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Oz: Aile isletmelerinin nesiller boyu siirdiiriilebilir devamlihig icin baz1 temel kurumsallasma uygulamalarmin baslatilmas: ve
nesiller aras1 yonetim devirlerinin basariyla sonuglandirilmas1 gerekmektedir. Ancak, bu siirecin ilk basamagi olan temel
kurumsallagsma uygulamalarinin ilk evreleri hizla asilirken son evrelerine ulagilamadigi igin bir¢ok aile igletmesinin nesiller arasi
devamlilig1 saglanamamaktadir. Bu makalede Ege Otomotiv Dernegi iiyelerinin temel kurumsallagsma uygulamalarina ve yonetim
devri konularina yonelik hem algilart hem de ¢aligmalari incelenmistir.
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Abstract: It is required to start some basic institutionalization applications and to conclude successful succession plans among
generations to sustain the continuation of family firms. Although the first phases of basic institutionalization applications, which
are the first steps of this process, are surpassed quickly, since it cannot be leaded to the last phases, the continuation of many
family firms cannot be succeeded for generations. In this study, both perceptions and works of basic institutionalization
applications and succession plans of the members of the Aegean Automotive Association have been focused on.
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1. Giris

19. yiizyilin sonlarinda biiylik bir Alman devleti kurmay1 hedefleyen Otto von Bismarck, geleneksel
toprak sinifi Junker’lerin kii¢iik sermayelerini birlestirip ¢ok ortakli ama devlet denetimli endiistriyel aile
isletmeleri kurmay1 hedeflerken Anglo-Sakson ve bati Avrupa tipi ticari ve sanayi aile isletmelerinin
zayifliklarina dikkat ¢ekmek icin su sozleri sarfemistir: “Birinci nesil paray1 kazanir, ikinci nesil paray1
yonetir, tigiincii nesil sanat tarihi ¢alisir ve dérdiincii nesil tamamen yoksulluk i¢inde kalir.”* Bu ciimle,
yiizyili asan bir slireden beri aile igletmelerini tanimlamak ve zayif yonlerini anlatmak icin gesitli
akademik makaleler tarafindan siirekli referans olarak kullanmilmigtir. Son 40 yilin uluslararasi
aragtirmalar1 dikkate alindiginda birinci nesilin kurdugu aile isletmelerinin sadece yiizde 30’u ikinci nesile
devredilirken ii¢iincii kusaga devredilebilenler sadece yilizde 3 diizeyinde kalmaktadir ve iilkeden tlkeye
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baz1 kiiciik degisiklikler gosterse de benzer olumsuz nedenlerden dolayi birinci kusagin kurdugu aile
isletmelerinin biiyiik ¢ogunlugu, ligiincii ve sonraki nesillere devredilememektedir (Dun & Bradstreet,
1973; Beckhard ve Dyer, 1983; Ward, 1987; Handler, 1994; Fleming, 1997; Lansberg 1999; Matthews
vd., 1999; Shepherd ve Zacharakis, 2000; Westhead vd., 2002; Miller ve Le Breton-Miller, 2005; Venter
vd., 2005). Bu uluslararasi arastirmalarin yaninda Tiirkiye geneline yonelik aile isletmeleri ¢alismalarinda
da benzer nedenlerden dolay1 asag1 yukar1 ayni1 bulgulara ve sonuglara ulagildigi gériilmektedir (Guillen,
2000; ASO, 2005; Deloitte, 2007; Giiney, 2007; Yildirim-Oktem, 2010; Deloitte, 2010; PwC, 2012).
Yapilan ¢esitli alan c¢alismalarinin sonuglarindan anlasilacagi gibi birinci kusagin kurdugu aile
isletmelerinin biiyiikk ¢ogunlugu, sonraki nesillere hala devredilememektedir ve Bismarck’in aile
isletmeleri iizerine bir ylizyll once yaptigi genel tespitlerinin giiniimiizde de hala gegerli oldugu
gorlilmektedir.

