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SUNUS

Diinyada ve Tiirkiye'de, kamu digindaki igletmelerin biiytik bir bélimiinu
aile igletmeleri olusturmaktadir. Sayisal olarak ¢ok buyitk 6nem arz etmeleri-
ne ragmen, aile igletmelerinin maalesef 6murleri ¢ok kisa olmakta ve cogun-
lugu ikinci ve tgtnci kusaga devredilemeden sona ermektedir. Ekonomi ige-
risindeki bu 6nemli pay1 ve buna karsilik émiurlerinin kisa olmasi dolayisiyla
aile isletmeleri son yillarda cok sayida calismaya konu olmuslardir. Inceleme-
ler, aile igletmelerinin hayatiyetlerini devam ettirebilmek i¢in kuramsallasma
ve yonetimin ikinci kusaga devri noktasinda ciddi adimlar atmasi gerektigini
ortaya koymaktadir.

Bu tespitten yola ¢ikarak IGIAD, Prof. Dr. Nihat Erdogmus’la birlikte aile
isletmelerinde yonetimin ikinci kusaga devri; burada ortaya ¢ikan sorunlar
vs. konularinda ¢aligmalar yapti. Calismalar, aile igletmelerindeki sahip-yo-
neticiler ile bunlarin gelecekte igletmelerinin yénetimi devretmeyi dusin-
dukleri ikinci kugsak temsilcileriyle beraber yirutildi. Bu ¢alismalarda, aile
isletmelerindeki pratiklerden yola ¢ikilarak aile igletmelerindeki sorunlara
¢6ziimler aranmaya ¢aligild.

Bu kitap, IGIAD’n Aile {sletmeleri ve Tkinci Kusak ile ilgili bu caligmalarin
bir irtinadir. Sizleri bu degerli kitapla bagbasa birakirken, IGIADdaki atelye
calismasini yuriiten ve elinizdeki bu degerli calismay: gerceklestiren Prof. Dr.
Nihat Erdogmus Bey basta olmak tizere, eserin hazirlanmasinda katkis: olan
ilgili tium kisilere tesekkiir ederim.

Saygilarimla

SUKRU ALKAN
IGIAD Yénetim Kurulu Bagkam






ONSOZ VE TESEKKUR

Aile igletmeleri son dénemlerde 6ne ¢ikan konulardan birisi olarak
dikkat cekmektedir. Ancak aile igletmeleri hakkinda bilgi birikiminin son
derece az oldugu gorilmektedir. Bu kitap, Turkiye'de aile igletmeleri ala-
nindaki bilgi birikimi eksikligini gidermek ihtiyacindan hareketle kaleme
alinan mitevazi bir cabadur.

Aile Isletmelerinde Ikinci Kusagin Yetistirilmesi distncesi IGIAD iyesi
bir grup isadamu ile bagladigimiz ve ¢ tur olarak devam ettigimiz beyin
firtinas: ve atelye caligmalar ile bagladi. New Castle Business School'da
misafir aragtirmaci olarak bulundugum sirada konunun kuramsal altyaps-
st olugtu. Sonraki ¢aligmalarla elinizdeki bu kitap ortaya ¢ikti.

Her kitabin olugsumuna degisik bi¢imlerde ¢ok sayida kisinin katkisi
olmaktadir. Oncelikle, aile isletmeleri konusundaki beyin firtinasi ve atel-
ye calismalarina katilarak bu konuda goriis ve desteklerini esirgemeyen
IGIAD iiyesi isadamlarina tesekkiir ederim. Northumbria Universitesi
NewCastle Business School'daki arastirmalarim sirasinda sagladiklari ra-
hat ve huzurlu ¢aligma ortami i¢in Prof. Geoff Moore ve Dr. Peter Short’a
ve ayni okulun ekonomi bélumi égretim tiyesi Dr. Dilek Demirbag’a te-
sekkiirlerimi sunuyorum. New Castle’da bulundugumuz stire i¢inde bizi
bir an i¢in yalniz birakmayan ve egsiz bir misafirperverlik 6rnegi gosteren
sevgili Dr. Mehmet Karakus ve ailesine miitegekkirim.

Kitabin yayina hazirlanmas: ve basimi agsamasinda da ¢ok sayida ki-
sinin katkis1 oldu. Burada sevgili 6grencim Yilmaz Yaman’a ve ézellikle
Ahmet Yagar’a bu siirecteki caba ve katkisi i¢in tesekkiir bor¢luyum. Bu
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kitabin basimi konusundaki tesvik ve destekleri i¢cin basta IGIAD Baska-
n1 sayin Sitkrii Alkan olmak iizere tiim IGIAD Yonetim Kurulu iyelerine
tesekkiir ediyorum.

Her zaman oldugu gibi son tesekkiiriim, bu kitabin hazirlanmas: stre-
cindeki anlayis ve destekleri i¢in oglum Talha, kizlarim Zeynep ve Asude
ile esim Psikolog Ayse Erdogmusg’a.

NiHAT ERDOGMUS
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GiRiS

Diinyada ve Turkiye'de, kamu disindaki isletmelerin biyiik bir bolumi-
nun aile igletmesi oldugu sik¢a dile getirilmektedir. Ancak, aile igletmele-
rinin orani konusunda ¢ok farkli rakamlarin telaffuz edildigi de bilinen
bir diger gercektir. Aile igletmelerinin orani konusunda farkli rakamlarin
olmasi, bu tiir igletmelerin énemini azaltmamaktadir. Bu ytizden aile ig-
letmelerinin sosyal ve ekonomik hayatta son derece énemli bir yere sahip
oldugunu rahatlikla ifade edebiliriz.

Aile isletmeleri, temelde aile ve igletmeden olusan iki 6geli bir sistem-
dir. Aile iyeleri, hem aile sisteminin hem de igletme sisteminin bir parca-
sidir. Aile; duygu temelli ve aile iiyeleri arasinda baghiligin 6nemli oldugu
bir sistemdir. Bu sistemde baba, anne, eg, cocuk, gelin, damat, torun gibi
roller vardir ve her rol farkl sorumluluk ve gérevleri yerine getirmeyi ge-
rektirmektedir. Buna karsilik igletme; gorev temeli iizerine bina edilen,
iligkilerin sozlesmeye bagli oldugu, performans ve verimliligin 6nemli ol-
dugu bir sistemdir. Ailede oldugu gibi, isletme sisteminde de belli rol, go-
rev ve sorumluluklar vardir. Aile ve igletme sistemleri kendi i¢cinde tutarh
birer yap: olusturmakta, fakat bir sistemdeki rol diger sisteme taginirken
gerekli uyarlamalar yapilamazsa catigma ¢ikmaktadir.

Aile igletmelerinde aile ve igletme sistemleri yaninda bir diger 6nemli
faktor sahipliktir. Dolayisiyla aile igletmelerinde ti¢ sistem etkilesim ha-
lindedir denilebilir: Aile, igletme ve sahiplik. Aile igletmelerinde sahiplik
ve kontrol genellikle bir ailenin elinde oldugu ve kurucunun igletme tze-
rinde oldukg¢a belirleyici bir etkiye sahip oldugu bilinmektedir. Bu islet-
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melerde kurucu merkezi bir konuma sahip olup, igletme ile kurucu 6zdes-
lesmektedir.

Bir dizi yagsam evresinden gecerek buiyiyen aile igletmeleri, yagam
egrisinin her bir evresinde farkl karakteristikler gostermektedir. Islet-
menin kurulus ve gelisme dénemlerinde aile igletmesinde sahiplik ve
yoneticiligin ayni elde toplanmasi, énemli bir avantaj olmaktadir. Ancak
buytumenin belli bir agamaya gelmesi ile birlikte isletme sahipligi ve iglet-
me yoneticiliginin ayni elde kalmaya devam etmesi igletme yénetiminde
profesyonellesmeyi engellemektedir.

Aile igletmeleri buytime siirecinde belli bir agamaya gelince, isletme
sahibi yonetimde yetersiz kalmakta ve kurumsallagma ihtiyac artmak-
tadir. Kurumsallagsma yoluyla fonksiyonlararasi koordinasyon eksikligi,
organizason yapilarinin yetersizligi, planlama eksikligi, yurtitmedeki ye-
tersizlikler ve nitelikli insan kaynag eksikligi giderilmeye calisilmaktadir.
Aile igletmelerinde yonetimin profesyonellesmesi siirecinde, aile tyeleri
kadar disaridan profesyoneller de istihdam edilmek istenilmekte, ancak
uygulamada aile igletmelerinin digaridan profesyonel istihdam etmesi ko-
lay olmamaktadur.

Aile igletmelerinde, aile ve igletme sistemlerinin icice ge¢mesi ve is-
letme sahip ve yoneticiliginin ayni kiside olmasi, yonetimin sonraki ku-
saklara devri éniindeki énemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Yoénetim devrinin bagariyla gerceklegtirilememesinde, mevcut isletme
sahibinin kigiligi ve yénetim tarzi kadar, yonetimi devredecek aile tyesi
veya profesyonel bulamamasi da etkili olmaktadir. Bu durum aile igletme-
lerinin gelecegi i¢in oldukea ciddi bir tehdit olusturmaktadir. Biytime ve
gelisme dénemine girmis aile isletmelerinin tizerinde durmas: gereken en
onemli konularin baginda yénetimi kurumsallagtiracak ve yonetici kadro-
lar1 hazirlayacak plan ve programlarin hazirlanmasidir.

Bu kitabin konusu, aile igletmelerinde yénetim devri ve ikinci kuga-
g1n isletme yonetimine hazirlanmasidir. Yonetim devri ve ikinci kugagin
yetigtirilmesi, sonuglar1 yillar sonra ortaya ¢ikacak bir siirectir. Bu bag-
lamda kitabin yazilmasindaki birinci amacg, aile igletmelerinin devami i¢in
yonetim devri ve ikinci kusagin yénetime hazirlanmasi bilincini artirmak
olarak ifade edilebilir. Bu kitabin ikinci amaci ise yénetim devri ve ikinci
kugagin yetigtirilmesi i¢in bir ¢erceve sunmaktir.
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GIRIS

Kitabin Kapsami

Bu kitap yedi béliimden olugmaktadir. Kitabin birinci béliminde gi-
rigimcilik konusu ele alinmaktadir. Bu bélumde, girisimcilik ve ilgili kav-
ramlar, girisimciligin geligimi, girisimcilik kiltiird, bireyleri girisimcilige
sevkeden nedenler, girigsimcinin kisiligi ve girisimciligin finansman alt
boliumleri yer almaktadar.

Kitabin ikinci béliimiinde KOBI'ler tizerinde durulmaktadir. Kitabin
bu béliimiinde KOBI kavraminin tanimi1 KOBI'lerin ekonomideki yeri ve
dnemi, KOBI'lerin 6zellikleri ve KOBT’lerin sorunlari ele alinmaktadir.

Bir sistem olarak aile igletmeleri kitabin tictincti bélimiint olustur-
maktadir. Bu bélimde éncelikle isletme ve aile sistemleri ele alinmakta-
dir. Aile igletmesi kavram ile baglayan bu bélimde, aile isletmelerinin
ozellikleri, gelisim evreleri, aile igletmelerinde aktorler ve aile isletmele-
rinin gii¢li ve zayif yonleri sirasiyla ele alinan konulardir. Bu béliim aile
isletmeleri hakkinda tamitia bilgiler ve bu igletmelerin Dunyadaki ve
Tiirkiye’deki durumu ile sona ermektedir.

Kitabin dérdiincii bolimd, aile igletmelerinin yénetimine ayrilmigtir.
Bu bolumde, aile isletmelerinin yonetimi, aile igletmelerinin yénetiminde
kargilagilan sorunlar, aile igletmelerinde stratejik yénetim ve profesyonel-
lesme alt bagliklar: yer almaktadur.

Besinci bolumde aile igletmelerinde yonetim devri konusu ele alin-
maktadir. Bu bélum aile igletmelerinin gelecegi aile anayasasi, aile islet-
melerinde yénetim organlari, aile igletmelerinde yénetim devri ve yone-
tim devri siireci alt bélimlerinden olugmaktadir.

Altinci bolimde gelecekte gerekli olacak yoneticilik becerilerinin belir-
lenmesi tizerinde durulmaktadir. Bu béliimde yedekleme planlama kav-
rami1 ve agamalari, gelecekte yonetim gorevlerini etkileyecek faktorler ve
bu faktorlere bagl olarak gelecekte énemli olacak liderlik ve yoneticilik
ozellikleri incelenmektedir. Bélim sonunda ise aile igletmelerinde yoneti-
me gelecek varislerin sahip olmas: gereken 6zellikler yer almaktadur.

Kitabin yedinci bélum varislerin/ikinci kugagin secimi ve yetigtirilme-
sini icermektedir. Varislerin sec¢imi alt bélimiinde, varislerin se¢ciminde
dikkat edilecek hususlar ve se¢gme yéntemleri hakkinda bilgiler vardir. Varis
yetistirilmesi alt boliimiinde ise yénetici egitimi ve egitim yéntemlerinden
bahsedilmektedir. Bélium uygulama 6rnekleriyle sona ermektedir.
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Kitabin Plani

Yedi bélumden olugan bu kitapta, bélumler benzer bigimde organize
edilmeye ¢alisilmigtir. Her boliimde kuramsal bilgiler yaninda ¢ok sayida
uygulama 6rnegi ve istatistiksel bilgi verilerek konunun pekismesi amac-
lanmagtir. Bu kitabin éncelikli hedef kitlesi, aile igletmesi sahip ve varisle-
ri ile gelecegin yonetici adaylaridir. Bu ytizden bolimler ilgili konudaki is-
tatistiksel bilgiler ve uygulama 6rnekleriyle zenginlestirilmigtir. Kitabin
uygulama ve uygulamacilara yonelik olma 6zelligi baskindur.

Kitapta yer alan 6rneklerin belli kosullarda ortaya ¢iktigi, dolayisiyla
bagka ortamlarda ayni etkiye sahip olmayabilecegi gozden uzak tutulma-
malidir. Uygulama érneklerinin kitabin biitini i¢indeki yeri ve baglami
onemlidir. Kisaca buradaki 6rnekler genellenirken dikkatli davranilmali-

dur.

Kitabin ilk iki bolumi aile igletmeleri ile yakindan iligkili girigimcilik
ve KOBI'lere ayrilmistir. Boylece okuyucunun aile igletmelerini daha dog-
ru degerlendirebilmesine yardimci olunmaya ¢aligilmigstir. Kitabin t¢iinci
ve dérdiunci boliumleri aile igletmeleri sistemi ve yonetimi hakkinda olup,
yonetici adaylarinin yetigtirilmesinin altyapisini olusturmaktadir. Kita-
bin son ti¢ béliimii ise yonetim devri, varislerin ézelliklerinin belirlenmesi
ve varislerin yetistirilmesi tizerinde durulmaktadir.
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BOLUM 1
GIRISIMCILIK

Ekonomik, sosyal, kiltirel ve teknolojik degisimler tim diinyada gi-
rigimcilige olan ilgiyi arttirmistir. Artik girisimciligin iilkelerin ekonomik
buyuime, istihdam, sosyal ilerleme gibi gelisme stratejileri iginde temel bir
unsur olarak yer almaya bagladigini gérmekteyiz.

Ekonomik ve sosyal hayat icinde olduk¢a 6nemli bir yere sahip olan aile
isletmeleri incelenirken isletme ile 6zdeslesen girisimciden bahsetmemek
buytk bir eksiklik olacaktir. Girigsimciligi anlamadan aile isletmelerinin
anlagilamayacagini séylemek abart: olmasa gerektir. Bu ytuzden kitabin
birinci bélumi girisimcilige ayrilmigtir.

Bu bolumde 6nce girisimcilik ve ilgili kavramlara deginilmektedir.
Sonraki kisimda girigsimciligin gelisimi ve girisimcilik kaltara ele alinmak-
tadir. flerleyen kisimlarda bireyleri girisimcilige sevkeden sebepler ve giri-
simcinin kisiligi yer almaktadir. Girigimciligin finansmam alt bélumiyle
de bu béliim sona ermektedir.

1.1 Girisimcilik ve ilgili Kavramlar

Girigimcilik konusunda yapilan aragtirmalar ve yayimlanan veriler
girisimciligin son dénemlerde yayginlagtigini gostermektedir. Bu ilginin
temel nedeni, yeni sirketlerin faaliyetlerinde gériilen kayda deger artis ve
elde edilen sonuglardir. Onceki yillarda ekonomide etkin durumda olan
buyiik isletmelerin giinimiiz is ortaminda eski bagarilarini devam ettir-
mekte zorlanmasi, dolayisiyla bu girketlerin bagarilarinda meydana gelen

17



AILE ISLETMELERI: YONETIM DEVRI VE iKINCi KUSAGIN YETISTIRILMESI

dusiisler, girisimciligin yeniden gozden gecirilmesine ve girisimcilik caba-
larinin artmasina neden olmugtur.’

Girisimciligin son yillarda yeniden 6nem kazanmasinda yeni ekonomi-
nin etkisi unutulmamalidir. Yeni ekonominin motoru olan biligim ve ileti-
sim sektorlerinde gorilen hizhi teknolojik gelismeler, gen¢ girisimcilerin
kiiciik firmalar kurarak ekonomiye katilmalarina vesile olmustur. Ozellik-
le Silikon Vadisi gibi yiiksek teknoloji yatirimlarinin yapildig: bolgelerde
gectigimiz yillarda on binlerce kiiciik sirket kuruldugu gorillmektedir.

Son yillarda yeni teknolojilere dayali girisimcilikte artig gérilmektedir.
Yazilim sektorii basta olmak tizere gen mithendisligi, doku mithendisligi gibi
olcek ve istihdam yapisi farkli yeni sanayi dallar ortaya ¢ikmigtir. Giintimiiz-
de bilim ve teknolojide yasanan gelismelerin biiyiik bir bélimuniin bu alan-
larda gerceklestigi ve cogunun heniiz ticari triin haline gelmedigi disuniliir-
se, tekno-girigimciligin 6nemi ve potansiyeli cok daha iyi anlagilabilecektir.
Son yillarda Amerika Birlesik Devletlerinde GSYIHda yasanan biiyiimenin
%14’ beyaz esya ve sadece %4t otomotiv gibi klasik tretim sektorlerinden
kaynaklamirken, teknoloji yogun sektérlerin payimnin %27’lik bir diizeye ulag-
masi, tekno-girisimciligin gelisimine érnek olarak verilebilir.?

Ginumiz ig dinyasinda teknoloji yogun alanlarda gézlemlenen bi-
yime bu alanlara yatirimi cazip hale getirmektedir. Ancak her hangi bir
alandaki girisimin basarisi i¢in, hizh ve kaliteli iiriin ve hizmet sunmak,
degisimlere ¢abuk ayak uydurabilmek ve pazardaki bogluklar: iyi deger-
lendirebilmek gerekmektedir. Bu yiizden girisimcilerin yatirim yaptiklar
alanlar kadar, kalite, hiz ve esneklik konularindaki becerileri de basarila-
rin1 etkileyecektir.

Girigimcilik alaninda; girisimci kavraminin tanimi, girisimcinin 6zel-
likleri, girisimciyi harekete geciren sebepler, bagar: stratejileri, yeni ig kur-
ma ve cevresel faktorlerin girigimcilige etkisi en ¢ok ¢aligilan konularin
basinda gelmektedir.? flerleyen boliimlerde bahsedilen caligma alanlar ile
ilgili tanimlayic bilgilere yer verilmektedir.

Fevzi Apaydin, “Girisimcilik ve Bagarili Girisimcilik Uygulamalar1”, Doktora Tezi, Selcuk Uni-
versitesi Sosyal Bilimler Enstitisi, 1999, s. 25.
http://www.ttgv.org.tr/tur/06_tekno_guncel/62.htm. 5.10.2003.

Nihat Erdogmus, “Otobiyografilerin Analizi Yoluyla Girisimci Isadamlarinin Kariyer Geligi-
mi Hakkinda Bir Inceleme”, 8. Ulusal Yonetim Ve Organizasyon Kongresi, 24-27 May1s 2000,
Nevsehir. s. 95
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1.1.1 Girisimcilik Kavrami

iK

Girigsimcilik baglangicta iktisat dugtunurlerinin yakindan ilgilendikle-
ri bir alan olmugtur. 18. yiizyilin son ¢eyreginde Cantillon, girisimciligin
risk alma ya da risk iistlenme vasfini 6ne ¢ikarmigtir. 19. yuzyilda J.B. Say,
sermaye sahibi ile yonetim, igletmecilik, denetim, karar alma gibi girigim-
cilik-yéneticilik iglevlerini birbirinden aywmigtir. 1912 yihinda yayinlanan
The Theory of Economic Development adli eseri ile Schumpeter, girisimcilik
kavraminin iktisat teorisine katilmasina énemli katkilarda bulunmugtur.?

Girigimcilik kavrami degisik dénemlerde farkli agilardan inceleme ko-
nusu olmustur. Girigimcilik kavraminin degisik dénemlerdeki kullanimi
Tablo 1.1. de yer almaktadur.

Tablo 1.1 Girisimcilik Teorisinin ve Girisimcilik Kavraminin Geligimi

Donem

Girigsimcilik Kavraminin Kullanimi

Ortagag Donemi-

17.yy.

1725: Richard Cantillon

1797: Beaudeau
1803: Jean Baptiste Say
1876: Francis Walker

1921: Frank H. Knight

1934: Joseph Schumpeter
1961: David McClelland
1964: Peter Drucker

Bu donemde girisimilik, biiyiik dlcekli iretim projelerini yoneten bir aktor ya da yonetici
olarak benimsenmistir. Bu tiirden biyiik lcekli iiretim projelerinde girisimci, herhangi bir
risk almamakta, sadece tahsis edilen kaynaklar kullanarak projeyi yoneten kisidir.

Girisimcilik kavrami ile risk arasinda ilk kez bu dénemde iliski kurulmustur. Girisimci kar ya
da zarar etme riskini iistlenerek, devletle anlasma imzalamak suretiyle mal ya da hizmet
tedarikinde bulunan kisidir.

Girisimi, sermayeyi tedarik eden kisiden farkli olarak risk iistlenen kisidir. Girisimci belirli
bir fiyattan satin alan, ancak belirsiz bir fiyattan diriiniinii satan, bu nedenle de riskle
faaliyetlerini siirdiiren kisidir.

Girigimdi, risk istlenen, planlayan, idare eden, organize eden ve sahip olan kisidir.
Sermaye karindan, girisimcinin karini ayirdetmistir.

Fonlari tedarik edip faiz alanlarla, yonetsel becerilerinden dolayr kar elde edenleri ayir-
detmistir.

Amerikali ekonomist Frank H. Knight, risk ile belirsizligi (uncertainity) birbirinden ayir-
mistir.

Girisimci, inovasyon yapan ve denenmemis teknolojileri gelistiren kisidir.

Girisimi, faal, orta diizeyde risk alan kisidir.

Girisimdi firsatlan maksimize eden kisidir.

4

Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, No: 23-24 (Ekim 2000-Mart 2001).

A. Ding Alada, “Iktisadi Diistince Tarihinde Girisimcilik Kavrami Uzerine Notlar”, .U.Siyasal
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Ddonem Girisimcilik Kavraminin Kullanimi

1975: Albert Shapero Girigimci, tesebbiis eden, inisiyatif alan, bazi sosyal ve ekonomik mekanizmalari organize
eden ve iflas riskini goze alan kisidir.

1980: Karl Vesper Girisimciler, ekonomistler, psikologlar, is adamlari ve politikacilar tarafindan farkli deger-
lendirilmektedir

1983: Giffort Pinchot i¢ girisimcilik (intrapreneurship): isletme icerisinde calisan bireylerin girisimciligidir.

1985: Robert Hisrich Girisimcilik, finansal, sosyal, psikolojik risklerle birlikte parasal ve kisisel tatmin elde etme;
bu amacla, gerekli zaman ve cabayi harcayarak farkli bir degere sahip bir sey yaratma
siirecidir

Kaynak: Hisrich, Robert D. ve Michael P. Peters. Entrepreneurship-Starting, Developing, and
Managing a New Enterprise, Uclincii Baski, USA: Irwin Publishing, 1995, 6dan aktaran Serpil
Dom. Girisimcilik ve Kiigik Isletme Yoneticiligi, Ankara: Detay Yayincilik, 2006, s.11.

Giinumiizde girigsimci, gindelik dilde olduk¢a farkli kelime ve kavram-
larla ifade edilmektedir. Bunlarin baglcalari; isadami, sermayedar, ku-
rucu, yonetici, patron ve lider gibi siralanabilir. Bu kelime ve kavramlar
girisimciligin degisik yonlerini yansitirken ayni zamanda girigimcilikle
ilgili kavram kargasasina da neden olabilmektedir. Bu yiizden 6ncelikle
girisimcilik ile ilgili baz1 tanimlar1 vererek girisimcilik kavramina agiklik
getirmeye caligilacaktir.

Girigimcilik kavrami hakkinda ¢ok sayida tanim yapilmigtir. Bu ta-
nimlarda baz: ortak noktalar dikkat cekmektedir. Girigimcilik kavramini
tamimlamadan 6nce girigimcilik tanimlarinda sik¢a kullanilan sézciikleri
siralamak uygun olacaktir. Cnkii bu sézcik gruplan girisimcilik hakkin-
da tek bir tanim yapmanin zor oldugunu géstermektedir. Bir ¢aligmada,
1982-1992 yillar: arasinda girisimcilikle ilgili cesitli akademik yayinlarda
girisimci ve girigsimcilikle ilgili 77 tanimda en az 5 kere gorinen asagidaki
15 anahtar s6zciik grubu tespit edilmigtir.®

1. Baglatma / bulma / yaratma

2. Yeni igletme

3. Yenilik / yeni urtinler / yeni pazar

4. Firsatlarin pesinde kogma

5. Risk alma / risk yénetimi/belirsizlik

Mehmet Basar, “Girisimcilik ve Girisimcinin Ozellikleri”, Girisimcilik, ed. Yavuz Odabasz, Es-
kisehir: Anadolu Universitesi Acik Ogretim Fakiiltesi Yayini, 2004, s. 3.

20



GIRISIMCILIK

6. Kar arzusu / kigisel fayda
7. Uretim yollar1 ve kaynaklar
8. Yonetim

9. Deger yaratma

10. Biiytime arzusu

11. Girigim

12. Degisim yaratma

13. Sahiplik

14. Sorumluluk / Yetki

15. Strateji olugturma

Genel anlamda girisimcilik, cevrede ortaya ¢ikan firsatlardan yararlan-
ma veya yeni firsatlar yaratabilme amaciyla, Grtiin veya hizmet tretmek
i¢in uretim faktorlerine sahip olma, bunlar: érgiitleme kabiliyeti ve risk
alma yetenegini ifade etmektedir.® Tiirk Dil Kurumu Sézligii'nde girigim:
“bir ige girisme, tesebbiis”; girisimci ise “ticaret, endiistri gibi alanlarda
sermaye koyarak girisimde bulunan kimse, mutesebbis” olarak tanimlan-
maktadir.” Bir bagka tanmimda girisimci: “Bir mal veya hizmeti iiretmek,
pazarlamak icin kendine ait ya da bagka kisi ve kurumlardan sagladig ser-
maye ile tretim faktoérlerini bir araya getiren, bu faaliyeti yaparken ortaya
¢ikabilecek kar veya zarar goze alan kigi’dir.?®

Girigimcilerin risk alma, firsatlar: kovalama, hayata gecirme ve yenilik
yapma faaliyetlerinin tumiine girigimcilik denilmektedir. Girigimci, firsat-
lar1 gozleyen ve onlar: buldugunda her tirli riski alarak gerceklestirmeye
caligan kisi olarak tanimlanabilir. Daha somut bir ifade ile girisimcilik,
hem girket agma hem de yenilik yapma stirecini kapsamaktadar.®

Daha 6nce de ifade edildigi gibi girisimcilik kavraminin iktisat literati-
riine katilmasina énemli katkilar1 olan Schumpeter’e gore, girisimciligin
kesif ve yenilik yapma vasiflari 6ne cikmaktadir. Schumpeter, risk gégiisle-
me vasfinin girigimciligi tanimlayacak yeterli bir 6zellik olmadigini, yenilik

Canan Cetin, Yeniden Yapilanma, Girisimcilik, Kiigiik ve Orta Boy Isletmeler ve Bunlarin
Ozendirilmesi, Istanbul: Der Yayinlari, 1996, s. 29.

7 Tiirk Dil Kurumu Sozliigi, Ankara: Tirk Dil Kurumu Yayinlari: 549, 1988, s. 551.

Omer Dinger ve Yahya Fidan, [sletme Yonetimine Giris, Istanbul: Beta Basim Yayim, 1999, s. 16.
9 “Tirkiye'de Girisimcilik: Ozet Bulgular”, TUSIAD Basn Biilteni, 27 Subat 2003.

21



AILE ISLETMELERI: YONETIM DEVRI VE iKINCi KUSAGIN YETISTIRILMESI

yapmayan isadaminin girigimci sifatimi alamayacagim 6zellikle vurgulamis-
tir.'® Schumpeter’e gére girigimci, yeni tiriinler, pazarlar, tedarik kaynaklari
ve Uretim yontemleri olusturma gibi, isletme agisindan yeni kombinasyon-
lar yaratarak mevcut ekonomik diizeni yikan bir kigidir. Girisimci, ekono-
mik sistemde varolan sosyal ve kurumsal engellerin tistesinden gelmek icin
mevcut durumu zorlayarak yeniligi gerceklestirir. Bu yiizden gerceklesen
yenilik yikia girisimcilik olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda girigimci-
ler, yeni bir ticari fikir etrafinda yeni igler kurarak pazarin biytimesini ve
cesitlenmesini saglayarak, yeni is imkanlar ve istthdamin artmasini sagla-
maktadir. Ongériileri, pazar yaratma ve gelistirme yetenekleri ile girisimci-
ler, toplumun ve ekonominin yenilenmesine biiyiik katk: saglarlar.™

Girigimcilerin genel olarak su 5 temel soruya cevap aradiklar: soyle-
nebilir:"?

§ Firsatlar nerededir?
Bu firsatlardan nasil yararlanilabilir ya da yararlanabilirim?
Hangi kaynaklara ihtiyag var?

Kaynaklar iizerindeki kontroliim nedir?

§
§
§
§ Hangi yap1 en uygundur?

Son olarak Sakip Sabancinin kendine has uslubuyla yaptig1 girisimci
tanimini vermekte yarar var.'®

“Nasrettin Hoca’min iinlii hikayesini hatirlayimiz: “Un’un, seker’in yagin, ates’in, tava'mn
bir yerde olmas iyi bir seydir, ama burada birinin ortaya ¢ikip tavay: atesin iizerine koy-
masi, unu, yagi, sekeri karistirip helva yapmas: gerekir. Iste ekonomilerde unu (dogay1/
tabiat1), sekeri (tasarrufu/sermayeyi), emegi (calisam) bir araya getirip tiretimi gercek-
lestirecek adamin (helvacimin) ihtiyaci devam ettigi siirece “patronluk” fonksiyonunun
dnemi devam edecektir. Bu fonksiyonu iistlenenlere giiniimiizde artik “patron” denilmiyor.
“Miitesebbis” deniliyor. Birileri patronluk fonksiyonunu yapmaz ise “un, yag, seker” olsa
da insanlar helva yiyemiyor. Giintimiizde miitesebbis, patron ne denirse denilsin, isi ku-
racak, yiiriitecek insan veya kurumlarin da niteligi degisti. llging bir 6rnek; Microsoft' un
yaraticist Bill Gates'’in hikayesidir. Bill Gates “modern ¢agin patron tipi“dir. Ondan bir
onceki neslin patron tipi bir garajda “Apple” bilgisayarlarim gelistiren genglerdi. Bir son-

10 Alada, a.ge,.

http://www.ttgv.org.tr/tur/06_tekno_guncel/62.htm. 5.10.2003.
Basar, a.g.e.,s. 8.
3 Power, 1996/7, 5. 13.

11
12
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raki neslin patron tipi belki Bill Gates gibi bir plastik diske bilgi yiikleme geregini bile
duymayan, bilgiyi sadece elektronik dalgalara doniistiiren kisi olacak.”

Ozet olarak girisimci, ekonomik mal veya hizmet tiretmek ve/veya pa-
zarlamak amaciyla tiretim faktorlerini bir araya getiren, kir amaci giiden
ve girigsimleri sonucunda ortaya ¢ikabilecek risklere katlanabilen kisi ola-
rak tanimlanabilir.™

1.1.2 Girisimci - Sermayedar

Bir girisimci faaliyetlerini stirduriirken birden fazla role sahip olabilir:
isadamu, patron, yonetici ya da bunlarin karigimi. Girisimci kisi ayn za-
manda sermayedar-girigimci veya yonetici-girisimci de olabilir. Girigimci
kisi sahip oldugu ézellikler ve i¢inde bulundugu kosullar nedeniyle, bu
rolleri birlikte veya ayr1 ayr1 yuriitmeye caligir.

Girigimdi ile sermayedar genellikle ayni kisi olarak kabul edilmesine rag-
men, zaman zaman iki farkli kisi olabilecegini kabul etmek gerekir. Bir giri-
simci igletme kurmak i¢in gereken finansal unsurlari, bir diger ifadeyle ser-
mayeyi, kendisi koyabilecegi gibi, bagkalarindan da temin edebilir. Girigimci
gerekli sermayeyi kendisinin temin ettigi durumlarda sermayedar unvanini
da alir. Ciinkd, sermayenin kim tarafindan konuldugu girisimci-sermaye-
dar ayrimim gosteren temel kriterdir. Sermaye sahipligi ile girisimciligin bi-
raraya gelmesi, girisimci vasf1 yiiklenen sermayedarlarin ayni zamanda risk
alma, yaraticilik ve analitik diigiinme gibi temel girisimci 6zelliklerine sahip
olmasii gerektirmektedir. Ciinkii, sermayeye sahip olmak iyi bir girisimci
olmak i¢in yeterli degildir."® Sermayedar i¢cin diizenli gelisme saglayan bir
kazang kadar girisimci kisilik ézelliklerine sahip olmak da 6nemlidir.

1.1.3 Girisimci - Yonetici

Girigimci ile sermayedar arasindaki fark: ortaya koyabilmek zor ol-
masina ragmen, girisimci ile yonetici arasindaki fark: belirlemek gorece
olarak daha kolaydir. Girigimci, girigsimleri sonucunda dogabilecek kar ya
da zarar1 iistlenmektedir. Yonetici ise, kar1 ve riski bagkalarina ait olmak

14 Cetin, a.g.e., s. 31

15 Ae.,s. 157.
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tizere, igletme kaynaklarini isletme amaclarina gore yonlendiren kisidir.
Diger bir deyigle yonetici, belirli bir siire icinde, emrine verilmis olan
maddi ve begeri tiretim faktorlerini, belirlenmis amaglar: gerceklestirmek
i¢in kullanan ve kullandig1/y6nlendirdigi kaynaklarin verimliliginden so-
rumlu olan kisidir."®

Kugiik isletmelerin ¢ogunda girigimci birden ¢ok roli gergeklestirir. Gi-
risimci hem patron, hem de yoneticidir. Sahiplik ve yoneticilik islevlerini
tek bagina yuriturken girisimcinin bu iki konuda da bagarili olmas: gere-
kir. Girisimcilikteki bagar1 yonetim alaninda bagariy1 garanti etmedigi gibi,
yonetimdeki bagsar1 da girigsimcilikte bagarih olunacag: anlamina gelmez.
Cunkd her ikisi de farkli rol, sorumluluk ve beceriler gerektirmektedir.

Girigimci ile yoneticilerin sahip oldugu nitelikler arasinda énemli fark-
lar vardir. Tablo 1.2°de de gorildigi gibi; bu kavramlar arasindaki temel
farklar, i¢giidi ve duygusal yonelim, analitik yonelim, kigisel yonelim ve
yapisal ve konumdan kaynaklanan farklar olmak iizere dért ana baglik al-
tinda toplanabilir."”

Ege Cansen’in unlii sanayicimiz Vehbi Kog ile arasinda gecen su diya-
log buna ¢ok giizel bir 6rnek tegkil etmektedir:'®

“1980 oncesinde, Kog Holding'de Sanayi Isleri Koordinatorii olarak ¢ahstim. Bu devreye
ait bir hatirami anlatmak istiyorum. Yeni bir yatirim projesini Vehbi Kog'un onayina sun-
mak tizere hazirliklar yaptik ve huzuruna vardik. Vehbi Bey bizim hazirladigimiz ii¢ farkli
senaryoyu dinledi ve syle dedi: “Hazirlamis oldugunuz ii¢ alternatif de karh. Bu yatiri-
min zarar etme ihtimalini hi¢ hesaplamamgsiniz. Simdi gidin bu yatirim, hangi sartlar
altinda zarar eder, ne kadar zarar eder ve biz ne yapariz sorularini cevaplayan dordiincti
bir hesap hazirlayin.” Ben, “Ama efendim, biz bu igin karl olacagina inaniyoruz, inan-
madigimiz zararl bir senaryoyu nigin ¢alisalim” dedim. Vehbi Bey, hi¢ unutamadigim
miithis bir cevap verdi: “Zarar etmeyecek is yoktur. Benim i¢in kdrin az veya ok olmast
da o kadar énemli degildir. Sirket kar ettigi siirece benim icin mesele yoktur. Is, zarara
diniince bana geleceksiniz. Ben de patron olarak o zarari karsilamak zorunda kalacagim.
Ben ne kadar zarara dayanabilecegimi biliyorum. Ogrenmek istedigim, kotii ihtimalde
olusacak zararin biiytkligidir. Eger rakam, benim takatim tstiinde ise bu ise girmem.
Altinda ise zarar etme riskini kabul edebilirim. Siz de yatirimi, benim zarara tahammiil
takatima gire yeniden projelendirirsiniz. Karin azami haddi yoktur, ama zararin azami
bir haddi vardir.”

Dinger ve Fidan, a.g.e., s. 30.
Cetin, a.g.e., s. 32.
18 7 Subat 2004, Hiirriyet Gazetesi
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Tablo 1.2: Girisimci ile Profesyonel Yonetici arasindaki farklar

Alanlar Girisimci

icgiidii ve « Yaratici ve yapici

Duygusal « Basanli olmak isteyen
Yonelim « Kisisel imajini ve gikarlarini

on planda tutan

« Kendi yeteneklerini
gelistirmeye 6nem veren

« Sirketine sadik

« Belirli oranlarda ve durumlarda
risk listlenmeye hazir

« Kendi sezgilerine giivenen

Analitik « Uzun vadeli diigiinen
Yonelim « Modelleri bir biitiin olarak
gorme yetenegi olan

Kisisel « Kisisel, politik ve insanlara
Yonelim yakin davranan
« Kendini sorgulayan ve
merkeziyetgi

« Aile baglarina 6nem veren
« Duygusal ve sabirsiz

Yapisal ve « Isletme sahibi olmanin ncelik
Konumdan ve risklerini taglyan
Kaynaklanan « Sirket sahibi oldugu icin
Faktorler konumundan emin olan

« Konumu nedeniyle dikkat ceken

« Aile cikarlanyla sirket cikarlar
arasinda bir segim yapmak
zorunda olan

« Yoneten

Profesyonel Yonetici

+ Birlestirici ve yerlestirici

« Giig elde etmek ve etkin
olmak isteyen

« Orgiitiin imajini ve gikarlanini
on planda tutan

+ Orgiitiin ve personelin
gelismesine Gnem veren

« Yoneticilige saygil

+ Ancak destek sagladigi
durumlarda risk tistlenmeye agik

« Analitik ve tedbirli davranan

 Isinin geregji daha kisa vadeli
diisiinen

+ Detaylan ve sonuglari gérebilme
yetenedi olan

« Kisisel olmayan, gercekgi ve
insanlara mesafeli duran
« Merkezkag ve isleri delege eden

« Isletmeye bagimli olmayan, daha az
onceliklerle ve risklerle kargilagan

+ Konumundan yeterince emin
olmadigi icin siirekli kendini
kanitlamak zorunda kalan

- Dikkat cekemeyen

+ Konumu nedeniyle aile ve sirket
cikarlarini ayn tutabilen

«Yoneltilen

Kaynak: Canan Cetin, Yeniden Yapilanma, Girisimcilik, Kiictik ve Orta Boy Isletmeler ve

Bunlarin Ozendirilmesi, istanbul: Der Yayinlari, 1996, s. 32.

Girigimcilik ve yoneticilik vasiflarina sahip kigiler, kurduklar: igletme-

lerin bagaris1 yaninda, bircok bolgede bélgenin ekonomik basarisina da
katkida bulunmaktadir. Bu yiizden yurdumuzda kiigiik ve orta olgekli is-
letmelerin yapisinin gi¢lendirilmesinde, girisimcilik ruhuna sahip ve yo6-
neticilik vasiflarin1 da beraberinde tasiyan igletme sahipleri biiytik énem
tagimaktadirlar.'

Tamer Miiftiioglu, Tirkiyede Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler, Ankara: Turhan Kitabevi, 2002,

s.183
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1.2 Girisimciligin Gelisimi ve Girisimcilik KiiltGir{i
1.2.1 Girisimciligin Ortaya Cikisi

Girisimciligin ortaya ¢ikiginda kisilik ve cevre faktorlerinden hangisi-
nin daha belirleyici oldugu énemli tartisma alanlarindan birisidir. Kigilik
iizerinde duran yaklagimlar, girisimcinin sahip oldugu kisisel 6zellikleri ele
almigtir. Girigimci kigilikle ilgili en ¢cok aragtirilan ézellikler; bagarma ihti-
yaci, risk almak ve denetim odagidir.?° Girisimci kisiligin belirgin ézellikleri
arasinda; rakiplerinden daha iyi igler ortaya koymak, zor amaglara ulagsmak,
karmagik bir problemi ¢6zmek veya herhangi bir isi en iyi sekilde yapabil-
mek sayilabilir. Girigimciler bunlar gerceklestirebilmek i¢in kendi baglarina

Otelleriyle Taninan Bir Madenci

“Ben yaslandim ama uslanmadim

Giinliik arzulanmdan kendimi alikoyamadim.
Hep kostum, zamani gelince duramadim
0yiizden ben adam olamadim”

Bu dizelerin sahibi Mustafa Dedeoglu ya da herkesin tanidigi adiyla Kemal Dedeman. 1903 yilinda Kayseri'de
diinyaya gelen Dedeman, annesinin soyledigine gore niifusa iki yas kiictik yazilmis. Babasini 15 yasinda kaybeden
Dedeman, tarim aletleri toptancilii ile is hayatina atilir. Ancak askerlik sonrasi annesinin, “Memuriyet yapmazsan
siitlimii helal etmem” sozleri kargisinda zabit katiplidji yapmaya baslar. U yil adliyede zahit katiplidi yapar. 1933
yllinda ise cebinde 250 lira ile Ankara sayfasini acar. O zamanki tek diledi sudur: “Yarabbi. Bir kasa sahibi olayim
ve kasamda 500 lira hazir param olsun. Baska bir sey istemem.” Bir siire is aradiktan sonra Ankara Ziraat Enstitisii
Insaat Boliminiin kantinini isletmeye baslar. Bu ise fazla dayanamaz, ama dualan kabul olur, artik 500 lirasi var-
dir. Kendisine bir diikkan tutar ve taahhiit islerine baslar. 1966 yilina kadar yani bircok devlet isini tstlenir. Kendi
deyimiyle, 1966 yilina kadar Tiirkiye'deki biitiin yollarin yanisinin asfalt ve altyapilanini yapar. 1966 yilinda turizmci
olur. Aslinda Dedeman'in ilk otelcilik deneyimi 1924 kadar uzanir. 0 yil Atatiirk'tin esi Latife Hanim'in babasi olan
Muammer Bey'den izmir Karsiyakadaki kdskiind kiralayip turizme ilk adimi atan Dedeman, 1966 yilinda Ankara
Dedeman'l acar. Ardindan istanbul, Antalya ve Nevsehir Dedeman otelleri gelir. Dedeman turizmdligiyle de tnld,
ancak 1947 yilinda girdidi madencilik sektriintin duayeni olarak kabul ediliyor. Sanayici olmadig igin ok pisman.
Istanbul'a daha nce gelip, yapilan yatinm tekliflerine sicak baksa Kog gibi olabilecedini de séyleyen Dedeman,
“Ben demek ki kendimi diisiinmiis, benden sonrakileri ve memleketi diistinmemisim” sozleriyle bu konuda ken-
disini elestiriyor.

Kaynak: Business\Week, 1998/6,s. 21

20 Douglas Naffziger, “Entrepreneurship: A Person Based Theory Approach”, Advances in Entrep-

reneurship, Firm Emergence and Growth, Volume 2, JAI Press, 1995, s. 32.
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bir ig kurmak ve iglerinden sorumlu olmak isterler.? Yine kigilerin karakter-
leri, fiziki, sosyal ve kiiltiirel 6zellikleri, oynayacaklari rol ve hangi alanlarda
girisimde bulunabilecekleri konusunda belirleyici olmaktadir.?
Girigimciligin ortaya ¢ikisiyla ilgili cevreyi 6ne ¢ikaran yaklagimlar ise
girigimcilerin ortaya ¢tkmasinda pazar mekanizmalar: ve devlet/hikiimet
politikalarinin etkili oldugunu vurgulamistir. Bu yaklagima gore, gelismis
iilkelerde pazar mekanizmalar1 girisimci sinifin ortaya ¢ikisinda etkili

Sekil 1.1. Girisimciligin Gelismesinde Hayat Tarihi Modeli

Katilim

N

’?gg&ggﬂ%ié?i Yetiskin Deneyimi Mevcut Deneyim
Hayat Tarihi
Degismesi Zor Gorundr ve Degisebilir
Derin Yapi ve Guduler Nitelikler
o Guddler  Kabiliyetler
o Kisilik  Yenilikler
o fliskiler

N/

Girisimci Davranig Potansiyeli

* Baslamak
o [srar Etmek
* Basarmak

Kaynak: Barbara J. Bird, “Toward a Theory of Entrepreneurial Competency” Advances
in Entreprenurship, Firm Emergence and Growth, Volume 2, JAl Press, 1995, s.14.

21 Adnan Ceylan ve Nigar Demircan, “Girisimciligi Etkileyen Faktorler fle Girisimci Kisilik Ozel-

likleri Arasindaki {ligkilere Yénelik Bir Aragtirma”, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler, 24-26 May1s 2001, s. 827.

22 Tinag Titiz, Geng Girigimcilere Oneriler, istanbul: inkilap Kitabevi, 1998, s. 98.
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Piyasa adami nasil calisir?

« Evrak, protokol ve yazismaya itibar etmez

« Alimi ve satimlari telefonla yapar

« Cek ve senet kullanmaz, verilen “s6z”e giivenir.

- Isin gelecedi ile ilqili nceden “koku alir”

- Dayanisma badlar giiclidir

- Sorunlarini hakem araciligiyla cozer

« Bilytikler kiigtikleri korur

- Zarar edenlerden (6demelerde) vade farki almaz
« Kisa vadede kari disiinmez

- Devlet tesviklerine itibar etmez

Kaynak: Power, 1996/6, s. 64

iken; gelismemis iilkelerde, girisimciligin gelismesi hitkiimet politikalari-
nin belirledigi ekonomik gidiilere baghdir.?

Burada kisilik ve ¢evre faktérlerinin etkisini agiklamakta yardima ola-
cak iki model sunulacaktir. Birinci model, kisiligi 6ne ¢ikarak Bird'un ge-
ligtirdigi girigsimcilige demografik yaklagimdir.?* Demografik yaklagimin
oz, kisiyi artyetigimi (background) ve deneyimleri ¢ercevesinde incele-
mektir. Cocuklarin sosyallegsme siirecinin ailede baglamasi ve ¢ocugun
yetistigi aile ortaminin sonraki hayatindaki etkisi bilindigi i¢in; girisimci-
nin 6znel deneyimleri ve deneyimlerin gectigi ortami anlamak énemlidir.
Artyetigim ve deneyimler, ayni zamanda i¢inde bulunulan ortamin, siyasi,
ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yonleri hakkinda da bazi ipuglar tagir.

Girisimci kisi ve deneyimleri tizerinde duran bu hayat tarihi modeli
Sekil 1.1'de gorulmektedir.

Kisilik yerine ¢evrenin girigimcilige etkisi tizerinde duran model ise
TUSIAD"1in yaptirdig: Tiirkiye'de Girisimcilik adli ¢alismada ortaya konu-
lan ve genel cevre faktérlerini vurgulayan modeldir.?

Makro bakis agisinin hakim oldugu bu model Sekil 1.2'de sunulmustur.

28 Erdogmus, a.g.e. s. 95.

24 Barbara J. Bird, “Demographic Approaches to Entrepreneurship: The Role of Experience and
Background”, Advances in Entrepreneurship, Firm Emergence and Growth, Volume 1, JAI Press,
1993, s. 14.

25 “Tirkiye'de Girisimcilik: Ozet Bulgular”, TUSIAD Basin Biilteni, 27 Subat 2003
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Sekil 1.2. Girisimciligi Etkileyen Faktorler

Genel Ulke Alt yapisi
* Ekonomik alt yapi
* Teknolojik alt yapl

Ekonomik Blyime

\ 4

Girisimci alt yapisi

o [nsan kaynaklari

* Finans

e Yasal duizenlemeler

 Sosyal, klturel ve politik altyapi > Yeni Kurulan Sirketler

* Girisimci tesvikleri ve
destek mekanizmalari

Kaynak: “Tirkiye'de Girisimcilik: Ozet Bulgular’, TUSIAD Basin Biilteni, 27 Subat 2003

1.2.2 Girisimcilik Kiilttiriintin Olusumu

Ulkemizde girisimcilik ve yoneticilik niteliklerine sahip kisilerin az
oldugu séylenmektedir. Bunun i¢in potansiyel girisimcilerin tegvik edile-
rek ekonomik alana girmelerinin saglanmas: gerekmektedir. Ayrica, giri-
simcilik kiltirtnin olugturulmasi, girigsimcilik veya is adamligi hakkinda
ginumiuzde yaganan bazi olumsuz algilamalarin énlenmesi agisindan da
buiytk 6nem tagimaktadir.?®

Girigimciligin tegvik edilmesinde ve kiiciik ve orta 6lgekli igletmelerin
gelismesinde girigimcilik kiltira oldukea kritiktir. Sanayi toplumundan
bilgi toplumuna gecildigi ginimiuzde, girisimcilik de yeni bir boyut kazan-
maktadir.”” Bu duruma beyaz egya ve otomotiv gibi klasik tiretim sektorleri
yerine, teknoloji yogun sektorlerde girigimciligin artmasi 6rnek verilebilir.

Giinumiizde, girisimciler faaliyetlerini strdiurdigi ortamdaki eko-
nomik, teknolojik, yasal ve sosyal gelismelerden etkilenmektedir. Yine,
inanclar, degerler ve bireyleraras: iligkiler, islemelerin kurulus amacini ve

26 Miftiogly, a.g.e., s. 192

27 Sevki Ozgener, “Kiiresel Rekabet Ortaminda Kiiciik ve Orta Boy isletmelerin YenidenYapilan-

mas1”, http://www.foreigntrade.gov.tr/ead/DTDERGI/nisan2000/kresel.htm. s. 9.
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30

Tornaa Mehmet'in sasirtan yiikselisi

Sizi tantyabilir miyiz?

Aslen Kayseriliyim. Esas meslegim tornacilik. Bir soba fabrikasinda calistim, oradan ayrildiktan sonra elimdeki
parayla birkag arkadasimla beraber Kimarlidaki kati yakit sobasi Greten fabrikay1 1977 yilinda kiicik bir isletme olarak
kurduk. Daha sonra ortaklarim aynldi.

Kumarlidaki fabrika 37 bin metrekare tizerine kurulu, 13 bin 500 metrekare kapali alana sahip. Su anda o fabrika
yilda 125 bin kati yakit sobas tiretiyor.

Firin fabrikanizi ne zaman kurdunuz?

Buraya da 2 yil dnce beyaz esya fabrikamizi kurduk. Sadece finn ve isitma cihazlan tretiyoruz. Fakat, kuruldugumuz
giinden bu yana cok giizel yol aldik, kalitemizi hep gelistirdik. Su anda 650 calisanimiz var. 43 ilkeye ihracat yapiyoruz.

Bu sene Avrupa'dan talepler oldu; ingiltere, Almanya, Fransa, Norveg, Giiney Afrikadan hize gelen talepler var.
Su anda 13 arkadasimiz Almanyada, fuara katiliyorlar. Tam bir TIR dolusu dirin ve tanitim malzemesi gétiirdiler. Ge-
lismeler qok gizel, talep tatmin edici. Ingallah bu fuar doniisii bunlan degerlendirecegiz, fuarda da yeni milsteriler
kazanacagimizi dstiniyorum.

Ingiltere'de bir firmayla anlasma imzaladik, Nisan ayindan itibaren onlara da sevkiyat yapiyoruz. Ingiltereden
kalktilar, Istanbul'a geldiler, orada gériisiildii, mutabakata vanldi, Kayseri'ye teknik elemanlarini incelemeye génder-
diler. Cikan netice olumlu.

(linkii bizim disariya bir bagimliligimiz yok, kaliphanemiz burada, her tiirlii Ginitemiz fabrikanin biinyesinde
mevcut. Yan sanayi olarak sadece plastik aksamlan disanida, Istanbul'da, kaliteli tiretim yapan yan sanayi kuruluslarina
yaptiriyoruz. Bir problemimiz yok. Tim diinyada global krizden kaynaklanan bir talep diismesi yasaniyor, ama buna
ragmen biz alismaya devam ediyoruz.

Firin iiretimine gecebilmek iin gerekli bilgi birikimini nasil elde ettiniz?

Tornacilk yaparak ise ilk basladigim zaman bir‘Dodgeum vard. Isciyi kendim gatilriir, getirirdim. Tam iscilerim
bir'Dodge’a sigacak kadardi, onlarla birlikte yilda 10 bin -20 bin soba yapardik. Her geen giin kapasitemiz artti, isgi
sayimiz arttl, takim-tezgah sayisi artti.

Ancak soba isi sezonluk bir isti. Mayis ayinda Gretim bagliyordu, Aralik ayinda bitiyordu. Bu nedenle biz bu isin
disina cikmak istedik ve firn tiretiminde karar kildik. Ciinkii, daha dnce soba diretimi yaptigimiz icin kaliphanemiz vard,
preshanemiz vard. Firin dretebilmek icin tek eksigimiz, elektrikli aksam kismiyla ilgiliydi. Bu nedenle firn tretimine
gegisimiz teknolojik agidan cok zor olmadi.

Simfer markasini nasil yarattiniz?

Simdi dnce biz “Ender” markasiyla soba drettik. Halen bazi bolgelerde bizim sobalanmiz “Ender” olarak aranir.
Sonradan kdylerde kullanilan ve “kuzine'diye tabir edilen bir soba modeli yaptik. Onu “Simfer” markasiyla satmaya
basladik, o model cok tutuldu.

Sonra ayni kuzinelere “Ender” markasi vurduk, yakin cevreye gonderdik. Saticilar telefon ettiler. Bize“Siz bu arma-
lari dedistirin tekrar Simfer yapin” dediler. “Herkes Simfer marka soba soruyor” dediler.

Ikisini de biz tiretiyoruz ama milsteriler“Ender” almaya yanasmiyor. Biz o zaman bir marka yarattigimizi anladik.
Elemanlarimiz tiim armalari Simfer olarak degistirdi.

Yeni bir isim anyordum, siirekli karaliyordum. “Sim” gimiis anlamina, “fer"ise ates anlamna gelir. Ikisini birlestir-
dim ortaya“Simfer” cikt. Yaz stilini de ben tasarladim.

(Simfer kurucusu Mehmet Ustaoglu ile yapilan réportajdan)

Kaynak: Capital, 1999/8, 5. 111-112
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faaliyetlerini etkiledigi icin girisimci, caligma seklini icinde bulundugu ko-
sullara, kiiltire ve topluma gore ayarlamak geregini duymaktadir.?®

Girisimcilik kalturintn olugsmasinda aile yapisinin buytk etkisi vardir.
GCocugun aile i¢inde aldig1 egitim ve gorgii yasami boyunca etkili olabil-
mektedir. Aragtirmalar, bireyin dogumundan itibaren en ¢ok ailesindeki
bireylerden etkilendigini ortaya koymaktadir. Bireyde girisimcilik kilta-
rinin olugabilmesi, bireyin aile yapusi, yetistigi ve yasadig1 cevre gartlar
ve sahip oldugu teknolojik imkanlara da baglidir.?®

Girigimcilik agisinda tilkemizde umut verici gelismeler gérmekteyiz.
Iyi egitim gormiis, teknolojik olanaklara sahip, bir ayag1 uluslararasi piya-
salarda olan ve profesyonellesmeye énem veren bir kusak yetismektedir.
Genglerin girigimcilik ve isadamligini meslek olarak tercih etmeye basg-
lamalar: ve kendi iglerini kurmay:1 disinmeleri girigsimciligin geleceginin
acik oldugunu géstermektedir.

Toplumda girisimcilige dair yaygin olarak kabul géren ve bircogu ger-
¢egi yansitmayan bazi inaniglar vardir. Girigimcilik ve girisimcilik kalti-
riintin olusumu agisindan yanhs olan bu inanglar TUSIAD’in yaptirdig
Turkiye'de girisimcilik calismasinda agagidaki gibi siralanmaktadir; 3°

§ Girigimci dogulur, sonradan olunmaz.
Herkes yeni bir is kurabilir.
Girigimciler kumarbazdir.

Sermaye yeni ig i¢cin en 6nemli girdidir.

Girigimciler geng ve enerjik olmalidur.

w L Lh WL W

Bagarili girigimci, okulda iyi performans gosterir.

Girisimcilik, dogustan gelen bazi 6zellikler ve bunlarin aile ve/veya
cevre faktorleriyle sekillenen bir unsur olarak kabul edilebilir. Bunun an-
lam1 egitim yoluyla girisimciligin gelistirilebilmesi demektir. Girigimcilik
egitimi, girisimcilik 6zelliklerinin belirlenmesi ve bu 6zelliklerin kazan-
dirilmasini kapsar. Girigimci olmay: diigiinen kisi ise 6nce kendini deger-

28 Ali Akdemir, Isletme Bilimine Giris, Eskisehir: Birlik-Ofset Yaymcihik, 2000. s. 39.

29 Adnan Gelik ve Tahir Akgemci, Girisimcilik Kiiltiirii ve KOBI’ler, Ankara: Nobel Yayin Dagitim,
Yayin No: 45, 1998, s. 32

30 “Tirkiye'de Girisimcilik:Ozet Bulgular”, TUSIAD Basin Biilteni, 27 Subat 2003.
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lendirerek sahip oldugu 6zellikleri belirlemeli, sonrada bu 6zelliklerin gi-
rigsimcilige uygun olup olmadigina bakmalidir.

1.2.3 Tiirkiye'de Girisimciligin Gelisimi

Islam toplumlarinda, 6zellikle Abbasilerle birlikte genisleyen Islam
topraklarinda iiretim ve ticaret 6nemli bir yer tutmugtur. Tiirkler de, Orta
Asya’dan gelip Anadolu’ya yerlesmeye bagladiklar: dénemden itibaren gi-
rigimcilik ve 6zellikle zanaatkarlik konularinda aktif olmuslardir. Selguklu
ve Osmanlr'nin kurulus dénemlerinde esnaf ve zanaatkar érgiitii olan ahi-
lik tegkilatinin etkin ve bagarili oldugu gézlenmistir. Bu dénemde tarim
ve ticaretteki bagarili caligmalar nedeniyle Akdeniz yuzyillar boyu, diinya-
nin ekonomik merkezi olmustur.3' Ahilik tegkilat1 kendi icinde etkin bir
oto kontrol sistemi kurmus, iiretilen iiriinlere kalite ve fiyat standartlar
konmus, kurallara uymayan zanaatkarlara da cezalar uygulanmigtir. Hat-
ta bu cezalar meslekten men edilmeye kadar varan kat1 cezalar olmusgtur.

Osmanli Imparatorlugunu olugturan toplum gruplar1 dikkate alindi-
g1 zaman, ticaretle daha ¢ok Rumlar, Yahudiler, Ermeniler, Levantenler,
Araplar ugragmiglar; Turkler, askerlik, ilmiye, biiroktratlik ve tarim igleri-
ne yonelmiglerdir. Bunun sonucu olarak da Tirk toplumu uzun yillar tica-
retin diginda kaldig i¢in, arzu edilen ticaret altyapis: olusturulamamusgtur.
Imparatorlugun son dénemlerinde ve ézellikle de Ittihat ve Terakki do-
neminde “Turk girisimcileri” olusturma konusunda ¢abalar goriilmekte-
dir.?? Ancak yakin dénemde gerceklestirilen bazi caligmalarda, bu genel ve
yaygin kanaatin gecerli olmadif1 yoniinde sonugclara rastlanmaktadir. Bu
calismalar Turklerin de diger etnik ve dini gruplar gibi ticari ve ekonomik
hayatin i¢inde oldugunu gostermektedir.??

Turkiye'de girisimci isadamlarinin tarihi Tirkiye Cumhuriyetinin is
hayat: tarihi ile ayn1 zamanda gelisir.>* Devlet iktisadi gelismede girisimci
smifa sosyal bir rol yiikleyerek, bir girigimci sinif olugturmaya ¢aligmig-

31 Dincer ve Fidan, a.ge.,s.6.

32 Tamer Miftioglu, Asude Ozsoy Tuncel ve Yagmur Akbulut, “Tarihi Gelisim Siireci I¢inde
Turkiye'de Girisimcilik”,
(http://www.aitco.com/Islam/ilim-sanat43/trk/t_muftuoglu.htm.)

Bu konuda genis bilgi i¢cin bkz. Cengiz Kirli, “A Profile of The Labor Force in Early 19th Cen-
tury Istanbul”, International Labor and Working Class History, Fall 2001, No: 60, s. 125-140.

Ayse Bugra, Devlet ve [sadamlari, Istanbul: letisim Yayinlari, 1997.
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Sira isadami is baginda kalma siiresi  Sirket

1 izidor Barouh 72 ilancilik Reklam Ajansi
2 Haydar Akin 70 Akin Holding

3 Vitali Hakko 70 Vakko

4 Sabri Ulker 60 Ulker

5 Asim Kocabiyik 60 Borusan Holding
6 Eli Aaman 60 Manajans

7 Necmettin Bitlis 59 Polisan

8 Fikret Evyap 57 Evyap

9 Sakip Sabana 56 Sabanci Holding
10 Cemalettin Sarar 54 Sarar Giyim

11 Jak Kamhi 54 Profilo

12 izzet Gzilhan 54 Anadolu grubu
13 Kamil Yazia 54 Anadolu grubu
14 Halit Narin 53 Narin Holding
15 Osman Boyner 52 Boyner Holding
16 ibrahim Bodur 50 Kale Grup

17 Selcuk Yasar 50 Yagar Holding
18 Yakup Tahincioglu 50 Tahincioglu Holding
19 ishak Alaton 50 Alarko Holding
20 Feyyaz Berker 48 Tekfen Holding
21 Necati Akcaglilar 48 Tekfen Holding
22 Nihat Gokyigit 48 Tekfen Holding
23 Vural Gorener 48 Banvit

24 Sank Tara 47 Enka

25 Erdogan Demirdren 47 Demirdren LPG Grup
26 Aydin Dogan 46 Dogan Holding
27 idris Yamantiirk 46 Giiris Insaat

28 Rahmi Kog 46 Kog Holding

29 Erol Ucer 45 Gama Holding
30 Sait Akarlilar 4 Mavi Jeans

Kaynak: Yasemin Balaban, “ls Basi Rekoru”, CAPITAL Aylik [s ve Ekonomi Dergisi, Nisan 2004, 5.116.

tir.*® O yillardan giintimuz Turkiye’sine gelindiginde girisimciligin énemi-
nin arttif, artik sadece kendi tilkesinde degil bagka iilkelerde de yatirim
yapan girisimcilerin oldugu gériilmektedir. Ozellikle Almanya basta ol-

mak tzere Avrupa ilkeleri ve komsu tilkelerde yatirim yapan ve bagaril

olan girisimci say1sinda kayda deger artiglar vardir.

35

Studies, Volume 1, No. 1, (Winter 1987).

Ayse Bugra, “The Late Coming Tycoons of Turkey”, Journal of Economics and Administrative
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Geng¢ Cumhuriyetin
Ik Patronlari (1923-1929)

- Kogzade Vehbi, Ankara

- Kemal Halil, Mehmet Rifat ve Siirekasl, Istanbul
« Altiparmak Kardesler, Istanbul

- Giraud ve Alliotti, izmir

« Aldikacti YeGenler, Samsun

- Sadikzadeler, Trabzon
« Alisan, Zonguldak

- Rasihzade Biraderler, Adana
« Birecikli Halil, Diyarbakir

- Mehmet Alj Alevli, Gaziantep
- Katipzade Sabri, Istanbul

« Rasit-El Katip, Istanbul

Kaynak: Power, 1996/7, 5.30

Biiyiik holding firmalarinin kurulduklar donemler

1920-1930 1940-1950 - Enka 1960-1970

- Koc « Yasar -ECA. - Anadolu Endistri
« Cukurova - Eczacibag « Profilo « Ozsaruhan

- Sonmez « Fraan « STFA «Izdag

- Ozakat ~Transtiirk « Alarko 1970-1980
1930-1940 1950-1960 - Akin - Ekinciler

- Sabana - Borusan +Deva

- Sapmaz « Bodur - Tamek

«Vakko < Tekfen + Altinyildiz

TUSIAD in yaptirdig: Tirkiye'de Girisimcilik adli calismada Tirkiye nin
girisimcilik performanst ile ilgili 6zet olarak su bilgiler yer almaktadur:3¢
Uluslararas: girisimcilik endeksinde Turkiye 29 tilkeden daha az sayida
girisimciye sahiptir. Tarkiye'de her 100 yetiskin icinde sirket kuran sayis:
4,6 iken; bu say1 Irlanda'da 12, Meksika'da 18,7 ve ABD’de 11,7 olarak
bulunmugtur. OECD dye tlkelerinde yeni kurulan isyerlerinin tim iglet-
meler icinde oran1 % 11-17, kapanan igyerlerinin orani da % 9-14 arasin-
da degismekteyken, Tuirkiye’de bu oranlar sirasiyla % 3,5 ve % 0,9 olarak
daha diistik diizeydedir. Turkiye’de 30 yasin altinda bulunan genclerin %
64’1 igsizdir. Kendi hesabina ¢aligan kadinlar, toplam kendi hesabina ¢a-
lisanlarin % 10’u civarindadir. Tam igverenler i¢inde kadinlarin orani ise

36 GEM (2001) ve DIE verilerinden derlenmistir. Aktaran Do¢.Dr. Dilek Cetindamar, “Turki-
ye'de Girigimcilik: Ozet Bulgular”, TUSIAD Raporu, Subat 2003.
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% 3,3 gibi ¢ok diistik bir orandir. Turkiye genelinde sehirlerin girisimcilik
performansina bakildiginda ise girisimcilik performansi en geligkin olan
illerin sadece Istanbul ve Kocaeli oldugu gériilmektedir.

