu catismalarin indirgenmesini ve uzun vadede Oniine
gecilmesi igin yol gdsterici bir nitelik tasimaktadir.(ATES, O., 2005, S.23-25)

3.2.3 Dort Daire Modeli
PIEPER, Torsten M. ve Klein Sabine B. (2007) gore aile isletmelerinde temelde kabul
edilen ii¢ daire modeline dordiincii bir unsur olan yonetimin ilave edilmesiyle ortaya
dort daire modeli ¢ikmistir. Dort daire modelinde yonetimin mevcut olan aile, isletme
ve miilkiyetten olusan ii¢ faktdr i¢in vazgecilmez ve ayrilamaz bir unsur olmasi
gerekgesiyle yonetimde ilave edilmistir. Aile isletmeleri bir 6nceki modelde sadece i¢
cevreye hitap ederken dortlii modelde ise hem i¢ ¢evreye hemde dis gevreye hitap
edebilmektedir.(BIRINCIOGLU, N., ACUNER, A., 2015 S.500)

3.2.4 Siirdiiriilebilirlik Modeli
DANES, Sharon M.,vd.1 (2008)gore siirdiiriilebilirlik modelinde ele alinan iki faktor
vardir.Birincisi isletme digeri ise aile faktoriidiir. Bu iki faktoriin saglikli bir sekilde
stirdiiriilebirliginin saglanmasi ic¢in her aile isletmesine gore degisen isletmenin sahip
oldugu sermaye ve finansal kaynaklari, isletme i¢inde ve isletme disindaki
yetkinlikleri ve smirlamalari, isletme yonetiminin saghkhi  bir  sekilde
sirdiiriilebilirliginin ~ saglanmas1 gibi ilgili alt faktorlere gore degiskenlik
gostermektedir. Strdiiriilebilirlik modeli ise bu degiskenliklere gore ilgili tedbirlerin
alinmas1 konusunda aile isletmesine yon ¢izmektedir.(BIRINCIOGLU, N., ACUNER,
A., 2015 S.500)
OLSON, Patricia D., vd. (2003)’ne gore ise diger modellere nazaran siirdiiriilebilirlik

modeli daha anlasilabilir ve uygulanmasi daha basittir. Modelde iki kavram temel
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alinir. Bunlar; objektif kavramlar iiretim, satis ve finansal performanslarin gostergeleri
gibi diger kavram ise subjektif kavramlardir, bunlar ise isletmenin amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda calisanlarin performans Olgiimlerine gore c¢esitli miikafat ve
odiillendirme gibi tesvik edici yontemleri icermektedir.(BIRINCIOGLU, N.,

ACUNER, A., 2015 S.500-501)

3.3 Aile isletmelerinin Ortaklik Yapisina Gore Gelisim Asamalar

Aile isletmeleri gelisim evreleri incelenirken isletmelerin ortaklik yapisina gore

gelisim evreleri kendi i¢inde dort ana baglik altinda toplanmaktadir.

1

Birinci Nesil (Tek Patronlu) Aile Isletmeleri

2- Biiyiiyen ve Gelisen (Kardes Ortaklig1) Aile Isletmeleri

3- Kompleks aile isletmeleri (Kuzenler Konsorsiyumu)

4

Tablo 1: Aile isletmelerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri

Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri.(ALAYOGLU, N., 2003, S.32)

S S Biiyii . iirekli Ol
Birincil Nesil Aile u}_’uyen Ye Kompleks Aile Sirekli O m,ayl
. . Gelisen Aile 5 . Basaran Aile
Isletmeleri 3 R Isletmeleri . .
Isletmeleri Isletmeleri
. Ail k
Kardesler Aile ve ]szvliizo
Miilkiyet Isletme Sahibinde $ profesyoneller Y
arasinda profesyonel
arasinda
arasinda
. Basit merkezi Basit yar1 merkezi Karmagtk Karmasik
Orgiit Yapisi
Profesyonel
Profesyonel oneticil
Karar Alma . o Kardesler o 4 ) yonetierer,
. Isletme Sahibinde yoneticiler ve aile danigmanlar ve
Yetkisi arasinda . . .
bireyleri arasinda aileden olusan
komite
Karar Alma . o
Sekli Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag
i
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. . . Dikey, yatay ve
Iletisi Dike Dikey ve yata k boyutl
etisim Y y ve yatay capraz Cok boyutlu
. Aile ve girisimci Girisimci . . . I¢ ve dis piyasa
I 1
Degerler degerleri degerleri § degerleri degerleri

Kaynak:Nihat ALAYOGLU, 2003, MUSIAD Yayinlar1 42, Yénetim Kitapligi:2, Aile sirketlerinde
Yonetim ve Kurumsallasma, S: 32.

3.3.1 Birinci Nesil Aile isletmeleri (Tek Patronlu)
Gersick, K.E. et.al. (1997) gore kurucu hissedarin var oldugu ve yonetimide sadece
kendisinin siirdiirdigii birinci nesil aile isletmeleri, bireyi i¢inde bulundugu ortam
dolayisiyla isletme kurmaya yonlendiren ¢esitli olumlu ve olumsuz faktorler olusabilir.
Calistig1 isletmenin kosullarindan memnun degildir, egitim, kiiltlir ve bilgi birikimini
kendi isletmesini kurarak gelistirebilecegini ve bu 6zelliklerini kullanarak daha ¢ok
para kazanabilecegini diisiinebilir, ¢evresindeki kendi akranlari kendi isletmelerine
sahip olan insanlardir ve bunun ezikligini hissedebilir. Diger yandan sermaye
yetersizligi, degisen piyasa ve ekonomik kosullar vb. faktorler de géz Oniine alinarak
kisinin bir girisimci olarak riske girmesiyle yanliz bagina ortaya ¢ikardi isletme hem
kurucu hissedarligini hemde yoneticiligini yaptigi isletmesidir. Kurucu hissedarlarin
isletmenin yo6netiminide kendilerinin yiiriittigii ve zaman igerisinde gézlenen durum
ise isletmenin tamamiyle kurucu hissedar yoneticiyi yansittigidir. Isletmenin kiiltiirii,
i¢ ve dis ¢evredeki intibasi, piyasadaki durusu ve sayginligi vb. hem isletmeye hemde
kisinin kendisine mal edilir. Ornegin, ABD’de isletmelerin varligini siirdiirebilme ve
ayakta kalma siireleri %60°1 kurulus yili, %401 kurulusu itibariyle ikinci yilinda,

%10’u ise on yilin sonunda ayakta kalmay1 basarabilen aile isletmeleridir.

Diger bir yandan yoneticinin sahip olugu 6zellikler yapmis oldugu isin karakteristik

ozelligine gore teknik el becerisi vb. nin olmasi 6nemli bir avantaj saglamaktadir.
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Uzun vadede diisiiniilecek olunursa isin yapilis1 ve biitiiniine hakim olmak her zaman
basarinin temellerini olusturur.(YOLAGC, S., ve DOGAN, E., 2011, S.90-91)
3.3.2 Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmeleri

Gersick, K.E. et.al. (1997) gore siirekli olarak kendini yenileyen ve gelistiren aile
isletmeleri (kardes ortakligi), bu evredeki aile isletmelerinde isletmenin kendisini
yenilemesinden ve siirekli olarak yasanan degisimlerden dolay1 kardesler ve ¢ocuklari
arasinda cesitli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu donem isletme i¢in zorlu bir siirectir
ve aile bireylerinin birbirlerine destek olmalar1 gerekmektedir. Aksi halde isletmede
boliinmeleri yasanabilir. Bu asamanin daha rahat gecebilmesi, c¢alisanlarin yeni
sistemi kabul etmesi ve adapte olabilmesini saglayabilmek i¢in Oncelikle aile
bireylerinden olusan yonetimin bu degisim ve gelisime inanmalar1 ve desteklemeleri
gerekmektedir. Yonetimin i¢inden en az bir kisinin bu degisiklikleri dnemsememesi
yada kabul etmemesi bu gecisin basarili olmasini engeller. Bu asama i¢in tiim evreler
arasindaki en krikit nokta diyebiliriz. Egerisletme bu asamadan rahat gecerse sonraki
asamalara ulagmasi daha kolay olacaktir. Gegemezse zaten gelisimin ve degisimin
duraksamasi ve yenilenmemesi sebebiyle isletme her gecengiin daha da geriye
gidecektir. Aile isletmesinin liyelerini olusturan ¢ocuklar ve kardesler birbirlerine karsi
olan giiven ve destek anlayisini bir isbirligi ¢ergcevesinde olusturmali, ayni sekilde bu

anlayisi ¢alisanlarina da yansitmalidir.

Isletmenin gegis siirecine kadarki olan siiregte bir kisi tarafindan yonetilen aile
isletmesi gegis siirecinde ve sonrasinda birden fazla kisi ile yiiriitiilecegi organizasyon
yapis1 ve ydnetim anlayisiyla da oldukca hassas bir gecis siireci yasamaktadir. Onemli
olan aile isletmesinin tiim bireylerinin birbirine olan destegi ve giivenidir.(YOLAC, S.,

ve DOGAN, E., 2011, S.92)
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3.3.3 Kompleks Aile isletmeleri (Kuzenler Konsorsiyumu)
Kompleks aile isletmeleri denildiginde, yonetim kadrosunun yegenler, kuzenle vb.
tarafindan olustugu ikinci ve ti¢lincii nesili hatta dordiincii nesilide i¢inde bulunduran
aile isletme yapis1 demektir. Bu yap1 birinci ve ikinci asamadan daha da karmasik bir
haldedir. Kiyaslama yapilacak olursa, kurucu nesilde anne ve baba bulunmaktayken
yonetimi devralan ikinci nesil genelde ¢ocuklardan olugsmaktaydi.Buradaki gec¢is daha
toleransli ve sakin bir gecis yasarken i¢inde kardeslerin bulunmasi durumu karmasik
hale getirmez. Kardesler arasindaki rekabet yada ¢ekisme zaman zaman olsada tolere
edilebilir diizeyde gecebilir. Fakat yonetimin i¢ine kuzen veya yegenlerin de dahil
edilmesi ¢esitli fikir ayriliklarinin artmasi ve daha karmasik hale gelmesi demektir. Bu
asamada aile isletmesi olduk¢a biliylimiis ve genislemis olmasi sebebiyle
yapilanmadaki degisiklik grup yada holding olarak devam etmektedir. Yonetim
kadrosunda uzmanlik, egitim, tecriibe ve is deneyimlerindeki farkliliklar ve gesitlilik
sebebiyle oldukca genis ve degisik fikir anlayiglarinin ortaya c¢ikmasma yol
acmaktadir. Bunun olumlu yanlarinin oldugu kadar alinan kararlarin isletmenin orta
ve uzun vadeli stratejik planlarini etkileyebilecegi gibi bu durumisletmenin karlilik
yada zarar yOniine gitmesine yol acabilir. Dolayisiyla verilen kararlarin sorumlulugu
olduk¢a fazladir.Birde bu evrede isletmenin kalabalik yapisinin olmasimna ragmen
hissedarlar arasinda kimlerin gergekten isletmede calisip ¢alismadig1 daha kolay ortaya
cikar. Isletme igerisindeki kargasanin en 6nemli sebeplerinden biride bu olaylardir.
Buna gore ise yil sonunda kar dagilimi yapilirken ortaya c¢ikan persformans
diizeyleride g6z Oniinde bulundurularak adil bir sekilde kar dagilimi

yapilmalidir.(ALAYOGLU, N., 2003, S.37-38)
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3.3.4 Siirekli Olmay Basaran Aile isletmeleri
Bu asamada yer alan aile isletmelerinde kurumsal yapi oturmustur. Diger evrelerde
yasanan sorunlar asilmis ve aile degerlerinden ¢ok isin daha iyi nasil yliriitiilecegine
dair degerler etkin hale gelmistir. Dolayisiyla yonetim kademelerinde sadece aile
bireylerinin olmasinin yeterli olmadigi konusunda uzman yoneticilerin yonetim
kademesinde yer almasi gerektigi anlayist hakim bir asamadir. Aile ve isletme
kavramlarinin ayrimi yapilmis olup isletmenin kurumsal yapisi isletmenin basarili

olmasini ve bu bagarinin devamliligini saglamaktadir.

Isletme biinyesinde yapilan ¢alismalar yiiriitiilen faaliyetler isletme biinyesinde
olmayan tarafsiz denetgiler tarafindan siirekli olarak kontrole ve denetime tabi
tutulmaktadir. Bu da yapilan islerin hata paymnin azalmasina ve is dinamizminin
artirilmasina yol agmaktadir. Ayni1 zamanda isletmenin kendi biinyesinde de bir i¢
kontrol ve denetim ekibi bulundurulmahidir. Bu ekip; boliimlerde goérev alacak
kisilerin yetkinlikleri, yapacaklar1 isler ile ilgili aldiklar1 gorev ve sorumluluklari,
gorev tanimlarinda yer alan maddeleri yerine getirebilme kabiliyetleri ve islerine
verdikleri 6nem, faaliyetlerin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan
her tiirlii ekipman, arag, gere¢, malzemenin yeterliligi, her bir gorev ve yetki i¢in
birimlerin calisma kosullart ve vekaletler vb. saglikli bir sekilde yiiriitiiliip

yiritiilmedigini tespit etmekle sorumludurlar.

Aile isletmesinin belirli standartlarda hizmet vermesi, isletmenin vizyon, misyon ve
stratejik planlarinin olustugu, yapilan islerin ilgili proses ve prosediirlere gore
ylriitiilmesi, insan kaynaklar1 ve personel yonetimi caligmalarinin diizenli bir sekilde

ylriitiilmesi, ¢alisanlarin ve islerin siirekli olarak performans dlgiimlerinin saglanmasi,
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miisteri memnuniyeti Olgtimleri, gelir, gider, maliyet ve karlilik oranlarinin
cikarilmasi, sosyal sorumluluk projeleri vb. gibi isletmenin politikast ve hedefleri
dogrultusunda yapilan ¢alismalari iceren bir siireci kapsamaktadir. (KARPUZOGLU,
E., 2004, S.114)
3.4 Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Aile isletmelerinde aile bireyleri ile birlikte is yapilmasindan kaynaklanan bir takim
avantajli ve dezavantajli yanlar1 bulunmaktadir. Aile isletmelerinin diger isletmelere
gore avantaj ve dezavantajlar1 farklilik géstermektedir. Diger isletmelere gore yonetim
ve organizasyon yapilari, isletme i¢i ve isletme disindaki iletisim yontemleri, miisteri
yaklagimlart ve geribildirim siirecleri gibi. Bu farkliliklar yonetim anlayiginin diger
isletmelerde oldugu gibi aile isletmelerinde bu anlayisinda farklilik gostermesidir.
Bunun tam anlamiyla saglanabilmesi i¢inde aile isletmelerine kurumsal yapinin bir
sistem olarak kurulmasi gerekmektedir. Kurumsal sisteme gecilmesi aile ve isletme
kavramlariin tiim aile bireyleri i¢in saglikli bir sekilde ayristirilmasina ve sorunlarin

en asgari diizeye indirilmesini saglayacaktir.(ATES, O., 2005, “Ons6z”)

Aile isletmelerinin giicli ve zayif yonleri Tablo 2’de incelenerek detaylari

belirtilmistir.
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Tablo 2: Aile isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

1.
2.

Giicli Yonler

Uzun donemli bakis agist

Daha fazla hareket serbestisi

2.1. Borsanin baskist diisiik veya hig
yok.

2.2.1sletmenin ele gegirilme riski az
veya hig¢ yok

Gurur kaynagi olarak aile kiiltiirti

3.1. istikrar

3.2.Giigli
0zdeslesme/baglilik/motivasyon

3.3.Liderlikte siireklilik

Zor donemlerde daha fazla esneklik

4.1. Elde edilen geliri yeniden
yatirima doniistiirme istekliligi

Daha az biirokratik ve kisisel

5.1.Daha fazla esneklik

5.2.Daha hizli karar alma

Finansal ¢ikarlar

6.1. Biiylik basar1 kazanma olanagi

s bilgisi

7.1.Aile iiyeleri i¢in erken baslayan
egitim

Zayif Yonler

1.

2.

ok~

8.

Sermaye piyasalarina siirl erigim

biliyiimeyi kisitlayabilir.

Karmagik orgiit yapisi

2.1. Daginik yap1

2.2. Belirsiz gorev dagilimi

Akraba kayirma

3.1. Yeteneksiz aile tiyelerinin
yonetici olmasina miisamaha
gosterilmesi

3.2. Esit olmayan 6diil sistemi

Simarik ¢ocuk sendromu

Alile i¢i ¢atisma

5.1.Aile i¢indeki tartigmalarin ig
ortamina tagsinmasi

Babaerkil/otokratik kurallar

6.1.Degisime direng

6.2.Gizlilik

6.3.Bagimli kisiliklerin ¢ekiciligi

Finansal zorluklar

7.1.Aile bireyleri isletmeyi kendi
cikarlart i¢in kullanabilir

7.2 Isletmeye katki ve iicret
arasindaki dengesizlik

Vekalette yasanan sorunlar

Kaynak: Kets de Vries, M. (1993), "The Dynamics of Family Firms: The Good and the Bad News",
Organizational Dynamics, Vol. 21, Iss. 3, pp. 59-71.) / (Kiiresellesme Siirecinde Aile isletmelerinde
Yénetim ve Kurumsallasma, Yrd. Dog¢.Dr. Sema YOLAC, Ebru DOGAN (2011) S:86

Aile isletmelerini etkileyen ¢esitli sorunlarin giderilmesinde faydalanilacak cesitli

modeller gelistirilmis olup Tablo 3’te detayl bir sekilde tanimlanmastir.
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Tablo 3: Aile isletmelerine Ozel Hususlar

Tetikleyici Faktorler

Sorunlar

Coziimler

Gelecek nesillereulagamayan
isletmeler

Haleflik planlamas1 yapin

Aile bireylerinin egitim ve
yeteneklerinidogru degerlendirin
Aile bireylerini igletme stratejisini
olusturmaya katilmaya tesvik edin

Rekabet ortami ve
teknolojideyasanan hizli
degisimler

Aile ¢ikarlar1 ve
igletme cikarlar
arasinda gatisma

Tiim aile bireylerinin katilimiyla
bir aile anayasas1 hazirlayin

Aile bireyleri ve isletme ¢ikarlarini
stirekli gézleyin.