Baz1 geligsmis ekonomilerin aile isletmelerinde yonetim devri sorunu ile yiizyil once ugrasilmaya
baglanmis olsa da Tiirkiye gibi baz1 gelismekte olan ekonomilerin aile isletmeleri, bu sorunla ancak son 20
sene icinde yiizlesmekte oldugu goriilmektedir. Bunun sonucu olarak son yillarda, Tiirkiye gibi bazi
gelismekte olan ekonomilerin aile isletmeleri ve bu isletmelerde nesiller arasi devir sorunlari iizerine
yapilan c¢alismalarda artis kaydedildigi goriilmektedir. Ozellikle, birinci nesilden ikinci nesile devir
stirecini inceleyen akademik yazinlara daha fazla odaklanildigi gozlemlenmektedir. Gliney’in (2007) son
yillar1 igeren literatiir taramasindan yola ¢ikildiginda, bu devir siire¢lerinin basarili olmasi i¢in bazi temel
kurumsallagsma uygulamalarinin hayata gegirilip basarili olmasi gerektigi goriilmektedir. Ayrica, devreden
ve devralan nesillerin gerek duygusal gerekse de algisal agidan birbirleriyle uzlasmasi gerektigi de ortaya
cikmaktadir. Venter vd.’nin (2005) ¢alismasi incelendiginde devredenlerin ve devralanlarin isletmeye,
aileye, birbirlerine yonelik algilarin ve duygusal yaklasimlarin dikkatli yOnetilmesinin  6nemi
vurgulanirken bu siirecin basarisinin karsilikli uzlagma yollarinin bulunmasi gerektigi ve ilgili siirecten
alinan keyifle dogru orantili oldugu bildirilmektedir. Bunlarin yaninda, devredecek nesilin devir planini
kabullenmesi ve hazir etmesi biiyiik onem arz ederken devralacak nesilin de aile isletmesini yonetebilecek
deneyime ve egitime sahip olmasinin gerekliligi vurgulanmaktadir. Ayrica, aile isletmesinin ve ailenin
kurumsal yapisinin bu tiir devir siiregleri i¢in gerekli donanima ve alt yapiya onceden hazir edilmesi
gerektigi bildirilmektedir. Diger bir deyisle, Sharma’nin (1997; 2003; 2004) calismalarinda vurgulandig
gibi devir siirecinin bagarisi i¢in ailenin ve isletmenin bu siirece dengeli bir sekilde hazir edilmesi ve
devredenlerin ailenin ve isletmenin kapasitesini dikkatli sekilde analiz etmesi gereklidir.

Bu calismanin amaglarindan biri, hala birinci nesilin kontroliinde olan ama ikinci nesile devir siirecine
girmek iizere bulunan aile isletmelerinin kurumsallagmasini incelemektedir. Birinci nesil aile
isletmelerinin kurumsallagsma siireci incelenirken Karpuzoglu’nun (2001) kurumsallagsma tanimi dikkat
cekmektedir. Sozii gegen kurumsallagsma taniminin bu makaledeki yorumu ise kisilerin bireyci, 6znel
kararlarindan siyrilip herkes igin gegerli nesnel, standart uygulamalara gecis, Oncelikle temel
kurumsallagma uygulamalari ile saglanir seklindedir.

Aile isletmelerinde kurumsallagsmanin temel uygulamalarimin genelde birinci nesilin - son
donemlerinde, zaman zaman ikinci nesille beraber calisirken giindeme geldigi bilinmektedir. Ankara
Sanayi Odasi’nin (ASO) (2005) ve Erdogmus’un (2004) alan ¢alismalar dikkatle incelendiginde birinci
nesilin kontroliinde veya her iki nesilin beraber galistig1 aile isletmelerinde kurumsallagsma adina yapilan
baz1 temel uygulamalarin, misyon-vizyon belirleme; stratejik plan hazirlama; isletme i¢i yapinin yeniden
diizenlenmesi; terfi, ticret, ise alimi kurallara ve standartlara baglama; aile tiyelerinin is tanimlar: gibi
bagliklardan olustugu goriilmektedir.

Bu bagliklarn birinci nesilden daha ¢ok ikinci nesilin giindeminde olmasinin nedeni ise yonetim devri
siirecinin sorunlarini olabildigince yumusak ve dnceden belirlenmis bazi kurallarin zirhi altinda uzlasarak
atlatma istegi oldugu anlasilmaktadir. Diger yandan, birinci nesilin bu basliklar1 giindeme getirmeyi kabul
etme nedeni ise yonetim devri siirecinin basariyla atlatilarak kendisinden sonra da aile isletmesinin devam
ettirilmesi ve hatta nesiller boyu daha da biiyiitiilmesi arzusu oldugu diisiiniilmektedir. Diger bir deyisle,
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her iki nesil i¢in de temel kurumsallasma uygulamalari, yonetim devri siireci ve sonrasi ile
iliskilendirilmektedir.

Bu makalede birinci nesilin kontrolii altinda ya da birinci ve ikinci nesillerin beraber calistig1 aile
isletmelerinde temel kurumsallasma uygulamalar1 ve nesiller arasi devir konularma odaklanilmstir.
Birinci ve ikinci nesilin kurumsallagsma algisi, temel kurumsallasma uygulamalar1 {izerinden
tartisilmaktadir. Bu makalede bir meslek gurubunun olusturdugu bir sivil toplum &rgiitii {iyelerinin, her ne
kadar sadece birinci nesil ve ikinci nesil iyeleri lizerinden gidilse de, nesil farki gozetilmeden
toplulastirilmis bir tek gurup olarak temel kurumsallagsma uygulamalarina ve yonetim devrine bakis agilari
calisilmaktadir.

