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AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMA SURECI

VE BiR UYGULAMA ORNEGI

Aile isletmeleri, diinya ekonomisinde diger isletmelere kiyasla cok daha
biiyiik bir paya sahiptir. Aile isletmelerinin onemi, her gecen giin artmaktadir.
Aym zamanda iilkemizde de iilke ekonomisinde en 6nemli paya sahip isletmeler
aile isletmeleridir. Bilindigi gibi is diinyasinda calisma kosullar1 ve ekonomik
sartlar siirekli degismekte ve degisen cevre kosullarina adapte olabilen ve kendini
yenileyebilen isletmeler ayakta kalmayr basarabilmektedir. Ayrica giiniimiiz
yonetim ve isletmecilik anlayisinda patron ya da lider merkezli bir yonetim
anlayisinin - gecerliligini yitirdigini soyleyebiliriz. Bu kosullar altinda, aile
isletmelerinin varhgmm saghkh bir bicimde siirdiirebilmesi icin giiniimiiz
kosullarina ayak uydurmasi gerekmektedir. Bunun yolu da kurumsallasmadan
gecmektedir. Aile sirketlerinin kurumsallagsmasi, sirketi ilgilendiren her konuda
birtakim kurallar ve standartlarin hakim olmasi, sirketin eksikligini hissettigi
konularda disaridan yardim almasi, profesyonellerle calisilmas1 gibi bir takim
ogeleri icermektedir. Aile sirketlerinin kurumsallasmasinda onemli olan nokta,
sirketin kurumsallasma faaliyetlerinin zamanlamasidir. Zira, ge¢ kalinmis
kurumsallasma faaliyetlerinin sirkete c¢ok fazla bir fayda saglayabilecegi
diisiiniilemez. Dolayisiyla aile isletmeleri, kurumsallasma c¢alismalarina biiyiime
trendine girmeden baslamaldir, boylece sirket kurumsallasmayr hazmederek
biiyiir ve mevcudiyetini siirdiirir.

Yapilan calismanin ilk boliimiinde aile isletmeleri ve kurumsallasma
kavramlan aciklanms olup, ikinci boliimde ise aile sirketlerinin kurumsallasma
siireci hakkinda bilgiler verilmistir. Son boliimde ise kurumsallasma asamasinda
olan iki farkh aile sirketi ile goriime teknigi ile yapilan uygulamaya yer
verilmistir.

Anahtar Kelimeler : Aile Sirketleri, Kurumsallagsma, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma
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INSTITUTIONALIZATION PROCESS OF FAMILY BUSINESSES
AND A RELATED RESEARCH

Family businesses have a greater portion in world economy in comparison
with the other forms of businesses; this is also the case for our national economy.
As it is known, working and economic conditions are continuously changing in the
world of business and the businesses which succeed to survive are the ones which
are able to adapt to those changing conditions and which are able to renovate
themselves. Moreover; today it is convenient to claim that employer or leader
oriented management understanding is no longer valid. Under these
circumstances, family businesses have to keep up with the present day conditions
and the way to this passes through institutionalization. Institutionalization of
family businesses implies supremacy of norms and standards in every matter of
business concern, acceptance of counsel from outside when needed and working
with professionals as well. The crucial point in the institutionalization of family
businesses is the timing of the process itself. This is because of the fact that belated
institutionalisation activities cannot provide much benefit to the business. For this
reason, family businesses must launch their institutionalization activities before
they go into the development trend, thereby business grows by assimilating its
institutionalization process and survives. In the first chapter of this study, the
consepts of family business and institutionalization are explained and in the
second; information about the institutionalization process of family businesses. In
the last chapter, there is a practice which is carried out by the interview technique
with two different family businesses which are on their institutionalizatin stage.

Keywords : Family business, Institutionalization, Institution



ONSOZ

Yapilan bu ¢alismada Tiirkiye ve diinya ekonomisinde ¢ok biiyiik ve 6nemli bir
yer teskil eden aile sirketlerini genel anlamda tanitmak, karsilastiklari sorunlari ve
¢Ozlim yollarini tespit etmek, bu baglamda aile sirketlerinin gelecegi i¢in énemli bir
olgu olan kurumsallasma kavramint ve kurumsallasmanin Ogelerini agiklamak
amaglanmistir. Oncelikle konular kavramsal boyutta ele alinmis olup, yapilan uygulama
calismasinda ise kurumsallasma asamasinda olan iki adet aile girketinin temsilcileriyle
goriligiilmiustiir. Aile sirketlerinin kurumsallagsma calismalar1 teorik ve pratik anlamda
incelenerek farkliliklar tespit edilmeye ¢alisilmis, Oneriler gelistirilmistir.

Cevirileriyle tezime katkida bulunan Bahar Sungurtekin ve Elif Sungurtekin’e,
calismamin uygulama asamasinda sagladigi desteklerden dolayr Onur Lama’ya ve
manevi desteklerini higbir zaman esirgemeyip beni bu giinlere getiren annem Hayriye
Sungurtekin ve babam Alpay Sungurtekin’e tesekkiir ederim.

Bursa, 2008 Pinar Sungurtekin



ICINDEKILER

TEZ ONAY SAYFASL ..ot eeeees e veses s ses v i
OZET .ottt ettt iii
ABSTRACT ..ottt iv
ONSOZ ..o v
ICINDEKILER. ... oottt n ettt en s Vi
TABLOLAR LISTESI. ..ot xii
SEKILLER VE GRAFIKLER LISTESI......coiiiiiiiiii e, Xiii
(€] 128 (ST 1

BIRINCI BOLUM
AILE SIRKETLERI VE KURUMSALLASMA KAVRAMLARI
HAKKINDA GENEL BILGILER

1. AILE SIRKETLERI.......cooiiii i 2
1.1. Aile Sirketi Kavrami.........co.oiiniiiiiii i, 2
1.2. Aile Sirketlerinin Temel Karakteristikleri..................coooviiiiiiiin. 6
1.3. Aile Sirketlerinin Ustiin Ve Zayif YOnleri.............c...oeeuueiiueiineeinn... 9

1.3.1. Aile sirketlerinin Gistiin yOnleri.............cooovviiiiiiiiiiiiiiianenn.ns 11
1.3.1.1. Kisisel fedakarlik..............oooooiiiiiiiii 12
1.3.1.2. ItIbar. ... 13
1.3.1.3. Calisanlarin sadakati..................ccoiiiiiiiii i, 13
1.3.1.4. Hissedar biitiinliglinlin idaresi................cooeiiiiiinnn 13
1.3.1.5. Sosyal duyarlilik............cooiiiiiii 14

1.3.1.6. Siireklilik ve amacg...........cooiiiiii i 14



1.3.2. Aile sirketlerinin zayif yonleri..............ocooiiiiiiiiiiiiiiiiii i 15
1.3.2.1. Cikar gatismalart............ooeviiiiiiiiiiii e 17
1.3.2.2. Zayif karlilik. ..., 18
1.3.2.3. Duragan pazarlama..............ccooiiiiiiiiiiiiiiiieieennn, 18
1.3.2.4. NEPOLIZM. ...t 18

1.4. Aile Sirketlerinin Kurulusu Ve Gelisimi..............cocooiiiiiiiiiiin... 21

1.4.1. Girisimcilik ve ise baglama donemi...................ccoviiiiiinnn..n. 21

14,2, T510 DASAIL. ... 21

1.4.3. Biiylime ve gelisme donemi...........ooevveiiiiiiiiiiniieieiiiineannnns. 22

1.4.4. Miilkiyet geniglemesi.........oouiviiiiiiiii i, 22

1.4.5. DOYUM QSAIMAST. ... uuttenttette et et eee e eeeeeeeeeaeeeiaeanaees 22

1.4.6. Eski basarilari bekleme.................oooooii i 23

1.4.7. Sistem arayis1 ve profesyonellesme.............ccoovviiiiiiiiiiiinnn.... 23

1.4.8. Yeni kusaklara devir.............oooiiiiiiiiiiiiii e 23

1.4.9. Tasfiye dOnemi.........oouvuiiniiniiii e 24

1.5. Yasam Siireleri Ve Ortaklik Yapisina Gore Aile Sirketlerinin Gelisim

Y 1=] =T PP 25
1.5.1. Yasam siireleri a¢isindan aile sirketleri.......................oooeinne 25
1.5.2. Ortaklik yapis1 ve gelisme evreleri agisindan aile sirketleri............ 29

isletmeleri

1.5.2.1. Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile

................................................................................... 29
1.5.2.2. Biiyliyen ve gelisen aile igletmeleri.............................. 31
1.5.2.3. Kompleks aile sirketleri..............cooooiiiiiiiiiiiiiinn 32
1.5.2.4. Siirekli olmay1 basaran aile sirketleri............................ 3

vii



1.6. Aile Sirketlerinde Statliler.............coooiiii i 36

1.6.1. Aile iiyesi olanlarin iistlendikleri statiiler.......................coooe 37
1.6.1.1. Girisimci Statlisl. . .....ooevnie i 37

1.6.1.2. Varis Statlistl........oovveiniineiiii i 38

1.6.1.3. Akrabalik statiisii............cooviiiiiiiiii 38

1.6.2. Aile iiyesi olmayanlarin iistlendikleri statiiler........................... 39
1.6.2.1. Isgoren Statlisti..........ocoueveiineieeeie e, 39

1.6.2.2. Profesyonel yonetici statlisti...........ocveveneiniiiiinnin.. 39

1.6.2.3. Ortak Statlisli.......ocvveuiieiniiiii i 40

1.6.2.4. Danisman Statlisti...........cooueiiiiiiiiiiie i, 41

1.6.3. Aile sirketleri ti¢ daire modeli...............cooooviiiiiiiiiiiiii, 41

1.7. Diinyada ve Tiirkiye’de Aile Sirketleri..............coooviiiiiiiiiiiiiian... 43
1.7.1. Asya lilkelerinde aile sirketleri..................ooo 44
1.7.2. Avrupa iilkelerinde aile sirketleri..................oociiiit, 46
1.7.3. Giiney Amerika iilkelerinde aile sirketleri.............................. 48
1.7.4. Tirkiye’de aile girketleri.............ooooiiiiiii i, 50

2. KURUMSALLASMA . ..., 55

2.1. Kurumsallagma Kavrami...........ooooiiiiiiiiiiiii i, 56
2.2. Kurumsallagma OFeleri..............c.ooiuuiiiiiiiiiiiiieiie e 58
221 Sadelik. ... 58
2.2.2. Farkl1lasma. .........ooiiiiiii e 59
2.2.3.Esneklik.... ..o 59
224, OzerKIK. ... ..oviiiiii e, 59

viii



2.3.

Kurumsallasma SUrecCi........o.oooviiiiiiiii e 60

2.3.1. Kanunen tanima. ..........coueiuiuiniininii e 60
2.3.2. Varhigin stirekli kilinmasi...............oooiiiiiii i 60

2.3.3. Bireysel ve orgiitsel amac uyumu...........coooeviiiiiiiiiiiiiiiiann, 61

2.3.4. Kurumsal Kimlik kazanma..............ooooiiiiiiiiii, 61

IKINCI BOLUM
AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMA SURECI

1. AILE SIRKETLERI ICIN KURUMSALLASMANIN ONEMI.................. 63
2. AILE ILISKILERININ KURUMSALLASMASI. ..ottt 64
2.1, ALE ANAYASAST. .. e uetttent ettt 65
2.1.1. Aile anayasasinin YaAPISI. ... .eeueenneenrenrtententeaneantenteaneeneanneanns 70
2.2.Yonetim Kurulu........oo 70
2.2.1. Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklari...................coo. 74
2.3. Devir Plant.... ..o 75
2 T8 R B L T 11 (<o) 82
2.4, ATlE MECHIST. ... 83
2.4.1. Turk aile sirketlerinin anayasa ve konsey stratejileri................... 85
2.5. Cat1sSma YONEtIMI. ......uiinttitt ittt e et 86
2.6. Hissedarlar SOZIeSMESI. ......ccuviiiiniii i, 88
2.7. Aile isletmelerinde mentorluk................coooiiii i 8



2.7.1. Mentorluk kavrami............c.ooooiiiiiiiii 88
2.7.2. Aile isletmelerinde mentorluk. ..o, 89
2.7.3. MentOrUn SECIMI. .. ..uuuttt ettt et ei e e e e e e eaaeen, 90
2.7.4. Mentorun sahip olmasi gereken nitelikler................................ 92
3. SIRKETIN KURUMSALLASMASI
3L Y OMEtIM. ..ttt e 95
3.1.1. Aile sirketinin profesyonel yonetici ile calismasi........................ 98
3.1.2. Profesyonel yOnetime gegiS.......oovvvueeeiirieieniiiieienneaneennnn, 101
B2 Planlama. .. ..o 101
3.3 OrgULIEME. ... 102
3.4, Yiritme/KoordiNaSYON. .. ......ouineiiiiiiee e 103
3.5. Degerlendirme Ve Kontrol.............coooiiiiiiiiii i, 104
3.6. Aile Isletmelerinde Yonetim Danismanli@1................c.ooeeveiniininn... 105
3.6.1. Danigsmanlik alanlari...............coooiiiiii i 106
3.6.2. Danigsmanlik hizmetlerinden yararlanma nedenleri.................... 106
3.6.3. Aile isletmeleri ve danismanlik.................ocooiiiiin, 107
UCUNCU BOLUM
AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMA SURECINE
ILISKIN BiR UYGULAMA ORNEGI
1. ARASTIRMANIN AMACI.....otiiii i 109
2. ARASTIRMANIN KAPSAMI.....ouiiiiiii e 109
3. ARASTIRMANIN YONTEMI......ouuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 109
4, ARASTIRMANIN VERILERI. ..ot 109



SONUCG ... 124
KAYNAKLAR. ..., 126
EKLER . ... 130
OZGECMIS . ..o 167

Xi



TABLOLAR LISTESI

SAYFA NO
Tablo 1.1: Aile Sirketlerinin Ustiinliikleri ve Zayifliklart............................ 20
Tablo 1.2: Tiirkiye’de Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri............................ 27
Tablo 1.3: Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri............... 36
Tablo 2.1: Mentorluk Uygulamalarinin Giiglii ve Zayif Yonleri................... 91
Tablo 2.2: Kurumsal Yonetim Unsurlart.............ocooiiiiiiiiiiiiiiien, 96

SEKILLER ve GRAFIKLER LIiSTESI

SAYFA NO

Grafik 1.1: Aile Sirketlerinin Kurulusu ve Gelisimi....................oooeeean.. 25

Sekil 1.1: Ug Daire Modeli...........ovuiiniiiiii e, 42



GIRIS

Aile isletmelerinin {igte birinden biraz fazlas1 ikinci kusaga
devredebilmekte, bu sirketlerin ise ancak yaris1 Tlglincii kusaga kadar
mevcudiyetini  koruyabilmektedir.  Aile isletmelerinin  uzun  Omiirlii
olmamalarinin en 6nemli nedeni etkin bir biiyiime politikasinin izlenmemesi ve
zamaninda kurumsallagma faaliyetlerinin  baglatilamamasidir.  Sirketler
biiylidiikge kurallara ve bir takim standartlara olan ihtiya¢ artar. Tim bunlarin
disinda sirket biiyiidiikge isletme sahipleri ve calisanlar yetersiz kalabilir ve
disaridan destege ihtiyac duyulabilir. Bu noktada Onemli olan, sirket
ihtiyaglarinin zamaninda tespit edilmesi ve gerekli tedbirlerin ge¢ olmadan
alimmasidir. Bu anlamda aile sirketleri disa agik bir tutum sergilemeli,

yeniliklere a¢ik olmalidir.

Yapilan bu c¢alismada oOncelikle aile sirketleri ve kurumsallasma
kavramsal boyutta aciklanmis olup, aile sirketlerinin kurumsallasma yolunda
atmas1 gereken adimlar ve izlemesi gereken yontemler acgiklanmistir. Konu
teorik acidan ele alindiktan sonra, uygulama boéliimiinde kurumsallagsma
asamasinda olan iki aile sirketiyle goriigiilmistiir. Uygulama asamasinda
goriisme tekniginin kullanilma nedeni dar bir 6rneklem ile daha detayli veri
toplayabilmektir. Ayrica goriisme esnasinda acik uglu sorular kullanilmis olup,

gorlismecilerin ayrintili cevaplar vermeleri tesvik edilmistir.



BIRINCI BOLUM

AILE SIRKETLERI VE KURUMSALLASMA
KAVRAMLARI HAKKINDA GENEL BILGILER

Calismanin bu bolimiinde aile sirketleri ve kurumsallasma kavramlarina

iliskin genel bilgiler verilecektir.
1. AILE SIRKETLERI

Ulkemizdeki sirketlerin biiyiikk bir ¢ogunlugu aile sirketleridir. Aile
sirketlerinin 0onemi her gecen gilin artmaktadir. Baslangicta aile iiyelerinden
birinin amatdr bir ruhla ailenin ge¢imini saglamak amaciyla kurdugu aile
sirketinin devamlilifin1 saglamak, aile sirketlerinin avantajlarini kullanip,
dezavantajlarini minimize etmek, aile sirketinin kusaklar boyu yasamasini

saglamak, pek az aile sirketinin yakalayabildigi bir basaridir.

Aile sirketlerinin kavramsal boyutta genel bir bakis ile ele alinacagi
birinci boliimde, aile sirketinin temel Ozellikleri, sahip olduklar1 avantaj ve

dezavantajlar, sirket yapisi ve benzeri konularin iizerinde durulacaktir.
1.1. Aile Sirketi Kavrami

Aile; 6ziinde anne-baba ve cocuklardan olusan, duygusalligin hakim
oldugu, kan bagmin belirleyici oldugu, karsilikli korumanin &ne c¢iktigi,

toplumun en kiigiik sosyal yap1 tasidir.

Isletme; belirli dlgiide kar elde etmek ya da hizmet yaratmak amaciyla

dretim faktorlerini bilingli, uyumlu ve sistemli olarak bir araya getiren ve



toplumun ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetleri {ireten ya da pazarlayan ekonomik

ve sosyal bir kurulustur. !

Ailenin taniminda duygu, iliskiler, birlik, beraberlik, destek vardir; aile
yasamsal unsurlari igerir. Isletme ise, bagka bir ucu temsil eder; duygunun yerini

akil, iligkilerin yerini sonuglar, birlik beraberligin yerini ise rekabet alir. 2

Goriildugi gibi, kendi icinde farkli olgular1 barindiran aile ve isletme
kavramlar1 ortak amaclar dogrultusunda bir araya gelerek aile sirketi kavramini
olusturur. Kendi dogasinda farkliliklar igeren bu iki kavrami aile sirketlerinde
dengeli bir sekilde harmonize etmek, aile sirketlerinin basarisinin altinda yatan

faktorler arasindadir.

Aile sirketi, ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini
onlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen,
yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile tiyelerince doldurulan, kararlarin
alinmasinda biiyiik Olclide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki
jenerasyonunun kurumda istihdam edildigi sirkettir.®> Her ne kadar kari-koca
arasinda kurulan aile sirketlerinde jenerasyon farki goriilmese de, belirtilen diger

ozellikleri yapilarinda barindirdiklari icin aile sirketi statiisiinde ele almirlar.*

Aile sirketlerinin yonetiminde agirlik aile iiyelerindedir, nihai kararlar
aile tyeleri tarafindan alinir. Genellikle aile disindan galisanlara pek sicak

bakilmaz, sirket bu anlamda ige doniik bir yapi sergiler.

! Giingdr Ak, Bihder, “Aile Isletmelerinde Catismalar ve Coziim Onerileri Aydin ilinde Faaliyet Gosteren
Bir Aile Isletmesine Ait Degerlendirme”, T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi 2. Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, Istanbul, 14-15 Nisan 2006, s.146-147.

2 Ates, Ozgiir, “Aile Sirketleri : Degisim ve Siireklilik”, Ankara Sanayi Odas1 Yayn, 1. Baski, Ankara,
2005, s.1.

3 Karpuzoglu, Ebru, “Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma”, Hayat Yayinlari, Istanbul,
Agustos 2004, s.19.

4 Karpuzoglu, Ebru, Aile Sirketlerinin Kurumsallagma Diizeyini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma,
Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, Istanbul, 2000, s.8.



Aile sirketleri igletme oOrgiitlerinin hemen hemen en eski seklidir.
Ciftlikler, bizim bugiin aile hayat1 ve is hayat1 olarak diisiindiigiimiiz alanlarin
birbirine gectigi eski bir aile isletmesi bigimidir.

Aile igletmelerinin ayr1 ve 6nemli bir ticaret kategorisi olarak akademik
caligmalara konu olmasi 1980’ lerin basindan itibarendir. Bugiin aile isletmeleri,

diinya ekonomisinin 6nemli ve dinamik katilimcilar1 olarak tanimlanmaktadir.’

Aile sirketleri, yalmzca kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmeleri (KOBI)
kapsamaz, diinyada ve iilkemizde binlerce insani istihdam eden ve milyonlarca
dolar cirosu olan ¢ok biiyiik sirketlerin 6nemli bir kismi1 da aile isletmesi
kategorisindedir. Bu tiir isletmelere Levi Straus, Ford, Fiat, Loreal, Sabanci,

Kog, Eczacibasi 6rnek olarak gt')stelrilebilir.6

Dolayisiyla aile igletmeleri yalnizca kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelerden
olusur tarzinda bir diisiince yanlistir, burada 6nemli olan husus sirketin yapisi

icinde ve alinan kararlarda aile iiyelerinin agirligidir.

Genel olarak, ayni aileden iki veya daha fazla kisi aymi sirkette
calisiyorlarsa ve bunlardan biri veya birkac1 sirketin ¢ogunluk hisselerine
sahipse “aile sirketi”; tek kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin
calismadig sirket ise “patron sirketi” olarak tanimlanmaktadir. Bu ¢ercevede her
patron sirketinin ikinci kusaga gecince genellikle aile sirketi vasfini aldig:

soylenebilir. ’

Aile sirketleri tlizerine yaymlanan makalelerde, diinyadaki aile kontrollii
sirketlerinin sayisinin, tiim diinyadaki isletmelerin yiizde altmis bes ile seksen
arast oldugu varsayilmaktadir. Bunlarin biiyiik bir boliimiiniin ¢ok kii¢iik 6lgekli

isletmeler olup, bir nesilden diger nesile higbir zaman ge¢meyecegi

5 Distribute a Press Release with PR Newswire and Promote Your Business,
http://www.inc.com/encyclopedia/family-owned-businesses.html, 28 Ocak 2008.

® Bozkurt, Ridvan, “Aile Isletmelerinde Siirekliligin Saglanmas1”, Anahtar, Milli Prodiiktivite Merkezi
Aylik Yaymn Organi, Temmuz 2004, Say1: 187, s.14.

! Alayoglu, Nihat, “Aile Sirketlerinde Y&netim ve Kurumsallasma”, Miisiad Yayinlari, Istanbul, Kasim
2003, s.14.
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bilinmektedir. Ancak diger bilinen bir gergek ise, diinyadaki en biiyiik ve basarilt

sirketlerin yilizde kirkini aile sirketlerinin olusturdugudur.8

Tiim {ilkeler ele alindiginda, aile sirketlerinin milli gelirin % 45’1 ile %
70’1 arasinda ekonomilere degisen ama ¢ok Onemli katkilarda bulundugu
goriiliir. Acikgas1 ekonomik faaliyet igerisinde aile sirketlerinin roli tim
iilkelerde c¢ok biiyliktiir. Ayni sekilde sayisal olarak da aile sirketleri tiim
ekonomilerde agirliklarini koymaktadirlar. Kayith sirketlerin yilizdesi olarak aile

sirketleri 6rnek alinan bazi iilkelerde asagidaki gibidir. °

Ulkeler Alle sirketlerinin orani
Portekiz % 70
Ingiltere ( UK ) 75
Ispanya 80
Isvigre 85
A.B.D. 96
Isveg >90
Italya > 95
Tiirkiye > 95

Yukarida da goriildiigii gibi diinyadaki cesitli {ilkelerde aile sirketlerinin
kayith sirketler i¢indeki agirligi onemli diizeylerdedir. Ulke ekonomilerinde bu
kadar 6nemli bir agirliga sahip olan aile sirketlerinin 6zellikleri, kurulusu ve

gelisimi, yapisi, iizerinde durulmasi gereken dnemli konulardir.

8 Ates, a.g.e., s.1.
® Kirim, Arman, “Aile Sirketlerinin Y®énetimi”, Sistem Yaymcilik ve Mat. San. Tic. A.S., Istanbul,
Haziran 2001, s.3-4.



1.2. Aile Sirketlerinin Temel Karakteristikleri

Diinyanin neresinde faaliyet gosterirse gostersin, aile isletmelerini
karakterize eden bazi ortak Ozellikleri vardir. Bu 6zellikler aile isletmelerini,

diger isletmelerden ayiran temel 6zelliklerdir.

Bununla birlikte unutulmamasi gereken Onemli bir nokta, aile
sirketlerinin belirli bir standarda ya da kurallara sigdirilamayacak kadar degisken
yapida olmalaridir. Dolayisiyla, aslinda ne kadar aile sirketi varsa o kadar farkli
ve ¢esitli modelden s6z etmek de miimkiindiir. Ancak genel ¢izgileri agisindan

benzerliklerini, temel karakteristiklerini belirlemek yararlt olacaktir.*

Aile sirketlerinin en ayirt edici yonlerinden biri, sirket yonetimi ile
isletme stratejileri lizerinde aile kiiltiiriiniin acikga etkili olmasi1 ve aile
iligkilerinin, is iligkilerinin oniine gegebilmesidir. Bu nedenle, aile sirketleri uzun
vadeli (gelecekle ilgili) plan ve kararlarinda sirketin gelecegi Glgiisiinde, ailenin

gelecegini de dikkate alma egilimi tasimaktadir.™
Aile sirketlerine iliskin ortak 6zellikler asagidaki gibi siralanabilir'? :

o Genellikle aileden en az iki nesil sirket yonetiminde bulunur.
Esler, kardesler ve anne/baba ile cocuk arasindaki ortakliklar aile sirketi

tanimina girer.

o Aile baglari, ¢alisanlarin belirlenmesinde diger etkenlerin yaninda
onceliklidir. Sirket sahibinin ailede yakinlik duydugu kisiler, genellikle is

hayatinda da tepe yoneticilere yakindir.

19 Bindike1, ilhami, “Aile Sirketleri”, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., 1.Basim, Istanbul, Eyliil 2005,

s.29.

1 Alayoglu, a.g.e., s.17.
2 pjle Sirketi Deyince, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=5815, 21 Agustos

2007.
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. Ailenin ismi ile sirketin ismi ve prestiji baglantilidir, sirketin is
hayatinda yiikselen konumu, ailenin de toplumdaki statiisiinlin yilikselmesini

saglar. Boylece, soyadi aile bireylerinin prestijini belirlemede 6nemli rol oynar.

o Aile bireylerinin sirketteki konumu, ailedeki konumu ile paralel
gelisir. Sirketteki statiisii yilikselen ve etkinligi artan kisi, aile i¢inde de daha

etkin konuma gelir.

o Sirket  sahipleri, gelecekte miras olarak  birakacaklari
isletmelerinin, ¢ocuklar1 tarafindan taninip sahiplenilmesini ve devam

ettirilmesini ister.

o Aile bireyleri tarafindan kurulan bu sirketler, kapali yapilar
olduklar i¢in, finansal darbogaza diistiiklerinde aile disindan yardim almayi

tercih etmezler ve sirkete iligkin bilgilerin aile digina ¢ikmasini istemezler.

. Bu tiir sirketlerde giivenilir olmak her seyin onilinde geldigi i¢in
idari personel aileden secilir. Bu nedenle c¢alisanlar yerlestirilirken aile

bireylerine 6ncelik verilir.

J Sirket yonetim ve kontroliinde genellikle tek bir aile egemendir,
clinkii isletme sermayesinin biiyiik boliimiinii elinde tutan aile, kilit noktalarda

ve onemli pozisyonlarda kendi kontroliiniin isletmeye hakim olmasini ister.

Yukarida bahsi gecen Ozelliklere ek olarak aile sirketlerinin temel
karakteristikleri arasinda yer alan bir baska 6zellik de aile sirketlerinde roller ve

beklentilerin i¢ ige gegmesi durumudur.

Genel olarak aile sirketlerinde, aile (yasal es, cocuk, kuzen, amca, kardes
vb.), girisimci (sermayedar), ¢alisanlar (profesyonel yonetici, is géren, danisman
vb.) olarak {i¢ temel rol bi¢imi oldugu sdylenebilir. Ornegin; aile iiyeleri, sirketi
aile kimliginin ve mirasin 6nemli bir parcas1 ve isteklerini karsilayabilmelerine
imkan saglayan bir finansman araci olarak goriirlerken; profesyonel yoneticiler,

isletmeyi gelisme ve ekonomik basari i¢in bir arac olarak algilayip, kariyerleri



icin gerekli oldugunu diisiiniirler. Girisimciler ise sirketi, adaletli geri dontlisiimii
saglayan bir yatirim araci olarak gérme egilimindedir. Dolayisiyla bu ii¢ roliin

beklentilerindeki farklilik nedeniyle, ortak amag {izerinde biitiinliik saglanamaz.
13

Burada onemli olan nokta bu {i¢ temel grubu ortak amag¢ etrafinda
toplamak ve ¢ikabilecek catigsmalar1 6nleyecek bir takim onlemler alarak sirketin

saglikl1 bir sekilde gelisimini slirdiirebilmektir.

Tim bunlarin yani sira asagida bahsi gegen, aile sirketlerine 6zgli bir

takim ortak 6zellikleri de ilave etmekte fayda vardir. **

. Aile sirketlerinde formal bir organizasyon yapisi yoktur, iliskiler
dogal organizasyon anlayisina dayanir. Aile sirketlerinde, genellikle yetki ve

sorumluluk sinirini aile baglari (kan bagi, yas vs. gibi nitelikler) belirler.

. Aile yapisindaki degisimler, sirketin organizasyon yapisinda da

degisiklige yol acabilir.

J Profesyonellesme, ancak isletme biiyiikliigii ve isin hacmi ailenin
siirmi astiginda giindeme gelir. Ancak bu durumda bile tam bir profesyonel
yaklasim sergilenmez. Isletme belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra aile
disindan personel istihdami giindeme gelir. Boyle bir durumda da, idari personel
genellikle aileden, akrabalardan ve aileye yakin kisilerden-uzak akrabalar,
tanidiklar ve komsularin ¢ocuklari-istihdam edilir. Ciinkii, bu tiir sirketlerde
giivenilirligin uzmanliktan once geldigi ve aile iiyeleri var iken, aile disindan

idari personel almanin hos karsilanmadigi durumlara sik¢a rastlanir.

. Is giicii devir orani yiiksektir. Calisanlar ve sahipler arasinda
“biz” ve “onlar” ayirimi s6z konusudur. Sirket sahipleri genellikle kendilerini
asan yoneticilerle ¢alismakta zorlanirlar. Raporlara, egitime, kisaca isin tiim

bilesenlerine yeterince duyarli olmayip, sadece {liretim ve satistan zevk

13 Alayoglu, a.g.e., 5.20-23.
4 Findikgt, a.g.e., s.30-32.



aldiklarindan, sistemin biitiiniinii gérmekte zorlanirlar. Bu zorlugu asarak rapor
tizerinden hakimiyet kuramadiklarindan, kendilerince Kilit birimlere aileden
birini getirme geregi duyarlar. Bu anlayis ise sik sik personel degisimine sebep

olur.

. Aile sirketleri, en belirleyici karakteristik olarak mevcut
aligkanlik ve uygulamalarini terk etmede genellikle zorlanan, degisime direng
gosteren, yeniden yapilanma ve Ozellikle kurumsallagma ihtiyaci 6nde olan

yapilardir.

. Aile sirketlerinde, isin basinda yogun bir etkilesim ve iletigim ile
aile tiyeleri arasinda bir gii¢ birligi yasanirken zamanla isler biiyiiyiip kisilerin,
sosyoekonomik refahlari, yasam bic¢imleri gelistikce s6z konusu yakin
isbirliginin zayifladigi, i¢ catismalarin ¢ogaldigi, rol catismalarinin olabildigi

goriilmektedir.

o Aile sirketlerinde girisimci statiisiindeki grubu takip eden kusak
daha c¢ok wvaris statiisiindedir. Varis statiisiindeki yeni kusagin yetismesi,
gelismesi, sahip oldugu olanaklar, bir onceki kusaga gore daha da gelismis
oldugundan, isin basindaki zorluklar1 genelde goriip yasamadiklarindan daha
rahat olabilmekte ve zamanla girisimci kusagin yiikiinii almakta zorlanabilmekte

ya da ise uyum saglamakta sikint1 ¢gekebilmektedirler.
1.3. Aile Sirketlerinin Ustiin ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin temel karakteristiklerini ortaya koyduktan sonra, aile
sirketlerinin Uistiin ve zay1f yonlerini belirtmek, aile sirketlerini diger sirketlerden
ayirt etmek ve aile sirketlerini daha yakindan tanimak agisindan faydali

olacaktir.

Literatiirde biiyiik Olgiide aile sirketlerinin zayifliklar1 iizerinde
durulmasina ragmen, aile sirketlerinin {stiinliikleri {izerinde yeterince

durulmamustir. Aile yapist ile sirket yapisinin birbirlerine etkileri nedeni ile bir



arada yiiriiyemeyecegi gorlisliniin ileri siiriilmesi yaninda, iistiinliiklerinin de goz

ard1 edilmesi miimkiin degildir.™

Aile girketlerinde kararlar patronlar tarafindan alindigi igin,
kurumsallagsmis sirketlere oranla, ¢ok daha hizli bir karar alma siireci soz
konusudur. Ayrica isletmede olusan bilgi birikiminin korunmasi, aile

sirketlerinin rekabet gilicilinii arttirmaktadir.

Aile sirketlerinde aile ve sirket kavramlarinin birbirine karistirilmasi aile
sirketinin zayif noktalarindan birisidir. Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin,
aile bireyleri ise alinmakta ve organizasyonel hiyerarsi icinde yiikseltilmektedir.
Sirket belirli bir biiytikliige ulastiginda patronun her seyi denetim altinda tutma,
tim yonetim fonksiyonlarini kendi etrafinda olusturma g¢abasi da yasanabilen

olumsuzluklar arasindadir.

Aile sirketleri agisindan zafiyet, yonetim yeni kusaklara gectik¢e daha da
belirgin bir hale gelmektedir. Birinci kusakla diger kusaklar arasindaki en
onemli fark; birinci kusagin isi kurmus, isine goniilden baglanmis olmasidir.
Ikinci kusaga ise sirket miras yoluyla gegmistir, yani ikinci kusagmn o isi
sevmemesi miimkiindiir. Ikinci kusak, birinci kusaktan farkli dinamiklere ve
deger yargilarina sahiptir. Ugiincii  kusakta ise bu ayrim iyice
belirginlesmektedir. Mirasgilardan bazilar1 ise en ufak bir sempati duymazken,
servete ortak olmak istemektedirler. Servetin hissedar1 olanlardan bazilar ise
aile isinde olmak istemeyebilmektedirler. Bu, 06zellikle kurumsallagsmay1
cozememis aile sirketlerinde daha zorlukla asilabilmekte ya da sirket dagilma

siirecine girmektedir.'®

Genel hatlariyla aile sirketlerinin bir takim stiinliikleri ve zayifliklari
belirtilmis olup, konu; finansal, yonetsel ve kurum kiltiirii agisindan ele

alinacaktir.

1 Ate§, a.ge.,s.7. )
16 Ilter, Melih, “Aile Sirketleri’nde Kurumsallasma ve Kobi’ lerin Yonetim Sorunlar1”, ITO Yayinlari,
Istanbul, Temmuz 2001, s.13-28.

10



1.3.1. Aile sirketlerinin iistiin yonleri

Aile sirketi olmanin iistiin yonleri finansal, yonetsel ve kurum kiiltiirii
acisindan olmak lizere lic grupta toplanabilir.

Finansal agidan; sermaye piyasalarinin az gelismis oldugu iilkelerde aile
sirketleri sermaye sorunlarini genellikle kendileri ¢ozlimlerler. Sermaye
piyasalarinda fon temini ve kullannmina yonelik aract kurumlarin yaygin
olmadig: iilkelerde aile sirketleri sermaye sikintisina girdiklerinde ¢ogunlukla
ailenin menkul, gayrimenkul, nakdi kaynaklarindan, mevcut fonlarin
kullaniminda ise aile biiyiiklerinin diisiincelerinden yararlanirlar. Isletme,
finansman acisindan zor bir doneme girdiginde ortaklar gelirlerini aile
sirketlerinde daha kolay feda ederler. Bunun nedeni, sirketin aile ile biitlinlesmis
olmasidir ve sirketin iflasin1 Onlemek icin aile bireyleri ellerinden geleni

yapmaktan kaginmazlar.

Ozetle finansal acidan, aile sirketleri herhangi bir darbogaza girdiginde
ya da yeni bir yatirim karar1 alindiginda, sirket aile ile biitiinlesmis oldugu i¢in,
ortaklar her tirlii fedakarliga hazirdirlar, yasanacak finansal bir sorunu kendi

bilinyelerinde ¢6zmek isterler.

Yo6netim agisindan; sermayenin biiyilik boliimiine sahip olmanin getirdigi
rahatlikla aile sirketlerinde alinan teknik ve idari konularinda yeni yontemler
uygulama ve yeni yatirimlara yonelme kararlar1 kisa zamanda alinir.
Yoneticilerin aldigi kararlarin uygulamaya ge¢mesi i¢in de uzun bir imza
prosediiriiniin asilmasina gerek yoktur. Ayrica, aile olmanin getirdigi rahatlikla,
sirket bireyleri diisiincelerini 6zgiirce paylasabilirler, hatta bu durum ¢aligsanlar

arasinda bir sinerji olusmasini saglar.

Buradan yola c¢ikarak, yonetim acgisindan kararlarin alinmasi ve
uygulamaya gegcirilmesi asamalarinin, merkeziyet¢i yonetim sayesinde, diger

sirketlere gore daha kisa zaman aldig1 sdylenebilir.

11



Kurum kiiltiirii a¢isindan; sirket calisanlarinin biiylik bolimi aile
bireyleri oldugu i¢in sirket kolayca benimsenir ve sirket tiyeleri kurumlarini
kolayca sahiplenirler. Bu durum ayni zamanda kurum kiiltiiriiniin yaratilmasina
ve calisanlar arasinda saglam bir sekilde yayilmasina da hizmet eder. Giiglii
kurum kiiltiiriniin  kolayca benimsenmesi ig¢in iletisim, ge¢misten gelen
birliktelik, tutum, deger ve inanglar arasindaki benzerlik son derece onemlidir.
Aile degerleri ve inanclar1 etkisiyle olusan kurum kiiltiirii, ¢alisanlar tarafindan

kabul diizeyini arttirir."’

Aile sirketlerinde bir takim problemler bulunsa da bdyle bir iligkinin
getirilerinden basari ile yararlanabilen bir orgiit icerisinde goriilebilecek dnemli
avantajlar g6z ardi edilmemelidir. Bu avantajlar asagidaki bagliklar altinda

toplanabilir:
- Kisisel fedakarlik
- Itibar
- Calisanlarin sadakati
- Hissedar biitiinliigliniin idaresi
- Sosyal duyarlilik
- Siireklilik ve amag
1.3.1.1. Kisisel fedakarlik

Bircok aile sirketinde finansal zayifligin kaynagi olan ailenin, ¢ogu
zaman finansal giiclin ana bileseni olmasi c¢eliskilidir. Bir ¢ok aile sirketi
minimal hisse ve kisisel fedakarlik gelenegi {izerine kurulmus olup, kar zarar
hesaplarinin sirketin kapatilmasini isaret ettigi sikintili donemlerde aile onuru ve

sadakat on planda oldugu i¢in sirket varligin1 korumaya devam etmektedir.

7 Aile Sirketi Deyince, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=5815, 21 Agustos
2007.
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Ozellikle hisseleri ