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OZET

Aile isletmeleri tiim diinyada refaha ve istihdam sorununa en fazla katkida bulunan
unsurlardan birisidir. Bu ¢alisma aile isletmelerinin tanimi, mevcut statiileri, makro anlamda
ekonomiye yaptiklar1 katkilar ve zayifliklari konusunda kavramsal bir agiklama yapmay1
amaglamaktadir. Calismada, aile isletmesinin bir nesilden digerine devredilmesi siirecinin
etkileyen basar1 faktorleri kavramsallastirilmaya c¢alisilmigs ve devir siirecinin ayrintili bir
bi¢imde planlanmasi geregi ifade edilmistir. Planlama siirecinde, isletme yonetimini devralacak
kisi, yani, varisin hazirlanma diizeyi ile isletme sahibi-varis iliskilerine 6zel bir 6nem
verilmelidir. Devir siirecinde, aile iiyeleri arasinda bir ¢atisma oldugunda damisman yardimi
almak, sorunlarin ¢oziimiinde anahtar bir faktor olarak kabul edilmelidir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, devir siireci, planlama

ABSTRACT

Family businesses are among the most important contributors to wealth and
employment issues around the world. This study aims to make conceptual explanations about the
definitions of family business, their status, and their contributions to the economy in macro point
of view and their weaknesses. Some success factors that influence the succession process are
conceptually investigated. This study shows that succession process must be planned in detail. In
the planning period, preparation level of successors and relationship between owner-manager
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and successor should be given a special emphasis. In the case of conflict among family members
during succession process, consultancy should be accepted a key solution for problems.

Key Words: Family business, succession process, planning
GIRiS

Adam Smith’in fakir kitlelere olan ilgisini ifade ettigi
donemden bu yana uluslarin zenginligi ve refah1 biiyiikk 6nem

kazanan bir unsur olarak ortaya ¢ikmistir.Bununla birlikte,
giiniimiizde hala diinya niifusunun dortte {igli yoksulluk igerisinde
yasamaktadir. Bu nedenle, giiniimiizde pekcok iilke igin, bu kot kosullart
ortadan kaldirmak adina istihdam sorunlarina ¢6ziim bulmak daha da 6nemli
hale gelmistir. Bu sorunlara bir ¢6zlim araci olarak diisiiniilebilecek olan aile
isletmeleri kavrami, gerek refah, gerekse istthdam yaratmaya en fazla katki
veren unsurlardan birisi olarak kabul gdrmeye baslamistir. Uluslararasi
acidan bakildiginda, aile isletmelerinin biiylik cogunlugu kiiciik ve orta
Olceklidir. Aile isletmeleri kapitalist lilkelerde ekonomik ve sosyal refaha
onemli katkilar verdik¢e, onlarin uzun dmiirliiliigliniin saglanmasi 6nemli bir
konu olarak belirmistir. Ayn1 sekilde, uluslararasi anlamda ele alindiginda,
aile isletmelerinin sadece yiizde 30’unun ikinci nesile kadar yasadigi ve
ylizde 14’linlin tglincli kusagin Otesine gegemedigi, daha kiiciikk olan aile
isletmelerinin ise sadece 5-10 sene yasayabildikleri goriilmektedir (Venter,
Boshoff ve Maas; 2005:283-284).

Bireysel ve toplumsal kaynaklarin kullanilmas: sonucu kurulan aile
isletmelerinin ekonomiye ve istihdama bu denli biiyiik katkilar saglamasi,
aile isletmesi kavraminin hem akademik, hem de toplumsal diizeyde daha
fazla incelenmesi ve arastirilmasi sonucunu dogurmustur. Is yasamimda bu
konunun ele alindig1 konferanslarin sayis1 hizla artarken, liniversitelerde de
bu alanda yazilan kitap ve makale sayisi ile diizenlenen kongre sayisinda
gozle goriiliir bicimde artislar yasanmistir. Diizenlenen bu etkinliklerde ve
yazilan eserlerde aile isletmeleri kavrami tanimlanmaya caligilmig, aile
isletmelerinin ekonomilerdeki durumu ve baslica sorunlari ortaya konmus ve
yasam siirelerinin uzatilmasi ve ¢evresel degisimlere daha kolaylikla uyum
saglayabilmelerinin yollar1 tartigilmistir.

Tim bu ¢abalar igerisinde belki de en fazla zaman alan konu, aile
isletmeleri taniminin yapilmasi olmustur. Literatiirde onlarca aile igletmelesi
tanimi1 yapilmis ve degisik yazarlar degisik kriterlere dayali olarak tanimlar
yapmaya ¢alismustir.
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Aile igletmeleri konusunun 199011 yillar itibari ile ayr1 bir akademik
disiplin olarak kabul gormesine ragmen, aile isletmesini neyin olusturduguna
dair tam bir tanimin yapilamamis olmasi, neredeyse bu alanin ciddi bir
arastirma konusu olmasini engelleyen bir sorun olarak ortay ¢ikmustir (Klein,
Astrachan ve Smyrnios; 2005:321). Aile isletmesi kavramini tanimlamanin
giris siirecinde, kisaca yonetim tiirlerinden sdzetmek anlamli olacaktir:

Kogel (2005:17-18) yonetim siirecinin, bu siireci isleten gruplar
agisindan ele alindiginda siyasal yonetim, profesyonel yonetim ve ailesel
yonetim seklinde ii¢ tiirlinden s6z etmenin miimkiin oldugunu séylemektedir.
Bu yonetim tiirlerini, kisaca su sekilde tanimlamak miimkiindiir:

Isletme sahipliginin, temel politik karar organlarinin ve 6nemli
yonetim kademelerinin belirli siyasal egilim ve iliskilere sahip kisiler
tarafindan doldurulmasi1 durumunda siyasal yonetimden, temel politik karar
organlarmin ve hiyerarsik yapidaki diger biitiin kademelerin belirli bir aileye
ve siyasal egilime bagliliktan ¢ok uzmanlik ve yetenek esasina gore segilen
kisiler tarafindan doldurulmasi halinde profesyonel yonetimden sézedilebilir.
Bir isletme yonetiminde, sahipligin temel politik karar organlarinin ve
hiyerarsik yapinin dnemli bir kisminin belli bir ailenin iiyelerinden olugmasi
halinde ise ailesel yonetim s6z konusudur. Bu yonetim seklinin en 6nemli
ozelligi, iist yonetim kademelerinin belirli aile bireylerine veya akrabalara
acik olmasidir.

Aile isletmeleri 20. yiizyilin’1n ikinci yarisinda diinya ekonomisinde
onem kazanan orgiitler olarak goriilmektedir. Ozellikle isletmecilik egitimi
veren tiiniversitelerin sayisindaki artig, girisimcilik konusuna duyulan ilginin
artmasina neden olmus ve sonugta da girisimcilik uygulamalarinin en 6nemli
konularindan birisini olusturan aile isletmeleri konusu yiikselen deger haline
gelmigtir. Gerek iilkemizde gerekse tiim diinyada, aile isletmelerinin sayisal
durumu, konunun akademik olarak da incelenmesini zorunlu hale getirmis ve
sonucta bu alam1 incelemek isteyen akademisyen, uzman ve hatta
iniversitelerdeki “aile isletmeleri programlarinin” sayisinda 6nemli artislar
gozlenmistir.

Aile igletmelerinin toplam sirketler igerisindeki payina baktigimiz
zaman, Ingiltere’de yiizde 70, Isvegte yiizde 79, Finlandiya’da yiizde 80,
Fransa’da yiizde 60, Almanya’da ylizde 83, Hollanda’da yilizde 75,
Ispanya’da yiizde 76 ve Portekiz’de yiizde 70 seviyesinde oldugu goriiliir.
Ulkemizdeki isletmelerin de yiizde 98’inin KOBI niteliginde oldugu goz
oniinde bulunduruldugunda, aile isletmelerinin yiizde 95’inin aile sirketi
oldugu ortaya c¢ikar. Aile sirketlerinin @ milli gelire katkilar1 da
kiigiimsenemez. A.B.D.’de aile sirketleri milli gelire yiizde 40, Latin
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Amerika’da ylizde 60, Brezilya’da yiizde 65, Kanada’da yiizde 45,
Iskandinavya’da yiizde 55, Fransa’da yiizde 60, Almanya ve Hollanda’da
yiizde 50, Ispanya ve Portekizde ise yiizde 60’lar diizeyinde katki saglarken,
bu oran bizim iilkemizde yiizde 90’in iizerindedir (Ankara Sanayi Odasi,
2006:19-20) .

