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Biitiin diinya genelinde oldugu gibi lilkemizde de ekonominin vazge¢ilmez unsurlari arasinda yer alan "aile isletmeleri"; milli gelir
tizerindeki etkisi, istihdam olanagi olusturmasi, bolgesel ve yerel kalkinmaya katkisi ile siirdiiriilebilirlik konusunda tizerinde
calisilmasi gereken bir faktor oldugunu kamitlamugtir. Aile isletmeleri agisindan siirdiirtilebilirlik kavramu, aile ya da isletme igerisinde
yasanan sorunlarin orgiitiin tiim kaynaklar1 ve faktorleri ile birlikte ¢ozlimiinii hedefleyen bir anlayis ve bu anlayisin getirdigi biitiinliik
duygusu ile igletmenin nesiller boyu yasamasinin saglanabilmesidir. Bu ¢aligmada ilk olarak, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik
kavrami ve aile isletmelerinin yasam evreleri agiklanmig, sonrasinda da; aile ve isletme sistemi, orgiitsel planlama siireci ve
planlamalar, yetki devri, profesyonel yonetim gibi aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi {izerinde etkili olan basar1 faktorleri detayli bir
sekilde incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile, aile isletmeleri, siirdiiriilebilirlik, basar1, basar faktorleri

ABSTRACT

It becomes more important to maintain sustainability of family businesses, which is an indispensable part of world and our country's
economy, since it contributes to domestic income, provides employment, local and regional development. The sustainability of
business families is equal to keep alive the business by generations with the understanding that aims to solve the problems in the family
and management. In this research, firstly the concept of sustainability in family businesses and the life stages of family businesses were
explained. Then success factors that affect the sustainability of family business such as family and business system, planning, transfer
of authority, professional management were examined in detail.

Keywords: Family, family businesses, sustainability, success, success factors
1. GIRIS

Giin gectikge daha da hizlanarak artan rekabet ve kiiresellesme, girisimcilik yonii ve ruhu kuvvetli isletmelerin
On plana ¢ikmasina neden olmustur. Aile isletmeleri girisimcilik yonii agir basan isletmelerdir. Bu yiizden aile
isletmelerinin kendine has bu yoniiniin kapsamli bir sekilde incelenmesi ihtiyaci ayri bir ¢aligma disiplini
olarak goriilmeye baslamistir (Kogel, 2001: 13). Kiigiik ve orta Olgekli isletmeler, {ilkemizde ve diinya
genelinde sosyo-ekonomik agidan 6nemli bir yere sahiptir ve bu isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunu aile
isletmeleri olusturmaktadir. Bu oran iilkeden iilkeye farklilik gosterse de genel olarak yiiksek diizeyde
seyrettigi bilinmektedir.

Aile isletmelerinin ekonomik yapi igerisindeki isletmelere orani, Ingiltere ve Kuzey Amerika’da %75 lere,
Latin Amerika, Uzak/Orta Dogu ve Hindistan’da %95 seviyelerine kadar ulasmaktadir. Ekonomik isbirligi ve
Kalkinma Orgiitii (OECD)'niin istatistiki verilerine gore, ekonomileri bilyilk oranda endiistriye dayali
tilkelerde, anonim sirketlerin yaklasik %751 ailelere ait veya aileler tarafindan kontrol edilmekte oldugu
goriilmiistiir. Fortune 500 sirketlerine bakildiginda ise 165 isletmenin aile isletmesi oldugu goriilmektedir.
Italya’da bulunan en biiyiik 100 sirketin 43°ii ve Fransa’da bulunan en biiyiik 100 sirketin 26’s1 aile sirketleridir
(Alacaklioglu, 2009: 10). Tirkiye’de ise aile isletmelerinin orani biitiin isletmelerin %951 seviyesindedir
(Kebeci, 2011: 4).
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Yukarida bahsedilen oranlar géz oniinde bulunduruldugunda aile isletmelerinin Diinya ekonomisine biiyiik
oranda katkida bulunduklar1 goriilmektedir. Bunun yaninda géze garpan bir diger nokta ise yasam siirelerinin
kisa olusudur (Tamer, 1998: 6). Aile isletmelerinin temel amaglarindan birisi de devamliliklarini saglayarak
bu isletmeleri sonraki kusaklara devredebilmektir. Fakat bunu saglayabilmek kolay bir uygulama degildir
(Saglam, 2006: 500-501). Bu ¢aligmanin amaci, kendine 6zgii yonetsel ve orgiitsel niteliklere sahip aile
isletmelerinin siirdiiriilebilirligini etkileyen basar1 faktorlerinin incelenmesidir. Calismada oncelikle aile
isletmelerinde siireklilik kavrami ele alinmig olup, gegirdigi yasam evreleri genel olarak incelenmistir. Daha
sonra literatiirde gecen ve aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini etkileyen basar1 faktorleri tek tek siralanmig
ve detayli bir sekilde agiklanmustir.

2. AILE ISLETMELERINDE SUREKLILIK

Aile isletmeleri agisindan siireklilik, isletmenin yasamii kuruculardan sonra devam ettirerek gelecek
kusaklara basarili bir bigimde aktariminin saglanabilmesidir. Aile igletmeleri ile ilgili yapilan ¢alismalar, bu
tarz isletmelerin en biiyiik sorununun siirekliligi saglayamamak oldugunu gostermektedir. Ayrica bu alanda
yapilan ¢alismalardan elde edilen veriler, aile isletmelerinin sadece % 30’unun ikinci kusaga, % 10’unun ise
ticlincli kusaga aktarilabildigini gostermektedir. Diinya geneline bakildiginda aile isletmelerinin ortalama
yasam siiresi 24 yil olarak kabul edilmektedir. Tiirkiye’de ise diinya ortalamasinin daha da altinda bir diizeyde
seyretmektedir (Tikici ve Uluyol, 2006: 460).