Bu dengeyi objektif ve bagimsiz
degerlendirmelerle yonetin

Yerel, bolgesel ve
uluslararasisosyokiiltiirel,
ekonomikdegisimler

Aile disindan yoneticilerin
igse alimi ve
sirkette tutulmalart

Isletme ve aile iliskisini iyi tanimlayn.
Bu tanimlarin profesyonel

yonetim kadrosunca iyi anlasildigindan
emin olun

Karar ve degerlendirmelerinizde
isletme politikasina uygun davranin

Alternatif pazar
olusumlari,alternatif iiriin ve
iireticilerinpazara girmesi

Vizyon eksikligi,
girigimcinin esneklik
zaafiyeti, isletme

ici rekabet

Yonetim kurulunuzda farkli bakis
acilarma sahip bagimsiz iiyeler
bulunmasina 6zen gosterin
Yonetim kurulundan azami faydayi
alacak sistem ve disiplini kurun

ve bu disipline uyun

Sinirh 6z varliklar,
kapital ihtiyact
karsiliginda idari
kontroliin kaybedilmesi

Degerlendirmelerinizi yaparken

orta ve uzun vadeli isletme ¢ikarlarini
g0z Oniinde tutun

Menfaat analizini yaparken bir

biitiin olarak isletme menfaatlerine
odaklanin

Kaynak: Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), (2010) Kurumsal Y6netim ilkeleri Isiginda
Aile Sirketleri Yonetim Rehberi, S.29 — (Maliye Finans Yazilart , Yil: 25 Sayi: 92 Temmuz 2011,
Kurumsal Yénetim Ilkelerinin Tiirkiye’deki Aile Isletmelerine Uygulanabilirligi, s:77-78.
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3.5 Aile Isletmeleri SWOT Analizi

Giiclii Yonler

Zayif Yonler

Aile kiiltiirii ve sadakat

Dagmik organizasyon yapist

Esneklik

Aile ve is iliskilerinin karistirilmasi

Hizli karar alma

Aile iliskileriyle karmagik drgiit yapisi

Tecriibeye dayali uzmanlik ve is bilgisi

Aile i¢i nepolizm

Istikrar ve siireklilik

Aile igi rol paylasimi kaynakl ¢atisma

Aile bireylerinin is konusunda erken baglayan

egitimler

Aile i¢i tutuculuk kaynakli degisime karsi direng

Kolay finansal kaynak bulma

Merkezi yonetim

Stratejik planlama ve hedeflerle ortak ve giiglii

karar alma

Hedeflere odaklanmada eksiklik

Yonetim ve yetki devri sorunlari

Miras sorunlari

Firsatlar

Tehditler

Gelirlerin paylagilmadan yatirimlara aktarilmasiyla

hizl1 biiyiime

Kiiresellesme kaynakli giiclii rakipler

Aile iliskilerinin giiciinden kaynakli politik gii¢ ve

mali kaynaklara kolay ulagim

Isletme imkanlarmin ¢ikar iliskilerine karistirilmas:

Geng nesillerin yonetime gelmesiyle ortalama

yastaki degisim

Aile i¢in catigma kaynakli ayrilmalar (bilgi ve

pazar kaybetme riski)

Modernlesmeye ve degisime karsi tutuculuk

Teknolojinin hizli gelismesi ve yeniliklere ayak

uyduramama

Toplumsal yapinin degismesi

Diinya pazarlarinin birbirine ¢ok yaklagmasi

Miras devrinin gergeklesmesiyle ortalama yasin

yiikselmesi
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3.6 Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonlerine Gore Kiyaslanmasi
Aile isletmelerinin giiclii ve zayif yonlerinin c¢ikarilarak detayli incelenmesi
isletmelerin mevcut durumlarma iliskin isletmelerin Aile Isletmeleri Anayasasini
olusturmasinda oldukca fayda saglayan bir konudur. Isletmeler anayasalarini
olusturmaya basadiklar1 ilk asamada bu inceleme raporlarini olusturmalar
gerekmektedir. Bu boliimde ¢ikarilan basliklar Ankara Sanayi Odasi’nin 2005 yilinda
cikardigr “Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik” kaynagindan faydalanilarak
cikarilmistir.
3.6.1 Aile Isletmelerinin Giiclii Yonleri
Aile isletmesinin gii¢lii yonleri on baslik halinde detayl bir sekilde inceleyebiliriz.
3.6.1.1 Aile Bireylerininisletmelerine Olan Ozverisi
Aile isletmelerinin 06zellikle kurulus, biiyiime ve gelisme asamalarinda kendi
isletmeleri olmalar1 sebebiyle sermaye olarak kaynak saglanmasinda aile bireylerinin
kaynaklar1 sonuna kadar kullanilir. Aile bireyleri isletmeye kaynak saglarken diger
isletmeler gibi stratejik anlamda ¢ok fazla diistinmezler. Ciinkii aile kavrami aile
isletmelerinde varolus sebebidir ve isletmelerinin gbéz gore gore koti yonde
ilerlemesine izin vermek istemezler. Isletmenin tiim kar yada zararini aile bireyleri
iistlenir. Dolayisiyla hi¢ bir aile isletmesi, elinde isletmeyi finanse edecek kaynagi
varken disaridan borg¢lanmaya yada zarar etmesini saglayacak bagka kaynaga
yonelmez. Aile bireyleri kendi aile isletmelerine yasal zorunluluklarin ve
sorumluluklarin disinda manevi olarakta ¢ok baghdir.
3.6.1.2 Aile Isletmelerinde Cahsanlarin Isletmelerine ve islerine Olan
Sadakati ve Baghhg
Aile isletmelerinde ¢alisanlar diger isletmelere gore islerine ve calismis olduklar

isletmeyi benimsemislerdir.Ayrica ¢alistiklar1 yere ¢ok fazla baghdirlar. Aile
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ortaminin oldugu isletmeler calisanlara daha fazla giiven verir, ¢calisma ortamindaki
iletisim c¢alisanlarn her birinin ailenin birer iiyesi gibi goriiliir ve resmiyet ¢ok fazla
aranmadigindan g¢alisanlar kendilerini rahatlikla ifade edebilirler. Calisanlarin rahat
ortamda calismalar1 performanslarinida olumlu yénde etkilemektedir. Isletmeyi
benimsedikleri igin zarar gérecegi hi¢ bir durumu kabul etmezler ve isletmelerini

savunurlar.

Aile isletmelerinde personel calistirma prensipleri diger isletmelere gore farklidir.
Personel isletmede ¢alismaya basladigi zaman eger aile bireyleri ¢alisandan memnun
kalirlarsa emekli olasiya kadar ayni isletmenin biinyesinde calismaya devam ederler.
Bu da hem isverene hemde calisana giiven ve sadakat duygusunu asiladigi icin
calisanlar igletmlerine daha fazla ne kadar yarar saglayabiliriz nasil bir katki
saglayabiliriz diye diisiintirler. Mutlu calisanlar mutlu sermayedar anlayisi ortaya
cikar.
3.6.1.3 Aile Kiiltiiriiniin Yapisal Ozelliginin Isletmeye Yansimasi

Ailenin sahip oldugu tiim yapisal ozellikler ve kiiltiirel degerler ve normlar aile
isletmesinin temelini olusturur. Eger ailede ataerkil bir yapi hakimse kurulan aile
isletmesinde de bu siirekliligi saglar, kurucu ve yonetici babadir. Diger isletmelerde
yonetici ve lider icin gorev ve yetki tanimlar1 ¢ikarilirken aile isletmesinin dogasi

geregi bu yap1 zaten mevcuttur.

Aile isletmesinde kararlar daha hizli sonuca baglanmakta, yoOneticiye ulasmak ve
iletisimi aktif bir sekilde gergeklestirmek olduk¢a kolaydir. Calisan ve isletme
arasindaki baglilik oldukc¢a kuvvetli, aileden gelen bir takim degerler ve tutumlar

calisanlar i¢in birer amag niteliginde aidiyet duygusu olusturur.
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Aile isletmelerindeki yapisal 6zelligin isletmeye yansimasi diger isletmelere nazaran
onemli bir ozelliktir. Clinkii aile isletmelerinde bir kararin alinmasi i¢in sadece aile
liyerinin bir ararya gelmesi yeterlidir ki bu da diger isletmelere gére daha kolay ve
miimkiindiir. Ozellikle kurumsallasmis diger biiyiik isletmelerin karar siireci oldukga
uzundur.Ciinkii bir karar almak uzun bir proses asamasi gerektirir. Dolayisiyla aile
isletmeleri kurumsallagtiginda da bu diizen bozulmaz sadece karar mercileri
belirlenmis olur ve yine aile liyeleri bu c¢erceve adi altinda bir araya gelip yine ayni
sekilde kararlar kisa siirede sonuca baglanir. Bir diger olumlu yani ise diinyadaki tim
gelismeleri yakindan takip edip aninda karar alip uygulanmaya baslanabilir olmasidir.
3.6.1.4 Aile  Bireylerinin  Uzmanhklar1 ve Aile Isletmesinin
Dinamizminin Saglanmasi
Aile isletmesi biinyesinde ¢alisan aile bireylernin en 6nemli avantaji kiiglik yaslarda
isletmeye en alt seviyede islerden baslayip isletmedeki faaliyetlerin tiim asamalarini
O0grenebilme imkanina sahip olmalaridir. Bu avantaj ilerisi i¢in ¢ok 6nemli bir
Ozelliktir. Ciinkii disaridan bir yonetici yada st diizey bir calisan getirseniz bile igin
isleyisini bildiginiz i¢in performansini 6l¢iip yapmis oldugu calismalarin isletmenin
yararina mi1 yoksa zararina mu yonde gelistigini takip edebilme sansina sahip
olursunuz. Bu sebeple aile bireylerinin yonetimi ileride devralacak aday/adaylarin aile
isletmesinin faaliyetine gore egitim almalarini sagladiklar1 gibi isletmede de calisma
imkaninin verilmesi gerekir ki bu uzun dénemde isletmenin varligin siirdiirebilmesi
ve ayni zamanda basarisinin devamliligini saglanabilmesi icin 6nem arz etmektedir.

Neticede hem egitim hemde meslek uzmanliginin birbirini tamamlamas1 gerekir.

Bu durumda geng aile iiyelerini daha ¢ok motive eder ve islerine olan duyarliliklar1 ve

sahiplik duygusu yogunlugu ile ise olan 6zen isletmenin hizmet kalitesine yansir.
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Degisen teknoloji, i¢ ve dis cevre kosullarindaki olasi degisikliklerde isletme
icerisinde alinan kararlarin hizli ve gereksiz biirokrasinin olmayis1 bu degisikliklere
adapte olmada art1i avantaj saglamaktadir. Boylelikle isletmenin hem ise olan
adaptasyonundaki hemde olasi degisikliklerdeki dinamizmini siirekli olarak ayakta
tutulmasini saglamaktadir.
3.6.1.5 Aile Isletmesindeki Alinacak Kararlarin Hizh Bir Sekilde
Karara Baglanmasi
Aile isletmelerinin olas1 alinacak yatirim ihtiyaglari, gelistirme, daraltma-genisletme,
degisiklik vb. gibi kritik kararlarin isletme iiyelerince ortak bir karara baglanmasi ve
sonugladiriimasinda genel kemik kadronun aile tiyeleri yada bireylerinden olusmasi ve
diger isletmelere nazaran daha kolay bir araya gelebilme ve uzlasma yollarinin olmasi
onemli bir avantajdir.
3.6.1.6 Bulunduklar1 Ulkedeki Taninms Aile Unvaninin Saglamis
Oldugu Sosyal ve Kiiltiirel Cevre ve Is Cevresiyle Olan iliskileri
Isletmeler yatirrm yaptiklar iilkede belirli bir sohreti ellerinde tutarak bu sayede
islerini gelistirmeyi ve buna bagli olarak karlarin1 maksimize etmeye odaklanmaislardir.
Bu durum eger ailenin belirli bir sayginlig1 ve taninmislig1 varsa kurmus olduklar aile
isletmelerinde daha kolay saglanir. Neticede kurulan aile isletmesi ailenin bir

parcasidir.

Bu imkanlara sahip olan aile isletmesinin piyasaya ¢cabuk adapte olmasi ve kisa siirede
yer almasi kag¢inilmazdir. Ailenin sahip oldugu sosyal ve kiiltiirel ¢evre isetmeye en

biiyiik destegi ve katkiy1 saglar. Isletmenin piyasadaki imkanlarida oldukga genis olur.
Finans, yatirim gerecleri, kaynak bulma, pazarlama, iiriin ve hizmetlerin tanittimi vb.

daha kolay saglanir.
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3.6.1.7 Aile Isletmelerinin Ait Oldugu Ulkeye Olan Baglarinin Kuvvetli

Olmasi
Aile isletmelerinde aidiyet duygusuda oldukea fazla goriiliir. Ozellikle isletmeler ilk
olarak ailenin hayatini siirdiirdiigii bolge ve cevrede kurulumlarini yaparlar eger
gelisim ve kurumsallik agamasina gegebilirlerse burada farkli bolgelere yada iillkelere
acilma gibi girisimleride olur. Bulunduklar1 bdlgeye yatirim yapmalarinin diger bir
sebebi ise hem bu ¢evredeki insanlara istihdam kapisi agmak hemde uzun vadede iilke

ekonomisine katkida bulunmay1 hedeflemektir.

Ulkemiz kosullarina bakildiginda ise 6zellikle 1974 harekatindan sonra ekonomik
yonden dagilan iilke diizeninin iilke vatandaslarininda destegi ile gerek sanayi gerekse
hizmet sektoriinde yatirimlar cogalmaya baslamistir. Bunun en 6nemli gerekgelerinden
biride iilke vatandaslarinin milliyet¢i duygularinin savas sonrast daha da yogunlagsmasi
ve llkelerindeki ekonominin kalkindirilmasina yonelik fayda saglama arzularinin
artmis olmasidir. Buna ilave olarak Ozellikle isletmelere yonelik olarak c¢esitli
desteklerinde var olmasidir. Bu yonde Tiirkiye Cumhuriyeti’, T.C. Yardim Heyeti
aracihigryla tilkedeki yatirimcilara olduk¢a destek saglamis ve saglamayada devam
etmektedir. Bu destekler arasinda yine Tiirkiye Cumhuriyeti’nin sagladig1 kaynak ile
Basbakan Yardimciligma bagli olan KOBIGEM adi altinda kiigiik ve orta
bliyiikliikteki isletmelere yoOnelik faaliyetlerini siirdiiren bir kurumun iilkenin
kalkinmasina yonelik ¢esitli hibe destek programlari yer almaktadir. ilave olarak AB
ve UNDP’ninde dénem dénem hibe destekleri saglamaktadir. Ureticilere yonelik
cesitli slibvansiyonlar verilmektedir. Bu gibi tesvikler iilke vatandaslarini motive

etmekte ve yapacaklar1 yatirima olduk¢a 6nemli bir katki saglamaktadir.
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3.6.1.8 Aile Isletmesinin Finansal Ihtiyaclarina Yénelik Kaynak Bulma

Temininde Kolayhklar
Aile isletmeleri zaman zaman uzun yada kisa vadeli yatirimlar i¢in sermayeye ihtiyag
duyduklarinda bu kaynagi aile bireyleri arasinda biraraya getirerek temin
etmektelerdir. Boylelikle isletme piyasada finansal agidan giiclii ve kendi kendinin
ithtiyaclarin karsilayabilir bir isletme konumunda iyi bir intiba uyandirmaktadir. Diger
yandan isletmenin islerinin kotli gitmesi veya kapatma yoniinde ilerleme durumunda
ise isletmeyi kurtarmak i¢in isletme sahipleri ve aile bireyleri kendilerini gozleri kapali
riske atabilirler. Diger isletmeler de bdyle bir durum s6z konusu degildir. Aile
isletmelerinde temel degerler ve aile baglar1 ¢ok onemlidir ve bu 6zellikleri isletmenin
tiim alanlarina yansir.

3.6.1.9 Aile Isletmelerinin Bagimsizhig ve isletmenin Devamhliginin

Saglanabilmesi i¢in Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi, Kontrolii

ve Denetlenmesi
Aile isletmesindeki iist diizey yoneticilerin baska bir isletmede degilde kendi
isletmelerinde c¢aligmalarinin en Onemli amact kendi islerinin patronu olmak
istemeleridir. Yani yonetmis oldugu islerde kimseye hesap vermeden, ne kadar yogun
calisirsa caligsin bir bagkasina kazandirmak i¢in degil kendisi i¢in ¢alistigini bilmek,
kendi verdigi kararlar1 kendisinin kontrol etmesi ve degerlendirmesi, bir bagkasinin
kurallar1 degil kendi kurallar1 ¢ercevesinde islerini yiiriitmek istemesi bagimsiz bir

sekilde ¢alismalarini ifade eden durumlardan bazilaridir.

Ozellikle aile isletmelerinde ortaya ¢ikan bagimsizlik ve devamlilik faktdrleri birbirini
desteklemesi gerekmektedir. Fakat bu faktorlerin saglikli bir sekilde bir araya

getirilebilmesi icin de isletmenin gelecegine iligkin stratejik kisa ve uzun vadeli

41



hedeflerini belirlemesi, belirledigi bu hedeflere ulasilabilirlik diizeylerini zaman
zaman kontrol etmeli, diizenlemeli ve gerekirse degistirmeli ve bu kontrol
faaliyetlerini diizenli hale getirmelidir. Ancak bu sekilde isletmenin siirekliligi ve
bagimsizlig1 saglanabilir.