Aile isletmeleri ile ilgili literatiir incelendiginde, ayni kavrama isaret
eden aile sirketleri kavramimin da siklikla kullanildig1 géze ¢carpmaktadir. Bu
nedenle, bu calismada aile isletmesi kavrami ile aile sirketi kavrami ayni
anlamda kullanilacaktir.

Girigimcilik literatiirii incelendiginde, aile isletmeleri {izerine
yapilan c¢aligmalarin son yillarda giderek c¢ogaldigi dikkat cekmektedir.
Ozellikle 1985 ile 1999 yillar1 arasinda, girisimcilik iizerine yapilan
caligmalarin  neredeyse yarisimin aile isletmeleri hakkinda oldugu
goriilmektedir (Upton ve Heck; 1997: 243).

Aile isletmeleri, isletme tiirleri arasinda en karmasik olanidir ve
bunlarda isletme sahipliginin, kontroliin ve yonetimin birbiri i¢ine gegmis
olusunun yarattig1 operasyonel ve stratejik sorunlar bu karmagiklig1 daha
da gliglendirmektedir (Craig ve Morris 2006:2).

Yapilan ¢aligmalarin giderek artmasina ragmen, simdiye kadar aile
isletmelerinin tanimi {izerinde bir fikirbirligi olusmamistir. Aile isletmesi
kavraminin ABD’de son 30 yildir, Avrupa’da ise sadece 10 yildir ortaya
ciktigim  diisiiniirsek, buna pek sasirmamak  gerekir.  Uyelerini
akademisyenlerin, arastirmacilarin ve profesyonel danismanlarin olusturdugu
ABD’deki Aile Isletmeleri Enstitiisii (US Family Firm Institute), sadece 10
yillik bir gegmise sahiptir. Aile isletmesi sahiplerinin tiyelerini olusturdugu
Lozan’daki Uluslararas: Aile Isletmeleri Ag1 (The Family Business Network)
ise, 1990 yilinda kurulmustur. Bu kadar yeni bir alan olmasi nedeniyle,
tanim1 {izerinde fikir birliginin olmamasin1 dogal karsilamak gerekir
(Neubauer ve Lank; 1998: 4) .

AILE ISLETMESiI KAVRAMI VE AILE ISLETMESI
TANIMLARDAKI ORTAK NOKTALAR

Aile igletmeleri konusundaki literatiirde yer alan tanimlarin ¢ogunun
icerik (Handler, 1989; HeckScannell, 1999; Litz, 1995) iizerinde
odaklandigin1 ifade etmek miimkiindiir. Alandaki ilk tanimlar ise, isletme
sahipligi (Berry, 1975; Lansberg, Perrow, Rogolsky, 1988) ve kusaklar arasi
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transfer (Ward, 1987) ilizerine yapilmakla birlikte daha yeni tanmimlar aile
isletmesinin ~ kiiltiiri  (Chau, Chrisman, & Sharma,1999) iizerinde
odaklanmistir (Klein, Astrachan ve Smyrnios 2005:322).

Jaffe’ye (1990) gore aileler su sebeplerden dolayr is hayatinda

birlikte ¢aligmaktadirlar:

> Is hayati ailenin birlikteliginin devami ve birlikte vakit gegirmenin
bir araci olarak goriilmektedir,
Is hayati, ailenin anlamli ve énemli isler yapmasinin ya da topluma
bir seyler kazandirmasinin bir yoludur,
Aileler is yasaminda bulunduklar1 takdirde toplum tarafindan
taninmakta ve ilaveten ¢evrelerinde saygi gormeye baslamaktadirlar,
Aile bireyleri kendi isletmelerinde ¢alisarak, baska isletmelerde elde
edeceklerinden daha fazla katma deger kazandirmaktadirlar,
Ailenin kadin {iiyeleri, is bulmakta sikinti g¢ektileri is hayatinda,
sorumluluk alma ve yonetim alanlarinda gesitli firsatlar
yakalayabilmektedirler.

YV V V¥V

Y

Yapilan ¢aligmalarda bir isletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren
unsurlar tespit edilmeye calisilmistir. Ancak is hayatinda hizla degisen
teknoloji, silirekli yenilenme ve gelisim sonucu, bu tiir esnek olmayan
unsurlar yerine “bazi ortak Ozellikler” tizerinde durulmasi daha dogru
olabilir. Farkli yapida veya biiyiikliikte olsalar dahi, aile igletmelerinin sahip
olduklar1 ortak 6zellikler sdyle siralanmistir (Gallo, 1994):

» Aile isletmeleri kalite odaklidir ve aile ismi ile iiriin kalitesi arasinda
kurulan bag bu tutumu giiglendirmektedir.

Aile isletmelerinde ataerkil yap: mevcuttur.

Aile isletmelerinde degisime karsi direng gozlenir.

Aile isletmelerinde istihdam siireleri uzundur.

Aile isletmelerinde ¢alisanlardan yiiksek derecede baglilik beklenir.
Aile isletmelerinde aile degerleri Orgiit kiiltiiriine niifuz etmis
durumadir.

Aile isletmelerinde istikrar ve uzun doneme odakli bir bakis acisi
mevceuttur.

Aile isletmelerinde esas faaliyet konusuna yiiksek baglilik
gozlenmektedir.

Y Y YVVVY

Upton ve Heck (1997:243) literatiirde yaklagik 20 degisik tanim
oldugunu sdylemektedir. Neubauer ve Lank (1998:6) tarafindan ortak 6geleri
degerlendirilen bu tanimlarda dikkati ¢ceken noktalar ise sOyle siralanabilir:

» Kontroliin veya oy hakkimin ¢ogunlugunun belli bir aileye ait
olmasi,
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>
>

Isletmenin bir aile iiyesi veya iiyeleri tarafindan idare edilmesi,
Isletmeye birkag nesildir bir ailenin sahip olmasi.

Bazi yazarlar, tanimlarda 6n plana ¢ikartilan bu noktalardan

sonuncusunun, aile isletmelerini diger girisimcilik 6rneklerinden
ayirdigini iddia etmektedir. Donnelly’nin 1964’te Harward Business
Review’da yaptig1 en eski tanim sdyledir (Neubauer ve Lank; 1998: 6) :

En az iki nesildir bir aile ile ilintili olan ve sirket politikasi ve

amacinin bu aile ile iligkilendirildigi igletme, bir aile igletmesi olarak
diisiiniilebilir. Boyle bir iliski asagidaki kosullardan birinin veya
birkacinin bulunmasi halinde gecerli olur.

>
>

>

Yonetici olarak segilecek veliahtin aile {iyesi olmasi,

Su andaki veya daha onceki {ist diizey yoOneticilerinin es veya
¢ocuklarinin yonetim kurulunda olmasi,

Onemli kurumsal degerlerin bir aile ile ilintilendirilmesi,

Bir aile liyesinin davranislarinin igletmenin itibarin1 yansitmasi
veya yansittiginin diisiiniilmesi,

Akrabalarin, isletmenin durumunun kétiiye gitmesi halinde bile,
sirketin hisselerini ellerinde tutma konusunda kendilerini zorunlu
hissetmeleri,

Aile fyesinin isletmedeki pozisyonunun, ailedeki yerini et-
kilemesi,

Bir aile {iyesinin kendi kariyerini belirlerken, isletmeyle olan
iligkisi hakkinda anlasmaya varmasi,

Aile isletmesi, sahipligin ¢ogunlugunun ya da kontroliin tek bir
ailede oldugu ya da iki veya daha fazla aile {iyesinin dogrudan girisimle ilgili
oldugu bir yapidir (Rosenblatt, 1996).