Tirkiye'de Girisimcilik adli ¢aligmada girigimcilik performans: en ge-
liskin iki il Istanbul ve Kocaeli olarak yer almaktadir. Ancak son yillarda
Kayseri, Denizli, Gaziantep, Kahramanmarag, Corum gibi ¢ok sayida ilde
de 6nemli girigimleri ilave etmekte yarar gorulmektedir.

Giinumiizde girigimcilik kadar yakindan izlenmesi gereken bir diger
kavram da rekabetciliktir. Turkiye rekabetcilik bakimindan 2003 verile-
rine gore 52. sirada yer almaktadir. Her ne kadar Turkiyenin rekabetgilik
guci yukar: dogru ¢iksa da istenilen seviyede oldugu séylenemez. Reka-
betcilik endeksine gore Turkiye'nin durumu Tablo 1.3.de sunulmusgtur.

Tablo 1.3. Rekabetcilik Endeksinde Tiirkiye'nin Yeri

2003 Siralamasi 2002 Siralamasi

Tiirkiye 52 54
ABD 2 1

Finlandiya 1 2

Almanya 5 4

Hindistan 37 37
Gin 4 38
Meksika 48 55
Pakistan 72 n/a
Brezilya 34 33
Polanya 47 46
Cek Cumhuriyeti 35 34

Kaynak: Alan L. Carsrud, “Using Family To Make Turkey More Competitive: An Entrepreneurial
Strategy’, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kitaby, Istanbul: istanbul Kiiltr Universitesi Yayinlari, 2006, s. 24.

Istihdamin 6nemli bir sorun oldugu tlkemizde cikis yolunun girisim-
cilikten gectigi goriisii yayginlik kazanmaktadir. Ulkemizde girisimciligin
gelistirilmesi amaciyla 20 Mayis 1988'de KOSGEB Girigimciligi Gelistirme
Enstitiisit kurulmustur. Bu enstitiintin éncelikli amaci, iilkemizin kogullar1
goz éniinde bulundurularak, girisimcilerin geligtirilmesine yénelik mekaniz-
malarin ortaya konulmas: ve boylece potansiyel girisimcilerin kendi iglerini
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kurmalar1 konusunda destek saglanmas: olarak ifade edilmektedir. Egitim,
danigmanlik, is gelistirme ve baglangi¢ sermayesi saglama bu destek birimle-
rinin arasinda yer almaktadir. Yeni ve bagarihi kii¢iik igletmeler kurulmas: ve
gelismesi saglanarak istihdamin artirilmasi ve bu yolla tilkemizin gelisimine
ve refah dizeyinin artmasina katkida bulunulabilecegi dusiintilmektedir.
Enstitiniin kurulug amaclarindan bir digeri de, tilkemizdeki girisimcilerin
gelisimini engelleyen faktorleri ortaya ¢ikarmak ve gerekli 6nlemlerin alin-
mas1 konusunda ¢aligmalar yapmak olarak ifade edilmektedir.?’

Girisimcilere yonelik olarak son yillarda, Milli Prodiiktivite Merkezi
(MPM), Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB), Kiigiik ve Orta Ol¢ekli
Sanayiyi Gelistirme Birligi (KOSGEB), Tiirk Standartlar Enstitiisi (TSE),
universiteler ve diger ilgili kuruluslar tarafindan strekli ya da dénemler
halinde egitimler diizenlenmektedir.

Yeni igletme kurma ile ilgili siire¢ ve iglemlerin kisaltilmas1 ve hizlandi-
rilmasi da 6nem arzeden bir konudur. Bu konuda ézel, kamu ve sivil toplum
orgutlerinin kolaylastirici bir rol iistlenmeleri olduk¢a énemlidir. Diger l-
kelerle karsilagtirildigi zaman, iilkemizde yeni is kurma ile ilgili giin sayis1
gorece olarak ¢ok uzun gorinmezken, prosediir sayis1 daha uzun gériin-
mektedir. Bu durum Tablo 1.4 te kargilagtirmali olarak yer almaktadar.

Tablo 1.4. Yeni is Kurarken Gerekli (prosediir) islem ve Giin Sayis

Ulke Prosediir Sayisi Giin Sayisi
Tiirkiye 13 38
ABD 5 4
Finlandiya 4 33
Almanya 9 45
Polanya 12 31
Hindistan 10 88
Gin 12 4
Cek Cumhuriyeti 10 88
Rusya 12 29
Brezilya 15 152

Kaynak: Alan L. Carsrud, “Using Family To Make Turkey More Competitive: An Entrepreneurial
Strategy’, 2. Aile [sletmeleri Kongresi Kitaby, istanbul: Istanbul Kiltir Universitesi Yayinlari, 2006, s. 28.

37 http://www.kosgeb.gov.tr/girisim.htm
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1.3. Kisileri Girisimcilige Sevkeden Sebepler

Bireyleri girisimcilige sevkeden temel gudilerin neler olabilecegi
onemli tartisma konularindan birisidir. Klasik iktisat anlayisina gére
bireysel ¢ikarlarin en st seviyeye cikarilmas: girigimciligi ategleyen en
onemli gududir. Yani ekonomik fayda ve kir elde etme istegi girigim-
ciligin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Klasik iktisat kuraminin bu
yaklagimina karsilik, McCleland girisimciligin gelismesinin, ekonomik
gidilerden ziyade, psikolojik bir degisken olan bagarma ihtiyacina bagh
oldugunu belirtmektedir.®

Bir yandan kisileri girisimcilige sevkeden teorik tartigmalar devam
ederken, diger yandan bu konuda daha somut faktérlerden bahsedilmek-
tedir. Bu boluumde, kigileri girisimci olmaya sevkeden faktorler belli bag-
liklar altinda anlatilmaktadur.

1.3.1. Ekonomik Diizeyi Yiikseltmek

Insanlar, daha iyi sartlarda yasamak ve hayat standartlarini yiikselt-
mek icin kendi isletmelerini kurmaya yonelirler. Girisimci isletmeden elde
edecegi gelirin tamaminin kendisine ait olacagini bildigi i¢in, is kurmay:
kendisine ve ailesine daha iyi bir gelecek ve yagsam standardi saglamanin
araa olarak goriir.®®

Girigimci kigilerin bir kismi, kendi iglerine sahip olduklarinda daha iyi gelir
elde edecekleri ve bu yolla maddi gii¢ kazanacaklar1 diistincesine sahiptir. Bu
kigiler i¢in maddi gii¢ kiginin kendine giiven duygusunu kamgilamaktadir.

1.3.2. Yeni Uriin ve Fikirleri Uygulamak

Girigsimcilik ruhuna sahip kisilerin en belirgin 6zelliklerinden birisi
bagar: arzularinin yiiksek olmasidir. Bu kisiler rutin iglerden pek hoglan-
mazlar ve yeni iiriin ve fikirler tiretmeyi tercih ederler. Urettikleri yeni
fikirler yeni girigimler olarak kargimiza ¢ikar. Kigiler kendilerine 6zgi
iiretken digtncelerini uygulamak icin girisimcilige yonelirler. Ciinki; bir
kisi bir igletmede yonetici olarak dahi caligsa, her zaman kendi 6zgin dii-
siincesini uygulama firsat1 bulamayabilir.*®

38 Erdogmus, a.g.e., s. 95.
3% Dincer ve Fidan, a.ge.,s. 122
40 Akdemir, a.ge.,s. 104
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Bir Girigimcilik Fikri Olarak Kahvehaneler

Kahvehane, Osmanli sosyal ve kiiltiirel muhitinde ortaya ¢ikan ve kisa zaman ierisinde biitiin diinyaya ya-
yilan bir girisimcilik drnedidir. Kokeni 14. yiizyil Etiyopyasina dayanan Kahve, 16. yiizyilin baglarinda Osmanlinin
baskenti Istanbul'da bilinmekteydi: ancak dervis tekkelerinde, yiiksek ziimreden isilerin konaklarinda ve sarayda
tiiketilmekteydi ve genel halk bu icecede kolayca ulasamamaktaydi. 1554 yilinda Suriyeden iki kisi, Halep'ten
Hakem ve Sam'dan Sems, Istanbul'a geldiler ve Tahtakalede kargilkli birer diikkan agtilar. Diikkanlarinda bir ta-
raftan kahve satarken diger taraftan da o zamana dek bilinmeyen bir sey yaparak kahve pisirip miisterilere ikram
ettiler. Boylece kahve tiiketimini, 6zel mekanlarin ve belirli bir ziimrenin tekelinden ¢ikararak toplumun daha genis
kesimlerine actilar. Temellerini attiklan bu kahvehanelerin sayisi yirmi yil sonra sadece Istanbul'da 600 ulastr.
Bir asir sonra Londra'dan, Viyana'ya, Istanbul'dan Yeni Delhi'ye kahvehaneler zinciri olusmus oldu. Bu iki girisimci
Suriye'linin yaptigr, dogru zamanda ve dogru yerde, dogru yatinmi yapmalarydi.

Kaynak: Ahmet Yasar, “The Coffechouses in Early-Modern Istanbul: Public Space, Sociability and Surveil-
lance”, Yayinlanmanmis Yiiksek Lisans Tezi, Bogazici Universitesi, 2003, s. 18.

1.3.3. Sosyal Statii Kazanmak

Girisimcilik ayni zamanda sosyal bir nitelige sahip olup, toplumsal bir
olgudur. Toplumlarda daha fazla kazanmak arzusu, bir kiginin kazandig:
ve harcadigl paranin bagkalar: tarafindan basar: ve deger 6lgiisii olarak
degerlendirilmesinden ileri gelmektedir. Iyi bir is ve invana sahip olmak,
toplum gézinde girigimcilere verilen deger olarak yorumlandigindan ki-
silerin sosyal statiilerinde olumlu etkiler yapar.*'

Girisimcilerin toplumda bir uriin veya hizmete yonelik bagkalarinin
goremedigi ihtiyaglar: fark edip, bir is kurma fikrine déniistiirme konu-
sunda yaratia kigilige sahiptirler. Bu yaratia kisilikleri ve insanlarla be-
seri iligkilerinin iyi olmasi, hem kisisel hem de toplumsal acidan tatmin
olmalarini saglar. Bu 6zellikleriyle toplum 6énitinde belirli bir statiiye sahip
olmak onlar1 motive eder.

1.3.4. Sosyal Fayda Saglamak

Kisileri girigimcilige sevkeden sebeplerden birisi de sosyal ve top-
lumsal fayda saglamaktir. Bu amaca Calik Grubu bagkani Mahmut Ca-

41 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul: Beta Basim Yayim, 1998, s. 432
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ik 6rnegi oldukca giizel 6zetlemektedir.*? 1959'da Istanbul’a gelen ve
Sultanhamam’da is yapmaya baglayan Calik Grubu Bagkani Mahmut
Calik, buradan kazandigini yine Malatya'ya yatirdigini belirtmektedir.
Calik, Tahtakale, Sultanhamam ve Mahmutpasa piyasalarinda is yapan
patronlarin kendi memleketlerine yatirim yapmalar: halinde Tirkiye'nin
daha hizh kalkinacagini séylilyor. Mahmut Calik, Dogu ve Giineydogu so-
rununun da ancak bu yéntemle ¢oziilecegine inaniyor. Ilkokulu bitirdik-
ten sonra iplik atélyelerinde ¢alismaya baslayan Calik, halen Malatya'da
kurulu dért fabrikasinda 2 bin 600 is¢i istihdam ediyor. Yeni yatirimlarla
bu sayiy1 5 bine ¢ikarmay: hedeflediklerini belirten Calik, Malatya’dan
Sultanhamam’a gelis nedenini ise g6yle anlatiyor:

“1954 yilinda ilgemize elektrigin gelmesiyle birlikte el tezgahlarindan elektrikli tezgah-
lara gegtik ve isimizi kurduk. 1959 yilinda ise artik kasabada gelisemeyecegimizi gordiik
ve Istanbula gelmeye karar verdik. Istanbul'a geldikten sonra da memleketimizle irtiba-
timizi kesmeden tekstil isine devam ettik. Burada sagladiginiz gelirler memleketimiz
olan Malatya'’ya yatirim yaptik. Tiirkiye icinde Malatya dist yatirim yapmadik. Ik fab-
rikamizi 1972 yilinda Malatya'da kurduk. Simdi Malatya'da Ipas, Anateks GAP Iplik
ve GAP Dokuma olarak dirt fabrikarmiz, Tiirkmenistanda ise ii¢ fabrikamiz bulunuyor.
Tiirkmenistan'daki fabrikalarimizla oglum Ahmet Calik ilgileniyor. Kendisi ayrica Tiirk-
menistan Tekstil Bakan yardimcist”.

1.4 Girisimcinin Kisiligi

Kisilik; “bireyin kendisinden kaynaklanan tutarhi davranig kaliplar1 ve
kisilik ici siireclerdir”.*® Kisilik, bireyin i¢ ve dig ¢evresiyle kurdugu, diger
bireylerden ayirt edici, tutarh ve yapilagmis bir

iligki bigimidir.** Kisilik taniminda yer alan kavramlar biraz acarsak
dort noktanin éne ¢iktig: gorillmektedir. Bunlar:

§ Ayart edicilik: Bireyi bagkalarindan farkl kilan 6zelliklerini,

42 Power, 1996/7, s. 67.
43 Jerry M. Burger, Kisilik, cev. Inan Deniz Erguvan Sagiroglu, istanbul: Kakniis Yaymlari,
2006, s. 23

4 Dogan Ciiceloglu, Insan Davramsgi, Istanbul: Remzi Kitabevi, 1991, s. 404.
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§ Tutarlhilik: Zaman boyutu i¢inde kisinin benzer durumlarda dav-
raniginin pek degismemesini,

§ Yapilasmis: Kisiligin ¢ok sayida par¢adan olusan bir sistem oldu-
gunu,

§ Iliski kurus bigimi: Bireyin giindelik davranislarinda gozlemlene-
bilen somut iligkilerini kapsar.

Diger bir ifade ile Girisimci kisilik ise girisimciyi diger kisilerden ayiran
nitelikleri ifade etmektedir. Girigimci kigilik 6zelliklerinden en 6énemlisi
risk alma egilimi ya da risk almaya olan yatkinliktir. Is hayatinin zorluk-
larina katlanabilecek giice sahip olmak, faaliyet alanlarinda daha profes-
yonel davranmak ve amaclarina ulasmada daha fazla motivasyona sahip
olmak girigimci kigiligin dikkat ¢eken 6zellikleri olarak siralanabilir.*®

Literatiirde bagarili girisimciler i¢in bircok 6zellik tanimlanmaktadir.
Genel anlamda girisimciler, kendini taniyan, risk almayi seven, yenilikle-
rin peginde kosan, oto kontrole sahip, arastirmaci, belirsizlik iceren or-
tamlarda toleransl, kendine giivenen, bilgi ve bagarma arzusuna sahip
olmalar gibi 6zellikleri tagirlar.*®

Bir bagka ¢aligsmada ise girisimcinin 6zellikleri arasinda sunlar siralan-
maktadir:*’

§ Organizasyon becerisi,

§ Atil veya kapasitesinin altinda kullanilan kaynaklar1 degerlendir-
mek,

Risk almak,

Firsatlar1 gorebilmek,

Firsat1 degerlendirebilmek,

Thtiyath arastirmalar yapmaktan ziyade tetikte olmak,

Deger yaratmak,

w W WL WL WL W»n

Oyunun kuralini bagtan yazmak. Bu bélumde girigimci kigilikle il-
gili 6nemli 6zelliklerin herbiri kisaca anlatilmaktadur.

45 Ceylan ve Demircan, a.g.e., s. 830.

46 John Schermerhorn, Management, New York: John Willey & Sons, 1996, s. 175

a7 Basar, a.g.e,s. 4.
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1.4.1. Risk Alma Egilimi

Risk almak, hasar ya da kayba ugramayi, tehlikeye girmeyi goze almak
anlamina gelmektedir. Risk kavrami, devam etmekte olan bir olayin sonu-
cunun tam bir belirlilikle ifade edilememesidir.

Girigimciler igletme sahibi olarak, isletmeye iligkin tiim riskleri tizeri-
ne almasi bakimindan profesyonel yoneticiden ayrilirlar. Riski tstlenmeyi,
sadece maddi acidan degil daha genis anlamda diistinmek gerekir. Isletme
sahibi girisimci i¢in isletmesi gelir kaynaginin 6tesinde bir anlam tasidigin-
dan tstlendigi risk maddi sinirlar1 agan bir nitelige sahip olmaktadir.*®

1.4.2. Belirsizlige Tolerans Egilimi

Kisinin belirsiz durumlara olumlu tepki verebilme yetenegidir. Belir-
sizlige tolerans risk alma egiliminden farklidir. Risk, istenmeyen bir du-
rumun meydana gelme olasiligidir. Amerikali ekonomist Frank H. Knight,
risk ile belirsizligi (uncertainity) birbirinden ayirmigtir. Bu anlamda be-
lirsizligin tanimim yapan ilk kisidir. Belirsizlik (uncertainty), “belirli bir
hareketin birden fazla sonucunun bulunmasi, bu farkli sonuglarin ortaya
¢ikma olasiliklarinin belli olmamas: durumudur.” Eger belirli sonuglar
elde etmenin olasiliklar1 da biliniyor ise, belirsizlik degil risk s6z konusu-
dur. Bir bagka deyisle, riski belirli él¢iide minimize etmek mimkindir;
Ancak, rasyonel secim kararina bagl olmayan belirsizlik 6lctilemezdir.
Knight’a gore, girisimci belirsizlik ortami icerisinde neyin, ne zaman ve
nasil tiretilecegine iligkin tretken siirecte karar verici konumunda ve kar
elde etme beklentisiyle bunun sorumlulugunu alan kisidir.*® Girigimci
kisilerin belirsizlige tolerans gostermede egilimlerinin diger kisilere gore
daha yiiksek oldugu séylenebilir.

1.4.3. i Denetim Odagina Sahip Olmak

Denetim odag: kisilerin sorumluluk almalar ile ilgili bir kavramdur. I¢
denetim odagina sahip kisiler yaptiklar: faaliyetlerin sonug¢larini olumsuz
da olsa sahiplenen kisilerdir. Girigimci kisiler genel olarak sorumluluk al-
mayi seven kigilerdir. Girigimciler belli bir ige girerken, bazen zarar etme-
yi goze alir ve bunun sorumlulugunu tagirlar.

48 Miftioglu, a.g.e., s. 46.

49 Serpil Dém. Girigimcilik ve Kiigiik Isletme Yoneticiligi, Ankara: Detay Yayincihik, 20086.
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1.4.4 Basarma Giidiisii

Basariya ulagmak ve biiytimek i¢in sabur, ¢calisma ve hirsa sahip olmak
olduk¢a 6nemlidir. Girisimciler, yiiksek bagarma giidiisiine sahip olup, bu
ihtiyaclarimi tatmin etme egilimindedirler. Japonlarin basarisinin sirri-
nin ciddi ve sistemli caligmakta yattig1 bircok aragtirmac tarafindan or-
taya konulmustur. Yilmadan, sistemli, diizenli, istekli ve her giin kiginin
kendini ge¢meye yonelik caligmasi gerekmektedir. Girisimci kisilige sahip
kigilerin isletmeleri ile hayatlar1 6zdeglestirdikleri igleri i¢in devaml ve
diizenli ¢calisma i¢indedirler.5°

Inan Kira¢'in Vehbi Kog ile ilgili aktardigi su alinti, basarma giidiistinii
¢ok iyi yansitmaktadir:*!

Vehbi Bey ilgilendigi bir konuya senelerini verdi. Cok sebatkardi, yilmadi. Buna en giizel
drnek ‘Tat Konserveleridir. Tat Fabrikasin kurmaya karar vermesi ile kurmast arasinda
yirmi sene vardir. Salga Tiirk mutfaginda annelerimiz tarafindan yapilan bir seydi. Do-
layistyla damak tadi degisiktir. Uretimin kitlesel olabilmesi igin bilyiik kitleler tarafindan
iriiniin kabul edilmesi gerek. Bu noktaya gelebilmek icin 20 yil beklemistir. Tat, su anda,
diinyamn en biiyiik besinci salca fabrikasidur. [k dort tiretici de ABD'dedir. Besincisi ise
Vehbi Bey'in kurmak igin 20 yil bekledigi Tat’tir. Bu, ¢ok uzun bir calismann tiriiniidiir.
Ama dikkat gekici olan, Vehbi Bey'in kafasina koydugu isi eninde sonunda yapmasidir.

Girigimcilerin, motivasyonuyla beraber ¢ne ¢ikan bir 6zellikleri de ileti-
sim kurma ve siirdiirme becerileridir. Girigimci kigiler daha ige baglamadan
once cevrelerine yapmak istedikleri ig hakkinda bilgiler verirler ve burada ile-
tigim kurma yeteneklerine gore insanlar1 kendi fikirleri etrafina ¢ekebilirler.

1.4.5.Yenilik¢i Olmak

Yenilik¢i olmak, yeni triinler, yeni yontemler olusturma, yeni pazarla-
ra girme, yeni bir organizasyon yapisi kurma ve tium bunlara yonelik bir
irade ortaya koymay: iceren egilimdir. Girigimci kisilerin yeni ve 6zgun
bir sey bulma ve tasarlama yetisi gelismistir. Girigimci kisiler, yaratia dii-
sincelerini farkh sekillerde ortaya ¢ikarmaya caligirlar.® Yenilik ve yara-

50 Mustafa Giimiis, Yonetimde Basar: Igin Altin Kurallar, istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim,

1999, s. 38-39
51 Capital, 1999/8, s. 57.
52 flter Akat, ve Giilay Bulak, Isletme Yonetimi, Baris Yayimlari, 2. Baski, Izmir, 1997.
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tiailik, girigsimcilerin risk almasi ve énderlik etmeleri ile yakindan ilgilidir.
Girisimcilerin sahip oldugu bu yetenek bircok zorluklara karg: girisimcile-
rin rekabet gii¢lerini koruyabilmelerini saglamaktadir. Ciinka girisimciler
bu yeteneklerini kullanamazlarsa, sahip olduklar: bilgileri, deneyimleri ve
degerleri bakimindan var olan potansiyellerinin buyitk bolumu atil kal-
maktadir. Yenilik¢ilik ve yaraticilik, var olan degerlerden katma deger elde
etmenin en ucuz ve en iyi yoludur.>?

Girigimcilerin ¢evreye duyarl olma, farkli gézle bakabilme ve degisimi
gorebilme gibi 6zelliklerinin yenilik¢iligi besledigi séylenebilir. Bu 6zellik-
lerin girigimcilerde ¢ok erken yaslarda varoldugu gériilmektedir. Tanig-
lar Sirketler Grubu Yénetim Kurulu Bagkani Durmus Tamig'in aktardig:
1960’ yillara ait bir hatira bunu desteklemektedir. “13-14 yaslarimda
Yozgat'in bir kéyiinden kalkip Ankara’ya gelmis ve demirci ¢irag: olarak
is hayatina baglamigtim. Bir giin demir isi i¢in gittigimiz bir evde ilk defa
kaloriferi gérdiim. Ne oldugunu sorunca sobanin yerine 1sinmak i¢in kul-
lanmildigini séylediler. O an kiri pasi, tozu dumani olmayan bu aletin soba-
nin yerini alacagini diginmiigtam.”

1.4.6. Kendine Giivenmek

Kendine givenmek kisaca, kiginin kendisi hakkinda sahip oldugu
olumlu dusiincelerdir. Girisimci kisilerin kendine giiveni yiiksektir. Gi-
rigimci kigiler, aileleri, yakin cevreleri ve toplum 6éntunde kendilerini ka-
bul ettirme ve onlarin giivenini kazanma istegi tasirlar. Girisimci kigiler
kendi islerini kurarak, ekonomik ve sosyal bakimdan iyi bir yer edinebi-
leceklerine inanirlar. Bu diigiince ile ige baglarlar ve elde edilen bagari ile
kendilerine giiven duygusu pekisir.

1.4.7 Proaktif Olmak

Girigimcilerin kisilik 6zeliklerinden biri de proaktifliktir. Proaktif ki-
silik, kogullarla sinirlanamayan, firsatlari kollayan, insiyatif sahibi, hare-
ketli ve degisimi yakalamaya yonelik kisilerdir. Girigimci kigiligin belki de
en belirgin 6zelligi proaktif olmalari, olaylara, islere, pazarlara vs. herkes-
ten 6nce girmeye ya da kimsenin farketmedigi bir yéntemle girmeye calis-

58 Edward De Bono, Rekabet Ustii, Istanbul: Remzi Kitabevi, 2000, s. 72.
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malaridir. Sanko’nun yénetim kurulu bagkani1 Abdiilkadir Konukoglu'nun
babas1 hakkinda anlattiklar: bir proaktif davranis 6rnegidir:>*

Biz babam sayesinde biiyiidiik. Babarin tek hedefi tekstildi. Bunun yanminda ¢ok biiyii-
mekti. Biiyiimemizin tek nedeni babamdir. Babamin 1978 yilinda hazirladigi projeyle
1989 yilina kadar geldik. Yani babam 20 yil sonrasin goriip, buna gére program yapi-
yordu. Babam biiyiik yatirimlarimiz: hep kriz donemlerinde yapti. Tekstilde ¢ok biiyiik
paralarin kazamldigi donemler babam tekstile yatirim yapmazdi. Ciinkii ikinci sene ¢ok

yatirim yapan oldugu i¢in o sanayi krize girer diye diistiniirdii. Biz béyle biiyiidiik.

Girisimci yapacag islerde nereye ulagmak istedigini ise baglamadan
once belirler. Amagclarim belirler, hedeflerini tespit eder. Kisilerin yapa-
bilecekleri, ise koyulurken kendilerine cizdikleri ufuk kadardir. Bir giri-
simci de yapacag igle ilgili olarak, bu isi neden yapacagiyla ilgili olarak
misyonunu ve vizyonunu belirlemelidir. Girigimciler kendilerinin sahip
oldugu vizyon yaninda, igletmelerine de bir vizyon kazandirmalidirlar.
Bir vizyon gelistirmek ihmal edilmemeli, yenilik¢i bir ortam saglanmali ve
dar kaliplara sikigip kalmig bir ortamdan kagimilmalidir. Ciinki insanlar,
dogast itibariyle nereye dogru gittigini bilen kigileri izlemektedirler.

Piyasa adaminin ortak ozellikleri

- Cok geng yasta babalarinin yaninda ¢irak olarak ise basladilar
« Piyasalara girer girmez dncelikle gevre edindiler

«Is yaptiklan kisi ve kuruluslara giiven vermeyi basardilar.

« Bugiinkii islerine baslamadan komisyonculuk ve aracilik yaptilar
« Buiislerden kazandiklan paralarla diretime yatinm yaptilar.

- Yurdun dedisik bdlgelerinde yeni is sahalan olusturdular

« Kendi memleketlerinde hayir isleri yapmay ihmal etmediler
« Bilytimelerini gerceklestirerek binlerce insana is kapisi actilar
- Zamanlama yetenekleriyle krizlerden kurtulmayi bildiler

« Bilyiime hedeflerini uzun vadeye yayarak program yaptilar

- 80'li yillarda ihracata yonelerek biiyiidiler

Kaynak: Power, 1996/7, .65

54 Power, 1996/7, s. 68.
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Konu

Girigimcilik

Risk Alma

Globallesme

Disa Agiklik
Yabanc Dil

Pazarlama

Egitime Yatinm

Uluslararast
Deneyim

Ekip Calismasi
Teknoloji

Yeniden Yapi-
lanma

Yetki Devri
Uriin Yenileme
Strateji
Biirokrasi

Finans

Tablo 1.5. Tiirk Patronunun Karnesi

Agiklama

Girisimcilikte basaril, kisisel girisimcilik kriterine gdre diinya siralamasinda ilk
10da.

Risk almaktan cekinmiyor. Asiri derecede risk almasi tek adam olma anlayisinin
gostergesi.

Yabanailarla calisanlar gelisiyor, aile sirketleri gelenegini siirdiirenler ise ice doniik
ve yabanl.

Yabana yonetici ve fikirlerden yararlanarak kendisini gelistirmek istiyor.
Ortaokul ve lise mezunlan ¢ogunlukta, yabana dil yetersiz.

Tiirkiye yeni diriinleri cabuk kabul eden bir pazar oldugu i¢in, pazarlamada zorlan-
miyor.

Egitime 6nem veriyor, {iniversite ve kolej icin girisimlerini siirdiiriiyor.

Tiirk ve yabana patronlarin birbirlerinden farki yok. Tiirk isadamlarinin ¢ogu ulusla-
rarasi deneyim sahibi.

Kismen uyguluyor, bir cogu sicak bakmiyor.
Teknolojik gelismeleri ilgiyle izliyor, biiyiik yatimmlara girmiyor.

Biiyiikler hazirlaniyor kiiciikler ise riskli goriiyor.

Yetki devrinde isteksiz yetki talebi de yok denecek kadar az.
Rekabet icin zorunlu hale geldi, Bati ile yarisiyor.

Biiyiikler dnem veriyor, kiiciikler ise stratejiye oldukga yabanc.
Biitiin patronlar biirokrasiyi azaltmak istiyor, azaltanlar ¢ok az.

Finans yonetiminde oldukga basanli, rahat bir
Yonetimi alan olarak bakiyor.

Kaynak: Power, 1996/7,s.32

1.4.8. Problem Cozmek ve Hizli Karar Verebilmek

GIRISIMCILIK

Not (10
iizerin-
den)

7

6.3

N ooy =

Problem ¢6zme, kargilagilan durumlarla ilgili ne yapilmas: gerektigine

karar verme ve bu durumu ortadan kaldirma eylemidir. Karar verme aga-

masinda belirli secenekler olugturulur ve biri se¢ilip, uygulanarak sonuca
ulagilir. Karar vermek bazen risk uistlenmeyi gerektirdigi icin karar stireci
uzamakta veya gecikmektedir. Ayrica insanlar sik¢a kararsizlik durumun-
da kalarak, karar vermekte ve se¢im yapmakta zorlanmaktadir. Her iki
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durumda da pek ¢ok firsatin kagmasi s6z konusu olmaktadir. Dolayisiyla
girisimcilik hizh karar almay1 ve kararlari hizli uygulamay: zorunlu kil-
maktadir. Cabuk karar vermek, aceleyle mantiksiz karar vermek anlamina
gelmemektedir. Karar durumu ile ilgili veri ve bilgileri toplamak, giiveni-
len kisilere danigsmak, degerlendirmek ve sonra karar vermek daha dogru
bir davranig olacaktir.’® Girigimciler hizli problem ¢ézme ve karar verme
becerileri bakimindan diger kisilerden ayrilmaktadar.

1.4.9. Oncii Olmak

Oncii olmak, uygulamaya doniik bir beceridir. Bu yonleri ile girisimci-
ler, bagkalarin takip etmek yerine, yenilikgi fikirlerini zaman kaybetme-
den ve rakiplerinden daha hizl bicimde harekete gecirirler. Yeni stirecler
yaratma ve firsatlari belirleme yetenegi 6nemli olmakla birlikte, girisimci
olarak kabul edilmek i¢in yeterli degildir. Yenilik¢i diisiiniirlerin bir¢o-
gunun fikirlerini eyleme dénistiiremedikleri gorilmektedir. Bu nedenle
girigimciler, belirlenen firsatlari, bir is planina dayandirarak eyleme doé-
nigtirirler.5¢

Tiirkiye’deki girigimcilerin belirli girisimcilik alanlarindaki durumunu
genel olarak gosteren bir karne Tablo 1.5.de sunulmaktadir.

1.5 Girisimciligin Finansmani

Girigimciler daha ¢ok 6z kaynaklarini kullanma ve dig finansman kay-
naklarina az yénelme egilimindedir. Oz kaynaklar yerine dis finansman
kaynaklarini kullanmak istediklerinde sorunlarla kargsilagmaktadirlar.
Ozellikle yiiksek faiz 6demeleri, 6deme kosullar1 ve teminat istenmesi
kargilagilan en 6nemli sorunlarin baglicalaridir. Ise yeni baslayan girisim-
ciler i¢in finans kaynaklarina ulagsamama oldukga biiyiitk bir engel tegkil
etmektedir. Yeni yatirimlarin yapilabilmesi, yeni makine ve ara¢larin ali-
nabilmesi i¢in bu sorunun ¢6ziillmesi gerekmektedir.?’

Isletmeler ¢ok biiyiik 6l¢tide 6z kaynak sermaye ile kurulmaktadirlar. Is-
letme sahibi olan girisimci kisiler kendi imkanlari cercevesinde bir yatirima

Giimiis, a.g.e., s. 170.
Basar,a.g.e,s. 7.
57 Capital, 1999/8, s. 57.



GIRISIMCILIK

girismektedir. Imkanlar kisitli ise isletme 6l¢egi kiiciik tutulmakta veya ya-
tirnmdan vazgecilmektedir. Burada Turkiye'deki kugiik igletme ile girisime
kalkigan girisimcilerin bor¢lanmaktan korktuklarini da vurgulamak gerek-
mektedir. Kuctk girisimciler borcun gelecekteki faizi ve anapara 6demele-
rinden ¢ekinmekte, kendi imkanlar1 dahilinde girisimde bulunmaktadirlar.
Halbuki hakiki girigimci, kendi yagindan ¢ok bagkasinin yag: ile kavrulmay:
goze alabilen, bu riske ve gerekli uzlagmaya girebilen kigidir.>®

Girigimcilerin finansman kaynaklar: arasinda dikkat ¢eken kaynaklar
burada kisaca anlatilmaktadar.

1.5.1 Tasarruf Aliskanhgi ve Zorunlulugu

Tasarruf yapma, aza kanat etme gibi 6zellikler Turk toplumunun
onemli 6zelliklerindendir. Iyi bir planlamayla, hem ihtiyaglarin karsi-
lanmas: hem de tasarruf yapabilmek mamkindiir. Diizenli bir bi¢imde,
tasarruf amaciyla bir miktar para ayrilmalidir. Tasarruf i¢in ayrilan para
miktar1 6nemli degildir. Onemli olan bu aliskanligi kazanmaktir. Bir har-
cama plani yapmak, belirli bir zaman diliminde ileriye déniik olarak para
yonetimine bir sistematik kazandiracaktir.

1.5.2 Risk Sermayesi

Risk sermayesi, degisik ortam ve tilkelerde Venture Capital, Girigim
Sermayesi, Atilim Sermayesi, Cesarete Dayali Sermaye adlar ile anilmak-
tadir. Risk sermayesi; iyi bir is fikri olanlarin bu fikirlerini hayata ge¢irme-
lerini saglayacak sermayeyi onlara 6diing vermek ve buradan bir kazang
dogdugu zaman 6diing verilen sermayeyi geri almak; eger kazan¢ olmazsa
riske katlanmaktir.*®

1.5.3 Finansal Kiralama (Leasing)

Leasing’in kelime anlami “kiralamadir”. Leasing ya da finansal kira-
lama, bir yatirim malinin milkiyeti leasing sirketinde kalarak, belirli bir
kira karsiliginda, kullanim hakkinin kiraciya verilmesi ve yapilan sozleg-
mede belirlenen deger tizerinden sozlesme siiresi sonunda miulkiyetin
kiraciya gegmesini saglayan cagdas bir finansman yontemidir. Her tiirli

58 Cetin, a.g.e., s. 165

59 http://www.activefinans.com/activeline/sayi23/reel_sektor.html
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makine, ekipman, ucak, gemi ile ara¢ ve donamim leasing konusu olabilir.
Leasing’in yatirima ve girigimcilere ¢esitli avantajli yanlari vardir. Bunlar;
vergi avantaji, KDV avantaji, tegvik avantaji ve girketin iflas1 durumunda
mallara el konulmamasindan kaynaklanan avantajdur.

Ozet

Girisimci, ekonomik mal veya hizmet tretmek ve/veya pazarlamak
amaayla uretim faktorlerini bir araya getiren kisidir. Kar elde etmek i¢in
girigsimlerde bulunurken, bu ¢abalar1 sonucunda ortaya cikabilecek riskleri
de iistlenmektedir. Girigimciler isadami, patron, yonetici gibi birden ¢ok
role sahiptir. Girigimci ayn1 zamanda sermayedar-girigsimci veya yonetici-
girisimci de olabilir. Girigimciler sahip oldugu 6zellikler ve icinde bulundu-
gu kosullar nedeniyle, bu rolleri birlikte veya ayr1 ayr1 yurtitmeye ¢aligir.

Girisimciligin ortaya ¢ikisinda kisilik ve cevre faktérlerinden hangisinin
daha belirleyici oldugu hala tartisilmaya devam edilmektedir. Girigimcile-
rin 6zellikleri arasinda risk almak, sorumluluk tstlenmek, stirekli yenilik
arayigt icinde olmak ve mevcutla yetinmemek sayilabilir. Girigimcilerin
bagar: gidisii yiiksek kisiler oldugu da ifade edilmektedir. Girigimciler do-
gustan gelen baz: 6zelliklere sahip olan ve bu 6zellikleri aile ve/veya cevre
faktorleriyle sekillenen kisilerdir. Girisimciligi boyle kabul edersek bunun
anlami egitim yoluyla girisimciligin gelistirilebilmesi demektir. Girigimci-
lerin igletmelerini kurarken buyiik 6l¢iide 6z sermayelerini kullanmaktadir.
Isletme sahibi olan girisimci kisiler kendi imkanlar ¢ercevesinde bir yatiri-
ma girismektedir. Imkanlar kisitl ise isletme 6lcegi kiigiik tutulmakta veya
yatinmdan vazgecilmektedir. Son zamanlarda yeni finansman araglarinin
girisimciler tarafindan kullanilmaya bagladig: gérulmektedir.

Girisimcilik kadar KOBI'ler de aile igletmeleri ile yakindan iligkili bir
konudur. Aile igletmelerinin girigimciler ile 6zdeslesmesi yaninda belirgin
bir 6zellikleri de ¢ok biiyiik bolimiiniin KOBI olmasidir. Bu ytizden kita-
bin ikinci bolama KOBI'lere ayrilmstir.
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BOLUM 2

KUCUK VE ORTA OLCEKLI
ISLETMELER (KOBI)

Tiirkiye’de aile igletmelerinin uzun bir ge¢misi olmadigi ve aile igletme-
lerinin buyiik cogunlugunun kugctk ve orta boy isletme oldugu yaygin bir
gorugtur. Bir KOSGEB yetkilisine gore, Turkiye’deki toplam igletmelerin
% 99,51 KOBI'lerden olusmakta, KOBI’lerin %89u 1 ile 4 isci ¢alistiran
mikro igletme konumundadir.

Tiirkiye'deki aile isletmelerinin KOBI konumunda olmasi, aile isletme-
lerini kii¢iik isletmelerle ayni1 kabul etmek anlamina gelmemelidir. Bazen
uluslararas: bir firma veya bir tilkenin 6nemli bir igletmesi de aile igletme-
si olabilir.? Sahiplik ve kontroliin aile iiyelerinde olmas1 ve boylece ailenin
isletme faaliyetlerine karigmasi veya etkilemesi potansiyeli, aile isletmele-
rini diger isletmelerde karsilagilmayan bazi sorunlarla kars: kargiya getir-
mektedir. Burada vurgulanmasi gereken énemli bir nokta, Tiirkiye'de aile
isletmelerinin incelenmesinde KOBI'lerin dikkate alinmasi gerektigidir.
Ciinki farkliliklar: kadar aile isletmeleri ve KOBI'ler biiyiik benzerlikler
de gostermektedir. Bu yiizden aile isletmelerini ele almadan KOBI'lerin
belli 6zellikleri agisindan ele alinmasinda yarar goriilmektedir.

Kitabin bu béliimiit KOBI kavraminin tanimi ile baglamaktadir. Ardin-
dan KOBT'lerin ekonomideki yer ve 6nemlerinden bahsedilmektedir. fler-
leyen kisimlarda KOBI’lerin ézelliklerine yer verilmistir. Bolim sonunda
ise KOBT'lerin sorunlar1 ele alinmaktadir.

1 Necla Haliloglu, KOSGEB Girisimciligi Gelistirme Enstitiisii Yoneticisi, 5.11.2002 tarihin-

de-Radyo Metropol'de Tirkiye'de Girigimcilik konusundaki panelde yaptig1 konusma.-
2 Tamer Kogel, “Aile isletmeleri”, Milliyet, 12 Aralik 1990.
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2.1 KOBI Kavrami ve Tanimi

KOBT'lerin tanim1 konusunda bir goriisbirligi olmadigi gorillmektedir.
Tanim zorlugunun temel nedeni bu igletmelerin faaliyet alanlari ve kullan-
diklar1 tretim arag¢ ve teknikleri bakimindan ¢ok farkli niteliklere sahip
olmalaridir. Uygulamada her kurum ve kurulus KOBI tanimi yaparken
kendisi i¢in kullanilabilir kriterleri dikkate almaktadir. Tanimlarda éne ¢i-
kan kriterler personel sayisi, sermaye miktari, makina park: ve is hacmi
vb. kriterleridir.

Tiirkiye’de Kamu Kurumlari tarafindan yapilan ve nicel verilerin kriter
alindig1 bazi KOBI tanimlari agagidaki gibidir:?

KOSGEB: Kurulug Kanunu geregi 150’ye kadar eleman istihdam eden
Imalat Sanayi isletmeleri,

Hazine Miistesarligi, KOBI Tegvik Kredileri Cercevesinde;
§ Imalat, tarimsal sanayi ve yazilim sektoriinde yer alan,

§ 250’ye kadar eleman istihdam eden (1-9 Mikro, 10-49 Kiiik, 50-
250 Orta),

§ Binave arsa harig, makine ve techizat tutar: bilanco degeri 600 mil-
yar TL'yi agmayan isletmeler.

Dis Ticaret Miistesarligi: Imalat sanayiinde faaliyette bulunan, 1-
200 aras1 eleman istihdam eden, sabit sermaye degeri 2 milyon $1 agma-
yan igletmeler.

Eximbank: 1-200 arasi eleman istihdam eden imalat¢i, ihracatg iglet-
meler.

Devlet Istatistik Enstitiisii: Is¢i sayis1 1-9 Mikro Olcekli Isletme,
10-49 Kugiik Olcekli Isletme ve 50-100 Orta Ol¢ekli isletmedir.

Halk Bankasi: isyerinde en ¢ok 250 isci (250 dahil) calistiran ve ka-
nuni defter kayitlarindaki arsa ve bina hari¢ sabit yatirim (makine tesis
ve cihazlar, tagit arag ve geregleri, déseme ve demirbaglan ile digerleri
toplami) net tutar:1 600.000.000.000.-TL'na (alt: yiiz milyar dahil) kadar
olan igletmeler;

3 http://www.tobb.org.tr/organizasyon/kobi/tanim.php’den derlenmistir.
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Avrupa Komisyonu: KOBI'ler; anaparasi veya oy hakkinin %25'in-
den fazlasi bir biiyik isletme veya kurulusun sahipligi veya kontroliinde
bulunmayan ve agagidaki tablonun kapsadig: isletmelerdir:

Calisan Sayisi Yillik Ciro Bilango
Mikro isletmeler 1-9 1 milyon g 1.4 milyon §
Kiigiik isletmeler 10-49 9 milyon § 10 milyon §
Orta Bilyiikliikteki isletmeler 50-249 50 milyon § 43 milyon g

KOBI kavrami hukuki olmaktan ¢ok ekonomik bir anlam tagimaktadar.
KOBI taniminda kullanilan biyiikliiklik nisbi olup, sanayilesme diizeyi,
pazarin buyikligi, is kosullar: ve kullanilan iiretim tekniklerine bagh ola-
rak iilkeden tilkeye farklilik géstermektedir.*

KOBT'ler konusunda ¢alismalariyla taninan Tamer Miftiioglu KOBI
tanimi yaparken Tirkiye icin nitel tanimlamanin daha kullanigh oldugu
gorugindedir. Nicel kriterlerin devletin bu igletmelere yonelik tegviklerin-
de objektifligi saglamak icin biirokratik bir gereklilik oldugunu belirtmek-
tedir. Muftioglu'na gore, nicel tanimlarda istihdam edilen personel sayis:
ve sabit sermaye yatirim tutarini birinci derecede 6nemli kriterlerdir. Miif-
tiioglu, KOBI taniminda nitel kriterlerin 6nemli oldugunu, ancak bu islet-
melerin asil belirleyicisi ve igletmeye her seyiyle hakim olan girisimcinin
6zel bir yerinin olmasi geregini vurgulamaktadir.®

2.2 KOBI'lerin Ekonomideki Yeri ve Onemi

Geligmis ya da gelismekte olan tilkelerde sanayinin temelini kiiciik sa-
nayinin olusturdugu ve sanayi alanindaki gereksinmelerin kugiik igletme-
ler tarafindan kargilandig: bilinen bir gercektir. Sanayi Devrimi sonrasi kii-
ciik igletmelerin buyiik igletmeler ile rekabet edemeyecekleri, bu nedenle
de sistemi timiyle terk etmek zorunda kalacaklar:1 gériisti genis taraftar
toplamigtir. Ancak, éngorilerin aksine, kigiik isletmeler sayisal, ekono-
mik ve politik acilardan daha da énem kazanarak sistemdeki varliklarini

Mehmet Orgev, “Tiirk Cumhuriyetleri ile ligkilerin Gelistirilmesinde KOBI'lerin Roli”, Ya-
yinlanmamig Doktora Tezi, Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1999, s. 4.
Tamer Miiftiioglu, Tirkiyede Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler, Ankara: Turhan Kitabevi, 2002,
s. 106.
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ihracata KOBI'ler

Ihracatta en cok baan gdsteren ikindi 500 firma belirlendi. Ezici cogunludu tzel sektore ait firmalann tama-
mi kiigiik ve orta boy isletmelerden olusuyor.
TIM'in Kiiltiir Oniversitesi Iktisat Bolim Baskani Prof. Dr. Durmus Diindar ve ekibine hazirlattigi arastirmaya
qore, ikinci en bilyiik 500 ihracatcl firmanin 498'i 6zel sektdrde, 2% ise kamu alaninda faaliyet gdsteriyor.
Ara§t|rma sonular su tabloyu ortaya cikard:
- Tiirkiye ihracatinin yiizde 72'ye yakin bir bélimiini ilk 500 sirket gerceklestiriyor. Ikind 500 ihracatg fir-
mada bu oran yiizde 8 kadar disti.
« 1k 500'tin yillk ihracat tutar 26 milyar dolar civarindayken, bu tutar ikinci 500 icin 3 milyar dolar sevi-
yesinde bulunuyor.
+ 500 biyiik firma 351 bin 356 kisiyi istindam ederken, bu say1 ikinci 500 icin 90 bin kisi olarak belirlendi.
Bu da ikinci 500 firmanin ¢ogunlukla KOBIlerden olustugunu gdsteriyor.
« Daha karli aligiyorlar
« En bidyik 500 firmanin 3.8 katrilyon lira olan vergi 8ncesi karliligr ikinci 500 i¢in 1.18 katrilyon liraya
ulasti. Oran olarak hesaplandidinda ortalama karliliklar ytizde 5 seviyesinde bulunuyor. Bu oran ilk 500
firmaicin hesaplanan orana cok yakin. Buna karsilik KOBI'lerin Tiirkiyede biiyiik firmalara gére daha fazla
oranda kar tiretebildikleri gzleniyor.
+ Ikinci 500 firma icinde Istanbul 260 firma ile ihracatina merkezi olmaya devam ediyor. Izmir 51 firmayla
ikinci sirada. Bunu 39 firmayla Bursa, 13 firmayla Denizli, 12 firmayla Gaziantep, 11 firmayla Ankara ve
Manisa, 10 firmayla Kocaeli, 9 firmayla Hatay ve Igel takip ediyor.

Kapasite kullanimi yiiksek

Kabul edilebilir kapasite kullanimi olan yiizde 61 ile yiizde 90 arasinda kapasite kullanan 162 firma bulunu-
yor. 102 firma, yiizde 61'n altinda kapasite kullanirken, 2 firma mevcut kapasitelerinin (izerinde Gretim yapiyor.
Firmalarin yariya yakin boliminin yillik elektrik tiketimi 1 milyon KWH'n altinda kaliyor. Buna karsilik sadece
yiizde 0.7'lik bir kismi 100 milyon KWH'nin tizerine ¢ikabiliyor.

Kaynak: http://www.aksam.com.r/arsiv/aksam/2003/11/10/ekonomi/ekonomi3.html

kabul ettirmis; sistemin vazgecilmez bir parcas: olmugtur. Bu gelismeler,
kiciik igletmelerin, sosyal ve politik nedenlerin ortaya ¢cikardig: bir zorun-
luluk olmadigi, ekonomik ve sosyal sistemin énemli bir unsuru olarak var-
liklarini stirdiireceklerini gostermektedir.®

Ulkemiz agisindan genel bir degerlendirme yapilacak olursa; isyeri sa-
y1s1, ¢alisan sayis1 ve katma deger olmak tizere ti¢ 6nemli gostergeye bakil-

6 Oktay Alpugan, Kiigiik Isletmelerin Finansal Sorunlar Ve Céziim Onerileri http://www.tesob.

org.tr/oktay.htm 20.08.2003.
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diginda kugtk ve orta 6l¢ekli isletmelerin gerek sosyal gerekse ekonomik

dokuda 6nemli bir yer isgal ettigi gérilmektedir.”

§ Kigiik ve Orta Olgekli Sanayi Isletmeleri imalat sanayiinde faaliyet

gosteren igletmelerin % 99.5’ini olugturmaktadur.

§ Imalat sanayiindeki istihdamin % 61.1’i Kiigiik ve Orta Olgekli Sa-

nayi Isletmelerinde yer almaktadir.

§ Yaratilan katma degerde ise Kiiciik ve Orta Ol¢ekli Sanayi Isletmele-
rinin pay1 ise % 27.3'dur.

Tiim diitnyada KOBI'ler ekonomi i¢inde olduk¢a 6nemli bir yere sahip-
tir. Ulkeler arasinda gorece farklar olmasina ragmen; hemen hemen tiim
tilkelerde KOBI say1s1 toplam isletmelere oran1 bakimindan ¢ok yiiksek bir
seviyededir. Bu bolimde farkli kaynaklardan KOBTler ile ilgili baz1 goster-
geler sunulacaktir. Kobinet bilgi bankas: verilerine gore, cesitli tilkelerde
kiigiik isletmelerle ilgili bazi ekonomik gostergeler Tablo 2.1'deki gibidir.®

Tablo 2.1. Cesitli Ulkelerde Kiigiik isletmelerle ilgili Ekonomik Géstergeler

ABD  ALM. HIND  JAP ING G.KORE  FRA iTA TOR
Toplam sletmelere Orani 97,2 99,8 98,6 99,4 96,0 97,8 99,9 97,0 98,8
istindam Orani 50,4 64,0 63,2 814 36,0 619 49,4 56,0 45,6
Yatirim Payi 38,0 44,0 278 40,0 295 357 45,0 36,9 6,5
Uretim Payi 36,2 49,0 50,0 52,0 251 34,5 54,0 53,0 37,7
ihracat Payi 320 311 40,0 38,0 222 20,0 23,0 8
Verilen Kredi Payi 02,7 35 153 50,0 27,7 46,8 48,0 3-4

Diinya Bankasi veritabanina gére ¢ok sayida tilkedeki 50'nin altinda
personele sahip KOBI’lerin dagilim1 asagidaki Tablo 2.2'deki gibidir.®

7 http://www.kobinet.org.tr/bilgibankasi/ekonomi/001.html. 14.06.2003.
8 http://www.kobinet.org.tr/bilgibankasi/ekonomi/001.html. 14.06.2003.

®  World Bank Small and Medium Enterprise Database. Worldbank World Development Re-

port 2002. Eylil 2001. s. 57.
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Tablo 2.2 50’nin Altinda Personel’e Sahip KOBi'lerin Dagilimi

Yil Firma Sayis istihdamdaki  Uretimdeki
orani payi payi

Avusturalya® 1991 92.0 357 231
Avusturya 1990 755 20.2 14.6
Belgika 1991 97.2 384 503
Bulgaristan 1997 97.5 189 21.8
Cin* 1991 589 6.0 5.2
Kolombiya® 1993 93.4 40.5 274
Hirvatistan 1995 96.9 26.7 349
Danimarka 1991 98.3 55.4 46.5
Fransa 1990 98.6 46.7 39.0
Giircistan 1997 82.0 26.0 4.0
Hong Kong 1993 97.8 58.4 53.8
Macaristan 199 98.8 531 46.5
Hindistan* 1992 76.2 173 134
Endonezya* 1995 98.7 73.2 284
fsrail* 1992 93.9 39.4 -
Italya 1989 99.2 63.4 53.9
Japonya 1991 98.1 66.5
Urdiin 1991 93.7 215 -
Kazakistan 1996 87.6 239 259
Kore Cumhuriyeti 1995 98.5 553 252
Letonya 1996 98.3 4.1 39.8
Litvanya 1996 98.0 43.1 418
Hollanda 1990 96.7 49.7 46.5
Norveg 1990 81.5 54.8 50.5
Portekiz 1991 99.0 48.7 437
Romanya 1997 97.4 195 40.1
ispanya 1991 99.4 67.5 -
Isveg 1991 97.6 39.5 4.4
Isvicre 1991 97.5 39.5 -
Turkiye* 1992 86.7 283 25.7

* Sadece sanayi isletmelerini gdstermektedir.

KOBT'lerin dl¢ege bagl olarak siniflandirildigi Kobinet bilgi bankasindaki
veriler bakimindan Tiirkiye'de KOBI'lerin dagilimi Tablo 2.3’teki gibidir."

10 http://www.kobinet.org.tr/bilgibankasi/ekonomi/001.html. 14.06.2003.
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KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELER (KOBI)

2.4’te verilmektedir."

Sanayi Olcegi isletme  isletme Calisan  Calisan Katma Deger
Sayisi Payi (%) Sayisi Payi (%) (Trilyon TL)

Kiiciik Olcekli Sanayi (1-49) 194.546 98.4 721.469 47.1 37.9

Orta Olcekli Sanayi(50-199) 2.247 1.1 213.676 14.0 35.6

K0S(1-199) 196.793 99.5 935.144 61.1 735

Bilyiik Sanayi (200+) 982 0.5 595.601 389 194.9

TOPLAM IMALAT SANAYi 197.775 100.00 1.530.745 100.00 268.4

(*) Kaynak DIE 1992 yili genel sanayi ve isyerleri sayimi.

Son olarak KOBI'lerle ilgili bazi verilerin yillara gore dagilimi Tablo

Tablo 2.4. KOBI'lerle ilgili Bazi Verilerin Yillara Gére Dagilimi

19 104 2549 5099 100150 151200 201250 251500 S0+ Toplam
1992
Iyeri saysi 935 207 1% 071 09 01 009 03 017 10000
Isihdam 369 360 805 645 455 32 278 1055 2613 10000
Katma Deger 731 161 48 546 449 345 380 1800 5102 10000
1993
Iyeri saysi %7 175 18 070 09 015 009 024 016 10000
Istihdam #0316 81 6% 478 383 28 15 55 10000
Katma Deger 69 15T 489 54 48 4B 3% 1871 4954 10000
1994
Iyerisaysi 9489 16 18 06 030 015 009 02 017 10000
Isihdam BN 30 807 658 4% 356 288 108 2517 10000
Katma Deger ST 147 50 618 535 43 38 2000 4816 10000
1995
Iyeri saysi 9488 176 180 06 09 014 008 02 016 10000
Isihdam B0 310 805 660 498 355 287 1055 2520 10000
Katma Deger 70 146 5B 610 510 430 381 2000 4700 10000
199
Iyeri saysi 9475 191 175 066 032 013 007 04 017 10000
Istihdam BIS 391 806 670 50T 3% 28 1054 255 10000
Katma Deger 660 150 505 620 520 420 38 1900 4843 10000
1997
Iyerisaysi 94 189 187 08 032 018 009 03 018 10000
Isihdam 240 30 810 6% 499 359 289 1059 2664 100,00
Katma Deger 650 149 5B 610 520 428 38 1960 4300 100,00

11

http://www.kobinet.org.tr/bilgibankasi/ekonomi/001.html. 14.06.2003.

55



AILE ISLETMELERI: YONETIM DEVRI VE iKINCi KUSAGIN YETISTIRILMESI

KOBi'ler agisindan elektronik ticarete iliskin mevcut durum ve tutumlar

ABD'de yapilan bir arastirmaya gdre, kiiciik isletmelerin yoneticileri, en cok pazarlama ve teknoloji alaninda
iyilesmeye ihtiyag duyduklarini agiklamislardir. 401 kisinin tizerinde yapilan bu arastirmanin sonuglarina gdre, kil-
clik isletmelerin sadece yiizde 10'u elektronik ticaretin, ileri tizerinde ana (major) etkiye sahip oldugunu sdylemis-
lerdir. Bu firmalarin liderlerinin belirttigine gdre, yeni teknolojilerin kullanim diizeyi asagidaki gibidir:

Fax (Yiizde olarak) %95
Ozel yazilim uygulamalar %73
Internet %63
Elektronik mail kullanimi 962
Web sitesi kullanimi 937

Kaynak: Veysel Bozkurt,“Kobi'ler ve Elektronik Ticaret’, http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/6/veysel /veysel.
html

2.3 KOBI'lerin Ozellikleri

KOBI’ler genellikle tek sahis isletmesi olup, isletme sahibi, faaliyetleri
bir elden yénetmek egilimindedir. Isletme sahibi ayn1 zamanda isletme-
nin yoéneticisi pozisyonunda bulunmaktadir. KOBT'lerde isletme sahibi
isletme ile neredeyse 6zdes oldugu i¢in KOBI'lerde isletme sahibine ilis-
kin bazi nitel 6zellikleri 6zetleyerek aktarmak énemli gériilmektedir. Bu
ozellikler sunlardir:'?

§ Kigitk ve orta olgekli igletmelerde genellikle igletme sahibi, giri-
simci ve yonetici ayni kiside biitiinlesmektedir. Isletme sahibi ayni
zamanda girigsimci ve kurulan igletmenin tepe y6neticisi konumun-

dadar.

§ Isletme sahibi sahip yonetici sifatiyla bir risk iistlenmektedir. Bu
yonuyle profesyonel yoneticiden ayrilir. Bu nedenle kuguk ve orta
olcekli igletme yoneticisini profesyonel yoneticiden (veya ticretli
yoneticiden) ayirmak tizere “risk iistlenen yonetici” deyimi kullani-

labilir.

§ Kicuk ve orta 6l¢ekli igletmelerde igletme ile igletme sahibi arasin-
da tam bir biitinlesme vardir. Isletme sahibi icin isletme bir gelir
kaynag: olmaktan ¢ok yagaminin bir parcasidur.

12 Miiftioglu, a.g.e., s. 45-50.
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§ Kicuk ve orta 6l¢ekli isletmelerde isletme sahibi isletmede fiilen ¢a-
ligir. Isletmenin belirli bir kademesinde isletme faaliyetlerine dog-
rudan katkida bulunur. Calisma saatleri ise igletme calisanlarindan
farkli olarak genellikle giintin tamamina yakinini ve yilin ise hemen
hemen tamamini kapsar.

§ Kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerde genellikle aile bireyleri de iglet-
mede fiilen ¢aligirlar ve ¢ogu zaman isletme yénetimini devralacak-
lar1 umudu ve arzusuyla bu amaca uygun olarak yetistirilirler.

§ Kiigiik ve orta olgekli igletmelerde igletme sahibinin tek megguliye-
tini isletmesi olusturmalidir. Isletme sahibi i¢in sadece bir yan gelir
kaynag: olan bir igletme burada anlagilan sekliyle kiigiik ve orta 61-
cekli igletme sinifina girmemektedir.

§ Kiictk ve orta 6lcekli igletmelerde igletme sahibi ile isletmede ca-
lisan arasindaki iligki dolayli ve resmi bir iligki seklinde olmayip,
dolaysiz ve kigisel bir iligki niteligindedir. Kaguk isletmelerin bu
ozelligi uygulanacak yonetim teknikleri, yonetim ilkeleri ve yéne-
tim felsefesi agisindan biiyiik 6nem tagir.

KOBT'lerde isletme sahibi ile isletme yéneticisinin ayni kisi olmasinin,
avantajlar1 yaninda bazi sakincalar1 da vardir. Ozellikle gelisen ve biiyiiyen
bir igletmede, isletmenin baginda bulunan kimse bagkalar: ile gérevleri
paylasmak istememekte ve yardimailarina kolayca yetki devredememekte-
dir. Bu durum belirli buytukluge ulastiginda, degisik gérevleri birbirinden
ayirmak ve ig béliimiine gitmek ve bu yoldan modern teknoloji ve makine-
lerden azami fayda temin etmek i¢in gerekli ¢aligmalarin 6niinde 6nemli
bir engel olabilmektedir.'®

Sahiplik ve yoéneticiligin ayni kigide olmasinin igletme fonksiyonlari-
nin yiratilmesi bakimindan da bazi sakincalar ortaya ¢ikabilmektedir.
KOBI'lerde sahiplik ile iist yoneticiligin ayn1 kiside olmas1 sonucu, isletme
fonksiyonlar1 belirgin bicimde ayrilmamis ve dolayisiyla tretim, finans-
man, personel ve pazarlama faaliyetleri genellikle isletme sahip/yoneticisi-
nin egitim, bilgi ve sahsi yetenekleri oraninda bir kapasite ile yiiratilmek

13 Hiseyin Ozgen ve Selen Dogan, “Kiigiik Ve Orta Olcekli isletmelerin Uluslararasi Pazarla-

ra Aglmada Karsilagtiklar: Temel Yénetim Sorunlar,” http://www.foreigntrade.gov.tr/ead/
DTDERGI/ nisan98/kobi.htm
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durumunda kalinmaktadir.”® Bu durum, KOBI'lerin ekonomik ve tekno-
lojik gelismelerin gerisinde kalmalarina, verim digikligi yaninda kalite,
standart ve stiriim bakimindan da, i¢ ve dis pazarlarda rekabet sanslari-
nin azalmasina neden olmaktadir. Bu yizden, ézellikle yoneticilerin ve
caliganlarin, cesitli fonksiyonel alanlarda bilgi ve becerilerinin artirilmas:
ve mesleki formasyonlarinin geligtirilmesi gerekmektedir.’

Diinyadaki ve tlkemizdeki ekonomik, sosyal, kiltirel teknolojik ve
yasal gelismeler KOBT'leri de degisime zorlamaktadir. Ozellikle KOBI'ler
disariya acildik¢a bagka yerlerde gérdukleri iyi uygulamalar: biinyelerine
tagima egilimindedir. Kigik ve orta 6lgekli igletmelerin ekonomik ve sos-
yal yapidaki yer ve 6nemleri artarken, KOBI algilamasinda da degisimler
goriilmektedir. KOBI'lerde goriilen nitelik degisimini belirleyen unsurlari
asagidaki gibi 6zetleyerek aktarabiliriz'®

§ Guniimizde KOBI'ler ekonomik yapinin en kuvvetli yénlerinden
biri olarak degerlendirilmekte, iilke ekonomisinde dinamikligin ve
esnekligin garantisi olarak kabul gérmektedir.

§ Kiigiik ve orta olgekli igletmeler sosyal acidan, bagta istihdama kat-
kisi, orta sinif karakteri ve sosyal gegisi kolaylagtirici dinamik yapi-
s1, politik acidan ise; istikrarin garantisi ve demokrasinin teminati

olarak kabul edilmektedir.

§ Kigiik ve orta olgekli igletmelerde girisimcinin énemi ¢cok artmus,
girisimci niteligi biyik él¢iide degismistir. Eskiden, girisimcilikte;
isin ustasi ve iiretim y6éniinden tecriibeli olma gibi aranan nitelikle-
rin yerini; dinamik, atak ve yaratici olma, iyi bir egitim, bir hatta iki
yabana dil bilme ve hesapli risk alma gibi nitelikler almaktadur.

Yukarida siralanan nitelik degisimi sonucunda, ganumuz kugcuk ve
orta 6lgekli igletmelerinin agagidaki 6ézelliklere sahip oldugu ifade edil-
mektedir. Muftioglu'na gore, bu igletmeler; teknoloji, iiretim metodlar
ve pazar konusunda tim yeniliklere acik olup, pazar olarak tiim diinyay:

14 Kemalettin Conkar, “Kalkinmanin Gergeklestirilmesinde Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin

Onemi ve S6z Konusu Isletmelerin Biiyiik Isletmelere Déniistiiriilmesine Yonelik Bazi Kamu-
sal Destekler”, A.UAfyon L.LB.F. Yillig1, Eskisehir, 1990, s. 51.

Siileyman Karatas, Sanayilesme Siirecinde Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler, Istanbul: Veli Yayin-
lar1, 1991, s. 126.

Miiftioglu, a.g.e., s. 32-34.
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algilamakta ve dolayisiyla tiim diinya pazarlari konusunda bilgilenmeye
biiyiik 6nem vermektedir. KOBI'ler, rekabeti varliklarinin temeli olarak
kabul ettikleri i¢in etkin bir rekabet ortamindan yana agirhik koymakta,
buytumeyi en 6nemli bagar: 6l¢iiti olarak kabul etmekte, bu konudaki
firsatlar1 1srarl ve inatci bir bicimde takip etmektedir. Yazar, KOBI’lerin
buytume kararlarini bir tutku ve hirsin esiri olmadan, hesapl kitapl ka-
rarlara dayandiran, kendisini demokratik diizenin temel taglarindan biri
olarak algilayan bir tablo sergilediklerini belirtmektedir."”

Ulke ve diinya ekonomisinde bu denli énemli bir yere sahip KOBI’lerin
ozellikleri su sekilde siralanabilir:'®

w L L WL W»n

wn wn

Daha az yatirimla daha ¢ok tiretim ve iirtin ¢esitliligi saglamaktadir,
Daha disiik yatirim maliyetleriyle istihdam imkan: yaratmaktadir,

Yapilari itibariyle ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenmek-
tedir,

Talep degisikliklerine ve cegitliliklerine daha kolay uyum géstere-
bilmektedir,

Teknolojik yeniliklere daha yatkindir,

Bolgelerarasi dengeli kalkinmay: saglar,

Gelir dagilimindaki ¢arpikliklar: asgariye indirir,

Ferdi tasarruflar tegvik eder, yonlendirir ve hareketlendirir,

Buyiik sanayi isletmelerinin vazgecilmez destekleyicisi ve tamam-
layicisidir,

Politik ve sosyal sistemlerin denge ve istikrar unsurudur,

Demokratik toplumun ve liberal ekonominin ana sigortalarindan

biridir.

2.4 KOBI'lerin Sorunlan

Ulkemizin ekonomik ve sosyal yapisinda ¢ok énemli bir yeri olan Kii-
¢iik ve Orta Olcekli Sanayi Isletmelerinin bircok sorunlari bulunmaktadar.