2. Nesiller Aras1 Yonetim Devri ve Kurumsallasma

Aile igletmelerinin nesilden nesile devamliligy, aile isletmelerinin en 6nemli kurulus sebeplerinden biridir.
Ancak, nesilden nesile yonetim devirleri, ¢ogunlukla basariyla sonuglanamayan bir siiregtir. Siirecin
basariyla sonuglanmasi i¢in olmazsa olmaz kosullarindan biri, onceki nesilin sonraki nesile devretme
isteginin olmasidir. Diger 6nemli kosullardan bazilari ise isletmenin kurumsal yapisinin ve sonraki nesilin
buna hazir edilmesidir.

Bu konuda yapilan bazi arastirmalardan ¢ikan bulgulara gore (1) devir islemlerinin hazir olmamasi ve
zamaninda yapilamamasi; (2) Tagiuri ve Davis’in (1996) ii¢ daire modelindeki i¢ ice gegmis ama pratikte
birbirinden bagimsiz olan faktorlerin aile, is ve miilkiyet kavramlarinin aile tiyeleri tarafindan sanki tek bir
faktor gibi algilanmasi; (3) aile isletmelerinin temel kurumsallasma uygulamalarina adim atamamasi veya
asagida tartigilacak bazi temel kurumsallagsma uygulamalarini zamaninda tamamlayamamalar1 gibi
nedenlerden dolayr aile isletmelerinin devamliligt ve sonraki nesillere devredilmesi basariyla
sonu¢lanmamaktadir (Quinn ve Cameron, 1983; Dyer, 1986; Jaffe, 1990; Kets de Vries, 1996; Dascher ve
Jens, 1999; Gersick vd., 1999; Lansberg, 1999; Guillen, 2000).

Bu bulgular detayli incelendiginde birinci bulgunun, 6nceki nesilin sonraki nesile devretmek igin
yonetim devri planimin zamaninda hazirlamadig1 ile daha cok ilintili oldugu goriilmektedir. ikinci bulgu,
Tagiuri ve Davis’in (1996) gelistirdigi aile isletmeleri modelinin aile, isletme ve miilkiyetten olusan ii¢
daireli yapinin her bir ayaginin digerleriyle karistirildigi ve ayni1 zamanda bu ti¢ dairenin birbirleriyle
kesistigi yerlerde uzlasilmadig:r ile ilgilidir. Ugiincii bulgu ise aile isletmelerinin kisilerin
hiikimdarligindan kurtarilip misyon-vizyon, ¢alisanlarin gorev tanimlari, isletme i¢i yapiin tekrar
diizenlenmesi gibi bazi temel kurumsallagma uygulamalarinin basarisizlikla sonuglanmasi ile ilintidir.

Jaffe (1990) ve Kets de Vries’in (1993; 1996) calismalarina gore aile kavrami, bir yandan aile
isletmelerinin digerlerine goére daha istiin olmalarimi saglarken; diger yandan sonraki nesile devir
stirecinde bu isletmelerin yok olmalarina neden olmaktadir. Bu nedenle, aile, is ve miilkiyet tanimlarinin
ayr1 ayri, ¢ok net olarak ortaya konulmasi; yonetim devri siireci baglamadan onceki nesilin bu devir
stirecini kabullenmesi ve daha sonra da devir plan1 ile beraber kime devredilecegi konusunun diger aile
tiyelerine uzlagsma yoluyla kabul ettirilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde, Tagiuri ve Davis’in (1996) ii¢
daire modelinde yer alan faktorlerin birbirleriyle karistirilmasi sebebiyle daha devir olmadan ya da devir
siirecinde birgok aile isletmesinin yok olmasi kagiilmaz olmaktadir.

Quinn ve Cameron’un (1983), Dyer’in (1986), Gersick vd.’nin (1997; 1999) calismalari, Tagiuri ve
Davis’in 1982 yilinda tartismaya actig1 ve 1996 yilinda tekrar revize ettigi ti¢ daire modelinde eksik olan
aile igletmelerinin farkli zaman-yasam donemlerinde farkli gelismeler gecirdigine isaret etmektedir. Bu
yasam-zaman siirecinin sonraki kusaga devir déneminde 6nceki kusagin yarattigi aile kiltiirinden ¢ikan
isletme Kkiiltiiriiniin bir kisminin sonraki nesil tarafindan degistirilmesi; aile tyeleri arasinda ¢ikan
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catigmalarin artarak yogunlagmasi; kurumsallagma siirecinin bazi aile iiyeleri lizerinde olusturdugu artan
giivensizlik gibi bir takim olumsuz gelismeler de devir siirecinin basarisizligina yol agmaktadir.