3.6.1.10 Aile isletmeleri Yonetimindeki Stratejik Planlama, isletme

Politikalarinda Istikrar ve Siirekliligin Saglanmasi
Isletmenin amag¢ ve hedefler dogrultusunda tespit etmis oldugu isletme politikasinin
devamliliginin saglanmasi1 i¢in orta ve kisa vadeli c¢esitli stratejik planlarla
desteklenmeli ve gerekli goriildiigiinde bu planlarda gidisata gore degisikliklerin
yapilmasi gerekmektedir. Bu degisiklikler politikanin biitiiniinden sapmadan dinamik
bir sekilde uygulanmasini saglamaktadir. Isletme ydnetimindeki stratejik planlama;
ekonomik kosullardaki degisiklikleri takip ederek, ulusal ve uluslararas1 piyasadaki
rekabet kosullarinin avantaj ve dezavantajlarinin farkinda olarak, degisen teknolojik ve
cevresel faktorleri takip ederek, isletmeyi herhangi bir risk ile karsi karsiya
birakmadan siireki olarak iyilestirmek ve gelistimek isteyen planlamalari kapsar.
3.6.2 Aile isletmelerinin Zayif Yénleri

Aile isletmelerinin yapisal 6zelliklerinin disinda isletmenin yonetiminde yer alan
bireyler arasindaki rekabet ve ¢atismalar zayif yonleri ortaya ¢ikarmaktadir. Ozellikle
isletmenin gelisim ve degisim asamalarinda ortaya ¢ikan fikir ve diisiince ayriliklar1 ve
uyusmazliklar isletmin genel faaliyetlerinede yansimaktadir. Bu durum degisiklikleri
farkedilir sekilde c¢alisanlardan baslayip iiriin yada hizmet kalitesinin farklilagsmasina
kadar devam etmektedir. Aile isletmelerini olumsuz yonde etkileyen bu o6zellikler

asagidaki gibidir.
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3.6.2.1 Aile Isletmelerinde Cahsan Akrabalarin Kayrilmasindan
Kaynaklanan Sorunlar
Aile isletmelerinde 6zellikle personel yonetimi konularinda igletmede ¢alisan kislerin
aile bireyi yada akraba olmasi halinde diger calisanlara nazaran yaptiklar1 hatalarin
tolere edilmesi, gormezden gelinmesi gibi esneklikler yapilmaktadir.Buda isletmecilik
anlayisindan oOnce aile anlayisinin baskin olmasindan kaynaklanmaktadir. Yeni
personel alimi yapildiginda da ayni sekilde akraba olmasinin isletmede calismaya
baslamasi icin yeterli bir sebep olmast ve herhangi bir yetenek yada uzmanlik
aranmamasi da yine bir ¢esit kayirma seklidir. Bu durum isletme icerindeki diger
calisanlar tarafindan pek hos karsilanan bir durum degildir ¢iinkii bilgi, tecriibe ve
deneyimi kendisinden diisiik olan bir yoneticinin emrinde ¢alismak onlarin
performans, motivasyonlarii1 ve ise olan isteklerini digiiriir. Kiyaslama yapip
kendisinin bulundug konum ile kendisine sunulan imkanlar1 hak edip etmedigini
degerlendirmeye baglar. Akraba statiisiindeki kisilerin bulunduklar1 konumu hak
etmedikleri halde isletmede ¢alisiyor olmalar1 ve kendisinden daha fazla imkana sahip
olmalar1 adil olmayan bir yonetim anayisinda calistiklarin1 diistindiiriir ve gesitli i¢
catigmalar ortaya ¢ikar.
3.6.2.2 Aile Isletmelerindeki Rol Paylasimlarindan Kaynakh
Catismalar Sebebiyle Ortaya Cikan Rekabet ile ilgili Sorunlar

Aile bireyleri arasinda zaman zaman ortaya cikan fikir uyusmazliklar1 ve tartigmalar
aile icerisinde kalmasi gerekirken kisiler bunu is ortamiada tagimaktadirlar. Bu
durum ise isletme icinde ¢esitli rekabet ve rol paylasimi ile ilgili sorunlar1 ortaya
cikarmaktadir.Bu catismanin disinda kalmak isteyen diger aile bireyleri ise isletmede
istlendikleri gorevler sebebiyle tamamiyle isin disinda kalmak isterler bu da yine aile

icerisindeki iletisim kopukluklarina yol agar. Isletme icinde ¢esitli pozisyonlarda gorev
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alan akrabalar aile icerisindeki rolleri ile isyerindeki rollerini zaman zaman birbirine

kanistirirlar ve buda yine rekabet ve ¢atisma ortami yaratir.

Aile isletmelerinde rol karmasasi sebebiyle rekabet ve ¢atismalarin olugmasi aile birlik
ve beraberlik degerlerinin yipranmasina neden olmaktadir. Bu da elbette isletmenin

devamliligini ve gelecegini etkilemektedir.

Bu tarz sorunlarla karsilagilmamasi i¢in isletme yapisi biiyiidiikge kurumsal bir yapiya
gecilmeye baslanmali ve rekabet ortamindan ¢ikilmalidir. Aile ve isletme degerlerinin
farkli ger¢evelerde ele alinmasi ve kavramlarin birbirine karistirilmamasi gerekir.
3.6.2.3 Yonetimde Tutuculuk Anlayisi ile Tlgili Sorunlar

Aile isletmelerinde tutuculuk kavrami, olumsuz yonde yapilan bir davranis yada
tutumun bir gerek¢eye baglanarak bu durumun herhangi bir olumsuz yaninin olmadigi
ile 1lgili ¢esitli savunma yontemlerine girilecek kisisel tatminin saglanmasi anlamina
gelmektedir. Onceki nesiller ile iginde bulundugu zamanm bir farkinin olmadig
eskiden yapild1 yada yapilmadi bir sey olmad, risk teskil etmedi yada degisen birsey
olmadi gibi savunmalarla i¢inde bulundugu dénemde de yapilmasi ayni sonucu
verecegi kanisina varilmaktadir. Bu durum isletmenin Oniindeki firsatlari
engelleyecegi gibiisletmenin gelisimininde 6niline gegmis olur. Bugiiniin ekonomi ve
piyasa sartlarina bakildiginda kendini gelismelerin gerisinde birakan teknolojiye ayak
uyduramayanisletmeler rekabet kosullarina yenik diismektelerdir. Aile isletmelerinde
eskiden gelenve yapisallamis bir takim aliskanliklar ve ozellikler gelistirilmedigi

siirece dezavantaj haline doniismeye baglar.
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3.6.2.4 Yetki ve Sorumluluklarin Merkezilesmesi, Gorev

Dagilimlarinin A¢ikca Belirlenmemesi, Buna Bagh Olarak

Cesitli Egitim ve Motivasyon Eksiklikleri Ile Tlgili Sorunlar
Merkeziyetci bir igletme yapisina sahip olunmasi yonetimin bir veya bir ka¢ kisinin
yer aldig1 ekipten olusmasi anlamina gelmektedir. Bu yonetimdeki iiye yada tiyelerin
disindaki calisanlarin veya yoneticilerin fikirleri yada onerileri ¢ok fazla dikkate
almmaz. Yonetimde dahil olmak {izere c¢alisanlarin arasinda da gorev dagilimi
yapilmadigr i¢in merkeziyetci yonetimin istek ve yoOnlendirmeleri dogrultusunda
isletmedeki yonetim ve isleyis saglanir. Aile isletmelerinde yonetici vasfina sahip
olmak i¢in egitim olmazsa olmaz bir sart degildir. Dolayisiyla isletme i¢i egitimlerin
yada yoneticilerin kendilerini gelistimeleri ve degisen piyasa kosul ve sartlarina ayak
uydurabilmek igin yetkinlik ve gelisim egitimlerine ihtiyag duyulmadigi anlayisi
vardir. Bu yaklasimi ise aile isletmesinde calisacak olan aile {iyelerinin kii¢iik yasta
kendi sirketlerinde herhangi bir pozisyonda caligmaya baglayip aile reisinin
yonlendirmeleri ile zamanla is 68renip rutin bir sekilde calismaya devam etmesinin
olmast gereken sekil olduguanlayist desteklemektedir.Bu anlayis giinlimiiz aile
isletmesi yonetici adaylarinin motivasyonunu olumsuz olarak etkilemektedir.

3.6.2.5 Aile Isletmesinde Yonetim Kadrosunun Olusturulmasi, Yetki

ve Miras Devri ile Ilgili Sorunlar
Aile isletmeleri belirli bir biiyiikliige sahip olmaya basladiginda 6zellikle yonetim
kademesinde sadece aile bireylerinin yer almasi zaman igerisinde cesitli ailesel
sebeplerle aksakliklara ve sorunlara yol agmaktadir. Bu durumun 6niine gegilebilmesi
igin bu tiir isletmelere biiyiime asamasinda kurumsallagsma yoluna gidilmeli ve aile ile
isletmenin birbirine karistirilmadan devamliliginin = saglanmast icin tedbirler

alinmalidir. Bu gelisim asamasinda yonetici kadrosundaki aile bireylerinin egitim ve
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tecriibeleri 6nemli bir yere sahiptir. Bu degerlere sahip olmayan isletmeler genellikle
bu sorunun disindan baska bir yoneticiistihdam etme egilimine ge¢mek zorunda
kalacaktir. Fakat bu durum pekte kolay bir is degildir. Ciinkii genellikle belirli bir
egitim, tecriibe, bilgi birikimi ve uzmanliga sahip olan kisiler aile isletmelerinde
calismay1 pek tercih etmemektedirler. Bunun sebebi ise yukarida bahsettigimiz aile igi
rekabet ve i¢ ¢atismalardan etkilenmek ve bu sebeple islerine yeteri kadar konantre
olup kendilerini doyuma ulastiran performansi gosteremeyeceklerini tahmin etmektir.
Bu korkular1 ¢okta yersiz degildir. Ayirica bu yoneticiler kendilerini isletmede kabul
ettirebilmek i¢in sadece is ortaminda degil aile bireyleri arasinada kabul goérmesi
gerekir ki ister istemez ailevi meselelerin iginde yer alacaktir ve bu konuda tarafsizlik
Ozelliginin ¢ok gelismis olmasi gerekir.Aile bireyleri ile olan iligkileri bu yonetici

adaylarmin isletmedeki konumunu ¢ok fazla etkilemektedir.

Aile isletmelerinde yonetimin ve hisselerin ¢ocuklara devredilmesi asamasinda bir
takim sorunlar ortaya ¢ikar. Yonetimi devralacak olan adaylar arasinda rekabete dayali
catismalarin ortaya ¢ikmasi mimkiindiir. Aile isletmelerinin kurulus amaglarinin
arasinda kurulan isletmenin nesilden nesile aktarilarak isletmenin varligini stirdiirmesi
bulunmaktadir. Dolayisiyla kurucu kusak yonetimi ve hisselerini ¢ocuklarina veya
diger varis adaylarima devretmesi isletmenin gelece§e atacagi bir adim olarak
diisiiniilmektedir. Fakat burada 6nemli olan isletmenin basarili bir sekilde yonetilmesi
ve varligini siirdiirebilmesi i¢in bu gorevin kime devredilecegidir. Bu karar kurucu
kusak i¢in ¢ok 6nemli bir karardir. Eger isletmenin yonetimini devralacak varis sayisi
birden fazla ise aralarinda belirli 6ncelik kriterlerine gére secim yapilmasi gerekebilir.
Dolayisiyla kurucu kusaklar kendisinden sonra gelecek olan varis adaylarinin gerekli

olan egitim, kiltir, bilgi birikimi ve tecriibeye sahip olabilmeleri i¢in yetistirmeleri
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gerekmektedir. Bu asamada eger varis sayist birden fazla ise bu siireci ona gore
yonelendirmek gerekmektedir. Varisler isletmenin basia geldiklerinde bir birlerine
rakip konumda degil aksine birbirlerini tamalayan pargalar halinde calismalarini
siirdiirebilir boyut kazanmis olmalidirlar. Ayrica kurucu kusagin vefatinda miras
paylasimu ile iligi herhangi bir sorun yasanmamasi i¢in dncesinde miras paylagimina

iligkin planlamalarinda yapilmis olmasi gereklidir.
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Boliim 4

AILE ISLETMELERINDE iSLERIN COCUKLARA DEVRI VE
DEVIR ASAMASINDA ORTAYA CIKAN SORUNLAR

4.1 Aile isletmelerinde Degisim
Aile isletmelerinde degisim kavrami, mevcut olan bir sistem yapisinin {izerinde ¢esitli
farkliliklar yada degisiklikler yaparak isletmenin farkli bir boyut kazanmasini
saglamaktir. Bu degisim kavrami kendi i¢inde planli degisimler ve plansiz degisimler
olmak iizere ikiye ayrilir. Planli degisimler neyin, nerede, nasil, ne zaman, ne sekilde
yapilacaginin 6ncesinde tespit edilerek uygulanacak olan halidir. Plansiz degisimler
ise bunun tam tersi olup tamamiyle belirsizlik icerir ve aniden yapilmas1 gerekenleri

anlatir.(KOCEL, T., 1983, S.55)

Aile isletmelerini sabit duran bir varlik gibi diisiinmemek siirekli olarak degisime
ugrayan bir canli gibi diisiinmek gerekmektedir. Dolayisiyla zaman igerisinde ¢esitli
degisimlere ugrayacagint bilmek ve bu degisimlerin saglik bir sekilde yapilmasi i¢in
isletmeye bu yonde gelistirici yatirimlarin yapilmasi gerekmektedir.
4.1.1 Aile Isletmelerinde Zamana Bagh Onlenemeyen Degisimler

Gersick vd., (1999:287) gore isletmenin duran bir varlik degil yasayan canli bir varlik
olarak diisiindiigii i¢in isletme yasam siireci icerisinde cesitli gelisim ve degisileri
yasamaktadir. Bu gelisim ve degisim siireci isletmenin kurucusundan diger aile
bireylerine geciste yasanan siireci icermektedir. Bu slire¢ belirsiz olmamakla birlikte
bir plan ve program c¢ercevesi dahilinde ilerlemektedir. Bu siirecte asamalar her zaman

ilk 6nce isletme kurucusu anne-babadan ¢ocuklara sonra ¢ocuklar ile yiger-kuzenler ve
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sonrasinda diger akrabalar olarak degisim yasamaz. Isletme yonetiminde bulunan
kisinin hastaligi, vefatt ya da saglik sonlar1 vb. gibi aniden gergeklesen durumlara
bagl olarak gerceklesen degisiklikleri kapsamaktadir. Fakat bu gibi ani degisiklikler
olsa bile isletme igerisindeki degisim yada gegis evresi belirli bir plan ¢ergevesinde

gecisin yapilacagi agikardir.

Zamana bagli olarak oOnlenemeyen degisimlerin en oOnemlileri arasinda yillarin
ilerlemesiyle kisilerin yaslanmas1 gelir. Isletme yonetimindeki kisilerin yaslanmasi,
isletmenin devamliliginin saglanabilmesi igin zorunlu olarak yonetimi geng nesillere
devretmeye zorlamaktadir. Buna bagli olarakta isletmenin saglikli bir sekilde varligini
siirdiirebilmesi ve bu gibi degisimlere hazirlikli olmasi i¢in Oncesinde devir
planlamalarinin yapilmis olmasit gerekmektedir. Planlamalar yapilirken, diger bir
degisim siireci olan aile iiyelerinin evlilik ve ¢ocuk sahibi olarak sayilarinin giderek
artmasi1 da goz Oniine alinmasi gerekmektedir. Ciinkii yapilacak devir planlamalar1 bir
sonraki nesilide etkilemektedir.(ATES, O., 2005, S.124)
4.2 Aile Isletmelerinde Devir

Aile isletmelerinde yonetimde bulunan kisi veya kisileri en c¢ok diisiindiiren konu
isletmeyi devredecegi varis/varislerinin  kimler olacagi ve bu segilecek
olanvaris/varislerin isletmenin mevcut durumunda oldugu gibi devamliligini siirdiirtip
siirdiiremeyecegi diisiinceleridir. Eger ailede tek cocuk varsa ve isletme bu ¢ocuga
kalacaksa ve iistelik bu varis isletmenin gelecegine yonelik yetistirilip yeterli egitimi
almigsa ve bir okadarda kendi isletmesinde calisacagi igin istekliyse sorun yok
demektir. Fakat cocuk sayis1 birden fazlaysa yada bagka aile bireyleride varsa iste bu
en biiyiikk sorunlardan biridir. Aile isletmesinin kurucusu olan aile bireylerinin

isletmeyi kendilerinde sonra ¢ocuklarinin yada diger aile bireylerinin devralmasini ve
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yiirlitmesini isterler. Ama bunun igin devralacak kisi veya kisiler her zaman istekli

olmayabilirler. Aymi isi siirdirmek yada yapmak istemeyen varis/varisler

kendilerinden sonra igletmeyi ya kapatirlar yada bagka birilerine satarak devrederler.

Diger karsilasilan sorun ise isletmenin diger aile bireylerine devredilmesiyle

karsilagilan durumlar olabilir. Bu durumda ise genellikle rekabet veya kiskancgliklar

sebebiyle isletmenin diizeni bozulur, islerin yliriimedigi goriiliir ve isletme ya satilir

yada kapatilmak istenir. Sonug olarak eger isletmenin nesilden nesile siirdiiriilmesi ve

varliginin devam etmesi isteniliyorsa, hangi durumlarla karsilasilacagi kurucu isletme

yoneticileri tarafindan hesaplanmali ve genis anlamda bir devir planlamasi

olusturulmalidir.Devir siirecide zamana bagli olmayan degisimlerde dahil belirli bir

cercevede yapilabilmesi i¢in tanimlanmali ve agsamalarinin belirlenmesi kimin nasil bir

yetki ve devri islemine tabi tutulucag: belirlenmelidir.(SEMERCI, B., 2008, S:89)
4.2.1 Devretme Tanimi

Devretme islemi aile isletmelerinde yoOnetimi elinde tutan aile bireylerinin

kendilerinden sonra yoOnetimi siirdiirmesini istedikleri varis/varislerine gegisini

kapsayan siireci ifade etmektedir. Isletmenin devredilme siirecini isletmenin

yonetiminde islevselligini gordiigiimiiz asamalarla tanimlayabiliriz. Bunlar;

- Planlama,

- Organizasyon,

- Yiiriitme,

- Koordinasyon

- Kontrol

Ik iki asamada isletmenin yonetimin devredilecegi kisinin belirlenmesi, bu kisinin

isletmenin yonetimini yiiriitebilmesi i¢in yetki ve sorumluklarii bilmesi ve bu yetki

ve sorumluluklar1 ¢ercevesinde isletmenin gelecegine ne sekilde yon cizecegi
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belirlenir. Belirlenen bu ¢ercevenin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ilgili yetki,
sorumluluk ve gorev tanimlarinin yazili olarak belirlenmesi ve kavranmasi saglanir.
Ugiincii ve dordiincii asamada, devri asamasmin oncesinde bir gegis siireci
baslatilir.Yani isletmenin yonetimini devralacak kisinin bir oryantasyon siirecine tabi
tutuldugu siire¢ olarak tanimlanabilir. Oryantasyon siirecinde eksik noktalar tespit
edilir ve bunlarin tamamlanmasi i¢in ¢alismalar yapilir. En son agsamada ise tamamiyle
devir iglemlerine gegilir ve sadece islerin dogru sekilde yiiriitiiliip ytriitilmedigi ile
ilgili degerlendirmeler yapilarak devir islemleri gergeklestirilir. Tiirk kiiltiiriine sahip
olan aile isletmelerinde ise genellikle bu siirecin uygulanmasindan ziyade devir
siirecinin gen¢ kusaklarinin tecriibesizligi bahane edilerek siirekli olarak
geciktirilmektedir.