Ulkemizde 150 yildir yasanun siirdiirebilen iki isletme de aile isletmesi olup, bunlar; Kuru Kahveci Mahmut
Efendi ve Mahdumlan ile Cagaloglu Hamamidir. Bu iki istisnanin aksine, iilkemizde isim yapmuis aile
isletmelerinden Has, Cingillioglu, Karaca, Komili, Ta¢ Giyim, Tatari, Sultanahmet Koftecisi ikinci nesilde,
Bezmen ise tiglincii nesilde yok olmustur (Pazarcik, 2004: 38).

Tekinkus (2006) Tirkiye'de su an aktif yasantisini stirdiiren aile sirketlerinin % 94'iniin kritik donemde
bulundugunu, 1924-1984 arasindaki donemde faaliyette bulunan aile sirketlerinin yiizde 70'inin tigiincii kusaga
aktarilamadigini, Kog ve Sabanci gibi aile sirketlerinin bile su anda risk altinda oldugunu ve eger bu Kritik
donemi atlatabilirlerse uzun yillar yasayabileceklerini belirtmektedir.

Aile isletmesi, farkli alt boyutlara sahip karmasik bir yapidir ki bu karmasik yapinin temel iki unsurunu "aile"
ve "ig" kavramlar1 olugturmaktadir. Aile isletmelerinde siireklilik, dnce aile ya da dnce is yerine "aile ve isin
birlikte devamli olmasi™ ile gergeklesebilir (Drozdow, 1998: 337). Drucker ise, aile isletmeye hizmet ettigi ve
fayda verdigi siirece her ikisinin de saglikli bir sekilde hayatinmi siirdiirebilecegi, fakat isletme aileye hizmet
etmeye baslarsa bu durumun her ikisi i¢in de tehlikeli olabilecegini vurgularken, siireklilik igin ailenin ise ve
isletmeye yonelik anlayiginin ne kadar belirleyici olduguna vurgu yapmaktadir (1995: 59).

Lea (1991: 8-9) ise aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde en 6nemli noktalardan birinin ailenin igletmeye
bakis agisi oldugunu vurgulamaktadir. Ayrica ailenin igletmeyi anlamasi, benimsemesi ve sahiplenmesi
gerekmektedir. Siirdiiriilebilirlik, isletmeye dahil olan aile iiyelerinin egitimli ve deneyimli olmalarinin
yaninda degisimi gorebilen, uzun vadeli planlama ve analiz yapabilen, insancil fakat isletme ¢ikarlarina
oncelik veren bir lidere sahip olmasiyla miimkiin olabilmektedir.

2.1.Aile Isletmelerinin Yasam Evreleri

Bu boliimde aile isletmelerinin gelisim siireci; birinci nesil aile isletmeleri, biliyliyen ve genisleyen aile
isletmeleri, karmasik aile igletmeleri ve siirekli olup hayatin1 devam ettirebilmeyi basarabilmis aile isletmeleri
olmak iizere dort asamada incelenecektir. (Gersick, vd., 1999: 289).

2.1.1.Birinci Nesil Aile Isletmeleri

Birinci nesil aile isletmeleri, aile isletmelerinin yasantisinin ilk evresidir. Bu evrede girisimci degerleri,
inanglar1 ve tutumlar 6rgiit kiiltiirlinii biiyiik 6l¢lide etkilemekte, girisimciyle isletme biitiinlesmekte ve isler,
girisimci aktif olarak siirecin basinda oldugu zaman yiiriiyebilmektedir (Alayoglu, 2003: 33). Bu evrede
girisimci, degerler, inanglar ve tutumlar 6rgiit kiiltiiriinii 6nemli oranda etkiler ve igletme ile girisimci adeta
biitiinlesmektedir. Aile sirketlerinin bu ilk agsamasinda, miilkiyet ve yetki girisimcide sakli tutulmakta ve gogu
aile igletmesinde es ile ortaklik iligkisi s6z konusu olabilmektedir ancak bu iliski ¢cogu zaman is hayatinda
uygulanmamakta, kagit tizerinde kalmaktadir (Arslan, 2010: 14).

Isletme faaliyetleri genelde iiriin gelistirme, pazarda yer edinebilme, yeni bir kadro olusturma gibi islerden
olusmaktadir. Girisimci; potansiyel ve mevcut miisteriler, tedarikgiler, personel ve ortaklar arasinda giiven
duygusunu olusturabilmek adina ¢ok c¢alismak durumundadir. Ciinkii bu asamada iiriin piyasaya yeni

Jshsr.com  Journal of Social and Humanities Sciences Research (ISSN:2459-1149)  editor.Jshsr@gmail.com
2129



Journal of Social And Humanities Sciences Research (JSHSR) 2017  Vol:4  Issue:15  pp:2128-2136

stiriilmiistiir. Bu yiizden tanitim harcamalarinin fazla olmasi ve yiiksek risk isletmenin nakit akismin zayif
olmasina neden olabilecektir (Karpuzoglu, 2001: 80).