Ates’e (2005:3) gore aile sirketi, “en az iki nesilin érgiitte ¢alistigy,
isletmenin kurulmasindaki amaci ailenin gegimini saglamak ve/veya mirasin
dagimasini onlemek oldugu ve ailenin gecimini saglayan kisinin sirketi idare
ettigi, yonetim kademelerinin onemli bir boliimiinde aile iiyelerinin yer aldigi
veya kararlarin alinmasinda biiyiik élgiide aile iiyelerinin etkili oldugu
sirketler” olarak tanimlanmaktadir.

Aile sirketlerinin tanimlarinda yer alan bazi ortak noktalar1 Findikgi
(2005:17) su sekilde ifade etmistir:

» Ailenin is kurmus halidir,
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> Aileden bir girisimcinin baglattig1 ve daha sonra ailenin
cogunlukla isin i¢inde yer aldig1 bir kurumsal yapidir,

» Alilenin kendisine has kiiltiirii ve geleneginin ise yansidigi bir
sosyal yapidir,

» Tek bagimna girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve ¢ocuklart,

lider esi ve ¢ocuklari, lider kardesleri, sadece kardesler ile

kuzenler, liderin ¢ocuklari, damatlar1 ve gelinleri gibi aile
iiyelerinin versiyonlarindan olusabilen bir birlikteliktir,

Cogu zaman kan bagi olan girisimciler, yonetimin

cogunlugunu ellerinde bulundururlar,

Miilkiyet kavrami 6nemlidir ve miilkiyet aileye aittir,

Cogu zaman mevcut varligin dagilmasini 6nlemeye yonelik

olarak kurulan bir birlikteliktir,

Cogu zaman mevcut insan kaynaginin dagilmasini 6nlemek,

birlik ve beraberligin siirdiiriilmesini saglamak amaciyla

kurulur,

» Hakim karakterler ve karar veriicleirn ayni aileden oldugu bir
srket bigimidir,

» Aile iiyesi bireylerin kendi baslarina hayatlarin siirdiirmelerini
saglayacak, ekonomik bir birlikteligi saglayan bir
organizasyondur,

» Allenin isi, isin aileyi etkiledigi ve karsilikli etkilesimin
belirleyici oldugu bir sosyal yapidir.

Y

YV VYV

AILE ISLETMELERININ STATUSU KONUSUNDAKI
GORUSLER

Literatiirde, aile isletmesi tanimi iizerine fikirbirliginin olmamasi
gibi, aile isletmesinin hangi arastirma dalina dahil oldugu konusunda da
fikirbirligi bulunmamaktadir. Ozellikle aile isletmeciliginin bir tiir
girisimcilik olup olmadig1 hakkinda tartismalar bulunmaktadir. Bazi yazarlar
girisimciligin temelinde yeniligin ve Onciiliiglin yatmasi1 sebebiyle, aile
isletmelerinin girisimcilikle iligkisi bulunmadigini iddia etmislerdir. Buna
karsilik, diger yazarlar girisimciligin bir¢ok disiplinden olusan bir alan
oldugunu ve bunun aile isletmelerini de kapsadigin1 savunmuslardir (Upton
ve Heck 1997:245) .

Ornegin; Carland, Hoy, Boulton ve Carland (1984:357) tarafindan
yapilan ¢aligmada, 1934’te Schumpeter’in ortaya koydugu kavramsal yapidan
hareket ederek ve yakin zamandaki ¢alismalar da gozoniinde bulundurularak,
girisimciler ile diger is sahipleri ve yoneticiler arasinda farklar oldugu
soylenmektedir. Carland, Hoy, Boulton ve Carland’a gore, girisimcilik ve
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kiictik isletmeler birbirleriyle i¢ ige olan kavramlar olarak algilanmalarina
ragmen, kiigiik isletmelerin girisimcilikte oldugu gibi yenilik¢i ve yaratict
olmalar1 zorunlulugunun bulunmadigindan, bu iki kavram tamamen farkli
kavramlar olarak degerlendirilebilir. Yani bir anlamda, kiigiik isletmeler
girisimci firmalar olmadiklar1 gibi aile isletmeleri de girisimcilik altinda yer
almazlar.

Barry ise, girisimci firmalarda kontroliin “kurucu-girisimci” altinda
olmasi nedeniyle, aile isletmelerinin ve girisimci firmalarin yapisal olarak
farkli oldugunu séylemektedir (D’ Amboise ve Muldowney 1988:228) .

Buna karsilik, Bridge, O’Neill ve Cromie’ye (1998:129) gore aile
isletmeleri girisimcilik altinda yer alan kiiciik isletmelerin bir cesitidir.
Neubauer ve Lank (1998:4) ise; girisimciligi, kiigiik ve orta dlgekli firmalari,
firma sahibinin yonetimindeki isletmeleri ve aile isletmelerini birbiriyle
baglantili alanlar olarak nitelendirmislerdir.

AILE  ISLETMELERININ MAKROEKONOMIK
KATKILARI VE ONEMI

Aile isletmeleri hem en yaygin organizasyon sekli olmalarina hem
de ekonomiye biiyiik katkilarinin bulunmasina karsin gergekte isgiicline ve
GSMH ’ya katkilarimi ortaya koyan tutarli ve giivenilir bir aragtirma yoktur.

Aile igletmelerinin ekonomiye olan katkilarini ifade edebilmek i¢in
ekonomideki paylarindan bahsetmek faydali olabilir. Ornegin; Amerika’daki
isletmelerin yiizde 75 ila yiizde 90’11 aile isletmeleri olusturmaktadir (Upton
ve Heck, 1997:244). Buna karsilik, Portekiz’deki isletmelerin yiizde 70’1,
Ingiltere’dekilerin yiizde 75’i, Ispanya’dakilerin yiizde 80’1, Isvigre’dekilerin
yiizde 85’i, Isveg’tekilerin yiizde 90’1, Italya’dakilerin yiizde 95°i ve Orta
Dogu’dakilerin yiizde 95’1 aile isletmeleridir (Neubauer ve Lank 1998:10) .

Higgins (2001:24), 2001 rakamlarina gore, ABD’deki isletmelerin
yiizde 90-95’inin aile isletmeleri oldugunu sdylemektedir. Ayrica aile
isletmelerinin yillik ortalama $1 trilyon’lik mal satin aldiklarini ve bu
rakamin her yil $100 milyar biiyiidiigiinii ifade etmektedir.

Cogunun kiigiik ve orta 6lgekli olmalarina ragmen, Fortune 500
listesinin yaklasik yiizde 30’unu aile igletmeleri olusturmaktadir. Ford, Mars,
Estere Lauder, Levi Strauss, Marriott Hotels (ABD), Michelin, Bic, L’Oreal
(Fransa), Fiat, Ferrero, Barillo, Benetton (italya), Lego (Danimarka), ve
C&A (Hollanda) aile isletmelerinin karakteristik 6rneklerindendir.
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Kapitalist iilkelerde aile isletmelerinin Gayri Safi Yurti¢i Hasila’ya
(GDP) olan katkilarinin (iggiiciine olan katki ile beraber) yiizde 45 ila yiizde
70 arasinda oldugu tahmin edilmektedir. Ayrica son 10 yil i¢cinde yaratilan
yeni is alanlarinin biyiik ¢ogunlugunun, aile isletmeleri tarafindan
gerceklestirildigi  belirtilmektedir (Neubauer ve Lank 1998:10) . Bunun
yanisira, ABD’deki GSMH nin yarisinin aile igletmeleri tarafindan iiretildigi,
ayrica isgiliciniin yarismin yine aile isletmeleri tarafindan galistirildig:
sOylenmektedir. Ancak bu bulgularin nasil elde edildigi 6enmli bir konudur.
Bu bulgularin ne kadarmin aile igletmelerine ne kadarinin kii¢iik isletmelere
ait oldugu tesbit edilmelidir (Upton ve Heck 1997: 244).