17 Miiftiogly, a.g.e., s. 51-55.
18 http://www.kobinet.org.tr/bilgibankasi/ekonomi/001.html. 14.06.2003.

59



AILE ISLETMELERI: YONETIM DEVRI VE iKINCi KUSAGIN YETISTIRILMESI

KOBi'ler istikrar istiyor

Tiirkiye'de tretimin yiizde 50'sini gerceklestiren, istihdamin ise yiizde 60°a yakinini sadlayan KOBI'ler ekono-

mi diizelmeden teknoloji yatinmina sicak bakmiyor. Microsoft Tiirkiye tarafindan KOBI'lerin ekonomik performan-

sini ve teknoloji haritasini ortaya ¢ikarmak amaciyla Procon GFK sirketine yaptinilan aragtirmaya katilan KOBI lerin
ylizde 62'si teknolojik yatmmlanini ekonomi diizelinceye kadar erteledigini aciklad:. Bilgi teknolojileri bilitesini
yiizde 30 azaltarak 5 bin 162 dolara disiiren KOBI'lerin ekonomik krizin ardindan ise son tic yilda tzellikle internet
teknolojilerini daha fazla kullanmaya basladiklant ortaya gikti. 728 KOBI'yle yapilan arastirmaya géire iic yil énce
yiizde 72 olan internet kullanim orani yiizde 80°e cikt.

E-ticaret yatimminin ti¢ yil icinde yiizde 2'den yiizde 7'ye, web sitesi sahiplik oraninin da yiizde 40'tan yiizde

53' gikuiginin belirlendigi arastirmada, KOBI'ler teknoloji yatmminin en Gnemli nedeni olarak sirket igindeki verim-
lilik artisini gosterdi. Tiirkiye'de 1 milyon KO-BI bulunuyor. Bunlarin yiizde 23'tinde bilgisayar kullaniliyor. KOBI lerin
ylizde 96'sinin teknoloji yatrmlarinin sirketin verimliliini artirdigina inandigini soyleyen Microsoft Tiirkiye Genel
Miidiir Yardimassi Tansu Yeden, “KOBIler ekonomik krizde eleman sayisini azaltarak ortalama cirolarini yiikseltti
ve teknolojiyi en dist dizeyde kullanarak bir bakima zorunlu verimlilikle tanisti. Aragtirma sonuclan gdsteriyor ki
KOBI'ler gelecege umutlu ama temkinli bakiyor. KOBI'lerin sunucu ve internet yatmmlan siiriiyor” dedi.

KOBIlerin teknolojiyi gelismis tilkelerdeki gibi verimli kullanmaya calismalarina ragmen PC sahiplik oraninin

ylizde 23 gibi diinya ortalamasinin ¢ok altinda oldugunu vurgulayan Yegen, “Bu oran gelismis Glkelerde yiizde 90
diizeyinde” agiklamasini yapti.

Kaynak: http://www.radikal.com.tr/veriler/2003/01/29/haber_64444.php

Bu sorunlar ¢ok genel olarak gdyle siralanabilir:"®

§

w W WL Lnh WL W W»n

Kredi temininde gii¢lik cekmektedirler.

Bankalarin kredilerinden aldiklar1 pay % 4 civarindadur.
Tegviklerden hemen hemen hi¢ yararlanamamaktadirlar.

Diger finansman araglarindan yeterince yararlanamamaktadirlar.
Teknoloji diizeyleri genellikle dugtktir.

Yurtici ve yurtdig: teknik ve ticari gelismeleri izleyememektedirler.
Kalifiye eleman sikintisi cekmektedirler.

Gumrik Birligi sartlarinda rekabet gii¢lerinin gelistirilmesine ihti-
ya¢ duymaktadirlar.

KOB{’lerin varhigini devam ettirmesi ve basarisi icin temel yonetim so-
runlarinin ¢6ziimlenmesi gerekmektedir. KOBI'lerin karsilastiklar1 yéne-

19
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tim sorunlar: genellikle yénetim ve personel sorunlari, finansman sorun-
lar1, hammadde tedarik sorunlari, teknoloji sorunu, pazarlama sorunlar:
ana bagliklari altinda toplanmaktadir. KOBI'lerin yénetim sorunlar1 deni-
lince belirtilmesi gereken en 6nemli nokta, daha 6nce de belirtildigi gibi,
KOBI yoneticilerinin genellikle isletmenin ayni1 zamanda sahibi olmalar:
ve bu nedenle de hem personel, hem finansman, hem muhasebe v.b. yéne-
ticisi olmak zorunda kalmalaridur.
Kobilerin kargilagtiklar1 sorunlarin baglicalar: géyle 6zetlenebilir:2°
§  Girisimcilik, yoneticilik ve miilkiyetin aym kiside, yani isletme sahi-
binde biitiinlesmesi, KOBI'lerin en énemli sorununu da beraberinde
getirmektedir. Cunki, bir igletme kurabilmek i¢in gerekli paraya sahip
olan herkes kendisini birer girisimci, hatta yonetici olarak gérmekte-
dir. Oteyandan, KOBI'lerde yénetimin profesyonel yoneticilere devre-
dilmesi de, ¢ogu zaman mali imkansizliklar nedeni ile ya da isletmede
tek karar mekanizmasi olmak ve kontroli kaybetmek istememe gibi
geleneksel diigtinceler yiiziinden miimkiin olamamaktadur.

§ KOBI'lerde kurulus yeri se¢imi de ¢cok 6nemli bir sorundur. Ciinki,
KOBI sahipleri daha ¢ok, kiiiik bir piyasa talebini karsilamak tizere
kurulmakta ve bu nedenle de baglangicta ¢ok kisith imkanlar icinde,
isletmelerinin kurulus yeri i¢in uzun boylu diisiinmemektedirler. Ozel-
likle, cok uluslu isletmelerin faaliyet gostermesi ile birlikte, KOBI'lerin
de uluslararas: alanda faaliyet gostermesi s6zkonusu olmugtur Bu yiiz-
den, KOBI’lerin kurulus yeri se¢cimine daha ¢ok 6zen gosterilmelidir.

§ KOBI'lerin biiyiik bir cogunlugu, yatirim 6ncesi fizibilite ettidii yap-
mamaktadirlar. Cinki fizibilite etiiddii, KOBI'ler i¢cin bir maliyet
unsuru olarak gorilmektedir. Fizibilite etiidii yapmayan igletmeler
ise, sonucta yanhs kararlar almakta ve bagarisiz olmaktadirlar.

§ KOBTler genellikle aile isletmesi 6zelligi tasidiklarindan, ortak ya-
tirnmlara girme konusunda tereddiit etmektedirler. Bu da, onlarin
biiytimesini ve gelismesini engelleyen en énemli faktérdir.

Isletme fonksiyonlarini daha detayli olarak ele alan bir diger siniflama-

da ise Tiirkiye'de KOBI'lerin sorunlari asagidaki gibi derlenmistir:?'

20 (zgen ve Dogan, a.g.e.

21 Mehmet Erkan ve Ali Eleren, “Kiiresellese Siirecinde Kobilerin Yeniden Yapilandirilmas: Ve
Bir Model Onerisi”, KOBI'lerin Finansman ve Pazarlama Sorunlari, 1. Orta Anadolu Kongresi,

5.159-160. - http://www.kobinet.org.tr/bilgibankasi/ekonomi/OAKDocs/OAK-T15.pdf
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Genel Sorunlar:

§  Girigimcilik, yoneticilik ve miilkiyetin igletme sahibinde biitinleg-
mesi,

Fizibilite caligmalarinin yetersizligi,

Ortak girisimlerde ¢ekingenlik,

Isletmeler aras1 isbirligi eksikligi,

Kurulus yeri sec¢imi ile ilgili sorunlarn
Yénetim Fonksiyonuyla flgili Sorunlar:
Yénetim ve yonetici sorunlari,

Nitelikli personel bulunamamas,

Isletme sahiplerinin teknik kokenli olmast,
Orgiit ve ¢rgiitlenme sorunu,

Uzmanlagma formasyon eksikligi,

w Ln Lh W W W WLh L WL W W»n

Idari, Teknik, Danismanlk ve Rehberlik hizmetlerinden yoksunluk,

Uretim Fonksiyonuyla Ilgili Sorunlar:

Teknolojik yetersizlik,

Uretim kapasitesi yetersizligi,

Pazar aragtirmasi yapilmamasi,

Ar-Ge faaliyetlerinin eksikligi,

Kapasite belirlenmesindeki yanlighklar,

Hammadde, isletme malzemesi, vb tedarikindeki sorunlar,
Uluslararasi kalite normlarinda iiriin tiretememe,

Fason tiretim planinda kargilagilan sorunlar,

w Ln WL W W WLHh WL WL Wi»n

Stoklama (depolama) sorunu

Pazarlama Fonksiyonuyla Igili Sorunlar:

§ Pazar, cevre analizi ve erken uyari sistemlerinden yoksunluk,

§ Yeni pazar kanallarinin hazirlanamamas,

§ Dagitim sorunlari,

§ Potansiyel i¢ pazarlarin bulunmasi, aragtirilmasi ve degerlendiril-

mesindeki gtcliikler,
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KOBi'ler icin Elzem Konularin En Basindaki: Marka

Tiirkiye'deki reklam pastasinin biytikligti 1 milyar dolara yaklasti. Ancak reklam yatinmlarinin % 757 bildi-
gimiz markalar tarafindan yapiliyor. Boyle bakildidinda, KOBI'lerin marka yaratmanin temel kogulu olan reklam
yatinmlarindan uzak durduklar goriiliiyor. Reklamcilar Dernedi Yonetim Kurulu Baskani ve Lowe Ajans'n sahibi
Nesteren Davutoglu,'Reklam biitgem kisith’diyen KOBI'lerin dogru mecralan segtikleri taktirde basaryr yakalaya-
caklan goriisiinde. Marka yaratmak, dogru reklam mecralari ve dernek calismalart konusunda Davutoglu ile yapti-
§imiz soylesiyi KOBI'ler icin tzetliyoruz.

KobiEfor: Neden “marka - marka” diyoruz?

N. D: Bir @iriin hayal edin, kalitesi miikemmel. Insanlar onu yapmak icin zaman ve emek harciyor. Fakat (irii-
niin ismi olmadigr icin anonim hammadde muamelesi goriiyor. Burada kaginlan bir arti deger soz konusu. Mar-
kalasma iste bunu sagliyor. Firma iriin kalitesinin hep ayni olacadji soziinii veriyor ve kotil siiprizler yasatmiyorsa,
tilketiciyi hayatiyla dzdeslesebilecek bir hikayenin icine davet ediyorsa, mutluluk ve tatmin yaratiyor demektir.
Bunu saglamak icin tabi ki yatinm gerekiyor. Ancak marka, kendine yapilan yatinimi fazlasiyla geri ddiyor. Boyle
olmasa reklamcilik sektorii devasa bir endiistri haline gelmezdi.

Kobi Efor: Diyelim ki iiretici, marka olmaya karar verdi, peki sonrasi?

N. D: Oncelikle firma “markay! siirekli kilabilecek miyim, bir ihtiyaca hitap ediyor mu, istenilen kaliteyi ve-
rebilecek miyim” sorulanina yanit vermeli ve Gretimi, dagitimi belli bir kalitenin Gizerinde yapacagina inanmal.
Satis sonrasi da ¢ok dnemli. Uriinii hayatin icine attiginiz zaman, kullanicr tiriinle ilgili diistincelerini evresindeki
insanlarla paylasacak. Demek ki, Girtinin yada servisin basina gelebilecek seylere de kefil olmalisiniz. Bu kosullar
saglaniyorsa, sira iletisim yatinmina geliyor. Bu yatirm, 1- 2 yil icinde geri dondiirecedi kazancin belirli bir yiizdesi
olarak planlaniyor.

Kobi Efor: Markamizi kullanacak hedef kitleye nasil ulasmali ki, basari saglayalim?

N. D.: Firmanin medya planlamasinda hedef kitle iyi analiz edilirse, cok dnemli getiriler saglanabilir. Bunun
icin tiim mecralan birlikte kullanmaniz gerekmiyor. Ornegin, bir marka sadece acik hava reklami ile tanitim yapma-
y1 tercih edebilir. Hedef kitlesi ile bilboardlarda, sokaklarda bulugarak stireklilik iginde bir mesaj verebilir. Bir diger
firmanin hedef kitlesi 20 - 35 yas arasi genc, kentli tiiketiciyse, sinemada film aralarinda yayinlanan reklamlar
kanaliyla onlarla iliski kurabilir.

Ev kadinlarinin mutfakta yemek yaparken kullanacaklar Giriindimiiz varsa, radyolarin sabah-dglen saatleri
arasindaki giindiiz kusaklarini degerlendirmek cok iyi bir firsattir. Ulkemizdeki cok sayida yerel ve ulusal radyo
kanalini kullanarak yaygin bir tanitim yapilabilir. Yurt disina agilmak isteyen bir firmanin hedefkitlesi yabancilardir.
0zaman tanitim alismalarinda ilk adimi mesleki veya ucaklardaki dergilerle atabiliriz. Bu mecralarda yer alarak
“ben buradayim” mesajt verilir Ik seslenis olmadan ¢ok bilyiik bir koro yaratmak miimkiin degil. O nedenle marka
yolculuguna, stratejik olarak iyi tasarlanmis, hedef kitlesiyle bulusma noktalari imtihandan gecirilmis ve birkagi
segilmis olarak gikilmali.

Kaynak: http://www.ihracatdunyasi.com/guncel31.html. 20.12.2003
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Pazar bilgisi eksikligi,

Thracat pazarlama sorunlari,

Di1s pazarlardaki yogun rekabet,

Dis pazarda potansiyel belirleme guiclikleri,
Di1s pazarlama giderlerinin yiiksekligi,

Istenilen standartlara uyamama,

w W WLh Lh WL WL W»n

Finansman Fonksiyonuyla ilgili Sorunlar:
§ Yetersiz isletme sermayesi veya 6z kaynak yetersizligi,

§ Yabana kaynak saglamadaki gii¢likler ve maliyetlerin yiiksekligi.

Kredibilitenin diisiikliigii,
§ Yatirim zamanlamasinda yapilan hatalar

§ Isletme sahiplerinin finansal yonetim agisindan bilgi noksanlig1 ve
profesyonel finansal yonetici ¢alistirilmamasi.

§ Tegviklerden yeterince yararlanamama

Diger Sorunlar:

§ Yasal sinirlamalar,

§ Destekleyici ve yonlendirici politikalarin eksikligi,

§ Mevzuatin ve yeni gelismelerin yeterince izlenememesi (bilgi eksik-
ligi),
Yasal haklarin savunulamamasi,
Burokratik iglemler, engeller ve gecikmeler,

Universite-kiiciik sanayi isbirliginin gelistirilememesi

Yukarida siralanan sorunlarin disinda KOBI'lerin karsilastiklar: genel
sorunlar arasinda; KOBI sahiplerinin yonetimi profesyonel yoneticilere
birakmak istememesi, bilytimenin getirecegi riskleri goze alamama nede-
niyle sinirli kapasite ile iiretime devam etmek, belirli bir buytiklikten son-
ra kurumsallagsmaya 6nem verilmemesi ve sanayi, esnaf ve sanatkar sicili
uygulamalarindaki baz1 aksakliklar sayilabilir.
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Ozet

KOBI kavrami hukuki olmaktan ¢ok ekonomik bir anlam tagimaktadar.
KOBI taniminda kullanilan biiyiiklik nisbi olup, sanayilesme diizeyi, paza-
rin buyiklagd, is kosullar: ve kullanilan iiretim tekniklerine bagh olarak
tilkeden tlkeye farklilik gostermektedir.

Pek cok tilkede sanayinin temelini kugiik isletmelerin olugturdugu bi-
linmektedir. Tiim diinyada KOBI'ler ekonomi i¢inde olduk¢a énemli bir
yere sahiptir. Ulkeler arasinda gérece farklar olsa da, hemen hemen tiim
tilkelerde KOBI'ler toplam isletmelere oran1 bakimindan ¢ok yiiksek bir
seviyededir. Tirkiye'de aile igletmelerinin buyiik cogunlugunun kugcik ve
orta boy isletme oldugu yaygin bir goérustir.

Tiirkiye'deki aile isletmelerinin KOBI konumunda olmasi, aile isletme-
lerinin kuctk igletmelerle ayni oldugu anlamina gelmemektedir. Bazen
uluslararas: bir firma veya bir tilkenin énemli bir igletmesi de aile islet-
mesi olabilmektedir. Ancak KOBTler ile aile igletmelerinin benzer yonleri
farkliliklarindan daha ¢oktur. Baz: biyik igletmelerin aile igletmesi olma-
s1, KOBT'ler ile aile isletmeleri arasindaki benzerligi azaltmamaktadir. Bu
yiizden KOBI'lerin belli 6zelliklerini bilmek, aile isletmelerini anlamak
icin oldukga yararh gérulmektedir.
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BOLUM 3
AILE iSLETMELERI

Aile igletmeleri, kurucu girisimcinin kontroliinde faaliyetlerine devam
eden, genel ozellikleri bakimindan KOBI niteliginde isletmeler olarak
kabul edilmektedir. Onceki bolimde de vurgulandig: gibi aile isletmele-
ri KOBI'lere benzemesine ragmen bazi yonleriyle KOBI’lerden ayrilmak-
tadur. Aile igletmeleri incelenirken, aile sistemi ve igletme sistemi ayrimi
yapilmaktadir. Iki sistem arasindaki etkilesim, aile isletmelerini diger is-
letmelerden ayiran en 6nemli boyut olarak ifade edilmektedir.

Bu bolumde iki ana konu ele alinmaktadir: Aile igletmeleri hakkinda
tanitia bilgiler ve bu isletmelerin Diinyadaki ve Turkiye’deki durumu. Aile
isletmesi kavramu ile baglayan bu bélumde, aile isletmelerinin ézellikleri,
gelisim evreleri, aile igletmelerinde aktérler ve aile isletmelerinin gii¢lii ve
zayif yonleri sirasiyla ele alinan konulardir. Bu bélumin ikinci alt bélumi
Diinyada ve Tiirkiye'de aile igletmelerinin durumunu kapsamaktadir.

3.1 Aile isletmesi Kavrami

Diinyada ve Turkiye'de, kamu digindaki igletmelerin biyiik bir bolia-
munin aile igletmesi oldugu yaygin bir kanaattir. Ancak aile igletmeleri-
nin sayis1 ya da orani hususunda hem diinyada hem de Turkiye'de olduk¢a
farkl rakamlardan bahsedilmektedir. Dolayisiyla aile isletmeleri hakkin-
daki rakamlarin net rakamlar olmadigini dikkate almak gerekmektedir.
Aile igletmelerinin sayis1 veya orani hususundaki rakamlar, bu konuda
fikir veren yaklagik rakamlar olarak kabul edilmelidir. Ornegin, Amerika
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Birlesik Devletlerinde isletmelerin % 90'1nin aile igletmesi oldugu,’ iilke-
mizdeki 6zel miilkiyet isletmelerin ise hemen hemen tamaminin aile is-
letmesi veya aile etkisindeki isletme oldugu? belirtilmektedir.

Farkl tiirlerdeki aile igletmelerinin mevcudiyeti dolayisiyla aile iglet-
mesini tanimlamak olduk¢a zordur. Aile isletmeleri, ailenin igletme i¢cinde
yer alig derecesine bagh olarak genis bir yelpazede yer alir. Bir yanda aile-
nin oldukga fazla bir bicimde igletmenin i¢inde oldugu ve sahiplik ile y6-
neticiligi birlikte ytirattagu aile isletmeleri; diger yanda ailenin dogrudan
isin icinde ¢ok az yer alarak sadece igletmenin stratejik yénina kontrol
ettigi aile igletmeleri gérilmektedir.

Aile isletmesi sahipligi ve yonetimi bir kigi veya aileye ait olan igletme-
lerdir.? Bir bagka tanima gére sahiplik ve kontroliin cogunlugunun bir ai-
lenin elinde oldugu, iki veya daha fazla aile iiyesinin dogrudan isin i¢inde
oldugu isletmeler aile igletmesidir.*

Diger igletmelerle karsilastirildig: zaman, aile igletmelerinin agagidaki
dort sarttan en az ti¢iinii kargilamas: gerekmektedir:®

Kusaklararas: gegisin gerceklesmesi,

Hisse sahipliginin % 50’den fazlasinin ailenin elinde olmasi,

Aile uyelerinin % 50’sinden fazlasinin giinliik yénetim islerinin
icinde olmas,

§ Isletmenin kendisini aile isletmesi olarak ifade etmesi.

Bu kismu toparlayici bir tanimla sona erdirmek yararhi olacaktir. Ai-
lenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini 6nlemek amaciyla
kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinin 6nemli bir bélimi aile tiyelerince doldurulan, kararlarin
alinmasinda buytk 6lgiide aile tyelerinin etkili oldugu ve aileden en az

R. Beckhard and W. G Dyer, “Managing Continuity in the Family-Owned Business”, Organi-
zational Dynamics, s. 5-12, 1983.

Tamer Kogel, “Aile Isletmeleri,” Milliyet, 12 Aralik 1990.

Ae.

http://www.gofso.com/Premium/BS/fg/fg-succession.html, 19.12.2002.

P. Westhead ve D. Storey, “Training Provision and Development of Small and Medium-sized
Enterprises”, Research Report, No: 26, London: HMSO, 1997.
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iki jenerasyonunun kurumda istihdam edildigi sirket aile sirketi olarak
tanimlanabilir.®

3.2 Aileisletmelerinin Ozellikleri

Aile igletmelerini kiigiik isletmelerle ayni kabul etmek dogru olmaz.
Bazen uluslararasi bir firma veya bir tilkenin 6nemli bir igletmesi de aile
isletmesi olabilir. Aile igletmelerini digerlerinden ayiran 6zellik, sahiplik
ve kontrolin aile iiyelerinde olmasi ve boylece ailenin isletme faaliyetle-
rine karigmasi veya etkilemesi potansiyelinin olmasidir.” Aile isletmeleri-
nin ayirdedici bir bagka 6zelligi ise, bu isletmelerde eski olay ve deneyim-
lerden olugan ve bugiunku faaliyet ve iligkileri etkileyen uzun bir tarih ve
bilgi birikiminin varolmasidir.?

Genel olarak aile isletmeleri; zincir oteller, perakende, distribiitorlik,
tedarik gibi hizmet sektérlerinde daha bagarili olmaktadir. Aile igletme-
lerinin bagarili oldugu sektérlerin ortak 6zellikleri arasinda asagidaki hu-
suslar 6ne ¢ikmaktadir. Bu sektérlerde:®

§ Girisimcilik dartisi igin en 6nemli parcasidr,

§ Sahiplik ve yoneticilik ayni eldedir,

§ Nakit akig: iyidir,
§

Nis pazarlar vardur.

Aile igletmelerinde dikkati ¢eken iki boyut sahiplik ve yonetimdir. Bu
iki boyut; kusaklararas1 yedekleme, isletmenin biiytimesi ve gelismesi
yaninda, degisen yonetim 6nceliklerini anlamakta da olduk¢a énemlidir.
Daha sonra aile boyutunun eklenmesiyle bu model ii¢ boyutlu hale geti-
rilmigtir: Aile, igletme ve sahiplik. Aile igletmelerinde birbiriyle etkilesim

Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Istanbul: Hayat Yayinlari, 2001,
s. 19.

P. Davis ve D. Stern, “Adaptation, survival, and Growth of the Family Business: An Integrated
Systems Perspective”, Human Relations, 34 (4), 1980, s. 207-224; W. Handler, “Succession in
Family Business: A Review of the Literature”, Family Business Review, 7, 1994, s. 273-286.
Gerald Watts ve John Tucker, “Learning the Family Way: Early Learning Experiences Within
Multi-generational Firms”.

http://www.familybizz.net/learningfamilyway.doc.15.10.2003

Peter Leach, Family Busines, Great Britain: Stoy Hayward, 1994, s. 4-5.
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Sekil 3.1 Aile isletmelerinde Sahiplik, Yoneticilik ve Aile Arasindaki iliskiler

I
Secim ve Yetkilendirme

Sahibinin Hayat Dongust

SAHIPLIK

Vizyon Inanglarin Kisisel Deger Vizyon

Rehberligi Sistemi

\/
) Baglilk
Yonetim
Kurulu " . .
YONETIM AILE
A Firmanin Yasam Dongst Ailenin Ailenin
Sektorun Yasam Dongusu imtiyazi Yasam

Calisanlarin Yasam Dongusu Doéngusu

Etik Davranislar

Isletme Plani Aile Plani

Potansiyel Katilim Grup Liderligi

Kaynak: Frank Hoy & Trudy G. Verser, "Emerging Business,
Emerging Field: Enterpreneurship and the Family Firn,
Entreprenerurship Theory&Practise, Fall, 1994, s. 16.

halinde olan isletme sahipligi, isletme yonetimi ve aile boyutlar: ve arala-
rindaki iligki Sekil 3.1°de gortulmektedir.

Aile igletmelerinin genel 6zellikleri agagidaki gibi 6zetlenebilir:'®

§ Bu igletmeler genel olarak miitesebbisin hakimiyeti ve yonetimi
altindadur.

§ Buigletmelerde igletmecilik faaliyetleri ile aile faaliyetleri i¢ icedir.
Karar vermede isletmecilik ilke ve kurallar1 yerine, aile ici dengeler
daha fazla gozetilmektedir.

§ Bu igletmelerde kurucu ve yoénetici miutegebbis, yénetimden kolay
kolay cekilmek istemez. Bu ytizden aile isletmelerinde y6énetimin
sonraki kusaklara devri ¢cok énemli bir sorun olmaktadir.

10
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Bu igletmeler buyiik 6l¢iide kurucuya bagimh oldugu i¢in kurum-
sallagma yeteri kadar yerlesik hale gelmemektedir. Kurumsallasa-
mama aile igletmelerinde stireklilik sorununun biiytimesine neden
olmaktadr.

Bu tir igletmelerde profesyonel yonetim anlayisini yerlestirmek
daha zor olmaktadir.

Aile isletmeleri patrona dayali igletmelerdir.

Aile isletmelerinde yiikselme, se¢im ve performans degerleme gibi
insan kaynaklar1 yonetimi iglevlerini igletmecilik ilke ve kurallari-
na gore uygulamak zor olmaktadar.

Aile igletmelerinin 6zelliklerinden bahsederken aile igletmelerinin ge-

lisim evreleri ve ailedeki aktérlere deginmeden gecemeyiz. Ilerleyen sa-

tirlarda aile igletmelerinin 6zelliklerini tamalayacak olan bu iki konu ele
alinmaktadar.

3.3. Aile Degerlerinin Aile isletmesine Etkisi

Aile ile igletme sistemlerinin bir araya gelmesinden olusan aile igletme-

sinin kendine has bir kiltiirt vardir. Aile sirketlerinin aile sistemine bagl
olarak gelistirdikleri temel kiiltiirel 6zellikler su sekilde siralanabilir:™

§
§
§

w L L WL W

Uretilen tirtinlerle, aile ismiyle ve misterilerle gurur duyma,
Babanin hikim oldugu bir yapa,

[s yapma bigimlerine giivenme ve yeni yéntemlere siipheyle bakma
ve dolayisiyla da degisim giiclagu,

Kisilere bagiml iletisim aglari,

Caliganlardan aileye ve isletmeye yiiksek derecede baghlik,
Bicimsel olmayan baglar etrafinda toplanma,

Aile bireyi olmayan ¢aliganlara giivensiz yaklagim,

Yénetim faaliyetinin ailenin koydugu kisitlar cercevesinde gercek-
legtirilmesi.

11

Beril Akinai Vural ve Cisil Sohodol, “Aile Sirketlerinde Kurumsal Kiiltiir: Avantajlar - Deza-

vantajlar Ve Oneriler Uzerine Bir Calisma”, 2. Aile [sletmeleri Kongresi Kitabi, Istanbul: Istan-
bul Kiiltir Universitesi Yayinlari, 2006, s. 328.
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sekil 3.2. Aile ve Isletme Sistemlerinde insan Kaynaklari ile ilgili Degerler

AILE DEGERLERI iSLETME DEGERLERI

ise Alma:
En kabiliyetlileri ise almak

ise Alma:
ihtiyacli akrabalara is imkani
saglamak

Ucretlendirme:
Maas ve diger yan 6demeleri
piyasa kosullari ve performans-
la uyumlu olarak vermek

Ucretlendirme:
Gelisim ihtiyaclariyla uyumlu
tcret vermek

Degerleme:
Cocuklar arasinda fark gézetme
mek. Bireyleri “ara¢” degil “ama
olarak gérmek

Degerleme:
Yiiksek performansli personel
ile diger personel arasinda fark
gozetmek. Bireyleri “amacg” de-
gil “ara¢” olarak gérmek.

Kurucu: Ne Yapmali?

Yetistirme
Bireylerin gelisim ihtiyaclarini
tatmin etmek icin 6grenme

firsatlari tasarlamak

Yetistirme:

Organizasyonel ihtiyaclar kar-
silamak icin 6grenme firsatlan
tasarlamak

Kaynak: Peter Leach, Family Busines, Second Edition,
Great Britain: Stoy Hayward, 1994, 5.105.

Aile ve igletme degerlerinin farklilagtigi en 6nemli alanlarin baginda,
sisteme uyelik gelmektedir. Aile sistemine iiyelik; dogustan gelen, birey-
lerin istegine bagl olmayan ve ayrilmanin miimkiin olmadig: bir nitelik
gosterir. Buna kargilik isletme, sonradan tiye olunan, bireylerin istegi ile
girip ¢ikabildikleri bir sistemdir. Her sistemde tyelere yonelik davraniglar
farkl: temellere oturdugu i¢in, iki sistemin biraraya gelmesinden olugan
aile igletmeleri, bu yoénleriyle diger igletmelerden ayrilmaktadir. Hem aile
degerleri, hem de isletme degerleri eleman istihdami konusunda farkl
arayis ve oncelikleri 6ne ¢ikarmaktadir. iki sistemin eleman alimi, per-
formans degerlendirme, eleman yetistirme ve ticretlemeye yaklasimlar
her sistemin temel degerlerine gére sekillenmektedir. Bu konudaki aile ve
isletme degerleri Sekil 3.2'de sunulmugtur.

Aile ve igletme sistemlerinde tuyelik ve tyeler arasi iligkilerin bigimi,
sistemleri birbirinden ayirdedici bir nitelige sahip oldugu icin, bir sistem-
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Burada Aile Var!

Denet S. Tezel,“Burada Aile Var!’, FORBES, Sayi:15, Aralik 2006, s. 80.

Tiirk sirketlerini, halka agik da olsalar piyasa dinamikleri, hukuki ve uluslararasi yonetim normlari dedil, aile bii-
yiiklerinin felsefeleri'yonetiyor. Turkiyede 6zl sektdriin yiizde 951 aile sirketlerinden olusuyor. IMKBde islem géiren
yaklasik 300 sirketin halka aciklik orantysa % 30 seviyesinde. Bu oranin dilsiik olmasi nedeniyle ‘halka agik’ sirketler
aslinda cok siki kontrol edilen ‘patron’veya ‘aile’sirketleri olma dzelliklerini koruyor.

deki iligki bicimi digerine tagindik¢a sistem i¢i catigma potansiyeli art-

maktadir.

Aile isletmelerinde aile felsefesi, énceligin aileye mi yoksa igletmeye
mi verilecegini belirler. Aile felsefesi belirli karar durumlarinda somut
olarak goriiliir. Isletme kararlarina ailenin etkisini iki u¢ yaklagim olarak
ele almak yerine, dengeli yaklasma egilimi artmaktadir. Artik aile ile islet-
menin birlikte varolmasini saglayacak ¢éztimler éne ¢ikmaktadir. Tablo
3.1.de karar verme stirecinde aile ve igletme 6nceligi yaklasgimina ilave
olarak aile girigimi yaklagimi 6ne ¢ikarilmaktadir.

Tablo 3.1 Aile Felsefesinin isletme Kararlarindaki Etkisi

isletme Karani

Once isletme

Once Aile

Once Aile isletmesi

ise Giris Kurallan

Ucretleme

Otorite ve Unvanlar
Yonetim

Toplumdaki Rol

Kisi eger kalifiye ise belirli
biris icin baglar.

is tanimina gére

isletme hiyerargisinde
liyakat temelli

Yonetim Kurulu Uyelerinin
Disaridan Olmasi

Liderlik

Tiim aile dyeleri otomatik
olarak balar

Ayni neslin tiim iiyelerine
esit 9deme

Ayni nesildeki biitiin diyele-
rin esit unvana sahip olmasi
Ailenin genis katilimi ve
uzlagmasi ile

Goniillik

Aile ihtiyaclarina gore aile
isletmesi veya baska isletmede
aile bireyleri icin calisma orta-
minin hazirlanir

Ailede herkes icin belirlenen
yasam standardina gore ddeme

Yetenegi olan herkese esit rol
verilmesi

Aile Konseyinin Temsilciliginde

Bireysel cikarlar ve aile ihtiyac-
larina gore sekillenir

Kaynak: John Ward, Keeping the Family Business Healthy, San Francisco: Jossey-Bass, 1987,
5.308/den uyarlanmistir.
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Aile igletmeleri hakkinda yapilan bir uluslarars: aragtirma sonuclari

aile igletmelerinin 6zellikleri hakinda olduk¢a énemli bulgular icermekte-
dir. Diinyanin degisik tilkelerinde aile isletmelerindeki olumlu ve olumsuz

tutumlar Tablo 3.2 de 6zetlenmistir.'?

Tablo 3.2 Diinyada Aile isletmelerine Yonelik Tepkiler

En giiclii olumlu tepkiler Katiliyorum (%)
1. Aile ve Is iliskileri ayn tutulmalidir. 72
2.Ise baslayan cocuklar isletmenin alt kademelerinden baslamalidir 68
3. Gocuklarin iiriin ve pazarla ilgilenmeleri onemlidir 63
4. Aile Giyelerinin ige katilma ve isten ayrilma konusunda nasil karar verilecegine dair kriter olmalidir 58
5. Aile iiyelerinin yer aldigi isletme daha giicliidir. 52

En giiglii olumsuz tepkiler

Katiliyorum (%)

1. Isteki kardes rekabeti isletme icin iyidir. 68
2. Cocuklar bir onceki neslin dlimiinde hisse alabilmeliler. 65
3. Aile iiyeleri emekli olan calisanlardan 61
4. Isletme aile iiyelerinin hepsine emekli maas! saglamalidir. 46
5. Cocuklarin egitimi isletme ihtiyaclarina gére olmalidir. 45

Tablodan da anlagilacag: gibi aile ile igin birbirinden ayrilmasina y6-
nelik tutum olduke¢a ytiksektir. Cocuklarin igletmenin alt kademelerinden
baglamasi ve uriin ve pazarla ilgilenmesi 6nemsenmektedir. Buna kargi-
L1k, isteki kardes rekabeti olumsuz degerlendirilmektedir.

3.4 Aileisletmelerinde Gelisim Evreleri

Aile igletmeleri bir dizi yagsam evresinden gegerek biyurler. Aile iglet-
meleri yagsam egrisinin her bir evresinde farkl karakteristikler goster-
mektedir. Kurucunun igletme tizerinde oldukea belirleyici bir etkiye sahip
oldugu bilinmektedir. Ozellikle aile isletmelerinin kurulusu ve ilk evrele-
rinde bu etki daha da belirgindir. Aile igletmelerinin yagam evrelerini ta-
nimlamakta, igletmenin yagsam dénemleri yaninda, aile tiyelerinin kimler

12 http://www.grantthornton.ca/surveys/FamBizz_Resrch-Study_.pdf sayfa 4

74



AILE ISLETMELERI

oldugu, aile iiyelerinin ige baglama, yénetim ve igi devretme uygulamalar:
belirleyici olmaktadur. Aile sirketleri yasam evreleri bakimindan dért ana

baglik altinda incelenebilir:"

§ Girisimcinin sahip oldugu ve yénettigi birinci nesil aile sirketleri,

Biyiiyen ve gelisen aile sirketleri,

§
§ Kompleks aile sirketleri ve
§

Siirekli olmay1 bagaran aile girketleri

Aile igletmelerinin ilk evreleri bagariyla gecip hayatina devam etme-
sinde, aile sirketinin miilkiyet ve organizasyon yapisi, karar alma bigimi,
iletigim ve igletmedeki hakim degerler siireci etkileyen faktérlerdir. Bu
faktorler agisindan aile igletmelerinde gelisim evreleri Tablo 3.3'de gos-

terilmektedir:"*

Tablo 3.3 Aile Sirketleri Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri-

Birinci Nesil Biiyiiyen Ve Kompleks Aile Siirekli Olmay:
Aile Sirketleri Gelisen Aile Sirketleri Basaran Aile
Sirketleri Sirketleri
Miilkiyet isletme Sahibinde Kardesler Arasinda Aile Ve Profesyo- Aile Ve Cok Sayida
neller Arasinda Profesyonel Arasinda
Orgiit Yapisi Basit Merkezi Basit Yart Merkezi Karmasik Karmasik
Karar Alma isletme Sahibinde Kardegler Arasinda Profesyonel Yonetici- Profesyonel Yoneti-
Yetkisi ler Ve Aile Bireyleri cilerden Danisman-
Arasinda Ortak lardan, Aileden
Olusan Komite
Karar Alma Sekli ~ Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag
iletisim Dikey Dikey Yatay Yatay Dikey Capraz Cok Boyutlu
Degerler Aile Ve Girisimci Girisimci Degerleri is Degerleri ¢ Ve Dis Piyasa
Degerleri Degerleri

13

14

Karpuzoglu, a.g.e., s. 93.
Karpuzoglu, a.g.e., s. 124.
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Tiirkiye'de Sirketlerin Yasam Analizi

Tirkiye'de sirketlerin yasam 8mrii konusunda pek aragtirma yok. Dr. Tung Tekin Evcimen'in, 215 sirket tizerin-
de gerceklestirdidi arastirmada dnce cikan sonuglar soyle:

Gengler daha fazla: Tiirkiyede ortalama sirket yasi 18,2 genelde. Bu rakamin tzerine cikanlar da
var ama genglerin sayisi da bir hayli fazla Yiizde 30-40'lik bolimii 5 ve 10 yillik sirketlerden olusuyor. Uzun yasayan
sirketlere Is Bankasi, Simer Holding, degiserek gelen isimlerden Denizbank, Eczacibasl, Marshall, Kurtsan 6mek
olarak verilebilir.

En yash sektorler: Yaptigim arastirmadan ¢ikan sonuglar, kimya ve metal sektorlerinde daha yiik-
sek yastaki sirketlerin agirlikta oldugunu gosteriyor. Bu sektdrleri gida, makine, otomotiv ve finans izliyor. Bunun
en dnemli nedenlerinden biri, bu sektrlerin cok uzun siireden beri var olmalar, Ayrica, bazilarina girisin zor olma-
1, yiiksek yatirim gerektirmesi de yeni giris olmamasina neden olabiliyor.

Biligim ve turizm:Bilisim ve danismanlik gibi sektGrlerdeki sirketler ise daha geng, Bu da o alanlarin
yeni dogmasindan kaynaklaniyor, Turizm de genc bir sektdr ve bazi alanlarina kolay girildigi icin sirket sayisi fazla.
Bilisim sektdriine hem eskiden beri var .olan sirketler girdi hem de yeni sirketler dogdu. Cok dinamik, hizli degisen
bir sektdr, Bu hiza ayak uyduramayanlar ise eleniyor.

Hizli bir uyum: Uzun omiirlii sirketlere Is Bankasi, Eczacibagt, Kog Holding, Sabanci Holding Gmek ve-
rilebilir. Sirketin yasam stiresinin uzatilmasl, dedisime ayak uydurmakla ilgli, Sirketlerin de tipki riinler gibi hayat
egrileri bulunuyor. Dolayisiyla, dogma, biiyime ve doygunluktan sonra élime gecmeden tekrar yeni bir bilyimeyi
saglamak igin de cevreye karsi hizli bir uyum mekanizmas olusturmasi gerekiyor, Degisim gerceklesmeden, onu
gorerek hazianmasl ve degisime gére konumunu dedistirmesi gerekiyor, Aksi takdirde ya cok geg oluyor ve yara
aliyor ya da tamamen kurtaramayacak hale geliyor, Degisimi yakalamak, anlamak ve aktif olmak ¢ok dnemli,

Kaynak: (apital 2003/5,s. 169.

Tiirkiye'deki aile igletmelerinin biytik bir kisminin ilk iki evrede oldu-
gu gézlemlenmektedir. Bunun yaninda az sayida da olsa baz aile igletme-
lerinin {i¢ ve dért numaral evreye ulastiklar: goriilmektedir. [lk iki evre-
nin bazi1 6zelliklerini siralamak Tirkiye'de aile isletmelerinin durumunu
tespit etmek bakimindan 6nemli gériilmektedir.

Aile igletmelerinin birinci evresinde kurucu; tutum ve degerleriyle is-
letme kiltiriini etkilemekte, igletmenin idaresi ve kontroliini hemen
hemen tamamen elinde tutmakta, igletmenin tim fonksiyonlarinin so-
rumlulugunu tstlenmekte ve tiim faaliyetlerde neredeyse tek karar veri-
cidir. Bu dénemde uygun bir érgit yapist olusturmak ve aileye az zaman
ayirmak sik kargilagilan problemlerdir'. Tkinci evrede ise isletme biiyii-

15 Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Istanbul: Misiad Yayinlar,

2003, s. 33-34.
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meye baglamigtir. Bu evrede kardeslerin ortaklikli s6z konusu olup, onlar
da igletmenin yénetimi ve kontroliinde yer almaktadir. Aile tyelerinin bu
evrede isletmede gérev alma isteginin olustugu ve yavag yavas igletmede
calismaya basladig: goruliir. Bu evrede aile tiyelerinin sayisinin artmasi, bu
bélimiin sonlarina dogru deginilecek olan, kalabalik aile sorununu ortaya
cikarabilmektedir. Aile tyelerinin kalabaliklagmasi, ihtiyag¢ ve beklentile-
rin farklilagmasina neden olmakta; bu durum ise ¢atigsmalara neden ola-
bilmektedir. Bu evrede, aile yonetimde yetersiz kalmakta ve profesyonel
yonetime ihtiya¢ duymaya baglamaktadir.®

Aile igletmelerinin geligim evrelerini ele alirken, is, miulkiyet ve aile
faktorleri birlikte ele alinmalidir. Ciinki aile igletmesinin gelisimi ile mal-
kiyet, is ve aile etkilesim halindedir. Mulkiyet, ig ve aile eksenleri dikkate
alinarak igletmenin biiyiimesi Tablo 3.4. deki gibidir."”

Tablo.3.4 Miilkiyet is ve ailenin Gelisimi

IS EKSENI

Olgunluk <

Genisleme/
Bicimlendirme

Baslangi¢ ‘

Geng s Ailesi  Gocuklarin ise Girisi  Birlikte Calisma  Bayragi Devretme

A A A A

Tek Patron AILE EKSENI

Kardes Ortakhgi

Kuzen
Konsorsiyumu

MULKIYET EKSENI

16 Alayoglu, A.e., s. 35-37.
17 Arman Kirnim, Aile Sirketlerinin Yonetimi, 3. baski, Istanbul: Sistem Yayincilik, 2005. s. 19.
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Aile girketlerinin biiytimesi stirecinde sahiplik/miilkiyet oldukea belir-
leyici bir faktordiir. Aile isletmesinin miilkiyet bakimindan biyiimesini tig
evrede ele alinabilir. Bu evreler ve her evrede éne ¢ikan konular séyledir:*®

Tek Patron: Hisselerin cogu veya kontrolii tek kisi ya da kari-kocada
bulunur. Diger hissedarlar varsa miilkiyet otoritesi bakimindan ¢ok etkili
olamamaktadir. Yeterli sermaye elde etmek ve uygun miilkiyet yapisini
olusturabilmek en énemli sorunlarin baginda gelmektedir.

Kardes Ortaklig:: iki veya daha fazla kardes egemenligi vardir. Kar-
deglerden hangilerinin hangi alanlar1 kontrol edeceginin dogru belirlen-
mesi sonraki yillar i¢in son derece 6nemlidir. Bu asamada kurumsal yapiy1
giclendirmek 6nem kazanmaktadar.

Kuzenler Konsorsiyumu: Hissedar kuzen sayisi bu asamada art-
maktadir. Karmagiklagan iligkileri yonetmek bu agamadaki en énemli so-
runlarin baginda gelmektedir. Bu agamada, aile uiyesi olmak ile hissedar
olmak arasindaki ¢izgi iyi ¢izilebilmelidir.

3.5. Aile isletmelerinde Kurucu ve Diger Aktorler

Aile isletmelerinde kurucu merkezi bir konuma sahiptir. Isletme, ku-
rucu ile neredeyse 6zdeslesmigtir. Aile igletmelerinin baginda bulunan
kurucularda/liderlerde, aile igletmelerini korumak ve siirekli kilmak ko-
nusunda gigclii bir istek ve motivasyon vardir. Aile igletmelerini korumak
ve devamini saglamak isteginin arkasinda yatan sebepler aileden aileye
farketmekle birlikte, asagidaki hususlar bakimindan aile isletmeleri ben-
zerlik gostermektedirler:'®

§ Bir nesilden digerine gecirmek suretiyle igi ailenin elinde tutmak,
ailenin zenginligini ve uzun dénem guvenligini saglamanin en et-
kili yolu olarak gorulur.

§ Aile iiyelerinin is disinda bagka ilgileri de olabilecegi veya aile iiye-
lerinin kendi yoluna gidebilecegi ve bunlarin sonucu aile birliginin
zayiflayabilecegi korkusu vardir.

§ Isletme, ailenin degerlerini koruyan bir gardiyan gibi goriiliir; bu
yuzden igletmenin varhigi, giicli aile degerlerini ve geleneklerini
korumanin bir yolu olarak kabul edilir.

18 Kirim, a.g.e., s. 20-26.

19 peter Leach, Family Busines, Great Britain: Stoy Hayward, 1994, s. 17-18.
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Isletmenin bagkasina devri, yillardir sirket icin baglilikla ¢alisan kilit
personelin gecimini riske atabilecegi korkusuna neden olur.

Isletme, kurucu veya aile tarafindan ortaya konulan ¢ok 6nemli bir
eser olarak gorilir.

Aile igletmelerinin kurucular: yénetim tarzlarina gére belli siniflara
ayrilmaktadir. Aile igletmesi kurucular: yénetim tarzlari bakimindan g
baglikta toplanmaktadir®:

§
§

Merkeziyetci: Isletme sahibi kurucu her konuda tek s6z sahibidir.

Katilimc: Sahip oldugu yetki ve sorumluluklar: kurucu bagkalary-
la (ortak veya profesyonel ¢aligan) paylasur.

Profesyonel: Isletme sahibi ve diger aile iyelerinin isin icra-
sinda yer almamalaridur.

Tablo 3.5 Aile isletmelerinde Kurucu Tipleri

Miilk Sahibi Davranish
- Sahiplik kilit faktordr.
- "Ben sirketim, sirket benim” anlayisi vardir.
« Ishicbir zaman profesyonellesemez.
« Cocuklar kontrol edilir; pasif veya asi olurlar.

idareci Davranigh
- Kontrol kilit faktordr.
- Kararlarin qogu merkez alinir fakat gorev dagitiminda iyidir.
- Cocuklarin baglih tesvik edilir.
«Aileden ve aile isinden iftihar edilir.
- Babanin roliinii tehlikeye sokabilecek kararlardan kaginilir, 6zellikle yonetimin devri hakkinda.

Tekniker Davranish
- Isteknik veya yaratici beceriler izerine kurulur,
- Yonetim detaylarindan hoglaniimaz.
- Yonetim kilit duzeydeki aile disl yoneticilere dagtilir.
- Cocuklar bazen tesvik edilir, bazen edilmez.
« Cocuklar ve aile dist yoneticiler arasinda catismalar olur.
- Beceri temelinden vazgegmek zor olarak goriilr.

Kaynak: Peter Leach, Family Busines, Great Britain: Stoy Hayward, 1994, s. 33.

20

Karpuzoglu, a.g.e., s. 28-30.
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Bir bagka calismada aile igletmelerinin kurucular: yine tg tipe ayril-
mustir: Miilk sahibi davranisly, idareci davranish ve tekniker davranish. U¢
kurucu tipi ve 6zellikleri Tablo 3.5°de gériilmektedir.

Her kurucu tirtintn igletmenin yénetimi ve yénetimin sonraki kusak-
lara devri konusundaki davraniglar: bazi farkliliklar gostermektedir. Aile
igletmelerinde miilk sahibi ttirtine daha sik rastlanilmaktadir. Miilk sahibi
tird kurucunun kisiligi ile igletme 6zdeglesmektedir. Béyle bir kurucunun
bulundugu isletmede yonetim merkezi yapilanmigtir. Bu tiir sahipliginin
oldugu isletmelerde profesyonellesme olduk¢a zor olmaktadur.

Ailede baba, anne, es, cocuk, gelin, damat, torun gibi roller vardir. Her
rol farkli sorumluluk ve gérevleri yerine getirmeyi gerektirmektedir. Bu
rolleri gerceklestiren aktorler arasindaki iligkiler ve iligki kurma bicimle-
ri, catigmalar ve ¢atisma ¢6zme tarzlari farklilik gosterebilmektedir. Bu
farkliliklar aile i¢inde yillarin getirdigi birliktelik ve aile sistemi dolayisiy-
la daha az sorun dogururken; sistem farklilig: yiziinden, igletme sistemi
icinde énemli sorunlara neden olmaktadir.

Ailede oldugu gibi, isletme sisteminde de belli rol, gérev ve sorumlu-
luklar vardir. Isletme sistemindeki roller, patron, yénetim kurulu bagkany,
muddr, isgoren gibi siralanabilir. Her rol sahibi tanimlanmis gérev ve so-
rumluluklarini yerine getirmeye calisir. Isletme ortaminin da kendine has
iligki, karar verme ve sorun ¢6zme tarzi olugsmaktadir.

Aile sistemi ve igletme sisteminin kendi i¢inde tutarli birer yapis1 olus-
maktadir. Ancak bir sistemdeki rol diger sisteme taginirken gerekli uyar-
lamalar yapilamazsa sorun gikmaktadir. Yani davramig dizlemleri karigti-
rilirsa, catigsma ihtimali de artmaktadir.

3.6 Aile isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Ekonomi i¢inde olduk¢a 6nemli bir yere sahip ve kendine has baz
ozellikleri olan aile igletmeleri bazi iistinlitkleri yaninda bazi zayifliklara
da sahiptir. Kets de Vries, aile kontroliinde olan igletmelerinin tsttnlik-
leri ve zayifliklarimi Tablo 3.3'deki gibi simiflandirmigtar.

Aile igletmelerinin iistiinlitkleri arasinda sunlar sayilabilir:?’

§ Isletmeye baghlik,

21 Teach, a.g.e.,s.6.
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Bilgi birikimi,

Uzun vadeli diigiinme,
Istikrarli bir kiiltiir,

Hizli karar verme,

w L Lh Lrh WL W»n»n

Giiven ve gurur

AILE ISLETMELERI

Zaman, ¢aligma ve para konusunda esneklik,

Tablo 3.6 Aile Kontroliindeki isletmelerin Avantaj ve Dezavantajlar

AVANTAJLARI

« Uzun dénemli oryantasyon

- Daha fazla bagimsiz hareket edebilmek

— borsadan ¢ok disiik ya da sifir baski

— ok dlstik ya da sifir risk alimi
« Aile killturd bir 6zgtiven kaynadidir

— denge

— kuvvetli kimlik tanimlamasi/bagimlilik/ motivasyon
« Zor zamanlara daha fazla tahammiil

— kardan vazgecebilme davranisi

« Daha az bilirokratik ve daha az kisisel
— daha fazla esneklik
— daha hizli karar alma imkani

« Finansal artilar
— Daha fazla basari sansi
«lsi bilmek
— aile Gyelerinin erken egitim imkani

DEZAVANTAJLARI

« Sermaye piyasalarina kisitl giris biiytimeyi kesebilir

« Organizasyonun kangmasi

— daginik yapi
— net olmayan gérev dagilimi

« Yakinini kayirma olgusu

— yeteneksiz aile iyelerinin yoneticilikte tolere edilmesi
— adaletsiz ddilllendirme sistemleri
— profesyonel yonetimin daha zor tegvik edilmesi

« Simarik ocuk sendromu
« Alleici kavgalar

— aile sorunlannin ise taginmasi

« Babanin hakim oldugu otokratik yonetim

— dedisime direnme
— gizlilik
— bagimlikisiliklerin cazibesi
« Finansal bigim
— aile Uyelerinin isi karistirmasi
— katkiyla harcama arasindaki esitsiz dagilim

« Yedekleme dramalari/senaryolar

Kaynak: Manfred FR. Kets de VRIES, “The Dynamics Of Family Firms: The Good and
the Bad News', Organisational Dynamics, Kis, 1993, s.61.

Aile igletmelerinin olumlu yénleri konusunda Tiirkiye'nin en buyiik
gruplarindan birisinin CEO’su Celal Metin'in bu konudaki gorisleri soy-

ledir:??

22 Capital, 2003/8, s. 48
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Bir aile sirketi olmak ¢ok negatif bir sey degil. Tam tersine pozitif olarak aliyorum. Diigii-
niin bir ailenin fertleri biitiin bu profesyonel yapimn icinde gayet iyi egitilmis, piril piril
bir gengler grubu var. Piril pinl bir tigiincii nesil var. Bu insanlar oturup birkag sey yapa-
bilirler, bunlardan biri ‘benim paraya pula ihtiyacim yok’ diyebilir. Ama bugiin sabahin
yedisinden aksam 9-10'a kadar onlarla beraber ¢alisiyorum. Dedigim gibi bu modeli hep
birlikte gotiiriiyoruz. Benim bir yonetim tarzim var. Masa etrafindaki insanlar riitbele-
riyle oturdugu zaman zaten is kaybedilmistir. O yuvarlak masada ekip anlasmasim getir-

diginiz zaman, buna inananlar birlikte kosacaklardir.

Yine Turkiye’'nin 6nemli gruplarindan birisinin baginda bulunan Bi-
lent Eczacibag: aile igletmelerinin giicli yonlerini su anekdotla vurgula-
maktadir:?®

Bir zamanlar, iinlii Kentucky Fried Chicken restoran zincirinin kurucusu Albay Sanders’le
ilgili halka agik sirketlerin profesyonel yoneticileri ile aile sirketlerinin is yaklasimlarinin
ne kadar farkh olabilecegini ortaya koyan bir éykii duymustum. Albay Sanders sirketi-
ni dev gida grubu Heublein'e sattiktan sonra, profesyonel yoneticilerin ilk énerilerinden
biri, tavuk sosunu sulandirarak kar yiikseltmek olmus. Yonetim kurulu toplantisinda
Albay Sanders, “Sosa hile karistirmayn!” diye kiikremis. Yoneticiler, eger sosa su katar-
larsa kdrin ne kadar artacagim anlatmaya ¢alismiglar; fakat o, eger direnirlerse Johnny
Carson'un TV programina katilip kendilerini Amerikan halkina sikayetle tehdit ederek,
kapyr vurup toplantidan ¢ikmis. Béylece, KFC'nin orijinal sos formiiliinii, hi¢ degilse bir
siire i¢in daha koruya bilmis...

Bu drnek bence, aile sirketlerinin ¢ogunlugunun en gii¢lii yamimin, aym zamanda tepe
yoneticilik islevlerini de yerine getiren sahipleri oldugunu ortaya koyuyor. Tiim sirket
sahipleri, formel bir is ya da yéneticilik egitimi almis olmasalar da, profesyonel yonetici-
lerin her zaman elde edemedikleri tistiin yonetim becerilerine sahip olabiliyorlar. Zaten,
kendileri ile karsilastigimizda, basarilarimin nedenini derhal anliyorsunuz: Siirekli olarak
islerinden soz etseler de, ilging bir kisilikleri oluyor. Akillar, giinde 24 saat islerinde yo-
gunlastyor, islerinin tim ayrintilarim biliyorlar, merakl oluyorlar, diinyaya agiklar, her
seyle ilgileniyorlar, hep yenilik pesinde kosuyorlar. Ne zaman béyle bir is adarmyla karsi-
lagsam, “iste, hocalarimizin ve ders kitaplarimn bir CEO'da (veya basyéneticide) bulun-

mas gerektigini belirttikleri ozellikler” diye diigiiniiriim.

Bu olumlu yénlerine karsilik, agagidaki konularda aile igletmeleri zay:f
kalmaktadir:>*

§ Isletme yonetim ve uygulamalarindaki katilik,

2 Biilent Eczacibagi, “Aile isletmeleri: Ekonominin Temel Taglar1”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi

Kitab, Istanbul Kiltiir Universitesi Yayilar1 No:53, Istanbul 2006, s. 17-19.

24 Teach, a.ge.,s. 12,
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Bilgi ve becerilerin gincellenmesi,
Nesiller aras: gegisleri yonetmek,
Sermaye bulmak,

Yedekleme,

Duygusal konular,

Liderlik,

Aile igletmelerinin kargilagtif1 en énemli sorunlarin baginda kalabalik
aile sendromu gelmektedir. Baz1 “Kalabalik” ailelerde, biitiin bireylerin gir-
kette gorev almayi talep etmesi isi iyice guiclestirmektedir. Bazi durumlarda
20-30 aile bireyine uygun is bulma ¢abasina déniigiiyor. Aile fertleri sayisin-
daki artig, daha dogrusu “Kalabalik aile sendromu” beraberinde ¢ok sayida
sorunu da getiriyor. Family Business girketinin sahibi Haluk Alacaklioglu,
hissedarlik ve girket yonetiminin birbirinden ayrilmamas: durumunda, aile
tyeleri arasindaki iletigimin daha da karmagiklagtigini séyliyor.?® Bir Ana-
dolu sirketinin sahibi ise yagadiklar: sikintiy: séyle aktariyor: 26

w L Lh Lrh WL W»n»n

“Sirketi babariz kurdu. Biz ii¢ kardesiz. Cocuklarimizi islerin basina gelecek sekilde egit-
tik, yetistirdik. Ancak, gelecekte ortaya ¢ikacak sikintilart unutmusuz. Simdi sirketlerin
ydnetimine gegmek isteyen aile tiyelerinin sayis1 20'yi gegti. Bir kusak sonra bu daha da
artacak. Sorunu nasil asacagimizi bilmiyoruz.”

Bu konuda Dogus Mobilya Yoénetim Kurulu Bagkani Davut Doganin
gorigleri ise sunlardir:?’

Bes erkek kardegiz. Bir de onlarin ¢ocuklar var. Birakin kardesleri ve cocuklari, gelinlerimiz
de hepsi aydin ve yetenekli insanlar. Onlar da sirket icin bir seyler yapmak istiyorlar. Tabii
bunlar giizel seyler ama biiyiik bir kalabalik olusuyor ve organize etmek giiclesiyor. Fakat biz
kardesler kendi aramzda ¢ok iyi anlastigimiz icin fazla sorun yasamiyoruz. Ancak, Tiirk is
diinyast i¢inde bu durum nedeniyle sorunlar yasayan sirketler var.

Kalabalik aile sorununu agmak i¢in bazi ailelerin buldugu ¢éztmler
Tablo 3.7'de sunulmustur.

25 (Capital, 2003/8, s. 127.
26 Capital, 2003/8, s. 128.
27 Capital, 2003/8, s. 127.
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Tablo 3.7. Kalabalik Aile Sorunu Asmak icin Neler Yapiliyor

Aile Adi AileUye Calisan Kalabalik Aile Sendromu igin Yapilanlar
Sayisi Sayisi

Abalioglu Holding 22 n Yonetimde aile bireyleri ve profesyoneller var. Kararlar birlikte alinyor

Baser Holding 25 7 Biitiin grubu ikinci kusak aile iiyelerinin olusturdugu icra kurulu yonetiyor

Boyner Holding 19 6 Grubu ailenin disinda profesyonellerinde yer aldigi yonetim kurulu yonlen-
diriyor

Eyilik Holding 33 16 Aile tiyelerinin herhangi bir kademede garev alabilmesi icin yiiksek lisans
kogulu araniyor

Kog Holding n 8 Yonetim Kurulu 7 aile Giyesi, 3 profesyonel ve 4 bagimsiz iyeden olusuyor.

Sanko Holding 15 6 “Aile anayasasi'na gore yonetiliyor. Atamalarde egitim ve tecriibe on planda
tutuluyor.

Orucoglu Holding 8 8 Aile bireylerine deneyimleri liisiinde sorumluluk veriliyor. Yatinmlar birlike
yonlendiriliyor

Ozerler Holding 40 7 Grup bagkanliklarini ikinci kusak aile bireyleri yapiyor. Sirketleri ise profesyo-
neller yoetiyor.

Sabana Holding 300 25 Yonetim kurulunda 5 aile iiyesi, 1 proesyonel ve bagimsiz iiye gdrev aliyor

Sarar Holding n 5 Yonetim kurulu birinci kusaktan olusuyor. ikinci kusagin bireyleri ise genel
miidiir olarak caliiyor.

Deba Holding 17 13 Sirkette aile konseyi olusturuldu. Aile fertleri aile kon-seyi bagkanligina basvu-

rarak i talebinde bulunabiliyor

3.7 Diinyada ve Tiirkiye'de Aile isletmeleri

3.7.1Diinyada Aile Isletmeleri

“Sahiplik veya yonetimin ya da her ikisinin birlikte belirgin bir ailenin

elinde oldugu diinyanin en biiyiik 200 aile girketi” adli caligmada,?® Diin-

yadaki aile isletmeleri hakkinda 6nemli bilgiler yer almaktadir. Diinyanin
en bityitk 200 aile sirketinin yer aldig1 bu liste incelendigi zaman, 22 l-
kede farkli alanlarda faaliyet gésteren ve global ekonomi i¢cinde oldukc¢a
onemli bir yere sahip sirketler kargimiza ¢ikmaktadir. Bu 200 sirketten 99
tanesi Amerikan, 17 tanesi Fransiz, 16 tanesi Alman sirketidir.

En buyiik ilk 25 aile girketi agisindan bakildig: zaman, dokuz farkl al-
keden sirketlerin listede yer aldigi goriilmektedir. {lk 25 sirket arasinda

28
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7 sirket ile Amerika ilk siradadir. Burada carpia bir bulguyu aktarmakta
yarar gériilmektedir. Aile sirketlerinin yogun oldugu Kore'den yalnizca 3
sirket 200 i¢inde yer alirken; ilging bir bicimde bu ii¢ sirketin 2 tanesi ilk
10 iginde, t¢tincisi ise ilk 25 i¢indedir.?® Diinyanin en biiyiik 200 sirketi
listesi ve sirketler hakkinda kisa bilgiler ekte sunulmaktadir (EK-1). Bu-
rada ilk 25 sirketin ismi verilmekle yetinilecektir. Diinyadaki en biyiik ilk
25 aile sirketi siralamasi Tablo 3.8’te sunulmaktadir.

Tablo 3.8. Diinyadaki En Biyiik Aile Sirketleri

Sirket ismi Aile Adi
1. Wal-Mart Stores Walton
2. Ford Motor Co Ford
3. Samsung Group Lee
4. LG Group Koo
5. Carrefour Group Defforey
6. Ifi Istituto Finanziario Industriale S.p.A. Agnelli
7. Fiat Group Agnelli
8. Cargill Inc. Cargill/ MacMillan
9. PSA Peugeot Citroén S.A. Peugeot
10. Koch Industries Koch
1. BMW (Bayerische Motoren Werke AG) Quandt
12. SCH (Banco Santander Central Hispano S.A.) Botin
13. Robert Bosch GmbH Bosch
4. Motorola Galvin
15. ALDI Group Albrecht
16. Pinault-Printemps Redoute Pinault
17. J Sainshury Sainsbury
18. Viacom Redstone
19. Auchan Mulliez
20. Tengelmann Group Haub
21. [to-Yokado Ito
22. Loew’s Tisch
23. Novartis Group Landolt
24, Bouygues Bouygues
25. Hyundai Motor Chung

Kaynak: “The World's Largest Family Businesses’,
http://www.familybusinessmagazine.com/ oldworld.-htmlden derlenmistir.

29 Ae

85



AILE ISLETMELERI: YONETIM DEVRI VE iKINCi KUSAGIN YETISTIRILMESI

William T. O’Hara ve Peter Mandel ise gerceklestirdikleri caligmada
diinyanin en eski 100 aile igletmesi listesini hazirlamiglardir. Bu listeyi
hazirlarken yazarlar, bityik 6lgiide iki kurumun, Ingiltere'deki Tercente-
narians (300 yil ve daha yagh aile igletmelerini i¢ine alir) ve Fransa'daki
Les Henokiens (200 y1l ve daha yagh aile igletmelerini i¢ine alir) ile Family
Business dergisinin verilerinden yararlanmigtir.3

En eski 100 aile sirketi siralamasi dikkate alindigi zaman, bu sirketle-
rin yonetilebilir buyiiklikte oldugu gorillmektedir. Ingiliz isletme tarihci-
leri Henry G. Button ve Andrew P. Lampert, bu igletmelerin ¢ogunlugu-
nun gorece olarak kiicitk sirketler oldugunu ifade etmektedirler.?!

Ik 100% giren sirketlerin en az iki yiizyillik oldugu, bir kisminin ise
bin yili gecen tarihleri oldugu gorilmektedir. En eski aile sirketi ise MS
578 yilinda kurulan tapinak yapimcisi Japon Kongo Gumi sirketidir. Diin-
yanin en eski 100 aile igletmesi ekte sunulmaktadir (EK-2). Burada Tablo
3.9’te en eski on aile girketi siralamasi verilmektedir.

Tablo 3.9. Diinyadaki En Eski Aile Sirketleri

Sirket ismi Kurulusg Yih Kaginci Nesile Ulasti  Faaliyet Alani Ulke
1. Kongo Gumi 578 40. insaat Japon
2. Hoshi 718 46. Otel (Hancr) Japon
3. Chéteau de Goulaine 100 - Bagallik, miize, kelebek Fransiz
koleksiyonu
4 Barone Ricasoli N4 - Sarap ve sivi yag italyan
5 Barovier & Toso 1295 20. Cam driinleri italyan
6. Hotel Pilgrim Haus 1304 - Otelcilik Alman
7. Richard de Bas 1326 - Kagit Fransiz
8 Torrini Firenze 1369 Altin isi (Goldsmiths) italyan
9. Antinori 1385 26. Sarap italyan
10.  Camuffo 1438 18. Gemi yapimi italyan

Kaynak: William T. O'Hara and Peter Mandel,“The World’s Oldest FamilyCompanies’,
http://www.familybusinessmagazine.com/oldworld.html.den derlenmistir.

30 William T. O’Hara ve Peter Mandel, “The World’s Oldest Family Companies”, http://www.
familybusinessmagazine.com/oldworld.html.
31 Ae.
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3.7.2Tiirkiye'de Aile isletmeleri

Tiirkiye'de aile isletmeleri hakkinda yapilan ¢aligma sayis: oldukea az-
dir. Sinirh bir alandan elde edilen sonug¢lar: sunmasina ragmen fikir ver-
mesi bakimindan bir aragtirma sonucunu aktararak bu béliime baglamak
uygun olacaktir. Bagimsiz fletisim Agi (BIA)'nda yer alan haberde Gazi-
antep Sanayi Odasi tarafindan yapilan bir aragtirmada sanayinin ytizde
85’inin aile girketi oldugu bulundugu belirtilmektedir. Bu aragtirmaya
gore; ankete katilan igletmelerin yiizde 851 aile girketi, yizde 151 ise aile
dig1 ortaklik seklinde ticari faaliyette bulunduklarini beyan etmistir. Bu
igletmelerin yizde 44 inde birinci kusak, yiizde 52’sinde ikinci kugak,
yizde 4’tinde ise ticiinct kugak igbaginda bulunmaktadir.3?