Birinci nesil aile isletmelerinde girisimci; iiretim, satin alma, pazarlama, muhasebe, personel alim: ve egitimi
gibi konularla bizzat kendisi ilgilenmektedir. islerin ve ¢alisanlarin sayisinin artmast ile birlikte tiim siirecleri
tek basina yiirlitemez hale gelir. Bundan dolay1 isletmeye alinan yeni bir yoneticinin isletme faaliyetlerinin
yuriitiilmesi yapacagi katki miisterilerin artmasina katkida bulunabilir ve girisimci hali hazirda mevcut islerin
bir kismuni ona devredebilir (Dikmen, 1991: 59).

Birinci nesil aile sirketlerinin temelinde {i¢ ana unsur yer almaktadir.: Orgiit kiiltiirii, drgiit stratejisi ve yonetim.
Bir isletmenin kiiltiirii farkli alanlarda ve konularda karsilastigi tutum ve davraniglardan etkilenir. Bu alanlar
dogru karar alma becerisi (hiyerarsik, aile i¢i ve bireysel), ideal liderlik bigiminin belirlenmesi (otokratik,
danigmaci, katilimer), agiklik ve gizlilik normlari, gérev dagilimi, lidere ve orgiite baglilik, ailenin isletme
icerisindeki fonksiyonu, sirketin zaman koordinasyonu (ge¢mis, yasanan zaman, gelecege odaklanan) ile
ilgilidir (Karpuzoglu,2001:98).

2.1.2.Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmeleri

Bu evrede isletme, ne formalizasyon siirecine gegmistir, ne de herkes tarafindan ayni sekilde bilinen ve
uygulanan sistemlere sahiptir. Isletmenin kurulus asamasinda karsilasti1 sorunlarm bir kism ¢dziimlenerek
biliylime donemine girmesi saglanmistir ve bu durum ile birlikte diger aile bireylerinin de orgiit igerisinde bir
rol alma istegine sahip olduklar1 goriilmektedir. Ayrica, bazi aile bireyinin ortak veya yonetici sifatiyla sirkete
katildig1 ve bazi aile bireylerinin de katilmay1 bekledigi goriiliir. Bagka bir ifadeyle sirket, aile birliginin
merkezi olma yolunda ilerlemektedir (Ozler vd., 2006: 274). Isletmeler, biiyiiyen ve gelisen aile isletmeleri
asamasinda iken, aile icerisindeki ¢ocuklarin egitim donemlerini tamamlamalarindan sonra yetenek, bilgi ve
isteklerine bakilmaksizin drgiitte bir rol alarak faaliyette bulunmalar1 beklenilir. Bu durum bazen direkt olarak
belirtilmese de aile degerleri, dinamikleri ve gegmisi, cocugun tutum ve degerleri lizerinde etkili olur ve onu
isletmenin bir pargasi haline getirmeye ¢alisir. (Rock, 1991: 39; Giinel, 2005: 17-18).

Aile isletmelerinin biiyiime ve gelisme evrelerinde, isletmelerin piyasadaki pazar payi, {iriin ¢esitliligi ve
personel sayisi artmakta; orgiit yapisi ve siiregleri ise giderek bigimsellesmektedir. Bu asamada sirket artik
kurucu merkezli olmaktan ¢ikarak hiyerarsik yapi icerisinde orgiitsel roller daha da netlesmektedir. Girigimci,
“profesyonel yoneticilere” yetkilerini devretmeye baslamaktadir. Fakat bu donemde en 6nemli sorunlardan
birisi stratejik planlama uygulamalaridir ¢linkii isletmeler bu dénemde biiyiime ve yeni yatirimlar konusundaki
caligmalarindan dolayi strateji gelistirmeye firsat bulamamaktadirlar (Carlock ve Ward, 2001: 11).

Bu dénem, kurucu agisindan en zorlu donemlerden birisidir. Sirketin kurulusunda ve tiim asamalarinda basta
bulunmus, yiirlitmeden sorumlu bir girisimcinin yetkilerini profesyonel yoneticilere devretmesi ve yeni roliinii
kabullenmesi kolay olmamaktadir. Fakat sirketin misterileri ve tedarikgileri ile iletisimde merkez olan kurucu,
biiyiiyen isletme ile duyulan ihtiyaca yanit veremez, yetisemez hale gelir. Bu nedenle, tek bir kisinin yerini,
gelistirilmis bolimler ve yoneticiler almaktadir (Moores ve Mula, 2000: 93).

2.1.3.Kompleks Aile Isletmeleri

Kompleks aile isletmelerinin 6ne ¢ikan en belirgin 6zelligi birden fazla neslin bir arada bulunmasidir. Bu
sirketlerde tgilincii ve hatta dordiincii nesle bile rastlamak miimkiindiir. Birden fazla nesli biinyesinde
barindirmasindan dolay1 kompleks aile isletmelerinde aile iiyelerinin yaslari, mesleki bilgi ve deneyimleri ile
kariyerleri birbirinden farkli 6zelliklere sahiptir. Dolayisiyla ¢ok sayida ve farkli beklentide aile bireylerini ve
profesyonelleri barindiran kompleks aile isletmeleri, olduk¢a karmasik bir yapiya sahiplerdir (Gersick vd.,
1997: 177).