Aile isletmelerinin giiciinii sergileyen bu bulgularin yaninda, onlarin
finansal agidan da giiglerini ortaya koyan c¢alismalar yapilmistir. Yapilan
bir¢ok ¢alisma, aile isletmelerinin performaslarinin aile isletmesi olmayanlara
nazaran daha yiiksek oldugunu gostermistir. Ornegin; Leech ve Leahy
(1991:1435), 1980’lerde Ingiltere’deki 325 biiyiik endiistriyel firmay1
incelemis ve miilkiyet kontroliiniin asagidaki sonuclar1 ortaya cikardigini
belirlemistir:

Daha yiiksek degerleme oranlari,

Daha biiyiik kar paylari,

Hisse sahiplerinin daha yiiksek getiriye sahip olmalari,
Satis oranlarinda daha yiiksek biiyiime,

Net varliklarin oraninda daha yiiksek biiyiime.

YV VYV YV

Aile isletmelerinin ekonomiye biiylik katkilarinin oldugunu, hisse
sahiplerine, aileye ve diger ilgililere ortalamadan ytiksek getiriler sagladigini
sOylemek miimkiindiir. Ancak Bhattachaya ve Ravikumar tarafindan daha
yakin bir tarihte yapilan arastirmada, aile isletmelerinin gelismekte olan
sermaye piyasalarinda, daha biiylik isletmeler olduklari, daha uzun siire
ayakta kaldiklar1 ve daha diigiik yatirnm oranlarina sahip olduklar
gorlilmiistiir. Bhattachaya ve Ravikumar (2001:187), iilkede sermaye
piyasasinin  gelismesiyle, aile isletmelerinin  sayisiin  azaldigini
sOylemektedir. Buna ragmen, aile isletmelerinin ABD’deki Gayri Safi Yurtici
Hasila’nin yiizde 40’1m {irettigini, isgiliciiniin ise yiizde 60’ aile islet-
meleri tarafindan calistirildigini sdylemektedir. Bu oranlar Almanya’da
strastyla yiizde 66 ve yiizde 75’tir. Ingiltere’de ise isgiiciiniin yiizde 50’si aile
isletmelerinde ¢aligmaktadir .
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AILE iSLETMELERI’NIN SAHiP OLDUGU ZAYIF
NOKTALAR

Aile isletmelerinin ekonomi iizerinde pozitif etkileri kadar negatif
bazi etkileri de bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi, aile isletmelerinin kisa
Omiirlii olmalaridir. Kisa siire ayakta kalma egilimi tasiyan aile igletmelerinin
yanlizca yilizde 30’u ikinci jenerasyona ve yiizde 5-151 ii¢ilincii jenerasyona
gecebilme sansimi elde etmektedir. Yapilan c¢aligmalar bu durumun farkli
iilkelerde benzer sonuglar gosterdigini ortaya ¢ikarmistir (Nauber ve Lank
1998:14). Ilging olan, 178 aile isletmesinde yapilan bir arastirmaya gére, bu
isletmelerin hicbirisinin ailenin gelecekteki iiyelerine is imkani yaratma
kaygisi ile kurulmadiklaridir (Upton ve Heck 1997:245).

Bridge, O’Neill ve Cromie (1998: 129-130), aile i¢inde yasanan
ihtilaflarin isletme iizerinde olumsuz etkileri olacagini vurgulamakta ve 6zel-
likle bu konunun aile isletmelerini diger isletmelerden farkli bir konuma
soktugunu soylemektedir. Aile isletmelerinde yasanan en biiyiik ihtilaf,
Ozellikle baba ve g¢ocuklar arasinda yaganmaktadir. Babanin kendisinden
sonra gelecek varisi yetistirmek ve ona isi 6gretmek yerine, hayatinin biiyiik
bir pargasini olusturan isi birakmasi halinde yasayacagi kaybi dnlemek icin
kendi yetkilerini birakmak istememesi sonucu problemlerin ortaya ¢ikmasi ve
bliytik tartigsmalarin yasanmasidir. Kardesler arasindaki rekabet de benzer
zorluklar yaratmaktadir. Thtilafin ciddi boyutlara ulasarak, isletme
kararlarimin alinmasinda zorluklara sebep olmasi aile isletmelerinde sikca
rastlanan problemlerden birisidir. Glicii ele gegirmek i¢in yapilan hileler
sonucunda, biitiin aile iiyeleri arasinda ihtilaf biiylimekte ve yayilmaktadir.
Bunun yani sira, aile iiyelerinin farkli beklentilerinin olmasit (6zellikle kisa
donemde elde edilecek zenginlik veya uzun-dénemde biiyiime), aile tiyeleri
arasinda biiyiikk savaglarin yasanmasina ve sonucunda isletmenin zarara
ugramasina yol agmaktadir. Thtilaflarla her isletmede karsilasilabilir ve orta-
dan kaldirilmas1 gerekir. Ancak ihtilaflarin aile isletmelerinde ortadan
kaldirilmasi, aile isletmelerine 6zgii bir problemdir. Ihtilaflarin siddetli
olmasi ve ig digina, yani kigisel alan veya aileye taginmasi, problemi 6zel ve
onemli kilmaktadir. Bu problem, isle ilgili konularin tartisilarak, isletmenin
gelecegi icin Onemli olan yeni ve rasyonel fikirlerin ortaya konmasini
Onlemektedir.

Ihtilaflarin yani sira aile isletmelerinin kirillgan olmalarinda, baska
faktorler de rol oynamaktadir. Bu faktorler sebebiyle isletme, kurucu ailenin
kontroliinden ¢ikmakta veya iflas etmektedir. Bu faktorleri ikiye ayirmak
miimkiindiir. Oncelikle, diger isletmeleri de olumsuz yonde etkileyen
sebepler, aile igletmelerini de etkilemektedir. Bunlar arasinda;
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Y

Cazip bir fiyata firmayi satma firsati,

Pazardaki degisen kosullara ve sartlara uymadaki ve fark etmedeki
yetersizlik,

Y

Arastirma ve gelistirmeye yetersiz kaynak ayirimi,
Maliyet kontroliiniin yetersiz olusu,

Uygun faiz oranlarina sahip kredilere ulasilamamasi,
Diger yetersiz yonetim uygulamalari sayilabilir.

YV V V

Ikinci olarak, isletmenin olumsuz__ etkilenmesinde sadece aile
isletmelerine 6zgii olan sebepler gelmektedir. Ornegin;

» Ailenin haklarin1 gézden c¢ikarmadan biiylimesi i¢in gerekli olan
sermayenin bulunamamasi,

» Alilenin nakde olan ihtiyaci ile isletmenin nakde olan ihtiyaci
arasinda optimum dengenin saglanamamasi,

» Kot gayrimenkul planlamasi sonucu sonraki jenerasyonun miras
kalan yiiksek vergileri ve faizleri 6deyememesi,

» Eski jenerasyonun miilkiyet ve yonetim kontroliinii dogru zamanda
devredememesi, veya devretmek istememesi,

> Istekli ve basarih aile iiyelerinin isletmede ¢aligmalari igin
cezbedilmelerindeki yetersizlik,

» Kardesler arasindaki rekabet sonucu firmanin en istiinde yer alacak
kisi ile ilgili olarak fikir birliginin saglanamamasi,

» Aile lyesi olmayan yetenekli st diizey yoneticilerin isletmede
caligmalari i¢in cezbedilmelerindeki yetersizlik,

» Alle kiiltiirii, yonetim kurulu ve igyeri arasinda yasanan ihtilaflarin
idare edilememesi, uygun yonetim yapisinin olusturulamamasi.

Yukaridaki liste incelendiginde dikkati ¢eken nokta, aile islet-
melerini en kirilgan yapan faktoriin miilkiyet siirecinin idare edilmesi ve
yonetimdeki yetersizlikle ilgili oldugu gorilmektedir. Aslinda aile
isletmelerinin karsilastig1 en biiylik problem, igletmenin yonetim boyutu ile
ilgilidir (Nauber ve Lank 1998:17).