Aile isletmelerin nesilden nesile devir siirecini inceleyen c¢alismalar son yillarda ¢ogaldik¢a bu son
calismalarin devir siirecini farkli agilardan ele aldig: ve ilgili tiim ¢aligmalarin bu siirecin zor, sorunlu ve
uzun zaman alan bir siire¢ oldugu yoniinde bilgi verdigi goriilmektedir. Gersick vd’nin (1997) ¢alismasi,
nesilden nesile devir siirecinin aile i¢i iliskileri ve isletme yonetimini felg etmeye kadar gotiirebilecegini
belirtirken siirecin basariyla tamamlanmasi durumunda her iki dairenin de hizli bir dinamizm kazanacagini
anlatmaktadir. Lansberg’in (1999) caligmasi, soruna devredenler agisindan bakarken devralabileceklerin
cesitliligine dikkat ¢ekip devir siirecinin tamamlanmasindan sonra bundan etkilenen diger tiim aktorleri de
tartismanin i¢ine almaktadir. Dascher ve Jens’in (1999) calismasi, devredenin ve devralanin bakis
acilarinin ayni1 yonde ve uzlagmaci olmasi gerektigi konusuna dikkat ¢ekerken bu siirecin baslaticisinin ve
tamamlayicisinin sadece bu iki aktor oldugunu belirtmektedir. Gersick vd. (1999), birbirinin eksikliklerini
tamamlayan farkli ¢alismalar1 bir adim Gteye gotiirerek devir siirecinin planlamayla ve hazirlikla beraber
yapilmasi gerektigini anlatmaktadir. Ayrica, bu devir siirecini ilk baslatanlarin devredenler olmasi
gerektigine de dikkat ¢ekmektedir. Bunun yaninda, devir siireci i¢in hazirlanan her planin bu siiregten
dolayli ve dolaysiz olarak etkilenecek her aktorii de kapsamasit gerektigini savunulmakta ve devredenler-
devralanlar arasinda yasanacak olasi rol degisimlerinin ve ka¢inilmaz uzlagmalarin bu siirecin basarisi i¢in
gerekli oldugu isaret edilmektedir.

3. Tiirkiye’deki Calismalar

Bu ¢alismanin amaglarindan birisi, birinci nesilin ve ikinci nesilin birarada galistig1 ya da birinci nesilin
yonetimi devretmek tizere oldugu aile isletmelerinde nesillerin kurumsallagsmaya ve devir siirecine bakis
acilarini arastirmaktir. ASO’nun (2005) Tiirk aile isletmelerinde degisim ve siireklilik tizerine yaptig1 bir
caligmaya gore her iki nesilin ¢aligmakta oldugu isletmelerde her iki nesil de isletme ici yapilarin tekrar
diizenlenmesi ve stratejik planlama gibi temel kurumsallagsma uygulamalari {izerine ¢alismalar yapmak
istedikleri saptanmistir. Ancak, ikinci nesilin asil ilgilendigi basligin aile isletmelerinde yetki devri tizerine
caligmalar oldugu goriilmiistiir. ASO tarafindan yiiriitiilmiis bu ¢alisma, Tiirkiye’ nin belirli biiyiik illerinde
is yapan ve birinci nesil ile ikinci nesilin ayn1 anda ¢alismakta oldugu bazi biiyiik aile isletmelerine
odaklanmistir. Caligmaya katilan aile isletme iiyelerinin biiyiik bir boliimiiniin ikinci nesilin yurtdisinda
yiiksek egitim almasina olumlu bakip destek verdigi ve katilimcilarin yarisinin kabiliyet sahibi ikinci nesil
her kim ise aile isletmelerinin yonetiminin de onun devralmasini istedigi saptanmustir. Katilimeilarin
bliylik ¢ogunlugu, sonraki nesilden birilerinin aile isletmesinin yonetimini devralmasi gerektigini
belirtirken isletmenin devamliligmin saglanilacagina inanmaktadir. Ayrica, aile isletmesinin
kurumsallagmas1 adina aile {iyelerinin ig tamimlari, isletmelerin stratejik planlarimin hazirlanmasi,
isletmelerin misyon-vizyonlarin belirlenmesi vb gibi bazi ilk, temel evre adimlarinin atildigi da
belirtilmistir. Isletmeninin devamlilig1 igin bu temel adimlarm ne kadar énemli ve gerekli oldugunu ¢ogu
katilimcinin da kavradigi anlagilmigtir. Diger yandan, birinci nesilin 6nemli bir boliimiiniin aile
anayasasini hazirlamadigi; yonetimi kime devredecegini hentiz belirlemedigi; aile isletmelerinde y6netim
devri planlarinin olmadigi; yonetim devrinin ne zaman yapilacagiin planlanmadigi saptanmistir. Diger
bir deyisle, c¢ogu aile isletmesinin temel kurumsallagma uygulamalarmin son evrelerini heniiz
gerceklestirmedigi anlagilmistir.