Bu asama sirketin piyasada olumlu firma imajina sahip olmaya basladigi; rakipleri, miisterileri ve tedarikgileri
karsisinda da giiglii bir konumda bulundugu bir agama olarak goriiliir. Yiiksek rekabet ortaminda giiglii firma
imajima sahip olan kompleks aile isletmesi piyasaya karsi duyarli olmakla birlikte piyasayr da yer yer
etkilemekte ve yon vermektedir. Uretilen mal ve/veya hizmetler, pazarlama teknikleri diger firmalar tarafindan
taklit edilmekte, kullandig1 teknoloji ve irettigi yeni iriinler rekabet kosullarina dogrudan etki etmektedir
(Giinel, 2005: 19). Bu asamada kurumda formalizasyona duyulan ihtiyag en {ist seviyededir. Isin
bireysellesmeden kurtularak isletme hedeflerine daha iyi hizmet edebilmesi adina; is icin gerekli yazil
prosediirler, is boliimleri, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, isbirligi yapacak departmanlar gibi konular
iizerinde ciddi ¢aligmalar yapilmaktadir (Atilgan, 2003).
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Kompleks aile isletmeleri, gelisme ve biiyiime evresindeki isletmelerin biiyiime hiz1 kadar olmasa da nispeten
daha az bir ivmeyle biiylime ve gelisme gostermektedir. Bir diger deyisle isletmenin biiylime ¢izgisi giderek
yavaslasa da siirekli bir artis halindedir. Buna ragmen isletme, mal/hizmet satiglarinda en yiiksek diizeye
ulagsmustir. Satislardaki bu yiiksek diizey Kar1 ve sermaye artigini beraberinde getirir. Buna bagl olarak sirketin
bor¢clanma kapasitesi artar ve yabanci kaynak ihtiyaci azalir. Bu gelismeler aile isletmesinin rekabette
bulundugu piyasada pozitif bir imaja sahip olmasina; rakipleri, miisterileri ve tedarik¢ileri karsisinda giiglii bir
konumda bulunmasina katki saglamaktadir. Ayrica diger igletmelerin, bliylime gosteren aile isletmelerine
benzemeye calistiklar1 ve benzer stratejiler izledikleri siklikla goriilmektedir. Bu tiir aile isletmeleri, planlarini,
cevre kosullarindan uzaklagsmadan giinceller ve bu tutumda stratejiler belirlerler (Karpuzoglu, 2001: 61).

2.1.4.Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri

Bu asamaya erisebilmis ve tutunabilmis aile isletmelerinde isletme ve is degerleri aile degerlerinden daha
onemli hale gelmistir. isletmedeki siire¢ler tamamlanirken profesyonellik 6n planda, kan bag: ve aile iliskileri
arka plandadir. Bunun yaninda igletmenin misyonun netlestirilmesi, vizyonun gelistirilmesi, stratejik ve uzun
vadeli planlamalarin yapilmasi gibi konularin iizerinde durulur. Ayrica isletmenin karliligi ve miisteri
memnuniyeti gibi konular da 6nem kazanmistir (Karpuzoglu, 2001: 61).

Mevcut kaynaklarin, uzun vadeli planlamalara erisebilmesi adina olusturulan strateji icerisinde etkinlik ve
verimlilik kriterleri dogrultusunda kullanimini saglanir. Strateji, isletmenin dis ¢evre kosullarin1 géz 6niinde
bulundurarak gelecegin getirecegi firsat ve tehditlerin belirlenmesini ve isletmenin, elde ettigi veriler
dogrultusunda revizyonunu zorunlu hale getirir. Bu asamada aile isletmeleri dnceden belirlenmis olan vizyon
ve misyonlarini giincelleyerek degisikliklere gore stratejini kurarlar. Misyon ve vizyon girisimci tarafindan
gecmiste belirlenmis iken giiniin kosullarina gore diizenlenmesi isletmede faaliyette bulunan aile bireyleri ve
profesyonel yoneticiler aracilifityla yapilir. degisimin getirdigi yenilikler dogrultusunda stratejilerin
uygulanmasi da yine bu kisilerce gerceklestirilir (Karlof, 1993: 161).

Siirekliligini saglamus isletmelerde yapilan is analizleri ise dikkat ¢eken baska bir noktadir. Gorevi iistlenecek
kisilerde bulunmasi gereken nitelikler, yetki alanlari, sorumluluklar, gerekli ¢alisma kosullari, isbirligi
yapilabilecek boliimler belirlidir. Performans degerleme, personel se¢imi, terfi ve iicretler igin sistemler
olusturulmustur. Isletmenin misyonu ve vizyonu belirlenmis, faaliyette bulunacag: alan secilmis ve uzun
doénemli finansal amaglar1 saptanmustir (Giinel, 2006: 74).