Aile isletmelerinde ortaya ¢ikan bir diger sorun, aile iginde isten
daha oOnem tagiyan aile meselelerinin yonetim siirecinde problem
yaratmasidir. Yeteneksiz aile {iyelerinin 6nemli pozisyonlarda tutulmalar1 ve
yetenekli olup aile {iyesi olmayan kimselerin terfi ettirilmemeleri, aile liyeleri
arasinda iligkilerin yipranmasina sebep olmaktadir. Arastirma sonuglarina
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gore, ailevi meselelerin is yaninda oncelige sahip olmasi 6zellikle ikinci nesil
aile isletmelerinde problem yaratmaktadir.

Isin biiyiitiilmesi igin profesyonel ydneticilerin gorevlendirilmesi de
belli agilardan acgiktir: Aile {iyesi olmayan yoneticilerin hicbir zaman bir aile
iiyesi kadar itibar gdrememesi, kontrol sahibi olamamasi, yonetim kuruluna
secilememesi, yoneticinin tecriibesi ve katkisinin gérmesi gereken degeri
gormemesi gibi faktdrle yonetimde problemlerin yasanmasma yol
acmaktadir.

Kontrol ve yonetimin devredilmesi de, aile isletmelerinde giigliikle
gerceklesen bir olaydir. Genellikle en {ist diizeyde isletmeyi yoneten kisinin
koltugunu devri sirasinda sarsintilar yasanmaktadir. Bu durum o6zellikle,
iiclincii nesil aile isletmelerinin ayakta kalamamasindaki sebeplerden biridir.
Profesyonelce olmayan bu davranig, aile isletmesi sahibinin tutumundan
kaynaklanmaktadir. Isletmeyi kuran Kisilerin su tavirlar1 sergilemeleri
miimkiindiir:

»  Smurli bir 6mre sahip olduklarin kabul etmemek,

» Bilingsizce de olsa, kendisinden sonra neler olacag ile
ilgilenmemek,

» Varislerine bir sebepten dolay1 kizgin olmak,
» Plan yapmaktan hoglanmamak.

Aile isletmelerindeki bir diger sorun ise, pek azinin kurucunun
varlig1 olmadan da ayakta kalabilmesidir. London Business School tarafindan
1990 yilinda yapilan ¢aligmanin sonuglarina gore;

» Aile isletmelerinin sadece yiizde 30’u ikinci nesile gegebil-
mektedir,

> lkinci nesile gegebilen firmalarin ancak 2/3’i ayakta
kalabilmektedir,

» Aile isletmelerinin {igiincii nesil boyunca sadece yiizde 13’1
ayakta kalabilmektedir.

Hatta bu konuda Higgins (2001:24), ii¢ cocuga sahip isletme
kurucusunun ancak bir c¢ocugunun aile isletmesini devralabildigini,
digerlerinin ise genellikle is icin yetersiz olduklarini vurgulamakta, hatta bu
yliizden ¢ogunlukla aile isletmelerinin sonunun kac¢inilmaz oldugunu
soylemektedir.
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Aerts ve Dankels tarafindan sekiz degisik iilkede -Avusturya,
Belgika, Finlandiya, Ingiltere, Hollanda, Norveg, Isve¢ ve Isvigre’de- yapilan
calismada, aile isletmeleri ile diger isletmeler karsilastirilmistir. Daha 6nceki
caligmalarda 6zellikle Avrupa’daki aile isletmelerinin kiiciik ve orta 6lgekli
olmalarina ragmen, GSMH ve iggiiciine biiyiik 6l¢ciide katkida bulunduklari
goriilmiistiir. Aerts ve Dankels’in yaptigi calismada 1.132 isletme
kargilagtirtlmistir. Burada Aerts ve Dankel, sermayesinin yiizde 50’sinden
fazlasi bir aileye ait isletmeleri aile isletmeleri olarak ele almiglardir ve biitiin
isletmeler calisan sayist 500’in altindaki isletmelerdir. Aile isletmeleri
caligmada bir bakima soniik sonuglar gostermistir. Sonuglar soyledir;

» Aile isletmeleri diger firmalara gore daha az ithalat ve ihracat
yapmaktadir.

» Daha az sayidaki aile igletmesi satiglarinin yilizde 25’ten fazlasini
ihracattan elde etmektedir.

» Daha az sayidaki aile isletmesi satiglarinin yiizde 50°den
fazlasini ihracattan elde etmektedir.

» Aile isletmeleri diger firmalara gore daha az yabanci firma
lisans1 almaktadir ve yabanci firmalara lisans vermektedir.

» Aile isletmeleri diger firmalara gore yurtdisinda daha az sube
agmakta ve fabrika kurmaktadir.

Bu sonuglar ozellikle, Avrupa’daki kiiciik ve orta olgekli aile
isletmelerinin kendi ulusal pazarlarinda kalarak ayakta kalmaya ¢alistiklarini
vurgulamaktadir (Nauber ve Lank 1998:18). Ancak globalizasyon ile duru-
mun bdyle kalmamasi gerektigi ortadadir. Aile isletmelerinin uluslararasi
pazarda kendilerini ispatlamalar1 gerekmektedir.

Aile isletmelerinin, ifade edilen bu zayif noktalar1 igerisinde en
6nemli olanlarindan birisi, isletmeyi kuran ya da aile sirketini yoneten kisinin
yonetimi bir sonraki nesile devretmesi sirasinda karsilagabilecegi sorunlardir.
S6z konusu problem, sahip oldugu 6nem nedeniyle bu ¢alismada ayrintili bir
bi¢imde cle almacaktir.

AILE SIRKETLERINI BiR SONRAKI NESIL iCIN
HAZIRLAMA YOLLARI

Aile isletmesinin kurucusu, belirli bir biyiikliige ulasmis aile
sirketinin yOnetimini yeni gelen nesile devretmek zorunda kalacaktir ve
yonetim i¢in en uygun kisinin se¢imi siiphe yok ki titizlikle ele alinmasi
gereken bir konudur. Varislerin yetenekleri, egitimleri ve belki de en
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onemlisi istekleri, bu kararin alinma siirecini etkileyen ve belirleyen
unsurlar olarak giindeme gelecektir.

Aile isletmelerinin firmay1 nesilden nesile aktarmalarinda basarisiz
olmalarmin dort temel sebebi vardir (Yalgin ve Giinel 2004:76):

Isletmenin gelisme-yasama kabiliyetinin azlig1,
Planlama yetersizligi,

Firma sahibinin sirketini devretmedeki isteksizligi,
Bir sonraki kusagin sirkete katilmadaki goniilsiizligii.

YV VY

Bu faktorlerin herbiri kendi igerisinde son derece Onemli iken,
planlama yetersizligi isletmenin diger nesillere basarili bir bicimde
devredilememesinin belki de en Onemli sebebini olusturmaktadir. Bir kisi
isletme kurdugunda, bu isletmeyi bir eser ya da biiyiitiilecek bir ¢ocuk olarak
goriir. Isletmeyi kuran kisi ya da kisiler, isletmenin yasam siiresinin kendi
yasam siirelerinden ¢ok daha uzun siireli olmasini ister ve ailenin gelecek
nesillerinin aile isletmesini ¢ok daha ilerilere gdtlirmesini dilerler. Bununla
birlikte ¢ogu aile igletmesinde 2. veya 3. nesil isletmeyi kuran kisinin istek ya
da calisma hirsina sahip olmadiklart i¢in, birinci nesilin 6lmesi sonucunda
isletmenin yasami da olumsuz yonde etkilenmekte ve hatta ¢ogu zaman
isletmenin satilmasi ya da kapanmasi giindeme gelebilmektedir. Boylesine
bir sonucla kars1 karsiya kalmamak icin, isletmenin sonraki nesillere nasil ve
ne zaman devredileceginin devir planlarinda gosterilmesi gerekmektedir.
Kurucudan sonra kimin is basina getirilecegi ise, iizerinde titizlikle durulmasi
gereken bir konudur.

Aile isletmesinin her iiyesinin aile isi ile ilgilenmesini beklemek
dogru bir yaklagim degildir. Daha da kétiisii, sadece ailenin bir iiyesi oldugu
icin, gerekli yetenek ve niteliklere sahip olmayan kisilerin yonetici olma
yoniinde kayirilmalarinin uzun vadede yarardan ¢ok zarar getirecegi de
unutulmamasi gereken bir gergektir.

Devir ya da transfer planinin yapilmasinin bdylesine Onemli
olmasina ragmen, kurucular ve varisler bazi nedenlerden dolay1r devir
stirecinin detaylarin1 planlama konusunda isteksiz davranabilmektedirler.
Ormegin kurucular, isletmeyi kendi evlatlar1 gibi gordiiklerinden ydnetimi
baskalarina devretmeye goniilsiiz olabilmektedirler. En iist karar mercii
olmanin ¢ekiciligi ya da ailenin diger iiyelerine duyulan giiven eksikligi gibi
nedenler de, kurucuyu bu tiir bir planlama yapmaktan alikoyabilen faktorler
olarak diisiiniilebilir. Kiskanglik ya da giicli ve kontrolii kaybetme tehlikesi
de, yine isletme kurucusunun devir plam1 yapmasini engelleyen ya da
erteleten nedenler arasinda diisiiniilebilir.
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Isletme kurucusunun yukarida ifade ettigimiz nedenlerle aile
isletmesinin yOnetimini varislere birakmak konusundaki tereddiitleri ya da
isteksizlikleri yaninda, kimi zaman varisler de aile isletmesinin basina
gecmeyi arzu etmeyebilirler.

Varislerin bu olasi bu tutumunu, iinlii iktisat¢1 Alfred Marshall’in
sozleri ¢ok iyi bicimde anlatmaktadir (Miiftioglu 2003:445): “ Bir isletmeyi;
Dede kurar, Baba biiyiitiir, Ogul tutar, Torun sanat tarihi okur”

Ebeveynlerine gore daha iyi maddi kosullar igerisinde dogup
yasayan gen¢ nesil, kimi zaman aile isletmesine yeterince zaman ayirmak
istemeyebilir. Gengler aile igerisindeki tartisma ve ge¢imsizlikleri ileri
stirerek kendi islerini kurmay1 tercih edebilecekleri gibi, aile isletmesinin
faaliyet alan1 disindaki bir konuya ilgi duyarak is kurma yolunu da segebilir.
Bu tlir sorunlara tiim diinyada oldugu gibi bizim iilkemizde de
rastlanilmaktadir.

Tiirkiye’de bir veya iki asr1 geride birakmis ¢ok az sayida isletme
vardir. Bunlardan baglicalari: 1471 yilinda kurulan Cagaloglu Hamamu,
1877°de kurulan Ali Muhiddin Hacibekir, 1871°de kurulan Kurukahveci
Mehmet Efendi Mamulleri, 1876’da kurulan Komili ve 1887°de kurulan Haci
Sakir gibi firmalardir. Tiirkiye’deki isletmelerin bir nesilden digerine
transferinde yasanan basarisizlik nedenleri ile ilgili olarak Miiftiioglu
(2003:445-448) c¢esitli  fikirler ileri slirmektedir: Bunlardan ilki,
girisimcilerimizin, girisimcilik ruhunu, evlatlarina asilayamamalar1 ve damat
secimlerine yeterince Ozen gosterilmemesidir. Ortaklik seklinde kurulan
sirketlerde, babalarin iyi geginmesine ragmen yonetimi devralan ¢ocuklarin
iyi anlagamamast ve bu anlagmazliklar nedeni ile isletmenin bdliinmesi ve
6lgeginin kiigiilmesi ise diger nedenler arasinda yer almaktadir.

Sorunun kaynagi ya da nedeni ne olursa olsun, aile isletmelerinde
yonetimin bir sonraki nesile birakilmasi kaginilmaz bir sonuctur. Devir
stirecinin bagariyla gergeklestirilebilmesi i¢in devir islemleri ayrintili bir
bicimde planlanmali, organize ve kontrol edilmeli, kisaca yonetilmelidir.
Titizlikle diisliniilmeden gergeklestirilen devir siireci ya da sadece aile liyesi
olan ancak gerekli niteliklere sahip olmayan aile iiyelerinin sorumluluk
gerektiren yonetsel pozisyonlara atanmasi, uzun vadede aile isletmesinin
yasamini tehlikeye sokacaktir. Bu nedenle isletme kuruculari, aile
isletmesinin ydnetimini devretmeden 6nce, devir siirecinin nasil, ne zaman ve
ne sekilde gergeklestirilecegini ayrintili bir bigimde tasarlamali ve her seyden
once, gelecek nesilleri aile isletmesinin yonetimini devralma konusunda iyi
bir bigimde hazirlamalidir.
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Isadami Uzeyir Garih (1990:37-39), aile sirketlerini ikinci nesile
hazirlama konusunda su onerilerde bulunmaktadir:

“ Ik olarak isin basindaki hissedar kurucularin, bir siire
icinde ydnetimde yavas yavas geriye c¢ekilip, gorevierini sirket
icinde denenmis, sirket ekoliinde yetismis bir yonetici grubundan
meydana gelecek bir yiiriitme kuruluna adim adim terketmeye
dogru yol almalart wuygun olacaktir. Kurucu yoneticilerin
Jfonksiyonlarint hakiki anlamda Yonetim Kurulu Bagkant veya iiyesi
durumuna getirmeye riza gostermeleri saghkli bir tutum olacaktir
kanmisindayiz.

Bazi dengeleri koruyabilme agisindan baskanligi birkag
yillik bir siire icin rotasyona tabi tutmalarinin, sirketi zayiflatacak
bir gii¢ kavgasini onleyecegini diigiinmekteyiz.

Rotatif baskanlik kisileri olgunlastirir uzlastirir. Kisisel
kiskanglik ve yikici miicadeleyi bir taraftan onlerken, esitler
arasinda birinci olma hirsi saglkl rekabeti koriikler. Uygun bir
siire sonunda gii¢ dengeleri kendiliginden olusur ve herkes layik
oldugu mevkiye oturur.

Yiiriitme Kurulu’nun iglevine paralel olarak sirketin
islemesinde olagelen hadiseleri yine bir organizasyon uzmani
kurulus veya kisiye tahlil ettirerek, bunlari kagida doktiirerek,
islevsel prosediirleri ortaya koymak gerekir.

Islerin fonksiyonel yiiriitiilebilmesi icin mevcut emir
kumanda sistemi de etiid edilerek amaclari yéniinde bir ornigram
restiiriiktiire edilerek, yetki sorumluluk dagilimi ve is tarifleri
gergeklestirilir.

Dolayisiyla sirket, yonetim kurulunun yam sira sistemlere
dayali yaptirim giicii olan bir yiiriitme organizasyonuna sahip
olur.

Biitiin bu islemler bir diizen icerisinde yiiriitiiliirken
kurucu ortaklar fani olduklarini asla unutmamali ve ani bir yok
olma tehlikesinin énlemlerini alma mecburiyetini de diisiinmelidir.

Bu bakimdan kurucu ortaklarin baglica gorevlerinden biri
sirket hisselerine sahip olacak varislerin yetisme ve egitimini
saglamak ve bunu adim adim takip ve simamaktir. Burada
genellikle segilen iki yol vardw.Birincisi varislerin, kurucu
ortaklarin egitim ve gozetimine direkt olarak veya bir iist
yoneticinin asistani olarak sokulmast ve varislerin dogrudan iist
yonetime alistirilmasidir. Dis alemle iligkiler tecriibeli iist
yonetimin miizakerelerine istirak, islere kusbakisi bakmaya alisma
ve benzeri tecriibeye sahip olacak varislerin, yetenekleri ne olursa
olsun ileride iyi bir yonetim uygulamalar: ihtimali zayiftr. Ikinci
yol ise varislerin gsirketin alt kademelerinden baslayarak ve
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yonetim merdiveninin basamaklarimi kisisel giigleriyle ¢ikarak,
sorumlu alt mevkilerden itibaren karar vermeye yeteneklerini
gelistirerek tecriibe kazanmalaridir. Egit yetenek ve beceri
sartlarinda varislerin herhangi bir personelden daha sansh
olmalarini tabii karsilamak icabettigni séylemeden gecemeyecegiz.