Biiyiik dlgekli aile isletmelerine odaklanan bu genis kapsamli ¢alismadan anlasilacag: gibi Tiirkiye’de
cogu biyiik aile isletmesinin temel kurumsallasma kavramlarimi benimsedigi; hatta temel bazi
uygulamalarinin da aile isletmelerinde hayata gecirildigi goriiliirken temel kurumsallasmanin son
evrelerinin tam anlamiyla heniiz tamamlanmadigi anlasilmaktadir. Diger bir deyisle, ¢ogu birinci nesilin
idaresinde bulunan bu aile isletmelerinin aile anayasasi ve yonetim devri konusunda heniiz gerceke¢i ve
elle tutulur planl adimlar atmadigr saptanmaistir.
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Erdogmus’un (2004) KOBI diizeyinde birinci nesilin ikinci nesile ydnetim devri konusuna odakli
calismasinin sonuglari incelendiginde ikinci nesilin yiiksek egitim almasinin desteklendigi ama isletmeyi
ileriye gotiirecek kadar kabiliyete heniiz sahip olmadiklari; ¢ogu birinci nesilin aile isletmelerinde temel
kurumsallagma adimlarini atmak istedigi ancak, bu kurumsallagma uygulamalarinin ¢ogunun heniiz hayata
gecirilemedigi ve ikinci kusaga devretmenin kaginilmaz oldugunun kabul edildigi ama bu devir siirecine
yonelik yonetim devri planlarinin heniiz hazirlanmadig saptanmustir.

Her iki alan ¢aligmasinin sonuglarindan goriilecegi gibi gerek biiyiik 6lgekli Tiirk aile isletmelerinde
gerekse de KOBI o6lgeginde Tirk aile isletmelerinde birinci nesilin aile isletmeleri igin temel
kurumsallagsma uygulamalari konularinda adim atmak istedikleri ancak, aile anayasasi ve yonetim devrine
yonelik planl hazirliklar yapmak gibi temel kurumsallasmanin son evre uygulamalarinin heniiz hayata
geciremedikleri anlagilmaktadir. Diger yandan, birinci nesil, ikinci nesilin kabiliyetli ve “isletme i¢in
yararli olacak bir liyesine aile isletmesini” devretmek istedigini belirtmektedir.

4. Alan Calismasi

Ege Otomotiv Dernegi (EGOD) Yoénetim Kurulunun yardimi ile yiiriitiilen anket calismasinda Dernegin
aile isletmesi sahiplerinden, birinci ve ikinci nesil, aktif 44 {iyesine isletme, is, aile vb. gibi ¢esitli alanlar1
kapsayan 60 anket sorusu sorulmustur. Bu makalede, ankete katilan dernek iiyelerinin aile isletmelerinin
yonetim devri ve bazi temel kurumsallasma uygulamalar1 konusuna bakis agilarini igeren anket sorularinin
yanitlarina yer verilmistir. Bu nedenle, birinci ve ikinci nesil iyelerin anket sorularina verdikleri yanitlar,
iki ayr1 nesil gurubu halinde ayrigtirilarak incelenmemistir. Ayrica, Dernek iyesi aile isletmelerinin
EGOD’un kurumsal yapisina y6nelik bakis agis1 da analiz edilmemistir. Bu makalede, birinci ve ikinci
nesil aile igletmesi sahipleri tek gurup olarak, sadece, yonetim devri ve bir takim temel kurumsallagsma
uygulamalarina yonelik bazi anket sorulari lizerinden incelenmistir.

Ankete katilanlarin yaklagik ticte ikisi, aile isletmelerinin 1980°li ve 1990’11 yillarda kuruldugunu
bildirmistir. Yiizde 60’ birinci nesil ve yiizde 40’ 1nin ikinci nesil oldugu; ancak; ankete katilan ikinci
nesil iiyelerinin neredeyse tamaminin hala birinci nesille beraber aile isletmelerinde ¢alistigi saptanmustir.
Diger bir deyisle, ikinci nesil, bir takim yonetim yetkileri ve sorumluklari alsa da bu aile isletmelerinde
yonetim devrinin hala tam olarak gerceklesmedigi goriilmektedir. Isletmelerin yiizde 82’si 6 ile 49
arasinda; yilizde 11’1 50 ile 249 arasinda personel istihdam ettigini belirtirken yiizde 7’si 1 ile 5 arasinda
personel galigtirdigint bildirmistir. Bu bilgilerden de anlasilacagi gibi ankete katilan EGOD iiyesi
isletmeler, KOBI tamimma uyan ve neredeyse tamaminda birinci nesilin aktif etkinligi olan aile
isletmeleridir. Diger yandan, Tablo 1’de goriildigii gibi bu aile isletmelerinin kurulus yillart
incelendiginde ve ozellikle, 1980°1i ve 1990’11 yillarda kurulan isletmelerde birinci nesil ile ikinci nesilin
yiiksek oranda aktif olarak beraber calistigi gibi faktorler géz onitine alindiginda, ankete katilan aile
isletmelerinin 6nemli bir boliimiiniin birinci nesilden ikinci nesile yonetim devri siirecine girdigi ya da en
kisa siire icinde bu slirece girmesinin gerektigi anlagilmaktadir.

