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Oz

Aile isletmelerinin en 6nemli kurulus amaclar1 arasinda kusaklar boyunca aktarilacak bir aile ismi birakmak vardir.
Fakat, aile isletmeleri bu konuda bir¢ok sorunla karsilagmaktadir ve kargilastiklar: bu sorunlar aile isimlerini teh-
dit etmektedir. Aile isletmelerinin devamliliklarini etkileyen cesitli i¢ ve dis faktorler bulunmaktadir. Bahse konu
harici etmenler; piyasa kosullari, ekonomik durum, politik durus, savaslar, bolgesel gerilimler, emtia, enerji fiyat-
larindaki ani degisimler, finansal sikintilar, dis pazar ve i¢ pazarlar kosullardaki degisimler gibi ¢evresel kosullar
ile ilgili olan parametrelerden olusmaktadir. Fakat, aile isletmelerindeki asil sorunlar harici etmenlerden ¢ok dahi-
li etmenler oldugu goriilmektedir. Dahili etmenlerin hangi sebeplerden kaynaklandig: incelendiginde; duygusal
kimlige sahip olma durumu ve bu sebeple duygulari esas alarak alinan kararlar, profesyonel kadrolardaki eksik-
likler, profesyonel kadrolarin karar alma mekanizmalarinda pasif duruma diismeleri, nesiller arasindaki kusak ca-
tismalari, sirket yonetiminde liyakat yerine yakinlik ve yas kriterlerine gore yonetimin olusturulmasi, kurucularin
kisisel 6zelliklerinin ve aile isletmesinin kavradig, sahiplendigi aile ve is degerleri rol catismasi, kusaklar arasi de-
vir siireci, aile icerisindeki diger fertlerin sirket isleyisine miidahaleleri, aile i¢ci anlasmazliklar vb. gibi sorunlar ile
karsilasildigi, dolayisiyla da karlilik, devamlilik ve siirdiiriilebilirlik {izerinde etkili bir rol oynadig: goriilmektedir.

Aile isletmelerinin yonetimi, ¢ogunlukla aile bireylerinden olusur. Belirli biiytikliige ulasan aile isletmelerin de ise
profesyonel bir yonetici bulundurma zorunluluk haline gelmektedir. Fakat, aile isletmeleri profesyonel yoneticileri
istihdam etmekte zorluklar yasamaktadir. Ciinkii profesyonel anlamda yoneticilik yapan kisiler, aile isletmelerinde
yasanan ¢atismalar, anlagsmazliklar, duygulari 6n plana alinarak alinan kararlar, alinan bu kararlarda pasif duruma
diistiriilmeleri ve basarisizliklarda giinah kegisi ilan edilmeleri gibi sebepler yiiziinden bu sekilde bir kurumun
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icinde yer almak istemeyeceklerdir. Profesyonel yoneticiler, hem aile ¢cevresinde hem de is ¢evresinde isletmelere
bagl kalmak zorundadir. Bu sebepten, profesyonel yoneticilerinin, is portfoyiinde aile isletmelerinden gelecek is
tekliflerine ¢ok da agik olmadiklar1 bilinmektedir. Sirket yonetiminde verimlilik saglamasi, uzun vadede isletme-
nin daha basarili olabilmesi, karliligin arttirilmasi, dengeli bir biiyiimenin saglanabilmesi igin aile iiyesi yoneticiler
ve profesyonel yoneticilerin beraber calisabilmesi ve ortaklasa gorev dagilimi, misyon ve vizyon olusturmasiyla
miimkiin olabilecektir.

Anahtar kelimeler: Aile isletmeleri, Kurumsallasma, Isletme Y6netimi, Yonetim Sorunlar:

JEL Kodlari: D21, 1.22

Abstract

One of the most important establishment purposes in family businesses is to leave a family name that will be pas-
sed down through generations. However, family businesses face many problems in this regard and these problems
threaten their family names. There are various internal and external factors that affect the continuity of family
businesses. The external factors in question; It consists of parameters related to environmental conditions such as
market conditions, economic situation, political stance, foreign market and domestic market. However, the main
problems in family businesses seem to be internal rather than external factors. This problem, like having an emoti-
onal identity at the beginning, is also seen to be caused by some characteristics of family businesses when looked
carefully. When the reasons for these factors are examined, the personal characteristics of the founders and the
family and business values that the family business grasps and owns, role conflict, transfer process, disagreement,
etc. It has been seen that family businesses are an effective way on continuity and sustainability.

Family businesses mostly consist of family members in management. In family businesses that reach a certain size,
it becomes a necessity to have a professional manager. However, family businesses have difficulties in recruiting
professional managers. Because professional managers will not want to take part in such an institution because of
conflicts and disagreements in family businesses. Professional managers must remain committed to businesses in
both the family and business environment. For this reason, it is known that professional managers are not very
open to job offers from family businesses in their business portfolio. The efficiency of the management and the
success of the business in the long run will only be possible if family member managers and professional managers
can work together and jointly create a mission and vision.