Varislerin bu gelisme siirecinde kisisel hirslart ugruna
kurucu ortaklarin akillarini ¢elerek i¢ dengelerin bozulmasina
katiyen miisaade edilmemelidir.

Insan psikolojisine uygun olarak, babalarin ¢ocuklarini
harika ¢ocuklar gibi gérmeye meyyal olduklar: unutulmamahdir,
ana hissedarlarin bu meyillerini ¢ok siki sekilde kontrol etmeleri
sirketin uzun stireli bekast icin kaginilmaz olacaktir.

Aile sirketleri kurumsallasincaya degin, ortaklardan birinin ani
6limii olgunlasmamis varislerin dengeleri bozmasini ve dolayisiyla sirketin
ekonomik ve idari trendinin menfi yone doniisimiinii tevlit edebilir.Cok
saglikli goriinen muayyen yasa erigmis kisilerin aniden agir hastaliklara dugar
oldugu ve isle ilgisini kesme durumunda oldugu ¢ok sik goriilen olaylardir.
Bu duruma bir tedbir olmak {izere bir vakfin kurulmasi ve sirket yonetimine
egemen olacak kii¢iik bir orandaki hisse senetlerinin bu vakfa verilmesi ve bu
vakfin yonetiminin sirket kurucu ortaklarinin hisse dagilimina uygun bir
sekilde organize edilmesi diisiiniilebilir. Kurucu ortaklardan birinin ebediyete
aniden intikali halinde, vakfin yonetiminde olagelecek degisiklik, dengeleri
devam ettirecek dogrultuda vakif senedinde belirtilebilir.

Birinci jenerasyonunu tamamlama asamasindaki sirket
kurucu ortaklarina saghk, afivet ve wuzun oOmiir dilerken,
oliimsiizliiklerini  girketlerin  bekasi ile saglayabileceklerini
hatirlatmak isteriz.”

Asagida aile isletmelerinin, gelecek nesillere transferini etkileyen
faktorleri ortaya koymayr amaglayan iki ¢alijmanim  sonuglari
Ozetlenmektedir:

BASARILI BIR DEVIR SURECINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Cesitli yazar ve danigsmanlara gore, aile isletmelerinin birinci ve
ikinci nesilde yiiksek diizeyde basarisizliga ugrama nedeni, son derece
karmagsik ve duygusal olan “sahiplik” siirecini yonetmedeki basarisizlik ve
aile igletmesinin bir nesilden digerine devrini gergeklestirememek seklinde
ifade edilmektedir. Aile isletmeleri konusunda yapilan literatiir ¢aligmalarinin
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iicte biri devir sorunlarina iligkin olmasina ragmen, basarili bir devrin nasil
gerceklestirilecegi hala gelisme asamasindadir.

Venter, Boshoff ve Maas (2005), Family Business Review’da
yayinladiklar1 bir makalede basarili bir bigimde yonetildikleri takdirde, bazi
iligkilerin aile isletmelerinin bir nesilden digerine basarili bir bi¢imde devrini
miimkiin kilacagimi ve bu yolla kiigiik ve orta 6lgekli aile isletmelerinin
yagamuinin siirekliliginin gelistirilecegini ortaya koymustur. Bu arastirmanin
bagimh degiskeni “devir siirecinin algilanan basarist” olarak ifade edilmis
ve bu degisken “devir siirecinden duyulan tatmin” ile “isletmeninin
karliliginin devamr” seklinde tanimlanan iki boyut aracilifi ile 6l¢iilmiistiir.
Yazarlarin gerceklestirdikleri ampirik arastirmanin sonucuna gore, igletmeyi
devralacak kisiye iligkin olarak devir siirecinden duyulan tatmini etkileyen
faktorler “isletme yonetimini devralacak Kisinin istekliligi” ve “isletmeyi
devralacak kisinin isletme sahibi-yonetici ile iliskileri” seklinde
belirmistir. Isletmenin karlihgmin devamini etkileyen faktorler ise, “isletme
yonetimini devralacak Kisinin istekliligi”, “isletme yonetimini devralacak
kisinin hazir olma diizeyi” ve “isletmeyi devralacak Kkisinin isletme
sahibi-yonetici ile iliskileri” olarak ortaya cikmistir. Isletme sahibi-yonetici
ve isletmeyi devralacak kisi arasindaki iligkilerinde, ailedeki bireyler arasi
iligkilerin uyumunun diizeyinden etkilendigi anlagilmaktadir.

Modelde isletmeyi devralan Kisinin istekliligi, hem devir siirecinin
tatmin diizeyini hem de isletmenin karliliginin devamliligini saglayan énemli
bir faktor olarak ortaya ¢ikmistir. Gergekten de aile isletmesinin yonetimini
devralan kiginin, bu is i¢in ylirekten bir arzu duymasi, aile isletmesi
igerisinde kendisini mutlu ve gururlu hissetmesi, kendine giivenmesi seklinde
orneklendirebilecegimiz duygular, aile sirketinin basarili bir bi¢imde
yonetilmesinde biiylik oranda yardimci olacaktir. Siiphe yok ki yeni nesilin,
aile isletmesinin ydnetimi i¢in olumlu duygular beslemesi, 6nceki nesillerin
davranislarindan fazlastyla etkilenecektir. Baska bir deyisle, yeni nesillerin
aile sirketinin yonetimine istek duymasi ya da kaginmasinda, isletme sahibi
ya da yoneticilerinin biiyiik etkisi olacaktir. Ornegin aile icerisinde islerden
hi¢ s6z etmeyen, aile isletmesinin faaliyetlerini ya da sorunlarini neredeyse
bir sir gibi saklayan aile biiyiikleri, genglerin aile sirketine ve sorunlarina
duyarli olma hakkini da bir 6l¢lide kaybedeceklerdir. Benzer sekilde, is
baskisini ya da isin yarattigi stresi siirekli ailesine olumsuz bir bi¢cimde
yansitan ebeveynler de, c¢ocuklarinin aile sirketinden sogumasina neden
olabilecektir. Aile isletmesinin yonetimine uygun gorilen kisiye; ileriki
kariyeri, aile iligkileri ve sgirketteki payr konusunda dogru ve aydinlatict
bilgiler vermek olasi sorunlar1 6nlemek konusunda anlamli olacaktir.

Aile isletmesinin yonetimini devralacak Kkisinin yeni gorevine
icsel bir bicimde hazirlanabilmesinin, sirketin karliligimin devaminda
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olumlu bir etkiye sahip oldugu da arastirmanin bir diger bulgusunu
olusturmaktadir. Bu arastirmaya katilan kisiler, yonetimi devralacak kisinin,
miimkiinse aile isinden once bagka sirketlerde ¢alismis olmasinin, egitimli
olmasmin, diizenli bir bigimde isletme-konulu kurs ve seminerlere
katilmasmnin, ebeveynleri diginda bagka kisiler ile hamilik iligkisi kurmus
olmalarinin énemine inandiklarini ifade etmislerdir.

S6z konusu arastirmanin {igiincii 6nemli bulgusu ise, sahip-yonetici
ile isletmenin yonetimini devralacak Kisi arasindaki iligkinin hem isletme
karliliginin devaminda hem de devir siirecinden duyulan tatmin tizerinde
onemli bir etkisinin oldugunu ifade etmesidir. Bu sonu¢ da gostermektedir ki,
iki nesil arasinda destekleyici ve igbirlik¢i bir iligki ile bilgi paylasma
konusunda bir istekliligin olmasi, aile sirketinde kaliteli ve uyumlu bir
iligkinin varliginin bir gostergesi olacaktir. Yagsamlarinin farkli donemlerini
yasayan iki nesilin, onceliklerinin farkli olmasi ve aile isletmesine farkli
acilardan bakmasi son derece normal bir durumdur. Yazarlara gore,
catismadan kacinmak i¢in her iki taraf da agik ve diirlist bir bigimde
iletisimde bulunmali, is konusundaki bilgi ve fikirleri  birbirleri ile
paylasmalidirlar. Ebeveynlerin yeni yonetsel yaklasimlar kesfetme ve kabul
etme konusunda esnek olmalar1 ve ¢ocuklarina birer yetiskin gibi
davranmalari, geng nesli karar verme siirecine katkida bulunmaya tegvik
edecek ve sonuc olarak da aile isletmesinde giiven ve destege dayanan
saglikli iliskiler olusturulacaktir.