Genellikle zamana bagli olmayan degisimlerle devir zorunlu olarak

gerceklestirilmektedir.(OZBASAR, S., 2007, S.8)

Dascher vd.,(1999)’ a gore isletmenin devri sadece isletmenin yonetiminde yer alan
kisilerin degisimi degildir. Ayni zamanda isletmenin yonetimini devralan kisi/kisilerin
yeni yonetim anlayist ve isletmeye cizecegi yeni vizyon asamasi olarakta ifade edilir.
Bu asama detayl anlatilmak istenirseii¢ faktdr ile agiklanabilir; (ATES, O., 2005,
S.126-127)

1. Isletme yonetimindeki kurucu aile iiyelerinin isletmeyi devretmeyi isteyip
istemedikleri,

2. Isletmenin devredilmesi istenilen varis/varislerinde isletmenin ydnetimini
yiriitebilecek kisisel becerilerinin olup olmadigi,

3. Isletmenin devredilmesi istenilen varis/varislerinde isletmede calisip isletmenin

varligini stirdlirmesini isteyip istemedigi.
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Handler,(1994)’e gore isletmenin kurucu yoneticisi isletmenin varligini siirdiirmesi
icin isletmeyi elbette yine aile tyelerine devretmek ister.Fakat bu istegi devir
asamasina geldiginde sadece istekten ibaret oldugu goriiliir. Is ile kendisini dyle
biitiinlestirmistirki  yonetimi  devrettiginde eksilecegini, giiciinii kaybedecegini
diisiiniir. Dolayisiyla bu devri siirecini alabildigince uzatmak ister. Bu devir siireci
neredeyse yoneticinin fiziksel ve zihinsel olarak yaslanmaktan islevseligini kaybedene
kadar siirer ne zaman ki yonetici ger¢ekten kendini yetersiz ve yorgun hisseder iste o
zaman tam olarak yonetimi devretmeye razi olur.(ATES, O., 2005, S.127)
4.2.2 Devretme Tiirleri
Aile isletmelerinde devir siiregleri isletmelerin yapisal 6zelliklerine gore degisiklik
gostermekle birlikte ii¢ farkli cesit olarak incelenebilir. Bu tiirleri ise isletmenin
yapisini belirleyen devreden ile devralana bagli olusturmaktadir. Bunlar;
- Birinci tiir devretme (Yineleyici Devretme Tiirleri)
- Ikinci tiir devretme (Evrimsel Devretme Tiirleri)
- Ugiincii tiir devretme (Basitlesen Devretme Tiirleri)’dir.(ATES, O., 2005, S.127)
4.2.2.1 Birinci Tiir Devretme (Yineleyici Devretme Tiirleri)
Landsberg, 1. (1999). ifadesine goére birinci tiir devretmede aile isletmesinin
faaliyetlerinin siirdiiriilmesinde herhangi bir degisim yasanmaz aile isletmesinin
yapisinda da herhangi bir degisim yasanmaz yasanan de8isim sadece kisilerin
degismesinden yani yonetimin el degistirmesinden ibarettir. Kurucu yonetimindeki
aile igletmelerinden yine baska bir kurucu yonetimindeki aile isletmesine, kardeslerden
diger kardeslere, veya yegen-kuzenler yine baska yigen-kuzenlere gegis olarak
gerceklesebilir. Bu degisimlerin yasanmasi isletmenin yineleyici yada devirdaym

olarak yer degistirmesi olarakta tammlanmaktadir.(ATES, O., 2005, S.127)
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Sekil 2: Yineleyici Devretme Tiirleri

Kurucu Kardes Ortaklig1 Kuzen
Kontroliindeki Konsorsiyumu
Isletme

Kaynak: Landsberg, I. (1999). Succeeding Generations: Realizing The Dream of Families In
Business. Harvard Business School Press, Boston, MA: 39. (Dr. Ozgiir ATES, 2005, Aile Sirketleri:
Degisim ve Siireklilik, S.128)

4.2.2.2 ikinci Tiir Devretme (Evrimsel Devretme Tiirleri)
Ikinci tiir devretmede aile isletmesinin faaliyetlerinin siirdiiriilmesinde herhangi bir
degisim yagsanmazken hem isletmenin yonetimindeki tarzinda degisiklik olur hemde
kisilerde degisiklikler yasanir. Aile isletmesinin yapisina gore; kurucu yonetiminden
cocuklara yada kardeslere, kardeslerden yegen-kuzenlere yada direk kurucu
yonetiminden yegen-kuzenlere gecis olarak degisimler yasanabilir. Bu sekilde
degisimlerin yasanmasi gerekcesiyle sistemin tamamiyle degisecegi varsayilarak

evrimsel degisim olaraktanimlanmaktadir.(ATES, O., 2005, S.128)

Sekil 3: Evrimsel Devretme Tiirleri

N Y

Kurucu Kardes Ortakligi Kuzen
Kontroliindeki Konsorsiyumu
Isletme

N —

Kaynak: Landsberg, 1. (1999). Succeeding Generations: Realizing The Dream of Families In
Business. Harvard Business School Press, Boston, MA :41.- Dr. Ozgiir ATES, 2005, Aile Sirketleri:
Degisim ve Siireklilik, S.129

Ozellikle kurucu yonetiminden kardeslik yapisina gegiste yonetim anlayisinin
tamamen degisecegi ve sadece kurucu aile {iyesi tarafindan alinan kararlar artik

kardesler tarafindan alinacagi icin yapisal anlamda bir degisiklik s6z konusudur. Aile
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isletmelerinde en ¢ok goriilen degisim ve devri yapisi bu tiirdiir. Bir de kardeslerden
yegen-kuzenlere yonetimin devir asamasi vardir ki bu agsamada yetki ve sorumluluklar
yeniden tanimlanmalidir ve yonetimin sekli burada da degisiklige ugrayacaktir. Bu tiir
devirler genellikle ¢ok fazla genislemis ve gelismis isletmelerde goriilmektedir.Yani
kurucu aile ftyeleri, kardesler, kuzenler-yegenler hepsinin bir ararda calistigi
isletmelerdir.(ATES, O., 2005, S.129)
4.2.2.3 Uciincii Tiir Devretme (Basitlesen Devretme Tiirleri)

Ucgiincii devretme tiiriinde ise ikinci devretmenin tam tersi bir asama gériinmekte olup
en rahat degisimin oldugu devir ve degisim islemlerinin yasandigi tiirdiir. Yani yegen-
kuzenlerden kardeslere, kardeslerden kurucu yonetimdeki aile bireylerine yada direkt
olarak  yegen-kuzenlerden kurucu yoOnetimdeki aile Dbireylerine  gecisler

goriilmektedir.(ATES, O., 2005, S.129)

Sekil 4: Basitlesen Devretme Tiirleri

A VA \

Kurucu Kardes Ortaklig1 Kuzen
Kontroliindeki Konsorsiyumu
Isletme

N S

Kaynak: Landsberg, I. (1999). Succeeding Generations: Realizing The Dream of Families In
Business. Harvard Business School Press, Boston, MA :43. - Dr. Ozgiir ATES, 2005, Aile Sirketleri:
Degisim ve Siireklilik, S.129-130

Landsberg, 1. (1999).gére aile isletmelerinde hangi isletme devir tiirii yasanirsa
yasansin sonu¢ olarak bir de§isim asamasi yasanacagi icin ¢esitli sorunlar ile
karsilagilir. Devir asamasina gelinceye kadar sadece kurucu yonetim tarafindan her
tiirlii kararin alindig1 ve uygulandig: bir siiregten farkli olarak bir ¢ok kisi tarafindan
karar alinip uygulanacagi durumu isletmenin yapisal anlamda bir degisiklik asamasini
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gosterir. Bu siire¢ tiim aile isletmelerinde kabul edilmesi ve gecisi zorlu bir siirectir.
Bu asamadaki diger bir sorun ise kardeslerin birlikte karar almip hareket edilmesi
gerektigi durumda yonetimi devralan kisilerin bir 6nceki kurucu yonetimin yanliz
basina aldig1 kararlarda basarili olmasi gerekgesiyle her ortagin kendine gore karar
alip uygulamaya ¢alismasidir. Bu sekilde yonetimde bir kaos ortami yasanir ve kimin
nasil bir karar alip uyguladig1 belli olmamakla birlikte isletmenin gelecegi ile ilgili
cesitli riskli durumlar ortaya c¢ikar. Bu sorunlar kardeslerden kuzenlere gecis
asamasinda da yasana bilir.Fakat bu geciste daha fazla fikir ayriliklar1 ortaya cikar
yani kardeslerde Kkiiltiir paylasimi daha yakindir eninde sonunda ortak noktada
bulugsmak daha kolay olabilir fakat farkli bir aile yapis1 i¢inde yetisen baska bir fikir

ile yonetimi paylasmak daha zorlayicidir rekabet daha fazla olabilir.

Aile isletmelerinde Tgiincli tiir devir silireglerinde de yine isletmenin yoOnetim
kademesindeki kisilerde hemde yonetim yapisinin tarzinin degisimi bir arada oldugu
igcin sistemde yine bir koklii degisim s6z konusudur. Bu asamada kurucu yonetici ile
kardeslerin arasinda yasanan yonetim ile ilgili fikir ayriliklart ve tek basina yonetme
arzusu isletmenin yonetiminde sorunlara yol agip isletmenin yiiriiyen faaliyetlerinde
de cesitli aksamalara sebebiyet verir. Bu aksakliklar ise tiim personeli etkiler ve
otoritenin bozulmasma yol acar. Bu kansikliklarin yasanmamasi i¢in yonetimi
devralan yeni kusak her zaman eski kurucu kusagi bir rehber gibi goriip tiim bilgi
birikimi ve tecriibesinden yararlanmali ve onlar i¢in fakli bir pozisyon belirleyip olasi
kargasanin oniine ge¢melidir. Bu sekilde hem yonetim aksamadan siirdiiriilebilecektir

hemde isletmedeki degisim siireci rahat gegecektir.(ATES, O., 2005, S.130-131)
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4.2.3 Tlsletme Yeni Nesile Devredilirken Dikkat Edilecek Hususlar
1. Geng Aile Bireylerinin Devire Hazirlanmasi
» Konularinda egitim
» Tecriibe edilmeleri (isletmeigi ve Isletmedisi)
»  Gegis ve gorev teslimi igin motive edilmeleri
= Aile isletmelerindeki tecriibe stiresi
2. Aile Meclisini Olusturan Bireyler Arasi Iliskiler
= Hiyerarsi
» ¢ iletisim
= Aileye olan sadakat
= Aileigi rekabet ve kiskanglik
3. Devre Hazirlik
* Devir planlariin Aile Meclisi tarafindan ortaya konulmasi
» [sletme ortaklari ve Yonetim Kurulu nasil olusacak
* Aile Meclisi ve Aile Yiiriitme Kurulunun kararlar1 ve tutumu

4.2.4 Bir Siire¢ Olarak Devir

Sten & Oikarinen, (2007) gore, aile isletmelerinde devir iglemi diger isletmelerde

oldugu gibi kisa siirede tamamlanmas1 pek miimkiin olmayan bir asamadir. Isletmeyi

devredecek kisi ile isletmeyi devralacak kisi arasinda giiven bagi ve iletisim ne kadar

gliclii olursa olsun diger konularin tamaminda karara baglanilsada devir asamasinda

siire¢ alabildigince uzun siirer. Ozellikle kurucu ortaklardan ¢ocuklara devir

asamasinda siire¢ daha da wuzar. Ciinkii aile biiyiikleri ¢ocuklarin tecriibesinin

kazanmasi, ise alismasi, isletmeyi kendilerinde oldugu gibi temsil edebilmesi, kendi

olusturduklar1 diizenin bozulmadan ayni sekilde devam etmesini istemelerine benzer

bir ¢ok sebepten dolay1 hisselerin bir kismin1 devretmis olsalar bile yinede isletmede
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bir ¢ok isle onlar ilgilenmek isterler. Bu durumda devir siirecini uzatir. Buna karsilik
devir iglemlerinin biran 6nce bitmesi ve tamamiyle yeni yonetime devretmek isteyen
kurucu aile iiyeleride mevcuttur.Fakar devir siirecinin ne kadar saglikli bir sekilde
ilerleyecegi konusunda emin degillerdir, bu da devir siirecini uzatir. Buna benzer
sorunlarin yagsanmamasi i¢in devir siirecinin asamalar1 asagida sekil 5°te oldugu gibi
tamimlanmali ve tiim siire¢ bu dogrultuda gergeklestirilmelidir.(ACUNER, T., vd.,

2012, S.279)

Sekil 5: Alti Basamaklh Basarih Devir Plam

Modiil 1:
/ Farkindalik \
Modiil 6: Modiil 2:
Izleme Asilama
Modiil 5: Modiil 3:
[letisim Hukuki Boyut
\ Modiil 4: /

Finansal Boyut

Kaynak: (Sten&Oikarinen, 2007) - Prof. Dr. Taner ACUNER, Yrd. Dog. Dr. Hasan AYYILDIZ, Yrd.
Dog. Dr. Bunyamin ER , Ars. Gor. Nihan AYDIN, Ars. Gor. ibrahim AL , Ars. Gor. Yesim ATASOY,
Aile Isletmelerinde Basarili Bir Devir Surecinin Planlanmas1, NEXT Projesi, 5. Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitab, Istanbul, 2012, S:279)

Sekil 5’te goriildiigii gibi birinci modiilde; devir igslemleri ile ilgili, devir alacak olan
aile liyesi ile devir islemini yapacak olan aile iiyesinin bu siireg ile ilgili yeterli bilgiye
sahip olmasi1 saglanmalidir. Yapilacak tiim islemlerin nasil, ne zaman, ne sekilde asagi
yukar1 nekadar siirede gerceklesecegi ile ilgili fikir sahibi olmas1 ve buna gore fareket
etmesi gerekmektedir. Ikinci modiilde; isletmeyi devir edecek kisi ile isletmeyi devir
alacak Kisilerin devir siiregleri ile ilgili bilingli olmas1 ve bu siirecin dogru bir sekilde

gerceklesebilmesi i¢in olumlu yada olumsuz yonlerin ¢ikarilmasi ve bu durumlara
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gore hareket edilmesi saglanmalidir. Devir siirecinin ¢ok kisa ve basit bir siireg
olmadig1 her iki taraf icinde sabirla asilmasi gereken bir asama oldugunu bilmeleri
gerekmektedir.Ugiincii modiilde; devir islemleri ile iligli gerekli olan hukuksal
caligmalarin yapilmasi, uyulmasi gereken yasa, mevzuat ve kanunlar gercevesinde
islemlerin bir hukuk danismani esliginde yiiriitiilmesi gereken bir siirectir. Dordiincii
asamada; isletme ile iligli tim mali ve finansal islemlerin yapilacag: siireci igeriri ve
yine bir onceki asamada oldugu gibi burada da konusunda uzman bir mali danisman
esiliginde islemlerin yapilmasi gerekmektedir. Ozellikle iigiincii ve dordiincii modiilde
tim bu islemlerin devir alan kisinin bir sonraki siiregte faydalanacagi varsayilarak
ilgili tecriibe ve bilgiye sahip olmasi i¢inde caligmalarin yapilmasi gerekir. Besinci
modiilde; aile isletmelerinin yapis1 geregi iletisim baglarinin daha da kuvvetli olmasi
ve devreden kisi yada kisiler tarafindan devir alan kisiye devri islemlerinin yapilmis
olmasma ragmen hala karsilikli fikir aligverisi ve paylasimlarin devam edecegi
gliveninin verilmesi gerekir.Altinct ve son modiilde ise devir islemlerinin bitimine
miiteakip devreden aile iiyelerinin yonetimi devralan kisiye tamamiyle desteklerini
cekecekleri degil aksine devir siirecinin bitimine kadar ve yonetim diizeninin
oturmasina kadar bir rehber niteliginde destek saglanmaya devam edilip yol gdsterici
olunacagi anlamina gelmektedir. (ACUNER, T., vd., 2012, S.279)
4.2.4.1 Farkindahk

Bu basamakta aile isletmelerinde devir siirecinin ne yonde ilerleyecegi ile ilgili
faaliyetler ortaya ¢ikarilmaktadir. Devir islemleri sirasinda karsilagilacak tim
durumlarin bir analizi ¢ikarilir. Devir islemlerinin basarili bir sekilde yiirtitiilmesi i¢in
tiim kosullarin detayl bir sekilde tespit edildigi asama oldugu i¢in baslangi¢c asamasi
olarak ifade edilir. Isletmeyi devreden aile iiyesi devir islemlerini bir asama degil tam

tersine bir siire¢ olarak degerlendirmelidir.Aile isletmesinin yapisal 6zellikleri, i¢ ve
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dis cevre kosullari, aile ici iletisim bagi, isletmenin gelecegi ile ilgili hedef ve vizyon
birlikteligi, devir ile ilgili avantaj ve dezavantajli yanlarin, isletmenin piyasada
bulundugu konumu, faaliyet durumun tespiti ve gidisatinin yoniidetayli bir sekilde
incelenmelidir. Bu dogrultuda devir islemlerinin bilingli bir sekilde yiiriitiilmesi ve
zaman zaman degerlendirmeler yapilarak saglikli bir sekilde ilerlemesinin saglanmasi

gerekmektedir. (ACUNER, T., vd., 2012, S.280)

Sekil 6: Farkindahk

MODUL 1:
FARKINDALIK
I I
DEVIR SURECi AIiLE iSLETMELERI
I
| |
DEVIR SURECININ BASARI OZELLIKLERi AVANTAI - ETKILESIM AILE - ISLETME
ANA HATLARI HIiKAYELERI DEZAVANTAILA GRUPLARI ORGUTLERI