Turkiye'deki aile igletmelerinin gelisimine bakildig1 zaman, kicik bi-
rer igletme olarak baglayip giinimiizde ¢ok buyiik él¢eklere ulagmig asirlik
Turk aile sirketinin olmadig1 gértilmektedir. Ancak daha bir asr1 tamamla-
mayan ama Dinyanin en biyiik aile igletmeleri siralamasinda yer alan ti¢
Tiirk aile sirketi dikkat cekmektedir. Bu girketlerin adi ve siralamasi goyle-
dir:3®* Hact Omer Sabanc1 Holding 83, Dogus grubu 91 ve Ko¢ grubu 94.

Tiirkiye'de aile isletmelerinin gecmisi incelendigi zaman, varligini bir-
kag nesilden beri devam ettiren, 100-200 yillik sinir1 agmus igletme sayis1
olduk¢a azdir. Turkiye'deki aile sirketlerinin kurulug yillar1 konusunda
farkl: bilgiler mevcuttur. Degisik kaynaklarda bazen sirketlerin isimleri
bazen de kurulus yillar1 konularinda farkl bilgilere ulagilabilmektedir.
Burada iki ¢calismada yer alan bilgiler sunulmaktadar.

Tamer Muftioglunun, 18 Ocak 1990 tarihli Diinya gazetesinin “Asir-
lik Sirketler” ekinden aktardig: bilgilere gére; bugiin faaliyetine devam en
eski kurulmus aile sirketleri arasinda gsunlar yer almaktadir:3*

1800’den 6nce kurulmusg ve 200 yili aganlar:
§ Cagaloglu Hamam (1471),

§ Ali Muhittin Hac1 Bekir  (1777) ve

§ Cukurova Gida Sanayi (1783),

32 http://www.evrensel.net/01/06/30/ekonomi.html

33 A.gee. Diinyanin en biiyiik aile isletmeleri siralamasinda ii¢ Tiirk sirketinin siras1 konusunda
nelerin kriter olarak alindig: hakkinda bahsedilen ¢calismada herhangi bir bilgi yer almamak-
tadir. Bu yiizden oradaki sira aynen aktarilmigtir.

34 Miiftioglu, a.g.e., s. 11-13.
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1800 ile 1900 yillar1 arasinda kurulmus 100. yildontmunii arkada bi-

Kim nerede biiyiidii?

GURUN HAN

- HalisToprak
- Sakip Sabanci
« Halil Bezmen

HATEM HAN
- Hatemoglu: Ertugrul Sayki

ASRIEFENDI CADDES|

- Haci AH Akin

« Kiiciikcaliklar: Yilmaz-Yal¢in Kiiciikcalik
- PallaTekstil: Metin Pala
MARPUCCULAR HAN

- Eros: Haa Memduh Eren

EMINONU

- Coskun Sucuk: Selahattin Cogkun

« Besler Sucuk: Selahattin Coskun ve ortaklan
- 0zlem Et ve Gida: Selahattin Cogkun

Kaynak: Power, 1996/7,5.67

rakmig olanlar:

88

§
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Iskender Kebabgis1

Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mamulleri

Vefa Bozacist

Komili

Gillioglu

Haa Sakir

Abdullah Efendi Lokantas:
Pera Palas

Tuzcuoglu

Konyali

HOCA KUCUK SOKAK

- Anateks: Mahmut Calik

- Topkapi Iplik: Mehmet Akinci

- Sanko Tekstil: Abdiilkadir Konukoglu

CAKMAKCILAR YOKUSU
- Teksan: ilhan Ozer
- Onteks: Ahmet Onal

YESILDI REK

« Azim Corap: Rafet Bekmezci
« Aytug Corap: Kazim Keser

« APS Giyim; Osman Benzes

KAPALICARSI
« ArMenkul Degerler: Abdurrahim Oylumlu
- Peker Kuyumculuk: Sevki Peker

PERSEMBE PAZARI
- Ahmet Oztek

(1871),
(1871),
(1876),
(1878),
(1885),
(1887),
(1888),
(1888),
(1893),
(1897) v.d.



AILE ISLETMELERI

Capital Dergisi Temmuz 2002 sayisinda Fadime Coban’in hazirladig:
“Tarih Gibi Sirketler” adli caligmada ise asirlik Tiirk aile girketleri sirala-
mast soyledir:3®

§ Haci Bekir Lokum ve Sekerleme @777,
§ Hatemoglu (1826),
§ Iskender (1860),
§ Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mahdumlar1 (1871),
§ Komili (1878),

§ Cukurova Sanayi (1888),

§ Tuzcuoglu Nakliyat (1893)

Turkiye'deki aile igletmelerinin geligimini ve genel bir gérintmini
vermesi bakimindan, Tirkiyenin en eski 50 aile girketinin sektor, kuru-
lus yili, kurulus yeri ve isbagindaki kusak bakimindan siralamasi: EK-3’te
sunulmustur.

Diinyadaki benzerlerine gére émirleri daha kisa olan ama émiirleri
bir kag ytizyil siirmis aile isletmelerimizin dikkat ¢eken ortak 6zellikleri
sunlardir:3®

§ Genellikle yoresel karakterlerinin digina ¢itkamamas,
§ Faaliyet alanlarini genigletmemis,

§ Dunyadaki degigikliklere ayak uyduramamas, ancak kiigitk 6lcekler-
de kalmak suretiyle varliklarini koruyabilmig sirketler olmasidur.

Tiirkiye'de bir ka¢ kugaktir devam eden ve diinya 6lgeginde faaliyet
gosteren aile igletmelerinin sayisinin yok denecek kadar az olmasinin de-
gisik nedenleri mevcuttur. Bu konuda Tamer Miftiioglunun aktardig: bir
sanayicinin gérisleri olduk¢a énemlidir:*’

Biz birinci kusak sanayiciyiz. Esnafliktan sanayicilige gectik. Bu gecisi aym kusakta ger-
ceklestirmenin sancilarini ¢ekiyoruz. Zira adinmiz sanayici olsa da halen esnafliktan kur-

tulamadik. Esnaf muhafazakardir. Parasimin iizerinde titrer. Parasi hemen nemalansin

35 Fadime Coban, “Tarih Gibi Sirketler”, Capital, 2002/7, s. 118-121.
36 Miiftiogly, a.g.e. s.12

37 Ae.s.12
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ister. Adeta guniibirligine yasar. Istikbale bakis ufku kepengin acilip kapandig siire ile
stmwrhidir. Yani giinesin dogusundan batisina kadardir. Daha ilerisini géremez. Dolayistyla
yeni teknolojilere, uzun vadeli diisiinme gerektiren konulara giremez. Halbuki sanayicilik
teknoloji demektir. Bilim demektir. Dolayisiyla sanayicilik uzun vadeli diiginme, uzun
vadeleri kapsayan planlama gerektirir. Sanayici sadece bugtiniin degil on yil sonranin da
pazarlamasini, on yil sonramin da hesabin yapmak zorundadir. Ama bizim ¢ocuklarimiz
artik iiniversiteli. Onlari en iyi okullarda okutuyoruz. Bir hatta iki yabanc dil greniyor-

lar. Yarin bu tesislerin sahibi onlar olacaklar.

Diinya ol¢eginde biyikluge ulagmig aile isletmelerin bir kisminin
1900’Lii yillarin bagindan itibaren faaliyet gostermeye basladig: bilinmek-
tedir. Dunyadaki 6rneklerle kargilagtirildig: zaman, bagka tilkelerdekinin
aksine, birinci Kusak Turk girisimcilerin gercek anlamda bir bulus veya
yenilik yapmadigi, kurucunun adi ile 6zdeslegen dinya ¢apinda bir iriin
ya da hizmet tretemedigi gorilmektedir. Bir iiriin ya da hizmette yogun-
lagmak yerine, genellikle farkli alanlara dagilarak biiyiime yolu tercih edil-
migtir. Bu durumu Turkiye'nin politik ve ekonomik kogullariyla agikla-
ma egilimi oldukgea fazladir. Tim yumurtalarin aymi sepete konulmamasi
Tirk isadamlarimin tercih ettigi bir davranis tarzi olmugtur. Vehbi Kog
farkli alanlara yayilmanin nedenini agagidaki gibi ifade etmektedir:3®

Bu kadar genis alanlara neden yayildigimizi merak edip soranlar ¢ok
oldu. Tirkiye, diilnyanin gelismis memleketlerine kiyasla kictktir. Biz de
buyiik tilkelerde oldugu gibi, bir tek alanda ig yaparak buytmek ¢ok guictii.
Ekonomik ve politik durumumuz stirekli olarak inis ¢ikiglar gosteriyordu.
Bu bakimdan, bir is zarar ederse bir bagka is kar eder, boylece dengeyi
saglarim dugtncesiyle davrandim.

Turkiye'deki aile isletmesi olarak kurulup belli bir buyiiklige ulagmis
isletmelerin kurucularinin hayat hikayeleri incelendigi zaman, dikkat ce-
ken birkag 6zellik sunlardir:*® Genel olarak birinci kugak girisimcilerin ig
yaptiklar: sektorler ile Tirkiye’de o sektériin gelisimi paralellik goster-
mektedir. Is hayatlarinda ticaretle ugragsmayanlarin genellikle bu isi cok
sevmedikleri dikkat cekmektedir (6rn:Eczacibagi ve Akkaya). Satafati sev-
meyen ve tasarrufa digkiin bir ailede yetisen ilk girisimcilerin, nispeten

38 Vehbi Kog, Hayat Hikayem, Istanbul, 1971, s. 99.
39 Nihat Erdogmus, “Otobiyografilerin Analizi Yoluyla Girisimci isadamlarinin Kariyer Geligi-
mi Hakkinda Bir Arastirma”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 24-27 May1s 2000,

Nevsehir.

90



AILE ISLETMELERI

iyi sayilabilecek ortamlarda buytyerek is hayatina hazirlandiklar: géril-
mektedir.

Ozet

Diinyada ve Turkiye'de, kamu disindaki igletmelerin biyik bir béla-
mu aile igletmesidir. Aile isletmesi, sahiplik ve kontrolin ¢ogunlugunun
bir ailenin elinde oldugu, iki veya daha fazla aile tiyesinin dogrudan igin
icinde oldugu igletmelerdir. Aile igletmelerinin genel olarak zincir oteller,
perakende, distributérliik, tedarik gibi hizmet sektorlerinde daha bagarili
olduklar1 gérulmektedir. Aile igletmelerinde dikkati ¢ceken boyutlar; aile,
isletme ve sahipliktir. Aile isletmelerinde bu boyutlar birbiriyle etkilesim
halindedir.

Aile igletmeleri bir dizi yagsam evresinden gecerek biuyiirler ve yagam
egrisinin her bir evresinde aile igletmeleri farkh karakteristikler goster-
mektedir. Kurucunun igletme tizerinde oldukga belirleyici bir etkiye sahip
oldugu bilinmektedir. Aile igletmelerinde kurucu merkezi bir konuma sa-
hiptir denilebilir. Isletme, kurucu ile neredeyse 6zdeslesmistir. Bu yiizden
aile igletmelerinin baginda bulunan kurucularda/liderlerde, aile igletmele-
rini korumak ve stirekli kilmak konusunda gii¢li bir istek ve motivasyon
vardir.

Ailede baba, anne, es, cocuk, gelin, damat, torun gibi roller vardir. Her
rol farkli sorumluluk ve gérevleri yerine getirmeyi gerektirmektedir. Ai-
lede oldugu gibi, igletme sisteminde de belli rol, gérev ve sorumluluklar
vardir. Aile sistemi ve isletme sisteminin kendi i¢cinde tutarl birer yapisi
olugsmaktadir. Ancak bir sistemdeki rol diger sisteme taginirken gerekli
uyarlamalar yapilamazsa catisma ¢ikmaktadir.

Tiirkiye'deki aile igletmelerinin gelisimine bakildig: zaman, kiigiik bi-
rer igletme olarak baglayip giinumiuizde ¢ok buyiik él¢eklere ulagmig asirlik
Turk aile sirketinin olmadig: gorilmektedir. Ancak daha bir asr1 tamam-
lamayan ama Diinyanin en biiyiik aile isletmeleri siralamasinda yer alan
Tirk aile girketleri de mevcuttur.
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BOLUM 4

AILE iSLETMELERININ YAPISI VE
YONETIMI

Onceki béliimde aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli oldugu
belirtilerek bu igletmelerin 6ézellikleri izerinde duruldu. Bu bélimde ise
aile igletmelerinde yonetim ele alinmaktadir. Aile igletmelerinde ve yéne-
timin bilinmesi, yénetimin sonraki kusaga devredilmesini kolaylagtirmak-
tadir. Bu bolium aile igletmelerinde gelecek kusagin yetistirilmesine hazir-
lik bolumi olarak da isimlendirilebilir.

Bu béliim aile igletmelerinde yonetimin tanitilmasiyla baglamaktadir.
Sonra aile igletmelerinin yénetiminde kargilagilan sorunlardan bahsedil-
mektedir. Bélum aile igletmelerinde stratejik yonetim ve profesyonelles-
me ile devam etmektedir.

4.1 Aile isletmelerinde Yonetim Sorunlan

Tum igletmelerde s6z konusu olan isletme y6netimi ilke ve kurallari,
genel olarak aile igletmeleri icin de gecerlidir. Ancak, sahip olduklar: baz:
ozellikleri dolayisiyla aile igletmelerinin yonetimi kendine has baz: farkli-
liklar gostermektedir. Bu bélumde igletme yonetiminin aile igletmelerin-
de 6ne ¢cikan ve diger isletmelerden fakl olan yonleri ele alinmaktadar.

Aile igletmeleri hakkinda yapilan bir aragtirmada aile igletmelerinin
yonetiminde 6nem verilen kriterler asagidaki gibi bulunmustur:’

1 Burhan Aydemir, Aytemiz Seymen, Ash D. A. Tasc1, “Aile Isletmelerinde Kurumsallagma Sii-

reci ve Sektérel Bir Uygulama”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kitab, Istanbul Kiltiir Universitesi
Yayinlar1 No:40, Istanbul 2004, s. 611-612.
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§ Aile dig1 caliganlarin siirekli denetlenmesini saglayan bir sistemin

varhigi,

Ailenin degisime ve yenilige acik olmasi,

Aile dig1 caliganlarin yetki ve sorumluluklarinin kidem, bagar1 ve

liyakate gére verilmest,

Aile sorunlarimin ig sorunlarindan tamamen ayr1 tutulmast,

Ulke i¢-dis, sosyo-ekonomik ve kiiltiirel degisimlerin siirekli ince-

lenmesi ve buna gore isletmeye yon belirlenmesi,

Aile dis1 caliganlarin gorev dagiliminda uzmanhgin esas alinmasi,

Personel aliminda isin gereklerine uygun secim ve yerlestirme sis-

teminin olmasa.

Aile igletmelerinin yénetiminde énem verilen konular, aslinda aile is-

letmelerinde yagsanan sorunlar: da gostermektedir. Yine ayni aragtirma-

nin sonucuna gore, aile igletmelerinde yonetim basaris: acisindan en ¢ok

énem verilen 5 konu sirayla sunlardir:?
Birimler aras1 iyi bir igbirligi ve iletigimin olmasi,

Isletmenin kendine has bir kimliginin olmas,

Personel aliminda isin gereklerine uygun se¢im ve yerlestirme sis-

teminin olmasi,
Stratejik plan olmasi,

Isletmenin kurumsallasmas.

Aile igletmelerinin yonetiminde kargilagilan sorunlar diger igletmelerin
yonetiminde kargilagilan sorunlardan farkli olmaktadir. Aile igletmelerin-

de yonetim sorunlar1 agirlikh olarak insan kaynaklar ve iligkilere yonelik

sorunlar olarak dikkat cekmektedir. Aile igletmelerinin yonetimi sirasinda

sik¢a karg: kargiya gelinen sorunlar agagidaki gibi siralanmigtir:?

§ Aile igletmesinin yonetimine kimin hangi sartlarda katilacags,

§ Isletmede gelecekte s6z sahibi olacak, isletme sahibi ve yoneticile-

rinin hazirlanmasi,

2 Ae
http://www.gofso.com/Premium/BS/fg/fg-succession.html, 19.12.2002.
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Aile igletmesini yonetmede girigimciye nasil yardima olunacag,
Likidite ve emlak vergileri,

Aile dig1 profesyoneller i¢in aile igletmesini cazip kilarak, onlari te-
min etme ve elde tutabilme,

Aile tiyelerinin ticretlerinin belirlenmesi,
Varisleri kimin sececegi ve nasil se¢ilecegi,

Aile uyumunun gii¢lendirilmesi.

Bir bagka calismada aile igletmelerinin kargilagtig: sorunlar su baglik-
larda ele alinmigtir:*

§

w L Lyh Lrh WLh WL W

Kusak Catigmas:

Niufus Problemleri

Roller Catigmasi

Isin Cekirdeginden Gelme Eski Aliskanliklarin Devami

Gelecege Yonelik Planlama Eksikligi (Benden Sonra Ne Olacak?)
Giig Kavgasi

Dedikodular

Profesyonellesmeme Ve Yiiksek Isgiici Devir Orani

Aile igletmelerinde yonetim sorunlarini incelerken deginilmesi gere-
ken kritik konulardan birisi de yénetim muhasebesi ile ilgilidir. Aile is-
letmelerinde biitceleme ve raporlama sorununun oldugu gorilmektedir.?
Biitceleme ve raporlama bir kar planlama ve kontrol arac1 oldugu i¢in bu
konudaki eksiklik ve yetersizlikler goz ardi edilmemelidir.

Aile igletmelerinin yonetim bakimindan en belirgin 6zelligi, isletme
sahipligi ve yoneticiliginin ayni kiside toplanmasidir. Aile igletmesinde sa-

hiplik ve yoneticiligin ayni elde toplanmasi, igletmenin kurulug ve gelisme

donemlerinde 6nemli bir avantaj olmaktadir. Ancak biiytimenin belli bir

Nurullah Geng ve Fatih Karcioglu, “Aile Isletmelerinin Karsilastiklar1 Sorunlar Ve Coziim

Onerileri-Bir Uygulama”, 1. Aile Igletmeleri Kongresi Kitabi, Istanbul: Istanbul Kiltiir Univer-
sitesi Yaynlari, 2004, s. 24-25.

Peyami Cakircioglu, “Aile Isletmelerinde Karsilasilan Temel Muhasebe Sorunlart”, 1. Aile

Isletmeleri Kongresi Kitab, Istanbul: Istanbul Kiltiir Universitesi Yayinlari, 2004, s. 86.
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asamaya gelmesi ile birlikte igletme sahipligi ve isletme yoneticiliginin ay-
n1 elde kalmaya devam etmesi igletme yonetiminde profesyonellesmeyi
engellemektedir. Ciinki Isletme sahipligi ve isletme yéneticiligi farkh rol
ve sorumluluklar gerektirmektedir. Ozellikle biiyiime siirecinde sahiplik
ve yoneticilik rol ve sorumluluklarinin ayrigtirilmas: igletmenin bagaris
ve performansi i¢in bitytik 6nem arzetmektedir.

Aile isletmelerinde yénetimden bahsederken igletmenin hayat aga-
masi (dénemi) ve kurucunun yénetim tarzi dikkate alinmasi gereken iki
onemli faktordir. Isletmenin hayat asamasi ve kurucunun tarzi, isletme
sahip ve yoneticiliginin tek elde toplanmasi veya ayrigsmasim etkilemek-
tedir. Isletmenin kurulusunun ilk yillarinda sahiplik yaninda, yénetim
fonksiyonlar1 da biiyuk 6lcide merkezi bir bi¢cimde yuritulmektedir.
Kurucu, 6ncelikle yoneticinin gérevleri olan, planlama, érgiitleme, yi-
riittme, koordinasyon ve denetleme faaliyetlerini de tuistlenmigtir. Bu fa-
aliyetlerin yiratilmesinde igletme sahibi tek karar verici oldugu igin,
isletme yoénetiminde kurumsallagma saglanamamakta veya gecikmekte-
dir. Isletmenin ilerleyen hayat asamalarinda yonetim fonksiyonlarinin
isletme sahibinden profesyonel yoneticiye ge¢mesi nispeten daha kolay
olmaktadir. Boylece igletme yonetimi, isletme kurucusu ve sahibinin ki-
sisel tarzi yerine, kurallar, standartlar ve prosediirlere gore yiritilmeye
baglanmaktadir.

4.2. Aile isletmelerinde Biiyiime Siirecinin Yonetilmesi

Isletmelerin biiyiimesine paralel olarak isletme sahibinin yoénetim
oncelikleri degismektedir. Biiyimenin degisik evreleri farkli rolleri ge-
rektirmektedir. Isletme sahibi rol gecislerini yapabilirse biiyiime bagarili
olmaktadir. Buytme ve bu siirecteki dogru 6érgiit uygulamalarinin yapil-
mast oldukc¢a 6nemlidir. Greiner’e gore biiyiimenin 5 agamasi sirasinda
isletmelerin yonetim uygulamalarinin nasil olacagini Tablo 4.1.de gore-
biliriz.

Aile igletmeleri biyimeye bagladifi zaman farkli evrelerde yonetim
siirecinde krizlerle kargilagirlar. Krizler bagarili bir bicimde agilirsa islet-
me hayatina devam eder. Greiner igletmelerin biiytime siirecini 5 agama-
ya ayirip, her agsamada yagsanan kriz ve bu krizin nasil agilacagini Tablo
4.2'deki gibi olmas1 gerektigini belirtmektedir.
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Tablo 4.1 Biiyiimenin 5 Asamasinda Evrim Boyunca Orgiit Uygulamalari

ASAMA 1 ASAMA 2 ASAMA 3 ASAMA 4 ASAMA 5
YONETIM ODAGI Yapmak ve Operasyonlarin PazardaYaylma  Orgiitii Birles- Problem (ozme
Satmak Verimliligi tirme ve Yenilik
ORGUT YAPISI Gayri Resmi Merkezive Fonk-  Ademi Merkezi-  Alt Personel ve Matriks Takimlar
siyonel yetcive Cografik  Uriin Gruplan
UST YONETIM Bireysel ve Yonlendirici Yetkilendirici Koruyucu Katilima
TARZI Girigimci
KONTROL SISTEMi  Pazar Sonuglan Standartlar ve Raporlar ve Kar PlanlarveYatinm  Karsilikli Hedef
Maliyet Merkezleri ~ Merkezleri Merkezleri Koyma
YONETIMIN ODUL  Sahiplik Maasve Liyakat ~Bireysel ikramiye  Kar Paylagmive  Takim
VURGUSU Yiikselmesi Hisse Secenegi ikramiyesi

Kaynak: Larry E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, Watertown: Harvard
Business Review, July-August 1972, s. 45.

Tablo 4.2 Buyiimenin 5 Asamasi

Biiyiik ASAMA 1 ASAMA 2 ASAMA 3 ASAMA 4 ASAMA 5
—— Evrim Asamalan
A Devim Asamalan 4. BUROKRASI Krizi
2 \
=2 3. KONTROL Krizi 5. Bilyiime Boyunca
= ISBIRLIGI
>
:g . \
= 2. OTONOMI Krizi 4. Biiyiime Boyunca
E \ KOORDINASYON
: | 1.LIDERLIK Krizi 3. Biiyiime Boyunca
\ YETKILENDIRME
/'\l\ 2. Biiyime Boyunca
>\ YONLENDIRME
1. Bilyiime Boyunca
YARATICILIK
Kiigik
Geng ORGUTUN YASI Blgun

Kaynak: Larry E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow,
Watertown: Harvard Business School, July-August 1972, s. 41.
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Aile igletmelerinde biiytime siireci ayn1 zamanda sahiplik ve yoneti-
min dogru zamanda ayrigtirilmasim gerektirmektedir. Girisimciler sahip
olduklar: 6zellikler ve kisilik tarzlari ile isi baglatma ve buyiitme stirecinde
basarili olurken, isletmenin siirekliligini saglamada zorlanmaktadir. Islet-
me sahibi buytime siirecinde sahiplik ile yonetimi ayirip, kendisi sahiplik
kismini strdiiriirse daha bagarili olmaktadir. Biyiime ile birlikte igletme-
de igler ve siirecler karmagiklagmakta, sahip yonetici yetersiz kalmaya
baslamaktadir. Bu noktada isletme sahibi islerin detaylarini profesyonel-
lere birakip karar verme stirecinde etkili olursa buytime saglikli devam
etmektedir. Bu seviyede alt kademelerde konularin olgunlastirilip karar
oncesi igletme sahibine gelmesi verilen kararlarin kalitesini artirmak-
tadir. Karar verme siirecinde, alt kademenin bilgi ve veriyi hazirlamasi,
igletme sahibinin de deneyimi, sezgileri ve cesaretini kullanarak karari
sekillendirmesi gerekmektedir. Veri ve bilgiye dayali olmayan kararlar ne
kadar saglhikli degilse, risk ve cesaret ile birlesmeyen kararlar da isletme-
nin duraganlasmasina sebep olabilmektedir. Burada énemli olan isletme
sahibi ile igletme yonetiminin kendi agilarindan hazirlik yapmas: ve iki
bakis agisini dikkate alarak karar vermektir.

Aile igletmeleri yapilari geregi catigma potansiyeli tagimaktadir. Bu ¢a-
tigmalarin yogunlagtig: alan aile ile igletmenin kesigim alani olmaktadar.
Bu alanin yénetiminde bagarili olmak demek aile igletmelerin yonetimin-
de az catigma ¢ikmasi demektir. Aile igletmelerindeki ¢atigmalar su bag-
liklar altinda siralanabilir:®

§ Gorev catigmalar:
§ Siire¢ catigmalar1

§ lligki catismalar

Asagida Tablo 4.3.de gorev, siireg ve iligki catigmalarinin alt baghklar
ve degisik aile iiyeleri bakimindan ¢atigmalarin ifade ediligi verilmigtir.”

6 Alev Torun ve Safiye Neslihan Ercan, “Aile Isletmelerinde Catismalar, Olumsuz Duygular ve

Basa Cikma Yollar1”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kitabi, Istanbul: Istanbul Kiltiir Universitesi
Yayinlari, 2006, s. 37-39.

7 Age.
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Tablo 4.3 Aile isletmelerinde Catisma Tiirleri

Gorev Catismalan

Is gelistirme ve esitlendirmede direnis.
Yatinm yapilacak alanlar.

is ve ailedeki rollerin birbiriyle rekabeti.

Esim igin ilk kuruldugu orijinal sekilde kalmasinda israr
ediyor. (Es)

Nereye yatim yapilacagina iliskin ciddi fikir catismalan
olabilir. (Erkek evlat)

Cok zor. Aile bir yanda is yeri bir yanda. Ikiside farkli tarafa
cekistirilebilir. (Baba)

Siireg Catigsmalar

Aile disi calisanlarin yetki ve sorumluluklarinin net olmayisi.
islerin sistemli bir plan ve program gercevesinde gercekles-

tirilmemesi.

Finansal kaynaklarin kulanimi.

is yapilacak miisterilerin segimi.

Geng kusagin sorumluluklarinin agikga belirlenmemis olmasi.

ise alinacak elemanlarin secimi ve yerlestirilmesi.

iliski Catismalan

Girigimcinin isletmeyi asin dl¢iide sahiplenmesi.
Girisimcinin tek karar verici olmayi istemesi.

Girigimcinin isi diger aile bireyleri ile paylasmak istememesi.
Sirket disi aile iiyelerinin ise karismalan.

Girigimcinin gekirdek aile ile genis aile arasinda kalmasi.
Geng aile iiyelerinin yeteneklerine ve birikimlerine uymayan
pozisyonlari talep etmeleri.

Genglerin korunma ve kollanma beklemesi.

Genglerin hak etmedikleri kazanclar talep etmeleri.

Aileden olmayan calisanlarla mesafenin korunamays.

Diger calisanlar toplantilara caginlmiyor, goriisleri goz oniin-
de bulundurulmuyor. (Es)

Esim eski aliskanliklarindan vazgegemiyor (Es)

Satistan sorumlu aile iiyeleri, finanstan sorumlu dyeler, mal-
larin stoklanmasi, demirbaslarin yenilenmesi gibi konularda
anlasamiyorlar. (Yegen)

(eki donen, zamaninda ddeme yapmayan miisterilere mal
verilmesi konusunda tartisma yasaniyor. (Yegen)

Sorumlulugum hatlanyla cizili degil. Neyi nasil yapmaliyim
konularinda kafam karisiyor bazen. (Erkek evlat)

Kimi nereye alacagiz, hangi pozisyona koyacagiz, benden
farkli hangi isi yapacak, benimle iicret farki olacak mi? (Erkek
evlat)

Esim isine duygusal agidan ¢ok bagli, onu cocugu gibi gériiyor.
(Es)

Esim bizlerden destek bekliyor, ancak her seyi kontroli altinda
tutmaya calisiyor. (Es)

Esim isine tutkuyla bagl, biitiin gdrevleri kendisi Gistlenmek
istiyor. (Es)

Akrabalar egimin kardeginin ortakliga alinmas! icin baski
yapiyorlar. (Es)

Hem biiyiiklerin beklentilerini hem de bizim beklentilerimizi
karsilamak icin caba harcamak egimi cok yoruyor. (Es)

Yegenler maash calismay kabul etmeyip ortak olmak
istiyorlar. (Es)

Esimin yegeni ozel isleri icin isyerini kullaniyor ve tiim istekle-
rinin dogal karsilanmasini bekliyor. (Es)

Kuzenim sirtini dier aile tiyelerine dayamis, kendini yorma-
dan para kazanmak istiyor. (Kuzen)

Bazi aile bireyleri diger calisanlarla fazla samimi oluyor. (Es)
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ilk kusagin geng kusaklarin yeterince titiz, sorumlu ve ozverili
davranmadig yoniindeki yakinmalan.

Birinci kusagin katigr.
ilk kusagin asiri denetimi.

Birinci kusagin aynmailik algisini Gnlemek icin genc aile
liyelerine diger calisanlardan daha cok yiiklenmesi.

Rollerin birbirine karismasi.

Miivekkilin karsisina ¢iktigi kiyafet, kullandigi esyalar hep
salas. Birde miivekkile geri donmiiyor ya ona ¢ok kiziyorum.
(Baba)

Sert bir babam var. Bende aksi ve inatgl oldugum icin kapisa-
biliyoruz. (Erkek evlat)

Teyzem ikide bir arayip kontrol ediyor. Bir siirii sorgu sualle
beni bezdiriyor. (Yegen)

Babam bana diger calisanlardan daha ¢ok sorumluluk veriyor.
Is yiikiimii arttirmasi yetmiyor, birde daha fazla azar isitiyo-
rum. (Kiz evlat)

Ne giizel hayat? Yok dyle bir kavram. iste patron, evde patron.
(Kiz evlat)

Yukaridaki tabloda yer alan ¢atigma tiirleri incelendigi zaman catig-
malarin agirlikh olarak iligki catigmalari oldugu, onu stireg catigmalarinin
izledigi gérulmektedir. Catigmanin en az oldugu alan ise gérev catigmala-
ridir. Bu tabloyu dikkate alarak catigma yonetiminde 6nceligin iligkilerin

ve stireclerin yonetimine verilmesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Catigmalarin ¢ozillmesi i¢in kullanilabilecek yollar ise agsagida Tablo

4.4’te yer almaktadir.®

Tablo 4.4 Basa Cikma Yollar

Kurumsallasma, profesyonellik, kural koyma.
Birlikte calismaktan vazgecmek.
Egitim ve danismanlik destedi almak.

iyi iletigim kurmak.

Zaten isin icinde hisler var. Aile firmasi sonugta. Birde kurallar
olmazsa iyice savas alanina doner. (Baba)

Sikintr halinde yollar ayrilir. Katlanmak ¢6ziim degil. (Baba)

Disanda bu konuda yol gdsteren kurumlar var. Sorun giktigin-
da onlara bas vurabiliriz. (Baba)

Hassas konulan sinirliyken tartismazsak, sorunlar agiliyor.
(Yeden)

Catigma yonetiminde kullanilabilecek catigma yénetimi yollar: ¢cok sa-
yidadir. Ancak aile igletmeleri s6z konusu oldugunda ¢6ziim yollar1 olarak
kurumsallagma, danmigmanlik destegi almak ve iyi iletisim konular1 6ne

cikmaktadir.

100



AILE ISLETMELERININ YAPISI VE YONETIMI

4.3 Aile isletmelerinin Yonetiminde Catismalar ve Yénetimi

Aile igletmeleri, aile ve igletmeden olugan iki 6geli kompleks bir niteli-
ge sahiptir. Aile iiyeleri, hem aile sisteminin hem de igletme sisteminin bir
parc¢asidir. Bu durum ¢atigma potansiyeli barindirmaktadir. Ciinkii her sis-
temin kendi kural, rol ve gereklilikleri vardir. Aile sisteminde duygusallik
ve yakin iligkiler énemli faktérler iken; isletme sistemi rasyonelligin ve
bicimsel iligkilerin daha baskin oldugu bir sistemdir.? Aile ve igletme sis-
temleri arasindaki anlayis farkliliklar: catigsmaya neden olmaktadir. Bu ¢a-
tisma alanlar1 Tablo 4.5'de gértulmektedir.

Aile igletmelerinde kargilagilan ve catigmaya neden olan baglica faktor-
ler sunlardir:

Tablo 4.5 Aile ve is Sistemlerinin Catisma Alanlari bakimindan
Karsilastiriimasi

Catisma Alanlan Aile Sistemi Isletme Sistemi

Amaclar Aile iiyelerini gelistirme ve destekleme. Kar, gelir, etkinlik, biiyiime.

[liskiler Derin ve kisisellik on planda Kisisellik hic yok veya az

Kurallar Bicimsel olmayan kurallar Yazili ve bicimsel kurallar

Degerlendirme Uyelerin kim olduklarina ve muhasebe hesaplarina  Performansa ve sonuglara gdre uygun olmayan sevgi
gore, duruma durumsal olarak desteklenir. ve destekler.

Devretme Bosanma veya dliimden kaynaklanir. Emeklilik, terfi ya da aynlmig olmaktan kaynaklanir.

Kaynak: W. Gibb Dayer & Wendy Handler, “Entreprenuership And Family Business: Exploring
The Connections’, Entreprenerurship Theory &Practise, Fall 1994, s. 75.

§ Rol ¢atigmasi (baba-patron): Evde baba rolu, iste patron rolii oynan-
maktadir. Davranig diizleminin degismesine ragmen rol degismesi
gerceklesemezse catigma ¢ikmaktadir.

§ Cocugun ailedeki algilanmasinin iste de devam etmesi: I ortamin-
da ¢ocugun isle ilgili degerlendirilmesi yerine ailedeki durumunun
fazlaca dikkate alinmasi. Cocuk bityiise de babanin géziinde hala ¢o-
cuk olarak kalmasi

§ Aile ile isletmede sirlarin karigmasi

9 http://www.gofso.com/Premium/BS/fg/fg-succession.html, 19.12.2002.
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§ Aileninisteklerinin isletme gerekleriyle uyusmamast: Isletme kural-
lar1 liyakate gore ise eleman alimini 6ne ¢ikarirken, aile kurallar
tamdiklarin ige alinmasinda kolaylik gésterilmesini ve 6éncelik ta-
ninmasini vurgular.

§ Cocuklarin tcretinin esit mi yoksa performansa gore mi olacag:
Ailenin bir uyesi olarak ¢ocuk igletmede ¢alismasa bile ticret alacak
mi1? Bu ticret neye gore olacak? Sadece hissedar olarak mi kalacak?

4.4 Aile isletmelerinde Yénetimin Profesyonellesmesi

Buytme stirecinde belli bir asamaya gelince, isletme sahibinin yénetim-
de yetersiz kalmasiyla kii¢iik ve orta 6lcekli igletmelerde kurumsallagma
ihtiyaci artmaktadir.’ Bu durum aile igletmeleri i¢in de gecerlidir. Kurum-
sallagsma olgusunun daha iyi anlagilmas: icin girigimci ve profesyonel y6-
netim anlayiglarinin kargilagtirilmasinda yarar gérilmektedir. Girigimci
ve profesyonel yonetim anlayiglarinin belli boyutlar agisindan kargilasti-
rilmasi Tablo 4.6’de sunulmaktadur.

Kurumsallagmanin énemi, kurucu igletmenin bagindayken veya iglet-
me kuctukken kolayca farkedilememektedir. Ancak isletmenin biiytameye
baglamasi ile birlikte ortaya ¢ikan yonetim ve koordinasyon sorunlari ku-
rumsallagma ihtiyacini daha somut olarak gostermektedir. Yine kurucu-
nun igletmeden ayrilmasi veya yonetimin el degigtirmesi gereken durum-
larda, kurumsallagmanin geregi daha belirgin hale gelmektedir. Ancak so-
runlar agirlagtiktan sonra yapilacak kurumsallagma caligmalar ise ¢ogu
zaman istenilen bagar1 dizeyini saglamay1 zorlagtirmaktadar.

Turkiye'de politik ve sosyal yonleriyle girisimcilik ortamini belirleyen
belirsizlik olgusu, isletme y6énetiminde profesyonellesmeyi engelleyen bir
unsur gibi gérinmektedir."" Isletme yonetiminin profesyonellesmesi, hem
dis cevre kogullari, hem de i¢ ¢evre kogullarindan etkilenmektedir. Profes-
yonellesmeyi etkileyen dig ve i¢ cevre faktorleri arasinda, igletmenin ha-
yat agamasi en 6nemlilerden birisidir. Isletmeler, kurulma ve biiytime aga-
masinda, getirisinin daha fazla olmasi nedeniyle, verimliligin artirilmas:
yerine yeni alanlara girmeyi tercih etmektedir. Ancak isletmenin belli bir

10 Tamer Miftiioglu, Tiirkiye de Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler, Ankara: Turhan Kitabevi, 2002.

5. 227.

1 Ayse Bugra, Devlet ve [sadamlari, istanbul: Iletisim Yayinlari, 1997, s. 55.
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buyiikluge ulagsmasi, rekabetin artmasi veya kanunlarin zorlamas: gibi ne-

denlerle verimlilige 6énem vermek zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadur.

Gelisme

Biitceleme

Yenilik

Liderlik

Kiltiir

Kar

Palanlama

Organizasyon

Kontrol

Tablo 4.6. Profesyonel Yonetim Tarzi ile Girigsim-

ci Yonetim Tarzinin Karsilastirilmasi

Planli yonetim gelistirme,

gereklilikleri tanimlama, programlan
dizayn etme.

Standartlar ve varyanslarla yonetim.
Kara iliskin yenilikler tercih edilir. Hesaplh

riskler almaya isteklilik vardir.

Liderlik tarzi danisma veya katiimailik
temellidir

iyi tanimlanmigtir

Kar yaklasiml. Kar, acik bir amactir
Bigimsel, sistematik planlama, stratejik,
operasyonel ve ihtimal planlamasl.

Bicimsel yapi, detaylandiriimis ve dzgiillesti-
rilmis agik rol tanimlari.

Bicimsel; amaglari, hedefleri, dlciimleri,
degerlendirmeleri ve ddiilleri iceren plan-
liorganizasyonel kontrol sistemi.

Gegici gelistirme, temelde is basinda egitim
yaklasimi.

Biitce net degildir. Degisimler iizerinde
gozlem yoktur.

Biiyiik buluslar tercih edilir, bilyiik riskler
almaya isteklilik vardir

Liderlik tarzi, "direktif-temelli"den "birakiniz
yapsinlar"a kadar esitlidir

Eksik tanimli ve aile merkezlidir

Kar, iretimin devami icin bir arac niteliginde
goriilir.

Bicimsel olmayan planlama, gegici plan-
lama.

Bicimsel olmayan yapi, iistiinkdrii gegilmis
ve tanimlanmamis sorumluluklar.

Eksik, gecici kontrol. Bicimsel dl¢imlemenin
ok az kullanim.

Kaynak: Peter Leach, Family Busines, Great Britain: Stoy Hayward, 1994, 5. 91

Isletmelerde ortaya ¢ikan profesyonellesme geregi ve siireci, benzer
sekilde aile isletmelerinde de yaganmaktadir. Bu siirecte aile igletmelerini
digerlerinden ayiran bazi farklar vardir. isletme sahibinin yénetimi devret-

mekteki isteksizligi ve yonetim kadrolarina atamalarda aile tiyesi olmanin

performanstan 6énce gelmesi, aile igletmelerini digerlerinden ayirmaktadir.

Tiirkiye'de aile igletmelerinin profesyonellesmesi stirecini yagamis ve
bukonuda 6rneklik edebilecek isletmelerin mevcudiyeti bilinmektedir. Ul-
kemizde 6nci girigimci isadamlarinin kurup gelistirdigi sirketlerin genel-
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Kog Holding Yonetim Kurulu Bagkani Mustafa Ko¢
“AILENIN ISE KATILIMINA YENI KURALLAR GETIRILDI”

Grup nasil bir kurumsal yapi icerisinde ilerleyecek ve ailenin bu yapi icindeki rolii ne olacak?

- Bugiin ailede ligiincii kusaktan 2 kisi line'da, yani isin icinde calisiyor, Gercek bir profesyonel gibi. Almig oldugu-

muz bir karar geredi bundan sonra kimse artik hem hakim hem savar durumunda olmayacak. Ikindi kusakta boyle de-
dildi, Simdi lictincii kusakta biz bunu dedgistiriyoruz. Yani aile fertleri, bundan sonra line'dan, yaniisin icinden, icradan
¢lkmay dsiiniirlerse, 0 zaman yonetim kuruluna girebilecekler. Ben o nedenle 2000 yilinin baginda, line'dan giktim.
Yonetim kuruluna girdim. Ondan sonra yonetim kurulu baskan vekili oldum. Orada bir hazirlik dénemi gegirdim.

Simdi bunu sirketlerde de yapiyoruz. Yani sirketlerin yonetim kurullarinda olan insanlar, bundan sonra idare-

de olmayacaklar. Bu bence Ko¢ Grubunda yonetimsel anlamda en bilyik degisim., Hesap soran ile hesap veren
tamamen aynlmis olacak. Ve bu arada da tabii yabanci tyelerin yonetim kurullarina girmesi, yonetim kurullarinin

calismasi ve tiim kararlarin yonetim kurullarinda alinmasi da giindeme geliyor. Daha seffaf oluyorsunuz ve herkes

dersine calisarak geliyor.

CEO sistemine gegtiniz. Grup ydnetiminde fiili olarak CEO ve sizin baskan olarak paylasiminiz nasil

oluyor? icrada etkinligiiniz direkt yanstyor mu, yoksa kararlar yonetim kurulunda mi aliniyor?

En ideali bircok konuda anlagip, yonetim kuruluna o sekilde cikarmak. Tabii bunun saglanamadigi giinler de
oluyor. Ama bunlari konusmak igin ¢ok erken. Baskanin miimkiin oldugu kadar giinlik islere karismayip, gerekli gor-
diiqii yerde miidahale edip, CEO'nun inisiyatifine imkan tanimasi lazim. Baska tiirlii ytirimez. Daha ¢ok finansal isler,

yol gdsterme, hedef verme ve o hedefi de sonuna kadar takip edip insanlar bundan mesul tutmak baskanin temel
qorevleri. Basta CEQ olmak tizere insanlan da bu sekilde ydnlendirmek gerekir. Batida isleyen ideal yontem bu.

Gegtigimiz glinlerde bir istatistige baktim. Aile sirketlerinin yalnizca yiizde 25 ticiincii jenerasyona gecebiliyor.
Cokstikilr, biz de o yiizde 25'in icindeyiz. Yoksa dadlip gidiyor ya da halka acilarak tamamen farkli bir yapiya biiriin-

yor ve kontrolii kaybediyorsunuz.

Kaynak: (apital, 2003/5, 5. 43-45

likle aile sirketi hiiviyetinde oldugu gériilmektedir. Aile igletmesi olarak
baglayan ve bugiin Tirkiye'nin en biiyiik gruplar: olan girketlerin bazila-

rinda profesyonellesme siirecleri su sekilde olmustur.

Vehbi Ko¢’un kendi aktarimina gore, aile sirketi olmanin olumsuzluk-
larini azaltmak ve girketlerin siirekliligini saglamak i¢in, aile girketi nite-
liginden anonim sirkete ge¢menin yararh olacagini diigtinmeye baglamig-
tir. Bu disgtince ile, Siemens ve Ford'u inceleyerek sirketleri bir Holding
sirketi ¢evresinde toplamak istemigtir. Holdingin bir kisim hisselerini,
ailenin etkisinde kalmayacak bir vakfa vererek, Ko¢ Holding’i 1963’te kur-
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Eczaabasi Holding Yonetim Kurulu Bagkani Biilent Eczacibasi bir roportajda pro-
fesyonel yonetim konusundaki goriislerini soyle aktariyor:

Aile bireylerinin ydnetime aktif katilimina son verilmisti. Simdi sirketle ilgili Gnemli kararlar nasil
alintyor?

Aile bireylerinin yonetime katilmadiklari sdylenemez. Toplulugumuzda su anda aile bireyler, sirketlerin ya da
sirket bliimlerinin yonetimini yritmdyorlar; sirketlerin yonetim kurullarinda yer aliyorlar. Toplulukla ilgili Gnemli
stratejik kararlar, aile bireylerinin katkilari ile yonetim kurullaninda veriliyor.

Grupta aile bireylerinin rolleri nedir?
Stratejik 6nemi olan konularda yardima olmak, yonlendirici olmak, kuruluslarin“bas yoneticilerini” segmek.

Aile iiyelerinin ydnetime ortak olmasinin avantaj ve dezavtajlar yok mu ?

Baslica avantaj, kararlarinda kurumun uzun donemli gelecedini kapsayan bir perspektif benimsemeleri oluyor.
Hissedarlari ve borsayl memnun etmek amaci tcer aylik araliklarla yiiksek kar rakamlan saglama baskisi altinda
olmuyorlar. Bu durumda, kurulusun gelecegini giivence altina alan yatinm kararlarini daha rahat verebiliyorlar. Deza-
vantajl ise, kurumlasma saglanmamissa, yeteneksiz aile bireylerinin, yénetimde gdrevlendirilmeleri oluyor. Yonetim
ve denetim islevleri ayni kisilerde toplandii icin, kuruluslar basarisiz oluyor.

Tiirkiye'de sizin gibi cok az drnek var. Siz ikinci nesil patronsunuz. Ugiincii nesil de yetisiyor. Onlarin
birer koltugu olacak mi Eczacibagi Toplulugu ‘nda ?

Onlara yazdim ne olacadini. Ben ve kardesim ancak ve ancak yonetim kurulunda gérev alabiliriz. Hatta o bile
gerekmez tam kurumlasmis sirketlerde. Hissedarlar genel kurulda yoneticileri secerler. Mutlaka yonetimde bir rol
almak istiyorlarsa sadece yonetim kurullarinda gorev almalidirlar. Yani fiilen sirket yonetmemelidirler.

Aile bireyleri hi¢ mi sirkette gorev almayacak?

Bazen aile sirketlerinde genclerin tecriibe kazanmak amaciyla cegitli garevlere getirilmesi istenir. Orada kesin-
likle kurumlasmis bir sirkette var olmasi gereken kurallarin higbir istisnaya yer vermeyecek bigimde uygulanmasi
icin diizenler konulmalidir. Bu insanlar da secilirken gerekli grenimi gormdislerse, gerekli bilgi. beceri ve deneyimi
kazanmislarsa gorevlendirilirler. Gorevleri stiresince de amirleri tarafindan her yoneticinin performans degerlendir-
mesi nasil yapiliyorsa, bu kisiler de ayni sekilde degerlendirilir. Bu ilkelerden hicbir zaman taviz verilmez. Bence baska
sekilde kurumsallasma olamaz.

Kaynak: Powe;1996/7,5.21

mugstur. Holdinge, is arkadaglar1 ve vakfin ortakligi saglandiktan ve hisse-
lerin tedricen halka ge¢mesinden sonra, kuskularini azaltmak i¢in Avru-
pa ve Amerika’daki pek ¢ok uzman ve isadamu ile yeni durumu muzakere
etmistir. Kog, bu incelemelerden sonra, Ko¢ Holding ve bagh sirketlerin
saglamlastirilmasi ve devamliliginin saglanmasi konusunda elinden gele-
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ni yaptigina inanarak sonrasini gelecek kusaklara biraktigini ifade etmek-
tedir.’? Ko¢ Holding, sonradan diger isadamlar icin de ilk ve énemli bir
ornek olmustur.

Sabanci'ya gore ise, sanayilegsmenin ilk déneminde sermayedar-miite-
sebbis- yonetici ayn1 kisi iken; daha sonra sermaye-miitesebbis ayni, y6-
netici ayr1 kigi olmaya baglamigtir. Sirketlerin daha da geligebilmeleri i¢in
devamliligin temel sart1 olarak bunlar1 kurumlastirmak gerekmektedir.
Sabanci, babasinin éliumiinden sonra, Ko¢ Holding 6rneginden de yararla-
narak, 1967'de Sabana Holding’i kurmugtur.™

Tiirkiye'dekurumsallagma ¢aligmalarinda 6nde giden gruplardan digerle-
ri Eczacibagi, STFA ve Yagar Holding'tir. Nejat Eczacibas: giigli oldugu alan-
larda yeni girigsimlere baglamadan énce biitiin kuruluglar1 bir holding ¢atis1
altinda toplamaya karar vererek, 1970 yilinda Eczacibasi Holding’i kurmus-
tur.** STFA, bunyesindeki sirket sayisinin artmasi ve kurucularin da iyice
yaslanmasi nedeniyle, bitiin sirketleri 1975’te STFA Holding catis1 altinda
toplamigtir.” Yagar Holding ise 1970’li yillarin baginda kurulmustur.'®

Aileigletmelerinde yénetimin profesyonellegsmesi siirecinde, aile iiyele-
ri kadar digaridan profesyoneller de istihdam edilebilir. Ancak uygulama-
da aile igletmelerinin digaridan profesyonel istihdam etmesi kolay olma-
maktadir. Bu konuda aile isletmelerinin buldugu yaygin ¢6ziim; yonetim-
de aile iiyelerine 6ncelik vererek onlari igletme yonetimine hazirlamaktir.
Buagamada aile yonetiminden profesyonel yonetime gecis stirecinde, ikin-
ci kugak aile uyelerinin is idaresi ve mithendislik gibi alanlarinda egitim
almaya yoneldikleri goriilmektedir'. Bu stire¢ pek ¢ok iilkede benzerlik
gostermektedir.

Profesyonellesmede belirli bir agamaya gelmis aile sirketleri, aile iiye-
leri kadar profesyonelleri de istihdam ediyorlar. Boynerler ve Konukoglu
Ailesi’'nin yonetim modeli bu agidan birbirine benziyor. Her iki sirkette de
kurumda caligmayan aile tyelerinin de yer aldig1 yonetim kurullari mev-

12 Vehbi Kog, Hayat Hikayem, Istanbul, 1971, s. 100-107.

13 Sakip Sabana, Iste Hayatim, Istanbul: Aksoy Matbaacilik, 1985, s. 98.

14 Nejat Eczacibagt, Kusaktan Kusaga, Istanbul: Dr. Nejat Eczacibagi Vakfi Yayilari, 1982, s. 121.
Fevzi Akkaya, Omriimiiziin Kilometre Taslari, Istanbul: Bilimsel ve Teknik Yayinlar1 Ceviri Vak-
f1,1996, s. 313-314.

16 Selcuk Yasar, Hayatim, {zmir: Tikkelmat AS., 1996, s. 116.
17

15

Gustav F. Papanek, “The Development of Entrepreneurship”, icinde Entrepreneurship and Eco-
nomic Development, ed. Peter Kilby, New York: The Free Prees Pub., 1971, s. 322.
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Feyyaz Berker:

Size gare patron kimdir?..

Genelde patron dedigimizde kendi sirketini kendi yoneten ve her karara karisan bir tip akla gelir. Son zamanlarda
bilhassa holding tipi sirketlerin basina profesyonel yoneticiler geliyor. Bunlanin her birini bir patronun yonetmesi saglikli
degil. Tirkiye'de yine tek sirket, tek patron tipi var. Ama genelde bu trend degisiyor. 2000'li yillarda entegrasyonla birlikte
disa agllma ve dis rekabetin getirecedi daha fazla profesyonel kadro olusacak. Yabanci evlilikleri de iceren bir siirecin ok hizli
gelisecedini ve bunun klasik patron tipini daha da dedistirecedini diistiniiyorum.

Feyyaz Berker, patron olarak kendi sirketlerinde profesyonel yonetici kullaniyor mu ?
Evet. Genel mildirlerimizin hepsi kendi killtirimiizle yetismis, Tekfen ailesinin yoneticileridir. Biz bircok sirketin yone-
tim kurulunda bile bulunmuyoruz. Oldugumuz yerlerden de yavas yavas cekilmeyi disiintiyoruz.

Genel miidiirlerinize nerelerde miidahale ediyorsunuz?

Miidahale dedil de, yatinm projelerinde devreye gireriz. Sirketlerin belli bir boyutu asan, oto finansmanla yapilamaya-
cakyatinmlar, baska ortakliklan da icerdidiicin, bu karar, biiyiik holding yénetim kuruluna gelir. Onun disinda kiiciik giinliik
yatinmlar, makine parkinin genisletilmesi veya kii¢iik capta malzeme alislarinda bize sorulmaz.

Siz bu durumdan memnun musunuz?
Tabii ki. Zaten sorarlarsa basanili olamazlar. Onu bunu bize sorun diye de tesvik etmeyiz. Bir de tabii banka kredilerinin
holding sirketleri arasindaki gidisatini kontrol ederiz. Yani pahali kredi aliniyor mu diye bakariz.

Profesyonel sizce kimdir?.. )

Profesyoneli, alaninda uzmanlasmis ve konusunu iyi bilen kisiler olarak tanimlayabiliriz. Ornegin bir miihendislik firma-
si ise, proje ve etiitlerin yapilmasini iyi bilen, iyi kavrayan, ayni zamanda bunlan miisteriye gkarmasini bilen, Iyi pazarlayan
cekirdekten yetismis kisiler profesyonel yoneticilerdir. Bu tabii konusuna gére degisir, bir miihendislik firmasinin yoneticisi, bu
konuyu bilen kisidir. Ama baz sirketlerimizde, daha ziyade bir pazarlama uzmani olmasi Gnemlidir. O konunun teknik tarafini
bilmeyebilir. Ama pazarlama bakimindan ve ydneticilik kabiliyeti bakimindan gelismis olmasi gerekiyor.

Kurumsallasmayi nasil tammiiyorsunuz?

Kurumsallasma, sirket killtdirdi disiplini, saygr ve insan iliskilerinin tam anlamiyla olustugu bir yapi. Ciinkii burada
yalniz teknik agidan teghizath olmaniz yeterli dedil. Her tiirlii teknik imkanlarini sirket personeline verebilirsiniz. Bu kurum-
sallasmakicin yeterli dedil. Kurumsallasmak icin sirket icindeki letisimin ve saygi zincirinin yerine oturmasi lazim. O sirkette
bazi seyler yazili degildir ama, yazilirmis gibi uyulur. Biiyiik sirketler de ise bunlar yazilidir. Ve bunlar kitap haline gelmistir.

Sirketler biiyidiikce hantallasiyor ve biirokrasi artiyor. Kendi yagi ile kavrulan kendi kabiliyetini o yapi icinde en iyi
degerlendiren ve karini herhangi bir sekilde, personelin tesvik primi seklinde alabildigi, bir nevi hedefleri paylagan bir yapl.
Ama bu yapi biyiik yapr icinde kayboluyor.

Sirket kiiltiiriinden ne anlamak lazim. Tiirkiyede sirketlerin kendi kiiltiirlerini olusturmalan gibi gelisme
yasaniyor mu?

Her sirketin kendi biinyesinde olusan bir sey. Biz mesela 40 yillik bir gecmise sahibiz. Heniiz bdyle bir seyimiz yok.
Yazili kurallarimiz yok. Insan kaynaklar servisimiz de bugtinki modern anlamda yok.

Bunun eksikligini duymuyor musunuz?
En bilyik eksikligimiz. Bunu hissediyoruz. Sirketlerimizin bize uyum saglayacak yeni bir kanin seciminde yine en bii-
yilk gorev st kademelere distiyor. Ciinkii onlarin benimsemedidi ama holding olarak bizim yukardan onlara empoze

ettigimiz bir sey baganli olmad. Hicbir zamanda olmayacaktir.

Kaynak: Power, 1996/7, 5. 36.
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cut. Bunun yaninda, denetim, stratejik yénlendirme, teminat, 6diillendir-
me gibi konularda da uzmanlardan olusan komiteler var. Bu komiteler,
aile mal varliginin korunmasindan ¢ok, sirket karhihiginin arttirilmasina
odaklanmig durumdalar. Uzun vadeli stratejik planlama ve streklilik pla-
n1 tizerinde ¢aligarak uzun dénemli yol haritasini ¢ikartiyorlar.'®

Aile isletmelerinde profesyonellerin yonetime gelmesiyle ailenin iglet-
mede kontrolii kaybedecegi korkusu yasanabilmektedir. {sletme biytdik-
¢ce profesyonel yonetici istthdami kolaylagmakta, aile ile igletme arasinda-
ki sinirlar neetlesmektedir. Belki de bu sinirlari ¢izebilen aile isletmeleri
varliklarini devam ettirmektedir. Tirkiye'de bazi buyiik gruplar aile ofisi
ya da meclisi kurarak aile ile igletmeyi bir birine karigtirmamaya ¢aligmak-
tadirlar. Bu konudaki iki 6rnek soyledir. Mustafa Kog Aile ofisini kurma
gerekeelerini sdyle anlatiyor:'®

Aile ofisi, ailenin tasarruflarim yonetecek, onlar: derleyip toparlayacak, degerlendirecek
bir ofis. Biz bunlari diinyamn biiyiik gruplarinda gérdiik. Bu tamamen profesyonel kadro-
dan bagimsiz ve ayr ¢alisiyor. Yonetimle hichir organik bagi yok fakat, stirekli iletisim ha-
lindeler. Giintimiiz sartlarinda bazen sirket ¢ikarlart ile aile gikarlari iist tiste értiismiiyor.
Bu aile ofisi miimkiin oldugu kadar buradaki uzlasmay: saglayacak. Ailenin ¢ikarlarim
koruyacak ve miidahil olabilecek bir yap1. Burada tabii CEO ve profesyonel kadroyla da
uyum i¢inde ¢alismast 6nemli.

Bu konuda Boyner Holdingin buldugu ¢éztim ise soyle 6zetleniyor:?°

Boyner Holding de ¢ok kalabalik bir aileye sahip: ailede toplam 19 birey var. Bunlarin su
anda 9'u grup sirketlerinde ¢alisiyor. Bir kisi Boyner Holding Murahhas Azast, digerleri
ise yonetim kurullarinda gorev aliyorlar. Yonetim kurullar, yiiriitme kurulu yetki ve esas-
laryla ¢alisiyor. Yonetim kurulunda aile disindan profesyoneller de girev yapiyor. Aile
bireylerinin sirketlerde ¢alisabilmesi igin atanacak géreve uygun egitim diizeyi ve is tecrii-
besi, insan kaynaklari ile goriismesi 6n kosul olarak kabul ediliyor. Daha sonra ise gérev
tamimu itibariyle insan kaynaklari ve iist yonetim tarafindan kisisel ozelliklerine gore si-
naniyor. Sirketlerde hissedar olan, ancak yonetimde olmayan aile bireyleri ile yonetimde
bulunan aile bireyleri 2 ayda bir olusturduklar: “Aile forumunda” bir araya geliyorlar. Bu
hem sosyal bir birliktelik hem de sirketlerle ilgili tiim hissedarlara bilgi verme, tavsiye
isteme, paylagmak i¢in yapiliyor.

18 Capital, 2003/8, s. 129
19 Capital, 2003/5, s. 45.
20 Capital, 2003/8, s. 129.
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Bu bolumii Tiirk Sirketler’de Profesyonellesme konusunda Power der-
gisindeki bir aragtirma sonuglarini 6zetleyerek noktalayalim:*'

§ Turk sirketlerinde profesyonellesme egilimi giderek artiyor Ancak,
“Amatorlikten yoksun profesyonellik olmaz” secenegini isaretleyen
isadamlarinin oran yuizde 73.

§ Patronlarin yiizde 26's1 kalifiye eleman eksikliginden yakiniyor. Ikin-
ci sirada gelen sikayet, ytizde 22’lik oranla ¢alisanlarin is stirecinde
yeterince inisiyatif koymamasi. Bunu, yiizde 14’le caliganlardan ye-
ni fikir gkmamasi izliyor. Motivasyon eksikliginden ankete katilan
patronlarin yiizde 9'u sikayet ediyor. Patronlarin yiizde 5’lik bolimi
ekip ruhu eksikliginden yakiniyor. Ve yiizde 21 oraninda patron, gir-
ketlerinde bu hastaliklarinin timun teshis ettiklerini belirtiyor.

§ Patronlarin yaridan fazlasi, yuzde 59'u, sirketleriyle ilgili 6nemli bir
konuda kararin tiimiiyle yénetim kuruluna ait oldugunu soyleyebili-
yorlar. Yizde 41'lik boliim ise daha ihtiyath. Aslinda onlar da yéne-
tim kurulunu dinliyorlar” ama karar yonetim kuruluna ait olsa da
“son sz kendilerinin soyleyecegini belirtiyorlar.

§ Patronlar arasinda yatirim karar1 alirken 6zkaynak kullanimina agirhik
verenler yiizde 67'lik oranla ¢ogunlugu olusturuyor. Ikinci sirada kre-
di ve 6zkaynaklar egit olarak kullanmay: tercih edenler yer aliyor.

4.5 Aile isletmelerinde Stratejik Yontem

Giintmiiz igletmeleri hem mevcut performanslarini artirmak hem de
gelecege hazirlanmak zorundadir. Performans odaklh ¢aligma anlayig: ile
mevcut durumu iyilestirirken stratejik digiinerek de gelecege hazirlan-
mak gerekmektedir.

Kurucunun merkezi bir role sahip oldugu aile igletmelerinde stratejik
yonetim ve performans iligkisi Sekil 4.1'deki gibidir.

Aile igletmelerinde sahip ve kurucu, yénetim fonksiyonlarina strate-
jik olarak yaklagtiginda bazi noktalar: dikkate almalidir. Bu noktalar Sekil
4.2’de gorilmektedir.

Aile igletmelerinde stratejik yonetimden bahsederken aile olgusu go-
zardi edilmemelidir. Stratejik planlama stirecinde aile ve igletme sistemle-

21 power, 1996/7,s. 16
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Sekil 4.1. Kurucu Merkezli ve Aile isletmesi Stratejisi

Aile Isletmesi Stratejik Yénetimi

Stratejik Vizyon

Ust Yénetim Grubu ~ |—»

Stratejik Amaclar

Kaltar

—»| Performans

Kurucu Strateji Davranisi

Merkezliligi

Icsel/Digsal Oryantasyon

Kaynak: Lousie M. Kelly, Nicholas Athanassiou, William F. Crittenden; “Founder
Centrality and Strategic Behaviour in the Family-Owned Firm”, 2000.

Sekil 4.2. Stratejik Yonetimin Faktorleri

Planlama
o Stratejik is planlamasi

* Yillik operasyonel planlama
* Yonetim plani

Organize Etme
* Organizasyonel yapl

Kontro Etme Temel Yénetim

* Yénetim bilgi sistemi sureci * Gorev ve sorumluluklar
 Yonetim raporlamasi ve * Departman planlari
* Dis destek Stratejik Yonetim

Faktorleri

Yoneltme

* Departman butgeleri Kadrolama
* Kar odakli butceler * Bireysel performans planlari
o Urin hatti butceleri  Performans temelli ticret
* Yonetim gelistirme sistemi
ve yetistirme o [se alma

Uzmanla yetistirme

Kaynak: Peter Leach, Family Busines, Second Edition,
Great Britain: Story Hayward, 1994, 5.96.
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rinin her ikisinin birlikte ele alinmas1 gerekmektedir. Aile igletmelerinde
stratejik planlama yaparken, asagidaki konularda bilgi toplamak, hazirlik
yapmak ve karar vermek gerekir:??

§ Aile tiyelerinin uzun vadeli bireysel ve profesyonel (ise yonelik) he-
defleri nelerdir?

Ailenin misyonu nedir?
Isletme sisteminin kurulus ve igletim gayesi nedir?
Gelecekte isletme nasil tasavvur ediliyor?

Aile tyeleri isletme yonetiminde aktif mi olacak pasif mi?

w L L WL W»n

Isletmede caligan aile iiyeleri hakkinda iicret, diger 6demeler ve per-
formans degerleme gibi konular nasil yiratilecek?

Yukarida siralanan konularda karar verirken; catigsma ve stress olugtu-
ran sorunlar: belirlemek, bu sorunlari aile ile tartigmak ve bu sorunlarin

nasil ifade edilecegi konusunda bir politika gelistirmek olduk¢a yararh-
dir.

Ozet

Aile igletmeleri, aile ve igletmeden olugan iki 6geli kompleks bir ni-
telige sahiptir. Aile tyeleri, hem aile sisteminin hem de igletme sistemi-
nin bir pargasidir. Bu durum ¢atigma potansiyeli barindirmaktadir. Aile;
duygu temelli, aile tiyeleri arasinda baghligin énemli oldugu, degisimin
daha az yagandig bir sistemdir. Buna kargsilik isletme; gérevlerin tamam-
lanmasi temeli Gizerine bina edilen, iligkilerin sézlesmeye bagh oldugu,
performans ve verimliligin énemli oldugu ve degisimin daha fazla yagan-
dig1 bir sistemdir. Tim igletmelerde s6z konusu olan igletme y6netimi ilke
ve kurallari, genel olarak aile igletmeleri icin de gecerlidir. Ancak, sahip
olduklar1 bazi1 6zellikleri dolayisiyla aile igletmelerinin yonetimi kendine
has bazi farkhliklar gostermektedir.

Aile isletmelerinin y6énetim bakimindan en belirgin 6zelligi, isletme
sahipligi ve yoneticiliginin ayn1 kiside toplanmasidir. Aile isletmesinde

22 http://www.gofso.com/Premium/BS/fg/fg-succession.html, 19.12.2002.
2 http://www.gofso.com/Premium/BS/fg/fg-succession.html, 19.12.2002.
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sahiplik ve yoneticiligin ayni elde toplanmasi, isletmenin kurulug ve gelig-
me dénemlerinde 6énemli bir avantaj olmaktadir. Ancak biiyiimenin belli
bir agamaya gelmesi ile birlikte igletme sahipligi ve igletme yoneticiliginin
ayni elde kalmaya devam etmesi igletme y6netiminde profesyonellesmeyi
engellemektedir.

Aile igletmeleri biiytime stirecinde belli bir agsamaya gelince, igletme
sahibi yénetimde yetersiz kalmakta ve kurumsallagma ihtiyaci artmak-
tadir. Kurumsallagma yoluyla fonksiyonlararasi koordinasyon eksikligi,
organizason yapilarinin yetersizligi, planlama eksikligi, yuriitmedeki ye-
tersizlikler ve nitelikli insan kaynag: eksikligi giderilmeye caligilir. Aile is-
letmelerinde y6netimin profesyonellesmesi strecinde, aile tyeleri kadar
digaridan profesyoneller de istihdam edilebilir. Ancak uygulamada aile
isletmelerinin digaridan profesyonel istihdam etmesi kolay olmamakta-
dir. Yonetimde aile iiyelerine oncelik vererek, aile igletmeleri bu sorunu
¢6zmeye caligmaktadir.

Aile girketlerinde buyiime siirecinde stratejik yénetim anlayisi 6nem
kazanmaktadir. Ozellikle bagka isletmelerle kurulacak ortakliklar aile is-
letmeleri i¢in 6nemli bir stratejik tercih olmaktadir. Ortakliklar aile iglet-
melerine 6nemli deneyimler kazandirmaktadir. Ortaklik siirecinin dogru
baglatilmas: ve surdurilmesi dikkat edilmesi gereken énemli bir husus
olarak dikkat cekmektedir.
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BOLUM 5
AILE iSLETMELERINDE YONETIM DEVRI

5.1. Aile isletmelerinin Gelecegi

Aile igletmelerinde kurucunun/kurucularin zihnini en ¢ok meggul
eden konularin baginda binbir giglikle kurdugu isletmenin geleceginin
nasil olacag konusu gelmektedir. Aile isletmesinin gelecegini etkileyecek
bazi konular kurucu i¢in adeta birer kabus olmaktadir. Aile igletmeleri
hakkinda yapilan bir uluslararas: aragtirmada isletme sahiplerinin énce-
likli kabuslar1 agagidaki gibi siralanmaktadir.

Tim mal varh@imi ige yatirdim. Eger isim sikintiya girerse ne olur?
Eger i ortagim ve ben ciddi bir anlagsmazliga diigsersek ne olur?
Eger esim ve ben ayrilirsam/boganirsam ne olur?

Eger cocugum iste iyi performans géstermezse ne yapabilirim?
Digaridan hissesahipleri is yapis bicimimi degistirecek mi?

Is benim i¢in daha iyisini yapabilir mi?

Gergekten igimi buyiitmeye ihtiyacim var mi1?

Eger igimi buyiitiursem hayatim ne kadar degisir?

© Nk W

Digaridaki hisse sahipleri aggozlii davranir mi1?
10.Biyumeyi kontrollu bir gekilde nasil finanse ederim?
11.1ste kilit noktalarda calisanlara hisse vermeli miyim?
12.1sletmemi satmali miyim?

13.Aile uiyelerini ige dahil etmeli miyim?
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14.Isletmemin degeri ne kadardir?
15.Eger ¢ocugum ige girmek istemezse, onlar1 ayr1 ayr1 nasil saglaya-

bilirim?

Aymi aragtirma sonucuna gore igletme sahiplerinin 6ncelikli kabuslari ve
bazi iilkelerin bu kabuslara gore dagilimi Tablo 5.1.de gésterilmektedir.

Tablo 5.1 Ulkelere Gére Kabuslarin Belli Boyutlar Agisindan Dagilimi

Kabus Ulkeler

Biiyiime ve Kontrol - Endonezya

« Gergekten isimi biiyiitmeye ihtiyacim var mi?

Servetin Korunmasi « Belcika, Kanada, Danimarka, Finlandiya, Almanya,
Yunanistan, Hong Kong, Irlanda, Malezya, Hollanda,

« Ttm mal varligimi ise yatrdim. Eger isim sikintiya girerse T
Singapur, Isveg, Isvicre, Tayland.

ne olur?

+ Isbenim icin daha iyisini yapabilir mi? + Japonya, Polonya.

Aile ve isletme « Tayvan

- Eger cocugum iste iyi performans gostermezse ne « Dominik Cumhuriyeti
yapabilirim?

« Iste kilit noktalarda calisanlara hisse vermeli miyim?

Kisisel Uyusmazhk - ltalya, Yeni Zelanda, Ispanya

« Eger is ortagim ve ben ciddi bir anlasmaziiga diisersek « Avustralya, Hindistan.
neolur?

- Ederegim ve ben aynlirsam/bosanirsam ne olur?

Sulandirma ve Esitlik Konusu + Ingiltere Amerika Birlesik Devletleri.

« Disanidan hissesahipleri is yapis bicimimi degistirecek mi?

Kaynak: PRIMA Global Research Report, http://www.grantthornton.ca/surveys/FamBizz_
Resrch-Study_.pdf, 5.20

Aile igletmelerinde yonetim devri stirecinde, igletme sahibinin aile-ig
iligkileri, hisse devri, cocuklarin yetigsmesi gibi konulardaki goriigleri et-
kili olmaktadir. Isletme sahibinin bahsedilen konulardaki goriisleri devir
siirecini gekillendirmektedir. Aile isletmeleri hakinda yapilan uluslararas:
aragtirma sonuglarini konuyla ilgisi bakimindan paylagsmakta yarar var.
Bu sonuglara gore;’

1 http://www.grantthornton.ca/surveys/FamBizz_Resrch-Study_.pdf
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KOG ve ECZACIBASI'NDA YONETIM DEVRI SURECI

Kurumsallasma Oncesi Ana Konular

KOC GRUBU

- Kim, nasil, hangi kararlari alacak?

- Halef kim olacak? Halefin karar verme mekanizmasinda otorite ve sorumluluklar ne olacak?
- Grubun temel kontrolii hangi kurallara baglanacak?

Kurumsallagma sonrasinda ne baganildi?

KO¢ GRUBU

- Rahmi Kog'un yar emekliliiyle birlikte onun yerine kimin gegecegine karar verildi.

- Yeni CEO ailenin disindan seildi.

- Ugiincii nesilde kardesler arasinda gii ve denge sagland, roller saptandi.

- Yonetim Kuruluna yetenekli, bilgi sahibi, konusunda diinya tecriibesi olan isimler getirildi.

Kurumsallasma Oncesi Ana Konular

ECZACIBASI

« Dadilmig milkiyet yapisi sorunu nasil ¢oziilecek?

- Kiiciik hissedarlarin sirketin gelecedindeki yeri ne olacak?
- Varisler nasil secilecek? Devir teslim ilkeleri neler olacak?
- Grubun ana felsefesi ne olacak?

Kurumsallagma sonrasinda ne baganildi?

ECZACIBASI

- Kigiik hissedarlar sorunu ¢oziilddi. Boylece potansiyel anlasmazliklar ve varlik parcalanmalari Gnlendi.

- Gelecegin"100 yil plani"yapildi. Gelecek yiizyilda grubun Tiirkiye'nin dnemli bir ekonomik giici olmasi he-
definde kimin ne rol alacagi belirlendi.

- Nereye, nasil, kimlerle gidilecek sorulan yanitlandi.

- Uckusagin misyonlar belirlendi.

Kaynak: Nurten Yalgin Eriis,“Eczacibasi ve Kog'un Kurumsallagma Oykilsii’, Platin, Temmuz 2004, Yil 7, 5. 54.

Aile igletmelerinde igletme sahipleri; cocuklarin iiriin ve pazarla ilgi-
lenmeleri, alt kademelerden baslayarak yikselmeleri, aile iiyelerinin ige
katilma ve isten ayrilma konusunda nasil karar verilecegine dair kriter-
lerin olmasi, ¢ocuklarin egitimlerinin ige gore ayarlanmasi ve ¢ocuklarin
erken yaglarda isle bulusturulmas: gériugtune yiksek derecede katilmak-
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Aile iiyelerinin yer aldigi isletmeler daha giiclii oldugu, yénetim varis-
lerinin aileden secilmesi, kurucu/yagh neslin igte daima bir resmi role sa-
hip olmasi, ¢ocuklarin isi almaya hazir olduklarinda ebeveynlerin emekli
olmalar1 ve ¢ocuklarin ige katildiklarinda hisse almalar1 gérisune ise ig-
letme sahipleri orta derecede katilmaktadar.

Maalesef bu aragtirma Tiirkiye’yi kapsamadig gibi, bu konuda Tirkiye'de
yapilmus kayda deger aragtirma sonucu da bulunmamaktadir. Aile igletme-
leri hakinda yapilan uluslararasi aragtirmanin baz tilkelerdeki sonuglarinm
paylagmakta yarar var. Aragtirmada aile igletmelerinde yoénetim devrini
etkileyecek pek ¢cok konu yer almaktadir. Agsagida belirli konularda farkh
iilkelerden aile igletmesi sahiplerinin digtnceleri sunulmaktadir.

PAKISTAN

En cok katiliyorum cevabinin verildigi sorular
1. % 87 ile Aile ve ig iligkileri ayr1 tutulmalidur.

2. % 82 ile Aile tyelerinin ige katilma ve isten ayrilma konusunda na-
sil karar verilecegine dair kriter olmalidur.

3. % 74 ile Cocuklar ige katildiklarinda hisse almalilar.

En cok katilmiyorum cevabinin verildigi sorular

1. % 78 ile Cocuklar bir 6nceki neslin élimunden sonra hisse alma-
lilar.

2. % 61 ile Cocuklar erken yaslarda ise tanmitilmahdr.

3. % 56 ile Ise katilmayan cocuklar hisse almamali.

Kaynak: Anjum Asim Shadid & Co., Report on Family Owned Businesses in Pakistan,
Karachi, February 2002, s. 7.

MALEZYA

En ¢ok katilma yéniinde cevap verilen sorular

1. Cocuklar erken yaglarda ige tanitilmalidr.

2. Cocuklarin egitimi igin ihtiya¢larina gore olmalidur.
3. Yonetim varisi sadece bir tane olmalidir.
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4. Aile uyelerininin ige katilma ve igten ayrilma konusunda nasil ka-
rar verilecegine dair kriter olmalidur.

Aile iiyelerinin yer aldig isletme daha gugludiir.
Cocuklar igi almaya hazir olduklarinda ebeveynler emekli olmalilar.
Kurucu/Yagh nesil igste daima bir resmi role sahip olmalidur.

Aile ve ig iligkileri ayr1 tutulmalidir.

© © N W

Profesyonel danigmanlar aile igletmelerinin kargilastig1 az bulunur,
ozellikli sorunlar: anlarlar.

En ¢ok katilmama yéniinde cevap verilen sorular

1. Gocuklar bir énceki neslin §liimiinden sonra hisse alabilmelidir.
Cocuklar ige katildiklarinda hisse almalidur.

Hisseler sadece aile tiyelerine devredilmelidir.

Aile uyelerinin tcretleri diger ¢calisanlardan farkli olmalidir.

e N

Isteki kardes rekabeti isletme icin iyidir.

Kaynak: Shamsir Jasani Grant Thornton, The Family & The Business Report, Kuala
Lumpur: Shamsir Jasani Grant Thornton & Malaysian Institute of Management,
2002, s. 5.

MALTA

En ¢ok katilma yoniinde cevap verilen sorular
1. % 88 ile Aile ve ig iligkileri ayr1 tutulmalidir.

2. % 84 ile Ise baslayan cocuklar alttan baglamalidir.

3. % 67 ile Aile tyelerinin ise katilma ve isten ayrilma konusunda na-
sil karar verilecegine dair kriter olmalidur.

4. % 67 ile Cocuklarin uriin ve pazarla ilgilenmeleri énemlidir.

En ¢ok katilmama yéniinde cevap verilen sorular

1. % 78 ile Isteki kardes rekabeti isletme icin iyidir.

2. % 51 ile Cocuklar bir énceki neslin 6luminde hisse almalidir.
Kaynak: Caruana, Albert, The Family and the Business Survey, Malta: Grant Thornton,

2003, s. 3-4.
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HONG KONG

En cok katilma yéniinde cevap verilen sorular
1. Aile ve ig iligkileri ayr1 tutulmalidir (% 79).
2. Ise baglayan ¢ocuklar alttan baglamalidir (% 71).

3. Cocuklarin triin ve pazarla ilgilenmeleri 6nemlidir (% 61).

En ¢ok katilmama yéniinde cevap verilen sorular
1. Cocuklar bir 6nceki neslin éliimiinde hisse almalidir (% 63).
2. Hisseler sadece aile tiyelerine devredilmelidir (% 55).

3. Aile uyelerinin tcretleri diger ¢aliganlardan farkli olmalidir (%
55).

4. Isteki kardes rekabeti is (isletme) icin iyidir (% 54).

5. Kurucu/Yagh nesil igte daima bir resmi role sahip olmalilar (% 53).

Kaynak: Sue Birley, The Family and the Business Survey, Hong Kong: Grant
Thornton, 2002, s. 4-5.

Aile igletmelerinin kurucular1 bitytimenin belli bir asamasinda agirlikli
olarak igletmenin gelecegini diginmeye baglamakta ve bu konuda kaygi-
lanmaktadir. Kurucular, gelecegi diisiinmeye bagladiklarinda, Lansberg’e
gore alt1 tane segenekleri bulunmaktadir?:

1. Gelecek kusag belirlemek. Bu, ailenin sirket tizerinde kontroliini
saglayacaktir.

2. Gelecek kugagi belirlemek ve fon saglayarak sirketin biiytimesini
desteklemek icin girketin bazi hisselerini satmak.

3. Nakit ihtiyacini gidermek i¢in girketi satmak. Beklenmedik bir na-
kit para oldugu i¢in girket sahipleri bu firsat: ¢ekici bulurlar. Bu
kararin sebepleri ailede muhtemel bir adayin bulunmayisi, saglik
durumu veya miilkiyet planlamasi olabilir.

4. Birlesilen girkette pay sahibi olmak. Bu, kurucuya muhtemelen ge-
nel mudur olarak kalarak, firmanin yénetiminde pay sahibi olma

2 Bahar Akingii¢ Giinver, “Aile Isletmelerinin Gelecegi”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kitab, Is-

tanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, 2004, s. 174.
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firsat1 saglar.

Sirketi tasfiye etmek. Bu, ¢aliganlarin iglerini kaybetmesi, kuru-
mun kapanmasi ve tasfiye olmasi anlamina gelir. Bu secenek sirket
zararda ise tavsiye edilir.

Karar vermeme ve hicbir sey yapmamay: se¢mek. Bu segenek, sir-
keti bitytk oranda kurucuya bagl hale getirmesinin yani sira mil-
kiyetin gelecegi agisindan ¢ok kotii ihtimalleri icerir. Lansberg, bu
tercihin, yukaridaki alt1 secenek arasindan en ¢ok secilen olduguna
inanmaktadur.

Biilent Eczacibagi giniimiizde ideal kuruluglarin, ancak aile sirketleri-
nin ve halka agik girketlerin giicli yanlarinin bir araya gelmesi ile ortaya
cikabilecegini ve bu kuruluslarin asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerek-

tigini vurgulamaktadir®:

§

§

§

Yerel kiilttire yakin olmali; ayni zamanda kiiresel rekabetin gerekle-
rine uyum saglayabilmeli.

Uzun dénemli diigtinmeli ayn1 zamanda yatirnmailarin kisa dénem-
li beklentilerine cevap verebilmeli.

Yetkinliklere dayal: bir istihdam politikas: cercevesinde profesyo-
nelce yonetilmeli; ayni zamanda aile tiyelerinin beklentilerini kar-
silayabilmeli ve yonetimi ele gecirme amach aile i¢i anlagmazlikla-
rin kuruluga zarar vermesini 6nleyebilmeli.

Bir yandan degigsime ayak uydururken bir yandan da uzun dénem-
de koruyacag: belirli temel degerlere sadik kalmali; fakat aym za-
manda, kar, buyiime gibi bagar1 él¢iilerinden de taviz vermemeli.

Aile igletmelerinin gelecegini etkileyecek en énemli konularin basin-
da yonetim devri gelmektedir. Yonetim devri konusu, yonetimin kime,
nasil ve ne zaman devredileceginin yoéntem ve ilkelerinin belirlenmesini

gerektirmektedir. Aile igletmelerinde yénetim devrinin bagarili bir bigim-

de gergeklestirilmesi ve kugaklar boyu devami i¢in énceden bu konuda

gerekli ilke ve prensipler bir butiinlik icinde belirlenmelidir. Yénetim
devri aile igletmesindeki diger konularla birlikte ele alinirsa bagarili bir
bicimde gerceklesmektedir. Bu yiizden aile anayasas: yonetim devri siire-

3

Biilent Eczacibast, “Aile Isletmeleri: Ekonominin Temel Taslar1”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi

Kitabi, Istanbul: Istanbul Kiiltir Universitesi Yayinlari, 2006, s. XVI.
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ibrahim Orhan Tiirkiye'nin ve Avrupa'nin en biiyiik otomotiv yan sanayicilerin-
den biri.

... Siz kurucu olarak yetkilerinizi ne zaman ve kime devrettiniz? Bu devir islemi dncesinde nasil bir
hazirlik siireci yasandi?

Bu cocuklar okullarini bitirip Ttirkiye'ye dondiiklerinde, bir siire ise alismalari icin onlarla beraber calistik. Hepsi
cok iyi egitim aldilar. Sonradan ige katildilar.

Ancak, biz editimi ve onlarin ise katiimasini hep disiinerek, planlayarak yaptik. Bazi sirketlerde “Cocuklar ka-
deme kademe yiikselttik." derler. Bizde dyle olmadi. Bizde isin basina tepeden inme geldiler. Hemen en (st derece-
den pat diye onlar yonetim kurullarina koyduk.

0zaman y6netim kurullarinda onlarla birlikte calistik. Bir siire onlara biraktim. Birakmamin bir sebebi de sudur;
onlarla ydnetim kurullarinda 3-5 sene beraber calistik. Daha sonra ben artik ok yorulmustum. Gece giindiiz yok.
Kilom hep normal olmasina ragmen is stresinden kalp hastasi oldum. Zaten onlara devredip ayrilmak istiyordum.”

Kaynak: 0Ozlem Aydin, “Soylesi”, Capital Aylik Is ve Ekonomi Dergisi, sayr: 2006/12, Aralik 2006, 5.142-144.

cinde oldukca belirleyicidir. Aile anayasasi ile sahiplik, yénetim, varislerin
isletmeye katilmasi, performanslar1 vb. gibi yonetimi ilgilendiren konular
dizenlenmis olmaktadar.

5.2. Aile Anayasasi

Aile igletmesinin gelecegi hakkindaki belirsizlikler kurucularin korku-
lu rayas: ve kabusu olmaktadir. Korku ve kabuslardan kurtulmanin en
onemli yollarindan birisi stratejik bir bakis agisina sahip olmak ve bunun
sonucu bir aile anayasas1 hazirlamaktir. Yine aile igletmelerinde sorunla-
11 ¢bzmenin ve catigmalar: yonetmenin en bagarili yollarindan birisi aile
anayasasinin hazirlanmasidir. lyi bir anayasa sonradan ortaya ¢ikabile-
cek catigmalar1 6nlemek icin de etkili bir yoldur. Aile anayasasinda aile
vizyonu, degerleri ve iligkileri kapsayan genel ilkeler yaninda aile isletme
iligkilerini diizenleyen pratik konular da yer alir. Aile anayasas: igletmede
hissesi olan herkesin aktif katilimi ve yardimu ile olusturulmalidir. Aile
anayasasinin olusumunda uzlagma saglamak kolay olmamaktadir. Ancak
uzlagma saglanmasi anayasa hazirlama siirecinin en 6nemli kismidur.
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§gr|I§Tar§/ Enka Insaat Seref Bagkani L
“IS1 0GLUMA DEVRETMEK EN BUYUK BASARIM”

Tara, uzun yillar is yasaminda kalmasinin sirmini su sozlerle anlatiyor:

“Is hayatima daha okuldayken basladim. 1954 yilinda miihendis oldum. Enka'yr 1957 yilinda Istanbul'da kur-
duk. Turkiye'de firmalanin hayatlar genellikle kisadir. Halbuki gelismis Glkelerde uzundur. Uzun miiddet is hayatinda
kalirsaniz, bunu temin edebilirsiniz. Ancak, vakti zamaninda isi devretmek lazim. 56 yasimdayken Enka'nin biitiin
sorumlulugunu 27 yasimdaki ogluma devrettim. O benden daha ok hasanl oldu. s hayatimmn en biyiik basarsi
budur”

Kaynak: Yasemin Balahan, “Is Bagi Rekoru”, CAPITAL Aylik Is ve Ekonomi Dergisi, sayr: 2004/4, Nisan 2004,
5.120.

Aile anayasasi aile igletmelerine asagidaki yararlar: saglamaktadir®:
Aile tyelerine yon verir, rehber gérevini tstlenir,

Aile ici iletisimi kuvvetlendirir,

Temel aile degerlerinin nesilden nesile aktarilmasini saglar,
Isbirligi ve yardimlagmay tegvik eder,

Tarafsizdir, giiven olusturur,

Aile 6nceliklerini netlegtirir,

Ailenin kararhligini ortaya koyar, kararliligin nedenini agiklar,
Adalet duygusu yaratur,

Aile sadakatini arttirir,

w L Lh Lh WLh Lh WLbnh WLrh WL Ww»n»n

Aile duygularini gii¢lendirir.

Aile anayasasinin kapsami konusunda aile tiyeleri arasinda farkh go-
riisler olmaktadir. Yine aile tiyelerinin anayasadan beklentileri de farklilik
gostermektedir. Aile anayasasi hazirlanmadan 6nce taraflarin uzlagmasi-
n1 ve ortak bir dile sahip olmalarini saglamak gerekmektedir.

Bir aile anayasasinda yer almas: gereken temel bélumleri agagidaki
gibi siralayabiliriz:

4 Ebru Karpuzoglu, “Gelecek i¢in Aile Anayasast”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kitabu, Istanbul:

Istanbul Kiiltir Universitesi Yayinlari, 2004, s.160.
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Aile anayasasi

Ishak Alaton ve Uzeyir Garih Tiirkiye'de bircok ilke imza attilar. Bunlar arasinda en Gnemlilerinden biri de daha
sonra model olusturan ‘aile sirketi’kavramiyd. Bir aile sirketinin ‘sirket anayasasl'ile nasil gelecek nesillere aktarilabi-
lecedinin temel civilerini onlar yanim yiizyil 8nce caktlar. . ... 1973 yilinda holdingleserek halka agiimalaryla birlikte
kendilerini daha fazla sorumlu hissettiklerini séyliiyor ishak Alaton. Uzeyir Garih ile aldiklan kararlardan en dnemlisi
‘esleri'ise karistirmamaktl. . . Alarko Holding'de kurucular zamanla giinliik kararlanin disina ¢ikmayr da basard. Sirket
anayasasina koyduklan profesyonel yoneticileri sorumlu kilma prensibine tiimyle sadik kaldilar.

Kaynak: Giilcin Tahiroglu, Gelecek Yiizyilin Adami [shak Alaton, PLATIN, Subat 2007, Yil 10, 5. 27-28.

1. Amac ve ilkeler
» Aile Anayasanin amaci ve énemi
» Aile Anayasandaki temel ilkeler
2. Hissedarlar Sézlesmesi: Hisse yapisi ve degisme sartlar:
3. Isletme Adinin Kullanimi
4. Yénetim Organlari, Gérevleri ve Isleyisi
» Aile Meclisi olugsumu yapis1 ve igleyisi
» Yonetim Kurulu olusumu yapis: ve igleyisi
» Yonetim Kurulu Bagkan ve Uyelerin gérevleri
» Yonetim Kurulunun ¢aligma bi¢imi
5. Yonetim Devri
» Yeni kugaklarin yetigtirilmesi
6. Insan Kaynaklari
» Isletmeye giris ilkeleri
» Yedekleme ve ayrilma ilkeleri
» Aile tyelerinin haklar1 ve yikamlualikleri
» Aile tiyelerinin egitimi
» Aile tyelerinin ticret yénetimi
» Aile tiyelerinin performanslarinin degerlendirilmesi

» Aile dig1 ¢caliganlarin (YK tyesi, yonetici vb. ) durumu
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7. Aile Uyeleri Arasindaki {liskiler ve Catigma Yonetimi
8. Anayasa Degigiklikleri, Yaptirimlar ve Uygulama Prosediiri.

Yukarida temel bagliklar: verilen aile anayasasinin kapsami ve detay-
lar1 aile isletmesinden aile igletmesine degisebilmektedir. Aile anayasasi
cok detaya girmeden uzun dénemi kapsayan temel ilkelerden olugmalidir.
Hisse yapisi ve degisimi ile anayasa degisikligi ilke ve yontemi tizerinde en
hassas bicimde durulmasi gereken iki konudur.

Aile anayasasindan bahsederken Japonlar'in unli Mitsui girketinin
1694 tarihli ‘anayasa’sina deginmeden gecemeyiz. Bugiin sadece Mitsui
sogo sosa (genel ticaret girketi) 200 milyar dolara yakin ciroya sahip. Aile
isletmelerinde 6zellikle kuruculara yol gosterecek, kurucu babanin (Mit-
sui Hacirobei) 308 yil 6nce vaz ettigi ilkelerden bazilar1 sunlardir:

§ Aile uyeleri yakin dostluk icinde olmalidir. Aile igi ihtilaflarin so-
nunda biittn aileyi yikima ugratacagi unutulmamalidir.

§ Tutumluluk aileyi zenginlegtirir, liiks ise yikar. Birinciyi uygulayin,
ikinciden sakinin.

§ Evlenirken, bor¢lanir veya bagkalarinin borcuna kefil olurken, dai-
ma aile konseyinin tavsiyesine kulak verin.

Yillik kazancin bir kismini, paylarina gore aile tiyelerine dagitin.
Insan son nefesine kadar caligabilir. Sebepsiz yere emekliligin ra-
hatini aramayin.

§ Butiin subelerin mali raporlarini denetim i¢in genel merkeze gon-
derin; maliyenizi iyi 6rgiitleyin ve daginikliga meydan vermeyin.

§ Verimli olmayan elemanlarinizi, gelecek vaadeden genclerle degis-
tirin.

§ Bagarinin sarti, odaklanmadir. Kendi isiniz digindaki iglerle ugras-
mayin.

§ Cocuklarimzi cirakhigin siradan gorevleriyle hayata baglatin ve ted-
ricen yukseltin.

§ Tanrilarimiza tapin, imparatorunuzu yiceltin, ilkenizi sevin ve
yurttashk gorevlerinizi yerine getirin.

5 Mustafa Ozel, “Aile Sirketleri Kurumlagmali”, Yeni Safak, 15 Aralik 2002.
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5.3. Aile Isletmelerinde Kritik Yonetim Organlan

Aile igletmelerinde aile konseyi ve yénetim kurulu iki kritik organdur.
Aile konseyi 6ncelikli olarak aile iligkilerini ve bu iligkilerin igletmeye et-
kisini diizenlemek ile sorumludur. Yénetim Kurulu ise igletmenin yoéne-
timinden birinci derecede sorumludur. Bu yiizden aile igletmesinde aile
konseyi aile tarafini, yénetim kurulu ise isletme tarafini yonetir.

Aile Konseyi:

Aile konseyinin gorev ve sorumluluklar: arasinda agagidaki konular
yer almaktadur.

§ Aile anayasasinin gelistirilmesine rehberlik etmek,

§ Aile degerlerini ve ailenin varlik nedenini gelecek kusaklara aktar-
mak,
Fikirlerin paylagimu icin bir aile forumunu énermek,
Ailenin kararlihgini ve katilimini tegvik etmek,
Ailenin hissedarlik egitim programlarina katilimini desteklemek,
Gelecek kusak icin aile liderleri gelistirmek,

Aile ve girket arasindaki iligkileri izlemek,

w Ln L W W WL»»

Aile anayasasini uygulamaya koymak.

Yoénetim Kurulu:

Yonetim kurulunun temel gérevleri ve sorumluluklari ise sunlardir:
Isletme felsefesi ve stratejilerini olusturmak ve uygulamak,
Yatirim kararlari vermek,

Isletme faaliyetlerini denetlemek,

Kritik gorevler i¢in insan kaynagi bulmak ve atamak,

Etkin bir organizasyon yapis1 olusturmak ve devamini saglamak,

w L Lh Lh L WLi»n»

Icradan gelen konu ve sorunlari ¢ézmek.

Aile Konseyi ve Yonetim Kurulunun amaglar, ilgilendikleri konular ve
katilimalar1 bakimindan kargilastirilmas: Tablo 5.2’de sunulmustur.®

6 Ebru Karpuzoglu, “Gelecek i¢in Aile Anayasast”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kitabu, istanbul:

Istanbul Kiiltir Universitesi Yayinlari, 2004, s.163-164.
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Tablo 5.2: Aile Konseyi ve Yonetim Kurulunun Ayirt Edici Temel Ozellikleri

Amag Kapsam Katihmalar
« Aile letisimini ve lliskisini « Aile Konular, « Aile Uyeleri,
) ) Gelistirmek, + Alenin Isletme ile lliskisi. - Danismanlar
Ale Konseyi + Allenin Isletme Olanaklarindan
Yararlanma Kosullanini Belirlemek.
« Vizyon Ve Stratejik Nitelikteki « Hissedarlar,
Amaclan Belirlemek, « Ust Kademe Yoneticileri
Yonetim Kurulu « Sirketin Vizyonuna Ulagmasini « Danismanlar,
Saglayacak Stratejiler Gelitirmek. « Aileden Olmayan Kurumda
(ahismayan Uzmanlar.

5.4 Aile isletmelerinde Yonetim Devri

Son dénemlerde aile isletmelerinde y6netimin sonraki kusaga devri
6nemli bir inceleme alani olarak dikkat cekmektedir. Bazi aragtirma sonug-
lar1 aile igletmelerinde stirekliligin énemli bir sorun oldugunu géstermek-
tedir. Ornegin bir aragtirmada, Ingiltere’de aile isletmelerinin % 24 iintin
ikinci kugaga, % 14’tnin ise tg¢iincii kusaga gectigi sonucuna ulagilmis-
tir.” Bir bagka calismada, girisimci firmalarin ortalama 25 yil yagadigs,
on igletmeden ancak i¢iinin ikinci kugaga, on isletmeden ancak birinin
ugtinct kugaga gectigi ifade edilmektedir.® Bir bagka aragtirmanin sonug-
larina gore ise, isletmelerin % 25’inde ikinci kusaga gecis bagarilabilirken,
sadece % 5-15’'inde igletme ti¢iincii kugakta yagsamaktadir.® Dolayisiyla ai-
le isletmelerinde kugaklararasi gegis, bu tiir isletmelerin kargilagtiklari en
énemli zorluklardan birisidir."®

Aile igletmesinin ikinci kugaga devrinin bagarilmasi, sonraki kugaklara
devri de kolaylastirmaktadir. Tkinci kusaga devreden isletmelerin % 50’si
tgiinci kusaga, %70’1 de dordiincii kusaga devredilebilmektedir. Bu yuz-
den birinci kugaktan ikinci kugaga aile igletmesinin devri, aileye 6nemli
deneyimler kazandirmaktadir."!

7 Per Olan Bjuggren ve Lars Goran Sund, “A Transaction Rational Cost for transition of the

Firm Within Family”, Small Business Economics, 19, 2002, s. 123-133.
8  Manfred ER. Kets De Vries, “The Dynamics of Family Firms: The Good and the Bad News”,
Organisational Dynamics, Kis, 1993, s. 61.
Neubauer ve A.G.Lank, The Family Busines, Its Govermance and Sustainability, Basingstoke:
MacMillan Press, 1998.

10 Age.

11 Bjuggren Sund, a.g.e. s. 123-133.
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“Isi qocuklara devretmeyi hig diisiinmedik”

“Bizisi cocuklanmiza devretmiyoruz. Ustelik bu, daha cocuklanmiz dogmadan aldigimiz bir karar. Alarko hicbir
zaman bir aile sirketi olmak istemedi. Daima profesyonellerin yonettidi bir sirket olmak istedi. Bizler de birinci kusak
olarak profesyonel yonetimle calistik. Biz cocuklanimiza sirketin hisselerini devrediyoruz. Sirketteki yonetim masalari-
miz! devretmiyoruz. Bunu onlara yapabilecegimiz en biyiik kotiliik, en biiyiik haksizlik olarak goriiyoruz. Ciinkii aksi
halde onlari“Benim kadar iyi olmaya mechursun”gibi bir yiikiin altina sokuyoruz.

Halbuki onlar baska yonde gelismek isteyebilirler. O yiizden cocuklara, “Siz kendi hayatinizi kendiniz planlayin”
diyoruz. Biz profesyonel yonetime inaniyoruz. Cocuklar da inaniyorlar Bunun igin Alarko profesyonellerin yonetimin-

de. Leyla da, Veedat da, izzet de kapasite ve bilgilerine uygun bir masa sahibidirler sirkette. Daha fazlasina degi

Kaynak: Power, 996/7,s.45

‘u

Aile igletmelerinde yonetim devri éncesi birinci ve ikinci kusagin bir
stire birlikte ¢calismasi ve gecisin kontrollii yapilmasi yararh olacaktir. Tki
kugagin birlikte ¢caligmasinin yararlari Tablo 5.3.deki gibi sunulabilir.

Tablo 5.3. Birlikte Calismanin Ustiinliikleri

Bilgi birikimlerini cocuklarla paylasmaktan duyulan haz.

Kurucularin islerini emin ellere teslim etmekten duyduklan
rahatlik.

Cocuklarinin kurucuya ve isletmeye bagl kalacagini bilmenin
verdigi huzur.

Cocuklann isleri kurucunun tarzinda yiiriiteceginden duyulan
giiven.

Cocuklarla calisildiginda biirokrasinin azalmasi ve islerin
hizlanmasi.

Cocuklarla calismanin sirkette beklenen gelismeyi saglayaca-
dina duyulan inang.

Aile isinin sagladigi aidiyet.

Ebeveynle calismanin sagladigi deneyim.

Ebeveynle calismanin sagladig deneyim.
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Tabii ki onunla ¢alismaktan memnunum. Bilgimi ona aktan-
yorum. (Baba)

0glumla olmak giiven hissi veriyor. (Baba)

Biliyorum ki 0 bana sonuna kadar sadik. (Baha)

Benim gibi sadece kizim yapabilir. 0 benim eserim, isim de
ona emanetim. (Baba)

0glum ile caliginca isler daha hizl yiiriyor. Bir miivekkil
belgesi var diyelim. Evde de imzalasa oluyor. (Baba)

Kizimla calisinca firmamizin atilim yapacagina inaniyorum.
(Baba)

Mezun olduktan sonra bir is deneyimim oldu. Ama bir tiirlii
1sinamadim. Sonugta bagkasinin isi. Babamin yanina don-
diim. (Erkek evlat)

Ya benim o kadar cabalamama kargin isten ikartilirsam bir
giin. Tim emeklerim boga mi gitsin? Bende babamin yanina
geldim. (Erkek evlat)

Babamla calismak zor, ama zevkli. Cok sey dgreniyorum.
(Erkek evlat)
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Aile igletmelerinin gelecegini olumsuz etkileyecek kritik iki konu bu-
lunmaktadir. Bunlardan birincisi uygun olmayan aile tyelerinin igletme-
de sorumluluk almasz, ikincisi ise sorumluluklarin karar almayi engelleye-
cek bicimde dagitilmasi. Bu iki konu aile igletmelerinde igletme kurallar:
yerine duygularin 6ne ¢ikmasi anlamina gelmektedir. Eger organizasyon
yapist dogru bicimde olusturulamazsa ve aile tyeleri organizasyondaki
gorev ve sorumluluklar: yiiritebilecek niteliklere sahip olmadig: halde
bu gorevlere getirilirse aile igletmesinin gelecegi buiytik bir tehlike altinda
olacaktir. Bu konuda Bilent Eczacibagi'nin degerlendirmesi soyledir:'?

Aile sirketlerini 6liime gotiirebilecek iki hastalik var. Bunlardan ilki, yetenekleri elverme-
yen aile tiyelerinin kuruluglarda sorumluluk almalar. Tkincisi ise, sorumluluklarin karar
almayt imkansiz hale getirecek sekilde paylasilmast ve parcalanmasi. Bizde durum bir
bakima kolayd:. Nejat Bey, zaten kurulusun sahibiydi. Nejat Bey'den sonra gelen kusakta
ise iki kigi vardi. Ben ve kardesim Faruk Eczacibagi. Faruk ile benim aramda farkhiliklar
var ama asil énemli olan temel degerlerin farkl olup olmadigi, paraya, yatirima, kuru-
mun degerlerine nasil bakiyoruz? Eczacibasi’nda ¢alisan insanlarin kurumla olan iligki-
lerine ben ve Faruk farkli baksaydik, Eczacibast ¢ok biiyiik gerilimlerin hiikiim stirdigii
bir kurulug olurdu. Sansimiz, biitiin bu alanlarda benzer diigiinmemiz oldu. Kardeslerin
belli deger yargilarim paylasmalari her seyden énemlidir. Bu kardes olunca daha kolay.
Ama sonraki kusaklarda daha zor. Ciinkii farkl ailelerdeki, belki birbirini daha az taniyan
tigiincii, dordiincii kusak insanlar egit hisselerle genel kurula geliyorlar. Cocuklarimizin
mutlaka Eczacibasi'nda gorev almast gerekmiyor. Once istemeleri, sonra da bunu hak et-
meleri lazim. Bir insana istemedigi bir isi yaptirmak kadar feci bir sey yok. Onu mutsuz
ve basarisiz etmenin garantili formiilil...

Ailenin isini devam ettirmekte ¢ocuklarin isteksizligi ve kurucu/giri-
simcilerin deneyimlerinin kendilerinde kalmasi/ paylagilamamasi sorun-
lar1 sikea dile getirilmektedir. Bu durum tilkemizdeki aile isletmeleri i¢in
de bir darbogazdur. Aile isletmesinin devem etmemesinde, bazen igletme
sahibinin 6liminden sonra yerini almasi diistiniilen aile bireylerinin ilgi-
sizligi veya yetersizligi de dikkat cekmektedir.

Aile isletmelerinde yonetim devri denilince akla ilk gelen konu isletme-
nin surekliligi olmaktadir. Surekliligin saglanamamasinin nedenleri ara-
sinda su faktérler etkili olmaktadir:'

§ Isin geleceginin olmamasi

12 “platin Is Sohbetleri”, Platin, Kasim 2004, Y11 8, s. 34.

13 http://www.gofso.com/Premium/BS/fg/fg-succession.html, 19.12.2002.
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iSLETMELERIN iKiNCi KUSAGA DEVREDILMESINDE KARSILASILAN SORUNLAR
Prof. Dr. Nihat Erdogmus baskanliginda 07 Nisan 2001 tarihinde IGIAD'da 20 kisilik bir isadami grubuyla yapilan
beyin firtinasi sonucu elde edilen sonuglar.

14 PUAN ALANLAR:
- Firmalarda kurumsallasmaya gecememe ve kurumsallasma eksikligi.

12 PUAN ALANLAR:
« Ikindi kusagin ticari anlamdaki egitim eksikligi
« Ikindi kusadin hazir kaynaklan kontrolsuz kullanmasi

11 PUAN ALANLAR:

« Birinci kusagin ticari anlamda egitimsizlig.

« Ikinci kusagin kendini yeterli gormesi.

- Ikindi kusagin egitimine ragmen kabiliyetlerinin olmamasi.

10 PUAN ALANLAR:

- Sirketlerde stratejik kararlanin stireksizligi.

+ 9PUAN ALANLAR:

« Ikinci kusakta, kendilerini birinci kusagin bagimsiz birakmayacagi konusundaki kaygilar.
- Birind kusadin ikinci kusaga giivenmemesi.

« Kurum killtdirtinde olusan kinlmalar veya kiiltiirde kusak catismalar.

- Birinci kusagin teknoloji ve diinya sartlarini takip etmemesi.

« Yonetici adaylan havuzunun olmamasl.

8 PUAN ALANLAR:

- Ikindi kusadin isin gelecegini parlak gormemesi.

- Tekadam olma psikolojisi.

- Ikinci kusadin kendini veliaht gormesi sonucunda kendisini yetistirmemesi.

- Birindi kusagin ikinci kusakla birlikte calismalarindan kaynaklanan rahatsizliklar.
+ Ikinci kusaga tercihinin sorulmamasl.

7 PUAN ALANLAR:

- Birinci kusagn yetkilerinin elden gidecedi korkusu.

« Ikinci kusadin yetistirilmesi icin kaynak ayrimamasi.

- “Evin danasindan okiiz olmaz” diistincesi hakimiyeti.

«Islerin ikinci kusada devredilecek kadar siireli olmamasi.

« Isletmenin gidisati konusunda birindi kusagjin duygusal davranmasl.

6 PUAN ALANLAR:

« Ortaklar arasinda ikinci kusada gegiste hakimiyetin kayma endiseleri.
+ Kusak catismalar.
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- Ikinci kusakta paylasim sorunu (gorev ve hisse).

« Kurumun danisman gozetiminde bulunmamasl.

- Ikinci kusagin mevcut kadro ile uyum endigesi.

- Bir sonraki yoneticinin dnceden agiklanmasinin calisanlar tizerinde tesiri.
« Yonetime terfi edileceklerin birakacadi boslugu dolduramama endigesi.

5 PUAN ALANLAR:

- Ikinci kusagin kurucularin sart ve imkanlarini anlayamamasl.

« Mevcut yneticilerin devirden sonra kendisini bosta hissetmesi.

« Kurulustaki hedeften sapma endisesi.

- Birind kusadin ikinci kusak diye sadece ogullanni distinmesi.

« Ikinci kusadin karizmatik bir yapiya sahip olmamasl.

- Birinci kusagin lobi (is ve sosyal) faaliyetlerinin olmamasI.

- Aile sirketlerinde ikinci kusagin yeterlilik testinden gegirilerek yetistirilmemesi.

4 PUAN ALANLAR:

- Ikinci kusadin isletmede rotasyona tabi tutulmamasi.

- Universiteler ile diyalog eksikligi.

« Isletmelerde ikinci kusakta oto kontrol eksiklidi.

« Birindi kusaktan ikinci kusada devir geleneginin olmamasl.
- Ikindi kusagin isi batirma korkusuyla ynetime gecememesi.

3 PUAN ALANLAR:

« Islemelerin ekonomik biiyiikliklerinin kiigiik olmasi dolayisiyla ikindi kusadin istihdaminin doguracagi eko-
nomik risk

- Birinci kusagn ikindi kusaga devirde gecikmesi.

« Ikinci kusagin isi sevmemesi.

2 PUAN ALANLAR:
- Birind kusadin ikinci kusada isi devretmeyi distinerek performansini diistirmesi.

1PUAN ALANLAR

- Cinsiyet farklihginin problemleri.

«ls sahiplerinin piyasalara giivensizlidi.

- Tkindi kusadin birinci kusagi badimsiz birakmayacadi konusundaki kaygilar.
- Birinci kusagin yetkilerinin elden gidecedi endisesi

- Ikinci kusakta paylasim sorunu (Gérev ve Hisse)

Not: Birini kusak aile isletmesinin mevcut kurucu ve yoneticisini, ikinci kusak ise yonetici adaylanni (genel-
likle de kendi cocuklarini) tanimlamaktadir. Puanlar siralamada en dnemliden daha az dnemliye dogru sorunlari
qostermektedir.
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§ Planlama eksikligi
§ Patronun igi devretmekteki isteksizligi

§ Varisin igi devralmaktaki isteksizligi

Aileigletmelerinde yonetim devri 6niindeki engellerin bir kismi da aile-
deki aktorlerle ilgilidir. Ailede etkili olan aktorler agisindan yonetim devri
ontndeki engeller agagidaki gibi siralanabilir:™

Kurucu A¢isindan

§ Giig ve kontroli birakmada isteksizlik

§ Kisisel kimlik kayb:

§ Faaliyetlerden ¢ekilme korkusu

§ Kiskanglik ve rekabet

Aile Agisindan
§ Kurucunun esinin igletmedeki roli birakmada isteksizligi
§ Hayatta iken ailenin gelecegini konugsmama

§ Cocuklar arasinda ayirim yapmama

Personel Acisindan

§ Kurucu ile iligkileri koparmakta isteksizlik

§ Yoneticiler arasinda ayirim yapmak korkusu
§ Bicimsel kontrol olugturmada isteksizlik

Cevre Agisindan
§ Kurucunun arkadaglarinin ige devam etmesi

§ Maugterilerin kurucuya bagimlilig:

Aile sirketlerinde yonetim devri ve yedekleme planlamasindaki engel-
ler arasinda; 6lim endigesi, kimligin kaybedilmesi endisesi, miras tizerin-
de endige, se¢im yapma ikilemi, kiskanclik, giciin kaybedilmesi korkusu,
kaybetme/vazge¢me korkusu, kardes digsmanligi korkusu ve egin pozisyo-
nunun degismesi korkusu sayilabilir.

14 http://www.gofso.com/Premium/BS/fg/fg-succession.html, 19.12.2002.
15 Kets De Vries, a.g.e.,s.68.
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Aile igletmelerinde yonetim devri bir stire¢ olarak ele alinirsa bu siire¢-
teki temel agamalar Sekil 5.1°deki gibi gosterilebilir.

Sekil 5.1. Bir Aile Plani Gelistirme

Cari yonetim | CARI DURUMU Aile ve aile disi
sahiplik yapisi DEGERLENDIRME Uyelerle iliskiler

Profesyonel | AILE POLITIKASINI Kilit aile Gyeleriyle
objektif tavsiye ’ KURMA VE GELISTIRME grup tartismasi

AKSIYON PLANLAMA

o Aktiviteler icin kilit kisilerin

sorumluluklarini belirleme
® Zaman cercevesi
 Performans

[ZLEME & KONTROL ETME

Kaynak: Peter Leach, Family Busines, Second Edition,
Great Britain: Stoy Hayward, 1994, 5.68.

Aile igletmelerinde yonetim devri planlanirken; zamaninda yapilmasi
ve kurucunun yedeklemeye baglh kalmasi 6nemlidir. Aile igletmelerinde
yonetim devrini planlarken bu siireci etkileyecek bazi faktorlere dikkat et-
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mek gerekmektedir. Yonetim devri stirecini etkileyen faktorler literatirde
su sekilde gruplanmigtur:®

1. Varislerin hazir olma durumu
Bicimsel egitimleri

Isle ilgili egitimleri

Is deneyimleri (firma dis1)

Giris duzeyi pozisyonlar

Firma ve endiistride ¢caligma yili

Firmaya katilma konusundaki motivasyonlari

w L Lh Lrh WLh Lnh W»n»n

Kendini hazir olarak algilamas:

2.1s ve aile iiyeleri arasindaki iligkiler
fletisim

Guven

Baglilik

Baglilik

Aile i¢i huzursuzluk

Paylagilmig deger ve gelenekler
Catisma

Kiskang¢lik

Cocuklararasi rekabet.

w WL W WLh WLh W WL WL W»n

3. Planlama ve kontrol faaliyetleri
Orgiitsel yedekleme

Vergi planlamasi

Disaridan yonetim kurulu kullanma

Aile igletmesi danigmani kullanmak

w WL WL WL W

Aile konseyi olugturmak

16 Michael H. Morris, Roy W. Williams ve Deon Nel, “Factors Influencing Family Business Succes-

sion”, International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, Vol 2, No:3, 1996, s. 68-8.
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Sahipligin devredilmesi siwrasinda kurucunun 6niindeki alternatifler
sunlardir:"’

§ Ailenin sahipligi ve yonetimi elinde tutmas:

§ Ailenin sahipligi koruyup digaridan yonetici istihdam etmesi
§ Firmay1 bagkasina satmak

§ Firmay1 kapatmak

Isletme sahipliginin devredilmesi i¢cin yararlanilabilecek alternatifler
Sekil 5.2'de gorulmektedir.

Sekil 5.2. Devretme Alternatifleri

1. Hicbir sey
yapmama

6. Bir aile

¢ Oyesini atama

DEVRETME ALTERNATIFLERI

2. Tamamini veya
bolum boltim satma

5. Koruyucu bir
yonetici atama

3. Isletmeyi 4. Profesyonel bir
tasfiye etme yonetici atama

Kaynak: Peter Leach, Family Busines, 2nd Edition,
Great Britain: Stoy Hayward, 1994, 5.148.

Aile igletmelerinde kargilagilan sorunlarin baginda gelen yonetim dev-
ri sorununun bagarili bir bicimde ¢éztilmesi isletmenin devami i¢in hayati
6neme sahiptir. Yonetim devrinin basarili olabilmesi i¢in baz1 6neriler su
sekilde siralanabilir:'®

17 http://www.gofso.com/Premium/BS/fg/fg-succession.html, 19.12.2002.

18 peter Leach, Family Busines, Great Britain: Stoy Hayward, 1994, s. 171.
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Yoénetim devri zor ve riskli bir siire¢ oldugu i¢in, bu strecte karsila-
sacak giicliikleri goze almak gerekir. Iyi yapilandirilms ve sistema-
tik bir devretme planlamasi hazirlanmalidur.

Planlamaya, meslektaslar: ve aileyi katarak erkenden baglanilmali
ve dig yardim almanin getirecegi avantajlar kullanilmahidir.

Cocuklarinizin igletmenizde ¢alismasi kendi secimleri ise, onlarin
isletmede olduklarindan memnun oldugunuzu bildirin. Aym sekil-
de, eger bagka bir kariyer tercih ederlerse, onlar1 anlayigla kargilaya-
caginizi ve destekleyeceginizi agik¢a bildirin.

Eger cocuklariniz igletmeye katilmak isterlerse, onlar: 6ncelikle di-
sarida bagka bir igletmede/organizasyonda is deneyimi kazanmala-
r1i¢in tegvik edin.

Gocuklarimiz igletmenize katildigi zaman, onlara yaparak 6grenebi-
lecekleri ve potansiyellerini ortaya ¢ikaracak, ilgili ve yararh bir ye-
tigtirme programi saglayin.

Isinizi devredeceginiz aile iiyesini olabildigince yakin zamanda se-
¢in ve miimkun oldugu kadar 6nceden emekliliginiz icin bir hedef
zaman koyun. Bu zaman, devredeceginiz kiginin ve diger ilgili kigi-
lerin planlarini ve hazirliklarini yapabilecekleri uzunlukta bir sure
olmalidir. Bir kez kesin bir tarih koydugunuzda, ona bagh kalin.

Yonetimi devrettikten sonra gundelik islerden cekilerek, isletme
strateji ve politikalarinin olusturulmasina nezaret etmelisiniz.

Bu boliimde belirli buyuklige ulasmis aile isletmelerinde (gruplarda)
aile igletmelerinin yénetimi, ailenin rol, profesyonellesme ve kurumsal-
lagma gibi konulara 151k tutacak ti¢ 6rnek aktarilmistir. Bu 6rnekler bel-
ki kigtik 6lgekli aile igletmelerinin bugiinki yénetim sorunlarina hemen

¢6zim olabilecek tirden degildir. Ancak igletme yénetiminde nasil bir

yaklagima dogru yonelmeleri konusunda olduke¢a faydali deneyimler ve

gorusler icermektedir.

Ozet:

Aile igletmelerinde igletme sahibi kurucunun/kurucularin en ¢ok zih-

nini meggul eden konularin baginda, isletmenin geleceginin nasil olacag:
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konusu gelmektedir. Ozellikle de isletmenin sonraki kusaklara devri ko-
nusu 6ne cikmaktadir. Aile isletmelerinin gelecegini etkileyecek en énem-
li konularin baginda yénetim devri gelmektedir. Yonetim devri konusu,
y6netimin kime, nasil ve ne zaman devredileceginin yontem ve ilkelerinin
belirlenmesini gerektirmektedir. Aile isletmelerinde yénetim devrinin ba-
sarili bir bicimde gergeklestirilmesi ve kusaklar boyu devami i¢in énceden
bu konuda gerekli ilke ve prensipler bir biitinlik icinde belirlenmelidir.

Aile igletmelerinde yonetim devri konusunda daha énce belirli uygu-
lamalarin yapildig: bilinmektedir. Belirli buyiikluge ulagmis aile igletme-
lerinde (gruplarda) aile isletmelerinin yénetimi, ailenin roli, profesyo-
nellesme ve kurumsallagma gibi konularda mesafe alindigi, bazi bagarili
uygulamalarin yapildig: gorilmektedir. Bu érnekler belki kigitk 6lcekli
aile igletmelerinin buginki yonetim sorunlarina hemen ¢6ziim olabile-
cek tiirden degildir. Ancak biiyiime stirecindeki aile igletmelerinin yéne-
timde nasil bir yaklagima dogru yénelmeleri konusunda olduk¢a faydal
deneyimler ve gorusler icermektedir.

Aile igletmelerinde yonetim devri siirecinde igletme sahibi korku ve
kabuslari ile ugragsmak yerine basarili uygulamalar1 dikkate alarak hare-
kete gecmelidir. Isletme sahibi bu siirecte ilke ve prensip merkezli olup
duygularini igine karigtirmamals, layik olmayan ya da hazir olmayan aile
tiyelerine sorumluluk vermemelidir. Isletme sahibi, aile tyeleri hazir ol-
dugu zaman bunu digiinmeli, uygun aile aiyesi bulunmadigi durumlarda
bagka alternatifleri denemelidir.
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BOLUM 6

VARISLERIN SAHIP OLMASI GEREKEN
YETKINLIKLER

Aile isletmelerinde yonetimde s6z sahibi olacak varislerin gelecekte
isletmedeki roliint tanimlamak zor olmaktadir. Varislerin yeni rolu i¢in
yonetici, lider, girigsimci, patron vb. rollerden hangisinin kullaniminin uy-
gun olacagi sorunlu bir konudur. Bu ¢alismada, gelecekte aile igletmesinin
yonetiminde séz sahibi olacak varis i¢in, yoneticilik, liderlik ve girigimci-
lik rollerinin ti¢iintn de degisik derecelerde gerekli olacag: kabul edilmek-
tedir. Bu yiizden varisin roluna tek bir kavramla tanimlamak yerine, bu ti¢
kavramin birlikte kullanimi tercih edilmektedir.

Aile igletmelerinde ikinci/tgiinci kusagin isletme yonetimine hazirlan-
masl, uzun bir zaman dilimini kapsayan ve sistematik olarak yirttilmesi
gereken bir siirectir. Gelecekte igletme yonetiminde etkili olacak kisi ya da
kigilerin simdiden hazirlanmas: gerekmektedir. Bu hazirlik stirecinde, va-
rislere hangi bilgi ve becerilerin kazandirilacag: ve bu bilgi ve becerilerin
nerede ve nasil kazandirilacag: en kritik konularin baginda gelmektedir.
Aile igletmelerinde gelecekte soz sahibi olacak varislerin, igletme yénetimi
becerileri yaninda isletme sahipligi becerilerinin de gelistirilmesi 6nemlidir.
Varisler 6nce yonetim sonra da patronluk becerilerine sahip olmalidir. Bir
diger ifade ile varisler 6nce iglerin icra edilmesi ve yonetilmesinde gerekli
becerileri kazanmalidir. Belirli bir deneyimden sonra, yénetim kurulu iiye-
ligi ve bagkanlhiginda gerekli olacak beceriler gelistirilmelidir. Tim bunlar
yaparken girisimcilik 6zelliklerinin hi¢ kaybolmamasi ¢ok énemlidir.

Varislerin gelistirilmesinde “yedekleme planlamas1” sistematik bir
yaklagimdir. Yedekleme planlamasi yaklagiminin birinci adimi olan gele-
cegin yoneticilerinin 6zelliklerinin belirlenmesi bu béliimiin konusudur.
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Gelecegin yoneticilerinin 6zellikleri tizerinde duran bu bélumde, énce
yedekleme planlamasi kavrami ele alinmaktadir. flerleyen kisimlarda ge-
lecekte yonetim gorevlerini etkileyecek faktorler ve bu faktorlere bagh
olarak 6nemli olacak yoneticilik, liderlik ve girisimcilik 6zellikleri incelen-
mektedir. Bolum sonunda ise aile isletmelerinde yénetime gelecek varis-
lerin sahip olmas: gereken 6zellikler yer almaktadir.

6.1 Yedekleme Planlamasi

Aile isletmeleri ekonomik ve sosyal hayatta énemli bir yere sahiptir.
Isletme sahip ve yoneticiliginin genellikle ayn1 kiside oldugu bu isletme-
lerde, yonetim devri olduk¢a énemli bir sorun olarak kargimiza ¢itkmakta-
dir. Yonetim devrinin bagariyla gerceklestirilememesinde, mevcut isletme
sahibinin kisiligi ve yénetim tarzi kadar, yonetimi devredecek aile tyesi
veya profesyonel bulamamasi da etkili olmaktadir. Bu durum aile igletme-
lerinin gelecegi i¢in oldukea ciddi bir tehdit olusturmaktadir. Yénetici ye-
tistirmenin olduk¢a zahmetli ve uzun bir siire¢ oldugu dikkate alinirsa,
konunun énemi daha iyi anlagilir.

Kurulus ve biiyiime agsamalarinda, girisimciler éncelikli olarak tiretim,
pazarlama ve finans gibi konulara yogunlagmaktadir. Belirli bir buytklii-
ge ulastiktan sonra isletme yonetimine ve yonetici kadrolara da yatirim
yapilmasi gerektigi farkedilmektedir. Ancak bu noktada ¢ogu zaman ge¢
kalinmaktadir. Ciinkii igletme yénetiminde s6z sahibi olacak kadrolarin
ihtiya¢ dogduk¢a doldurulmasi, hem kolay olmamakta hem de istenilen
nitelikte yonetici bulunamamaktadar.

Biiyiime ve gelisme dénemine girmis aile isletmelerinin tizerinde dur-
masi gereken en énemli konularin basinda yénetimi kurumsallagtiracak
ve yonetici kadrolar hazirlayacak plan ve programlarin hazirlanmasidir.
Thtiya¢ dogdukca yonetici bulma ve bosalan pozisyona onu yerlestirme
yerine, yonetici adaylarinin yetistirilerek, simdiden gelecege hazirlanma-
st uygulamasinin hayata gecirilmesi gerekmektedir. Gelecegin yoneticileri
aile tyeleri olabilecegi gibi profesyonel yéneticiler de olabilir. Bu konuda-
ki uygulamalar, profesyonel yénetim becerisine sahip aile tiyelerinin, aile
isletmelerinin yénetiminde daha bagarili oldugunu géstermektedir.

Isletme sahibi yénetim devrine hazirlanirken su sorulara cevap ara-
malidir’

1 Jeffry Timmons, New Venture Creation, 3rd ed.,Homewood, IL: Irwin, 1990, s. 318.

138



VARISLERIN SAHIP OLMASI GEREKEN YETKINLIKLER

1. Bir “Girigimci Akil” yetistiriyor muyum?

2. Su anda igletmede ve yakin gelecekte istenen uzmanlik ve kritik

beceriler nelerdir?
Hangi yolda aile riski yoluyla kigisel ihtiya¢larim tatmin edilecek?

Eger gelecek 3, 5 ve 10 yilda igletmenin buyiiklugiunt ikiye katla-
may1 planhyorsak, ihtiyaclar nelerdir?

5. Simdi ve gelecekte takima ne kazandirabilirim?

6. Caligmada ihtiya¢ duydugum ve giiclii yanlarim nelerdir?

7. Thtiyacm olan énemli tecriibelerim nelerdir ve onlar1 nasil 6gre-

8.
9.

nirim?
Ogrenmeye ihtiyacim olan isletmenin diger yénleri nelerdir?

Lider olmak i¢in gerekli 6zelliklere sahip miyim?

10.1sletmede ¢alisirken mutlu muyum ve bu bana enerji veriyor mu?

Hedeflerime ulagmada ihtiyacim olan bagka seyler var mi1?

Bu cercevede aile igletmelerinin yapmasi gereken hazirlik su baghklar-
da toplanabilir:

§

Gelecekte aile igletmesinde yoneticilik yapacak kisilerin sahip olma-
s1 gereken niteliklerin belirlenmesi,

Yonetici adaylarinin belirlenmesi ve

Planli gelisim faaliyetleri yoluyla yonetici adaylarinin yetistirilme-
si.

Yukarida t¢ asamali olarak siralanan faaliyetler, literatiirde yedekle-

me olarak ifade edilmektedir. isletmeler i¢in oncelik verilmesi gereken bir

faaliyet olan yedekleme, degisen gartlara ve zamana uygun olarak tasar-

lanmalidir. Yedekleme stireci; dig cevre analizi, yonetici adaylarinin nite-
likleri ve gelecekte yénetici adaylarinin bulunabilir olmas: gibi faktérlere
bagli olarak ihtiyaclarin tahmini ile baglamalidur.

6.1.1 Yedekleme Planlamasi Kavrami

Isletmeler, yonetici kadrolarin yetistirilmesi konusuyla son zamanlar-
da daha yakindan ilgilenmeye baglamistir. Ge¢miste oldugu gibi bugiin de
isletmeler kendi yontemleriyle gelecegin liderlerini yetistirmeye calismak-
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tadir.2 Ancak yonetici kadrolarin yetigtirilmesi, ya da yedeklemenin baga-
rili olmasi i¢in sistematik ve kontrolli ¢calismalarin yapilmasi ve basarili
uygulamalarin érnek alinmas: gerekmektedir.

Yedekleme, igletmelerde kritik gorevleri doldurmak i¢in kullanilan bir
kariyer geligtirme uygulamasidir. Yedekleme; “Gelecekteki insan kaynaklar:
ihtiyacinin belirlenmesi ve igletme i¢inden bu ihtiyac kargilayacak insanla-
rin hazir bulundurulmas: stratejisi” olarak tanimlanmaktadir.? Aile igletme-
lerini dikkate aldigimiz zaman, yedekleme, “isletme y6netiminde séz sahibi
olacak kisilerin simdiden yetigtirilmeye baslanmasi1” olarak ifade edilebilir.

6.1.2 Orgiitsel Yedeklemede Temel Asamalar

Yedekleme siirecinde, igletmenin kendisi ve faaliyet gosterdigi cevreyi
dikkatlice takip etmek ve giivenilir verilere sahip olmak gerekir. Yedekle-
menin hangi faaliyet ve sistemlerden olusacagy; isletmenin buyukligi,
tipi, iklimi, yonetim tarzi ve yonetici ihtiyacina gore degisir. Bununla
birlikte, biitiin igletmelerde kullanilan ortak baz siire¢lerden bahsetmek
mumkundur.

Yedekleme stireci bazi kritik faaliyetlerden olusur. Bu faaliyetler agag:-
daki gibi siralanabilir:*

§ Gelecekteki yonetim goérevinin niteliklerini tanimlayan pozisyon
profillerinin hazirlanmasi,

§ Yonetici adaylarinin kisisel bilgi, ilgi ve degerlerinin yer aldig1 aday
envanterinin olugturulmasi,

§ Pozisyon profili ile yonetici adaylarinin kargilagtirilmasi ve yonetici
adaylar1 i¢in gelisim ihtiyaglariin belirlenmesi,

§ Adaylarin bulunabilirligi ve yonetim atamalar: i¢in hazir olma du-
rumlar dikkate alinarak yedekleme planlarinin olusturulmasi,

§ Her yonetici aday i¢in, egitim veya gelistirme faaliyetlerini iceren
gelisim faaliyetlerinin planlanmasi,

Douglas T. Hall, “Introduction: An Overview of Current Career Development Theory, Rese-
arch and Practice”, Career Development in Organizations, (Ed. Douglas T. Hall), San Francisco:
Jossey-Bass Publishers, 1986, s. 6-7.

Margo Murray, Beyond the Myths and Magic of Mentoring: How to Facilitate an Effective Mento-
ring Program, Jossey-Bass Inc., Publishers, 1991, s. 95.

4 James W. Walker, Human Resource Strategy, Singapore: McGraw-Hill, Inc., 1992, s. 226-227.
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§ Bireylerin fiili olarak, planlanan yetistirme ve egitim programlari-
na katilmasi,

§ Yonetim pozisyonlariicin aday azlig1 veya fazlaligi durumlarinda bag-
vurulacak disaridan tedarik veya diger faaliyetlerin belirlenmesi.

Yedeklemenin birinci agamas: pozisyon profilinin olugturulmasidur.
Yani gelecekte doldurulacak gorevin gerektirdigi niteliklerin belirlenme-
sidir. Gelecekte hangi niteliklerin gerekeceginin belirlenmesi i¢in ise bah-
sedilen gorevi etkilecek ¢evre sartlarinin dikkate alinmas: gerekmektedir.
Bundan sonraki kisimda yénetim gorevlerini etkileyen cevre faktoérleri
hakkinda genel bilgiler aktarilmaktadir.

6.2 Giliniimiizde Degisen Cevre Kosullari

Isletmeler faaliyetlerini bir takim ¢evre kosullarinin etkisi altinda yi-
ritmektedir. Bu ¢evre kogullarinin farkinda olmak ve bu kogullara uyum
gostermek artik yeterli olmamaktadir. Cevre faktorlerindeki geligsmeleri
ve degisimleri 6nceden farkederek igletmeyi yeni gelismelere hazir hale ge-
tirmek gerekmektedir. Bu faktorlerdeki degisimler yeni tehditler olustur-
duklar gibi yeni firsatlarin dogmasina da neden olmaktadir. Bu baglamda
isletmelerin yapmasi gereken, firsat ve tehditleri 6nceden gorerek uygun
stratejiler olusturmaktir.

Isletme faaliyetlerini etkileyen cevre faktérleri uluslararasi cevre, genel
cevre ve rekabet ¢evresi olarak ti¢ ana boliime ayrilir (Sekil 6.1.). Isletmenin
faaliyet gosterdigi alandaki rekabet ortami dis cevre faktérleri arasinda is-
letmeyi en yakindan etkileyen faktérdiir. Isgiictiniin say1 ve nitelik olarak
bugiinkii ve gelecekteki durumu igletmeleri yakindan etkiledigi icin, iggiici
piyasasi da gelecekle ilgili planlama yaparken dikkate alinmalidir.

6.2.1 Uluslararasi Cevre, Kiiresellesme ve Bilgi Toplumu

Kirresellesme, iilkelerin kendilerine 6zgii maddi ve manevi degerleri ve
bu degerler etrafinda olugmus birikimlerinin, ulusal sinirlar: agarak din-
ya ¢apinda yayilmasi olarak tanimlanabilir.’ Kiresellesme olgusu, bityitk

5 Canan Cetin, Yeniden Yapilanma, Girisimcilik, Kiigiik ve Orta Boy Isletmeler ve Bunlarin Ozendi-

rilmesi, Istanbul: Der Yaynlari, 1996, s. 67.
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Sekil 6.1. Genel Cevre Faktorleri

Yasal-Politik

Musteriler

Sektor

Aifojousa

Ekonomik

Rakipler

Tedarikgiler

Sosyo Kulturel

Kaynak: Peter Leach, Family Busines, 2nd Edition,
Great Britain: Stoy Hayward, 1994, 5.148.

bir degisim ve déniigiim siirecinin, gelismis tilkelerden diger tilkelere dog-
ru yagsamin her alanina dalga dalga yayilmasina neden olmaktadir. Kire-
sellesme, sosyal, kiltiirel, ekonomik ve siyasal alanlar: etkilemek yaninda,
iiretim ve titketim anlayiglarinda kokli degisiklikler yaratmaktadir. Bu ge-
lismeler kaginilmaz olarak isletmeleri de etkilemektedir. Is yasamindaki
en buyiik egilim haline gelen kiiresellesme, tepe yoneticilerin yakindan
izlemesi gereken bir olgu olarak kargimiza ¢ikmaktadar.

Kiresellesmenin isletme yonetimine etkileri ti¢ noktada 6zetlenebi-

lir:6

6 Hasan Tutar, Kiiresellesme Stirecinde Isletme Yonetimi, Istanbul: Hayat Yaymcilik, 2000, s.

87.
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§ Birincisi, insan haklari ve insani degerlerin énemine vurgunun art-
masi, organizasyon yapilarini, yénetim tarz ve stireglerini derinden
etkilemigtir.

§ Ikincisi, sistem yaklagiminin da etkisiyle isletmeler kapali sistem
anlayisinin terk ederek ulusal sinirlarin digini da dusanmeye bagla-
migtir. Bu, bir yandan igletmeleri faaliyetlerinde etkinlik kriterini
yeniden gézden gecirmeye, bir yandan da degismelere hemen cevap
verecek esnek organizasyon yapilarini olusturmaya zorlamigtir.

§ Uciinciist, haberlesme ve bilgi islem teknolojisindeki gelismelerdir.
Ozellikle bilgisayar ve uydu teknolojisindeki gelismeler, en bagta or-
ganizasyondaki hiyerargik yapi, yonetim alani ve insan kaynaklar:
uygulamalarini etkilemistir.

Kiiresellegme siirecinin, sosyal ve kiiltiirel alanlarda énemli degigimle-
re neden oldugu goralmektedir. Bilgi ve ulagim hizinin artmasi ve tlkele-
rarasi sinirlarin neredeyse ortadan kalkmasi, insanlarin daha fazla hare-
ket etmesi ve sosyal ve kiiltirel paylagimin artmasina neden olmaktadur.
Farkl kalturlerin biraraya gelmesi, daha homojen ve daha zengin sosyal
yapilar olusturmakta, bu ise farkliliklar: yénetebilenler i¢in yeni firsatlar
anlamina gelmektedir. Toplumsal-kiiltirel alanda gériilen diger degisim-
ler ise; toplumsal bilincin artmasi, ¢esitli sosyal gruplarin olusmasi, insan
haklari, hukukun tstiinliigti ve demokrasinin ortak degerler olarak énemi
kazanmas: olarak siralanabilir. Ayrica tiiketici hareketleri gibi bask: grup-
larinin igletmeler ve hitkiimetler tizerinde etkisinin de artarak devam ede-
cegini soyleyebiliriz.”

Is yasaminda bilgi bugiin en énemli gii¢ konumundadir. Ciinkii giinii-
miizde hizmet ve bilgi ekonomiyi olusturan ana faktorlerdir. Artik bilgi,
iletisim teknolojileri sayesinde zamandan ve mekandan bagimsiz hale gele-
rek, saniyeler icinde paylagilabilmektedir. Bu durum ig diinyasini, organizas-
yonlar1 ve bireyleri derinden etkilemektedir.® Bugiin bilgi ve iletigim tekno-
lojilerinden yararlanarak, bilgiyi yine bilgi tiretmede kullanabilenler (tlke,
sirket, birey), stirekli giiclenmekte ve rekabet avantaji saglamaktadur.

7 Uzun Vadeli Strateji ve 8. 5 Yillik Kalkinma Plam 2001-2005, Ankara: DPT, Haziran 2000.
http://ekutup.dpt.gov.tr/plan/viii/plan8str.pdf.

Stanley M. Davis, 2001 Management; Managing The Future Now, Great Britain: Simon &
Schuster Limited, 1988, s. 194.
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Bilgi toplumunun ekonomik ve sosyal agilardan getirecegi olumlu gelis-
melerin gunlar olacag: beklenmektedir:®

§ Ekonomik biiyiimeyi hizlandirmasi,
Verimliligi yikseltmesi,

Yeni faaliyet ve istihdam alanlar1 yaratmasi,

§

§

§ Egitim olanaklarini artirmasi ve yayginlagtirmasi,

§ Saglik ve sosyal alandaki diger hizmetlerin sunumunu gelistirmesi,
§

Bireylere kiltuirel olanaklardan daha kolay yararlanma imkani sag-
lamas:.

Bilgi toplumunda en 6nemli tretim faktora bilgi oldugundan, isgu-
ciintn niteliginin yiikseltilmesi ve gelismis bir iletigim altyapisina sahip
olmanin 6nemi artmaktadir. Bilgiyi tretecek ve kullanacak insan oldugu
i¢in, yirmibirinci yazyilda gelismekte olan tlkelerin kalkinmasinda insan
kaynaklarina yapilacak yatirim biiyitk 6nem arzetmektedir. Bu sebeple ge-
rekli altyapilarin kurulmas ve iyilegtirilmesi gerekmektedir.®

21. yiizyilda yerel ve kiiresel iglemler arasindaki sinirlar kalkmaktadir.
Artik musteriler kiiresel olarak davranmakta ve kiiresel hizmetler bekle-
mektedir. Buytizden gelecegin yoneticilerinin en 6nemli ézellikleri arasin-
da, kiiresel iligkileri yonetebilmek yer alacaktir.

6.2.2 Genel Cevre Faktorlerinde Degisim

Kiresellegsme siireci sonucunda, ulus devletlerin kendi sinirlar1 i¢inde-
ki ekonomik faaliyetler ve istihdam konusundaki belirleyici rolleri azal-
maktadir. Ulus devlet yaninda, uluslararas: hareketlilige sahip sermaye
de ekonomik faaliyetleri etkilemektedir." Dogrudan yabana sermaye ya-
tirnmlarindaki 6nemli artiglar da dikkat ¢ceken diger bir gelismedir. Ekono-
mik alandaki bir bagka gelisme de, kiiresellesmeyle kargilikl etkilesim i¢in-
de bolgesel butiinlesme hareketlerinin artmasidir. Bu hareketler, faaliyet
gosterilen bolgelerdeki demografik zelliklerin degismesine yol agmakta,

9 Uzun Vadeli Strateji ve 8.5 Yillik Kalkinma Plani, DPT, Haziran 2000.
10 5

e
11 Paul Hirst ve Grahame Thompson, Kiiresellesme Sorgulaniyor, cev: Gagla Erdem ve Elif Yiicel,

Ankara: Dost Kitabevi, 1998, s. 209-210.
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bolgesel kulturler ve diigiince yapilari, kiiresellesme siireciyle birlikte or-
tak bir biitiinlesmeye dogru gitmektedir.'?

Guniimiizde irinlerin iiretilmesi, pazarlanmasi ve yeni tirtin ihtiyacla-
rinin belirlenmesi yetmemekte; bunlarin miimkiin olan en kisa zamanda
ve en verimli sekilde yapilmas: gerekmektedir. Bu ytizden bilgiye dayal:
iretim buyiik bir hiz kazanmig olup, teknolojik yenilikler ve verimlilik ar-
tislar: siirekli hale gelmigtir. Hizin ve verimin, gelisen yeni teknolojiler-
le stirekli artmasi, teknolojinin ve teknolojik ¢evrenin takibinin énemini
acikca gostermektedir.

Bu degisimler kargisinda isletmeler ayakta kalabilmek i¢in, gelisen
teknolojileri takip ederek mevcut sistemlerini iyilestirmelidir. Bilgi ve tek-
nolojinin ekonomik faaliyetlerde temel belirleyici oldugu giniimiizde, is
yapabilmenin anahtar, firsatlari erken yakalamak ve miimkiin oldugunca
hizli degerlendirmektir. isletme yoneticileri siirekli isletme icine odakla-
nirlarsa, bu firsatlarin degerlendirilmesi miimkiin olamayacaktir.® Dig
pazarlarda kaybetmek, i¢ pazarlarda da kaybetmek anlamina geldigi icin
yenilik¢i olmak, isletmeler i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Isletmeler ma-
liyeti diigtirmek ve hizi artirmak i¢in anahtar operasyonlarini en uygun
bolgelere kaydirmak zorunda kalmaktadar.

Biiytk bir hizla gelisen teknoloji, 6niimuzdeki bir ka¢ ay sonraki ge-
lismeleri bile tahmin etme gi¢lugi yaratirken, onbeg yirmi yil sonra ig
hayatinin nasil olacagini tahmin etmek oldukea giictiir. Degisimin gerisin-
de kalan igletmeler icin hayatlarini devam ettirmek olduk¢a zor olacaktr.
Yenilik ve yaraticilik 6zelliklerini kullanarak degisimleri yaratan ve yakala-
yan isletmeler biuyiik avantaj sahibi olacaklardur.

Bilgi teknolojisi is stire¢lerini kisaltma ve tasarruf saglama yaninda, is
yasami icin stratejik 6nemi olan gii¢lii bir aractir. Isletmeler teknolojideki
son gelismeleri ¢ok yakindan takip ederek bir yandan miisterilere ve bir
yandan da kaynaklara hizla ulagabilmeyi saglayacak yoneticilere ihtiyac¢
duyacaktir. Bu da yoéneticiler i¢in teknoloji yonetiminin énemini ortaya
koymaktadir. Bazi lider kuruluglar, bu yeni yénetim modelini uygulama-
ya gecirerek, hem enformasyon teknolojilerini hem de kaynak firmalarla
olan iligkilerini bilgisayar ortaminda yakindan takip etmektedirler.

12 Uzun Vadeli Strateji ve 8. 5 Yillik Kalkinma Plani, DPT, Haziran 2000.
13 Andy Reinhardt, “From Gearhead To Grand High Pooh-Bah”, Business Week, 28 Agustos
2000, s. 68-69.
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Teknolojinin stirekli ilerlemesi baz: riskler de dogurmaktadir. Bu du-
rumda tepe yoneticiler hangi teknolojileri satin alacagini, buna ne kadar
6denek ayiracagini, ve bu teknolojileri ne zaman yenilemesi ya da birakma-
s1 gerektigini ¢ok iyi bilmek zorundadir.

21. yuzyilda, igletmeler a¢isindan ¢evresinin givenini kazanmak, stra-
tejik davranabilmek, hayati kararlari dogru sekilde alabilmek, finansal de-
gisimleri siirekli takip edebilmek ve riskleri mimkiin oldugunca hesapla-
yabilmek gerekmektedir."

Genel ¢evre faktorleri dikkate alindif1 zaman y6netim alanina etkisi
bakimindan dig ¢evre analizinde asagidaki konularda duyarl olmak gerek-
mektedir:'®

§ Cevre faktorlerinde degisme durumu nedir? Bu faktorlerin igletme
ve caliganlarin bilgi, beceri ve tutumlarina etkisi ne olacaktir?

§ Isletmenin 6zellikle dikkate almasi gereken cevre faktorii nedir? Bil-
gi teknolojisi, iggticii pazari, hukuki diizenlemeler gibi igletmeyi en
cok etkileyecek cevre faktorleri hangileridir?

§ Isletmenin cevreye uyumu nasildir? Isletmenin cevreye uyum sagla-
yamadigi noktalar nelerdir?

§ Cevreye uyum saglamada ne tiir yonetim becerileri gerekmektedir?

6.2.3 Isletmenin Ic Cevre Faktérlerinde Degisim

Kiuresellesme ve bilgi toplumu ile birlikte, teknoloji ve diger sosyo-eko-
nomik sartlarin degisimine paralel, isletme yapilarinda ve yénetiminde
onemli degigimler ortaya ¢ikmigtir. Sanayinin baglangic dénemlerinde
yonetici hem igin sahibi, hem de yéneticisi durumundayken, zamanla ig-
yerindeki faaliyetleri bir kiginin yénlendirmesi imkansiz hale gelmis ve
bu nedenle farkli iglevlerden sorumlu farkl kisilerin yénetimi tistlenmesi
zorunlulugu ortaya ¢ikmigtir. Boylece isletme fonksiyonlar: ve hiyerargik
yapilar meydana gelmistir. Bu gelismeler sonucunda eski tiir girisimci-pat-
ron yoneticilerin yerini egitim gérmiig, tecriibeli ve ticretli profesyoneller
almigtir.

14 Gail Admonson, “See The World Erase Its Borders”, Busines Week, 28 Agustos 2000, s. 62-63
15 Hiner Sencan ve Nihat Erdogmus, [sletmelerde Egitim Ihtiyaci Analizi: Kuram ve Uygulama,

Istanbul: Beta Basim Yayim, 2001, s. 45-46.
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Isletmenin i¢ cevresi ile ilgili, isletmenin etkinlik ve verimligi, isletme

iklim ve kaltira ve insan kaynaklarinin niteligi dikkate alinmas: gereken
onemli degigkenlerdir. Guintimuzde isletmelerin etkinlik ve verimliklerini
artirmanin en 6nemli yollarindan birisi, mamul ve hizmet tretirken gerek-
siz agama ve stireclerin ortadan kaldirilmasidir. Boylece bir mamul veya hiz-

met gelistirilirken en az ¢aba, para ve zamanda gerceklegtirilmesine ¢aligil-

maktadir. Isletmede etkinligi gosteren kriterler asagidaki siralanabilir:'®

§

w L Lyh Lrh WLh WL W

Uyum ve esneklik,

Tatmin,

Karhilik,

Geligme

Randiman,

Personeli igletmede tutma,
Acik iletigim,

Yeniliklere a¢ik olma.

Isletme faaliyetleri tizerinde 6rgiit ikliminin etkisi de dikkate alinma-

lidir. Orgiit iklimi, isletmenin caligma kosullarinin kalitesi, calisanlarin

isletmeyi nasil algiladiklari, insan kaynaklarinin ne kadar etkin ve verimli
oldugu, personelin morali ve iligkilerin duizenliligi hakkindaki genel inang-
lardan olugur. Orgiit iklimi baz1 standartlar yardimiyla 6l¢iilebilir. Bu stan-
dartlar géyle siralanabilir:"?

§

w Lo L WL W

Devamsizlik oram

Is giicti devir oran1

Sikayetlerin yogunlugu

Kazalarin siklig:

Oneri sisteminin etkin caligip caligmadig

Personelin ige ilgisi

Orgit kiltari ise bir 6rgatii digerlerinden ayiran ve orgiit tiyeleri tarafin-

dan paylasilan bir anlamlar sistemi olarak tanimlanabilir. Orgiit kiiltiiriintin

16 Ae.,s. 52.
17 Ae.,s.53.
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olusumunda igletme kurucusunun etkisi olduk¢a belirgindir. Ust yénetimin
y6netim anlayisi ve personeli sosyallestirme bigimleri de kiltiiriin yansima-
laridir. Orgiit kiiltiiriiniin géstergeleri asagidaki gibi siralanabilir:'®

§ Kisisel 6zerklik

Orgiitsel yap:

Personele saglanan destek

Orgiitle 6zdeslesme

Performans ve 6diil arasindaki iligki
Catigmalarin derecesi

Yoneticilerin astlarini desteklemesi

w L Lh Lrh WLh Lnh W»n»n

Orgiitteki yapmin merkezi ve bicimsel olma durumu.

Cevre kogullarinda yasanan degisimler organizasyonlarin strateji, kal-
tiir, yap1 ve ¢alisma sartlarinda 6nemli degismelere neden olmustur. Isye-
rinde geleneksel buirokratik yénetim tarzlari terkedilmeye baglanilmig; de-
mokrasi, katihmalik ve igbirligi kilturi gibi kavramlar 6nem kazanmas;
yonetici ve caliganlarin kendilerini yeniledikleri ve kargilikl igbirligini art-
tirdiklar1 cagdags yonetim anlayiglar: ortaya gikmigtir.'®

Genel olarak diisuntldigiunde, gelecekte yénetim pozisyonunu etkile-
yecek faktorlerden dikkat ¢eken bazilar: gunlardir:?®

§ Durgun olmayan politik ve ekonomik cevre,
Hayat tarzlarindaki ciddi degismeler,
Personelin taleplerinin artmasi,

Yeni yonetim uygulamalari,

Teknolojik devrimler,

Erken yetersiz kalma,

Degisim,

Rekabet.

Stress.

w L Lh Lrh WLh WLh WL W»n

18 Ae.,s. 54.

19 Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Déniisiim, Istanbul: Iz Yayincilik, 1996, s. 158.

20 Robert L. Katz, “Skills of an Effective Administrator”, icinde Designing and Managing Your

Career, (Ed. H. Levinson), Boston: Harward Business School Publishing Division, 1989.
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6.3 21.Yizyilda Yonetim ve Yoneticilik Profili

6.3.1 Yonetim Becerileri

Yoneticinin sahip olmas1 gereken gelistirilebilir t¢ 6zellik (beceri) var-
dur:?!

§ Teknik,
§ Beserive

§ Kavramsal 6zellik (beceri).

Bubeceriler yonetim diizeylerine gore farklilik gosterir. Alt kademeler-
de teknik beceri 6nemli iken; tist kademelere dogru begeri ve kavramsal
beceri 6nem kazanir. Begeri beceri; liderlik kabiliyeti ve grup ici iligki be-
cerisi olarak iki alt gruba ayrilabilir.?? Yoénetici adaylar1 i¢in her diizeyde
egitim ve geligtirme ihtiyaclar1 da farkl olmaktadir. Baglangi¢ diizeyinde,
islemsel bilgiler 6nemli iken, tist kademelere yiikseldikce yoneticilik bece-
rileri ve stratejik yonetim 6nem kazanmaktadir.?®

Guntmiuzde, geleneksel yonetici roli yerine gretmenlik, kogluk ve
danigmanlik yapabilecek liderler gerekmektedir. Liderlerin koordinasyon
ve iligkiler agina sahip olma becerileri 6nem kazanmaktadir. Bu sartlarda
bagarili olabilmek i¢in, gelecegin liderleri; stratejik firsate, kiiresel digi-
nebilen ve yiiksek derecede merkezkag yapilanmis 6rgiitleri yonetebilecek
kabiliyette olmalidir.?* Tkna edici ve etkileyici haberlesme becerileri, fark-
hiliklar1 yonetebilmek ve insanlar arasi iligkilerde bagarili olmak da gelece-
gin liderlerinin énemli yetkinlikleri arasinda yer almaktadir.?®

6.3.1.1 Teknik Beceriler

Teknik bilgi, daha ¢ok alt kademe y6netim seviyesinde bulunan yéneti-
cilerin sahip olmasi gereken, yapilan islerle ilgili her tiir bilgidir. Alt kade-

2 Ae.

22 Ae.

2 Cma Yezdi K.Bhada, James P. Conley & Thomas E. Deacon, “A Career Development Model for
Management Accountants”, Management Accounting, June 1991, s. 38-39

24 Jay A. Conger, “The Brave New World of Leadership Training”, Organizational Dynamics, Win-

ter 1993, s. 46-58.

25 Ae.,s.52-55.
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ve"Yilin Girigimisi” segildi. Iste turkticaret.netin kurcusu Murat Yaniklarin ilging basan dykiist.

TURKTICARET.NET'IN KISA OYKUSU

1998 yilinda Bursada tniversiteden mezun olmus (¢ gen girisimd tarafindan kurulan Bursanet'n catisi
altinda 2000 yilinda faaliyete gecen Turkticaret.Net, Tiirkiyein Ilk B2B sitesi. KOBI'lerin internet iizerinden ticaret
yapmalarini saglamak iizere yola ¢ikan sirket icin ilk Gnemli kosebasi, Superonline ile icerik ortadi olmasl. Sirketin
tanirliligini artiran bu isbirligi sonrasl, Garanti Bankas! ile calismalar baslyor. Ardindan PricewaterHouseCoopers ve
HP ile isbirlikleri yapan sirket, 2002 yilina gelindidinde yiizde 200in tzerinde biytiyerek 50 calisana ulasiyor ve
Istanbul'da bir ofis agyor.

YILIN GIRISIMCISI

Bu basan her yil Junior (haniher International (JCI) tarafindan diizenlenen TOYP “The Outstanding Young
Persons of The World), “Diinyanin On Basarili Genci” yansmasinin dilkeler bazinda 6n elemesini olusturan ve Junior
Chamber Tiirkiye tarafindan organize edilen“Tirkiye'nin On Basanil Gendi Yanismasinda“ls Diinyas), Ekonomi ve Giri-
simcilik” dalinda Murat Yaniklara birincilik OdLiliini getiriyor.

Kaynak: Power, 2003/1,5.71.

me yonetim seviyelerinde stratejik kararlardan ¢ok iglevsel kararlar alindi-
g1 ve siireglerin devaminin saglanmasi gerektigi icin, teknik bilgiye sahip
olma o6zelligi, alt kademe yoneticilerinde daha ¢ok aranan bir ézelliktir.?®

Yapilan islerle ilgili teknik bilgiye sahip olmak ve bu bilgileri gelistir-
mek, 6zellikle alt kademe yoneticileri icin bir gerekliliktir. Bilgiyi kullana-
bilmek, veriler olusturabilmek, verileri dogru sekilde analiz edebilmek ve
caliganlar1 bu yonde gelistirebilmek giintimiiz yoneticilerinden beklenen
teknik liderlik 6zelliklerini olugturmaktadir.

6.3.1.2 Begseri Beceriler

Beseri liderlik 6zellikleri daha ¢ok orta kademe yoneticilerinin sahip ol-
mast gereken, insanlarla ve ¢evresel kurumlarla iletigimin 6n plana ¢iktig
ozelliklerdir.?” Son zamanlarda adindan oldukga fazla soz edilen “duygusal
zeka” kavraminin icerigiyle yakindan ilgili olan beseri 6zellikler, insanlarla
olan iletisimin kolay ve saglam olmasini saglamaktadir. Begeri iligkiler beceri-

26 Ali Akdemir, Isletme Bilimine Giris, Eskisehir: Birlik Ofset Yayincilik, 2000, s. 172.
27 Ae.,s. 172.
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inan Kira¢'in patronluk konusundaki goriisleri
“Patron dogulmaz, patron olunur”soziine inaniyorsaniz, dikkat edecediniz ilkelerin bazilarini asagida bulacak-
siniz:

Kendinizi taniyiniz, nereye yonelmek istediinizi sorgulayiniz, yeteneklerinizi irdeleyiniz, heyecaninizi dlciiniiz.
Cevrenizi inceleyiniz, bunlan yaptiktan sonra hedefinizi belirleyip, patronluga soyununuz. (Yolunuz agik olsun!)

Patronluda yonelmek riske girmekle mimkiindiir. Cesaretiniz yoksa, kaybetmekten korkuyorsaniz, patron olma
beklentinizi erteleyiniz.. Karsilikli gtiven duygusu olusturunuz. Giiven, fikirlerin serbestce tartisilmasiyla kuvvetlenir.
Kararlarin katlimar bir ortamda olusmasini saglayiniz. Diktator dedil, demokrat bir lider gibi davraniniz. Yeni tip
patron olmaya ¢alisiniz!

Eski tip patron:

« Neyin, nasil ve ne zaman yapilacagini kendisi belirler.

- Kendi goriistinde Israr eder.

- Gelen bilgileri kendine saklar.

Yeni tip patron ise:

- Konulan ve sorunlart agiklar. Bunlarin nasil ¢oztimlenecedi kararlarini lgili kisilere birakir.

« Kendini; takim kaptani olarak gdrir, Isi yapacak olanla dogrudan temasa gecer, kararlarin alinmasinda cev-
resinin katilimim saglar, gelen bilgileri paylagir.

Insanlar basarih olmanin sirmni (1) dgrenmek isterler. Yerli ve yabanar patronlarin basar konusunda séyledikleri,
Gnemine gore, soyle siralanmaktadir:

1. Cok calisin, 2. Ihtirasli olun, 3. Insiyatif kullanin, 4. Miicadeleci olun, 5. Takipci olun, 6. Katilimai olun, 7. Adil
olun, 8. Kisiliinizi gelistirin, 9. Cagin gereklerine uyun.

Yeni yaklasimlardan etkilenmiyor ve bunlara katilmaktan heyecan duymuyorsaniz sizin devriniz kapanmis de-
mektir. Bu durumda en dogru karar, patronlugu yeni liderlere birakmakr.

Bu vesile ile, geng kusak patronlarda gordigim, giderek yayginlasan ve hatali buldugum bir davranisa da
dikkat cekmek istiyorum. Yeni kusak patronlar, statii belirlemek bahanesi ile. abartili sekilde liiks tutkunu oluyorlar.
(alisma odalarindan makam otomobillerine, yatlarindan ugaklarina kadar, gerekli gereksiz bircok seye servet harci-
yorlar. Bu savurganligin biran dnce onlenmesini diliyorum. Ciinkii, patronlugun gdstergesi ihtisam degildir. Bunu
belirtmek icin de; “Ayinesi istir kisinin, lafa bakilmaz!" 6zdeyisini ben sdyle degistiriyorum:

“Ayinesi istir patronun, gosterise bakilmaz”

Kaynak: Power, 1996/7, s.27.

si caliganlar ve cevresel kurumlarla giivene, iknaya ve motivasyona dayali ile-
tisim kurabilmeyi ve bu iletigim neticesinde daha etkin ve verimli olabilmeyi
mumkiin kilmaktadir. Sirket icinde kigisel ve 6rgiitsel iletisimi artirarak “or-
tak iletigim kiltaru” tesis ederek calisan psikolojisinin de desteklendigi bir
caligma ortami olugturmakta begeri iligkiler becerisi olduk¢a 6nemlidir.
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6.3.1.3 Kavramsal (Mental) Beceriler

Kavramsal liderlik 6zellikleri, liderlerin zihinsel aktiviteleri ve dugtin-
sel yetkinliklerinin 6n planda oldugu 6zelliklerdir. Bu 6zelliklerin st ka-
deme yoneticilerde daha fazla bulunmasi gerekir.?® Yoneticilerin kavram-
sal becerileri su ézelliklerden olusur:?°

§ Karizmatik Olmak
§ Vizyoner Yetkinlik
§ Degisim Onciiligi
§ Stratejik Yetkinliktir.

Kavramsal liderlik 6zellikleri, igletme icerisinde ve digarisinda gercek-
lesen degisimleri algilayabilmek ve bunu ¢alisanlara aktarabilmek icin
gereklidir. Isletmenin gelecek yillarda ilerleyecegi yolu ve yoni belirleme
agisindan oldukea énemli olup daha cok iist kademe yéneticilerinde ara-
nan ozelliklerdir. Kavramsal beceriler, bilgiye dayal: ve farklilik yaratacak
hayal giicti ve sezgiselligi de icerdigi zaman yonetici performansinin daha
da artmasina sebep olmaktadir.?®

Gliniimiiz is diilnyasinin karmasgik iligkileri ve problemleri kargisinda
sadece analitik ¢6ztimler yeterli olmamaktadir. Isletmeye yukaridan baka-
rak bir biitiin olarak gérebilmek ve biitin streclerini g6z 6ntine alabilmek
onem arzetmektedir. Gelecekte igletmelerinin bagarili olabilmesi icin ig-
letme yoénetiminde s6z sahibi olacak kisilerin asagidaki bilgi ve becerilere
sahip olmas: gerekmektedir:*'

§ Kiiresel élcekte diigtinmek,

§ Kuresel stratejiler gelistirmek,

§ Insanlara vizyon kazandirmak,

§ Kiiresel cevrede degisimi belirleyebilmek ve bu degisim dogrultu-

sunda, gereken faaliyetleri gerceklegtirebilmek,

28 Ae.,s. 172.
2 G. Salaman ve P.du Gay, “The Conduct of Management and The Management of Conduct”,
Journal of Management Studies, Mayis 1996, Say1 33, No 3, s. 263-283

Necip Ozcer, “Mantikli Mantiksizhik”, Kalder Forum, Temmuz-Agustos-Eyliil 2002, s. 8.

Serhat Ozkan, “21. Yiizyil Yonetim Yaklagimlar1 Cercevesinde Mithendislik Kékenli Yénetici-

30
31

ler I¢in Egitim Ve Gelisim Thtiyaclar1”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, Yitksek
Lisans Projesi, 2003.
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Ortaya ¢ikan problemleri ¢6zmek ve hizli karar vermek,
Bireysel ve 6rgiitsel motivasyonu saglamak,

Zamani etkin kullanmak ve yénetmek,

Rekabete acik olmak,

Yénetimde mikemmellik yaklagimini kullanmak,
Hareketten yana olmak,

Tiiketicilerle ve kamu ile stirekli iligki halinde olmak,

w L Lrh Lh Lh Lh Lrh WLi»»n

Anahtar degerler tizerinde yogunlagmak.

Yarinin tepe yoneticileri, iletisim becerisi gelismis ve kendilerini yeni-
lemek ve yeni beceriler kazanmak ¢abasinda olan ve girisimci zihniyete
sahip kigiler olacaktir.?? Yeni yiizyilda yoneticilerden beklenen ézellikler;
hedeflere gore yonetmek, uzun vadeli diigiiniip daha fazla risk almak, stra-
tejik kararlar almak, endistri hakkinda genis bilgi birikimine sahip olmak
ve bilgiyi yonetebilmek olarak siralanabilir.?

6.3.2 Liderlik

21. yuz yil is ortaminda bagarili olmak icin etkin liderlere ihtiyag¢ var-
dir. Gelecekte gerekli olacak liderlik 6zelliklerinin daha iyi anlagilmasi i¢in
ginumiuzde sikea dile getirilen transaksiyonel (is odakli) ve transformas-
yonel (doénustiriict) liderlik tiplerini karsilagtirmali olarak anlatmakta
yarar gérulmektedir.

Is odakl liderler, ge¢cmisten bugtine gelistirilen yonetim tekniklerini et-
kin, verimli ve kurallara uygun bir sekilde hayata geciren yoneticilerdir. Bu
liderler, ¢alisanlarin kurallara uymas: ve yiiksek performans gostermesi gibi
olumlu davraniglan édillendirme; kurallara kars: gelme veya diisiik perfor-
mans gibi olumsuz davraniglan ise cezalandirma egilimindedirler. Bu tur li-
derler mevcut sirket killturuni degistirmekten ¢ok giiclendirmeye ¢ahgirlar.

Buna karsilik dénustirici liderler, caliganlari harekete gegirerek, onla-
rin olumsuz inanglarini ve deger yargilarini degistiren kisilerdir. Dontisti-
rici liderler, sirket stratejileri ve ihtiyaclari ile astlarin ihtiyaglar arasin-
da bir uyum yaratirlar.

32 Nanette Byrnes, “The Boss in the Web Age”, Business Week, 28 Agustos 2000, s. 58-59.
33 Peter F. Drucker, The Practice of Management, Great Britain: Clays Ltd., 1996, s. 365-366.
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ler:

BiLL GATES'iN LIDERLIK SIRLARI
Murat Yildinmoglu (www.kigem.comdan 6zetlenmistir.)

Piyasada basarili insanlarin liderlik sirlannt anlatan bir cok kitap var: Atillanin Liderlik Sirlan, Cengiz Han'in
Liderlik Sirlart vb. Cagimizin en 6nemli kisilerinden birisi ve halen diinyanin en zengin insani olan Bill Gates'in liderlik
sirlart ise pek bilinmiyor. Bu yazida onun sifirdan baslayip diinyanin en zengin insani olmasinin sirlarini anlatmaya
calisacagim.

Sir 1: Bir vizyon sahibi olmak. Bill Gates, kiigiik yaslardan beri bilgisayarin Gnemini ve insan hayatinda kaplaya-
cadi yeri cok iyi kavramis bir insan.

Sir 2: ok calismak: Bill Gates cok zeki bir insan. Ama zekiligin tek basina yeterli olmayacagini, ¢ok calisiimasi
gerektigini distindyor ve cok calisyor.

Sir 3: Akillr elemanlarla calismak. Yazilim, teknoloji bakimindan en ug sektdrlerden birisi. Bdyle bir sektorde
siradan insanlarla calisilamayacagini, akilli insanlarla calisiimasi gerektigini diistindiyor ve sirketine hep en akilli in-
sanlan almaya calisiyor.

Sir 4: Elemanlara hisse vermek. Bill Gates, kendisi de dahil olmak tizere calisanlarina yiiksek, astronomik ticret-
ler vermiyor. Microsoft'un hicbir calisani diinyanin en yiiksek ticretli calisanlari listesine giremiyor. Bunun yerine akill
elemanlar gekebilmek icin onlara hisse veriyor.

Sir5: Elemanlara deger vermek. Microsoft en akilli kisilerle calismak istiyor ve onlan kaybetmek istemiyor.

Sir 6: Piyasanin gelisimini takip etmek. Hizla gelisen bir sektdrde geride kalmak yok olmak anlamna geliyor.
Bill Gates hicbir alanda piyasanin gerisinde kalmak istemiyor. Geride kaldig durumlarda da hatasini cabucak anlayip
gerekli Gnlemleri aliyor.

Sir 7: Piyasanin gelisimini takip etmekle kalmayip, piyasay: sekillendirmek. Bill Gates'in ve Microsoft'un slogani
\We set the standards (standartlan biz koyariz).

Sir 8: Odaklanmak. Microsoft, yazilim alaninda galisan bir sirket. Cirosunun yiizde doksandan fazlasi yazilimdan
geliyor.

Sir9: Alcakgoniilli bir yagam sirmek. Rakiplerinin hemen hepsinin dzel ugagi, 6zel yati vs. olmasina karsin Bill
(Gates oldukga sade bir hayat siirtiyor. Cimri denilebilecek kadar el siki.

Bill Gates'e nicin ucad, yati vb. liikslerinin olmadigi soruldugunda soyle yanit veriyor: Oyle yasarsam dyle dilstin-
meye baslarim ve simdikinden cok farkl1 bir kisilige sahip olurum. Yeterince calisamam, yeterince iretemem.

Dénugtiriicii liderler dort temel yonetim tarziyla hareket etmektedir-

34
Bireysel flgi
Entellektiiel Uyarim
flham Verme

Ideallestirerek Etkileme'dir.

34
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Liderin bireysel ilgisi, temelde ekip elemanlarinin kisisel ihtiya¢larina
egilme, astlariyla birebir iligki kurma ve kigisel gelisimlerine 6nem ver-
mektir. Bu tiir yoneticilerde empati kurma becerisi olduk¢a gelismistir.

Liderlik tarz1 olarak entellektiiel uyarimin baskin oldugu liderler, ast-
larinin yaraticihigini tesvik ederek onlari yenilige ve degisime yonlendirir-
ler. Bu liderler, astlarinin kendi fikirlerine oldugu gibi katilmalarin: tercih
etmek yerine, astlarinin her durumda ‘daha iyi nasil yapabilirim'i sorgula-
malarini isterler.

flham verme yonetim tarzinda ise donistiiriicii liderler, digerlerinin
harekete ge¢mesi i¢in ilham kaynag: olurlar. Astlarini igletmenin gelece-
ge yonelik hedefleri ile ilgili bilgilendirirler ve bu hedefe ulagmalari i¢in
astlarinin kendi kapasitelerinin iizerinde diigtinmelerine ve ¢caligmalarina
yardim ederler.

Ideallestirerek etkileyen liderler, ideale ulasma konusunda davranis-
lariyla 6rnek olurlar. Sirket vizyonu, misyonu ve hedeflerini sembolize
ederek caliganlarin tam baghlik icerisinde bu hedefler dogrultusunda ¢a-
lismalarini saglarlar. Bu yonetim tarzinda liderler, hedeflere ve vizyona
tam baglhilik gosterirler ve bu dogrultuda astlar1 arasinda kogulsuz giivene
dayali iligkilerin kurulmasini saglarlar.

Ozetle dontstiiriicii liderler; kendilerinin farkinda, giiglis ve giigsiiz
yanlarini bilen, 6grenmeye istekli, calismaktan hoglanan, ¢evrelerine kar-
s1 saygili, insanlara giivenen ve giiven veren, bu giiven dogrultusunda ast-
larina gereken yetki ve firsatlar: veren kigilerdir.®

Giinumiizde donustirici liderligin 6ne ¢ikmasi is odakl liderligin ge-
¢ersiz oldugu anlamina gelmemelidir. Ideal bir yénetici hem dénistiiriici
hem de is odakl liderlik 6zelliklerini tagiyan kisidir. Cunki gunimiiz li-
derleri, ginliik islerin beklenen kalitede ve miisteri memnuniyetini sagla-
yarak tamamlanmasinda is odakli liderlik 6zelliklerine; yarinin diinyasini
digleyerek bugiinun dinyasina sekil vermede ise donugtirici liderlik
ozelliklerine ihtiya¢ duymaktadir.®

Gelecekte igletmelerin yonetiminde s6z sahibi olacak yonetici adaylari-

nin sahip olmasi gereken nitelikler bakimindan CEO konusuna deginmek
uygun olacaktir. Bu konuya deginme nedeni bahsedilen CEO nitelikleri-

35 Patricia Buhler, “Leaders vs. Managers”, Supervision, Mayis 1995, Say1 56, s. 2-4

36 Ozkan, a.ge.,s.41.
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nin ikinci (baz: ailelerde tgtincii) kusak yoneticiler i¢in de gecerli olacag:
disiincesidir. Cunkd aile igletmelerinin yonetiminde sz sahibi olacak aile
tiyesi veya profesyonelin birinci 6nceligi mevcut isletmenin etkinlik ve ve-
rimliligini artirmak olacaktir.

Sakip Sabancrnin ifadesiyle yeni patron CEO’'dur. Sabanci “Patron”
kim? “Guntmiizde ‘patron’luk sorumlulugunu kimler iistlendi?” konusun-
da “ayagimizi yerden kesmeden” bir degerleme daha yapalim diyerek sun-
lar1 anlatiyor:3”

§ Sahis igletmelerinde patron igletme sahibidir.

§ Aile igletmelerinde patron ailenin buyugi idi.

§ Kurumlagmaya paralel olarak aile fertlerinin patronluk koltugunu
profesyonellerle paylastig: ve profesyonel yoneticilerin patronluk
fonksiyonlarini giderek devraldiklar: gorilda.

§ Tam kurumlagmada “patron” kisi olarak ortadan kalkt: ama “pat-
ronluk fonksiyonlar1” yabancilarin CEO dedikleri

§ Tepe Yoneticide toplanda.

Sabanci konuyu biraz daha acarak sunlar ilave ediyor:3®

Ellerindeki pay senetleri l¢iistinde patronluk giiciine sahip olmakla birlikte bu giicii ken-
di baslarina hichir sekilde kullanma sansina sahip olmayan Pay Sahipleri patronluk hak-
larim, giiglerini kendi sectikleri tepe yineticiye devretmeye baslaci. Tepe yonetici “igin
patronu”, ortaklarin tiimii ise “Tepe Yoneticinin” patronu durumuna geldi. Bu gelismenin
ozelligi su: Eskiden sermaye sahibi iken, isletmenin patronu, isletmenin her ¢alisanina,
her isine miidahale etme imkanin elinde bulundurur iken, kurumlagma ile bu giicii kaybe-
diyor. Bu gii¢ Tepe Yoneticiye gegiyor. Sermaye sahibi sadece begenmedigi takdirde Tepe
Yoneticiyi degistirme hakkina sahip oluyor. Bu tepede olup bitenler... isletmelerde de ku-
rumlasma ile birlikte Yonetim tarzi ve felsefesi degisti. Tepe Yonetici, sermayedar patro-

nun yerini aldi.

Burada CEO konusunda iki gériisiit aktararak bu konuya biraz daha
aciklik getirmekte yarar gorilmektedir. Serif Kaynar'in (KPartners) CEO
konusundaki gorigleri soyle:*

37 Power, 1996/7, s. 13.
38 Power, 1996/7, s. 13.
3% Capital, 2003/5, s. 134.
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Son dénemde sik¢a yasanan yeni CEO atamalari, sirketlerin daha profesyonel yonetime
gecmek istemelerinden kaynaklaniyor. Yeni atanan CEO’lara baktigimzda, arka planda
aile sirketlerinde kontroliin aileden ¢ikis egiliminin oldugu bir tablo gorebilirsiniz. Diger
yandan Tiirkiye'nin bugiin icinde bulundugu konjonktiirde yeni CEO’lar, eskilerden ii¢ mis-
li daha iyi olmak durumundalar. Pazarin biiytimedigi, kosutlarin zorlastigi konjonktiirde
yeni atanan CEO’lar1 bin bir tiirlii zorluk bekliyor. Haliyle yeni CEO'dan beklenenler de
ok fazla. Yeni ceo’niin vakif olmasi gereken en énemli iki konu,” insan ve siire¢ yonetimi”
olarak karsimiza gikiyor. Yeni CEO’lann siiregleri ve insanlar1 iyi idare edebilen kimseler
olmalar: gerekiyor. Bugiin artik bir CEO'dan beklenen finansal konulara hakim olmast
degil, bu iki konuda yetkin olmasi. CEO pozisyonunda oturacak kimsenin her seyden on-
ce iyi bir ekip kurmasi, kimlerle ¢calisacagina iyi karar vermesi gerekiyor. CEO’yu deniz
fenerine benzetiyorum, Deniz feneri nasil yol gosterici ise CEO’lar éncelikle yol gosterici
olabilmeliler. Isler kotii gittiginde CEO moral veren olmalidir, Bir de isin 2000’ yillarda
ortaya ¢ikan, eskiden olmayan, toplumsal bir boyutu var. Sirket etik kurallara uyuyor mu,
cevreye uyumlu mu gibi sorulart da CEO’nun sormast gerekiyor. CEO’lar1 se¢mek de bu-
giin eskiye nazaran ii¢ misli daha zor. Gegmis tecriibelere bakmak yeterli olmuyor. Ayrica,
bugiin artik bir de CEO’lann duruslarina bakiliyor. Sirketi ve faaliyetlerini iyi anlatabile-
cek, diizgiin konusabilecek, karizmatik kimseler tercih ediliyor, Diinya artik bir kéy haline
geldi. Bu nedenle uluslararasi tecriibe de ¢cok énemli, CEO’lardan sirketlerin uluslararast
arenadaki varliklarini da desteklemeleri bekleniyor

Bu konuda Ozlem Ergun (BOYDEN) ise su gériisleri ileri siiriiyor:*°

Eski tarz murahhas azalarin daha sert ve kumanda edici tarzlari yerini motive eden, ka-
tilma tarzlara birakiyor, Bu arada hissedarlari, yatirnmcilari, miisterileri ve calisanlart
her an diistinen ve kurulusuna fark yaratan liderler éne ¢ikiyor, Murahhas azalar ézellikle
giiniimiiz ve yarimn ekonomilerinde degisime direnmeyen hatta degisimi yoneten yakla-
simda olmallar. Biitiin bu girift calismalar yiiriitiirken de en dogru kisilerle calismalar
lazim, Eski tarz daha siireclere ve operasyona odakl idi. Yeni tarz CEO’lar insana odakli,
yol gésterici, yonlendirici kog olarak hareket etmeliler. Bunlari yaparken de isleri, ekipleri
kontrol altinda tuttuklarim da gostermeliler, Sonug olarak CEO’larin son dénemde yine-
ticilikten liderlige dogru degistiklerini goriiyoruz.

Bu bélumii CEO’larin degerlendirilmesinde 6ne ¢ikan alanlar: sirala-
yarak sona erdirmekte yarar var. Bu alanlar gunlardir.*!

40 Capital, 2003/5, s. 136.
41 Conger, Jay. Finegold, David. Lawler III, Edward E.”CEO Appraisal:Holding Corporate Lea-

dership Accountable”, Organizational Dynamics, Summer 1998, s. 15
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Strateji Formiilasyonu
Strateji Ger¢eklestirme
Mali Performans
Kontrol

Liderlik

Dis iliskiler

Yedekleme

Yénetim Kurulu iligkileri
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6.3.3 Girisimcilik

Yonetim literattrtinde liderlik ve yoneticiligin farkliliklar: tzerine
uzun tartigmalar yapilmaktadir. Burada 6nemli olan husus, liderlik ve y6-
neticilikten hangisinin daha énemli oldugu degil; icinde bulunulan is orta-
minda en uygun tarzin kullanilabilmesidir. Bu agidan bakildigi zaman, bu-
giin liderlige fazlaca vurgu yapilmasi yoneticiligin 6nemi azaltmamalidur.
Bu ikisi uygun kivamda bir araya getirildigi zaman basar1 gelmektedir.

Gelecekte isletme yonetiminde s6z sahibi olacak varislerin nitelikleri-
ni bu ¢ercevede belirlemekte yarar gorilmektedir. Gelecegin girigimcisi-
nin nitelikleri liderlik ve yoneticiligin karsimi olacaktir: Hem mevcut kay-
naklarin etkin kullanimini saglamak hem de isletmeyi gelecege tagimak.
Yani liderlik (dogru isleri yapmak) kadar, yoneticilik (isleri dogru yapmak)
de 6nemlidir. {sletmenin icinde bulundugu sartlar ve hayat asamasina bag-
l1 olarak liderlik ve yoneticiligin uygun kivamda karigimi gelecegin isletme
yonetiminde énemli olacaktir.

Gelecegin girisimcilerinin lider yoneticiler olmas: gerektigi varsayil-
maktadir. Bu bélumde girisimcilerin yetkinlikleri konusunda literattirde
yer alan bir siniflama verilmektedir. Sonra da Tiirk énci girisimcilerinin,
girigimcilik yetkinliklerinden hangilerini 6nemsedikleri aktarilmaktadir.

Girigimci yetkinlikleri ile ilgili caligmalariyla taninan Bird Tablo 6.1°de-
ki gibi bir liste olugturmugtur.*?

42 Barbara J. Bird, “Toward a Theory of Entrepreneurial Competency”, Advances in Entreprene-

urship, Firm Emergence and Growth, Volume 2, JAI Press, 1995, s. 51-72
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Tablo 6.1. Girisimci Yetkinlikleri Listesi

Basari Yetkinlikleri
Giidii ve Ozellik Diizeyi Beceri Diizeyi
Belirsizlige Miisamaha Spesifik Uriin ve Hizmet Tasarlamak
Materyal veya Finansal Ciktilan Kontrol ihtiyaci Spesifik isletme Organizasyonu Tasarlamak
Basan/Gorev Giidiisii Sanayide Manevra (Hile) Yapmak
Diirtil Orgiit Uyelerini Giidiilemek
Aglar Olusturmak ve Kullanmak
Sosyal Rol ve Benlik Kavram Diizeyi Kapsamli, Detayli Planlama
Is iliskilerinin Onemini Farketmek Baskalarinin Calismalarini izlemek
Yiiksek is Kalitesi icin ilgi (Mesguliyet) Finans Yonetimi Bilgisi
Firsatlari Farketmek ve Harekete Ge¢mek Miihendislik Bilgisi
iddiali Olmak Muhasebe Bilgisi
Pazarlama ve Satis Bilgisi
Liderlik Bilgisi

Soizli iletisim Bilgisi
insan Iligkileri Becerisi Hakkinda Bilgi

Esik Deger Yetkinlikler

Kendine Giiven

Israr

Diiriistliik, Dogruluk

Kendi Sinirhiliklarnini Farketmek
Uzmanlik

Malumat Arayici

Turk is hayatinda 6ncii rol oynamis girisimciler sonradan otobiyogra-
filerini kaleme almiglardir. Girigimcilerin otobiyografilerinde girisimcilik
yetkinlikleri (6zellikleri) ile ilgili olduk¢a kiymetli bilgiler yer almaktadur.
Erdogmus (2001) girisimcilerin otobiyografilerini inceleyerek, girisimcile-
rin bagariya gotiiren yetkinlikler konusundaki goriislerini listelemigtir.*®
Tablo 6.2'de hangi girisimcinin ig hayatinda neleri énemsedigini goster-
mektedir. Bu tablo gelecegin girisimcilerinin simdiden hangi yetkinlikle-
ri kazanmalar: gerektigini géstermesi bakimindan olduk¢a énemlidir. Bu
tabloyu degerlendirirken, baz1 yetkinliklerin baz1 girisimciler tarafindan
ifade edilmemesi, bu yetkinliklerin énemsiz oldugu anlamina gelmemeli-
dir. Her girisimcinin bu yetkinliklere vurgu yaparken kendi yasadiklarin-
dan yola gktig1 unutulmamalidir.

4% Nihat Erdogmus, “Girisimci isadamlarmin Gelisim Deneyimleri Ve Girisimcilik Yetkinlikleri

Arasindaki [liskinin Hayat Tarihi Yontemiyle Incelenmesi”, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi, 24-26 Mayis 2001, Istanbul.
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Tablo 6.2. Girisimci Yetkinlikleri

Girisimci isadamlan

;s ®

g o © =

L4 i < ~ T < z
Girigimci Yetkinlikleri 2 & 2 & & £ & ¢
1. Fhirsatlan Belirlemek ve Harekete gegmek X X X X X X
2. Yiksek s Kalitesi X X X X X X X
3. ise Odaklanmak X X X X X X
4. lsletme Organizasyonu X X X X
5. Adimadimilerlemek X X X
6. Kapsamlive Detayl Planlama X X X X X
7. lsiBilen Kisilerle Calismak X X X X
8. Dogruluguna inanilan iste sonuna kadar gitmek X X X

(Israrc Olmak)

9. Stratejik Davranmak X
10 Ibirligi X X
1. Uzmanlk
12.  Disiplinli olmak X X X X
13. Zaman Yonetimi Becerisi X X X X
14, Orgiit Uyelerini Giidiilemek X X
15, lletisim Becerisi X X X
16. I cevreleri ve Odalarla iyi iligkiler X X
17 insan ligkileri Konusunda Duyarlilik X X
18.  Diiriistlik X X X
19.  Kendine giivenmek X X X
20.  Kendi Sinirhliklanini Farketmek
21, Tutumluluk X X X X

6.4. Yeni Nesil Girisimciler

Google ve YouTube globallesen diinyada yeni nesil girisimciligin gu-
nimizdeki en guzel érnekleri olarak gosterilmektedir. Bu érnekler yeni
fikirlerle, teknolojiyi de kullanarak kisa siirede nasil bir noktaya ulagilabil-
digini géstermektedir. Girigimci profilinin de artik buytik degisim goster-
digi ve bu durumun tim diinyada gelismekte olan bir trend oldugu ifade

160



VARISLERIN SAHIP OLMASI GEREKEN YETKINLIKLER

edilebilir. Bilgi cag1, kendi girisimci modellerini ve gelecegin is adamlarim
yaratmaktadir. Yeni girisimciler var olan sistem, hizmet ve trtinlerden
¢ok daha farkl alanlara yonelmektedir.**

Yeni nesil girisimciler cevresinde olam degil, olmayan yapmaya cahisiyor.
1980]i yilarda dogmus olan bugiiniin geng girisimcileri, heniiz isin basinda
olmalarina kargin dinyadaki farkli digiinme ve yenilik fikrini algilamig géri-
niiyor. Geng girisimciler, 6ncelikle taklitten sakinmayn tercih ediyorlar. Tkinci
onemli farkliliklar ise uluslararasi boyutta diigtinmeleri. Bilgi teknolojileri ve
bilgi paylagimi ¢caginda yetismeleri de tabi ki bundaki en 6nemli etken. Bir ig
yaparken, gerek egitim gerek yardima materyaller, isbirligi veya gerekse pa-
zar olarak ¢ok genis cografyay: hayal edebiliyorlar. Egitim aldiklar1 veya her-
hangi bir sekilde bildikleri bir konunun derinine inmek, salt o konuyla ilgili
¢6ziim ve hizmet iiretmek, yine bu genclerin tercihleri arasinda yer aliyor.**

Girigimci adaylarinin erken yaglarda 6nemli sorumluluklar almasi
ve psikolojik bagar1 duygusunu yagamas: sonraki performansi iizerinde
olumlu bir etkiye sahiptir. Bagariliyoneticilerin erken yaslarda énemli so-
rumluluk aldiklar1 gériilmektedir. Erken sorumluluk vermek bir yoniiyle
motivasyonu saglarken, diger yontyle gelecegin girisimcisini yetistirme-
nin bir yoludur. Yeni nesil girisimcilerin yetigmesi i¢in erken sorumluluk
verilmesi sirasinda kontrolli davranmak geregi gozden uzak tutulmama-
lidir. Bu yiizden sorumluluk verilirken taginabilecek diizeyde sorumluluk
verilmesi ve hangi bilgi, beceri veya deneyimin kazandirilmaya caligildig:-
nin dogru planlanma olduk¢a 6nemlidir.*

Ulkemiz sartlar1 dikkate alindig1 zaman yeni nesil girisimcilerin ii¢
ozelligi 6ne ¢tkmaktadir. Kisaca bunlar: agiklamakta yarar var.*’

Kaynaklarin Etkin ve Verimli Kullanimi

Giinumiizde yaganan yogun rekabet igletmeler i¢in kaynaklarin etkin
ve verimli kullanilmasini zorunlu hale getirmistir. Eski kugaklarla kargi-
lagtirinca yeni nesil girigimcilerin éniindeki en énemli konulardan birisi

44 Berna Ozkay. Geng Kusagin Fark Yaratan Ornek Girigimleri, Ekonomist, Y1l 17, Say1, 2007/7,
5.14-17.

% Age

46 Nihat Erdogmus, “Yeni Nesil Girisimciler Hakk-nda Genel Bir Degerlendirme”, Cerceve, Yil:

13, Sayn: 35, Mart 2005.
47 Ae.

161



AILE ISLETMELERI: YONETIM DEVRI VE iKINCi KUSAGIN YETISTIRILMESI

Prof. Dr. Nihat Erdogmus baskanliginda 20 kisilik bir grup aile isletmesi sahip/yGneticisi ile IGIADda yapilan bir
atolye calismasinda katiimalarin belirledikleri yonetici nitelikleri

YONETICi NITELIKLERI
« Mantikli olmak

« Mantik ve duygu siralamasinda mantiga dncelik vermek

« Genel kiltiir sahibi olmak

- Edgitimli olmak

« Isletmeyle barisik olmak

« lletisim kabiliyetleri gelismis olmak

« Emek ve piyasa kogullan hakkinda bilgi ve tecriibe sahibi olmak
« Paylasma killtiirtind kazanmis olmak

- Sahsiyeti gelismis olmak

- Egitim, tecriibe ve yetenekten olusan liyakate sahip olmak

« Istekli olmak

« Emanet ehli olmak

- Onceden hareket edebilme kabiliyetine sahip olmak (proaktif)
- Yaptidiisin sonunu gorebilmek (basiret ve ufuk sahibi)

« Onemliisleri tespit edebilmek ve Gncelik verebilmek

- lletisim becerisine sahip olmak

- Paylagima olmak

- Siirekli kendini gelistirebilmek

- Motive edebilmek ve sinerji olusturabilmek

« Kararl olmak

«Takim alismasina yatkin olmak

« Yeniliklere agik olmak

- Herhangi bir sporla ugrasmak

« Uzlasma killtirtine sahip olmak

«Aileiliskilerini yonetebilmek

- Yabana killtiirlere ve dillere vakif olmak

- Temsil giici yiiksek olmak

« Adil bir kisilik sahibi olmak

« Empatik olabilmek

« Maruf olana uymus olarak yetismis olmak

- Genis perspektife sahip ve biitiini gorebilir olmak

- Farkli kiltiirleri yonetebilmek

« Altkademelerden baslayarak fonksiyonlan doldura doldura yetismis olmak

eldeki kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasidir. Ozellikle biiyiimenin
yavagladigi, karliliklarin diistigii ortamlarda kaynaklarin verimli kullani-
mi daha da 6nemli olmaktadir. Yine ayni sekilde yatirim ve isletmecilik
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kararlarinin verilmesinde igletmecilik ilke ve kurallarinin dikkate alinma-
s1 gerekmektedir. Herhangi bir konuda yatirim karar: verirken, yatirimin
fizibilitesi yapilmalidir. Pazarlama, finans, tiretim ve insan kaynaklar1 ba-
kimindan yatirim ve geri dontst uygun ise girisimde bulunulmalidir. Gi-
rigimcilerin en belirgin 6zelliklerinden birisi olan firsatlarin takibi ve risk
almak eskisi kadar kolay olmamaktadir. Yeni girigsimcilerin yatirim ve risk
alma kararlarinda daha kontrolli ve daha hesap edilebilir davranmalari
gerektigi sGylenebilir. Yeni nesil girigimcilerin yetistirilmesinde cesaret ve
risk alma becerilerinin nasil kazandirilacag: ise énemli bir sorun olarak
kargimizda durmaktadir.

Yenilik yapmak ve farklilik olusturmak.

Rekabetin yogunlagsmas1 ve maliyetlerin éne ¢ikmasi ile yenilik yap-
ma ve farklilik olusturma da olduk¢a 6nemli hale gelmektedir. Kolay tak-
lit edilebilen, benzerlerinin ¢ok oldugu trin ya da hizmetler ile rakabet
avantaji saglamak zordur. Yenilik yapmak ve farklik olusturmak rekabet
avantajinin en 6nemli 6geleri olmustur. Bu ytuzden yeni nesil girigimcile-
rin ¢abalarinin yenilik ve farklilik tizerinde yogunlagmas: gerekmektedir.

Kurumsal Yapi ve Siireclerin Gelistirilmesi

Isletmeler biiyiime siirecinde temel yoénetim fonksiyonlarinda yeter-
siz kalmaya baglamaktadir. Bu stirecte planlama, organizasyon, yuritme,
koordinasyon ve denetlemede eksiklikler ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle
iilkemizde kurumsallagma stirecini tamamlamamis igletmelerde girigim-
ciler yonetim ve organizasyonda zorlanmaktadir. Isletmede dinamizmi
kaybetmeden kurumsallagsma calismalarinin baglatilmas: ve siirekli hale
getirilmesi gerekmektedir. Kurumsallagma igletmelerde suirekliligin sag-
lanmasi adina ¢ok 6nemli bir adim olarak degerlendirilmelidir. Bu ytzden
kurumsal yap1 ve siireclerin tesisi ve gelistirilmesi yeni nesil girisimcilerin
dikkate almasi gereken 6éncelikli konular arasindadar.

Literatiirde varisler hakkinda yapilan ¢aligmalarda sik¢a ele alinan
ozellikleri siralayarak altinci bélimii sona erdirelim:*®

48 James J. Chrisman, Jess H. Chua ve Pramodita Sharma, “Important Attributes Of Succes-

sors In Family Businesses: An Exploratory Study”, Family Business Review, Vol. XI, No.1, Mar-
ch 1998, 5.326
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Duristlik

Isletme Sorumlulugu
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Aile isletmelerinde igletme sahip ve yoneticiligi ayn1 kiside oldugu
i¢in, yonetim devri olduk¢a 6nemli bir sorun olarak kargimiza ¢ikmakta-
dur. Yonetim devrinin basariyla gerceklestirilememesinde, mevcut isletme
sahibinin kisiligi ve yonetim tarzi kadar, yonetimi devredecek aile tyesi
veya profesyonel bulamamasi da etkili olmaktadir. Bu durum aile igletme-
lerinin gelecegi icin oldukea ciddi bir tehdit olugturmaktadir. Biyame ve
gelisme dénemine girmis aile igletmelerinin tizerinde durmasi gereken en
6nemli konularin baginda, yénetimi kurumsallagtiracak ve yonetici kadro-
lar1 hazirlayacak plan ve programlarin hazirlanmas: gelmektedir.

Ihtiya¢ dogdukea yonetici bulma ve bosalan pozisyona onu yerlestirme
yerine, yonetici adaylarinin yetistirilerek, simdiden gelecege hazirlanma-
stuygulamasinin hayata gecirilmesi gerekmektedir. Gelecegin yoneticileri
aile tiyeleri olabilecegi gibi profesyonel yoneticiler de olabilir. Ancak bu ko-
nudaki uygulamalar, profesyonel yénetim becerisine sahip aile iiyelerinin,
aile igletmelerinin yénetiminde daha basarili oldugunu gostermektedir.

Bu cercevede aile igletmelerinin yapmasi gereken hazirlik su baghklar-
da toplanabilir:

§ Gelecekte aile igletmesinde yoneticilik yapacak kigilerin sahip olma-
s1 gereken niteliklerin belirlenmesi,

Yonetici adaylarinin belirlenmesi ve

Planl gelisim faaliyetleri yoluyla yénetici adaylarinin yetistirilmesi.

Gelecekte aile igletmelerinde yonetimi devralacak kigilerin hem déniig-
tartact hem de ig odakli liderlik 6zelliklerini tagimas: gerekmektedir. Ge-
lecegin girisimcisinin nitelikleri liderlik ve yoneticiligin karsimi olacaktir:
Hem mevcut kaynaklarin etkin kullanimini saglamak hem de igletmeyi
gelecege tagimak. Yani liderlik (dogru isleri yapmak) kadar, yoéneticilik (is-
leri dogru yapmak) de 6nemli olacaktir. Kisaca, aile igsletmelerinin bagarili
bir bicimde yénetilmesi i¢in, isletmenin i¢cinde bulundugu sartlar ve hayat
asamasina bagl olarak liderlik ve yéneticiligin uygun kivamda karigimi
gerekmektedir.
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BOLUM 7
VARISLERIN SECIMI VE YETiSTIRILMESI

Aile igletmelerinde gelecekte s6z sahibi olacak varislerin yetistirilmesi
belirli adimlardan olugan bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Bu stirecin bi-
rinci adimini gelecekte gerekli olacak girisimcilik/yoneticilik yetkinlikleri-
nin belirlenmesi olusturmaktadir. ikinci adimda belirlenen yetkinliklere
uygun varis secimi yer almaktadir. Uciinci adimda ise belirlenen yetkin-
liklerin kazanilmasini saglayacak egitim ve faaliyetler planlayarak varisle-
rin yetistirilmesi s6z konusudur. Kitabin bu béliimiinde ikinci ve t¢tincii
adimlar ele alinmaktadar.

Aile igletmesinde yonetimin devredilecegi ikinci kugak, bazen aile tiye-
sibazen de digaridan profesyonel olabilmektedir. Yonetimin devredilecegi
sonraki kusagin aile iiyesi veya profesyonel bir kisi olmasina bagh olarak,
devir stirecinde bazi benzerlikler kadar farklhiliklar: da gorilmektedir. Bu
bolimde kavram birlikteligi saglamak bakimindan yénetimin devredilece-
gi sonraki kugaktan “varis” olarak bahsedilecektir.

Varisin aile tiyesi olmas1 veya digaridan profesyonel olmasinin, varisin
secimi ve yetistirilmesinde farklilik olusturdugu durumlarda, iki grup ara-
sindaki farklar 6zellikle vurgulanacaktr.

Varis se¢imi alt bélumiinde, Varis seciminde dikkat edilecek hususlar
ve se¢me yontemleri hakkinda bilgiler vardir. Yonetici adaylarinin yetigti-
rilmesi alt bolumunde ise yonetici egitimi ve egitim yontemlerinden bah-
sedilmektedir. Bolum uygulama 6rnekleriyle sona ermektedir.
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7.1 Varis Se¢imi

Yénetim devrinin planlanmasinda énemli bir asama gelecek kusak yo-
neticinin se¢imi ve yetistirilmesidir. Ttrk aile igletmeleri hissedar yoneti-
cileri egitim diizeyi, finansal beceriler, pazarlama ve satis becerileri, stra-
tejik planlama becerileri, karar verme kabiliyeti, ise baglhligs, hirsh ve atak
olmasi, durist ve erdemli olmasi, zeka diizeyi, yaratici olmasi, igletmede
birlikte oldugu aile tiyeleri arasinda sayginligy, aile bireylerinin kendisine
giivenmesi ve ¢alisanlar arasinda sayginligini varis se¢iminde ¢ok 6nemli
olarak degerlendirilmigtir. Dogum siras1 ve cinsiyet ise énemsiz bulun-
mugstur. Gelecek kusak aday yoneticinin yetistirilmesinde finansal beceri-
lere, stratejik planlama becerilerine, karar verme, satig ve pazar becerileri-
ne éncelik vermek, egitim stirecine ataklik ve yaraticilik gibi becerilerin de
ilave edilmesi gerekmektedir. Tiirk aile igletmeleri hissedar yoneticilerinin
devredecegi aday yoneticide olmasini istedigi en 6nemli 6zellik durustliik,
erdem ve igletmeye baglilik olarak belirlenmigtir. Bu konuda yapilmisg bir
bagka aragtirma ise devralacak aday yoneticinin kisilik 6zellik ve yeterlili-
ginin en 6énemli se¢im kriterleri oldugunu belirlemigtir."

7.1.1 Genel Olarak Varis Se¢imi

Varislerin mevcut performans ve potansiyelinin 6lctilmesi yonetici
yetistirmede 6nemli bir agamadir. Adaylar degerlendirilirken gelecekte is-
letme yonetiminde gerekli olacak nitelikler dikkate alinmaldir. Varisleri
degerlendirirken; performans degerleme, degerleme merkezleri, psikolojik
testler ve farkh diizeylerden geribesleme kullanilir. Ozetle varisler, mevcut
performanslari, varolan potansiyelleri ve gelisim deneyimlerine bakilarak
degerlendirilmektedir.? Aile isletmelerinde varisler ya da profesyoneller de-
gerlendirilirken aday degerlemesinde yukarida belirtilen tekniklerin siste-
matik olarak kullanilmas: daha saglikli bir secim imkan verecektir.

Varislerin se¢iminde adaylarin degerleri, ilgileri, yetenek ve becerileri
dikkate alinmalidir. Burada degerler, ilgiler, beceri ve yetenekler 6rnekler-

1 Bahar Akingiic GUNVER, “Aile Isletmelerinde Devretme Siireci”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi

Kitabi, Istanbul: Istanbul Kiiltir Universitesi Yayinlari, 2004, s. 173.

Richard W. Beatty, Craig E. Schneier & Gleen M. McEvoy, “Executive Development and Ma-
nagement Succession”, Careers and HR Development, (Ed. G. R. Ferris, K.M. Rowland), Green-
wich: JAI Press Inc., 1990, s. 174.
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Kavak mi olacaksin Cinar mi?

Parlamis Tekstil Genel Midiirii Biilent Parlamis aile mirasina sahip ctkan geng isimlerden.

Eskisehir Anadolu Universitesinden mezun; yiiksek endiistri miihendisi. GESIAD Genel Sekreteri ve 40 yasin-
da. Glinde en az 12 saat calistyor. Dokumanin giriltiist, torna atlyesi, pamuk ve iplik kokusu, cok kiigiik yaslarin-
dan beri hayatinin iginde.

Kalemi zar zor tuttugu yillarda bile, desen cizip, dedesine begendirmeye calistigini soyliyor. Tekstil, onun icin
bir yasam sekli. “Deli” diyecekler diye korksa da oturdudu koltudun kumasina bakiyor her defasinda ya da ucakta
6niinde oturan insanin gémledini inceliyor dikkatle. Bilent Parlams, kiigiiciik yagindan itibaren tekstilci olacagini
biliyormus; yle karar vermis.

“Aktif ticaret hayatim, 10'lu yaslanmda basladt. En biyiik cocuk olmam ve o giinlerde dahi giliclii sosyal iliski-
ler kurmam sebebiyle, hep babamin yaninda yer aldim. Babamin da bir &zelligi vardi: Beni pek evde oturtmazd.
Cumartesi giinleri, ‘Kalk bakalim, erkek adam evde oturmaz!” derdi. Erkenden yola ¢ikar, misterileri gezer ya da
mal almaya giderdik. Ticaretle babam yanimdayken tanistidim icin, sanslyim” diyor. Sonra, cok hos bir anekdot
aliyor gecmis anilar arasindan.

Kavak mi olacaksin, ginar mi?