Keywords: Family businesses, Institutionalization, Business Management, Management Problems

JEL Codes: D21, 1.22

1. GiRiS nisyeni, personel yoneticisi, finansal uzman vb.

gibi rolleri de iistlenmek durumundadir. Pek

Aile isletmelerinde varsayimlar; yonetim sekli, cok sirket sahibi yonetici, bu durumun gerektir-

degerler ve amaglara sahip yonetici tarafindan digi bilgi, tecriibe ve yetenege her kosulda sahip

sekillendirilmektedir. Dolayist ile isletmeler ige- olamamaktadir. Bundan dolay1, pek cok igletme

risinde ySneticinin hurs1 ve kararhligs, amaglan basarisiz sonuglar ile karsilasmaktadir. Aile islet-

ve niyetleri, varsayimlari, kisilik yapis1 ve ahlaki melerinin biiyiik bir cogunlugu isletme fonksi-

degerleri isletme biiytimesinde de 6nemli rol oy- yonlarmin gesitlenmesi karsisinda, yoneticilerin

nayacaktr. yetki devretmemesi ve yetersizlesmesi nedeni ile
Aile igletmelerinde biitiin yetki ve sorumluluk- kapanma, bagimsizhgini kaybetme, kontrolsiz
bor¢lanma veya yok olma tehlikesi ile karsilasa-

larin tek bir kiside toplanmasinin bazi avan-
bilmektedir.

tajlar1 oldugu gibi dezavantajlar1 da olacaktir.
Bunlardan en 6nemlisi, isletme fonksiyonlarmin 2. ORGANIZASYON SORUNLARI
cesitlenerek karmasik hale geldigi zaman yo-

neticilerin yetersiz kalmasidir. Bu durumlarda Organizasyon, belirli amaglar dogrultusunda ya-
yonetici, satis elemani, muhasebeci, iiretim tek- pilmasi 6ngoriilmiis islerin tanimlanan gorevler
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halinde diizenlenerek ve bu gorevlere uygun,
kalifiye kisilerin getirilmesiyle ortaya ¢ikan yapi-
sal stire¢ olarak tanimlanabilir.

Organizasyon yapisy; isletmelerin amaglar: dog-
rultusun da organizasyon iginde olusan yetki,
karsilikli iligkilerin ve sorumluluklarin olugtur-
dugu yapidir. Organizasyon yapisi, emir, karar,
bilgi ve rapor akislarmin gerceklestigi formel
haberlesme kanallarmi kapsamaktadir. Organi-
zasyon siireci sonunda ortaya ¢ikan yapi, formel
(resmi veya bigimsel) organizasyon yapisi olarak
adlandirilir. Organizasyon semalar1 bu sekilde
yapilar1 gosterir. Ote yandan, kendiliginden ge-
lisen iliskiler sonunda olusabilen, kati is boliimii
icermeyen, karsilikli giiven odakli ve sozlii ku-
rallar ile ¢alisan organizasyon yapisina da infor-
mel ya da bigimsel olmayan organizasyon adi
verilir. Bu iligkiler organizasyon semasinda gos-
terilmez. Sayet, formel organizasyon tarafindan
ongoriilen iliskilerle informel organizasyonda
kendiliginden olusan iliskiler arasinda celiskiler
ya da catigmalar yoksa formel yap1 planlanabilen
sekilde isleyebilir. Yoneticiler ise, informel orga-
nizasyon tizerinde durmali, kesinlikle bu iligki-
lerin 6niinii agmaly, engellemeye calismamalidir.

3. PLANLAMA SORUNLARI

Aile isletmelerinde planlama konusunda gere-
ken 6nem verilememektedir. Gergekte ise plan-
lama, biiytiik isletmeler goz oniine alindiginda,
bu tiir isletmelerde daha da &nemli yerlere sa-
hiptir. Clinkii isletmeler planlama sonucu orta-
ya ¢ikan hatalar1 ortadan kaldirabilecek yeterli
kaynaga ¢ogu zaman sahip olmadigindan veya
kaynaklarinin tamamini kullandigindan iflasin
esigine gelebilmektedir. Glintimiizde aile islet-
meleri daha kurulus asamasinda eksik, yanlis
ve ucuz bilgiyle ise baglamakta, fizibilite etiitleri
yeterli bilgiye dayanmadigindan geriye doniisii
miimkiin olmayan ya da telafisi ¢cok zor hatalar
yapilmakta ve isletmeler uzun siire bu gibi hata-
lar1 sirtlarinda tagimaya mecbur kalmaktadirlar.