Bu modelin bulgular ile paralel kabul edilebilecek olan ve basarili
bir devir planlamasim etkileyen baz1 faktorleri Yalgin ve Giinel (2004:77)
asagidaki gibi kategorize etmektedir:

Varisin Hazirlanma Diizeyi

Egitim durumu,
Yetistirilmesi,

Is tecriibesi motivasyonu,
Giris pozisyonu,

Sirkette caligsma siiresi,

VVYVYVYV

Aile ve Sirket Uyeleri Arasindaki liski

[letisim,

Giiven,

Sadakat,

Aile kesmekesi,
Akraba rekabeti,
Kiskanglik,

VVYVYYVYVYVY
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» Uyusmazlik,
» Paylasilan degerler,

Planlama ve Kontrol

Devir planlamasi,

Vergi planlamasi,
Yonetim kurulu,
Danigmanlik miiessesesi,
Aile meclisi,

VVYVVYV

SONUC

Is ve iktisadi yasamin vazgecilmez dgeleri olan aile isletmeleri, son
yillarda gerek uygulamada gerekse akademik alanda en ¢ok arastirilan ve
tartigilan konulardan birisi haline gelmistir. Aile isletmeleri, sadece gelismis
iilkelerde degil gelismekte olan iilkelerde de, biiyiik sayilarla temsil edilen bir
isletme tiirli olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle, basarili olmalar1 ve uzun
yillar boyunca yasamalari, sadece isletmeyi kuran kisi ya da kisilerin
servetlerini koruma yaninda aymi zamanda son derece kit olan toplumsal
kaynaklarin da tasarruf edilmesi anlamina gelmektedir. Aile isletmelerinin iyi
bir bicimde yonetilmeleri ve kusaklar boyunca siirekli ilerlemeler kaydederek
gelismeleri, isletmeyi ilk kuran kisinin en biiyiikk arzusudur. Ancak aile
isletmelerinin iistlin yonleri kadar olumsuz yonleri de mevcuttur. Ayrintili bir
bi¢cimde agikladigimiz bu zayif noktalar igerisinde belki de en 6nemlisi, aile
isletmelerinin kisa dmiirlii olmalaridir. Kisa siire ayakta kalma egilimi tagiyan
aile isletmelerinin yalnizca yiizde 30’u ikinci nesile ve yiizde 5-15’1 liglincii
nesile gecebilme sansini elde etmektedir. Aile igletmesinin daha sonraki
nesiller elinde yasam siiresinin kisalmasinin ¢esitli nedenleri vardir. Bu tiir
bir basarisizlik, ongoriilemeyen bir kriz sonucu ortaya ¢ikabilecegi gibi,
tilkenin ekonomik ortaminin bir sonucu da olabilmektedir. Bununla birlikte,
aile isletmelerinin bir nesilden digerine geciste yasam siirelerinin kisalmasi,
daha ¢ok kotii yonetilmeleri ve bir anlamda devir siirecinin basarili bir
bi¢cimde planlanamamasi ile iligkilidir.

Aile isletmelerinde ¢ogu zaman, aile iyeleri gerek yonetimde
gerekse isletme faaliyetlerde etkin bir rol almaktadir. Isletmeyi kuran kisi
yaslandig1r ya da o6ldiigli zaman yerine kimin gegecegi konusu, vakitlice
planlanmadiginda aile isletmesini yok olma noktasina getirecek sonuglar
dogabilecektir. Yonetime gegecek kisinin egitimi, bilgi ve tecriibesi kadar bu
pozisyonu elde etmeye istekliligi de devir planlama siirecinde ayrintilariyla
diigiiniilmesi gereken unsurlardir.
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Geng kusaklarin yetistirilmeleri ve egitimleri, bu anlamda titizlikle
diistiniilmesi ve planlanmasi gereken konulardir. Aile isletmesinin faaliyet
alaninda egitim gormiis genclerin igin teknik yoniinii 6grenmeleri de
onemlidir. Yonetimi devralacak kisginin, aile isinden Once baska sirketlerde
calismis olmasi, egitim diizeyi ve, ebeveynleri disindaki kisilerle kuracaklart
iliskiler yadsinamaycak bir 6neme sahiptir. Ancak bir o kadar 6nemli olan bir
diger unsur, bu genglerin deneyim elde etmeleri ve tecriibelerini
artirmalaridir. Egitim ve tecriibesi gelistirilmig gencin motivasyonunun ve ise
iligkin istekliliginin artirilmasi, bu faktorler kadar ve hatta daha da Snemli
olan bir faktorii ifade etmektedir.

Stiphe yok ki boylesine bir motivasyonun gelistirilmesi, bir anda
yapilacak bir is degildir. Isletme kurucusu ile isletmeyi devralacak kisinin
iligkileri zaman igerisinde olumlu yonde gelistirilmeli ve gengler daha
cocukken bu anlamda gii¢lendirilmelidir. Yonetimde bulunan ebeveynler,
islerin gidisatin1 ve gelisimini bir sir olarak saklamamali, aile icerisinde
herkesin anlayabilecegi diizeyde agiklamalar yapmahdirlar. Is yasaminin
olumsuz yonlerini ve stresini siirekli genglere ve ¢ocuklara yansitan bir sahip-
yonetici, yeni nesilin bagka alanlara kanalize olmasina neden olacaktir. Aile
isletmesinin yonetimine uygun goriilen kisiye, ileriki kariyeri, aile iliskileri
ve sirketteki payr konusunda dogru ve aydinlatici bilgiler vermek olast
sorunlar1 6nlemek konusunda anlamli olacaktir.

Nesiller arasinda destekleyici ve isbirlik¢i  bir iliski ile bilgi
paylasimi konusunda istekliligin olmasi, aile sirketinde kaliteli ve uyumlu bir
iliskinin varhigimin gostergesi olacaktir. Farkli donemlerde yasayan iki
nesilin, onceliklerinin farkli olmasi ve isletmeye farkli agilardan bakmalari
son derece normal bir durumdur. Catismadan kaginmak igin, her iki taraf da
acik ve diriist bir bi¢imde iletisimde bulunmali, i konusundaki bilgi ve
fikirleri birbirleri ile paylagsmalidir.

Kardes ortaklig1 seklinde kurulan aile igletmelerinde, aileye gelin ve
ya damat olarak digsaridan gelenlerin etkisiyle zamanla kiskanclik,
uyusmazlik ve rekabet gibi konular giindeme gelebilmektedir. Bu sorunlar
maddi kaynaklarla ilgili olabilecegi gibi ¢cocuklarin okudugu okullar ve hatta
kisisel anlagsmazliklar seklinde bile olabilmektedir. Aile bireyleri arasinda
olumsuz duygular yaratacak bu gibi yaklasimlardan kagmmmak ve tim
akrabalar arasinda giliven, sadakat ve isbirligine dayali iligkiler
gelistirebilmek 6nemlidir. Aile isletmesinden gelen maddi kaynaklarin esit ve
adil dagitimi bu tiir sorunlar1 bir nebze olsun ¢dzebilecektir. Ancak daha
ciddi sorunlar ¢iktiginda danismanlardan yardim alinmali ve profesyonellere
bagvurulmalidir.
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Sonu¢ olarak diyebiliriz ki, aile isletmesinin yoOnetiminin bir
nesilden digerine devri ciddiyetle planlanmasi gereken bir siirectir. Gengler
yonetim icin bir anda degil zaman igerisinde hazirlanmali, egitilmeli ve
motive edilmelidir. Ozellikle kalabalik ailelerde kisisel ya da profesyonel
anlamda sorunlarin ve ¢atismalarin ¢ikmasi kaginilmazdir. Bu tiir ¢atigmalar
basarili taktiklerle ¢oziilmeli ve profesyonel danismanlardan yardim alma
yolu daima akilda tutulmalidir.
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