Biilent Bey'in anlattigina gore, tiniversiteyi bitirmek tizereyken, “Amerika’ya mi gideceksin, profesyonel yone-
ticilik mi yapacaksin yoksa benimle mi calisacaksin?” diye sormus babasl. Beraber calismayi diisiindiigiin soyle-
yince de ikinci soruile karsilagmis: “Kavak mi olacaksin, cinar mi?”Once bir anlam verememis bu soruya. Agiklama,
yine babasindan gelmis: “Kavak ¢ok cabuk biiytir ama dayaniksizdir. Bursain da lodosu meshurdur. Bir lodos olur,
qatir catir gider. Cinar geg biiyir ama saglam kalir. Ne lodoslar gérir. Eger benimle calismak niyetindeysen, ginar
olmalisin. Kavak olacaksan, al sermayeyi, bak baginin caresine.”

Her halinden anliyoruz ki, babasinin oglu olmaktan gurur duymakta. Hemen ardindan da ekliyor: “Hedefim
para dedil. Hedefim bagan ve sonug. Sonug iyi olursa, maddi getirileri de oluyor. Babamdan bunu érendim. Bir de
isci olmadan patron olunmayacadi felsefesini.”

le daha agik hale getirilmeye calisilmaktadir. Degerler, kisi icin hayatta/is
hayatinda nelerin 6nemli oldugunu gésterir. Baglica degerler s6yle sirala-
nabilir:3

§ Bagimsizlik(Otonomi),
§ Parasal 6diller,
§ Bagsarma duygusu,

§ Bagkalarina yardima olma,

H. John Bernardin & Joyce E. A Russell, Human Resource Management: An Experiential Appro-
ach, Singapore: McGraw-Hill Inc., 1993, s. 371.
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Yaraticilik,

Esitlik, adalet,

Baglilik,

[s garantisi

Uygun c¢alisma gartlari,

Is arkadashigs,

Gorev ¢esitliligi.

Cok para kazanmak,

Garanti bir ig

Bagkalarini yonlendirmek, etkilemek

Yeni buluglar yapmak

w WL WLh WLh W W WL W W W W W»n

Kendi bagina caligmak vb.

flgiler, kisinin yapmaktan hoslandig1 seyleri gostermektedir. Ilgi or-

nekleri ise sunlardir:
§ Agik alanda caligmak
§ Mekanik igler (tamir, aksesuar)
§ Say1ve hesap igleri
§ Yeni seyler tasarlamak
§

Sozel caligmak vb.

Kisinin yapabilecegi seyler ise yetenekler/becerilerdir. Bunklara 6rnek

olarak sunlar verilebilir:
§ Sayisal Beceri
Sozel Beceri
Mekanik beceri
Analitik Beceri

Is takibi ve sonu¢landirma

w L Lh WL W

fletisim vb.

Aileigletmelerinde aile iiyelerinin isletmede ¢calismak disinda bagka alter-
natiflerinin olup olmadig tartigilmaktadir. Son yillarda artik aile igletmele-
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rinde yénetimde s6z sahibi olacak kisilerin mutlaka aile tiyesi olmasi gerek-
medigi, daha ¢ok igini seven ve igse uygun bilgi ve becerilere sahip tyelerin
isletmede ¢aligtirilmas: ve yonetimine getirilmesi anlayisinin yayginlagsma-
ya bagladig1 gozlemlenmektedir. Bu konuda Tirkiye'de yapilmis amprik bir
aragtirma olmadig i¢in aile iyelerinin kendi beyanlari en 6nemli veridir.

Aile uyesinin aile igletmesinde ¢alismasi konusunda zorlama olmadag,
hatta aile iiyesinin ¢aligabilmesi i¢in bazi kriterlere sahip olmas: gerektigi
ifade edilmektedir. Baz aileler tarafindan bu konuda belirli kurallarin bile
konulmaya baglanildigina sahit olmaktayiz. Dogacak ¢ocugunuzu Sabanci
Holding’te calismast i¢cin mi yonlendireceksiniz? Sorusuna Ali Sabanci’'nin ce-
vabi goyledir:*

O zamana kadar bu sirkette bir deger yarattiysam ve varligim biiyiidiiyse, bu varligi ona
vererek hayatin kurma serbestisi tanimak istiyorum. Istedigi meslegi se¢sin. Kapist bura-
ya da agiktir, Dogan Grubu sirketlerine de. Bizim bir aile anayasarmiz vardir. Herkes imza
atti. MC Kinsey damgsmanlik firmast bu grupta ¢alisacak kisilerin niteliklerini belirledi.
Eger benim ¢ocugum lise mezunuysa, isle ilgisi yoksa zaten Sabanci'da ¢alisamaz.

Bu konudaki érneklerden birisi de Yazica ailesidir.® Ogul yazici: “Ba-
bam is konusunda hi¢bir zaman 1srarci olmadi. Eger isteseydim; tekstilci,
miihendis veya mimar olabilirdim. Ozgtirdiim o konuda. insan iliskilerim
iyi oldugu i¢in, kendime bu meslegi sectim ve devam ettim” diyerek, su
anda bulundugu yere kendi secimleri ile geldigini ifade etmektedir. 15 ya-
sindayken, kendi istegi ile otelin resepsiyonunda stajyer olarak ¢aligtigini
da ilave ediyor.

Aile tiyelerinin aktardigi bu bilgileri dogru okuyabilmek i¢in, Ayse Bug-
ra'nin “Devlet ve Isadamlar1” kitabinda yeni kusaklarin aile isletmesinde
caligmasiyla ilgili su tespitlerine gz atmakta yarar var:®

Erkek cocuklarin aile sirketinde yonetici olmak disinda fazla tercihleri bulunmuyor. Bura-
da ilging olan nokta, ailenin belirledigi bu hayat ¢izgisine ciddi olarak karsi ¢ikilmasina
hemen hemen hi¢ rastlanmamast. Is hayat1 disinda bir meslek secimi, marjinalligi kabul
etmekle es anlamli. Geng sermayedarlar is hayat1 disinda saygin bir baska meslek segimi-

ni tasavvur edemiyorlar. Kurucu ailelerin tigiincii kusaklari ¢ok iyi bir isletme egitiminden

4“3, Kusak Patronlar”, Hiirriyet Pazar, 20 Subat 2000.
5 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm

Ayse Bugra, Devlet ve [sadamlari, Istanbul: fletisim Yayinlari, 1997 5.,291
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gegiyor ve cogu zaman Amerikan tiniversitelerinde isletme dereceleri aliyorlar. Yetigtiril-
me seklinden dolay: genglerin énceden belirlenmis bu meslek ¢izgisine kargt direng goster-

meleri ihtimali biiyiik él¢iide azaliyor.

Varis se¢im siirecinde hassas davranilmas: gereken en énemli konula-
rin baginda, belirlenen yénetici adaylarinin ne zaman ve nasil ilan edile-
cegi gelmektedir. Genel olarak adaylarin kimler oldugunun ilan edilmesi,
adayin daha istekli caligmasi ve performansinin artirmasiyla sonuglan-
maktadir. Ancak bu durum her zaman ve herkeste ayn1 sonucu dogurma-
maktadir. Adayin kim oldugunun duyurulmasi ile birlikte, baz1 adaylarin
“ayricalikli kigilermig” havasina girdikleri de goériilmektedir. Buna kargilik
adaylarin kimler oldugu acikea ilan edilmedigi zaman, listeye aday dahil
etmek veya ¢ikarmak kolay olmaktadir. Ancak liste agik¢a ilan edilmese
de uygulamada, adaylarin kimler oldugunu saklamanin zor oldugu bilin-
mektedir. Cunkd; belli insanlara sunulan imkanlar, yonetici adaylarinin
kimler oldugunu tahmin etmeyi kolaylastirmaktadir. Orgit kiltira ve
adayin kigiligi, yénetici adaylarina secilmis olduklarini duyurup duyurma-
ma konusunda en énemli iki kriterdir.

Varislerin se¢imi stirecinde bazi problemlerle kargilagilmaktadir. Bu
problemler arasinda, adaylarin yiiksek beklentilerinin kargilanamamas:
ve o pozisyona adayin gercekten layik olup olmadigini belirleyememek,
dikkat ceken iki temel sorundur.” Varislerin belirlenmesi siirecinde kar-
silagilan bir diger problem ile bglimi noktalayalim: Bugiin yonetsel per-
formansa etkisi olan faktérler sonraki yillarda degismekte ve yoneticilik
sonraki yillarda farkl yetkinlikler gerektirebilmektedir.®? Aday yetistirme
strecinde, zamanla degisen yonetici yetkinliklerini dogru belirleyebilmek
bir diger zorluktur.

Yonetimde s6z sahibi olacak kisilerin aile iiyeleri arasindan mu, yok-
sa digaridan profesyoneller arasindan mu segilecegi 6énemli bir tartigma
konusudur. Bu konuda farkl: yaklagimlar mevcuttur. Son yillarda aile is-
letmelerinin yonetiminde aile iiyeleri digindan da kigilerin olabilecegi di-

Lisa A. Burke, “Developing High-Potential Employees in the New Business Reality”, Business
Horizons, March-April 1997, s. 19.

Lyle F Schoenfeldt & Joseph A. Steger, “Identification and Development of Management
Talents”, Careers and Human Resource Development, (Ed. Gerald R. Ferris, Kendrith M. Row-
land,), Greenwich, JAI Press Inc., 1990, s. 227-228.
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siincesi daha fazla kabul gérmektedir. Bu konuda uluslar arasi bir caligma
bulgular: Tablo 7.1. deki gibidir.

Tablo 7.1. Yonetim Varisleri Aileden Secilmelidir.

ULKELER Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum
Kanada 18 35 47
Belgika 20 28 52
Danimarka 9 23 68
Finlandiya 32 2 47
Almanya 27 39 34
Yunanistan 54 29 17
irlanda 15 28 57
italya 39 29 33
Japonya 23 45 32
Hollanda 3 19 79
Polonya 5] 22 35
ispanya 27 29 44
isve¢ 18 3 39
svigre 20 34 46
Birlesik Krallik(ingiltere) 1 3 66
Amerika Birlesik Devletleri 25 4 34

Tablo incelendigi zaman gelismis tlkelerde, 6zellikle Kuzey Avrupa
iilkelerinde yonetim varislerinin aile tiyelerinden olmasi diigtincesine ka-
tilma diizeyi diisiik goriinmektedir. Yunanistan, Italya ve Polanya gibi tl-
kelerde ise yonetim varislerinin aileden olmas: dugtincesi daha baskindur.

Varislerin degerlendirilmesinde yaygin olarak kullanilan yéntemler;
degerleme merkezleri, basar1 degerleme, testler, goriisme ve 6zge¢misler
yaygin olarak kullanilan yontemlerdir. Sonraki kisimda bu yéntemler ta-
nitilmaktadir.

7.1.2 Varis Secim Yontemleri

7.1.2.1 Degerleme Merkezleri

Degerleme merkezi yonetici adaylarinin belirlenmesinde yaygin olarak
kullanilan bir yéntemdir. Sanayideki ilk olarak, 1956 yilinda AT&T’de, ye-
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ni alinan yonetici adaylarinin kariyer ilerlemesinde énemli olan 6zellikle-
rin belirli araliklarla 6l¢iilmesi amaciyla kullanilmigtir. Degerleme merkezi
ile yonetici kariyerinde etkili oldugu diistinilen 25 6zelligin yéneticiligin
baslangicinda 6l¢talmesi hedeflenmistir. Burada amag yoneticilikte 6nemli
ozelliklerin yénetici adaylarinda hangi dizeyde oldugunu 6lgmektir.

Her ne kadar isminde merkez kelimesi ge¢se de degerleme merkezi bir
yer degil, bir siirectir.® Degerleme merkezi, bir adayin performansi hakkin-
da objektif ve subjektif bilgilerin derlendigi ve birden ¢ok degerleyicinin
yargilarindan olugan davranis yonelimli bir siirectir. Bu siirecte yonetici
adaylar1 yonetici egitiminde ve se¢iminde kullanilan belirli aligtirmalara
katilir, kagit-kalem testlerini doldurur. Adaylar, bir giinde t¢ ya da dért
alistirmaya katilirlar. Bazen bu say1 artabilir. Degerleme merkezi iki ile tig
gun surer.

Degerleme merkezinde adaylar belirli aligtirmalar (rol oynama, iglet-
me oyunlar1 vb.) birey veya grup olarak yaparlar. insan davranislar: konu-
sunda egitilmis 6rgut yoneticilerinden olusan degerleyiciler, her aligtirma-
nin belli yonlerini detayli olarak not alirlar. Alistirma sona erdikten sonra,
degerleyiciler, gézlemlerini butanlestirerek bir uzlagmaya varmak i¢in goz-
lemlenen davranislarla ilgili notlarini bir araya getirirler. Degerleme mer-
kezi sonunda, degerleyiciler, yonetici adaylarinin yoneticilik performansi
ve potansiyelini belirlerler. Sonuclar, baz: igletmelerde adaylarla birlikte
gozden gegirilirken, bazilarinda gizli tutulur.*®

Degerleme merkezleri, genel zihni kabiliyetler yerine, performansa da-
yali beceri, kabiliyet ve kisiligi 6lcmede kullanilir."* Bir degerleme merke-
zinde 6lgiilen 6zellik ve beceriler i¢in belli bir sayidan bahsetmek zordur.
Genellikle 10-15 6zellik dikkate alinmaktadir.’ Degerleme merkezi yakla-
siminin en 6nemli uygulayicis1 AT&T'1n kullandigi degerleme merkezinde
ol¢iilen on dért boyut Tablo 7.2'deki gibidir.*®

Peter, Hiatt, “Identifying and Encouraging Leadership Potential: Assesment Technology and
the Library Profession”, Library Trends, Vol 40, No 3, Winter, 1992, s. 514.

10 Schoenfeldt & Steger, a.g.e., s. 237.

11 Kevin R. Murphy, “Psychological Measurement:Abilities and Skills”, International Review of
Industrial and Organizational Psychology, 1988, s. 233.

12 Mahmut Paksoy, “ilk ve Orta Kademe Yéneticilerin Secim ve Degerlemesinde Bir Yéntem:
Degerleme Merkezi Yaklagim1”, Isletme Fakiiltesi Dergisi, 1986, s. 123-129.

13 Ritche ve Moses (1983) den aktaran Murphy, a.g.e, s. 232.
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Degerleme merkezi yontemi vars se¢imi i¢in de kullanilabilecek bir
yontemdir. Ancak degerleme merkezinde kullanilacak tekniklerin aile ig-
letmesi i¢in uyarlanmasinda yarar vardir.

Tablo 7.2. Yonetsel Degerleme Merkezi Tarafindan Olciilen
On Dort Boyut

2 Ml I 0 R -

Sozel iletisim

Liderlik

Enerji

Kendine nesnellik
Belirsizlige tolerans

ilgi alani

Karar verme

Sosyal gevrenin farkinda olma
Davranigsal esneklik

i¢ alisma standartlan
Strese direng

ilerleme ihtiyac
Orgiitleme ve planlama

Egitimsel (skolastik) yetenek

Kaynak: (Ritche ve Moses (1983) den aktaran Murphy, 1988:232)

7.1.2.2 Performans Degerleme

Varislerin belirlenmesinde yararlanilacak bir diger yéntem, adayin
mevcut performansinin 6l¢ilmesidir. Performans degerleme; belirli bir
faaliyet déneminde calisanlarin isteki bagarilarini 6lcmek ve sonuglarini
cesitli faaliyet programlarinda kullanmak amac ile olugturulmus bir sis-

temdir.

Performans degerlemenin en énemli amaclarindan birisi 6rgiitsel he-
deflere ulagabilmek i¢in, personelin beceri ve kabiliyetlerinin degerlendi-
rilmesi ve gelistirilmesidir. Diger veriler ile birlikte performans puanlari
da aday hakkinda belli bir kanaata sahip olma imkani vermektedir. Geli-
sim amaclh bagar1 degerlemede, adayin kendini degerlemesi ve degerleme
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strecine katilimi énemlidir." Bu yizden varisin performans: degerlendi-
rilirken onun da degerleme stirecine katilmasi ve performansi: konusunda
geribesleme yapilmasi yararhdir.

Aile bireyi s6z konusu oldugu zaman adayin liyakatinin objektif ola-
rak 6l¢iilmesi cok kolay olmamaktadir. Adayin hedef géreve uygun olup
olmadig1 karar: verilirken, karara temel olusturan bazi kriterlere ihtiyac¢
vardir. Bu kriterler adayin gelecekte iistlenecegi gérev icin gerekli kriter-
ler olmalidur.

Varis belirlenirken adayin performans: ve potansiyeli konusunda asa-
gidaki kaynaklardan bilgi toplanabilir:'

§ Egitim duzeyi, bitirdigi Gniversite ve notlari,

§ Is tecriibeleri (sektor, yoneticilik),

§ Degerleme merkezi performansi,

§ Orgﬁtteki performansi (Ustlerin, esduzeylilerin ve astlarin stan-
dart performans degerleme sonuglari),

§ Ustlerin slctiigi liderlik potansiyeli (Nitelik ve nicelik yéniinden
6l¢me).

360 derece degerleme, son zamanlarda yogun olarak tartigilan bagar: de-
gerleme yontemlerinden birisidir. Bu yéntem, ¢ok degerleyicili araglar ve
¢ok kaynakli 6l¢me adi altinda da isimlendirilmektedir. 360 derece deger-
lemede, bireyin sadece tistindeki yoneticiler veya kendi kendisini degerle-
mesi ile yetinilmez. Bunlara ilave olarak, gecici gorevleri sirasindaki yone-
ticileri, dogrudan veya dolayh raporlar, ig arkadaglar, i¢c ve dig miigteriler
degerlemeye dahil edilmektedir. Bu kaynaklardan gelen bilgiler, genellikle
anketler yoluyla saglanmaktadir. Geleneksel performans degerleme yerine,
360 derece degerleme kullanilmasi sonucu, iggérenlerin tiim ig iligkilerinde
ne kadar bagarili olduklarini gérme imkanina kavusulmaktadur.®

Varis se¢iminde adayla ilgili degerlemelerin 360 derece olmasinda ya-

rar vardir. Patronlar, tst yoneticiler, is arkadaglari, musgteriler, kisinin
kendisi bu siirece dahil edilmelidir. Farkli agilarindan, aday hakkinda bilgi

14 Herbert H. Meyer, “A Solution to the Performance Appraisal Feedback Enigma”, Academy of

Management Executive, Vol 5 (1), 1991, s. 68-76.
Burke, a.g.e., s. 20.
16 Peter Ward, “A 360-Degree Turn For the Better”, People Management, Vol 9, February 1995, s. 21.
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toplarken bir konuda hassas davranmak gerekir. Yonetici aday: hakkinda
geribesleme alinan kaynagin (kisinin), aday1 performans: ve potansiyeli
hakkinda karar verebilecek kadar izlemis olmasi ve adayin hangi kriterle-
re gore degerlendirildigini bilmesi daha saglikli bir se¢im yapmay1 sagla-
yacaktir."” Ozellikle aile iiyesinin performansi ve potansiyeli konusunda
dogru bilgi toplamak olduk¢a zordur. Cinki degerlendirme yapan kisiler
degerleme sirasinda aile tiyesinin konumundan etkilenmektedirler. Soya-
di dolayisiyla adayin oldugundan daha yiiksek degerlendirilmesi s6z konu-
su olabilmektedir.

Gelecegin yonetici adaylarinin se¢ciminde, adayin mevcut performansi
kadar potansiyeli de énemlidir. Adaylarin igletmede belirli bir sture cali-
sarak, mesleki bagliliklari, teknik yetkinlikleri ve liderlik potansiyellerini
gostermeleri saglanmalidir. Adayin potansiyeli degerlendirilirken, ¢ok
sayida pozisyon icin gerekli beceriler tizerinde durulmalidir. Potansiyel
degerlemesinde, kisisel ve mesleki ilgiler yaninda igletmenin belirli ihti-
yaglar1 goz éntnde bulundurulmalidir.®

7.1.2.3 Testler

Varislerin belirlenmesinde bir diger yontem testlerdir. Testler, kisilik
ve motivasyonun 6l¢iilmesinde kullanilir. Kisiligin 6l¢ctilmesi, gelecekteki
basariy1 gosteren 6nemli bir arag olarak kabul edilmektedir.

Testler, maksimum performans: ve tipik davranis élgen diye ikiye ay-
rilmaktadir. Birinci grup testler, biligsel yetenekleri él¢mek icin kullanilir
ve bir kisinin ne kadar bildigini belirlemek amaciyla tasarlanir. Genel zeka
ve sozel ifade giicii, bu testlere 6rnek olarak verilebilir. Tkinci grup test-
lerde ise bireyin ana davranigsal egilim ve yonelimleri belirlenir. Kigilik
veya mesleki ilginin 6l¢iilmesi, tipik davranigin 6lciilmesine 6rnek olarak
verilebilir."

Kognitif yetenek ve kabiliyet testleri, pek ¢ok igte bagariy: tahmin et-
mek icin kullanilabilir olmasina ragmen, testler yénetici seciminde ¢ok az

17 Ward, a.ge.,s.20.
18 Jeroen J.J.L. Seegers, “Assessment Centers for Identifying Long-term Potential and for Self-
Development”, Assessment and Selection in Organizations:Methods and Practice for Recruitment
and Appraisal, (Ed. Peter Herrit), West Sussex: John Wiley and Sons Ltd., 1989, s. 746.

19 Schoenfeldt & Steger, a.g.e., s. 232.
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kullanilmaktadir.?® Aday sec¢iminin etkinligini artirmak i¢in givenilir ve
gecerli testlerin kullanilmas: gerekmektedir. Boylece aday hakkinda yapi-
lacak degerlendirme icin giivenilir bir ara¢ daha kullanilmig olur.

7.1.2.4 Diger Yéntemler

Varislerin belirlenmesinde kullanilan yéntemlerden bir digeri goriis-
me (miilakat)tir. Aday belirleme goriigmesi, diger gériismelerden biraz
farklidir. Aday belirleme goériismelerindeki temel yonelim, belirli bir yo-
netim durumuna adayin nasil tepki verdigini ve ¢6zmeye caligtigini goz-
lemlemektir. Adayin tepki ve cevaplar; kabiliyeti, becerileri, kigisel tarzi
ve degerlerini ifade edis bicimine gore degerlendirilir. Yine ilave sorularla
yonetici adayinin yénetim anlayis: anlagilmaya caligilir.?!

Uygulama kolayligi nedeniyle goriisme diger yontemlere gore daha faz-
la tercih edilmektedir. Gériigme yapilandirilmig veya serbest bir bicimde
olur. Serbest goriismeler daha yaygin olmasina ragmen; bu gérasme tura
gelecekteki performans: tahmin etmekte zayif kalmaktadir. Yapilandiril-
mis gorusmeler, gelecekteki performans: tahmin etmekte daha gegerli so-
nuclar vermektedir.??

Ozgec¢misler de yonetici adaylarinin belirlenmesinde kullanilan yén-
temlerdendir. Ozge¢mis, bireyin kariyeriyle ilgili hayat hikayesidir. Oz-
gecmisten adayin egitim ardyetisimi (background), ilgili deneyimleri ve
diger 6zel nitelikler 6grenilebilir.?® Iyi hazirlanmis bir 6zgecmis, yénetici
adaylariin se¢imi i¢cin 6nemli bilgiler saglayabilir.?* Ozge¢misler gibi, bi-
yografik bilgiler ve bagvuru formlar: da uygun bicimde kullanilirsa, igteki
performans: tahmin etmede 6nemli bir kaynak olarak kullanilabilir. Hat-
ta bu yontemin kognitif yetenek ve kabiliyet testlerine gore daha istun
oldugu ifade edilmektedir.?

20 David A. Terpstra, “HRM: A Key to Competitiveness”, Management Decision, Vol 32, No 9,

1994,s.11.

21 Schoenfeldt ve Steger, a.g.e., s. 225.

22 Terpstra,a.ge.,s.12.
28 Martha P. Leape & Susan M. Vacca, The Harvard Guide to Careers, Massachusettes: Harward
University Press, 1991, s. 117.

Schoenfeldt & Steger, a.g.e., s. 223.

Terpstra, a.g.e., s. 11.

24
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7.2. Varislerin Yetistirilmesi ve Gelistirilmesi

7.2.1 Genel Olarak Varislerin Yetistirilmesi ve Gelistirilmesi

Yonetici yetistirme ile ilgili iki yaklagimdan bahsedilebilir. Birinci yakla-
sima gore yoneticilik kisisel bir yetenek olup buyiik él¢iide dogustan gelir.
Bu yaklasima gore, kisisel yetenekler, dogustan geldigi i¢in, egitim yoluyla
elde edilemez. Tkinci yaklagim ise, bilimsel bulgular 1s1g1nda yéneticinin ye-
tistirilebilecegini ileri siirmektedir. Ikinci yaklasim, yoneticiligi bir bilim da-
l1 olarak ele alarak, baz: yeteneklerin yoneticiye kazandirilabilecegini kabul
eder.? [nsanlarin dogustan gelen bazi yetenekleri oldugu inkar edilemez;
ancak egitim yoluyla bu yeteneklerin gelistirilebilecegi bugiin yaygin bir go-
rugtir. Bu yizden tartisilmasi gereken yoneticinin yetigtirilip yetistirileme-
yecegi degil, yonetici yetistirme bi¢imi ve yéntemleri olmalidir.

Varislerin yetigtirilmesi ve gelistirilmesi, yoénetim devri sirasinda aile
isletmelerinde dikkate alinmas: gereken tigiincii agamadir. Yonetici adayla-
rinin yetistirilmesi iki ana egitim yontemiyle yiratilmektedir: Is bagi ve
is dig1 egitim yontemleri. Isbag1 egitimi, bizzat isi yaparken gerceklestiril-
mektedir. Is dig1 egitimi ise teorik egitimleri kapsar. Isbas1 egitimi bagarili
ve siirekli olarak yoénetim becerisi gelistirmede kullanilabilir.?” Yénetici-
nin ighaginda yetistirilmesi ancak sitematik yurttiilarse beklenilen fayda
elde edilir. Isbas1 egitimi isi sadece isi yaparak kendi kendine 6grenme de-
gildir. Kontrollii ve sistematik bir bicimde deneyimli egitici (usta, yonetici
vb.) tarafindan is baginda kisiye bilgi ve beceri kazandirma, igbas: egitimi
olarak kabul edilmelidir.

Aile igletmelerinde isbag: egitimi oldukea fazla kullanilmakta, ama bu
egitimler sistematik ve kontrollii olarak yapilamamaktadir. Aile igletmele-
rinde baba ayn1 zamanda bir egitici rolu de tstlenmistir. Baba; kendi bilgi,
beceri ve tecriibelerini bazen bilerek bazen de farkinda olmadan yaninda
caliganlara aktarir. Bu tir 6grenme suirecinin yararlar: kadar sakincalarn
da olmaktadir. Béyle bir ortamda yéneticinin deneyimleri kendi igletme-
leriyle sinirh kalmakta, dig diinyadan daha az haberdar olunmaktadir. Ai-
le igletmelerinde igbas1 6grenmenin daha sistematik hale getirilmesi ve
dis dunyadaki gelismelerin yakindan izlenmesi, yonetici adaylarinin ye-

26 Ferhat Senatalar, Personel Yonetimi ve Begeri [liskiler, Istanbul, 1978, s. 239.

27 Henry Minzberg, “The Manager’s Job: Folklore and Fact”, Designing and Managing Your Care-
er, (Ed. H. Levinson), Boston: Harward Business School Publishing Division, 1989, s. 60.
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tismesinde olduk¢a yararhidir. S6z konusu adaylarin gelecegin yoneticisi
olacaklar1 digtinilirse igsdis1 egitimler de igbas: egitimleri kadar gerekli
ve 6nemlidir.

Varislerin gelistirilmesinde gelecek yoénelimli ve stratejik bir bakis ac1-
sina sahip olmak gerekmektedir. Ctinkii gelecegin yoneticilerinin hem i¢
hem de dis pazara yoénelmeleri ve miigteri odakli olmalar1 bir zorunluluk-
tur. Yine yonetici adaylari, sinif ortamlar: yerine, kendi girketinin strate-
jik ig problemlerinin tartigildig: ve gercek deneyimlerin yagandigi, 6gren-
me ortamlarinda yetigtirilmelidir. Kontrollii deneyimler yoluyla, yaparak
dgrenme egitimdeki temel yaklasim olmalidir.?® Varis egitiminde bilgiye
dayali 6grenme kadar, beceri kazanmaya da 6nem verilmelidir. Ger¢ek ve-
yabenzetim bi¢iminde olsun, yénetici egitiminde pratik yapma ve geribes-
leme ¢ok énemlidir.

Varisin gelistirilmesi amaciyla olugturulan fonksiyonel is deneyimleri,
igletmenin icinde bulundugu ¢evre ve 6érgit stratejisine bagl olmalidir.
Dinamik cevrelerde, 6rgiit bitytyip olgunlagirken karmagik strateji gelis-
tirme stireci onemlidir. Bu yiizden istikrarli olmayan cevrelerde, isletmeyi
etkileyen cevre degisikliklerine ¢6ztim tretebilecek bilgi ve beceriyi kazan-
diracak deneyimlerin karigimi énemli olmaktadir.?®

Yonetici adayinin yetistirilmesinde adayin gelecekte yonetici olacag:
pozisyonun profili dogru olusturulmalidir. Pozisyon profilleri olusturulur-
ken, anahtar faaliyetler ile teknik ve fonksiyonel yetkinlik dikkate alinir.
Anahtar faaliyetler ile ilgili olarak agagidaki sorular sorulur:3°

§ Pozisyonun kapsadig: igler gelecekte nasil degisecek ?,

§ Buiglerin hangi yonleri daha fazla degisecektir?

§ Yonetici adayr acisindan dikkate alinmas: gereken iglerle ilgili en
onemli boyutlar nelerdir?

§  Teknik ve Fonksiyonel yeterlilik ile ilgili sorular ise sunlardir:»
Yedekte bulunmas: gerekli tecriibe nedir?,

§  Yedegin gerek duydugu deneyimler ve ig atamalar1 nelerdir?,

28 Jay A. Conger, “Personal Growth Training: Snake Oil or Pathway to Leadership”, Organizati-

onal Dynamics, Summer 1993.
29 Burke, a.ge.,s. 22,

30 Walker, a.ge.,s.236.
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Yedegin diger alanlarda edinmesi gereken/arzulanan deneyim nedir?,
Gerekli uluslararas: deneyim nedir?,

Gerekli egitim, yetistirme ve sertifika programlar: nelerdir?,

w L WL W

Pozisyona gotiiren yol gelecekte nasil olacaktir?

Giintmiizde yoneticilerin en 6nemli 6zelligi olarak liderlik tizerinde
durulmaktadir. Liderlik egitimi programlarinda yaygin olarak kullanilan
yontemler; karar verme ve iletisim gibi basit beceri alistirmalari, lider yo-
netici ayirimu gibi kavramlar, takim ¢aligmas: ve risk alma ile ilgili isletme
dis1 (outdoor) faaliyetler ve bireyin liderlik diizeyi ile ilgili geri besleme
biciminde 6zetlenebilir.?' Bu yéntemlerin ge¢migte bagarili oldugu ancak
gelecegin liderlerini yetistirmek i¢in egitim yontemlerinde paradigma de-
gisimine ihtiya¢ duyuldugu gérillmektedir. Yeni yonetici yetistirme yon-
temlerinin, liderlerin pazara ve kendi elemanlarina yonelik yetkinlikler
kazanmasin saglamasi ve yaparak 6grenme tzerinde durmasi geregi vur-
gulanmaktadir.??

Yonetici yetistirmede beceri ve deneyim ayrimi yapilabilir. Beceri,
transfer edilebilirken, deneyimin transferi zordur. Deneyim, belli teknolo-
ji, pazar ve iligkileri icerir ve genellikle belli bir sektore 6zgiidiir.*® Yonetici
yetigtirirken isletmenin faaliyet gosterdigi sektor ve yakin sektérlerde ka-
zanilmig deneyim énemlidir.3*

Yoneticilerin yetigtirilmesinde, adaylarin yurtdiginda bulunmalari,
isle ilgili sorumluluklarini ve igletmeye katkilarini artirmaktadir.®® Yine
yabana bir tlkedeki bir alt érgiitin yonetiminde gérev almak, yonetici
kariyerinde 6nemlidir.® Bu konuda Yeni Karamiirsel Magazalar1 yéneti-

31 Jay A. Conger, “Personal Growth Training: Snake Oil or Pathway to Leadership”, Organiza-

tional Dynamics, Summer 1993, s. 19-30.”.
32 Jay A. Conger, “The Brave New World of Leadership Training”, Organizational Dynamics, Win-
ter 1993.
Mary L. Burton & Richard A. Wedemeyer, In Transition, Harper Business, 1991, s. 83.
John J. Gabarro, “When a New Manager Takes Charge”, Designing and Managing Your Career,
(Ed. H. Levinson), Boston: Harward Business School Publishing Division, 1989, s. 143.
35 Gary G. Oddou & Mark E. Mendenhall, “Succession Planning for the 21th Century: How Well

Are We Grooming Our Future Business Leaders”, Business Horizons, Jan-Feb, 1991, s. 28.

33
34

36 Cox & Cooper, a.g.e., s. 38.
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cilerinden Saruhan Tan sunlar: aktariyor:3” “Yurtdiginda hayat tecriibesi
kazaniyorsunuz. Tek basiniza yasiyor, tim ihtiyaclarinizi tek bagina kargi-
lLiyor olmaniz, size bir yasam egitimi veriyor. Kapasitemizi él¢ebiliyoruz.
Ufkunuz genigliyor, bircok insan ve kiltiirle tanigiyorsunuz, bir sonraki
asamada bu iginizde yardima oluyor.”

7.2.2 Varis Gelistirme Yontemleri

7.2.2.1 Isbasi Egitim Yéntemleri

Gunumiuzde, igbasi egitim yéntemleri, olduk¢a yayginlagmaktadir.
Isbasi egitim yontemlerinin isdis1 egitim yontemleriyle takviye edilmesi
genellikle tercih edilen bir yoldur. Elemanlarin kendi kendilerini geligtir-
melerine imkan vermek de yayginlasan yontemlerden birisidir.3® Isbasi
egitimi, planh bir bicimde, isi gerceklestirirken kidemli yénetici veya ne-
zaret¢i tarafindan ve bireysel olarak verilen bir egitim yontemidir. isbas1
egitiminin avantajlar1 arasinda; birebir iligki yoluyla 6grencinin olumlu
olarak gelistirilmesi yaninda, 6greticinin kendini gelistirme, liderlik ve ile-
tisim gibi becerilerini gelistirmesine de imkan vermesi sayilabilir.>® Isbag
egitimi; ayn1 zamanda ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda bilgi akisi, 6gren-
me ve geri beslemeyi kolaylagtirmaktadir.*°

Isbasi egitimi; planl, yapilandirilmis, normal calisma saatlerinde ve
uygun bir nezaretci ile yapilan ve egitimci veya is arkadaginin belli beceri-
leri 6gretmek icin zaman harcadig: bir yéntemdir. Isbas: egitimi, sadece
dusik beceri gerektiren iglerde degil, ayn1 zamanda yéneticilige yeni bag-
lanilan pozisyonlarda da énemli bir egitim yéntemidir.*' Bundan sonraki
kisimda, isbas1 egitim yéntemlerinden 6nemli goriilen bazilar: kisaca 6zet-
lenmektedir. Yonetici yetistirmede 6ncelikli olarak kullanilabilecek rotas-
yon ve rehberlik tizerinde daha genis durulmaktadar.

Rotasyon

37 “Ugiincii Kusak Patronlar”, Hiirriyet Pazar, 20 Subat 2000.
38 Ward, a.ge.,s.227.

3 Ae,s.229.

40 Burke, a.ge..

41 Mike Cannell, “On the Job Training”, People Management, 6 March 1997, s. 28.
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Bir orgiitte, iggorenlerin igler aras: yatay transferine rotasyon denir.
Rotasyona tabi tutulan iggorenler islerde kalici olmazlar; ayni zamanda
bu kisiler daha 6nceki islerine de geri déndiirilmezler. Rotasyon, genel-
likle, unvan, bélum ve igteki degisme olup, ticret degisikligini icermez.*?
Yonetici adaylarinin, 6rgiitin ¢aligma ortami ve stratejileri konusunda
makro bakig agisina sahip olmas: amacyla, rotasyon yaygin bir yénetici
gelistirme yéntemi olarak kullanilabilir.*®

Yénetim pozisyonlarina hazirlik amaciyla, érgiitin kritik igleriyle ilgi-
li yonetici adayinin deneyim kazanmas: saglamak icin rotasyon egitimi
yapilir. Adaylar, her gérev boyunca, hem mevcut performanslar: hem de
gelecekteki gorevlerle ilgili potansiyelleri acisindan degerlendirilir. Dene-
yimi artirma ve kritik igleri 6grenme asil amag¢ oldugu i¢in, adayin her
iste tamamen yetkin olmas: beklenmez. Rotasyon, planl ve sistemli bir
bi¢imde yapilmalidar.

Bir caligmada rotasyonun faydalar: agagidaki gibi siralanmaktadir:*

§ Tatmin olma, katilma ve baglilik gibi kariyere yénelik faydalar,

§ Iliskiler aginin ve 6rgiit kiiltirtniin artmasiyla, érgitle biitinles-
meyi saglayan faydalar,
Farkl is ve becerilerin kazanildiy, ise yonelik faydalar,

Kendini tanima ve yeni beceriler kazanma yoluyla, kisisel gelisim
faydasu.

§ Bir bagka calismada ise rotasyonun iggorenlere kazandiracagi bece-
riler soyle siralanmaktadir:*®

Diger isletme fonksiyonlar ile ilgili daha genig bir bakis acisi,
Uyum ve esneklik,

Liderlik becerileri,

Degisik yonetim tarzlariyla yiiz yuze gelmek,

Finansman ve planlama becerileri,

w L Lh Lrh WLh W»n

Mligkiler ag1 olusturmak,

Michael A Campion, Lisa Cheraskin & Michael J. Stevens, “Career-Related Antecedent and
Outcomes of Job Rotation”, Academy of Management Journal, Vol 37, No 6, 1994, s. 1519.
Burke, a.g.e., s. 18.

Campion ve d., a.g.e., s. 1537.

45 Ae.,s.1519-1520.
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§ Kigileraras: iligkiler.

Rehberlik (Mentoring)

Orgiitlerde, yonetici gelistirme programlarinin bazilar1 bicimsel iken,
bazilar1 bicimsel degildir. Ornegin, sosyallesme bicimsel olmayan bir ge-
listirme faaliyetidir. Gelecegin yoneticilerini yetistirirken, bir yéntem ola-
rak sosyallesme, adaylarin, érgitteki daha yagh ve 6rgutii taniyan birisiy-
le yakin gelisim iligkisi i¢cinde olmalarini saglar. Genel olarak sosyallesme,
butin yoneticileri kapsarken; bazi yonetici adaylari i¢in daha bigcimsel bir
sosyallegsmeye yolu olan rehberlik faaliyetleri diizenlenmektedir.* Bi¢im-
sel rehberlik, yonetici yetistirme programlarinda yeniden kullanilmaya
baglayan faaliyetlerden birisi olarak ifade edilebilir.*’

Bi¢imsel rehberlik son zamanlarda 6ne ¢ikan bir egitim yéntemi olma-
sina ragmen, bicimsel olmayan rehberligin uzun zamandir yaygin olarak
kullanildigini ifade edebiliriz. Aile igletmelerinde de rehberligin bigimsel
olmayan bir bi¢cimde kullanildig: gorulmektedir. Yonetici adaylarinin ge-
lismesinde kigisel etki ve birebir iligkinin etkisi énemlidir.?® Bu konuda
rehberlik 6nemli bir islev gérmektedir.

Bagarili insanlarin hayatlar1 gézden gecirildiginde, bir rehberin onla-
rin hayatinda etkili oldugu gérilar. Aile igletmeleri dikkate alindig: za-
man babalarin rehberligi sik¢a dile getirilmektedir. Tiirkiye'de belirli bir
buyuklige ulagmis aile isletmelerinin kurulusu ve bityamesinde s6z sahi-
bi olmus isadamlarinin yetisme dénemleri incelendigi zaman; isi 6grenme
ve ailenin igini devam ettirme konusunda Sakip Sabana ile Selguk Yagar
arasinda benzerlik gorillmektedir. Her ikisi de babalarinin nezaretinde isi
ogrendiklerini, kendilerini yetistirdiklerini ve bazi kararlarda babalarini
yonlendirdiklerini ifade etmektedirler.

Bu konuda yakin dénemlerden bir 6rnek Ersin Yazic1.*® Ersin Yazici,

46 Richard W. Beatty, Craig E. Schneier ve Gleen M. Mc Evoy, “Executive Development and

Manegement Succession”, Covers and HR Development, (Fd. G.R. Ferris, K.M. Rowland), Gre-
enwich: JAI Press Inc., 1990, s. 177
47 Robert M. Fulmer ve Albert A. Vicera, “Executive Development: An Analysis of Competitive

Forces”, Planning Review, February 1996, s. 35.
48 Abraham, Zaleznik, “Managers and Leaders. Are They Different?”, Designing and Managing Your
Career, (Ed. H. Levinson), Boston: Harward Business School Publishing Division, 1989, s. 74.

49 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm
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Almira Holding Yonetim Kurulu Bagkan Yardimcisi Tacettin Yazici'nin og-
lu. 27 yasinda. Ozel Marmara Universitesi Turizm Boliimi’'nii bitirdikten
sonra, New Orleans Universitesi Hotel Restoran Turizm Bélimii'nii bitir-
mis. Iyi derecede Ingilizce ve ne konusuldugunu anlayabilecek kadar da
Ispanyolca biliyor. Almira Otel'in genel mudiirdi, ayn1 zamanda holding
yonetim kurulu iyesi. Otel yoneticiliginde 2 yili geride birakmis. Giinde
12-13 saatini igine ayiriyor. Yazicinin babasiyla iligkileri ve ondan 6gren-
dikleri hakkindaki gorugleri soyle:>

“Babam aslinda kat1 kurallar: olan bir insan degildir ama bir isi mutlaka sonuna kadar ta-
kip etmenizi ister. Sonuglarla ilgilenir, prensipleri vardir. Babamdan égrendigim en 6nem-
li sey, diiriistliik. Tiim insanlara kargt sergiledigi samimiyeti, dogru sozliligii ve hichir
isi yarida birakmayisi da meslek hayatima yon vermistir. Tatli-sert bir yioneticidir. Onun

modelini dogru buldugum icin, ben de dyleyim.”

Ersin Yaziqy, igle ilgili ortamlarda babasina ‘Tacettin Bey’ diye seslen-
digini anlatiyor. Konu igle ilgiliyse ‘baba’ yerine, ‘Tacettin Bey’ demeyi
tercih ediyor. Nedenlerini ise “Bu, Tacettin Bey’in uyarisi ile yapilmis bir
sey degil. Caliganlarimizin 6niinde belli bir otorite, ciddiyet ve mesafeye
sahip olmamiz gerektigini distiintiyorum. Bu mesafeyi korumak i¢in de
calisma yerimizde boyle bir tavrin dogruluguna inaniyorum” sézleriyle
agikliyor.>!

Aile igletmelerinde rehberlik konusunda bir bagka 6rnek de Kafkas AS
Genel Mudiru Ali Tatveren. Ailesinin girketinde genel mudirluk gorevini
sirduren Ali Bey, Kafkas'in uzun ge¢misindeki mihenk taglar1 olarak baba-
st ve halasini gésteriyor:>?

“Babam, igin tiretim kismyla ilgilenmis. Halam ise ticari zekasim pazarlama alaminda
kullanmus. Her ikisinden de kapabildigim kadar done kapmaya gayret ediyorum. Baba-
min girisimci ruhu ile iiretim konusundaki bilgisine, halamin da ticari zekasina hayra-
mm. Ben ve ekibim, onlarin agtigi yolda ilerliyoruz”.

Aile igletmelerinde babalar, bazen de dedeler rehberligi sadece isin 6g-

50 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm

51 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm

52 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm
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renmesiyle sinirlandirmamaktadirlar. {s ve ticaret ahlaki da bu siirecte
ogrenilmektedir. Bu konudaki ilk 6rnek Aytug Onur.>® GESIAD'da bas-
kan yardimcisi olan Onur, ODTU Elektronik Mithendisligi Bsliimii'nden
mezun, [sletme mastirin1 Kog Universitesi'nde yapmis ve su an akade-
mik kariyeri, Uludag Universitesi'nde basladig1 doktora egitimi ile de-
vam ediyor.

1992 yilindan beri babasi ile birlikte aile girketinde ¢aligan Aytug
Onur su bilgileri vermektedir: “Babam mesleginde ¢ok bagarili. Bizim
i¢cin de 6nder olmugtur. En biiytik sermaye olarak, Bursa ve Turkiye'de
cok itibar1 olan bir isim devretti bize. Ustiin bir is ahlakina sahip olmami-
z1sagladi. Azimle caligmayi, sebat etmeyi, iyinin de iyisini aramay1 6gret-
ti. Hedefler, durulacak bir nokta gibi goztikmuiyor. Onun ilkeleri 1s1ginda,
sirketimizi daha yiiksek hedeflere dogru ilerletmek de bize dusti” diyor.
Baba-ogul rolu ile girkette temsil ettikleri pozisyonlari, birbirine karigtir-
miyorlar. Once bir ¢izgi cekiyorlar ve evdeki ‘baba’, toplantilarda ‘Seckin
Bey’ oluyor.>*

Bir diger 6rnek Kafkas AS. Genel Mudiirti Ali Tatveren. Tatveren “Ben
ailemden, is hayatinda burnu biyitk dolasmamay: 6grendim. Ekip arka-
daslarim ve personelle iyi diyalog kurmam gerektigini de onlarin yaninda
pratik yaparak 6grendim. Bizim ailede kural bu. Belki, bagarimizin nedeni
de bu” demektedir.>®* Bu konuda t¢iincii 6rnek Yeni Karamiirsel Magaza-
lar zincirinde caligan aile tiyesi Saruhan Tan. “Dedenizden size ne miras
kald1?” Sorusuna Tan gu sekilde cevap vermektedir:*® “Ticari ahlak. Bize,
birlikte ¢alistigimiz insanlarin hakkini yememek 6gretildi. Patron-isci or-
tam degil, is ortagi mantigiyla caligmak. Dedem, “Ticaret hayatinda tek
bagina degilsiniz” derdi. Diger firmalarin haklarina tecaviiz etmeden on-
larin da makul seviyelerde hayatta kalabilmelerini, yagsamalarini saglaya-
rak ticaret yapmay: 6gretti bize.”Rehberler, insanlarla birlikte risk alirlar.
Yonetici adaylarinin gelistirilmesinde rehberlik destekleyici bir mekaniz-
ma olarak kullanilabilir.?” Birebir iligkiye dayal rehberlik siirecinde, geng
adaylarda liderlik 6zellikleri, rehberlik yoluyla geligtirilir.

53 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm

5% http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm

55 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm

56 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm

57 Burke, a.ge.,s.23.
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Diger Yontemler

Rotasyon ve rehberlik digindaki diger 6nemli yontemler arasinda, pro-
je caligmalari, rol oynama, 6rnek olay, yénetim oyunlari, bekleyen sorun-
lar ve T-Grubu sayilabilir.

Baz1 gelisim amach 6zel projeler veya atamalar yonetici gelistirmede
kullanilabilir. Isler ve gérevler arasi gecislerde, yoneticiler yeni roller tist-
lenmekte, belirsiz ve yeni durumlarla karsilasmakta, bu da yoneticinin
gelismesine katki saglamaktadir.®® Projeler, belirli bir konuda yénetici ada-
yinin 6grenmesini saglamaya yoneliktir. Bunun yaninda, aday diger birey-
lerle caligma ve iligki kurmay: 6grenir. Projeler gibi komiteler de, yonetici
aday: yetigtirmede kullanilan bir yéntemdir.>®

7.2.2.2 isbasi Egitiminde Temel Asamalar

Aile isletmelerinde aile iiyesi yonetici adaylarinin (varisler) is baginda
yetigtirilmesi profesyonel adaylardan farkli gerceklesmektedir. Kontrolli
ve sistemli bir bicimde yénetici aday: varisin igshaginda yetistirilmesinde
asama agama gitmekte yarar vardir. Béylece varis hem ig ve igletmeyi ya-
kindan tanima imkanina sahip olmakta hem de sorumlulugu artarak yiik-
seldigi icin st gorevlere giktik¢a fazla zorlanmamaktadir. Bu agamalarda
isletmenin fakli birimlerinde rotasyon ve deneyimli bir rehberin 6nderligi
olduk¢a 6nemlidir.

Varislerin hazirlanmasinda, igbagi egitim genellikle yedi agamali bir sii-
re¢ icerisinde gerceklegir:%°
§ Isletmede Fiilen Calisma Oncesi Asama: Yonetici adayi oldukea kii-
cuk yaslarda sirket hakkindaki bilgileri informal bicimde elde eder.

§ Isletmede Caligmaya Baglama Asamasi: fkinci asamada yonetici
aday1 bir taraftan egitimini sturdiriirken diger taraftan da aile girke-
tinde yari1 zamanl (part -time) ¢calismaya baglar. Ancak buradaki calig-
ma is hayatinin ve igletmenin genel olarak taninmasina yoneliktir.

58 Cynthia D. McCauley, Marian N. Ruderman, Patricia J. Ohlott ve Jane E. Morrow, “Assessing

the Development Components of Managerial Jobs”, Journal of Applied Psychology, Vol 79, No
4,1994, s. 558.

59 Lloyd L. Byars & Leslie W. Rue, Human Resource Management, Boston: Irwin, 1991, s. 232.

60 Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, istanbul: Hayat Yayinlari, 2001,

s. 54-56.
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§ Fonksiyonel Departmanlara Asinalik Asamasi: Uciincii asa-
mayonetici adayinin, hafta sonlar1 ya da okul ¢ikiglarindan sonra
sirkette caligarak isletme fonksiyonlarina yonelik genel bilgiler 6g-
rendigi safhadur.

§ Fonksiyonel Departmanda Uzmanlagsma Asamasi: Yonetici
aday1 formal egitimini tamamladiktan sonra herhangi bir fonksiyo-
nel departmanda tam zamanh (full-time) ¢aligmaya baglar.

§ Fonksiyonel Departmanda Yoneticilik Asamasi: Bu asamada
yonetici adayi, ¢aligtigi fonksiyonel departmanin yoneticisi olarak
gorev yaparak iggérenlerin ¢aligmalarini dogrudan yénlendirir.

§ Biitiinciil Perspektife Ulasma Asamasi: Altina asamada yone-
tici aday, isletmenin genel miidiiri ya da bagkan: tinvanini kaza-
narak sirketi yénetmeye baglar. Girigimcinin arka planda durdugu
bu asamada yonetici adayi, bagkanlik pozisyonunun gerektirdigi
sorumlulugu girisimcinin destegi ile yerine getirir.

§ Biitiinciil Perspektifte Olgunlasma Asamasi: Son agsamada yo6-
netici adayi gercek lider konumuna gelerek bagkanhigin gerektirdi-
gi butiin kararlari alan ve bizzat uygulamaya caligan kigidir. Ancak
bazi isletmelerde yonetici aday: varis bu asamaya gelemeden bir alt
agsamada kalabilmektedir.

Bu bélumd aile igletmelerinde ¢ocuklarin is hayatina hazirlanmasiyla
ilgili igletmelerde sik¢a karsimiza ¢ikan bir 6rnekle sona erdirelim: Kafkas
AS Genel Midiirii Ali Tatveren. 33 yaginda olan Tatveren, Los Angeles The
American College For the Applied Arts mezunu. Tatveren, is idaresi egiti-
mi almig. GESIAD yénetim kurulu iiyesi ve iyi derecede Ingilizce biliyor.
Guniin 10 saatini igine ayiriyor. Faal olarak 8 senedir aile girketinde ¢aligi-
yor. Is hayatiyla cocukken tanigan Tatveren ilk deneyimler olarak sunlari
anlatmaktadir:®' “Ditkkanda bize kap: actirirlardi. Gelene ‘Hosg geldiniz
efendim’ der, gideni ugurlardik. Bayramlarda, kesekagidindan yapilmig
paketlere seker doldurur, miisterinin torbasina koyardik. Iceride bulagik
yikar, yerleri silerdik. Ben ¢ok lokum doldurdum, ¢ok paket yaptim. Bun-
larin hepsi bir deneyim. Ise gider gibi her giin ¢alismadik ama bazi seyleri
cok kucik yaglarda 6grendik.”

61 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm
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7.2.3 Is Dis1 Egitim Yéntemleri

Yonetici egitiminde is dig1 egitim yontemleri de yaygin olarak kullanil-
maktadir. Bir ig dig1 egitim yontemi olan rol oynama, orgiitsel ortamda
gerceklesen davraniglari grenmek icin kullanilan bir yontemdir. Orgiit-
lerde davramislara rehberlik eden rol ve kurallarin 6grenilmesinde yararh
bir tekniktir. Ayrica, biligsel sturecleri anlamada, bir cerceve olusturmak
amaciyla kullanilabilir.®?

Ornek olay, katilimailarin dikkatini 6zel bir duruma veya soruna cevi-
rir. Bu yontemde, igletme ile ilgili herhangi bir gercek veya hayali sorun
yazili bir metin halinde katilimcilara aktarilir. Sorun, katilimcilar tarafin-
dan tartigilarak, karara etki edecek etmenler gézden gegirilir ve segenek-
ler degerlendirilir. Ornek olayda ¢éziim yolu tek degildir. Katilanlar olas
¢6zim Onerilerinde bulunur ve bu éneriler tartigilir.®®

Rol oynama yontemi, katilanlarin, kendi yeteneklerini iyilegtirme ve bag-
kalarinin sorunlarini anlama ve ¢ézmeye yardima olma becerisi kazanmala-
rini saglamaktadir. Rol oynama, katiimcilara, bagarih begeri iligkiler ilkeleri-
ni tamtmak, kabul ettirmek ve bu ilkeleri uygulamak imkam vermektedir.®

Cabuk ve stratejiye dayal: kararlar verebilme kabiliyeti yoneticiler i¢in
kritiktir. Bilgisayara dayali degisik is ortamlar1 olusturularak, bireyler
veya yonetici grubu; pazarlama, trin geligtirme gibi stratejik konularda
karar verirler. Burada, benzetim aracilifiyla, reflekslerin zirveye ¢ikmast,
tam ve hizli karar verme becerisinin geligtirilmesi hedeflenir. Bunlara ila-
ve olarak, isletme ve sektér bilgisinin derinlesmesi saglanir.®®

Yoénetim oyunlar tasarlanirken, 6rgitin kendi durumunu yansitan
benzetimler se¢ilmelidir. Yonetim oyunlarinda adaylara; belli bir driint
satmasi, bir politika geligtirmesi, diger birimlerle yardimlagmasi gibi go-
revler verilir. Yonetim oyununa katilan adaylarin olusturdugu gruptaki
adaylarin, birbirlerine benzer is deneyimine sahip olmasi gerekir. Bu yén-
tem karmagik ve zaman alicidir, bu yiizden se¢im durumlarindan ¢ok, egi-
tim amach kullanilmas: daha uygundur.5®

62 Jerald Greenberg & Don E. Eskew, “The Role of Role Playing in Organizational Research”

Journal of Management, Vol. 19, No. 2, 1993.

63 Dursun Bingl, Personel Yonetimi, Istanbul: Beta Basim Yayim, 1997, s. 211.

64 Bingdl, a.ge., s. 210.
65 Stephen E Forrer & Zandy B Leibowitz, Using Computers in Human Resources, San Francisco:
Jossey-Bass Publishers, 1991, s. 102.

66 Seegers, a.g.e., s. 751.
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Bekleyen sorunlar yontemi, hedef yonetim pozisyonunun ¢6ziim bek-
leyen sorunlarindan olusan materyali kullanarak gerceklegtirilen bir ben-
zetim aligtirmasidir. Hipotetik olarak, bir yénetim pozisyonu ele alinarak,
bu pozisyondaki bir yoneticinin; mektuplar, yazismalar, kayitlar gibi belli
bir performansla ¢ézilebilecegi isler ve sorunlar karsisinda degerlenen
adayin tepkisi 6l¢uilir. Buyontem, hedef iglerin iyi tanimlandig: durumlar-
da daha gecerlidir. Bekleyen sorunlar, esas olarak 6l¢me, egitim ve aragtir-
ma amacli kullanilmaktadir.®”

Bekleyen sorunlar aligtirmasinda, katihmciya mektuplar, sirket yazig-
malar1 ve bagka notlardan olusan belli bir problem ile ilgili bir dosya veri-
lir. Aday, sinirh bir zamanda belli bir problemi ¢6zmek icin karar verir.®®

Bekleyen sorunlar yéntemi, 1930’larin baginda askeri bir teknik ola-
rak ortaya ¢ikmistir. Zamanla 6l¢me, egitim ve aragtirma amaciyla kulla-
nilmaya baglanmistir. Ik zamanlarda, bekleyen sorunlar yénteminin ya-
rarlariyla ilgili yaygin bir anlayis hakimdi; fakat sonradan bu teknigin per-
formansi él¢gmedeki givenirlik ve gegerliligi sorugturulmaya bagland1.®®
Bekleyen sorunlar tekniginin giivenilir bir sekilde puanlanabildigi ve belli
bir gorev icin 6zel olarak gelistirildigi zaman gegerliliginin yiitksek oldugu
ifade edilmektedir.

7.2.4.Varisler igin Egitim Konulari

Bu béliimde aile igletmelerinde séz sahibi olacak aile iiyeleri i¢in so-
mut baz1 egitim konularindan bahsetmekte yarar var. Bir calismada ge-
lecek kusak aile bireylerine yonelik ti¢ asamali bir egitim modeli éneril-
mektedir:”®

1. Temel Degerler Egitimi Ve Varlik Egitimi
2. Kigisel Geligim Ve Se¢im
3. Ise Giris Stratejileri Ve Liderlik Egitimi

7 Jeffery Schippmann; Erich P Prien ve Jerome A. Katz, “Reliability and Validity of In-Basket
Performance Measures”, Personnel Psychology, Vol 43, 1990, s. 837.

68 Seegers, a.g.e., s. 750.

9 Schippmann ve d. a.g.e.

70 Bahar Akingii¢ Giinver, “Aile isletmeleri Ve Gelecek Kusak Aile Bireylerinin Egitimi”, 2. Aile

Isletmeleri Kongresi Kitab, Istanbul: Istanbul Kiltiir Universitesi Yayinlari, 20086, s. 92.
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Temel degerler egitimi ile, aile igletmesinde caligsa da ¢aligmasa da
aile tyelerine hayatta lazim olacak deger ve erdemlerin kazandirilmas:
amaclanir. Temel degerler egitiminde kendine saygi, bagkalarina sayg: ve
pozitif bakis agis1 tizerinde durulur. Varlik egitiminde ise, birinci kusagin
girisimciligi, ailenin varliginin olusumu, ailenin degerleri yer alir. Varlik
icinde dogmus aile tiyesinin bu sorumlulugu tasiyabilmesi bilinci kazan-
dirilmaya ¢aligilir.

Bir diger calismada aile igletmelerinde yénetim devredilecek varislerin
almas gereken egitimler su bagliklarda siralanmaktadir”.

Tletisim

Problem C6zme
Degisim Yénetimi
Stratejik Planlama
Girigimcilik

wn L Lrh Lbh Lnh W

Uluslararasilagma

Ayni calismada varisler i¢in gerekli egitimler belirli temel ve alt baglik-
larda toplanmigtir. Bu konular ise gunlardir:

Teknik Konular

Ticari Yonetim

Pazarlama

Miisteri Yonetimi
Muhasebe ve Kontrol
Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Yeni Teknolojiler

w L Lh WLh WLrh Lnh W

Yasal ve Vergi Konusu

Aile isletmesi Konular1
§ Aile i¢indeki iliskiler ve Onlarin isletme Uzerindeki Etkileri
§ Aile Isletmesi Profesyonellesmesi

§ Varis Planlama

7 Ercilia Garcia Alvarez, Family Business Training for 21. Century: European Report, ss. 23-26.
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§ Sonraki Neslin Yetigtirilmesi
§ Aile Isletmelerinde Kurumsal Yénetim
§ Aile Isletmesi Protokolii

Beceri ve Yetenek Geligimi
Karar Alma

Problem C6zme ve Analiz
Liderlik

Degisim Yonetimi

Takim Caligmas:

fletisim

Kisilerarasi Iligkiler
Miizakere

Stratejik Diigiince

w L Lh Lh WLh WLrh Lbh Lnh L Wi»n»

Insanlarin Motivasyonu

7.3 Varislerin Yetistirilmesi ve Gelistirilmesinde ilk Yillar

Aile igletmelerinde yonetici adaylarinin ilk yillarda yapacag isler son-
raki performanslari i¢in olduk¢a 6nemlidir. Ilk yillarda adayin ¢alismaya
meydan okuyucu (kisiyi zorlayan) isler ile baglamasi onun kuruma kazanil-
mast i¢in énemli bir baglangic adimidir. Ciinki, ilk igin meydan okuyucu
olmast ile yénetici bagarisi arasinda anlaml iligki bulunmustur.”? Ayrica
yonetici adayina igletmede kisinin performansinin dikkate alindig: ve aile
tiyelerinin de bagari i¢in alt kademelerden ise baglamasinin gerektigi gés-
terilmis olur.

Pek ¢ok aile igletmesinde aile tiyelerinin alt kademelerden baglayarak,
isi 6grenerek ve yavas yavag yiikseltilmesi yolu tercih edilmektedir. Hatta
aile tiyesinin ¢ok iyi okullardan cok iyi derecelerle mezun olmasi bile bu
uygulamayi degistirmemektedir. Bunun en giizel 6rneklerinden birisi Ali
Sabancrdir. Amerika’nin en iyi tiniversitelerinden biri olan Columbia'dan
dereceyle mezun olan ve arkasindan Morgan & Stanley yatirim bankasin-

7 Morgan W. McCall, “Developing Executives Through Work Experiences”, Human Resource

Planning, Vol. 11, 1988, s. 3.
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da finansal analist olarak ¢aligan Ali Sabana ilk mastirh veznedar olarak
tanitilmaktadir. Ali Sabanci, bir réportajda su bilgileri vermektedir :”

“Hayatim boyunca hep finans agirhkli bir sey yapmak istedim. Aklimdan dis¢i, ressam
olmak gegmedi. lyi bir egitimle Tiirkiye’ye dondiigiim halde en biiyiik stkintim Tiirk insani-
m, Tiirk piyasasin tammamamdi. Hala da tamma agisindan 4 senelik bir gegmisim var.
Kagut tizerinde ¢ok iyi bir formasyonum vardi bana gére. Her zaman aile sirketinde ¢alig-
mak istedim. Sorumluluk alacagim diigiiniirken Sultanhamam’da ise basladim. Bir sene
Akbank’in Bahgekapr subesi! Bir ay gisede veznedarlik yaptim. Herhalde Tiirkiye'nin ilk
masterli veznedari bendim. 1997 de Sabanci grubunda yeniden yapilanma olunca strateji
ve is gelistirme departmaninda, proje yapan bir ekibin bagina geldim.”

Yonetici adaylarinin yetistirilmesinde adaya verilen ilk iglerin meydan
okuyucu (zorlayic1) olmasinin éneminden bahsedilmigti. Meydan okuyu-
cu isler; “bagkalarina nezaret etmeyi gerektiren, daha az yapilandirilmig
ve iyi bir ust (patron) ile ¢aligilan igler” olarak tanmimlanmaktadir.”* Mey-
dan okuyucu isler, iggorende psikolojik basar1 duygusunun gelismesini
saglamaktadir.”® Bagarili yoneticilerin, erken yaglarda 6nemli sorumluluk
aldiklar1 gériilmektedir.”® Isler meydan okuyucu, anlamli ve stirekli 6gren-
meyi vurgulayan ve 6diillendiren bir nitelige sahipse, kigiler enerjilerini
ortaya koymaktadir.”” Bu katkilar1 dolayisiyla, meydan okuyucu zor igler
yonetici adaylarinin yetistirilmesinde yaygin olarak kullanilmaktadir.”®

Aile isletmelerinde yonetici adaylarinin yetismesinde 6nemli sorumlu-
luklar erken verilirken kontrollii davranmak geregi gozden uzak tutulma-
malidir. Erken sorumluluk vermek bir yoniyle motivasyonu saglarken,
diger yoniiyle kisi yetigtirmenin bir yoludur. Bu ytiizden sorumluluk veri-
lirken hangi bilgi, beceri veya deneyimin kazandirilmaya ¢alisildig: plan-
lanmalidur.

78 “Uciincit Kusak Patronlar”, Hiirriyet Pazar, 20 Subat 2000
7% McCall, a.ge.,s. 3.

75 D.E. Berlew ve D.T. Hall, “The Socialization of Manegers: Effects of Expectation on Perfor-
mance”, Administrate Science Quartery, 11, 1966, s. 207-223

Charles Cox & Cary L. Cooper, High Flyers: An Anatomy of Managerial Success, Oxford: Basic
Blackwell, 1988, s. 29.

John J Sherwood, “Creating Work Cultures With Competitive Advantage”, Organizational
Dynamics, Winter 1988, s. 6.

Burke, a.g.e., s. 23.
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Meydan okuyucu islerdeki temel unsurlar arasinda gsunlar siralanmak-
tadar:7®

§ Patronlar,

Yetersiz veya direnen astlar,
Yeni insanlarla ugragmak,
Yiiksek statii,

Is farklilasmast,

Alan ve 6l¢ek buyumesi,

Kagan kozlar ve

w L Lh Lbh Lh WL WLi»»

Degisim derecesi.

Aile tyesi yonetici adaylarinin ilk yillarda kargilasabilecekleri bir soru-
na temas etmekte yarar gérilmektedir. Bu sorun: Patronun oglu isi 6gren-
mek adina her igi yapmaz anlayig1. Bu anlayisin dogru olmadigini gésteren
bir 6rnek olan Yazici, ‘patronun oglu’ olarak gériilmenin kendisini rahat-
siz ettigini belirtmekte ve bu durumun farkli deneyimler kazandiracak
isler yapmasina engel olmadigini vurgulamaktadir:®® “Olaya tek agidan
degil de diger acilardan da bakabilmek, ¢ok 6nemliydi benim i¢in” diyor.
Amerika’daki 6grenciligi sirasinda da Le Meridien Otel'de arabalar: park
edermis. Simdi genel mudir koltugunda oturan Yazici “Benim asil deneyi-
mim odur” diyor.

Bu bélimii sonlandirirken ikinci kusagin is hayatindaki ilk yillari ilgili
baz1 érnekler verelim.

Isini cok seven Aytug Onur, cocuklugunun yaz aylarini, dedesinin bak-
kal ditkkaninda calisarak ge¢irdigini anlatarak su bilgileri veriyor:®'

“Ablam, ben ve kardesim, o diikkamin tezgahinda yetistik. Bu da beraberinde isi ziim-
semeyi getirdi. Sonradan aile sirketlerinin kurumsallasmast ile ilgili egitimlere katildik.
Ikinciya da iigiincii neslin isten bagimsiz tutulmamas: gerektigini, orada da tekrarladilar.
Yetisme tarzimizin ne kadar dogru oldugunu, o zaman daha iyi anladik. Cok iyi okullar:
bitirsek de gelir gelmez, herhangi bir departmanin basina gegmedik. Patronun ¢ocugu en
tepeden baglar gibi bir olay olmadi bizde.”