Tablo 1. EGOD Uyelerinin Dagilinu

Yizde| 1960 Yillar | 19701 Yillar [ 1980l Yillar | 1990'h Yillar | 20001 Yillar
1. Nesil 0 4 16 64 16
2. Nesil 17 41 18 24 0
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EGOD Hiyelerine temel kurumsallagsma uygulamalar ile ilgili sorular sorulmustur. Tablo 2’den de
anlasilacag1 gibi ankete katilan EGOD iiyelerinin biiyiik bir boliimii, isletmelerinin misyon, vizyon ve
isletme amagclarin yazili olarak tanimli oldugunu belirtirken, gérev tanimi ile organizasyon semalarinin
yazili oldugunu belirten isletmelerin oraninin daha diisiik oldugu goriilmektedir. Diger yandan, mevcut
stratejik planlarinin oldugunu ve veliahtlarin yetistirildigini belirten igletmelerin oranlarinda distsler
saptannustir. Ote yandan, isletmelerin sadece yiizde 39’u, aile anayasasi dahil tepe yonetimine iliskin
yazili kurallarinin oldugunu belirtmistir.

Tablo 2. Temel Kurumsallagsma Uygulamalar1 (Yiizde)

Evet Hayr
Misyon vizyon ve isletme amaclar tanmmh nu? 80% 20%
Isletmeme ait yazli bir stratejik plan mevcut mu? 47% 53%
Gorev tanimlar net mi? 68% 32%
Organizasyon gsemas1 var mi? 66% 34%
Isletme sahibi olarak kendinize veliaht / veliahtlar yetistiriyor musunuz? 59% 41%
Isletmenizin tepe yonetimine iliskin kurallarmiz var m1 (6rn Aile Anayasas1) ? 39% 61%

Ayrica, ankete katilanlarin aile isletmelerinde c¢alisan personele yonelik performans, terfi,
ticretlendirme gibi siireglerde belirli kurallara ve standartlara oturtulmasina yoénelik ne diistindiikleri
soruldugunda ¢ok yiiksek oranda olumlu yanit verildigi goriilmiistiir. Bununla beraber, islerin dogru
islemesi i¢in kurallarin ve prosediirlerin isletmelerinde uygulanmasi gerektigini diistinen EGOD iiyelerinin
de biiyiik ¢ogunlukta oldugu izlenmektedir. Bu noktada, ¢cogu EGOD iiyesinin ¢alistirdiklar1 personeline
yonelik isletmesinde bazi temel kurumsallasma uygulamalarmin olusturulmasina olumlu baktig
anlagilmaktadir. Diger yandan, isletmelerinde ¢alisan diger aile iiyelerinin maaslarinin belirlenmesi ve
kasadan para ¢ekmenin kurallara baglanmasi1 gerektigini diisiinenlerin de ¢ok yiiksek oranlarda oldugu
saptanmustir. Ancak, ileri kurumsallagsma uygulamalarinin bir pagast olan aile isletmesinin ydnetimini
profesyonel bir yoneticiye emanet etme konusuna verilen yanitlardan anlasildigi tizere ¢ogu isletme
sahibinin bu konuda heniiz kararsiz veya olumsuz diisiincede oldugudur. Bunlardan yola ¢ikarak EGOD
tyelerinin aile isletmeleri ile ilgili konularda personeline ve aile {iiyelerine yonelik bazi temel
kurumsallasma uygulamalarina ¢ok olumlu yaklastigi ancak, isletmenin yonetimini, aile iiyesi diginda
birine devredilmesine ¢ogunlukla olumsuz baktig1 ve bu tiir kurumsal gelismelere ¢ogu isletme sahibinin
heniiz hazir olmadig1 sonuglari tespit edilmektedir.

Tablo 3’ten gelen bilgiler ise Tablo 2 ile birebir 6rtiigmektedir. Tablo 2’de tepe yonetimi ile ilgili “aile
anayasasi gibi kurallarmiz var m1” sorusuna verilen olumlu yanit yiizdesi ile Tablo 3’te “aile anayasasina
ihtiyac var” ifadesine verilen olumlu yanit ylizdesi aynidir. Ancak, Tablo 2’de verilen “bu tiir kurallarimiz
yoktur” diyen yiizde 61°lik kesimin 19 puanmm Tablo 3’te goriildiigii lizere aile anayasasi gibi aile
tiyelerine yonelik kurallar konularinda gercekte kararsiz oldugu ama 42 puanlik kesimin net olarak bu
konulara olumsuz baktigina isaret etmektedir. Diger yandan, Tablo 2’de “veliaht yetistiriyor musunuz”
sorusuna yiizde 59 oraninda olumlu yanit verilirken Tablo 3’te “isi birakabilecegim ¢ocuklarim var”
ifadesine olumlu verilen yanitlarin katilim oranmi yiizde 63’tiir. Bu noktada, veliaht yetistirmiyorum diyen
ylizde 41°lik kesimin 4 puan1 gercekte isi birakabilecegi ¢ocuklarinin oldugunu ama veliaht olarak heniiz
yetistirilmedigini ya da hazir olmadigim1 diisinmektedir. Ayrica, veliaht yetistirmiyorum diyen yiizde
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41’lik kesimin yaklasik ticte ikisi, isi birakabilecegi ¢ocugunun olmadigini diisiiniirken yaklasik ticte
birinin de bu konuda heniiz kararsiz oldugunu anlatmaktadir.

Tablo 3’iin son iki sorusu incelendiginde ise aile isletmesinde kurumsallagsmanin gerekli oldugunu
distinenler, yiizde 75 ve gereksiz oldugunu diisiinenler, yiizde 11 oranlarindadir. Tablo 2’de
isletmelerinde bazi temel kurumsallasma uygulamalarima sahip olanlarin oranlar1 da uygulamadan
uygulamaya degigse de genelde yiizde 80 ile yilizde 60 arasinda oldugu gériilmektedir. Bu noktada, ankete
katilanlarin kurumsallasma kavrami algilarinin énemli bir boliimiiniin yukarida deginilen bir takim temel
kurumsallagsma uygulamalari oldugu belirtilmelidir. Diger yandan, yonetim devri planina ihtiyag
duydugunu diislinenlerin orani yilizde 33 olarak goriiliirken ihtiyag duymayanlarin yiizde 40 oraninda
oldugu goriilmektedir. Aile anayasasina ve yOnetim devrine ihtiyag duyulmasi gibi temel
kurumsallasmanin son evrelerine yonelik olumlu ve olumsuz yanitlarin asag1 yukari ayni oranlarda olmasi,
temel kurumsallagmanin son evrelerine yonelik disiincelerin EGOD {iyelerinin zihinlerinde tam olarak
netlesmedigine isaret etmektedir. Ote yandan, misyon-vizyon, gérev tanimlari, organizasyon semasi gibi
temel kurumsallasma uygulamalari ile isletmelerinde genel anlamda kurumsallagsmaya gerek duyuyor
musunuz sorularina verilen yanitlarin asagi yukari ayni oranlarda olmasi, temel kurumsallagmanin ilk
evrelerine yonelik diislincelerin EGOD {iyelerinin zihinlerinde cogunlukla netlesmeye basladigini
gostermektedir.

Tablo 3. Yonetim Devri ve Kurumsallasma

Katiliyorum Kararsiz Katilmiyorum
Arkamda isi birakabilecegim ¢ocuklarim var 63% 14% 23%
Aile Anayasasina ihtiyag var 39% 19% 42%
Firmamda kurumsallagsma gereklidir 75% 14% 11%
Firmamda yonetim devir planma ihtiyag var 33% 28% 39%

5. Sonug¢

Aile isletmeleri, iktisadi kuruluslar oldugu kadar aile iyelerinin duygusal baglarla baglandigi sosyal
kurumlardir. Bu nedenle, ii¢ daire modelinde yer alan aile, isletme ve miilkiyet dairelerinin kesistigi
alanlar oldugu gibi aile tiyelerinin duygusal yaklagimlar1 nedeniyle bu birbirinden bagimsiz dairelerin
birbirileriyle karistirildigi alanlar da bulunmaktadir. Bu nedenle, ailenin ve isletmenin yok olmamasi igin
aile, isletme ve miilkiyet kavramlarinin hem ayri ayrt hem de gri alanlariyla beraber aile iiyelerinin
uzlagilartyla tanimlanmas1 gerekmektedir.

Aile isletmelerinin iktisadi hayatinin ailenin kontrolinde devam etmesi i¢in birinci nesilden ikinci
nesile yonetim devrinin dikkatlice hazirlanmasi ve planlanmas1 gerekmektedir. Tiirkiye’de gerceklestirilen
bazi alan caligmalar incelendiginde bu iki nesilin karsilikli olarak yonetimi devretme siirecine girmeden
once aile isletmelerinde bir takim temel kurumsallasma uygulamalarinin hayata ge¢irildigi izlenmektedir.
Ustelik, gerek biiyiik olcekli gerekse de KOBI &lcekli aile isletmelerinin asag1 yukari benzer temel
kurumsallagsma uygulamalar1 caligmalar1 yaparak benzer mesafeler kat ettikleri ve benzer evrelerde
gelisme gosterdikleri saptanmaktadir. Ornegin, bu tiir uygulama ¢alismalar1 yapan aile isletmelerinin, aile
tiyelerinin is tamimlari, isletmelerin stratejik planlarinin hazirlanmasi, isletmelerin misyon-vizyonlarin
belirlenmesi gibi bazi temel, ilk evre adimlarini gogunlukla basartyla attiklari belirlenirken yonetim
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devrine yonelik planlamalar ve hazirliklar yapmak gibi temel kurumsallasma uygulamalarinin son
evrelerini cogunlukla hayata gegiremedikleri goriillmektedir.