X iSLETME

4.2.4.2 Asillama
Asilama basamaginda devir siirecinin ilk agamasi olan farkindalik basamaginda tespit
edilen tim faaliyet siiregleri detaylandirilarak igletmenin swot analizleri ortaya
cikarilir.  SWOT analizlerinin olusturulmasinin en Onemli sebeplerinde biride
isletmenin devir siireci ve sonrasindaki isletmenin gelecekteki hedeflerine ulagabilmesi
icin bir basamak olan stratejik hedef ve planlarinin ortaya g¢ikarilmasini beraberinde

getirecektir.
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Devir islemlerinin yapildig aile isletmesi heniliz kurumsallik asmasinda bir igletme

degilse bu noktada kurumsal c¢alismalarin baglatilacagi bir siirecte ayni etapta

baslatilmaya baslanmalidir. Kurumsallik ¢aligmalarin baglanmasi ile de aile isletmesi

ve uygulanmaya baslanir. Anayasa kapsaminda; aile, isletme ve aile isletmesinin

devam ettireceginin tiim kriterleri yine Aile Isletmeleri Anayasasmnin cercevesinde

cikarilir ve anayasasinin temelleri de olusturularak ilk c¢alismalart bu basamakta

baglatilir. Devreden aile {iyesi ile devralan aile liyesinin yonetimi ne sekilde ve hangi

kosullarda kavramsal olarak birbirinden hangi noktalarda ayrildigi ve hangi noktalarda

birlestigi ve olusum ¢ergevesi tespit edilir.(ACUNER, T., vd., 2012, S.280-281)

Sekil 7: Asillama

. 4
MODUL 2:
ASILAMA
MECUT PROBLEM SURECIN MANTIGI DEVIR SURECININ BASARIYI ETKILEYEN
ASAMALARI FAKTORLER
I
——  TURKIYE'DEKI g ROLLNCL AiLE BIREYSEL iSLETME AILE -iSLETME
DURUM GOSTERICi ILISKILER
DEGERLER
A . 4 A r A
I iSLETME —  iSLETME AiLE AILE iSLETME | AmAGLAR | AiLE
BAZINDA I A UYGUN MECLISi
PROBLEM ORGUT
4 A S A A
L AiLEBAZINDA —  REKABET SISITEMI L ISLETME | sTRatENK | aie
TOPLUM ISLETMESI
PROBLEM PLAh‘I‘I.AM ANRYASAS]
NEDENLERI
A -4 S
I DEGISIME | vazwisve | DEVIR
GOREV PLANI
YONLENDIRME TANIVILARI
A 4 r-__ 4
GELECEKTE YOL | ic - MiRAS
GOSTERICi YONETME PLANI
DEGERLER LIKLER
4 o
L PERSONEL | AciL
YONETIMI DURUM
PLANI
4
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4.2.4.3 Hukuki Boyut
Hukuk boyut asamasinda, hem devreden aile {iyesi ile devralan aile iiyesi arasindaki
miras planlarinin olusturulup yerine getirilecegi hemde aile isletmesini devralacak
kisinin isletmesinin faaliyetini siirdiirdiigii tilkenin hangi yasa, mevzuat ve
yukiimliiliklere gore tabi olarak varligimi siirdiirmesi gerekliligi konusunun
aktarilmas1 gerekmektedir. Isletmenin kurulus sekli, hangi yasal gereklilikler
gergevesinde yetki ve sorumluluklarmin oldugu, hangi kosullarda faaliyetlerini
stirdiirebilecegi ve hangi kosullarda cezai yiikiimliiliikklerinin oldugu detayh bir sekilde
devir eden aile tiyesi ile birlikte uzman bir hukuk danigmani tarafindan

bilgilendirilmesi gerekmektedir. (ACUNER, T., vd., 2012, S.281-282)

Sekil 8: Hukuki Boyut

MODUL 3:
HUKUKi BOYUT

iSLETMELER HUKUKU MIRAS HUKUKU
| I
iSLETME ISLETME KURULUS FiKRI MOLKIYET ISLETME TTK’'DA DEVIR | ASIETHCAME
CESITLERI ISLEMLERI HAKKI SOZLESMELERI VE BIRLESME ALIM VE IPTALI
| Ticari UNVANIN MARKA TESCIL VASIYETNAME
BELIRLENMESi VE MiRAS

<71 FSMFI FRi

TICARET SiCiL & TEI.iF HAKLARI
TESCIL VE iLAN —  SOZLESMELERi

TiCARIDEGERLER
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4.2.4.4 Finansal Boyut
Finansal boyut asamasinda; isletmenin kisa, orta ve uzun vadeli finansal
planlamalarinin incelenmesini gerektirir. Isletmeyi devreden aile {iyesi tarafindan
devralan aile {iyesi olan yoOneticinin isletmenin mevcut aylik gider ve gelir
kalemlerinin neler oldugunu, isletmenin kar ile yili kapatmasi i¢in minimum ve
maksimum {iretim ve hizmet kapasitesinin ne oldugu ve bunun hangi noktalarda risk
boyutuna ulasacagi belirtilmelidir. Isletmenin yiikiimlii oldugu vergi kalemleri ve
oranlarinin ne oldugu ve hangi periyotlarda gergeklesecegi ile ilgilide bilgi sahibi
olmas1 gerekir. Ayn1 zamanda isletmeyi devralan kisinin isletmenin gelir tablosu,
bilango, mali plan ve analizleri inceleyip degerlendirebilmesi gerekir. Yine bu
asamada da uzman bir mali danigsman tarafindan destek alinmasinda fayda vardir.

(ACUNER, T., vd., 2012, S.282-283)

Sekil 9: Finansal Boyut

MODUL 4:
FINANSAL
BOYUT
MUHASEBE VE FINANSMAN VERGI
RAPORLAMA
I
FINANSAL ——  DEGERLEME VE VERGI VERGI VERGI VERGI TURKIYE - AB
MUHASEBE RUBUMITESEN] MEVZUATI TURLERI TESVIKLERI UZMANLIKLA ORTAK
RI MEVZUATI
MALIYET — SERMAYE VERASET KONULARI
MUHASEBESI SAGLAMA VERGILERI NA GORE
ONETI ____ SATIS VE DEVIR TiCARI KANUNLA
YONETIM HiZMETLERI VERGILER RA GORE

MUHASEBESI

62



4.2.4.5 lletisim
Devir siirecinin iletisim boyutunda; aile isletmesi olmasinin yapisal 6zelligi itibariyle
1§ iletisimi ile aile i¢i iletisimin birbirinden ayrilmasi gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir.
Genellikle aile isletmeleri bu boyuta ancak kurumsallasma boyutuna ulastiginda
basarabilmektedir. Dolayisiyla bu duygusal bag ile ticari isleyisin bir arada
siirdiiriilebilmesi kuvvetli bir iletisim bagmin var olmasi ile gerceklesebilir. Isletmeyi
devreden aile tiyesi ile isletmeyi devrana iiye arasindaki iletisim devir siireci boyunca
en dnemli unsurlardan biridir. Hassas bir noktadir, bir anda herseyin alt iist olabilecegi
gibi dengede tutuldugu siirece basarmmin devamlilifininda saglanmasi miimkiindiir.
Dengenin saglandigi isletmeler genellikle kurumsal aile isletmesi yapisinin oturdugu
isletmelerdir. Iletisim asamas1 sadece devir eden ile devir alan kisiler arasinda degil
isletmede calisanlarla olan iletisimde c¢ok onemlidir. Isletme igerisindeki ast iist
iligkilerinin belirlenmis olmasi ve tiim birimlerin gdérev ve yetki tanimlarinin net bir

sekilde belirlenmis olmasi gerekir.(ACUNER, T., vd., 2012, S.283-284)

Fishman, (2009)’a gore bu noktada isletmeyi devralan kisinin isletmeyi yonetebilmesi
icin ilk once kendi kisilik tanimlamasinin yapilmasi, isletmenin faaliyetlerini
stirdiiriirken karsilasabilecegi aksakliklara kars1 aktif zaman yonetimi, 6fke kontrolii,
stresin  personellere  yansitilmadan giderilmesi, motivasyon ve performans
etkinliklerinin tam olarak kavranabilmesi ve uygulanabilmesi

gerekmektedir.(ACUNER, T., vd., 2012, S.284)
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Sekil 10: iletisim

MODUL 5:
iLETiSiM
ETKIN iLETiSIM ILETi$iM BECERILERININ
GELISTIRILMESI
! ! [ [ |
Varis - Varis Aile - Varis Varis - iletigim iletisim iletisim
isletme Temelleri Engelleri Becerileri

4.2.4.6 izleme

Rietta, (2008)’e gore izleme basamaginda ise aile isletmelerin devri siirecinin
devreden aile iiyesi tarafinda tiim islemlerin bittigi ve artik uzaktan izleyecegi anlami
anlasilmamalidir. Burada devreden tarafin yonetim yapisinin rayma oturana kadar
her zaman devralan aile {liyesine destek olunacagi ve gerekli oldugu noktalarda
yonetime katkida bulunabilecegi de anlasilmalidir.(ACUNER, T., vd., 2012, S.284-
285)

Sekil 11: izleme

MODUL 6:
iZLEME

DANISMANLIK AG DESTEGI VAKA GALISMASI
HiZMETLERI

4.2.5 Devir Siirecinde Kurucunun Rolii
Aile isletmelerinde kurucunun rolii kendisinden sonra gelecek olan varis
aday/adaylarinin isletmenin gelecegi ile ilgili yetistirilmesi ve yonlendirmesi yOnetici
adayminin gelecekte isletmede iistlenecekleri role adapte olmalari i¢in oldukca onemli

olup gerekli caligmalar1 yapmasi gerekmektedir.
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Devir esnasinda aile isletmelerini kuranlarin en 6nemli rolii; devir siirecini basindan

sonuna kadar detayl bir sekilde yiiriitmektir. Isletmenin kurulusu esnasinda ¢ocuklarm

yada genc¢ bireylerin isletme yonetiminin devralmak {izere egitim ve varis olarak

yetistirilmesi gereklidir.Varislerin isletme yonetimini devralmasi i¢in hazirlanmasinda

degisik yollar izlenebilir:

1-

Varisler tecriibeli bir yoneticinin rehberliginde ise alistirilabilir ve izlemeye
almirlar. Yonetimde giliglii ve =zayif yonleri belirlenir, zayif yonleri
tyilestirilmeye c¢alisilir. Kisi yonetici olmaya uygunsa tecriibeli yonetici
tarafindan yetistirilmeye devam edilir.

Isletme varisi, isletmenin en altdaki islerinden baslayarak c¢alistirilir. Is
siireclerini 6grenmeleri ve sorumluluk almalar1 saglanir. Getirilecegi goreve
hak ederek gelinir.

Isletme varisleri bir ka¢ yil baska isletmelerde calistirilir ve tecriibe
kazanmalar1 saglanir, ilgi alanlari ve giiglii yonleri tespit edilir ve ona gore

sorumluluk verilir.
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Boliim 5

GELISMIiS ULKELERDE AILE ISLETMELERINE GENEL BiR
BAKIS

Sanayi devrimi Oncesinde {retim zanaatkarlar tarafindan kiiciik isletmelerde
yapilmaktaydi. Kiigiik isletmelerde iiretim genellikle tek kisi tarafindan
gerceklestirilmekteydi biraz biiyiiyen isletmelerde aile bireyleri calismaktaydi. Bu
isletmelerde genel olarak biiylime saglanamamistir. Sanayi devrimi sonrasinda
isletmeler bilyiimeye baslamis atdlyeler kiiciik fabrikalara déniismiistiir. Uretilen
iriinler tren ve gemilerle baska bolgelere satilmaya baslanmistir. Bu donemde kiigiik
isletme sahipleri bu isletmelerde is¢i olarak ¢alismislardir. Biiyiik fabrikalar genellikle
devlet tarafindan kurulmustur. 1950’lerden sonra isletmeler aile isletmesi olarak
biiyiimiisler ve daha sonra yapilan 6zellestirilmelerle biiyiik fabrikalar aile isletmeleri
haline déniismiislerdir. Ornegin ABD’de yaklasik yirmi milyon isletmenin %90°dan

fazlasi aile isletmesidir. En biiyiik 500 isletmenin {icte biri aile isletmesidir.
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Tablo 4:Diinyanin En Biiyiik Aile Isletmeleri

Isletme
Geliri
Isletme Ad1 Kurulus (milyar Calisan
Aile Adi Ulke Yil Faaliyet Alam $) Sayist
1 | Wall-Mart Walton ABD 1962 Perakende Zinciri 217,8 1.380.000
2 | Ford Motor Co. Ford ABD 1903 Otomobil 162,4 354.431
3 | Samsung Lee Giiney Kore 1938 Holding 98,7 175.000
4 | LG Group Koo Giiney Kore 1947 Holding 81 130.000
5 | Carrefour Group Deforrey Fransa 1959 Perakende Zinciri 61,6 382.821
Ifi Istituto
Finanziario Perakende Zinciri,
6 | Industriale S.p.A Agnelli italya 1927 Sigorta 59,2 198.764
7 | Fiat Group Agnelli Italya 1899 Otomobil 54,7 198.764
Yem, Tohum, Giibre,
8 | Cargill Inc. Cargill/MacMillan ABD 1865 Et 50,8 97.000
PSA Peugeot
9 | Citroen S.A. Peugeot Fransa 1810 Otomobil 45,8 192.000
10 | Koch Industries Koch ABD 1918 Petrol ve Dogalgaz 40 11.500
BMW (Bayerische
Motoren Werke
11 | AG) Quandt Almanya 1910 Otomobil 34,1 97.275
SCH (Banco
Santander Central
12 | Hispano S.A) Bolin Ispanya 1857 Bankacilik 32,7 114.927
Robert Bosch Oto Parga,
13 | GmbH Bosch Almanya 1890 End.Mak.Geregleri 30,1 218.377
14 | Motorola Galvin ABD 1928 Telekominikasyon 30 -
15 | ALDI Group Albrecht Almanya - Gida Perakende 30 -
Pinault-Printemps Gida ve Ev
16 | Redoute Pinault Fransa 1963 Dek.Perakende 24,6 107.571
17 | J.Sainsbury Sainsbury Ingiltere 1869 Gida Perakende 24,6 174.700
18 | Viacom Redstone ABD 1954 Medya (MTV) 23,2 122.770
19 | Auchan Mulliez Fransa 1961 Stipermarket Zinciri 23,1 136.000
20 | Tengelmann Group | Haub Almanya - Perakende Zinciri 22,6 186.000
21 | Ito-Yokado Ito Japonya 1920 Siipermarket Zinciri 22,4 106.911
22 | Loew's Tisch ABD 1919 Tiitiin, Otel 19,4 27.820
23 | Novartis Group Landolt Isvicre 1860 Saglik 19,3 71.116
24 | Bouygues Bouygues Fransa 1952 ingaat 18,1 125.000
25 | Hyundai Chung Giiney Kore 1967 Otomobil 17 50.000
Seker, Piring, Hayvan
26 | Mars Mars ABD 1923 Mamas! 16,5 30.000
27 | News Corp. Murdoch Avusturalya 1923 Medya 16,3 30.000
28 | Otto Group Otto Almanya Katalog Perakende 15,6 75.962
Publix
29 | Supermarkets Jenkins ABD 1930 Stipermarket Zinciri 15,6 126.000
30 | Weyerhaeusser Co. | Weyerhaeusser ABD 1900 Kereste 14,4 44.800
31 | Michelin Michelin Fransa 1891 Oto Lastik, Seyahat 14,4 127.467
32 | Bechtel Group Bechtel ABD 1898 Miihendislik ve Ingaat 14,3 40.000
Schickedanz, Riedal,
33 | Karstadt+Quelle Her Almanya 1881 Perakende 14,2 112.141
34 | GAP Fischer ABD 1969 Giyim 13,8 165.000
35 | Bombardier Bombardier Kanada 1942 Havacilik, Savunma 13,6 74.879
Anheusser-Busch
36 | Cos. Busch ABD 1860 Bira 12,9 23.432
37 | Groupe Danone Ribaud Fransa 1966 Guda, Siit Uriinleri 12,8 100.560
38 | Winn-Dixie Stores | Davis ABD 1925 Stipermarket Zinciri 12,3 112.500
39 | General Dynamics | Crown ABD 1962 Havacilik, Savunma 12,2 51.700
40 | L'Oreal Bettencourt Fransa 1907 Kozmetik 12,1 49.150
41 | Lagardere Lagardere Fransa 1826 Savunma Sistemleri 11,8 44.000
42 | Reliance Industries | Ambani Hindistan 1858 Kimya 11,7 15.083
Power Corp. Of
43 | Canada Desmaris Kanada 1925 Sigorta, Enerji 11,7 28.000
44 | Henkel Group Henkel Almanya 1876 Kimya 116 59.995
Cathay Life
45 | Insurance Tsai Tayvan 1962 Sigorta 11,1 30.000
46 | Magna International | Stronach Kanada 1957 Oto Yedek Parca 11 67.000
LVMH, Louis
Vuitton Moet
47 | Hennessy Arnault Fransa 1987 Liiks Tiiketim Mallari 10,9 53.173
48 | Sodexho Alliance Bellon Fransa 1966 Yemek Hizmetleri 10,9 286.000
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Zinciri

49 | Suntory Ltd. Saji/Torii Japonya - Alkollii Tgki 10,9 4.870
50 | Tyson Foods Tyson ABD 1935 Tavukeuluk 10,8 124.000
Haci Omer Sabanci
83 | Holding Sabanci Tiirkiye - Holding 59 31.380
Bankacilik, insaat,
91 | Dogus Sahenk Tiirkiye - Otomotiv, Medya 5,1 20.000
94 | Kog Kog Tiirkiye - Holding 4,9 45.626

Kaynak: Dr. Ozgiir ATES, 2005, Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik, S.86
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Boliim 6

AILE ISLETMESI ANAYASASI OLUSTURMA VE
GEREKCELERI

Aile isletmelerinde en 6nemli sorun isletmelerin siirekliliginin saglanabilmesidir.
Isletme kurucularindan sonra; isletmelerin yonetimini devralacak aile bireylerinin
isletmenin basarilari1 devam ettirebilmesi, gelistirebilmesi ve aile bireylerinin
gelecegini garanti altina alabilmesi i¢in bazi kurallarin olusturulmasi ve aile bireyleri
tarafindan benimsenmesi gereklidir. Bu kurallart olusturmada 6zellikle kurucu
ortaklarin 6nemli rol Ustenmesi ve egitimli aile bireyleri tarafindan da diger aile
bireylerine benimsettirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. KKTC’deki, Tiirkiye’deki ve
diinyadaki diger {iilkelerideki aile isletmelerini inceledigimizde aile isletmelerinin
yonetimi ile ilgili 6zel kurallarin yazili hale getirildigini gérmekteyiz.
6.1 Aile isletmeleri Anayasas1 Kavram

Aile IsletmeleriAnayasasi olusturmadaki temel amag, isletmenin siirekliliginin
saglanmak icindir. Aile Isletmeleri Anayasasi, aile bireyleri iizerinde aile ve isletme ici
calisma iliskilerini diizenleyici kurallardan olusur. Anayasa ayrica iligkilerin

gelistirilmesini saglayarak ailenin gelecegini glivence altina alinmasini garantiler.
Aile Isletmeleri Anayasasi aile isletmelerinin kurumsallasmas1 ve kurumun gelecek

nesile aktarilmasinda gecerli kurallarin olusturulmasimi ve yazili hale getirilmesini

saglar.
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Aile Isletmeleri Anayasasi ayrica isletmenin calismasina ve calisma kurallarinin
belirlenmesine iliskin yazili kurallar oldugundan isletmenin bir yol haritasi olma
Ozelligini tasir. Sadece aile isletmeleri i¢in degil bu kurallarin tiim isletmelerin
calismasinda yol gdsterici bir rehber 6zelliginde olmalidir. Isletmelerin gelecekte
karsilasacagi  sorunlarin  olusmadan  ¢6ziilmesi  vesaglikli  biiylime  igin
kurumsallasmanin temel taslarini olusturacaktir.

6.2 Aile Isletmeleri Anayasasinin Kapsami
Aile Isletmeleri Anayasasi; Aile Meclisini olusturan iiyelerin isletmeden beklentilerini
ve gelecege dair ongoriilerini dikkate alinarak bir danisman tarafindan hazirlanmalidir.
Hazirlanan anayasa Aile Meclisini olusturan bireyler tarafindan benimsenmeli, onlarin
istek ve beklentilerini karsilamalidir. Anayasa asagidaki unsurlardan veya daha da
gelistirilebilir unsurlardan olusturulabilir;

1- Aile ve isletme {invaninin kullanilmasi

2- Yonetimin olusumu, hiyerarsi, gorev ve sorumluluklar,

3- Ortaklik yapis1 ve devri,
4- Calisma kurallari,
5- Aile ve caligsma iliskilerinin diizenlenmesi,
6- Aile Meclisinin kurulmasi, yaptirimlari, olusacak ¢atismalarin uzlastiriimasi.
6.3 Aile Isletmeleri Anayasasinin Avantajlar ve Dezavantajlar
6.3.1 Aile Isletmeleri Anayasasinin Avantajlar
- Aile bireylerine yol gostericidir,
- Sadakati gii¢lendirir,
- Aile iliskilerinin 6nemini vurgular, aile iliskilerinin gli¢lendirilmesiyle aileye

olan sadakat duygusu isletmenin gelecegine yon verir.
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- Aileden yoneticilerin isletme kaynaklarinin kendi menfaatlerine kullaniminm
onler.
6.3.2 Aile Isletmeleri Anayasasinin Dezavantajlari
- Aile Isletmeleri Anayasanin hazirlanmasi iyi bir alt yapi ve aile bireyleri
arasinda uzlagma gerektirir,
- Kaurallar bazen yol gostermek yerine isletmenin gelismesini engelleyici olabilir,
- Olusturulan kurallar aile meclisinin ¢ogunlugunu olusturacak kisiler tarafindan
isletmenin menfaatini zedeleyebilir,
- Her zaman demokrasi iyi bir karar verme yontemi olmayabilir
6.4 Aile Isletmeleri Anayasasi
Aile isletmeleri i¢in olusturulacak olan anayasada asagidaki unsurlara dikkat
edilmelidir;
- Aile i¢i Calisma Iliskileri
- Aile Isletmeleri Yonetim Yapilanmasi
- Isletmelerin Miilkiyet Yapist
Giiniimiizdeki deyimiyle “Aile Isletmeleri Anayasasi” genel olarak asagidaki
unsurlardan olugsmaktadir:
6.4.1 Aile Isletmeleri Anayasasinin Gecerliligi ve Baglayicihg
Ailenin ve aile isletmelerinin devamliligini saglamak i¢in ayni zamanda ileride ortaya
cikabilecek ¢atismalar1 dnlemek igin bir “Aile Isletmeleri Anayasas1” hazirlanmalidir.
Anayasay1 olusturacak kurallar, ilkeler, yaptirimlar ve kimleri kapsayacagi

belirtilmelidir.
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6.4.2 Yetki ve Sorumluluklarin Dagilim
Aile Isletmeleri Anayasasi’nda hiyerarsik olarak iist-ast iliskilerinin belirlenmesi
gorev, yetki dagilimi ve sorumluluklarin agik¢a ifade edilmesi gerekmektedir. Burada
aile iliskileri ve isteki hiyerarsinin nasil olusacagi agikca ifade edilmelidir.

6.4.3 Tsletmenin Gelismesi ve Biiyiimesi
Aile Isletmeleri Anayasasi olusturmanin amaci, kurucular tarafindan basariya ulasmis
islerin devam ettirilmesi ve aile bireyleri tarafindan daha da biiytitilmesidir. Bu
nedenle gelismenin, biliylimenin nasil saglanacagi, hedefelere nasil ulasilacagi genel
olarak ifade edilmelidir.

6.4.4 Ailenin Bireyleri Arasindaki Hiyerarsi ve iliskiler
Aile bireyleri hem aile i¢inde hemde isletmelerde birlikte calisacaklari igin; aile
bireyleri arasindaki iligkilerin nasil belirlenecegi, aileyi ilgilendiren konularin
isletmede veya toplum oOnilinde nasil korunacagi, isletme i¢i sorunlarin aile iginde
tartisilirken nasil davranilacagi ile 1ilgili kurallarin genel olarak ifade edilmesi
gerekmektedir.

6.4.5 Isletme Yonetiminde Kurumsallasma ve Profesyonellesme
Isletmelerin biiyiiyiip gelisebilmesi icin isletmelerdeki gorev dagiliminin, ¢alisma
sekillerinin, calisan aile bireylerinin profesyonelliginin, bilgi ve deneyimlerinin
“calisma 1iliskileri” olarak ifade edilmelidir. Aile bireylerinin yonetimi ve diger
calisanlarla calisma iliskilerinde saygi ve profesyonelli§in nasil olusturulacaginin
tizerinde durulmalidir.

6.4.6 Tsletmede Calisacak Aile Bireyleri
Isletmelerde ¢alisacak aile bireylerinin ydnetici ve ¢alisan olarak istenilen vasiflara
uygun olup olmadigini olusturulacak “Aile Meclisi” tarafindan degerlendirilip analiz

edilmesi gerekir. Bu degerlendirmede objektif olunmasi 6nemlidir.
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6.4.7 Aile Tliskileri ve Isletmedeki Hiyerarsinin Simirlari
Aile bireyleri isletmede calisirken aile igerisindeki sorunlar, 6zel yasamlar1 ve
isletmedeki iglerin yiiriitiilmesi esnasinda 6zel bir denge kurulmalidir. Aile sorunlari,
Ozel isler ve isletme yonetiminin birbirine karistilmamasi ig¢in, aile ve isletme
sinirlariin belirgin bir sekilde ¢izilmesi gerekir. Bu denge 1yi saglanirsa aile bireyleri
arasindaki iliskileri gliclenecek, isletmenin basariya ulagsmasi ve saglikli biiyiimesi
daha kolay olacaktir.

6.4.8 Aile Meclisi Olusturulmasi ve Toplantilar
Aile isletmelerinde Direktorler Kurulu, Yonetim Kurulu gibi ydnetim semast
olusmasinin yaninda is ve aile iliskilerini diizenlemek igin bir Aile Meclisinin
olusturulmas1 biiyilk 6nem tasimaktadir. Aile Meclisinde sirket hissedarlarinin yani
sira bunlarin birinci derece akrabalari toplantilara katilabilir. Bu Aile Meclisinin
amaci, aileyi etkileyen konular1 incelemek ve ortaya ¢ikabilecek sorunlar1 ¢ozmektir.
Aile meclisinde kararlar demokratik bir bicimde alinmali, tartismalardaki tisliibun
ayarlanmasina dikkat edilmelidir. Aile Meclisi karar alan1 degil danisma ve tavsiye
organidir. Aile meclisinin diger gorevide olusabilecek sorunlarda taraflari
uzlagtirmaktir. Ayrica Aile Meclisi aile bireylerinin yonetim gérevine atanacagl zaman
etkili bir tavsiye ve danisma organidir. Aile Meclisi bir baskan ve kurucu iiyelerden
olusur. Aile Meclisinin igerisinde katilan diger iiyelerin oy hakkinin olup olmayacagi
gorlislerine ne derece ilgi gosterilecegi Aile Meclisi Yiiriitme Kurulu tafindan
belirlenir. Aile Meclisinin her ay diizenli olarak toplanmasi tavsiye edilir. Topantiya
meclis baskan1 davet eder ve giindemi Aile Meclisi Yiiriitme Kurulu belirler.

6.4.9 Isletme Miilkiyeti
Aile isletmelerinde miilkiyetin aile bireylerinde kalmasi ana kuraldir. Aile

isletmelerinin dagilmasimi &nlemek igin bazi tedbirlerin alimmasi gereklidir. Isletme
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icinde hisse devirlerinin nasil olacagi, disardaki bireylere hisse satis1 ve aile bireyleri
arasinda miilkiyet ve menfaat ¢atigmalarin1 6nlemek igin bir yapmin Aile Meclisi
tarafindan olusturulmasi gerekir.

6.4.10 Isletme Hisselerinin Elden Cikarilmasi (Yabanci Kisi veya

Isletmelere Satilmasi)

Aile isletmelerinde sirket hissesine sahip olan aile bireylerinin bu hisselerin satisinda
ilk olarak aile bireylerini tercih etmeleri miilkiyetin aile iizerinde kalmasi agisindan
cok onemlidir. Aile bireylerinin disindaki kisilere satislarda, Aile Meclisinin onayinin
alinmasi zorunlu olmalidir. Amag sirketin ¢ogunluk hisselerin miilkiyetinin aile
bireylerinde kalmasini saglamaktir.

6.4.11 Aile Uyeleri Arasindaki Hisse Dagilimi
Aile isletmelerinin kurucular1 sagliklarinda miras ve hisse dagiliminin nasil
yapilacaginin agikliga kavusturulmasi gerekir. Hisse dagiliminda adil olunmali ve bu

hisse dagilimi aile meclisi tarafindan onaylanmalidir.
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Bolum 7

AILE ISLETMELERI ANAYASASININ OLUSTURULMASI

GEREKLILIGININ ANALIiZi

7.1 Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi
Aile isletmelerinin varligim1 siirdiirebilmesi ve isletmenin sonraki kusaklara
devredilerek saglikli bir faaliyetlerini yiiriitebilmesi icin Aile Isletmeleri
Anayasasimnin olusturulmasinin gerekli olup olmadigi yapilan literatiir ve alan

aragtirmalartyla tespit edilmesidir.

Aile Isletmeleri ile ilgili yapilan arastirmanin evreni, Kuzey Kibris’ta yer alan Siit
tiriinleri, Kahve, Zeytin Yagi, Mobilya, Yangin Tiipii ve Saglik olmak {izere 6

sektorii icermekte olup toplamda 30 aile isletmesinden olusmaktadir.

Yapilan aragtirmada yontem olarak, literatiir ve alan arastirmasi belirlenmis ve
uygulanmistir. Arastirmanin ilk bolmiinii olusturan literatlir arastirmasinda; isletme
kavrami, kurulus ve gesitleri, aile isletmelerinin kurulusu ve isletilmesi, aile
isletmelerinde islerin ¢ocuklara devri ve devir agsamasinda ortaya ¢ikan sorunlar ve
son olarak Aile IsletmeleriAnayasas1 olusturma ve gerekceleri arastirilmistir. Alan
arastirmasinda ise iiretim ve hizmet olmak iizere 6rneklem olarak secgilen toplamda
30 aile isletmesiyle birebir ziyaretle anket calismast yapilmistir. Yapilan anket iki
boliimden olugmaktadir. Ik boliim aile isletmeleri hakkinda genel bilgiler alinmasi

amactyla hazirlanmstir. Ikinci béliimde ise literatiir arastirmalarinda deginilen
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konular ile ilgili olarak isletmelerin bu gorisleri destekleyip desteklemedikleri
konusunda bilgi alinmasi ve Aile Isletmeleri Anayasasmin olusturulmasinin gerekli
olup olmadiginin ortaya cikarilmast hedeflenerek hazirlanmistir.Bu ¢aligsmalarin
sonucunda ortaya c¢ikarilan verilerin teknik olarak hazirlanmasi ve analizinin
yapilmasi  esnasinda excel tablolar1 ve SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences) programindan faydalanilmistir.
7.2 Arastirma Analiz Bulgular:
Bu boliimde anketin ilk boliimiinde yer alan aile isletmelerinin genel bilgilerini
iceren verilerden faydalanilarak ¢ikarilan analiz bulgular yer almaktadir.
7.2.1 Demografik Faktorler

Tablo 5: Cinsiyet Dagihmi

Say1 Yiizde Gegerli Yiizde Kumiilatif Yiizde
Erkek 24 80,00 80,00 80,00
Kadin 6 20,00 20,00 20,00
Toplam 30 100,00 100,00

Arastirmaya tespit edilen 30 aile isletmesi katilmistir. Anket yapilan aile isletmesi
yoneticilerinin 24°{ erkek , 6°s1 ise kadindir. Erkek katilimcilarin oran1 % 80 iken

kadin katilimcilarin sayis1 % 20’ dir.

Tablo 6: isletmelerin Faaliyet Yillar1

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kimiilatif Yizde
11-10 yil 2 6,7 6,7 6,7
211-25yil 6 20,0 20,0 26,7
Gegerli 3 26-50 y1l 15 50,0 50,0 76,7
4 51 lizeri 7 233 233 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
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Anket yapilan aile isletmelerinden 2 tanesi 0-10 yillik, 6 tanesi 11-25 yillik, 15 tanesi

26-50 yillik isletmelerdir. 50 yildan fazla bir siiredir faaliyet gosteren firma sayisi ise

7 tanedir. isletmelerin faaliyette bulunduklar1 yillarin yiizde dagilimlarina bakacak

olursak; 0-10 yillik isletmeler % 6,7, 11-25 yillik isletmeler % 20, 26-50 yillik

firmalar % 50 ve 50 yildan fazla faaliyet gosteren firmalar ise % 23,3 djir.

Tablo 7: isletmelerin Ortakhk Yapisi

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 27 90,0 90,0 90,0
Gegerli 3 3 10,0 10,0 100,0
Toplam 30 100,0 100,0

Anket yapilan aile isletmelerinden 27 tanesi Limited Sirket, 3 tanesi ise Tek Sahis

Sirketidir. Bunlarin disinda bir yasal statiiye sahip oldugunu belirten ise bir isletme

bulunmaktadir. isletmelerin ortaklik yapismnin yiizde dagilimlari ise; Limited Sirket

%90 ve Tek Sahis Sirketi %10’dur.

Tablo 8: Cahisan Sayis1

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

11-5 3 10,0 10,0 10,0
26-9 4 133 133 23,3
310-15 10 333 333 56,7
416-20 4 13,3 13,3 70,0

Gegerli |521-25 2 6,7 6,7 76,7
731-35 1 33 33 80,0
83640 2 6,7 6,7 86,7
10 46 ve yukarisi 4 13,3 13,3 100,0
Toplam 30 100,0 100,0

Anket yapilan aile isletmelerinden 3 tanesinde 1-5 calisan bulunmaktadir. 6-9

calisan1 bulunan isletme sayisi 4, 10-15 g¢alisan1 bulunan firma sayis1 10, 16-20

calisan sayis1 bulunan isletme sayis1 4, 21-25 calisan sayist bulunan isletme sayis1 2,

77




31-35 calisan sayisi bulunan isletme sayist 1, 36-40 ¢alisan sayisi bulunan isletme
sayis1 2 ve 46’dan fazla ¢alisan1 bulunan firma sayisi ise 4 tanedir.

Bu rakamlar; 1-5 calisan sayisi bulunan isletmelerin % 10, 6-9 ¢alisan1i bulunan
isletme %13,3, 10-15 calisan1 bulunan firma %33,3, 16-20 ¢alisan sayis1 bulunan
isletme %13,3, 21-25 calisan sayisi bulunan isletme %6,7, 31-35 calisan sayisi

bulunan isletme %3,3, 36-40 calisan sayis1t bulunan isletme %6,7 ve 46’dan fazla

calisan1 bulunan isletme %13,3’1iik bir yiizde ile temsil edildiklerini gostermektedir.

Tablo 9: Nesil
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1. Nesil 12 40,0 40,0 40,0
2. Nesil 10 33,3 33,3 73,3
Gegerli 3. Nesil 5 16,7 16,7 90,0
4. Nesil 3 10,0 10,0 100,0
Toplam 30 100,0 100,0

Anket yapilan aile isletmelerinden 12 tanesi 1.nesil tarafindan yonetilmektedir.
2.nesil tarafindan yonetilen isletme sayist 10, 3.nesil tarafindan yonetilen isletme
sayist 5 ve 4.nesiller tarafindan yonetilen firma sayisi ise 3 tanedir. Bu ise 1.nesil
tarafindan yonetilen isletmelerin %40, 2. nesil tarafindan yonetilen isletmelerin
%33,3, 3. nesil tarafindan yonetilen isletmelerin %16,7 ve 4. nesiller tarafindan

yonetilen isletmelerin %10 oranlari ile temsil edildiklerini géstermektedir.

Tablo 10: Aile Uyesi Cahsan

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
11-3 16 53,3 53,3 53,3
24-6 12 40,0 40,0 93,3
Gegerli
37-9 2 6,7 6,7 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
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Anket yapilan aile isletmelerinden 16 tanesinde 1-3 aile iiyesi ¢alisan bulunmaktadir.
4-6 aile mensubu calisan1 bulunan isletme sayist 12, 7-9 aile mensubu ¢alisani
bulunan isletme sayis1 2 tanedir.

Bu rakamlar 1-3 aile iiyesi ¢alisan1 bulunan firmalarin % 53,3, 4-6 aile mensubu
calisan1 bulunan isletmelerin % 40, 7-9 aile mensubu c¢alisan1 bulunan igletmelerin

1se % 6,7°1ik bir ylizde ile temsil edildiklerini gostermektedir.

Tablo 11: Egitim Durumu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kumiilatif Yiizde
1 Crraklik 3 10,0 10,0 10,0
2 Lisans 12 40,0 40,0 50,0
Gegerli 3 Yiiksek Lisans 1 3,3 3,3 53,3
5 Diger 14 46,7 46,7 100,0
Toplam 30 100,0 100,0

Anketi yapilan aile isletmeleri 3 tanesi ¢iraklik egitimi almistir. Lisans mezunu
olanlarin sayis1 12, Yiiksek lisans mezunlarmin sayis1 1, ilkdgretim, orta dgretim
yada okula baglayip birakanlar olarak diger kategorisinde yer alan yoneticilerin sayisi
ise 14’tiir. Bu ise ¢iraklik egitimi almislarin %10, Lisans mezunu olanlarin %40, Y.
Lisans mezunu olanlarin %3,3 ve diger segeneginde yer alanlarin ise %46,7’lik

yiizde ile temsil edildiklerini gostermektedir.

Tablo 12: Yénetimi Devretmeyi Diisiinme

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1 Evet 21 70,0 70,0 70,0
Gegerli 2 Hayir 9 30,0 30,0 100,0
Toplam 30 100,0 100,0

Anket yapilan aile isletmeleri yoneticilerinden % 70’lik bir orani temsil eden 21

tanesi yonetimi belirli bir siire sonra devretmeyi diislindiiglinii belirtmistir.
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Yoneticilerden 9 tanesi ise yonetimi devretmeyi istemediklerini belirtmistir. Bunun
gerekgesi ise kendilerinden sonra yonetici pozisyonuna uygun oldugunu
diisiindiikleri herhangi bir adayin olmamasi yada ¢ocuklar1 ¢ok kiigiikk oldugundan
boyle bir plan yada fikrinin heniiz olmayisidir.

7.2.2 Tammsal istatistikler

Tablo 13: Anket Yapilan Aile isletmelerinin Ortalama Yaslar1 ve Calisan Sayilarina Gore
Degerlendirilmesi

Ortalama Calisan Sayisi
.. isletme .

Sektor | gy | Stme |y 6. | 10- | 16— | 20— | 26- | 31- | 36- | 41- | 46ve
% 5 9 15 20 25 30 35 40 45 | yukarisi
as1

Stit

Uriinleri / 35,28 . 1 1 1 - h - 2 - 2

7 65,43 1 - 5 1 - - 5 - - -

Kahve

ZeyEIn 3 32,33 1 2 - - - - - - - _

Yagi

Mobilya

7 25,29 - - - 2 2 - 1 - - 2

Saglik

4 24,75 1| - 3 - - - - - - -
Yangm | 1500 | - | 1| 1 - i ) A .
Tipt

Anket yapilan 30 aile isletmelesi sektorel olarak incelendiginde isletmelerin ortalama
isletme yaslar1 Siit Uriinleri sektdriinde 35,28°dir. Kahve sektdriindeki 65,43 diir.
Zeytin  Yag sektoriindeki 32,33°diir. Mobilya sektoriinde25,29’dur.  Saglik
sektoriinde 24,75’dir. Yangmn Tipi sektoriinde 15,00°dir. Yukaridaki tabloya
bakildiginda isletmelerin yas ortalamalar1 ve calisan sayilar1 dogru orantili olarak
artis gostermemektedir. Bunun en dnemli gerekgesi sektorlerin degiskenligine bagh

olarak iiretilen {iriin yada hizmet siireglerinin farklilik gostermesidir. En yiiksek yas
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ortalamasina sahip olan Kahve Uretimi sektdriinde faaliyet gdsteren isletmelerde
yasa bagh olarak calisan sayisinda bir artis s6z konusu degildir aksine ¢alisan sayisi
neredeyse sabitlenmis uzun yillardir ayn1 kadro ile faaliyetler yiiriitilmeye devam

etmektedir.

Tablo 14: Aile Isletmesinin Yonetimini Kag¢ Y1l i¢erisinde Devretmeyi Diisiindiigii

Devretme Yih
13 4-6 79 10-12 yllda:rll3fazla

Sektor

Siit Uriinleri - - 1 2 2
Kahve 2 1 1 2 -
Zeytin Yagi - - 1 1 1
Mobilya 1 1 - - 1
Saglik - - - 1 1
Yangin Tiipt 2 - = = -

Anket yapilan isletmelerin yonetimini ortalama ka¢ yil icerisinde devretmeyi
istedikleri sektorler bazinda incelenmistir. Siit iiriinleri sektoriinde faaliyet gosteren 5
isletmeden 1 tanesi 7-9 yil igerisinde, 2 tanesi 10-12 yil igerisinde ve 2 tanesi ise 13
yildan fazla bir siirede isletmenin yonetimini devretmek istemektedir. Kahve tiretimi
sektorlinde faaliyet gdsteren 7 isletmeden 2 tanesi 1-3 yil icerinde, 1 tanesi 4-6 yil
icerisinde, 1 tanesi 7-9 yil icerinde ve 2 tanesi ise 10-12 yil igerinde igletmenin
yonetimini devretmek istemektedir. Zeytin yagi iiretimi sektoriinde faaliyet gosteren
3 isletmeden 1 tanesi 7-9 yil igerinde, 1 tanesi 10-12 yil igerisinde ve 1 tanesi ise
13 yildan fazla bir siirede isletmenin yonetimini devretmek istemektedir. Mobilya
sektoriinde faaliyet gosteren 3 isletmeden 1 tanesi 1-3 yil icerisinde, 1 tanesi 4-6 yil

icerinde ve 1 tanesi ise 13 yildan fazla bir siirede isletmenin yonetimini devretmek
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istemektedir. Saglik sektoriinde faaliyet gosteren 2 isletmeden 1 tanesi 10-12 yil

icerinde ve 1 tanesi ise ise 13 yildan fazla bir siirede isletmenin yoOnetimini

devretmek istemektedir. Yangin Tiipl sektoriinde faaliyet gosteren 2 isletme ise 1-3

yil igerinde isletmenin yonetimini devretmek istemektedir.

Tablo 15: Isletmenin Yonetimi Neden Devredilmek Isteniyor

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Kimiilatif Yiizde
2 Emeklilik 3 14,3 14,3 14,3
3 Hedeflere ulasamama 1 48 48 19,0
Gegerli 5 Profesyonel ve geng kadrolara
17 81,0 81,0 100,0
teslim etmek i¢in
Toplam 21 100,0 100,0

Aile isletmesinin yonetimini devretmek isteyen isletmelerden % 14,3t emekli olmak

istedigi icin, % 4,8’1 hedeflerine ulasamadigi igin ve % 81’1 ise yOnetimi geng ve

profesyonel kadrolara teslim etmek istedigi i¢in devretmeyi istemektedir.

Tablo 16: Aile — Varisler

Tiim Sektorler - istatistik

Aile — Varisler Gegerli | Eksik | Ortalama | Standart
Sapma

AV1- Aile isletmesi olarak isletmenin varligin siirdiirmesi sizin i¢in

¢ok onemlidir. 30 0 6,77 174

AV2- Isletme iginde aile bireyleri arasinda rekabet vardir. 30 0 2,07 2,212

AV3- Isletme iginde aile bireyleri arasindaki iletisim giicliidiir. 30 0 6,17 1,440

AV4- Isletme icinde aile bireyleri arasindaki giiven bagi oldukca

kuvvetlidir. 30 0 Gl St

AV5- Isletme iginde aile bireyleri tarafindan paylasilan ortak

degerler oldukga fazladir. 30 0 587 1,697

AV6- Isletme iginde varis aday/adaylari arasinda rekabet fazladir. 27 3 1,67 1,732

Q\e/\zc-ultititme icinde aile bireyleri arasinda ¢ok fazla kiskanglik 30 0 177 1813

AV8- Aile bireyleri isletme iginde ¢alismay isterler. 28 2 6,39 1,315

AV09- sletme icinde aile bireyleri arasinda fikir ayriliklari yada

uyusmazliklar1 bulunmaktadir. 30 0 3,50 2,240

AV10- Isletme icinde aile bireyleri arasindaki fikir ayriliklari yada

uyusmazliklar vardir ve bu durum zaman zaman tartisma yaratir. 30 0 e 22

AV11- Aile bireylerinin bir araya geldigi bir aile meclisinin var

olmast isletme yonetimi i¢in ¢ok 6nemlidir. 30 0 573 2434
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AV12- Isletmenin gelecegi ile ilgili aile bireylerinin fikirlerinin

dikkate almas1 gerekir. 30 0 8.2 L
AV 13- Miras yolu ile béliinmenin 6niine gegilebilmesi i¢in
isletmenin miras plan1 hazirlanmigtir. 30 0 310 2,657
AV14- Aile bireyleri yeterli kabiliyete sahip olmasalar bile

30 0 4,47 2,636

isletmede kesinlikle gérev almalidir.

Tim sektorleri igeren incelemelere gore anketin 2. boliimiinde yer alan “Aile —

Varisler” ile ilgili goriislere verilen cevaplara gore yapilan degerlendirmelerde 30

isletmeden 3 tanesi AV6 — Isletme icerisinde yer alan varis aday/adaylar1 arasinda

rekabetin fazla oldugunu belirtmistir. 2 tanesi ise AV8 — Aile bireylerinin isletmede

calismak istemediklerini belirtmislerdir.

Tablo 17: Yonetim

Tiim Sektorler - istatistik

Yonetim Gecgerli | Eksik | Ortalama | Standart
Sapma

;glr:lﬂli-d ﬁlanlama, isletmenin varligini siirdiirebilmesi i¢in ¢ok 30 0 6,80 1,095

YON2- Isletmenin gelecegine yonelik orta ve uzun vadeli planlar

hazirlanmastir. 30 0 5,90 1,709

YONS3- Piyasadaki sayginligimizi ve statiiniizii isletmedeki

pozisyonunuza bor¢lusunuz. 30 0 5,37 2,125

YON4- Yonetimini siirdiirdiigiiniiz isletmenin ailenize ait bir isletme

olmasindan ve burada ¢aligmaktan ¢ok mutlusunuz. 30 0 6,97 183

YONS- Isletme yénetiminin devredilmeye baslamadan énceki

stiregte isletmenin yonetim ve kontroliinii paylasmak ¢ok 6nemlidir. 30 0 7,00 ,000

YONG6- Isletme igin alinan kararlar aile bireyleri arasinda oy

birligine sunularak karara baglanir. 30 0 4,03 2,566

YONT7- Isletme yénetiminde ayrica bir yénetim kurulunun da var

olmasi gerekirlidir. 30 0 4,97 2,539

YONS- Isletme ile ilgili kararlar sadece Yonetim Kurulu tarafindan

alimmalidir. 30 0 3,33 2,617

YONO- Isletmenin gelisiminin saglanmasr, siirekli olarak kendini

yenilemesi, geligen teknolojiyle birlikte yeniliklere ayak

uydurabilmesi ve bu dogrultuda biiyiimeyi hedefleyebilmesi i¢in 30 0 6,13 1,479

kesinlikle disaridan bir danigmanlik hizmetinin alinmasi gerekir.

Tiim sektorleri iceren incelemelere gore anketin 2. boliimiinde yer alan “Yonetim”

ile ilgili gortislere verilen cevaplara gore yapilan degerlendirmelerde herhangi farkl

bir durum gozlenmemektedir.
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Tablo 18: Yetki ve isletme Devri

Tiim Sektorler - istatistik

Yetki ve Isletme Devri Gegerli | Eksik | Ortalama | Standart
Sapma
YET1- YoOnetimi devrederseniz kendinizi ¢ok fazla boslukta
hissedersiniz. 30 0 4,97 2,735
YET2-Yoénetimin devredilmesine iliskin igletme planlart 6nceden
hazir olmalidir. & v B2 1L
YET3-Isletmenin y&netimini ve kontroliinii yéneticinin saglig:
yerindeyken ve herhangi bir baska etken yokken devretmesi dogru 30 0 6,43 1,569
bir karardir.
YET4-Yo6netimin devir siirecini, emeklilik korkusu/diisiincesi ¢ok 30 0 297 2 646
fazla etkiler. ' '
YET5-Yonetimin devir siirecini, giic ve kontrolii birakmama istegi
¢ok fazla etkiler. 30 0 4,07 2,703
YET6-Isletme yonetimini devretmeniz ¢evreniz tarafindan ¢ok fazla 27 3 297 2083
tepkiye yol agar. ' '
YET7-Isletmede yonetimi devredeceginiz aday/adaylarin daha 30 0 637 1608
onceden belirlenmis olmasi gerekir. ' '
YET8-Yonetimi devralacak aday/adaylarin  se¢imi isletmenin
gelecegi igin ¢cok dnemlidir. - g el 8
YET9-Varis aday/adaylarinin ~ sizin  yoklugunuzu aratmadan 25 5 6.04 1814
yonetimi gergeklestirebilecegine gergekten inaniyorsunuz. ' '
YET10-Isletme yonetiminin devredilecegi aday/adaylar tespit
ederken Oncesinde herhangi bir devir kriter/kriterleri belirlenmis 30 0 5,80 2,107
olmasi gerekir.
YET11-Isletme y&netiminin  devralmmasi ile ilgili varis 25 5 6.04 1670
aday/adaylar1 bu konuda beklentileri oldukga yiiksek ve istekliler. ' '
YET12-Yonetimi devredecek kusak ile yonetimi devralacak kusak 30 0 626 1059
arasindaki iletisim, anlayis ve vizyon birlikteligi cok kuvvetli. ' '
YET13-Yonetimin devredilmesi kararinda gevreden gelecek olan 27 3 190 2023
tepkiler olduk¢a dnemlidir. ' '
YET14-Mevcut olan miisterileriniz sizden sonra gelecek olan 30 0 643 1345
yoneticilerle kesinlikle ¢alismaya devam ederler. ' '
YET15-Mevcut olan miisteriler bireysel olarak size baglidir ve 28 2 205 2205
yonetimden ayrilmaniz onlar icin sorun teskil eder. ' '
YET16-Isletme yonetimini devretmeniz mevcut olan miisterilerin
kaybina yol agar. &0 v Al AU
YET17-Isletme yénetiminin devir planlamasini yaparken disaridan 30 0 523 2648
kesinlikle herhangi bir yardima ihtiyaciniz olacaktir. ' '
YET18-Isletme yonetimini devralacak olan aday/adaylarin arasinda 30 0 170 1795
erkek olmamasi yonetimi devretme kararinizi ¢ok etkiler. ' '
YET19-Isletme yonetimini devralacak olan aday/adaylar, isletmede
alt kademelerde ¢alistirilmadan direk olarak yonetim kademelerine 30 0 1,23 74
getirilmesi gerekir.
YET20-Y6netimi devralacak aday/adaylarin devir 6ncesi ¢alisanlara
ve igin siireclerine alisabilmeleri igin bir oryantasyon siirecine tabi 30 0 6,97 ,183
tutulmasi ¢ok faydali olur.
YET21-Isletme yonetimini devralacak aday/adaylar isletmede direk 30 0 1.20 664
olarak yoneticilik gérevine baglamasi gerekir. ' '
YET22-Isletme yonetimini devralacak aday/adaylar baska bir is 30 0 483 2547
yerinde belirli bir siireligine de olsa deneyim kazanmasi gerekir. ' '
YET23-Isletme yénetimini devralacak aday/adaylar ilk is deneyimi
olarak aile isletmesinde herhangi bir bdlimde eleman olarak 30 0 6,00 1,894

calismaya baglamas gerekir.
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Tim sektorleri iceren incelemelere gore anketin 2. boliimiinde yer alan “Yetki ve
Isletme Devri” ile ilgili goriislere verilen cevaplara gore, 30 aile isletmesinden 25
tanesi YET9 - Varis aday/adaylarinin suan yoOnetimde bulunan yoneticinin
yoklugunu aratmadan yonetimi gerceklestirebilecegine gercekten inandiklarimi 5
tanesi ise buna inanmadiklarini belirtmislerdir. 30 aile isletmesinden 25 tanesi
YET11 — Isletme ydnetiminin devralinmast ile ilgili olarak varis aday/adaylarinin bu
konudaki beklentilerinin oldukca yiiksek ve istekli olduklarini, 5 tanesinde varis
aday/adaylarinin ise  yoOnetimi devralmayr istemedikleri belirtilmistir. 30 aile
isletmesinden 27 tanesi YET12 — Ydnetimi devredecek kusak ile yonetmi devralacak
kusak arasindaki iletisim, anlayis ve vizyon birlikteliginin ¢ok kuvvetli oldugunu, 3
tanesi ise kuvvetli olmadigini belirtmistir. 30 aile isletmesinden 28 tanesi YET14 —
Mevcut olan miisterilerin suan yonetimi siirdiiren kusaktan sonra gelecek olan
yoneticilerle ¢alismaya devam edeceklerini, 2 tanesi ise miisterilerin caligmaya
devam etmeyeceklerini belirtmistir. 30 aile isletmesinden 28 tanesi YET15 — Mevcut
olan miisterilerin suan yonetimi siirdiiren kusaga bireysel olarak bagli olmadigini ve
yonetimden ayrilmasi miisterilere sorun teskil etmeyecegini, 2 tanesi ise mevcut olan

yonetimin ayrilmasinin miisteriler i¢in sorun teskil edecegini belirtmislerdir.

Tablo 19: Egitim — Aile Bireylerinin Egitim Durumu

Tiim Sektorler - istatistik

Egitim — Aile Bireylerinin Egitim Durumu Gegerli | Eksik | Ortalama | Standart
Sapma

EG1- Yonetimi devralacak varis aday/adaylarin gelecekte isletmede
iistleecekleri rolleri igin yetistirilmelerine yonelik ¢alismalara dnem 30 0 6,93 254
verilmesi gerekir.

EG2- Yonetimi devralacak varis aday/adaylarin  egitimleri
isletmenin bulundugu faaliyet alani ile ilgili olmalidir. 30 0 6,00 1,742

EG3- Aile bireylerinin egitimleri isletmenin faaliyet alani ile ilgili

olmasa bile isletmede yine de herhangi bir pozisyonda gorev almasi 30 0 5,30 2,246
gerekir.

EG4- Yonetimi devralacak aday/adaylarin hazirlanmasi ve egitimi

isletmenin gelecegi i¢in cok onemlidir. 30 0 6,77 774
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Tiim sektorleri iceren incelemelere gore anketin 2. bdliimiinde yer alan “Egitim —

Aile Bireylerinim Egitim Durumu” ile ilgili goriislere verilen cevaplara gore yapilan

degerlendirmelerde herhangi farkli bir durum gézlenmemektedir.