79 McCall, a.ge.,s. 4.

80 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm

81 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm
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fkinci 6rnek olan Yeni Karamiirselden Saruhan Tan ise sunlar1 anlat-
maktadir:®2

Ise Sultanhamam magazasinda basladim. Oras: kiigiik ve daha kurtlar sofrastydi. Ora-
da daha ¢abuk pisecegimi distindim. Isportacilara gimlek sattim, parasim alamadim,
birkag kere para kaptirdigim oldu ama kazandigim tecriibeyi o kaptirdigim parayla elde
etmem imkansiz gibi bir sey.

7.4 Varislerin Yetistirilmesi ve Gelistirilmesinde Kritik Deneyimler

Varislere deneyimlerini artirabilecekleri igler verilerek gelisim faaliyet-
leri planlanmalidir. Gelisim deneyimleri genellikle isbaginda verilen igle-
rin yapilmas: bicimindedir. Burada 6zellikle vurgulanmasi gereken nokta,
gelisim amachi verilen gérevlerin sistematik ve adayin bagarabilecegi tiir-
den olmasi geregidir. Zamansiz bir bi¢cimde baz1 gérevlerin erken yiiklen-
mesi adayin moralinin bozulmasina ve kendine giivenini kaybetmesine
neden olabilir. Adaya gérev verilirken igin yapilmasi kadar adayin isi 6g-
renmesi de énemsenmelidir. Gérev tamamlandiktan sonra gorevle ilgili
adaya mutlaka geribesleme yapilmalidir.

Yoénetici adayin: gelistirecek bazi deneyimler arasinda sunlar siralan-
maktadir:®

§ Dogru patron i¢in ¢caligmak (rehberlik),

Zor astlar1 yonetmek,

Biiytk goérevler iistlenmek,

Hat ve kurmaylar gorevler aras: degisiklikler,
Giig bir problemin tistesinden gelmek,

Yariga dezavantajli baglamak ve

w L Lh L WL W»n

Bir gorev gictine katilmak veya yonlendirmek.

Tablo 7.3'de ise yonetici adaylarinin yetismesine yardimeci olan bazi ge-
lisim deneyimleri sunulmaktadar.®*

82 http://www.yasayanbursa.com/isadamlari.htm

83 James W. Walker, Human Resource Strategy, Singapore: McGraw-Hill, Inc., 1992, s. 245.

84 McCall, a.g.e.,s.189.
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Tablo 7.3. Gelisim Deneyimleri

i$ ATAMALARI

« Cabalayarak bir seyler ortaya koymak

« Basanisiz bir islemi istikrara kavusturmak

« Tek basina veya ekibin bir parcasi olarak dnemli projelerde gorev almak
« Para, insan ve fonksiyon olarak yapilan iste sorumlulugun artmasi

+ Hat yonetiminden kurmay gérevine gegmek

DIGER INSANLAR
«Istisnai ozelliklere sahip iistleri model almak
« Bireysel veya sirket dederlerini gdsteren komuta zinciri igindeki davraniglar

GUCLUK

« Basarisiz ve hatali igler

«Tentzil, ilerlememe ve sikici isler

« Ciddi performans problemi olan astlar yonetmek

« Mevcut isten hognutsuzluk dolayistyla yeni bir kariyere baglamak
« Bosanma ve hastalik gibi bireysel problemler

DIGER OLAYLAR

« Bigimsel kurslar

« Baslangi¢ dénemlerinde idari olmayan i tecriibeleri
« ilk olarak insanlart yénetme ve gozetme

+Is digindaki tecriibeler

Kaynak: Morgan W. McCall, "Developing Executives Through Work Experiences’, Human Reso-
urce Planning, Vol. 11, 1988, p. 3.

Yonetici adaylarinin gelisim deneyimleri planlanirken, ¢capraz fonksi-
yonlar ve cografi bolgeler aras1 degisikliklere yer verilmelidir. Yer degisik-
likleri fonksiyonel birim i¢inde olacag gibi, fonksiyonel birimler arasinda
da olmaktadir. Fonksiyonel birim i¢cindeki yatay hareketlilik; alana (fonk-
siyona) 6zgu bilgi artirmak amaciyla yapilmaktadir. Fonksiyonlar aras:
hareketlilik ise, 6rgiit kiiltirii, misyonu ve iriinleri tanimaya yoneliktir.
Capraz fonksiyonlar aras: hareketlilik ve kurmay-hat gérevleri arasindaki
rotasyon igsgorenlerde liderlik becerisi gelistirmede oldukea yararhdur.

Turkiye'de belirli bir buyiiklige ulagmis isletmelerin kurucusu girigim-
ciler kendi otobiyografilerinde gelisip biytimelerine katk: saglayan baz
onemli deneyimleri gen¢ kugaklara aktarmaktadir. Erdogmus (2001) bu
girigimcilerin yagadiklar1 ve ders aldiklarini belirttikleri gelisim deneyim-
lerini Tablo 7.4’teki gibi derlemigtir.®®

85 Nihat Erdogmus, “Girisimci isadamlarinm Gelisim Deneyimleri Ve Girisimcilik Yetkinlikleri

Arasindaki [liskinin Hayat Tarihi Yontemiyle incelenmesi”, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi, 24-26 Mayis 2001, Istanbul
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Tablo 7.4. Girisimcilerin Gelisim Deneyimleri

Girisimci isadamlan

;s ®
g o © =
s 28 8 F £ 53
X w oW Z L T < ¥

Girisimci Yetkinlikleri 2 8 2 & &8 &£ 2 ¢
1. Aile iyelerinin dayanismasi X X X X
2. Ailenin Yasadigi bir felaket X
3. VYurtdisi tecriibesi X X X X X X X X
4. Ortakiik liskileri X X X X X X X
5. Onceticaret ile baslamak, sonra sanayiye gecmek X X X X X
6. Insaniliskileri X X X X X X X X
7. YeniFaaliyet alanlarina girmek X X X X X X X X
8. Bagkasinin kurup basarili olamadig ise sonradan X X X X

ortak olmamak
9. Yetisme donemlerinde staj yaparak alt kademeler- ~ X X X X X

den ise baslamak
10.  Ticaret ve Sanayii Odalarinda, Derneklerde gdrev X X X X X X

almak
1. Kanun Degisikligi X X X X X X X X
12. Kardeslerin birbirini tamamlamasi X X
13. Yonetimi profesyonellere devretmek X X X X X X X X
14, Yabanalarla calismak X X X X X

Erdogmus yine aymi caligmada, girisimcilerin otobiyografilerinden ha-
reketle, bazi girigimcilik 6zelliklerinin hangi olaylarla karsilaga karsilagsa
gelistigi ile ilgili 6rnekler vermektedir.®¢ Tablo 7.5'de hangi olaylarin giri-
simcilere neler 6grettigi konusunda érnekler sunulmaktadir.

Girigimcilik yetkinliginin deneyim ile 6grenilebilir ve gelistirilebilir ol-
dugu kabul goren bir yaklagimdir. Ozellikle canli bir 6rnegin, rol modelin
varlig1 girisimciligin gelismesinde 6nemlidir. Is, rol ve kisilerle ilgili dene-
yimler girisimciye bir ise nasil baglanacagi, yonetilecegi ve buyutiilecegi-
ni 6grenme firsat1 vermektedir.?” Girigimci roliint yerine getirirken, yeni
iglerin baglatilmasinda sosyal iligkilerin geligsmis olmasi gerekmektedir;

86
Ae.

87 Barbara J. Bird, “Toward a Theory of Entrepreneurial Competency”, Advances in Entreprene-
urship, Firm Emergence and Growth, Volume 2, JAI Press, 1995, s. 51-72.
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Tablo 7.5. Deneyimlerden Kazanilan Beceriler

Odgrenilen Beceri

Yasanilan olay(lar)

Yiiksek Is Kalitesi

sine Odaklanmak

isletme Organizasyonu

Adim adim ilerlemek

isi Bilen Kisilerle Calismak

Disiplinli olmak

Zaman Yonetimi

Devlet, is cevreleri ve kolaylas-
tirmasi

insan iliskileri Konusunda

Babalar meslegini yerine getirirken bilyik kiigiik is aynmi yapmamasl, sabirla ve itina
ile islerini yapmaya calismalari

Esas faaliyet alani disinda girisilen iglerde basarisiz olmak, asil ise konsantrasyonun
gerektigini dgretti.

Teskilati kurarak ise baglamanin getirdigi yararlar, isler biiyiidiikge sirketlesmenin ve
kurumsallasmanin yonetim ve kontrolii kolaylastirmasinin farkedilmesi

is kurarken birimleri yavas ve ihtiyaca bagl olarak gelistirmenin baariys, hizli biiyiime-
nin ise basarisiz bazi drnekleri dogurmasi bu yetkinligin gelismesini saglyor

isi bilmeyen kisilerle kurulan ortakiik ya da bu kigilerin istihdaminin olumsuz sonug-
lanmas|

Aile ve okul disiplinin kazamildidi iki yer. Ayrica disiplinin yaygin oldugu bir iilkede
calismak bu yetkinligin gelismesini sagliyor.

is iliskileri sirasinda

Resmi iliskiler yerine kisisel ilikilerin is yapmay
Odalarla iyi iligkiler

isletmelerde calisan profesyonellerden dgrenildi

Duyarlilik

ciinki sosyal iligkiler ve temaslarin yogunlugu girisimci davraniginda en
temel belirleyicilerdendir.

Ozet

Yonetici adaylarinin mevcut performans ve potansiyellerinin 6l¢ctilme-
si yonetici yetistirmede 6nemli bir asamadir. Adaylar degerlendirilirken
gelecekte igletme yonetiminde gerekli olacak nitelikler dikkate alinmali-
dir. Yonetici adaylarini secerken; performans degerleme, degerleme mer-
kezleri, psikolojik testler ve farkl diizeylerden geribesleme kullanilabilir.
Aile igletmelerinde yénetimde s6z sahibi olacak kisilerin mutlaka aile tye-
si olmasi gerekmedigi, daha ¢ok isini seven ve ige uygun bilgi ve becerilere
sahip tiyelerin igletmede ¢aligtirilmasi ve yonetimine getirilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir.
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Prof. Dr. Nihat Erdodmus baskanliginda 20 kisilik bir grup aile isletmesi sahip/ydneticisi ile IGIAD'da yapilan
bir at6lye calismasinda katilimalarin belirledikleri ikinci kusagin yetistirilmesine yonelik tedbirler.

AiLE i(,'iNDE iKiNCi KUSAGIN GELiSTiRiLMESiNE YONELIK ALINMASI
GEREKEN TEDBIRLER:
Aile ici diyalogu gelistirmek
. A||ey| birinci kusak eksenli olugtan kurtarmak
« Ikinci kusaga aile isini sevdirmek
« Aile ve is hayatini birbirinden ayn iki sistem olarak yapilandirmak
«Aile tiyelerinin performanslarini dikkate almak
- Isletmede gdrev tanimlanni agik hale getirmek
- Aile Gyelerinin yeteneklerine uygun istihdamini saglamak
- Cocuklar arasinda cinsiyet ayrimi yapmamak
- Ilke merkezli bir isletme yapisi olusturmak
« Sirketlerde kurumsallasmay saglamak
« Birindi kusakla ikinci kusak arasindaki iliskiyi formal unsurlara baglamak
« Gelin, gdriimce ve dier akrabalari egitmek
«Aile tiyeleri arasinda performansa gore bir ticretlendirme sistemi kurmak
- Ailenin evdeki bireylerinin de sirketten hayattayken faydalanmalarini saglamak
« Evhayatiile is hayatini birbirinden ayirmak
« Gelenekleri stirdirmek
. Isletmede calisma ve isletme ilke ve prensipleri ile kariyer basamaklarini belirlemek
« Isletmeye uyum saglanmasl igin rotasyon usuliiyle aile tyelerine isletmedeki isleyisi dgretmek

Yonetici adaylariin yetigtirilmesi iki ana egitim yéntemiyle yuratil-
mektedir:isbasi ve is dig1 egitim yontemleri. Isbast egitimi, bizzat isi ya-
parken gerceklestirilmektedir. Is dis1 egitimi ise teorik egitimleri kapsar.
Isbag1 egitimi bagarili ve stirekli olarak yonetim becerisi gelistirmede kulla-
nilabilir. Yéneticinin igbaginda yetistirilmesi ancak sitematik yuritilarse
beklenilen fayda elde edilir.

Isbast egitimleri yoluyla varisin isletme yénetimine hazirlanmasi sonu-
cu aday, hem ig ve igletmeyi yakindan tanima imkanina sahip olmakta hem
de sorumlulugu artarak yiikseldigi i¢in tst gorevlere ¢ciktikea fazla zorlan-
mamaktadir. Buagamalarda igletmenin fakli birimlerinde rotasyon ve dene-
yimli bir rehberin 6nderligi, stirecin bagarili olmasim saglamaktadr.
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Girigimci, ekonomik mal veya hizmet uretmek ve/veya pazarlamak
amaciyla tretim faktérlerini bir araya getiren kisidir. Kar elde etmek i¢in
girigimlerde bulunurken, bu ¢abalar1 sonucunda ortaya ¢ikabilecek risk-
leri de tistlenmektedir. Girisimcilerin 6zellikleri arasinda risk almak, so-
rumluluk tstlenmek, strekli yenilik arayis: icinde olmak ve mevcutla ye-
tinmemek sayilabilir. Girigsimcilerin bagar1 gudusi yiksek kigiler oldugu
da ifade edilmektedir. Girisimciler dogustan gelen baz1 6zelliklere sahip
olan ve bu ézellikleri aile ve/veya ¢evre faktorleriyle sekillenen kisilerdir.
Girigimciligi boyle kabul edersek bunun anlami egitim yoluyla girigimcili-
gin gelistirilebilmesi demektir.

Aile igletmelerinin girisimciler ile 6zdeslesmesi yaninda belirgin bir
ozellikleri de cok biiyiik bolimiiniin KOBI olmasidir. KOBI kavrami hu-
kuki olmaktan ¢ok ekonomik bir anlam tasimaktadir. KOBI taniminda
kullanilan buyiikluk nisbi olup, sanayilesme duzeyi, pazarin buyukligi,
is kogullar1 ve kullanilan tretim tekniklerine bagh olarak tilkeden iilkeye
farklihik gostermektedir.

Pek ¢ok tilkede sanayinin temelini kiiciik igletmelerin olugturdugu bi-
linmektedir. Tiim diinyada KOBI'ler ekonomi i¢cinde olduk¢a énemli bir
yere sahiptir. Ulkeler arasinda gérece farklar olsa da, hemen hemen tiim
tilkelerde KOBI'ler toplam igletmelere oran1 bakimindan ¢ok yiiksek bir
seviyededir. Tirkiye'de aile isletmelerinin buiytk ¢cogunlugunun kii¢tik ve
orta boy isletme oldugu yaygin bir goristir.

Tirkiye'deki aile isletmelerinin KOBI konumunda olmasi, aile isletme-
lerinin kiiciik isletmelerle ayni oldugu anlamina gelmemektedir. Bazen
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uluslararas: bir firma veya bir tilkenin énemli bir isletmesi de aile iglet-
mesi olabilmektedir. Ancak KOBI'ler ile aile isletmelerinin benzer yonleri
farklilbiklarindan daha ¢oktur. Baz: biiyiik isletmelerin aile igletmesi olma-
s1, KOBTler ile aile isletmeleri arasindaki benzerligi azaltmamaktadir. Bu
yizden KOBI'lerin belli 6zelliklerini bilmek, aile isletmelerini anlamak
i¢in oldukc¢a yararh gorilmektedir.

Diinyada ve Turkiye'de, kamu disindaki igletmelerin biytk bir bola-
mu aile igletmesidir. Aile isletmesi, sahiplik ve kontrolin ¢ogunlugunun
bir ailenin elinde oldugu, iki veya daha fazla aile iiyesinin dogrudan isin
icinde oldugu igletmelerdir. Aile igletmelerinin genel olarak zincir oteller,
perakende, distributérlik, tedarik gibi hizmet sektorlerinde daha bagaril
olduklar1 gérulmektedir. Aile igletmelerinde dikkati ¢ceken boyutlar; aile,
isletme ve sahipliktir. Aile isletmelerinde bu boyutlar birbiriyle etkilesim
halindedir.

Aile isletmeleri bir dizi yagam evresinden gecerek biiyiirler ve yasam
egrisinin her bir evresinde aile igletmeleri farkl karakteristikler goster-
mektedir. Kurucunun igletme tizerinde oldukga belirleyici bir etkiye sahip
oldugu bilinmektedir. Aile igletmelerinde kurucu merkezi bir konuma sa-
hiptir denilebilir. Isletme, kurucu ile neredeyse 6zdeslesmistir. Bu yiizden
aile igletmelerinin baginda bulunan kurucularda/liderlerde, aile igletmele-
rini korumak ve stirekli kilmak konusunda gii¢li bir istek ve motivasyon
vardar.

Ailede baba, anne, es, cocuk, gelin, damat, torun gibi roller vardir. Her
rol farkli sorumluluk ve gorevleri yerine getirmeyi gerektirmektedir. Ai-
lede oldugu gibi, isletme sisteminde de belli rol, gérev ve sorumluluklar
vardir. Aile sistemi ve isletme sisteminin kendi i¢cinde tutarl birer yapisi
olugsmaktadir. Ancak bir sistemdeki rol diger sisteme taginirken gerekli
uyarlamalar yapilamazsa catigma ¢ikmaktadir.

Tiirkiye'deki aile igletmelerinin gelisimine bakildig1 zaman, kigiik bi-
rer igletme olarak baglayip giinimiizde ¢ok buyiik él¢eklere ulagmig asirlik
Turk aile sirketinin olmadig: gorulmektedir. Ancak daha bir asr1 tamam-
lamayan ama Diinyanin en biiyiik aile isletmeleri siralamasinda yer alan
Tiirk aile girketleri de mevcuttur.

Aile igletmeleri, aile ve igletmeden olusan iki 6geli kompleks bir ni-
telige sahiptir. Aile tyeleri, hem aile sisteminin hem de igletme sistemi-
nin bir par¢asidir. Bu durum ¢atisma potansiyeli barindirmaktadir. Aile;
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duygu temelli, aile tiyeleri arasinda baghligin énemli oldugu, degisimin
daha az yagandig bir sistemdir. Buna kargilik isletme; gérevlerin tamam-
lanmas: temeli iizerine bina edilen, iligkilerin sézlesmeye bagh oldugu,
performans ve verimligin 6nemli oldugu ve degisimin daha fazla yasandi-
g1 bir sistemdir. Tim igletmelerde s6z konusu olan igletme yoénetimi ilke
ve kurallari, genel olarak aile igletmeleri icin de gecerlidir. Ancak, sahip
olduklar1 baz: 6zellikleri dolayisiyla aile igletmelerinin yonetimi kendine
has baz: farkliliklar gostermektedir.

Aile igletmelerinin yoénetim bakimindan en belirgin 6zelligi, isletme
sahipligi ve yoneticiliginin aym kiside toplanmasidir. Aile isletmesinde
sahiplik ve yoneticiligin ayni elde toplanmasi, isletmenin kurulus ve gelis-
me donemlerinde 6nemli bir avantaj olmaktadir. Ancak bitytimenin belli
bir agamaya gelmesi ile birlikte igletme sahipligi ve isletme y6neticiliginin
ayni elde kalmaya devam etmesi igletme yonetiminde profesyonellesmeyi
engellemektedir.

Aile igletmeleri biiytime siirecinde belli bir agamaya gelince, isletme
sahibi yonetimde yetersiz kalmakta ve kurumsallagma ihtiyaci artmak-
tadir. Kurumsallagsma yoluyla fonksiyonlararasi koordinasyon eksikligi,
organizason yapilarinin yetersizligi, planlama eksikligi, yurtitmedeki ye-
tersizlikler ve nitelikli insan kaynag: eksikligi giderilmeye caligilir. Aile is-
letmelerinde yonetimin profesyonellesmesi stirecinde, aile tiyeleri kadar
disaridan profesyoneller de istihdam edilebilir. Ancak uygulamada aile
isletmelerinin digaridan profesyonel istihdam etmesi kolay olmamakta-
dir. Yonetimde aile tiyelerine 6ncelik vererek, aile igletmeleri bu sorunu
¢6zmeye calismaktadir.

Aile igletmelerinde isletme sahip ve yoneticiliginin ayn1 kiside olma-
s1, yonetim devri olduk¢a énemli bir sorun olarak karsimiza gikmaktadar.
Yoénetim devrinin bagariyla gerceklegtirilememesinde, mevcut isletme
sahibinin kigiligi ve yénetim tarzi kadar, yonetimi devredecek aile tyesi
veya profesyonel bulamamasi da etkili olmaktadir. Bu durum aile igletme-
lerinin gelecegi i¢in olduk¢a ciddi bir tehdit olusturmaktadir. Biytime ve
gelisme dénemine girmis aile isletmelerinin tizerinde durmas: gereken en
onemli konularin baginda yénetimi kurumsallagtiracak ve yonetici kadro-
lar1 hazirlayacak plan ve programlarin hazirlanmasidir.

Thtiya¢ dogdukea yénetici bulma ve bosalan pozisyona onu yerlestirme
yerine, yonetici adaylarinin yetistirilerek, simdiden gelecege hazirlanma-
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st uygulamasinin hayata gecirilmesi gerekmektedir. Gelecegin yoneticileri
aile uiyeleri olabilecegi gibi profesyonel yoneticiler de olabilir. Bu konuda-
ki uygulamalar, profesyonel yonetim becerisine sahip aile iiyelerinin, aile
isletmelerinin yonetiminde daha bagarili oldugunu géstermektedir.

Bu cercevede aile igletmelerinin yapmas: gereken hazirlik su baghklar-
da toplanabilir:

§ Gelecekte aile igletmesinde yoneticilik yapacak kisilerin sahip ol-
masi gereken niteliklerin belirlenmesi,

§ Varislerin belirlenmesi ve
§ Planh geligim faaliyetleri yoluyla varislerin yetistirilmesi.

Gelecegin yoneticisi hem déniigtarici hem de ig odakl liderlik 6zel-
liklerini tagiyan kisidir. Gelecegin girisimcisinin nitelikleri liderlik ve y6-
neticiligin kargimi olacaktir: Hem mevcut kaynaklarin etkin kullanimim
saglamak hem de isletmeyi gelecege tagimak. Yani liderlik (dogru isleri
yapmak) kadar, yéneticilik (isleri dogru yapmak) de 6nemlidir. Isletmenin
icinde bulundugu sartlar ve hayat asamasina bagl olarak liderlik ve yone-
ticiligin uygun kivamda karigimi gelecegin igletme yonetiminde 6nemli
olacaktur.

Varislerin mevcut performans ve potansiyelin 6lctilmesi varis yetigtir-
mede 6nemli bir agamadir. Adaylar degerlendirilirken gelecekte isletme
yonetiminde gerekli olacak nitelikler dikkate alinmalidir. Varisleri secer-
ken; performans degerleme, degerleme merkezleri, psikolojik testler ve
farkli diizeylerden geribesleme kullanilabilir. Aile isletmelerinde yonetim-
de soz sahibi olacak kisilerin mutlaka aile tiyesi olmasi gerekmedigi, daha
¢ok igini seven ve ige uygun bilgi ve becerilere sahip uyelerin isletmede
caligtirilmasi ve yonetimine getirilmesi gerektigi vurgulanmaktadar.

Yénetici adaylarinin yetigtirilmesi iki ana egitim yontemiyle yuritul-
mektedir: Is basi ve is dis1 egitim yontemleri. isbas1 egitimi, bizzat isi ya-
parken gerceklestirilmektedir. Is dis1 egitimi ise teorik egitimleri kapsar.
Isbas1 egitimi bagarili ve siirekli olarak yénetim becerisi gelistirmede kul-
lanilabilir. Yoneticinin igbasinda yetistirilmesi ancak sitematik yiiratilir-
se beklenilen fayda elde edilir.

Isbasi egitimleri yoluyla varisin isletme yonetimine hazirlanmas: so-
nucu aday, hem is ve igletmeyi yakindan tanima imkanina sahip olmakta
hem de sorumlulugu artarak yukseldigi i¢in tist gorevlere ¢iktik¢a fazla
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zorlanmamaktadir. Bu agamalarda igletmenin fakl birimlerinde rotasyon

ve deneyimli bir rehberin ¢nderligi sirecin bagarili olmasini saglamakta-

dir.

Aile isletmelerine yénelik bazi pratik 6nerilerle kitab: noktalayalim:

§

Aile ile igletme iligkileri birbirine karigtirnlmadan sinirlarinin iyi
¢izilmesi gerekmektedir. Ozellikle aile iligkilerinin igletmeye etkisi
olabildigi kadar azaltilmalidir. Aile tyeleri duygularin yénetimi ko-
nusunda egitilmelidir.

Problemler agirlasmadan ve igler yolunda giderken, bir aile ana-
yasas1 hazirlanmalidir. Bu anayasada, temel degerler, hisse yapusi,
aile-igletme iligkileri, yénetim organlari, aile tiyelerinin igletmede
caligmas: gartlar gibi problem ve catisma alanlar1 diizenlenmeli-
dir.

Aile igletmesinin siirekliligini saglamak icin yénetim devri ve ikinci
kusagin yetigtirilmesi 6nemsenmelidir. Bu stre¢ kendi haline bira-
kilmak yerine, sistematik ve planl olarak yuritalmelidir.

Aile isletmesinde yonetim devri ve ikinci kugsagin yetistirilmesinin
igletmeyi kurmak ve biiyiitmekten daha zor oldugu unutulmama-
lidir. Bu siirece hem birinci hem de ikinci kugak psikolojik olarak
hazirlanmalidir.

Aile igletmelerinde aile tyelerinin istihdaminda liyakat dikkate
alinmalidir. $Simdiden varisler icin gerekli beceriler belirlenmeli ve
bu beceriler zamanla varislere kazandirilmalidir. Varislerin varlik
icinde biytudikleri unutulmamali, erken sorumluluk verme konu-
sunda dikkatli davranilmalidir.
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DUNYA'NIN EN BUYUK AILE $IRKETLERI

EKLER

Kaynak: http://www.familybusinessmagazine.com/ oldworld.html'den derlenmistir.

Sirket ismi

1.Wal-Mart Stores

2. Ford Motor Co.

3. Samsung Group

4.1G Group

5. Carrefour Group

6. Ifi Istituto Finanziario Industriale S.p.A.
7. Fiat Group

8. Cargill Inc.

9. PSA Peugeot Citroén S.A.

10. Koch Industries

11. BMW (Bayerische Motoren Werke AG)
12. SCH (Banco Santander Central Hispano S.A.)
13. Robert Bosch GmbH

14. Motorola

15. ALDI Group

16. Pinault-Printemps Redoute

17.) Sainshury

Ailenin ismi
Walton ailesi
Ford

Lee

Koo

Defforey
Agnelli

Agnelli
Cargill/MacMillan
Peugeot

Koch

Quandt

Botin

Bosch

Galvin

Albrecht
Pinault

Sainsbury

Sirketin Faaliyet Alam

Perakende magazalar Zinciri.
Otomotiv

Holding

Holding

Perakende

Holding

Otomobil

Uluslararasi iiriin ticareti
Otomobil

Petrol, Gaz, Tarim
Otomobil

Bankacilik

Araba Parcalan

Telekom

Gida perakende
Perakende

Perakande Marketler

Ulke

ABD

ABD

Giiney Kore
Giiney Kore
Fransa
italya
italya

ABD

Fransa
Kanada
Almanya
ispanya
Almanya
Almanya
Almanya
Fransa
Birlesik Krallik
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Sirket ismi Ailenin ismi Sirketin Faaliyet Alani  Ulke

18. Viacom Redstone Medya ve Eglence ABD

19. Auchan Mulliez Perakende Fransa

20. Tengelmann Group Haub Perakende Almanya

21. Ito-Yokado Ito Kolay Ulagilan Magazalar Japonya

22. Loew’s Tisch Tiitiin, Otel ABD

23. Novartis Group Landolt Saglik isvigre

24. Bouygues Bouygues ingaat Fransa

25. Hyundai Motor Chung Otomobil Giiney Kore

26. Mars Mars Sekerleme, Piring, Pet Gida ABD

27. News Corp. Murdoch Medya Avutralya

28. Otto Group Otto Katalog, perakende Almanya

29. Publix Super Markets Jenkins Supermarket ABD

30. Weyerhaeuser Co. Weyerhaeuser Kereste Uriinleri ABD

31. Michelin Michelin Seyahat Fransa

32. Bechtel Group Bechtel Miihendislik ve insaat ABD

33. Karstadt Quelle Schickedanz, Riedel, Perakende Almanya
Herl

34. Gap Fisher Giyim Magazalar ABD

35. Bombardier Bombardier Savunma Kanada

36. Anheuser-Busch Cos. Busch Bira ABD

37. Groupe Danone Riboud Gida Uriinleri Fransa

38. Winn-Dixie Stores Davis Supermarket ABD

39. General Dynamics Crown Savunma ABD

40. L'Oréal Bettencourt Kozmetik Fransa

41. Lagardere Lagardere Savunma Sistemleri, Dergiler Fransa

42. Reliance Industries Ambani Kimya Hindistan

43. Power Corporation of Canada Desmarais Kamu Yaran Kanada

44. Henkel Group Henkel Kimya Almanya

45. Cathay Life Insurance Tsai Sigorta Tayvan

46. Magna International Stronach Oto Parcalari Kanada

47.LVMH Moét Hennessy Louis Vuitton Arnault Liiks Uriinler Fransa

48. Sodexho Alliance Bellon Gida Hizmetleri Fransa

49. Suntory Ltd. Saji/Torii Likor Japonya

50.Tyson Foods Tyson Gida islemdi ABD

51. Meijer Meijer Perakende ABD

52. lkea Kamprad Mobilya Isveg
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53. Marriott International
54. Investor AB

55. Fidelity Investments
56. SHV Holdings N.V.

57. Comcast
58. Illinois Tool Works
59. El Corte Inglés

60. Gerling-Konzern Versicherungs-Beteili-
qungs AG

61. H.E. Butt Grocery

62. Cox Enterprises

63. Bertelsmann

64. Huntsman Corp.

65. Masco

66. Dillard's

67. Holcim Ltd.

68. Tetra Laval

69. Clear Channel Communications
70. Tata Group

71. Hutchison Whampoa

72. JM Family Enterprises

73. Grupo Financiero BBVA-Bancomer
74.Thomson Corp.

75. Parmalat Finanziaria S.p.A.

76. Cemex

77.SAP

78. Associated British Foods

79. Marmon Group

80. Sonepar

81. Enterprise Rent-A-Car

82. Boehringer Ingelheim

83. Haci Omer Sabanci Holding
84. Nordstrom

85. Grupo Carso

86. Kumagai Gumi Co. Ltd.

Ailenin ismi
Marriott
Wallenberg
Johnson

Fentener van Vlis-
singen

Roberts
Smith
Alvarez

Gerling

Butt

Cox

Mohn
Huntsman
Manoogian
Dillard
Schmidheiny
Rausing
Mays

Tata

Li

Moran
Garza
Thomson
Tanzi
Zambrano
Hopp
Weston

Pritzker

Mulliez
Taylor
Boehringer
Sabanci
Nordstrom
Slim

Kumagai

Sirketin Faaliyet Alani

Otel, Gazino
Sanayi Mallan
Ortak Fonlar

Enerji Mallan

Yayinalk
Sanayi Araglan
Perakende

Sigorta

Gida Diikkanlan
Gazete, Televisyon
Yayinailik, Medya
Kimya

insaat Malzemeleri
Magazalar Zinciri
Cimento

Ambalaj
Yayinalk

Tekstil

Telekom, enerji
Otomobil Tiiccan
Bankacilik

Medya

Mandira Uriinleri
Yapi ve Uriinleri
Yazilim

Gida, Ev Uriinleri

Maden techizati, Demiryolu
araclan

Elektrik techizati
Araba Kiralama
Eczacilik

Holding

Giyim Madazalan
Holding
Miiteahhit

EKLER

Ulke
ABD

Isveg
ABD

Hollanda

ABD
ABD
ispanya

Almanya

ABD
Almanya
ABD

ABD

ABD
Isvicre
Isvicre
ABD
Hindistan
Gin

ABD
Meksika
Kanada
italya
Meksika
Almanya
Birlesik Krallik
ABD

Fransa
ABD
Almanya
Tiirkiye
ABD
Meksika

Japonya
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Sirket ismi

87.ERGS.p.A.

88. Fomento Econdmico Mexicano (FEMSA)

89. Dollar General Corp.
90. R.R. Donnelley & Sons
91. Dogus Group

92. Lazard LLC

93. Saudi Binladin Group
94. Kog Group

95. (&A

96. Estée Lauder Cos.
97.Tchibo Holding

98. Fomento de Construcciones y Contratas

99. McGraw-Hill

100. Advance Publications
101. Carnival Corp
102.S.C. Johnson & Son
103. Mercadona

104. Alticor

105. Murphy il

106. Levi Strauss

107. Kelly Services

108. André & Cie S.A.

109. Comp. Brasileira de Distribuic
110. Oetker Group

111. Hallmark Cards

112. Hearst

113. American Financial Group
114. Milliken & Co.

115. Porsche

116. Italmobiliare S.p.A.
117. Bolloré

118. BCD Holdings

119. Lefrak Organization
120. Host Marriott

121. Danaher Corp.

122. Grupo Ferrovial
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Ailenin ismi
Garrone

Garza

Turner
Donnelley
Sahenk
David-Weill
Bin Laden

Kog
Brenninkmeyer
Lauder

Herz
Koplowitz
McGraw
Newhouse
Arison
Johnson

Roig

Van Andel and DeVos
Murphy

Haas
Kelly/Adderley
André

Diniz

Oetker

Hall

Hearst
Lindner
Milliken
Porsche-Piéch
Pesenti
Bolloré

van Vlissingen
LeFrak
Marriott

Rales

Del Pino

Sirketin Faaliyet Alani

Petrol, Enerji

Bira

Perakende

Yayincilik, Reklamailik
Bankacilik, insaat
Yatinm Bankasi
Holding

Holding

Perakende

Kozmetik

Kahve, Tiitiin

insaat

Yayinailik, Reklamailik
Gazete, Dergi
Seyahat acentasi

Ev ve Kisisel Bakim Uriinleri
Supermarketler

Ev Uriinleri

Petrol

Jean Imalati

Is Hizmetleri

Tahil Ticareti
Perakende

Holding

Tebrik Kartlari

Medya

Sigorta, Yatimlar
Tekstil

Otomobil

Kagt, Servis

Petrol, Tagima
Seyahat, Mali Hizmetler
Emlak

Oteller ve Kumar
Sanayi techizati

insaat

Ulke
italya
Meksika
ABD
ABD
Tiirkiye
Fransa
Sudi Arabistan
Tiirkiye
Hollanda
ABD
Almanya
ispanya
ABD
ABD
ABD
ABD
ispanya
ABD
ABD
ABD
ABD
Isvicre
Brezilya
Almanya
ABD
ABD
ABD
ABD
Almanya
italya
Fransa
Hollanda
ABD
ABD
ABD

ispanya



Sirket ismi

123. Otsuka Pharmaceutical
124. H&M Hennes & Mauritz AB
125. Grupo Bimbo, S.A.

126. Espirito Santo Financial Group S.A.

127. Jabil Circuit

128. Grupo Modelo

129. McCain Foods Limited
130. ContiGroup Cos.

131. Jerénimo Martins

132. Raley’s Inc.

133. Schneider National

134. Dassault Aviation

135. Organizacion Soriana
136. New York Times
137.).R. Simplot

138. Neiman Marcus Group Inc.
139. Metal(rgica Gerdau S.A.
140. Knight Ridder

141. Wegmans Food Markets
142. Daily Mail and General Trust
143. Hasbro

144. Wella AG

145. Kohler

146. Globo Group

147. Inditex

148. Comdisco

149. Perdue Farms

150. Acciona

151. Stryker Corp.

152. Mohammad Abdulmohsin Al-Kharafi

& Sons
153. Gilbane
154. Gordon Food Service

155. Burlington Coat Factory Warehouse

156. Labinal
157. Connell

Ailenin ismi
Otsuka

Persson
Servitje
Espirito Santo
Morean

Diez Fernandez
McCain
Fribourg
Soares dos Santos
Teel

Schneider
Dassault
Martin
Sulzberger
Simplot

Smith

Gerdau

Knight and Ridder
Wegman
Harmsworth
Hassenfeld
Stroeher
Kohler
Marinho
Ortega
Pontikes
Perdue
Entrecanales
Stryker
Al-Kharafi

Gilbane
Gordon
Milstein
Cler

Connell

Sirketin Faaliyet Alani

Eczac, Igecek

Giyim Perakendesi
Ekmek,

Sigorta, Bankacilik
Elektronik

Bira

Gida Igleme

Tahil, Yiyecek ve Gida isleme
Gida Perakendesi
Yiyecek ve ilag Magazalar
Kamyon Tagimaciligi
Havacilik Endiistrisi
Supermarketler
Gazetecilik

Yiyecek, tarim isleri
Magazalar Zinciri

Celik

Gazete, Medya

Yiyecek Marketleri
Medya

Oyuncak, Ev Eglenceleri
Sa¢ Bakimi

SuTesisat Uriinleri
Medya

Elbise

is Hizmetleri

Kiimes Hayvanlan
insaat

Medikal Uriinler

Ticaret

insaat

Yiyecek Dagitimaisi

Dis Giyim

Makine

Piring, Seker, Agir Techizat

EKLER

Ulke
Japonya
Isveg
Meksika
Liiksemburg
ABD
Meksika
Kanada
ABD
Portekiz
ABD
ABD
Fransa
Meksika
ABD
ABD
ABD
Brezilya
ABD
ABD
Birlesik Krallik
ABD
Almanya
ABD
Brezilya
ispanya
ABD
ABD
ispanya
ABD
Kuveyt

ABD
ABD
ABD
Fransa
ABD
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Sirket ismi Ailenin ismi Sirketin Faaliyet Alani  Ulke
158. Alberto-Culver Lavin & Bernick Kisisel Bakim Uriinleri ABD
159. Timken Co. Timken Bilyeli yatak ABD
160. Wm. Wrigley Jr. Co. Wrigley/Offield Yiyecek, Ciklet ABD
161. Adolph Coors Coors Bira ABD
162. Washington Post Graham Gazetecilik ABD
163. Banco Popular Espanol Valls Taberner Banka ispanya
164. A.G. Edwards Edwards Borsa Tellalt ABD
165. American Greetings Sapirstein Tebrik Kartlari ABD
166. Franklin Resources Johnson Karsilikh fonlar ABD
167. H Group Holding Pritzker Oteller ABD
168. Springs Industries Close Carsaf, Perde, vb. ABD
169. Cintas Farmer Endiistriyel Hizmetler ABD
170. Sun Hung Kai Properties Kwok Emlak Cin
171. Belk Belk Magazalar Zinciri ABD
172. Verlagsgruppe Georg von Holtzbrinck Holtzbrinck Yayinalik Almanya
173. Brown-Forman Brown Icecek ABD
174.Toll Brothers Toll Liiks Ev Yapimi ABD
175. Publicis Groupe Badinter Reklamalik Fransa
176. Grupo Televisa Azcarraga Medya Meksika
177. COFIDE De Benedetti Holding italya
178. Simon Property Group Simon Emlak ABD
179. Hillenbrand Industries Hillenbrand Saglik, Defin isleri ABD
180. J.B. Hunt Hunt Kamyon Tasimaciligi ABD
181. Carlson Cos. Carlson Seyahat, Hotel, Restorant ABD
182. AMERCO Shoen U-Haul kiralama ABD
183. Schnuck Markets Schnuck Supermarket ABD
184. Demoulas Super Markets Demoulas Bakkal Diikkanlari ABD
185. Golub Corp. Golub Price Chopper Supermarketleri ~ ABD
186. Hunt Consolidated (Hunt Oil) Hunt Petrol, Emlak ABD
187. Wawa Wood Magazalar Zinciri ABD
188. *Weis Markets Inc. Weis Bakkal Diikkanlan ABD
189. Crown Central Petroleum Rosenberg Petrol Rafineri ABD
190. Barilla G &R Fratelli S.p.A. Barilla Pasta italya
191. Swire Pacific Ltd. Swire Emlak, Yatinm Cin
192. Ingram Industries Ingram Kitap, Gemi Tagimaciligi ABD
193. 84 Lumber Hardy insaat Malzemeleri ABD
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Sirket ismi

194. Sheetz

195. Alex Lee Inc.
196. Benetton Group
197.J.F. Shea

198. Saudi Oger

199. Grupo Casa Saba

200. Merloni Elettrodomestici

Ailenin ismi
Sheetz

George
Benetton

Shea

Al-Hariri

Saba

Merloni

Sirketin Faaliyet Alani
Magazalar Zinciri

Yiyecek Hizmetleri

Moda

Ev Yapimi, Miiteahhit

insaat

Tekstil, Emlak

Alet, Yedekparca

EKLER

Ulke
ABD
ABD
italya
ABD
Libnan
Meksika
italya
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EK-2.

DUNYA'NIN EN ESKi 100 SIRKETI

Kaynak : http://www.familybusinessmagazine.com/oldworld.htmlden derlenmistir.

Sirket ismi Kurulus Kaginai Faaliyet Alani Ulke
Yili Nesile Ulasti
1.Kongo Gumi 578 40. insaat Japonya
2. Hoshi 718 46. Otel (Hana) Japonya
3. Chéteau de Goulaine 1000 - Bagcilik, miize, kelebek Fransa
koleksiyonu
4. Barone Ricasoli 14 - Sarap ve siviyag italya
5. Barovier & Toso 1295 20 Bardak yapimi italya
6. Hotel Pilgrim Haus 1304 - Otel Almanya
7.Richard de Bas 1326 - Kagit Fransa
8.Torrini Firenze 1369 - Kuyumcu italya
9. Antinori 1385 26 Sarap italya
10. Camuffo 1438 18 Gemi yapimi italya
11. Baronnie de Coussergues 1495 16 Sarap Fransa
12. Grazia Deruta 1500 - Seramik italya
13. Fabbrica D’Armi Pietro Beretta S.p.A. 1526 14 Ategli Silahlar italya
14. John Brooke & Sons 1541 15 Yiinciiliik Birlesik Krallik
15. Codomniu 1551 - Sarap ispanya
16. Fonjallaz 1552 13 Sarap Isvicre
17. DeVergulde Hand 1554 - Sabunculuk Hollanda
18. von Poschinger Manufaktur 1568 13 Bardak Yapimi Almanya
19. Wachsendustrie Fulda Adam Gies 1589 - Mum ve Balmumu Almanya
20. Bernberg Bank 1590 - Bankacilik Almanya
21.R. Durtnell & Sons 1591 12 ingaat Birlesik Krallik
22. J.P. Epping of Pippsvadr 1595 - Bakkallik Almanya
23. Eduard Meier 1596 13 Ayakkabicilik Almanya
24.Tissiman & Sons Ltd. 1601 - Terzi Birlesik Krallik
25. Takenaka 1610 - insaat Japonya
26. Mellerio dits Meller 1613 15 Kuyumcu Fransa
27. Alldays Peacock 1625 - Endiistri Miihendisligi Birlesik Krallik
28. Kikkoman 1630 - Soya Sosu Japonya
29. Sumitomo Corp. 1630 - Sirketler grubu Japonya
30. Akerblads 1630 21 Otel Isve¢
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EKLER

Sirket ismi Kurulus Kaginai Faaliyet Alani Ulke

Yili Nesile Ulasti
31.Van Eeghen 1632 14 Gemi Tasimaciligi Hollanda
32. Gekkeikan 1637 13 Sake Japonya
33. Hugel et Fils 1639 12 Sarap Fransa
34. James Lock & Co. 1642 - Sapka Birlesik Krallik
35.G.C.Fox & Co 1646 - Gemi tagimaclligi ajansi Birlesik Krallik
36.R.H. Levey & Son 1649 = Cenaze hizmetleri Birlesik Krallik
37. William Adams & Sons 1650 12 (omlekgi Birlesik Krallik
38. Ulefos Jernvaerk 1657 - Maden, ormanailik Norveg
39. Friedr Schwarze 1664 12 Icki Fabrikasi Almanya
40. Kronenbourg Brewery 1664 - Bira Fabrikasi Almanya
41. James Kenyon & Son, Ltd. 1664 - Tekstil Birlesik Krallik
42. Hedges & Butler 1667 - Sarap ve Viski Birlesik Krallik
43. Early’s of Witney 1669 - Battaniye Birlesik Krallik
44. Mocatta & Goldsmid 1671 = Altin Birlesik Krallik
45. C. Hoare & Co. 1672 n Bankacilik Birlesik Krallik
46. Firmin & Sons Ltd. 1677 - Uniforma ve nisan Birlesik Krallik
47 Viellard Migeon & Cie. 1679 - Demir isleme Fransa
48. Gradis Corp. 1685 = Sarap Ticareti Fransa
49.Toye, Kenning & Spencer 1685 - Dokumaa Birlesik Krallik
50. Yamamotoyama 1690 - Cay Japonya
51. Cartiera 1690 - Kagit italya
52. Delamare et Cie. 1690 = Ambalaj Fransa
53. Folkes Group 1697 7 Emlak ve miihendislik Birlesik Krallik
54. Berry Brothers & Rudd Ltd. 1698 - Sarap ticareti Birlesik Krallik
55. Shepherd Neame 1698 5 Biraci Birlesik Krallik
56. William Dalton & Sons 1710 - Hasarat miicadelesi Birlesik Krallik
57.Tissages Denantes 1723 - Kumag Fransa
58. Amarelli 1731 - Licorice italya
59. Fraterri Piacenza Corp. 1733 n Yiin italya
60. Taittinger Champagne 1734 - Sampanya Fransa
61. William Clark & Sons 1739 9 Keten Kumag Kuzey Irlanda
62. Boplaas 1743 9 Tarm Giiney Afrika
63. Aubanel 1744 - Yayincilk Fransa
64. Fonderia Daciano Colbachini & Figli 1745 - Can Yapimi italya
65.J.D. Neuhaus Hebezeuge 1745 7 Asanstr imalati Almanya
66. Avandero Corp. 1746 - Tasima italya
67. Nagelmakers 1747 - Bankaclik Belcika
68 Villeroy & Boch 1748 - Depo, Magaza Almanya
69. Zenith Pipe Company 1749 8 Tiitiin Cubugu Hollanda
70. Marie Brizard & Roger International 1755 8 icki Fabrikas! Fransa
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Sirket ismi Kurulus Kaginai Faaliyet Alani Ulke
Yili Nesile Ulasti
71. Joseph Drouhin 1756 - Sarap Fransa
72. Lanificio Conte S.p.A. 1757 - Yiin italya
73. Jose Cuervo 1758 - Tequila Meksika
74. Waterford Wedgwood 1759 - Kristal ve Porselen ilanda
75. Creed Perfume 1760 7 Perfumeri Fransa
76. Griset 1760 = Dokiimcii Dokiimcii
77.Hacienda Los Lingues 1760 Bilyiik Giftlik Sili
78. Faber Castell 1761 8 Kirtasiye Almanya
79. Moller Group 1762 7 Metal Uriinler Almanya
80. Silca 1770 5 Anahtaralik italya
81. Oshorney Compania 1772 6 Beyaz Ispanyol Sarabi ispanya
82. Editions Henry Lemoine 1772 - Miizik Fransa
83.Bass Ale 1777 - Biraci Birlesik Krallik
84. JB Fernandes & Sons 1778 6 Alet ve Demir Depolari Portekiz
85. Ditta Bortolo Nardini 1779 - icki Fabrikasi italya
86. Asprey 1781 - Kuyumcu Birlesik Krallik
87. Cadbury Schweppes 1783 5 icecek ve Sekerleme Birlesik Krallik
88. Confetti Mario Pelino 1783 7 Sekerleme italya
89. Molson 1786 - Biraa Kanada
90. Wilson Fuel 1788 8 Foil Kanada
91. Revol 1789 8 Gomlekgilik Fransa
92. Jeronimo Martins 1792 - Gida Perakende Portekiz
93. Bonhams 1793 Miizayede Evi Birlesik Krallik
94. Louis Latour 1797 7 Sarap Fransa
95. Industria Filati Tessuti Crespi 1797 7 Pamuk italy
96. Egon Miiller-Scharzhof 1797 5 Sarap Almanya
97. Lombard Odier & Cie. 1798 Bankacilik ve Yatinm Iscigre
98. N.M. Rothschild & Sons 1799 - Bankacilik ve Yatinm Birlesik Krallik
99. Torres 1800 - Sarap ve Viski ispanya
100. Brucedale Pty. Ltd. 1802 6 Ciftcilik Avusturalya
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EK-3.

EKLER

TURKIYE’NIN EN ESKi 50 AILE SIRKETINiN PROFILI

Kaynak: Capital, 2002/7,s.118-121.

Sirket
Kurulus is bagindaki
Sektorii tarihi ili kusak Su anda ailenin igleri nasil
Bahqekapi'da kiigiik bir diikkanda baslayan isi, uzun
. siire kurumsal olmayan sekilde siirdil. Sirketlesme
1 HACI BEKIR LOKUM VE SEKERLEME 1974 yilinda gergeklesti. Su anda islerin basinda
Sekerleme 1777 istanbul  Dérdiincii Dogan Sahin var.
Haci Mustafa Sayki tarafindan kumas ve konfeksiyon
alimrigin kuruldu. 1961 yilinda manto iiretimine
2 HATEMOGLU basladi. 1962 yilinda da ikinci kusak sirketin merkezini
Hazir Giyim 1826 Kayseri Ugiincii istanbul'a tagid.
3 ISKENDER Dedeleri Mehmetoglu iskender Efendi'nin mirasini
Gida 1860 Bursa Ugiincii {iiincii kusaktan Yavuz Iskenderogu siirdiiriiyor

KURUKAHVECi MEHMET EFENDi VE MAHDUMLARI

4 Gida 1871 istanbul
KOMiLi
5 Temizlik Malzemeleri 1878 Balikesir
6 CUKUROVA SANAYi
Tekstil 1888 Mersin
7 TUZCUOGLU NAKLIYAT
Nakliye 1893 zmir
8  ARKAS DENIZCiLiK
Denizcilik 1902 izmir
9  BRODERI NARIN
Tekstil 1917 istanbul

Ugiincii

Ugiincii

Ugiincii

Ugiincii

Ugiincii

Ugiincii

1871'de ilk kez toplu kahve iretimi le yola cikildi.
Kurukahveci Mehmet Efendi, bugin diinyanin dort bir
yaninda 20'nin iizerinde distribiitorii var.

ilk sabun iireticilerinden Komili 1878'de kuruldu.
1990’larda yeni yatinmlarina kaynak yaratmak icin
yag tesislerini ve Komili markasini satti. Su anda
sabun isiyle ugragtyor.

Tiirkiye'nin dev gruplarindan Cukurova Holding/in
temelini olusturan sirket, tekstil ile ugrasiyor. Grup
bugiin 152 sirket ve 36 bin calisana sahip

Fehmi, Mustafa ve Mehmet Ali Tuzcuoglu tarafindan
kuruldu. Simdi Soyer Grubu atisi altinda. Torun olan
Soyer Kardegler, Soyer Nakliyat ve Ambalaj Sanayi ile
ailenin ticari gelenegini siirdiriiyor.

Sirket Gabriel J. B. Arcas tarafindan ithalatgi bir firma
olarak kuruldu. 1944 yilinda uluslar arasi tasimacilik
alaninda faaliyet gostermeye basladi. Ardindan
1964'de vapur acenteligi geldi. Simdi yonetimde
dordiincii kusak var.

Saraybosna‘dan go¢ eden Hamdi Narinin kurdugu
sirket, Sultanhamam'da basladigi yolculugunu digiincii
kusakla siirdiriiyor.
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Sirket
Kurulus is bagindaki
Sektorii tarihi ili kusak Su anda ailenin igleri nasil
Sirket italyan kkenli Roditi Ailesine ait. Eliyezer Roditi
tarafindan, manifatura ticareti amaciyla kurulmus. ki
. . oglu ishak ve Rafel ise 1950'lerde sirket biinyesinde
10 E.R.RODITI HALEFLERI calismaya baslamis. 1961 yilinda vefat eden Eliyezer
ithalat ve ihracat 1923 izmir ikinci Roditi'nin kurdugu sirketi simdi iki oglu yonetiyor.
Muharrem Haspi'nin ilk isi, ayni zamanda Balikesir'de
kurulan ilk fabrikayd:. 1940’ yillarla birlikte damadi
. Sirn Yircali isleri biyiittii ve Mortas Madencilik’i kurdu.
YIRCALI UN FABRIKASI Ardindan da ailenin islerini ikinci kusaktan Rona Yircali
11 Gda 1923 Balikesir  ikinci istlendi.
. . Tiirkiye'nin ilk ilag sirketlerinden. Bir laboratuar olarak
MUSTAFA NEVZAT ILAC SANAYI kuruldu. 1975'de sirkete doniistii. Su anda Tiirkiye'nin
12 lag 1923 istanbul ~ Ugiincii ilk 10 lag sirketi arasinda yer aliyor.
1926'da Geisenheim Sarapgilik Enstitiisiind bitirip
iilkesine donen Nihat Kutman tarafindan kuruldu. Su
13 DOLUCA SARAPCILIK anda sirketin basinda Nihat Kutman'in oglu Ahmet
Sarap 1926 istanbul ~ ikinci Kutman var.
Kurucusu Rifat Evyap, 6nce Erzurum'da sabun ire-
timiyle ise basladi. Arko ve Duru gibi pazarda giicli
14 EVYAP SABUN markalar yaratti. Evyap'in Ayazaga'daki tesisleri,
Temizlik Malzemeleri 1927 Erzurum  ikindi Avrupa'nin en bilyiikleri arasinda kabul ediliyor.
L Kent Gida, Mardin'de Tahincioglu Ailesi'nin girisimiyle
15 TAHINCIOGLU kuruldu. $irket tahin Giretiminden sonra sekerleme ve
Sekerleme 1927 Mardin ikindi cikolataya da girdi.
Ozqbrkeyler, 1930'lu yillardan beri ticaretin icinde.
16 NUMUNE-i TERAKKI Baba Nevzat Bey'den sonra yerine iki o§lu Armagan ve
g Cemal Ozgorkey gecti. Etap Holding, gida, mabalaj ve
Ambalaj 1930 izmir Ugiincii pazarlama alanlarinda faaliyet gdsteriyor.
Mehmet Kemal Dedeman, is hayatina insaatla basladi.
. Ardindan da madencilik ve turizm sektdrleri geldi.
17 _DEDEMAN INSAAT Grup bugiin ikinci kusaktan Murat ve Nazire Dedeman
insaat 1930 Ankara ikinci tarafindan yonetiliyor.
Temeli 1900'lii yillarin basinda Denizli'de atiliyor.
Ancak, aile 1931'de diikkanini kapatarak istanbul’a
18 KOSKA qoc etti. 1974de fabrika kurularak helvanin yanisira,
Sekerleme 1931 istanbul ~ Ugiincii lokum ve sekerlemeye de girildi.
19 HEZNEDAR ATES TUGLA Erez Ailesie ait olan sirket, Tiirkiye'nin en eski tugla
insaat malzemeleri 1933 istanbul ~ Ugiincii firmalarindan biri olarak kabul ediliyor.
ozgorkeyler, 1930lu yillardan beri ticaretin iginde.
Baba Nevzat Bey'den sonra yerine iki oglu Armagan ve
20 $EN SAPKA/VAKKO Cemal Ozgorkey gecti. Etap Holding, gida, mabalaj ve
Tekstil 1934 istanbul ~ ikinci pazarlama alanlarinda faaliyet gdsteriyor.
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Sirket
Kurulus is bagindaki
Sektorii tarihi ili kusak Su anda ailenin igleri nasil
ibrahim Marasoglu, Tiirkiye'deki ilk aycicedi fabri-
N kasinin kurucusu. 90 yasina kadar yasayan ibrahim
MA“RASOGL,U Bey'den sonra yerine oglu Kenan Marasoglu gecti.
21 YAG SANAYI Sirket, deprem sonrasinda faaliyetlerine ara vermek
Yag 1935 Adapazan  ikinci zorunda kaldi.
Nakliye ve yedek parca isiyle ticarete atilan grup,
Halil Bayraktar tarafindan kuruldu. 1935 yilinda ise
yonetime gelen Hact Mehmet Bayraktar geldi. 1953'de
22 BAYRAKTARLAR sirketin merkezi torun Izzet Bayraktar tarafindan
Nakliye 1935 Kayseri Dordiincii Kayseriden istanbul'a tagind.
ibrahim Uzel, is yasamina sahis sirketinde motorlu
araglar icin yaprak yay iretimi ile basladi. 1940da
. . islerini stanbul'a tagidi ve iiretimini cesitlendirdi.
23 IBRAHIM UZEL Ardindan yeni yatinmlar ve yabanci ortakliklar geldi.
Yedek parca 1935 Bursa Ugiincii Su anda islerin baginda Ahmet Uzel var.
Nazmi Balkanoglu 1940'larda Ankara'da inaat mal-
zemeleri ticareti yaparak is hayatina atildi. Ardindan
N isleri oglu Miifit Balkanoglu devraldi. Givi ve tel
24 BALKANOGLU iiretimi ile birlikte insaatla ugrastyorlardi. Ancak, bu
insaat malzemeleri 1937 Ankara ikinci isler tasfiye edildi.
25 KUQUKCALIK Nuh Mete Kiigiikcalikin tekstil ticaretiyle baslayan
Tekstil 1937 Kayseri ikinci girisimi bugiin Girinlerinin yiizde 75'ini ihrag ediyor.
26 MITHAT GiYiM Temeli 1937'de atilan Mithat Giyim'in yonetiminde
Hazir Giyim 1937 Eskisehir  ikinci ikini kusaktan Tahir, Fahir ve Sahir Giirsoy var.
Rahmetli Vehbi Ko, 31 Mayis 1926'da Ko¢zade Ahmet
Vehbi adiyla Ankara Ticaret Odasi'na kaydolarak
islerini kendi iizerine gegirerek gercek is hayatina
X . basladi. Kog Tiirk Ticaret ise grubun ilk sirketi olarak
27 KOCTICARETTURKA.S. gosteriliyor. Kog Holding ise su anda Tiirkiye'nin en
insaat malzemeleri 1938 Ankara Ugiincii bilyiik sirketlerinden birisi.
Cafer Sadik Abalioglu Holding'in temeli 1940larda
atildi. 1944de un fabrikasi, 1950'de de qircir isletme-
siyle sanayicilige girdi. 1966 yilinda kardeslerinden
. . X aynldi ve Abalioglu Ticaret ve Kolektif sirketini kurdu.
28 BAKI-CAFER ABALIOGLU TABAKHANESI Su anda tekstil, bakir ve kagit sektorlerinde faaliyet
Tekstil 1938 Denizli ikinci gosteriyor.
Mehmet Bahattin Ulusoy, is yasamina yolcu tagimacili-
. drile basladi. Ogullarinin yetismesiyle birlikte is hacmi
29 _ULUSOY KOLLEKTIF biiyiidii. Su anda digiincii kusak is basinda ve grup
Yolcu Tasimaciligi 1938 Trabzon ikini tasimacilikta Tiirkiye'nin onde gelenleri arasinda.
ikisi de miihendis olan Sezai Tiirkes ve Fevzi Akkaya
30 STFA tarafindan 1938 yilinda kuruldu. Ozellikle yol, koprii
yapiminda calisan sirket 1970'lerde yurtdigina agild.
insaat 1938 istanbul ~ ikindi Holding’in biinyesinde 33 sirket var.
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Sirket
Kurulus is basindaki
Sektorii tarihi ili kusak Su anda ailenin isleri nasil
. . Dr. Nejat Eczacibasi tarafindan 1951 yilinda kuruldu.
31 ECZACIBASI ILAG SANAY] ilk sirket Eczacibast llac Fabrikast idi. Bugiin ilac, yapi
ilag 1942 istanbul ~ Ikinci geregleri ve tiiketim gibi alanlarda faaliyet gésteriyor.
Adanada bir siire miiteahhitlik isiyle ugrasan Kadir
Bey, ardindan gaz yagi ve seker satigi isine girdi. Bunu
R beyaz esya bayiligi izledi. Ardindan da esas biiyiiye-
32 OZ-HAS cedi otomotiv isine girdi. Has Otomotivi bugiin Kadir
insaat 1942 Adana ikinci Bey'in yakinlar yonetiyor.
1932 yilinda ortak olunan ¢irgir fabrikas Sabanci
Holding'in ilk sanayi yatinmi olarak kabul ediliyor.
. Daha sonra da Yagsa geldi. Sabanci Holding, bugiin
33 YAGSA-SABANCI otomotiv, bankaailik, tekstil ve kimya basta olmak
Yag 1943 Adana Ugiincii lizere bircok alanda faaliyet gsteriyor.
Konukoglu Ailesinde ticaret dért kusak dncesine gi-
. . diyor. 1890larda dokumacilik yapan ailenin ilk sirketi
34 HILAL TEKSTIL Salih Konukoglu tarafindan kuruldu. Salih Bey'den
Tekstil 1943 Gaziantep  Dordiincii sonra da Abdiilkadir Konukoglu islerin bagina geti.
. Hamdi Bey'in 53 yil nce cikolata iiretimine baglama-
35 ENDER CIKOLATA siyla sekerleme sektdriine giren firma, 1984'ten beri
Sekerleme 1943 Mardin ikind Sirinevler'deki fabrikasinda calisiyor.
Asim Kocabiyik, 20 yasinda iken, demir celik ve tanm
36 ISTIKBALTICARET {iriinleri ticareti iin Istikbal Ticareti kurdu. Ardindan
1958'de ilk sanayi tesisi olan Borusan Boru Sanayi gel-
Demir-Celik 1944 istanbul ~ ikinci di. Grup bugiin yilda 900 milyon dolarlik ciroya ulagti.
Ulker, istanbul, Emingnii ara sokaklarindan birindeki
. handa dogdu. Kiiciik bir firin ve 3 isci ile giinde 200
37 ULKER kilo biskiivi iiretimiyle ise baslayan sirket, bugiin
Gida 1944 istanbul ~ Birinci Tiirkiye'nin en biiyiik gida treticileri arasinda.
“Bakkal Nuriler”lakabr ile anilan Demirayak Ailesi,
1930'larda ticarete baslad. Siikrii Demirayak'tan
- . sonra oglu Bekir Demirayak babasinin iglerini sirket
38 BIZIM BAKKALIYE haline getirdi. Su anda yonetimde torun Siikrii
Perakende 1945 Afyon Ugiincii Demirayak var.
39 MUTLU AKU Cemil Tiirker'in girisimiyle kurulan Mutlu Akii, Ibrahim
Yedek parca 1945 istanbul ikinci Yasar ve Atilla Tiirker tarafindan yonetiliyor.
Temelleri“Gabi” markali erkek corabiyla atilmis olsa
. da, sirket esas tiniinii kadin corabi iiretimi ile sagladi.
40 ISTANBUL CORAP Su anda Parizien markastyla corap sektdriine imzasini
Corap 1945 istanbul ~ ikinci atiyor.
Aile, gazoz isine, Mehmet Hakki Erbak’in bir firmaya
. ait maden suyu tesisinin hisselerini satin almasiyla
41 _ULUDAG MADEN SULARI girdi. Ugiincii kusagin yonetimindeki sirket, icecek
icecek 1948 Bursa Ugiincii sektoriinde iiciincii sirada yer aliyor.
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Sirket
Kurulus is bagindaki
Sektorii tarihi ili kusak Su anda ailenin igleri nasil
Cahit, Vahit ve Emin Kardesler tarafindan kuruldu.
. Tarim iriinleri ticaretinin yani sira, kamyon ve traktor
42 APAYDINLAR OTOMOTIV VE TARIM bayiligi de yapryorlardi. 1980 yilinda ise un fabrikasi
Tarm 1949 Canakkale  Ugiincii kurdular.
Tiirkiye'nin ilk lastik ayakkabi ireticisi olan Ozerler,
Afyon’un en koklii ailelerinden, Yusuf Ozer'in girisi-
R . miyle sirketlegen grup, bugiin ikini kusak tarafindan
43 OZERLER AYAKKABIVE LASTIK yonetiliyor. Holding dzellikle konveydr band iiretimin-
Ayakkabi 1949 Afyon ikinci de ilk siralarda yer aliyor.
. . Kamil Yazici ve izzet Gzilhan tarafindan kuruldu. ikinci
44 YENISIVAS EMNIYET kusak tarafindan yénetilen Anadolu Grubu bugiin bira
Hirdavat 1950 istanbul ~ ikinci basta olmak iizere bir cok sektdrde faaliyet gdsteriyor.
Ekrem Elginkan Miihendislik biirosu ile temelleri atild.
Daha sonra, Ahmet Elginkan ogullan Ekrem Cahit
. - PO Elginkan tarafindan “Ekrem Cahit ve Ahmet Elginkan
45 EKREM ELGINKAN MUHENDISLIK Kollektif Ortakligi” kuruldu. Bu sirket, ECAnin amiral
insaat 1950 Ankara ikinci gemilerinden biri haline geldi
. Yarim asir once Mehmet Keser tarafindan tek bir
46 AYTUG CORAP makine ile Beykoz'da baslayan Aytug Corap'in 6ykiisii
Corap 1950 istanbul ~ ikinci devam ediyor. Sirket onemli dliide ihracat ta yapiyor.
N . . izmir Ozel Tiirk Koleji'nin sahibi olan Tatis Ailesi s
47 I1ZMIR OZEL TURK KOLEJ| yasamina 1950'lerde atildi. Bahattin Tatis'ten sonra
Egitim 1950 izmir ikinci sirkette su anda ikinci kusak yonetimde.
Toprak zengini olan ailede ticaret ii kusak oncesine
. - dayaniyor. ilk Milli Egitim Bakani ismail Sefa Uzler,
48 _OZLER ZIRAAI TICARET 1900'lerde ticarete girdi. Ardindan politikaya atilinca,
Tanm 1951 Adana Ugiincii isleri ogullari Ozcan, Sefa ve Ozbek Ozler'e devretti.
Sirketin temeli Adana'da Abdurrahman Paksoy tarafin-
49 PAKsOY dan atildi. Once girgirisi, ardindan da yag ve sabun isi
49 Ya§ 1951 Adana ikinci geldi. Paksoy, yagda dnemli bir pazar payina sahip.
Mazhar Zorlu tarafindan temelleri atild.. ilk igler mii-
teahhitlik agirkliydi. Sanayi yatinmi ise 1950lerde
geldi. Bu girisim daha sonra Ege Yildiz'in kurulmasini
50 EGEYILDIZ giindeme getirdi. Sirket su anda Mazhar Zorlu Holding
Plastik 1951 izmir Ugiincii biinyesinde.
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