Son yillarda yayimlanan literatiir c¢alismalari incelendiginde gelismekte olan ekonomilerin aile
isletmelerinin, 6zellikle birinci nesilden ikinci nesile yonetim devri sorununa yogunlastigi saptanmaktadir.
Bu tiir ¢caligmalar, sorunun ¢oziimii i¢in sorunun farkli detaylarina inerken benzer ortak g¢ikarimlari da
sunmaktadir. Ornegin, ¢ogu calisma, dnceki nesilin sonraki nesile devretme isteginin olmasini 6n kosul ve
kime, nasil devredileceginin belirlenmesini de sonraki kosul olarak sunmaktadir. Diger bir deyisle, bu iki
kosul, devir siirecinin baglamasinin olmazsa olmazlaridir. Diger kosullar arasinda temel kurumsallasma
uygulamalarini hayata gegirerek hem 6nceki hem de sonraki nesilleri kurallar, prosediirler ve standartlar
araciligryla bu devir siirecine karsilikli uzlasiyla alistirmak ve yeri geldiginde bu siireci, bu araglarla
herkese kabul ettirmek yer almaktadir. Ancak, ¢ogu caligmanin belirtigi gibi yonetim devri planinin
cogunlukla zamaninda hazirlanmadigi ve dolayisiyla, ¢ogu aile isletmesinin iktisadi olarak ailenin
kontroliinde devam edemedigi saptanmaktadir.

Bu makaleye konu olan aile isletmesi iiyeleri, bir meslek gurubunun olusturdugu sivil toplum
oOrgiitiiniin iiyeleridir. EGOD f{iyesi birinci ve ikinci nesil aile isletmesi tiyelerinin anket sorularina verdigi
yanitlara gore, birinci nesilin yag olarak ileri yaslara yakinlastigi ve 6énemli bir b6liimiiniin birinci nesilden
ikinci nesile yonetim devri siirecine girdigi ya da en kisa siire iginde girmesi gerektigi anlasilmaktadir.
Ankete katilan EGOD fiyelerinin kurumsallagsma kavrami algilari, yukarida bahsi gecen diger iki alan
caligsmalarina katilan birinci nesil aile isletmesi tiyelerinin algilariyla biiyiik benzerlik gostermektedir. Her
ii¢ alan ¢alismasinda da birinci nesilin, hatta bazi alan ¢alismalarinda birinci nesille beraber ¢alisan ikinci
nesilin de kurumsallagma algilari, bir takim temel kurumsallagsma uygulamalariyla birebir ortligmektedir.
Bunlar, is tamimlari; organizasyon semalari; stratejik planlar; misyonlar-vizyonlar gibi temel
kurumsallagma uygulamalaridir. Her ii¢ alan ¢alismasinda personeline ve aile {iyelerine yonelik bazi temel
kurumsallagsma uygulamalarina ¢ok olumlu yaklasildig1 ancak, isletme yoOnetiminin aile {iyeleri diginda
birilerine verilmesine ¢ogunlukla olumsuz bakildig1 ve bu tiir kurumsal gelismelere ¢cogu aile isletmesinin
heniiz hazir olmadig1 sonuglar1 tespit edilmektedir. Diger yandan, her ti¢ alan ¢alismasinda da ¢ogu aile
isletmesinin temel kurumsallasma uygulamalarinin son evrelerine heniiz adim atamadigi saptanmaktadir.
Ancak, EGOD iiyesi ¢ogu aile igletmesinin 1980’li ve 1990’11 yillarda kuruldugu gercegi géz Oniine
almdiginda bu aile isletmelerinin énemli bir boliimiiniin ¢ok da uzak olmayan bir zaman dilimi i¢inde
birinci nesilden ikinci nesile yonetim devri siirecine girmesi ve aile isletmesinin ayni ailenin kontroliinde
devam etmesi i¢in nesillerin bu siiregten basariyla ¢ikmasi gerektigi diisiinilmektedir. Ayrica, EGOD
tiyesi aile igletmelerinin bir boliimiiniin aile anayasalarini hazir etmedigi; yonetimi kime devredecegini
heniiz belirlemedigi; aile isletmelerinde yonetim devri planlarinin olmadigi; yonetim devrinin ne zaman
yapilacagi gibi temel kurumsallagsma uygulamalarinin son evrelerinin heniiz basarilamadigi goriilmektedir.
Bu nedenle, EGOD iiyesi bu aile isletmelerinin, birinci nesilden ikinci nesile gegis siireglerinin basariyla
tamamlanmasi i¢in yukarida bahsedilen temel kurumsallasma uygulamalarini, ilk evreden son evreye
kadar titizlikle uygulamaya koymalari ve yonetim devri planlarmi dikkatle, uzlasiyla hazirlamalar
gerektigi diisiiniilmektedir.
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