3. AILE iSLETMELERINDE SUREKLILiGi SAGLAYAN BASARI FAKTORLERI

Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligi, baska bir anlatimla, nesilden nesile devri belirleyen gesitli basari
faktorleri bulunmaktadir. Konuya iliskin literatiir, dort faktore vurgu yapmaktadir:

1. Aile ve igletme sistemi
2. Planlamalar
a. Stratejik durumsallik plani
b. Stratejik plan
€. Miras plant
d. Aile plani(anayasasi)
e. Devir plam
3. Yetki devri
4. Profesyonel yonetim

3.1.Aile ve isletme Sistemi

Ailenin yapisi ve aile bireyleri arasindaki iliski; sirketin varliklari, yasi, insan kaynaklari; kurucunun isletmede
gecirdigi vakit; ailede ¢aliganlar; hem sirketin hem de ailenin artan basarilari ile dogrudan ilgilidir (Olson vd.,
2003). Aile bireyleri arasindaki giiclii bag ve etkin iletisim, yoneticinin performansini da arttirmaktadir. Aile
bireyleri arasindaki baglilig giiclendiren diger faktorler arasinda, aile yoneticisinin ailenin sosyal ve ekonomik
ihtiyaglarini karsilama ¢abasi, bireylerin egitimini saglamasi, ailenin gelecegini garanti altina alma ¢abas1 yer
almaktadir. Ailede olusan baglilik ve sadakat, yoneticinin yiiksek performans ile isletmeyi daha etkin ve
verimli yonetmesinde, dolayisiyla isletmenin siirdiiriilebilirliginde dnemli bir rol oynamaktadir.

Aile bireyleri tarafindan kurulan aile isletmelerinde aile baglarinin gii¢lii olmasi, kendini ise adamus,
sahiplenme duygusunun yogun yasandigi bir yonetim kadrosunun olusmasina olanak verir. Bu sahiplenme
duygusu ile sirketin pazar payi artirilarak siirekliligin saglanmasi yolunda 6nemli adimlar atilmaktadir. Ailevi
iligkilerin gosterdigi biitiinliik ve saglamlik, yetenekli aile bireylerinin baska isletmelerde ¢alismalari yerine,
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aile isletmelerinde kalmasina yol agar (Alayoglu, 2003: 25). Fama ve Jensen (1985) calismalarinda, ailede
uyum ve istikrarin saglanmasi ve sirketi ailenin elinde tutabilme istegi dogrultusunda 6rgiit i¢i ¢atismalardan
kacinildigini vurgulamaktadir. Ornegin, farkl kisisel 6zellikleri ve tercihleri olan kisilere sahip aile sirketleri,
fikir birligine varmalar1 gerektigi diigiincesine sahip olduklarindan, daha az verimli bir yatirimi daha fazla
verimli bir yatirima tercih edebilirler (Harvey, 1999: 52). Aile yoneticilerinin, aile ihtiyaclarini kendi kisisel
¢ikarlarmin tistiinde tutma arzusu, isletme konularinin evde aile {iyelerinin 6niinde tartisilmasi ile herkesin her
konudan haberdar olmast, ailenin finansman destegi, aile {iyelerinin isletmede rol almasi, aile sirketinin bagar1
duygusunu ve siirdiiriilebilirlik giidiisiinii giiglendirmektedir (Harvey, 1999: 49).

Aile igerisinde iliskiler cok 6zel ve dnemlidir; duygusallik agir basmaktadir. Isletmede ise bireyler arasi
iliskiler ikinci plandadir; duygusallik yerini mantiga birakir. Ailede kan bagina dayali iligkiler dnem
kazanirken, igsletmede yetki ve gorevlere dayali iligkiler 6nem kazanir. Aile liyelerinin gérevi ne olursa olsun,
ya da hi¢ gorevi olmaksizin isletme kararlarini, isletmenin de aile kararlarini etkiledigi bir gergektir. Aile
isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde aile sistemi ile igletme sisteminin kesin sinirlarinin ¢izilmesi ¢ok énem
tagimaktadir.

Aile igerisindeki iligkiler ¢ok onemlidir ¢linkii duygusallik agir basabilmektedir. Sirkette ise bireysel iligkiler
ikinci planda yer alir ve duygusallik yerini mantiga birakir. Ailede kan bagina dayali iliskiler 6n plana ¢ikarken,
sirkette yetki ve gorevlere dayali iliskiler onem kazanir. Aile liyelerinin gérevi ve pozisyonu ne olursa olsun,
isletme kararlarini, isletmenin de aile kararlarim1 etkiledigi bir gergektir. Aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirliginde aile sistemi ile isletme sisteminin kesin sinirlarinin ¢izilmesi ¢ok 6nem tagimaktadir.

3.3.Planlamalar

Aile isletmelerinde, isletmenin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi1 bazi planlamalarin yapilabilmesi ve
uygulanabilmesi ile miimkiindiir. Bu planlar su sekilde siralanabilir:

- Stratejik durumsallik plani
- Stratejik plan

- Miras plani

- Aile plani(anayasasti)

- Devir plani

3.3.1. Stratejik Durumsallik Plam

Stratejik durumsallik plani, girisimcinin olasi bir ani &liimii sonrasinda isletme faaliyetlerinin durmasi ya da
olumsuz etkilenmesi ihtimaline kars1 yapilan bir planlamadir. Burada temel hedef, 61iim sonrasi yetkinin kime
devredilecegi konusunun olas1 bir catismaya neden olmasimi engellemektir. Stratejik durumsallik plam
igerisinde; cenaze islemleri, organ bagisi, miras, sirket dokiimanlarim1 kullanma yetkisi, yetkiyi kullanacak
kisilere dair bilgilerin yaninda giinliik faaliyetler, yetki devri zaman1 ve sekli ile devir gerceklesene kadar
banka-miisteri iliskileri, tedarikgilere ve alacaklilara yapilacak odemeler konusunda bilgiler yer alir
(Karpuzoglu, 2001: 143).

3.3.2. Stratejik Plan

Gelecekte var olmanin, siirdiiriilebilirligin saglanmasinin temel kosullarindan birisi olan bu plan 5-10 yil
sonrasinin vizyonundan baglayarak, kisa ve orta vadeli amag ve hedeflerin belirlenmesi ile devam eden bir
siirectir.

Karofsky (2005)’ye gore aile isletmelerinin basarili ve uzun dmiirlii olmasi adina gereken planlardan en
onemlisi, stratejik plandir. Ik olarak aile isletmeleri gelecekleri adina bir vizyon belirlemelidir. Bu vizyona
erigebilmek i¢in, gelecek neslin sahip olmasi beklenen bilgiler, yetenekler, tecriibeler onlara aktariimalidir.

3.3.3. Miras Plam

Aile isletmelerinin stirdiiriilebilirliginin saglanmasi i¢in hazirlanmasi gereken planlardan birisi de miras
planidir. Stratejik durumsallik planinin hazirlanmasinin nedenleri arasinda da yer alan isletme sahibinin 6liimii,
sakatlanmasi, hastalanmasi, isi birakma karari, bosanmasi durumunda isletmenin faaliyetlerinin olumsuz
etkilenmemesi amaciyla yapilan bir plandir. Bu gibi durumlarda igletmede énemli ve ani degisimlerin olmasi,
aile iiyeleri arasindaki iliskileri derinden etkilemektedir. Dolayisiyla isletme sistemi de belirsizlik durumuna
gecebilmektedir. Miras¢1 sayisiin fazla oldugu isletmelerde bu planin yapilmis olmasi, isletmeyi birgok
olumsuz finansal etkilerden koruyacaktir.
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Ikinci ve iiciincii kusaktaki kisi sayis1 arttikca, birinci kusaktan devreden hisse oranlar1 daha ¢ok dagilmaya
baslamaktadir. Bazi aile bireyleri hissesini satmak, bazilar1 devretmek, bazilar isletme igerisinde rol almak
isterken bazilar1 da umursamaz davranislarda bulunabilmektedir. Bu sekilde, hisse oranlar1 arasindaki
uyumsuzluklar aile isletmelerini ¢okertme noktasina yaklastirmaktadir. Dolayisiyla miras planini da mutlaka
hazirlamak gerekmektedir (Bozkurt, 2004: 29).

3.3.4. Aile Plani(Anayasasi)

Aile plani(anayasasi) ailenin, isletmeden faydalanma sekli, gorev ve sorumluluklari, yetkileri, ortaklik paylari,
kar payr dagilimi, giderlerinin karsilanmasi, ikinci ve iiglincli neslin egitilmesi ve is i¢in yetistirilmesi,
isletmede uymasi gereken kurallar, isletmede ¢alisma ve terfi kriterleri, baska bir igletmede caligsma kosullari,
aile ve isletme amaclarinin belirlenmesi ve benzer konular1 kapsayacak sekilde hazirlanmalidir. Bu planin
mutlaka hazirlanmasi, tiim aile iiyeleriyle aile meclisinde paylasilarak karar alinmas1 gerekir. Daha da 6nemlisi
aile plani, aile i¢indeki iletisimin saglanmasi, her tiirlii diislincenin agikca, samimi olarak paylasilmasi, yanlis
anlagilmalarin diizeltilmesi, ortak kararlar alinmasi, kisisel para harcamalarinin diizenlenmesi hem ailedeki
baglilig1 giiclendirecek hem de isletmenin faaliyetleri agisindan olumlu etki yaratacaktir.

Aile anayasasinin olusturulmasi, isletmenin sirdiriilebilirligi adina ¢ogu olumsuz faktori ortadan
kaldirmaktadir. Biiyliyen isletme ve aile, ikinci kusagin isletmede yer almasi, ¢gocuklarin evlenmesi ile aileye
katilan gelinlerin ve damatlarin igletmede yer almak istemesi, eslerin etkisi, torunlarin egitilmesi gibi konular1
ve kriterleri i¢inde barindiran yazili bir metnin varlig1, ailenin daha bilingli ve istikrarli olmasini saglayacaktir.
Ciinkii belirsizlikler isletmede bir siire sonra sorunlara neden olabilecektir (Findike1, 2005: 96).

3.3.5. Devir Plam

Acil durum planlarindan bir tanesi de insan hayatinin smirlilig1 distiniildiigiinde biyolojik bir gereklilik olarak
karsimiza ¢ikan devir siireci planlanmasidir. Varis ve emeklilik plani olarak da adlandirilan devir siireci “isi
gelecek kusaga devretme” konusunun onceden (kurucu heniiz isin basindayken) belirlenmesi ve belirli
kriterlere baglanmasina dayali olarak, girisimcinin Oliimiinden, is goéremez hale gelmesinden ya da
emekliliginden sonra, sirketin yonetim kurulu bagkan1 veya genel miidiirii unvanini iistlenecek kisinin tespiti
ile ilgilidir (Sungurtekin, 2008: 75-76).

Devir plani, isletmeyi devralacak potansiyel gelecek nesil yoneticileri belirleme, devredilen iiyenin atama
islemi ve devretmenin tiim paydaslara duyurulmasi gibi konulari1 igermektedir. Bunun yaninda devir planinda
yonetimde yer almayan aile liyelerinin ve hissedarlarinin haklar1 ve sorumluluklar1 da yer almaktadir. Bu
kisilerin yonetim anlayis1 ve mevcut durum hakkinda bilgi edinmeleri, olas1 pek ¢ok ¢atigmanin da oniine
gecmektedir (Giinver, 2004: 173).

3.4. Yetki Devri

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde ve basarili olmasinda; saglikli, dogru zamanda, dogru kisiye yapilmisg
yetki devrinin etkisi biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu durum, aile isletmesi olmayan diger sirketlere gore rekabet
avantaji1 saglayabilmektedir. Ciinkii aile isletmelerinde temel hedef, sirketin bir sonraki nesle devrinin basarili
bir sekilde yapilmasi ve kurumun devamliliginin saglanabilmesidir. Yetki devri bir islem olarak degil de bir
stireg olarak algilanmalidir. Bu siiregte yetkiyi devreden liderin de, yetkiyi devralacak bir sonraki neslin de
hazir olmalar1 ya da hazir hale gelmeleri gerekmektedir. Siire¢ temelde dort asamadan olugmaktadir (Dyer,
1994) :

1. Isletme sahibinin isletme icinde dogrudan dogruya yer aldig1 ve tiim kontroliin elinde oldugu asama; sahip-
yonetici evresi,

2. Cocuklarin isi 6grendigi asama; egitim ve gelisim evresi,
3. Kurucu ve varis arasindaki ortaklik evresi,
4. Sorumluluklarin devralana gectigi evre; giic devri evresi.

Aile isletmesinde yetkiyi devralacak aile bireyinin goreve baslamasindan 6nce farkli sirketlerde, farkli
pozisyonlarda gorev almasi, alaninda uzmanlasmasi, farkli isletme kiltiirlerini tanimasi, farkli stratejilere
hakim olmasi ve tiim bu tecriibeleri birlestirerek aile isletmesinde uygulama olanagi bulmasi, aile
isletmelerinin geleceginde dnemli bir yer tutmaktadir (Tileylioglu, 2006: 16). Dumas’a (1992) gore yetkiyi
devralacak bireyin sirket disinda is tecriibesinin bulunmamasi, isletme i¢inde egitime tabi tutulmamasi, onlara
yol gosterecek akilli ve gilivenilir egitmen iligkisinin (6gretmen,6grenci, baba-ogul) bulunmamasi, yetki
devrinde yasanan basarisizliklarin baslica nedenleri arasinda yer almaktadir.
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Yeni kusaga devir siiresi, yeni kusagin yas ortalamasina bagli olarak daha dnceden de baslamis olabilir. Yeni
kusaga devir siireci farkli bakis acilarinin isletmeye taze kan getirmesi, dinamik bir yapinin olusmasi gibi
neticeler dogurabilecegi gibi, birinci kusagin sahip oldugu heyecan ve azmin yeni kusakta olmamasi, yeni
kusagin isi devralma i¢in yeterince hevesli olmamasi gibi neticeler de dogurabilecektir.

Devir alan neslin belirli diizeyde bir sorumluluk sahibi olmadan, dogrudan isin tepesine getirilmeleri, onlarin
basar1 sansini diisiirebilecektir. Aile isletmelerinde %20-%30 oraminda sirket ikinci kusaga gecebilme
basarisim gostermektedir. Bu yiizden, ¢ogu aile igletmesinin yeni kusaga devir edilemeden faaliyetini
sonlandirmak zorunda kaldig1 goz oniinde bulundurulmalidir. Dolayisiyla, isin gelistirilmesinin yaninda yeni
kusaklarin monte edilebilmesine de biiyilk 6nem verilmelidir. Profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinde
bulunduklar faaliyetleri esnasinda karsi karsiya geldikleri en 6nemli sorunlardan birisi; yonetim kademesinde
bulunan bireyin yeterli bilgi ve tecriibeye sahip olmamasi durumunda ortaya ¢ikan anlagmazliklardir ( Tikici
vd., 2006; 466).

3.5. Profesyonel Yonetim

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini etkileyen en 6énemli faktdrlerden biri de, yonetiminin profesyonellere
devredilememesidir. Ciinkii isletmeyi devralan ¢ocuklarin yonetim becerilerindeki belirsizlige ve eksiklige
ragmen, ailenin geleneksel devamlilik stratejisi konusundaki israrciligi, isletmenin siirdiiriilebilirligini
tehlikeye sokabilmektedir.

Genellikle isletme sahipleri, isin ¢ekirdeginden yetiserek geldikleri i¢in isletmenin ilk faaliyet donemlerinde
yonetim kademesinde kendileri bulunmaktadirlar. Fakat zamanla isletmenin biiylimesi ile isletme siiregleri
daha da karmasik hale gelmektedir. Yonetim kavrami artik gliniimiizde bash basina bir meslek ve uzmanlik
alan1 olarak kabul edilmistir. Yonetimin ist bagligi igerisinde yer alan temel faktorlerden; muhasebe,
finansman, insan kaynaklari ve idari igler gibi fonksiyonlarin her biri ayr1 uzmanlik alanlari olarak karsimiza
cikmakta ve bu alanlarda egitim almig deneyimli bireyler tarafindan yiriitilmek durumundadir. Aile isletmesi
sahipleri bu konularda yetersiz kalacaklarim fark ettikleri anda, bu alanlarda yonetim isini uzman personele
birakmalidirlar (Findikgi, 2005: 86-87).

Adisa Danigsmanlik Merkezi’'nin yapmis oldugu bir arastirmaya gore, profesyonel yoneticilerin aile
isletmelerinde ¢alismay1 tercih etmemelerinin en 6nemli sebebinin, kurumun nesnellikten uzak ve kisisel
¢ikarlarm 6n planda tutuldugu kurumlar olduguna inanilmas1 oldugu gézlemlenmistir. Onem sirasina gore
diger nedenler ise; Yyetersiz sermaye, yatirimla az ilgili olduklari, otoriter liderlik, gelisim olanaklarinin azlig
ve cizgilerin net olmadig olarak siralanmistir. Ayrica, yine ayni ¢alismaya gore profesyonel yoneticilerin aile
isletmelerinde ¢alismay1 tercih etmelerinin en onemli sebebi, hizli karar verme yetenegine ve esnek bir
kurumsal yapiya sahip olmalari iken diger nedenler, daha az biirokrasinin uygulamada olmasi, iyi maas ve
yiiksek sorumluluk olarak siralanmaktadir (Ford, 2005: 93).

Profesyonel yoOnetim anlayisi ile aile isletmeleri oncelikle aile kurallarini degil, is kurallarini, igletmenin
aileden bagimsiz bir kisilik olusturmasi gerekliligini ve de duygusal oncelikler yerine rasyonel gereklerin
hakim oldugu bir yonetim anlayisin1 benimsemelidirler. Her gecen giin biiyiiyen aile igletmeleri, kilit gérevlere
profesyoneller atamali, yonetimde kag aile iiyesinin olduguna bakilmaksizin tepe pozisyonlarindan birine aile
dis1 bir kisi getirmelidirler.

4. SONUC ve ONERILER

Gilinlimiizde ortaya ¢ikan teknolojik gelismeler ve kiiresellesme isletmelerin hayatta kalmalarini zor bir durum
haline getirmektedir. Isletmeler yonetim anlayislarini yeni gelismelere gore diizenleyerek yogun rekabet ve
kiiresellesmenin olumsuzluklarini engelleyebilecek giicler kazanmak durumundadirlar. Isletmelerin asil amaci
olan siirdiiriilebilirlik ve hayatta kalma miicadeleleri rekabet sartlarinin agirlasmasi sebebiyle basarilmasi
imkansiz gibi goriinen bir goriintiiye biirinmektedir. Geleneksel isletme anlayisinda isletmelerin rakiplerini
birebir tanima sansina sahipken giiniimiizde kitalar arasi biiyiik isletmeler ve birbirlerini tanima firsati olmayan
rakip firmalar pazarda hayat miicadelesi vermektedir. Ozellikle Tiirkiye’de ve genel olarak Diinya’da
isletmelerin bilylik cogunlugunun aile isletmesi olmasi ve atadan kalma yontemlerle yonetiliyor olmasi aile
isletmelerinde siirdiiriilebilirligi daha da fazla 6nemli bir hale getirmektedir.

Diinyada oldugu gibi {ilkemizde de ekonomi, aile isletmelerinin devam ve basarisina baghdir.
Siirdiiriilebilirlikte ailelerin dikkat etmesi gereken en Snemli konulardan biri de, aile bireyleri arasindaki
iligkilerin nesiller boyu istikrarli bir sekilde yiiriitiilmesidir. Biiyiiyen isletme ve aile, ikinci kusagin isletmede
yer almasi, ¢ocuklarin evlenmesi ile aileye katilan gelinlerin ve damatlarin isletmede yer almak istemesi,
eslerin etkisi, torunlarin egitilmesi gibi konular1 ve kriterleri i¢inde barindiran yazili bir metnin varligi, ailenin
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daha bilingli ve istikrarli olmasini saglayacaktir. Ciinkii belirsizlikler ve tanimsizliklar isletmede bir siire sonra
sorunlara neden olabilecektir. Tiim bu ifadelerden anlasilacagi gibi, aile plani(anayasasi) aile isletmelerindeki
sistemlerin isleyislerinin kuralli, yazili hale gelmesini saglayan dolayisiyla isletmenin siirdiiriilebilirligi
acisindan hazirlanmast ve uygulanmasi gereken bir plandir. Aile anayasasinin olusturulmasi, igletmenin
stirdiirtilebilirligi agisindan birgok olumsuz etkeni yok etmektedir. Dogru planlama ile aile isletmesi, aile
tiyelerinin kaginilmaz farkliliklarini giice doniistiirme sansina sahip olabilmektedir.

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde ve basarili olmasinda saglikli, dogru zamanda, dogru kisiye yapilmis
yetki devrinin etkisi biiyiiktiir. Bu da aile isletmesi olmayan diger isletmelere gore rekabet avantaji
saglamaktadir. Ciinkii aile isletmelerinde amag, isletmenin bir sonraki nesle devrinin basarili yapilmasi
dolayisiyla igletmenin devamliliginin saglanmasidir. Yetkiyi devralacak varisi belirlerken, ise en ¢cok uygun
ve de bu yetkiye istekli, ilgili, yetenekli kisinin kim oldugu tespit edebilmektir.

Gilintimiiz kosullarinda aile isletmelerinin varliklarinmi siirdiirebilmeleri yonetimin profesyonellerle beraber
yiiriitilmesine de baghdir. Is hacminin artmasi, pazardaki beklentilerin ¢ogalmasi, pazar smirlarinm
geniglemesi, rekabetin artmasi ile kurucu-lider yonetim ve denetimde yetersiz kalabilmektedir. Bu noktadan
sonra disaridan yonetici saglama ihtiyacit dogmaktadir.
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