4. INSAN KAYNAKLARI SORUNLARI

Aile isletmelerinde emek, hizla ilerleyen tekno-
lojilerin daha agirlikli olmasimin da dogal bir so-
nucu olarak insan faktorii ¢cok daha fazla 6nem
tasimaktadir. Aile isletmelerinde genellikle az
uzmanlasabilmis isgorenler istihdam edilmek-

tedir. Clinkii aile isletmeleri pazarlama, muha-
sebe, ARGE, finansman gibi cesitli isletmecilik
islevlerinde uzman kisileri istihdam edebilmek
i¢in yeterli maddi kaynak ve giice sahip degildir-
ler. Aile isletmeleri sahipleri, cogunlukla yoneti-
cilik vasfina da sahip degildirler. Isgorenlerini
yonlendirmeleri gerekirken, isleri kendileri hal-
letmeye kalkarlar. Halbuki, isletmeyi isler hale
getirebilecek olan kisiler, isgorenlerdir. Bir islet-
menin sahibi olmak, yonetici sayilmak igin tek
kriter olamaz. Bununla birlikte, aile isletmele-
rinde insan kaynaklarinin yonetimi “paray1 verir
calistiririm” diislincesi ile hafife alinmaktadir.
Isletme faaliyetlerinin es giidiim icerisinde yiirii-
tiilebilmesi agisindan yoneticilerin liderlik yete-
negine de sahip olmalar1 gerekmektedir.

5. EGITIM KONULARINDA YASA-
NAN SORUNLAR

Isletmelerde, gerek yoneticiler gerekse isgdren-
lerin egitimleri konusunda 6nemli sorunlar ya-
sanmaktadir. Bu sorunlar isletmeler agisindan
da mesleki egitim olarak biiyiik 6nem tagimak-
tadir. Ancak isletmelerin finansal problemleri,
egitime bakis acilar1 nedeni ile personel egitim-
lerine 6nem veremedikleri ya da egitim imkan-
larina sahip olamadiklari gozlenmektedir. Tsin-
de c¢irakliktan yetisen isletme sahibi yoneticinin,
yanindaki vasifsiz isgorenleri is basinda egittigi,
nadiren disaridan seminer ve kurslar ile bu egi-
timleri destekledigi veya disar1 egitime gonder-
digi gozlenmektedir.

6. KARAR VERIRKEN YASANAN SO-
RUNLAR

Giiniimiizde kiiresel rekabet, degisen ekonomik
kosullar, yeni iiretim sistemlerinin ve teknoloji-
lerin uygulamaya gecirilmesi, karar alma stireg-
lerini yOneticilik kavramiyla esdeger anlamlara
tasimaktadir. Genel anlamda ise kararlar perso-
nel, diretim, finansman, pazarlama vb. isletme
fonksiyonlariyla ilgili olabilmektedir. Isletmeler
de kaynaklarin etkin kullanimi, denetim igin
standart olusturulmasi, konjektiirel degisimlere
kars1 hazirlikli olunulmasi ve ¢alisanlarin pozitif
yonde motive edilmesi icin de katilim ¢ok 6nem
kazanmaktadir. Ancak aile isletmesi niteliginde
bir isletmede karar alma silsilesi, ¢ogu zaman
isletme sahibi ya da kendisinin onayladig), aile
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icinden bir yonetici tarafindan tek basina yerine
getirilmeye ¢alisilmaktadir. Bu nedenle aile islet-
melerinde karar almirken, biiyiik igletmeler goz
oniine alindiginda ¢ok daha az bilimsel teknikler
kullanilmaktadir. Buna kargilik daha hizli ve es-
nek kararlar da alinmaktadr.

7. YETKI DEVREDERKEN YASANAN
PROBLEMLER

Yoneticilerin, girisimcilerin bir kismi, yetki dev-
retmede isteksiz davranmaktadir. Bu durumun
iki nedeni vardir. Birincisi, isletmeyi her duru-
mu ile kendine ait bir varlik olarak gérmesidir.
Her isi dogru olarak sadece kendisinin yapabile-
cegini diislinen girisimci, isletme ile biitiinlesmis
ve zamaninin ¢ok biiytiik bir boliimiinii ona ayir-
mustir. Kendisini, tiim ¢alisanlarinin yaptiklarini,
davranis ve hareketlerini izlemek zorunda his-
setmektedir. Calisanlara da giivenmediginden
dolayn tatile bile gikamaz. Tkincisi, girisimcinin/
yOneticinin egoist tavir ve davranislari, karsisin-

daki olumlu fikirleri reddetmesine sebep olacak-
tir. Girigsimcinin bu durumu basarili bir takim
calistiricist olmasinin degil, yildiz oyuncu olma-
sinin daha da 6nemli oldugunu diistindtigiinii
gostermektedir. Bu tiir davranislarin, biiyiime,
gelisme ve basari tizerinde de 6nemli kisitlama-
lar1 olacaktir. Ciinkii, her isini kendi kendine
gormeye calisan bir girisimci herhangi bir isgo-
renden farki olmayacaktir. Dolayist ile yetki dev-
ri isletmede yer bulamaz ise, isletme muhteme-
len bityliyemeyecek, gelisemeyecektir. Biiyiime
durumunda hazirliksiz yakalanmis girisimci ise
biiytiik zorluklar ile kars1 karsiya kalacaktir.