Tablo 20: Calisanlar

Tiim Sektorler - istatistik

Calisanlar Gegerli | Eksik | Ortalama | Standart
Sapma

CALI1- Aile bireylerinin kesinlikle aileye ait olan isletmede

calismasi gereklidir ve bu temel sarttir. 30 0 3,17 2,465

CAL2- Isletme yonetiminin devredilmesi kararinda calisanlarin

verecegi tepkiler cok onemlidir. 30 0 2,50 1,907

CAL3- Isletme yonetiminin devredilmesine calisanlar kesinlikle 30 0 153 1279

kars1 ¢ikarlar. ' '

CAL4- Isletmenin yeni yonetimine calisanlar kolay bir sekilde 30 0 6.30 1622

adapte olabilirler. ' '

CALS- Isletmede 6nemli pozisyonlarda gorev alan iist diizey

yoneticiler, yonetimdeki degisiminin kendi islerini tehlikeye atacag: 30 0 2,17 2,183

endisesi ile yonetimin devrine karsi ¢ikarlar.

CALG6- Isletme yoOnetiminin degismesinden c¢aliganlar ¢ok fazla 30 0 233 2.106

korkuyorlar.

Tim sektorleri igeren incelemelere gore anketin 2. boliimiinde yer alan “Calisanlar”

ile 1lgili goriislere verilen cevaplara gore yapilan degerlendirmelerde herhangi farklh

bir durum gozlenmemektedir.
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SONUC

Kuzey Kibris ekonomisinde mal ve hizmet {reten aile isletmeleri, varliklarinm
stirdiirebilmeleri ve isletmelerin ailede kalmaya devam ederek, isletme sermaye
cogunlugunun gelecek kusaklara aktarilmasi genel olarak aile bireyleri tarafindan

istenmektedir.

Bununla birlikte isletme stirekliliginin  saglanabilmesi, isletmenin amag¢ ve
hedeflerinden sasmadan varligini siirdiirebilmesi, sadece kurucu kusak yoneticilerin
istemesiyle miimkiin olmamaktadir. Bunun saglanabilmesi icin aile isletmesinin
yapisinin  saglamlastirilmasi, isletmenin faaliyetlerini ve yoOnetim anlayigini
kurumsallik cercevesinde gergeklestirebilmesi gerekmektedir. Ozellikle bir sonraki
kusaga devir esnasinda bir takim sorunlarin ortaya ciktigi gézlenmekte olup bu
sorunlarin ve buna benzer isletme i¢indeki catigmalarin Oniline gegilebilmesi ig¢in
kurumsallik ¢alismalarinin temelini olusturan; isletme yonetiminin nasil yiirtitiilecegi,
kararlarin nasil alinacagi, aile bireylerine hangi rollerin verilecegi, yetki devri ve
benzer stratejik kararlarda nasil davranilacagi ile ilgili bir “Aile Isletmeleri

Anayasasinin” olusturulmasi bir zorunluluk olarak géziikmektedir.

Alan galismasi sirasinda ¢ikarilan sonuglara gore; isletmelerin varligini siirdiirmek
istedikleri, fakat sermaye yapisinin bozulmadan siirekliligin saglanmasi gerektigi
vurgulanmistir. Bu siireklilik, Aile Isletmeleri Anayasasmin olusturulmas: ile
saglanabilecegi sonucuna ulasilmistir. Isletmelerin bunu istemesinin altinda yatan asil
sebepler ise aile i¢i calisma iligkileri, aile isletmeleri yOnetim yapilanmasi ve
isletmelerin miilkiyet yapisi ve aile bireyleri arasindaki ¢atigmalardir. Bu saptamalar

ayn1 zamanda anayasanin temellerini olusturan gerekgelerdir. Bu temel gerekgelere
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bagli olarak mevcut olan bir isletmenin; Aile Isletmeleri Anayasasinin Gegerliligi ve
Baglayicihigi, Yetki ve Sorumluluklarin Dagilimi, Isletmenin Gelismesi ve Biiyiimesi,
Ailenin Bireyleri Arasindaki Hiyerarsi ve lliskiler, Isletme Yonetiminde
Kurumsallasma ve Profesyonellesme, Isletmede Calisacak Aile Bireyleri, Aile
Iliskileri ve Isletmedeki Hiyerarsinin Smrlari, Aile Meclisi Olusturulmas1 ve
Toplantilar, isletme Miilkiyeti, Isletme Hisselerinin Elden Cikarilmasi (Yabanci Kisi
veya Isletmelere Satilmasi), Aile Uyeleri Arasindaki Hisse Dagilimi’ndan olusan Alile
Isletmeleri Anayasasinin maddelerine bagli olarak yapisini olusturmasi gerekmektedir.
Burada tespit edilen maddeler isletmeyi ve aile bireylerinin koruyucu ve isletmenin

saglikl bir sekilde varlig siirdiiriibilmesi igin bir giivence niteligindedir.
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1.Boliim

(Anketin bu bdliimiinde yer alan sorular isletme ile ilgili genel bilgi edinmek i¢in
hazirlanmagtir.)

1.) Isletmedeki géreviniz nedir? Liitfen belirtiniz.

2.) Egitim durumunuz nedir?

a) Crraklik / Kalfalik / Meslek Okulu b) Lisans ¢) Yiiksek Lisans

d) Doktora e)Diger (v.ovveviiniiiiiia )

3.) Cinsiyet () BAY () BAYAN

4.) Medeni Durum () EVLI () BEKAR

5.) Yoneticinin is konusu ile ilgili egitim durumu nedir?

a) Ciraklik / Kalfalik / Meslek Okulu b) Lisans ¢) Yiiksek Lisans
d) Doktora ) Diger (vevvveviiniiiiiiiin, )
6.) Varsa (............... ) aile bireylerinin is konusu ile ilgili egitim durumu?

a) Crraklik / Kalfalik / Meslek Okulu
b) Lisans

c¢) Yiiksek Lisans

d) Doktora

* Konu ile ilgilenen baska aile bireyi varsa bu soru ¢ogaltilacaktir.
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7.) Aile bireylerinden iiretim yada hizmet yapilan sektoriin disinda egitim alan kisi
sayist nedir?

a) 1-3 b) 4-6 c) 7-9 d) 10-12 e) 13 ve lizeri

9.) Isletmeninortaklik yapisi nedir?
a) Limited Sirket b) Kollektif Sirket / Komandit Sirket c) Sahis
d) Yabanci Sirket e)Diger (vovvvviiiiiiiiiiiin )

10.) Isletmeniz kag ortaktan olusmaktadir?
a) 1-3 b) 4-6 c)7-9 d) 10-12 e) 13 ve lizeri

11.) Isletmedeki calisan sayis1 nedir?
a) 1-5 b) 6-9 c) 10-15 d) 16-20 d) 21-25
e) 26-30 ) 31-35 g) 36-40 h) 41-45 1) 46 ve yukarisi

12.) Isletme aile isletmesi olarak m1 kuruldu?

Evet () Hayir ()

13.) Isletmedeki aile bireylerinin hisse dagilimi nedir?
a) Kurucu Kusak %........ b) Ikinci Kusak %........
¢) Ugiincii Kusak %........ d) Dérdiinciicii Kusak %........

e) Besinci Kusak %........

14.) Isletme su anda kaginc1 kusak tarafindan yonetilmektedir?
a) Kurucu Kusak ~ b) Ikinci Kusak ¢) Ugiincii Kusak

d) Dordiincti Kusak e) Besinci Kusak

15.) Isletmenin faaliyet gosterdigi sektdr nedir? Liitfen belirtiniz
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16.) Isletmede aile iiyesi olarak ¢alisan say1s1?

a) 1-3 b) 4-6 c) 7-9 d) 10-12 e) 13 ve lizeri

17.) Isletmenin kurulus tarihinden buyana hisse oranlarinda cesitli nedenlerle (6liim,
ayrilma, boliinme, vb.) herhangi bir degisiklik yapildi m1?

Evet () Hayir ()

18.) Isletmenin yonetimini devretmeyiistiyor musunuz?

Evet () Hayir ()

Cevabiniz HAYIR ise 23. soruya gegebilirsiniz.

19.) Isletmenin yonetimini kag y1l igerisinde devretmeyi istiyorsunuz?
a) 1-3 yil
b) 4-6 yil
c) 7-9 yil
d) 10-12 yil
e) 13 yildan fazla

20.) Isletmenin y&netimini neden devretmek istiyorsunuz?
a) Egitim eksikligi
b) Emeklilik
c¢) Hedeflere ulasamama
d) Saglik ve benzeri sebepler

e) Profesyonel ve geng kadrolara teslim etmek igin

21.) Isletmenin yonetimini devralacak adayin egitim durumu nedir?
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a) Ciraklik / Kalfalik / Meslek Okulu
b) Lisans

c¢) Yiiksek Lisans

d) Doktora

e) Diger (liitfen belirtiniz) (................ccoevenne )

22.) Isletmenin yénetimini devralacak aday/adaylar
a) Isletmede calisiyor
b) Bagka bir isletmeden transfer edilecek
¢) Universite egitimine devam ediyor
d) Ortaklik yapis1 degisecek
e) Diger(liitfen belirtiniz) (.................ocoeeii. )

23.) Isletmenin yonetim kurulunda aile iiyesi olmayan kag kisi bulunmaktadir?

a) 1-3
b) 4-6
c) 7-9
d) 10-12

e) 13 ve ilizeri

24.) Isletmenin sizden sonra varligini siirdiirebilmesi igin ne yapilmasi gerekir?

a) Hisselerin bir kisminin satilmas1 gerekir
b) Isletmenin tamamnin satilmas: gerekir
¢) Isletmenin ailede kalmaya devam etmesi gerekir

d) Hisselerin is¢ilere devredilmesi gerekir

25.) Isletmenin yonetimini sizden sonra kimin iistlenmesi uygun olur ?
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a) Es ve ¢ocuklar
b) Kardesler
c¢) Yegenler

d) Kuzenler

2. BOLUM

Asagida verilen ifadelere HANGI ORANDA Kkatilip katilmadigimzi 1 — 7 arasindaki
Olcegi kullanarak bir rakami se¢iniz.

1: Hi¢ Katilmam 2: Katilmam 3: Pek Katilmam
4: Fark-etmez
5: Biraz Katilirim 6: Katilirnm 7: Tamamen Katilirim
Aile — Varisler ® ® ©

Aile isletmesi olarak isletmenin varligim
AV1 stirdiirmesi sizin i¢in ¢ok onemlidir.

Isletme icinde aile bireyleri arasinda rekabet
AV2 vardir.

Isletme icinde aile bireyleri arasindaki iletisim
AV3 giiclidiir.

Isletme iginde aile bireyleri arasindaki giiven
AV4 bagi olduk¢a kuvvetlidir.

Isletme icinde aile bireyleri tarafindan paylasilan
AV5 ortak degerler oldukca fazladir.

Isletme iginde varis aday/adaylar1 arasinda
AV6 rekabet fazladir.

Isletme icinde aile bireyleri arasinda ¢ok fazla
AV7 kiskanglik mevcuttur.

AVS Aile bireyleri isletme i¢inde ¢aligmayn isterler. 11234 |5|6]|7

Isletme iginde aile bireyleri arasinda fikir
AV9 ayriliklar1 yada uyusmazliklar1 bulunmaktadir.
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AV10

Isletme iginde aile bireyleri arasindaki fikir
ayriliklar1 yada uyusmazliklar vardir ve bu
durum zaman zaman tartisma yaratir.

AV11

Aile bireylerinin bir araya geldigi bir Aile
Meclisinin var olmasi isletme yonetimi i¢in ¢ok
onemlidir.

AV12

Isletmenin gelecegi ile ilgili aile bireylerinin
fikirlerinin dikkate almasi gerekir.

AV13

Miras yolu ile boliinmenin Oniine gecilebilmesi
i¢in isletmenin miras plani hazirlanmstir.

AV14

Aile bireyleri yeterli kabiliyete sahip olmasalar
bile isletmede kesinliklegorev almalidir.

Yonetim

YONI1

Planlama, isletmenin varhigim siirdiirebilmesi
icin ¢ok Onemlidir.

YON2

Isletmenin gelecegine yonelik orta ve uzun
vadeli planlar hazirlanmistir.

YON3

Piyasadaki  sayginligimizi  ve  statiiniizii
isletmedeki pozisyonunuza borglusunuz.

YON4

Y 6netimini siirdiirdiigliniiz isletmenin ailenize ait
bir isletme olmasindan ve burada c¢alismaktan
¢ok mutlusunuz.

YONS5

Isletme y&netiminin devredilmeye baslamadan
onceki siirecte isletmenin yonetim ve kontroliinii
paylasmak cok onemlidir.

YONG6

Isletme icin alman kararlar aile bireyleri arasinda
oy birligine sunularak karara baglanir.

YON7

Isletme yOnetiminde ayrica bir  ydnetim
kurulunun da var olmasi gerekirlidir.

YONS8

Isletme ile ilgili kararlar sadece Y&netim Kurulu
tarafindan alinmalidir.

YONO9

Isletmenin gelisiminin saglanmasi, siirekli olarak
kendini yenilemesi, gelisen teknolojiyle birlikte
yeniliklere ayak uydurabilmesi ve bu dogrultuda
bliylimeyi hedefleyebilmesi icin  kesinlikle
disaridan bir danismanlik hizmetinin alinmasi
gerekir.

Yetki ve Sirket Devri
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YET1

Yonetimi  devrederseniz kendinizi ¢ok fazla
boslukta hissedersiniz.

YET2

Y 6netimin devredilmesine iligkin isletme planlari
onceden hazir olmalidir.

YET3

Isletmenin y&netimini ve kontroliinii ydneticinin
saglig1 yerindeyken ve herhangi bir bagka etken
yokken devretmesi dogru bir karardir.

YET4

Yonetimin devir siirecini, emeklilik
korkusu/diisiincesi ¢ok fazla etkiler.

YETS

Yonetimin devir siirecini, gii¢ ve kontrolii
birakmama istegi ¢ok fazla etkiler.

YET6

Isletme  yonetimini  devretmeniz  cevreniz
tarafindan cok fazla tepkiye yol agar.

YET7

Isletmede yonetimi devredeceginiz
aday/adaylarin daha 6nceden belirlenmis olmasi
gerekir.

YET8

Yonetimi  devralacak aday/adaylarin  se¢imi
isletmenin gelecegi i¢in ¢ok onemlidir.

YET9

Varis aday/adaylarinin ~ sizin  yoklugunuzu
aratmadan  yoOnetimi  gergeklestirebilecegine
gercekten inaniyorsunuz.

YET10

Isletme yonetiminin devredilecegi aday/adaylar
tespit ederken Oncesinde herhangi bir devir
kriter/kriterleri belirlenmis olmasi gerekir.

YET11

Isletme yonetiminin devralimasi ile ilgili varis
aday/adaylar1 bu konuda beklentileri oldukga
yiiksek ve istekliler.

YET12

Yonetimi  devredecek kusak ile yOnetimi
devralacak kusak arasindaki iletisim, anlayis ve
vizyon birlikteligi ¢ok kuvvetli.

YET13

Yonetimin devredilmesi kararinda c¢evreden
gelecek olan tepkiler oldukga 6nemlidir.

YET14

Mevcut olan miisterileriniz sizden sonra gelecek
olan yoneticilerle kesinlikle calismaya devam
ederler.

YET15

Mevcut olan misteriler bireysel olarak size
baglidir ve yoOnetimden ayrilmaniz onlar i¢in
sorun teskil eder.
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YET16

Isletme yoOnetimini devretmeniz mevcut olan
miisterilerin kaybina yol agar.

YET17

Isletme yonetiminin devir planlamasini yaparken
disaridan  kesinlikle herhangi bir yardima
ihtiyaciniz olacaktir.

YET18

Isletme yoOnetimini devralacak olan
aday/adaylarin  arasinda  erkek  olmamasi
yonetimi devretme kararinizigok etkiler.

YET19

Isletme ydnetimini devralacak olan aday/adaylar,
isletmede alt kademelerde ¢alistirllmadan direk
olarak yonetim kademelerine getirilmesi gerekir.

YET20

Yonetimi devralacak aday/adaylarin devir oncesi
calisanlara ve isin siireclerine aligabilmeleri i¢in
bir oryantasyon siirecine tabi tutulmasi c¢ok
faydali olur.

YET21

Isletme yonetimini devralacak aday/adaylar
isletmede direk olarak yoneticilik gorevine
baglamasi gerekir.

YET22

Isletme yonetimini devralacak aday/adaylar
bagka bir is yerinde belirli bir siireligine de olsa
deneyim kazanmasi gerekir.

YET23

Isletme yonetimini devralacak aday/adaylar ilk is
deneyimi olarak aile isletmesinde herhangi bir
boliimde eleman olarak calismaya baglamasi
gerekir.

Egitim — Aile Bireylerinin Egitim Durumu

EG1

Yonetimi  devralacak varis aday/adaylarin
gelecekteisletmedeiistlecekleri rolleri i¢in
yetistirilmelerine  yonelik c¢alismalara Onem
verilmesi gerekir.

EG2

Yonetimi  devralacak  varis  aday/adaylarin
egitimleri isletmenin bulundugu faaliyet alani ile
ilgili olmalidir.

EG3

Aile bireylerinin egitimleri igletmenin faaliyet
alam ile ilgili olmasa bile isletmede yine de
herhangi bir pozisyonda gorev almasi gerekir.

EG4

Y 6netimi devralacak aday/adaylarin hazirlanmasi
ve egitimi isletmenin gelecegi i¢in ¢ok dnemlidir.

CALISANLAR
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CALI

Aile bireylerinin kesinlikle aileye ait olan
isletmede caligmasi gereklidir ve bu temel sarttir.

CAL2

Isletme yonetiminin devredilmesi kararinda
calisanlarin verecegi tepkilercok 6nemlidir.

CAL3

Isletme yonetiminin devredilmesine ¢alisanlar
kesinlikle kars1 ¢ikarlar.

CAL4

Isletmenin yeni ydnetimine calisanlar kolay bir
sekilde adapte olabilirler.

CALS

Isletmede 6nemli pozisyonlarda gérev alan iist
diizey yoneticiler, yonetimdeki degisiminin kendi
islerini tehlikeye atacagi endisesi ile yonetimin
devrine kars1 ¢ikarlar.

CALG6

Isletme yonetiminin degismesinden ¢alisanlar
cok fazla korkuyorlar.
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