8. KURUMSALLASMA ILE ILGIiLi
PROBLEMLER

Kurumsallasma, isletmelerin kisilerden bagim-
s1z, uzun vadede ayakta kalabilmeleri ve kamuo-
yuna mal olmasidir. Yetismis insanlar ile hizmet
verilebilecek bir kurumsal ortam olusturmak
¢ok dnemlidir. Kurumsal degerlerin i¢inin bosal-

Tablo 1. Diinya’da 3. Nesile Ulasabilmis Bazi Aile Isletmeleri

Diinyada balli bagh ails iletmaleri

Sirket adi Aile adi Ulle Kurulug Yili  Faaliyet Alanii
Wal-Mart Walton ABD (962 Parzkende zinciri
Ford Motor Ford ABD (903 Otomabil
Samsung Lee Giiney Kore [%38 Holding

LG Group Koo Gilv ey Kore | 947 Holding
Carrefour Dreforrey Fransa (959 Perakende zinciri
I Istituto Agnelli Italya 1927 Perzkende zingiri
Fiat Group Agnelli ltalya 1899 Otomeobil

Cargill Inc CargilliMac Millan ABD 1865 Yem tohumculuk
P5A Peugeot Peugeot Fransa [810 Ctomobil

Koch Industrias Kach ABD (%18 Fatrol ve dofalgr
BMW Cuandt Almanya (710 Cromabil

SCH Botin lspanya | 857 Bankacilik

Robert Bosch Bosch Almanya |B30 Oto Parga
Motorala Galvin ABD | 728 Telekominikasyan
ALDI Group Albreacht Almanya - Gida Perakenda
Pirault Pinault Fransa | %63 Gida v Ev Dale

| Sainsbury Salnsbury Ingllvare | 869 Gida Perakends
Yiacom Redstone ABD 1954 Medya

Avuchan Mulliez Fransa 1961 Slpermarket anciri
Tengelmann Group  Haub Alrmany - Peralends i ciri

Kaynak : ERDOGMUS N. “Aile isletmeleri - Yonetim Devri Ve Ikinci Kusagin Yetistirilmesi”, igiad Yayinlari,

2007
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tilmasi, sirket kiiltiirtinii olumsuz yonde etkile-
yecek ve statiikonun baskin olmasia da zemin
hazirlayacaktir. Bu durum, biiyiik firsatlarin
kagirilmasina neden olacaktir. Giiglii kurumsal
degerler sayesinde isletmeler statiikoyu zorlaya-
rak, rekabet avantaji elde edebilirler.

8.1. Genel Olarak Aile isletmelerinde Kurum-
sallasma

Aile kuruluslarinda, ¢cogunlukla aile iligkileri ile
one ckildigindan, duygusal dinamikler mev-
cuttur. Ancak kurumsallagsmis aile isletmelerin-
de, akila ve rasyonel dinamiklerde one cikar.
Kurumsallasmay1 basari ile gercgeklestiren aile
isletmeleri varliklarini ti¢tincii nesle devredebi-
leceklerdir. Ailelerin kurdugu firmalarin yerelde
ve diinyada {igiincii nesle varma oranlar1 %15-
20 araliginda olacaktir. Bahsi gegen firmalarin
ortalama faaliyet sureleri ise 25 ila 30 y1l arasin-
da olacaktir. Bahse konu siire aile isletmelerinin
basarili oldugunun soylenebilmeleri icin yeterli
olmayacaktir. Kurumsallasmamanin en onemli
sebeplerinden biri de, kurucular arasinda ku-
rumsallasmanin gereksiz bir yap1 olarak goriil-
mesidir.

Aileler tarafindan kurulan kiigiik ya da orta
biiytikliiklerdeki firmalar biiylime siirecine gir-
diginde kurumsallasmaya olan talep de ortaya
c¢ikmaya baslayacaktir. Kurucularin edindigi
usuller ile ailelerin firmalar1 biiytime yoluna
girmistir. Biiylime tatmin edici diizeylere ulas-
tiginda kurucu, isinde uzman yoneticilerin de
gerekliligini anlayacaktir. Bu asamaya gelene ka-
dar isletme kurumsallasmay1 beceremez ise bii-
ylimeyi kaldiramayacak ve batma seviyelerine
gelecektir. Son tahlilde firmanin kurumsallasma-
s1 ve siirekliligi, aile ve isletme yonii ile biiyiik
onem arz etmektedir.

8.2. Kurumsallasmis aile isletmelerinin genel
ozellikleri

Ulkemizde aile isletmelerinin 6nemine binaen
tilke ekonomisinin mihenk taglarindan oldugu-
nu soylemek yanlis olmayacaktir. Bu nedenle,
siirekliligin saglanmasi acisindan aile isletmele-
rinde kurumsallasma olduk¢a 6nemlidir. Daha
¢ok aile ve isletmenin birbirinden ayrilmasi ola-
rak da anlagilan kurumsallasma, isletmede ¢ali-
sanlarin aile tiyesi kimliklerini kabul etmez.

Kurumsallasmay1 gergeklestirmeyen aile firma-
lar1 degisime karsi koymaktadirlar. Isletmenin
iginde bulundugu durumu siirdiirmek istedikle-
rinden risk almaya da karsidirlar. Cografi ayrilik
duygusal ayriligi cagristirdigindan bagimlilik
diizeyi yiiksektir. Kurumsallasmay1 basarmis
firmalarsa gelisime olumlu bakarlar ve elastik-
tirler. Her ferde kisisel hedefine ulasmasi igin
ozgiirliik taninir.

Yonetime hitkmeden kurallar yazili hale getiril-
meli, belgelere dokiilmeli ve mevzu bahis kural-
lara da tiim tiyeler uymalidir. Firmada gtivenilir
bir denetim sistemi bulunmalidir. Aile isletmele-
rinde bir strateji belirlenmemis ise ve yeniliklere
de acik degilse, piyasada isletmenin basar1 sansi
yakalamas: miimkiin degildir.

8.3. Aile iliskilerinin kurumsallasmasi

Aile kuruluslarinda kurucunun hayata veda et-
mesinin ya da is yapamaz duruma gelmesi ile
aile iligkilerinin kurumsallagsmasina gerektigi
Onemin verilmemesi, uzun vadeli olarak diisii-
nememe, plansiz hareket etme gibi nedenler ile
aile, kurucu donemindeki basarilar1 gosteremez
ya da isletmeye son vermek zorunda kalir.

Aile isletmeleri, sahip olduklar1 avantajlar nede-
ni ile basariy1r merkezde tutarlar. Ancak aile ici
tartisma ve ¢atismalarin yarattig: tehlikeler, aile
firmasinin stirdiiriilebilirligi yoniinden biiyiik
risk olusturdugundan isletmenin kalbinde yer
alan aile isletmesinin stird{iriilebilirliginin 6niin-
deki en biiyilik engeldir. Ailenin malik oldugu
sahsmma miinhasir yapmin devami ve arkadan
gelmekte olan nesle aktarilmasi gayesi ile aile
iligkilerin de kurumsallagsmaya imkan taninmasi
gereklidir. Aile iliskilerinin sistemli bir hale geti-
rilmesi, aile igletmesi i¢in en 6nemli hedeflerden
biri olmalidir.

8.4. Aile Anayasasi

Aile isletmesi Ozelligindeki firmalarin nesiller
arast aktarimi vuku buldugunda, yonetim ve/
veya faaliyet siiresi i¢cinde bazi sorunlar birikme-
ye de baslar. Aile isletmelerinin yiikselme done-
miyle de birlikte dahil olan gelin, damat vs. diger
akrabalarm kurumdaki gorev ve sorumluluklari,
ardindan gelen kusagin firma iginde istihdam
edilme keyfiyeti gibi tartisma alani ortaya ¢ikar.
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Aile anayasasi, ailenin firma ile olan miinasebe-
tine ait yazili veya dogal nitelikte temel kural-
lardir. Aile biinyesinde yer alan ya da evlilik ve
dogum gibi yollar ile sonradan katilan aile tiye-
lerinin isletme ile olan iliskilerinde rehberlik ya-
pan, tiim aile bireylerince kabul edilen ve her bir
bireye aymi tarzda uygulanan, uyulmamasinda
ise belli yaptirimlar koyan degerler ve normlar
biitiiniidiir. Aile anayasasi, yeni nesillerin islet-
me yOnetimine de katilimini kurallara bagladi-
gindan karisikliklar ve keyfi davranislar engelle-
nebilmektedir.

9. COZUM YOLLARI

Aile isletmelerinin yapilari, davranis bigimleri,
is gorme tarzlari, orgiit i¢i amaglary, iligkileri, vs.
bir¢ok ozellikleri acisindan normal igletme man-
tigindan farkli Ozellikler gosterir. Yukaridaki
tespitler 15181 altinda da aile isletmelerine basa-
rili olma, karsilastiklar1 sorunlar ile basa ¢ikma,
suirekliligini saglama ve rekabet¢i bir duruma
gecme konusun da yapilabilecek oneriler soyle

siralanabilir;

e Tiirk aile isletmelerinin kendine 6zgti kiiltiirel
ozellikleri tasimasi 6nemli bir sorundur. Biiyiik-
lere mutlak saygi anlayisi, profesyonel yoneti-
cilere giivenmeme, liyakat, uzmanlik ve bilgiyi
gozardl etme pahasina, akrabalar: ise alma gibi
rasyonellikle gelisebilecek bircok kiiltiirel faktor
Tiirk aile igletmelerinin genel karakteristiklerini
olusturmaktadar.

o Aile sirketlerinin faaliyetlere yeni bagladig1 d6-
nemlerde tiim islevlerini kendileri yerine getiren
isletme sahipleri, faaliyet alanlarinin genisleme-
si ile, kendilerinin yerine getiremedigi yonetsel
eylemler icin profesyonel yoneticiler istthdam
etmek zorundadirlar. Bununla beraber, yone-
ticiligi bir meslek olarak icra eden profesyonel
yoneticiler aile iiyelerinden daha da iyi bir yo-
netim uygulayabilirler. Bu nedenle, isletmelerde
profesyonel yonetici istihdam etmek zorunluluk
haline gelmistir.

Tablo 2. Tiirkiye'de 3. Nesile Aktarilabilmis Aile Sirketleri

Sirket

Wefa Bozacis

Hacr Bakir
Cokenler Helvacilik
Haci Abdullah
Teksima Tekstil
F.onyali Lokantasi
Koska Hebva

Abdi ibrahim
Mustafa Mevzat
Kamil Keg atablisleri
Eyiip Sabri Tuncer
Doluca Saraplan
Tatko

Kog Helding

Kent Gida

Murus

MNuh Cimento
Sabane Holdine

Kurucu Kurulus tarihi  Mesil sayisi
Haci Sadik | 870 4
Haci Bekir 1877 4
Rasih Efendi | 883 4
Abdullah Efes di | 288 3
H. Mehmet Botsal |8%3 4
Ahmet Doyuran 1837 3
Haei Emin Bey 1907 4
Abdi ibrahim Barut 1912 3
Mustafa Nevzat 1933 3
Kamil Keg 1923 3
Eylip Sabri Tuncer 1923 3
Mihat A.K utman 1926 3
Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Vehbi Kog 1926 3
Abdullah Tahincioglu 1927 3
Murettin Kumurkaya 1927 3
Muh Mehmet Baldakti | 942 3
Haci Omer Sabanc | 944 3

Kaynak: ALAYOGLU, N. “Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma”, MUSIAD, 2003
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¢ Aile isletmelerinde ve miilkiyetlerinde siste-
min sinirlart acik olarak ¢izilmelidir. Rollerin
birbirine karismasi 6nlenmelidir. Karar almada
duygularin degil, aklin ve isletmecilik gerekle-
rinin baz alindigi, adetlerin degil, rasyonelligin
goz oniinde oldugu, kisilerin, yetenek, beceri ve
egitimin On plana ¢iktigl, hesap verme ve sorum-
luluk alma temeline dayali kurumsal yapinn ve
profesyonel yonetimin kurulmas: gereklidir. Bu
sekilde aile iiyesi yoneticiler, bu isi benimsedik-
lerini herkese ilan etmis olurlar. Ayrica bu adim-
lar sosyal paydaslara ve tiim calisanlara giiven
verecektir.

Aile isletmelerinde, isletmenin kisilerden ba-
gimsiz, uzun vadede varligin siirdiirmesi icin
kurumsallasmaya gereken o&nem verilmelidir.
Clinkii, nitelikli isgorenlerin hizmet verecegi
bir kurumsal ortam olusturmak 6nemlidir. Ku-
rumsal degerlerin icinin bosaltilmasi, sadece
statiikoyu hakim kilacag: icin biiyiik firsatlar
kacirilabilir. Kurumsallasma, belirsizliklerin yo-
netilmesini kolaylastirarak, diger isletmeler ile
rekabet avantaji saglayabilir. Isletmede is béolii-
mii, departmanlasma, personel yonetimi gibi
siireclerin iyi organize edilmesi gerekmektedir.
Isletme sahibinin kendini tanitmasindan ziyade
isletme ve triinlerin tanitilmasi bir zorunluluk
haline gelmistir.

Profesyonel yoneticilerin istihdam edilmesi ve
egitim diizeylerinin artirilmasi, isletme yonetici-
lerinin de deneyimleri ile hareket ettikleri ve pro-
fesyonel anlamda yoneticilik egitimi almadiklar
gozlenmektedir. Zaten bu isletmelerde profesyo-
nel yonetim anlayisinin hakim olmadigi, sorun-
larin temelinde sadece pazarlama fonksiyonunu
gormelerinden anlasilmaktadir. Bu isletmelerde
merkezcil yonetim tarzi benimsendiginden tutu-
cu egitimler ¢ok baskindir. Bu nedenle, pek ¢ok
firsat kagirilmaktadir. Oysa ki, biiytimek isteyen
isletmeler profesyonel yonetimin destegini ih-
mal etmemeli ve isletmenin 6niinii agacak iyi bir
yonetim ekibi olusturmalidir.

Aile ici iligkiler ile sirket islerinin birbirinden ay-
rilmasi, aile igi iligkiler, dengeler ve beklentiler, is
hayatinin gerektirdigi iliskiler, dengeler ve bek-
lentiler ile 6rtiismemektedir. Aile ile ortaklarimin
verimli ¢alisma diizenini kurmayan bir yoneti-
min profesyonel uzmanlar ile bile isi basarmasi

miimkiin degildir. Aile bireylerine verilecek isler
ve unvanlar, onlarin yetismesini saglamak igin
hak ettiklerinden ¢ok daha fazlasi olabilir. Onlar
diger yoneticiler ile birlikte, aym tartida tartilir,
basarilar1 ddiillendirilir ve hatalarindan dolay:
sorumlu tutulurlar ise ddiillendirme ve terfiler-
de daha az sorun yasanacaktir.

Sonuglarin ve becerilerin 6l¢lilemedigi ortam-
larda dedikodu, dalkavukluk ve etkileme caba-
sinin olmasi dogaldir. Gelecekteki basarilar igin
yetenekli aile bireylerinin yani sira yetenekli uz-
manlarin da yonetim kademelerine getirilmesi
gerekli olmaktadir. Bu nedenle, aile disindaki
bireyleri motive edecek yonetim hedeflerinin
belirlenmesi 6nemlidir. Aile bireyleri isletmeye
yararli olmayacak ise isten ¢ikarilmalidirlar. Aile
tiyesi olmak gorevin verilmesi igin yeterli bir
kriter olmamalidir. Ayrica aile bireylerine is ge-
lenegi 6gretilmelidir. Isletmeye katkisi olan aile
bireylerinin 6ncelikle {icretlendirilmesi zorunlu
olmaktadir. Aksi taktirde profesyonel yonetici
istthdam etseler dahi karmagikligin ve israfin
oniine gecemezler.

Yoneticilerin ve c¢alisanlarin performanslarinin
Ol¢mede kullanilacak kriterler ve raporlama
sistemi gelistirilmesi sistematik bir performans
degerleme yontemi ile yapilmalidir. Tyi bir per-
formans degerleme sistemi olursa ister aileden
olsun ister diger calisanlardan olsun, her cali-
san ve yoneticinin degeri bilinir. Hak etmedigi
yerlere getirilen kisilerin durumu yeniden de-
gerlendirilir. Boylelikle, isletme ¢ekismelerin ve
bireysel hirslarinda kurbani olmaz. Ailesi veya
ortaklari ile ¢alisan kisi, hirslarina gem vurmayz,
kanaatkar olmay1 bilmelidir. Ortakligin hayati
kolaylastiran ve hatalar1 onleyen taraflari da goz
oniine alinmalidir. Ortaklik, géremedigimiz teh-
likeleri ayr1 bir gz ile gérme imkani saglayacak-
tir.

Organizasyon becerilerinin iyilestirilmesi, or-
glitsel kosullar, is gorenlerin tiretken ve isin-
den daha memnun olmasini saglayacak sekilde
iyilestirilmelidir. Organizasyon siirecinde yap1
olusturulurken insan faktorii stirekli géz oniinde
bulundurulmalidir. Siiphesiz, isletmeler biiyii-
diikge farkli organizasyon yapilarina gereksinim
duyacaklardir. Ortaya ¢ikan kosullara gore orga-
nizasyon yapilarini da ayarlayacaktir.
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Yetki devri mekanizmasina islerlik kazandiril-
mast gerekmektedir. Bu sistematik diiriistliik
ve dzgiiveni destekleyici rol oynayabilir. Is stan-
dartlar1 kendiliginden olusacag: i¢in yonetici is-
letmeye gelmese bile isler iyi yiiriiyecektir. Her
seyin kurallara baglandig1 is ortamy, isletmedeki
dinamizmi olumlu etkiler. Ayrica, isletmelerde
karar vermede katilim, son derece Onemlidir.
Cinkd, hatali bir karar isletmenin sonunu hazir-
layabilir. Yonetici, ¢alisanlarin inisiyatif kullan-
masina da imkan tanimalidir. Onlarin fikirlerine
deger vermelidir. Aksi takdirde igletmeler biiyii-
me siirecinde pek ¢ok firsatlar kagirabilecekler-
dir.

Nitelikli personel istihdam edilmesi 6onemli bir
konu olarak karsimizdadir. Isletmeyi igler hale
getirecek olan calisanlardir. Gerek yoneticile-
re gerekse calisanlara, insana yapilan yatirimin
onemi anlatilmalidir. Isletmelerde insan kay-
naklarmin yonetimi “paray1 verir, ¢alistiririm”
distincesi ile hafife alinmaktadir. Hatta bazi
isletmeler, yasal zorunluluktan dolayi, nitelikli
personel (Veteriner, gida miihendisi gibi) istih-
dam etmektedir.

Isgdrenlerin egitilmesi; genel olarak, isletmele-
rin personel egitimine énem vermedikleri veya
egitim imkanina sahip olmadiklar1 gozlenmek-
tedir. Isinde cirakliktan yetisen yonetici yann-
daki vasifsiz isgorenlerini isbasinda egitmekte,
nadiren disaridaki seminer ve kurslara da gon-
dermektedir. Isletmelerin nitelikli is giici si-
kintis1 cekmemesi icin mesleki egitime gereken
onem verilmelidir. Ayrica yonetici egitimi, kalite
standardizasyon, verimlilik konusunda bilgi-
lendirme, teknoloji gelistirme, danismanlik gibi
alanlarda Tarim Bakanligi, TOBB, TSE, MPM,
KOSGEB, TUBITAK, iiniversiteler ve diger ilgili
kuruluslar ile isbirligine gidilmelidir.

Planlama becerilerinin kazandirilmasi; isletme
yOneticileri planlamaya gereken dnemi vermeli-
dir. Is hayatindaki firsatlar ve tehditler iki dudak
arasinda kalmayacak kadar kaygan bir zeminde
durmaktadir. Yogun rekabetin yasandig1 piya-
salarda basari igin planlama yapmayan yonetici,
dogal olarak basarisizlik icin planlama yapmis
olacaktir. Yoneticiler plan yapmak icin gerekli
bilgi ve beceriye sahip degil ise, disardan uz-
manlar ile is birligine gitmelidir.

Kaliteye Onem verilmesi; rekabet ortaminda
gliclii olmanin en 6nemli yolu kaliteli iriin {iret-
mektir. Uluslararas1 diizeyde rekabet edebilme,
ihalelere katilabilme, pazar payini koruma ve ar-
tirma, miisteri gereksinimlerini énceden tahmin
etme, miisteri hizmetlerini iyilestirme yoniinden
degisik kalite giivence standartlarina da uyum
saglamak biiyiik 6nem tagimaktadir.

10. SONUCLAR

Isletmelerdeki gelismeler ve degismeler done-
min sartlarina bagh olarak sekillenir. Bu tarz
yenilikler isletmelerin dis ve i¢ yapilarmi etki-
lemektedir. Ayrica cevrelerindeki rakip islet-
meleriyle rekabet {istiinliiklerini elde etmek ve
korumak adma yoOnetimsel kurumsallasmaya
gitmeleri gerekmektedir. Isletmeler icin yonetim
sorunlar1 kurumsallagsma da dnemli bir kriterdir,
yonetim sorunlar1 ¢6ziim ile isletmenin hem dig
hem de i¢ yapilar: kullanilan degisim, yenilikler
ve teknolojiler ile giiclii bir yapiya sahip olacak-
tir. Ayrica, isletmelerin en 6nemli boliimlerin-
den biri olan stratejik yonetim bilgi sistemleri
ne kadar saglam olursa isletmeler de bir o kadar
saglam adimlarla ilerleyerek, mevcut konumunu
gliclendirecektir.

Gelecek nesillerin aile isletmelerinin stireklilik-
lerini devam ettirebilmeleri igin iistiin yonlerini
One c¢ikaracak, zayif yonlerini ise diisiik seviye-
de tutacak stratejiler uygulamas: gerekmektedir.
Bunun i¢in 6zellikle aile iiyelerinin, sirkete ve
diinyaya bakis acilarinda, tutum ve davranisla-
rinda koklii degisikliklerin yapilmas: gereklidir.

Isletmede kimlerin hangi sira ile yonetim de en
iist diizey de s6z sahibi olacagy, yetenekler, bilgi,
egitim ve tecriibe baz alinarak planlanmalidir.
Isletmede yeni bir 6rgiit yapisi olusturulmali ve
bu yap1 icinde yer alan herkesin gorevi, yetkile-
ri ve sorumluluklar yazili olarak belirlenmeli-
dir. Boylece isletmenin kurumsallasmasi i¢in bir
adim atilabilir.

Kurumsallagsma konusunda aile tiyeleri kendile-
rini yeterli bulmuyorlar ise danisman gorevlen-
dirme yoluna gitmelidirler. Aile {iyesi yoneticiler
sorunlari tespit etme ve analiz etmede yetersiz
kalabilirken, danmisman ¢rgiitsel sorunlara farkl
yonlerden bakabilir ve taze kan girisi niteliginde
olabilir. Stratejik yonetim ve planlamanin basa-
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ris1 Orgiitiin etkili bir dig ve ic analizi yapilmali-
dir. Bu analizler stratejik secimleri de kolaylasti-
racaktir. Stratejik yonetimin etkili olabilmesi ve
uzun vadede isletme basarisinin artmast i¢in aile
mensubu yOneticiler ve profesyonel yoneticilerin
birlikte calismasiyla igletmenin misyon ve vizyo-
nu olusturulmalidir. igletmeye etkili bir kontrol
mekanizmasi kurulmalidir. Bu mekanizma, stra-
tejik yonetimin etkili olarak ¢alisip calismadigin
gosterebilen stratejik kontrol sistemi olacaktir.
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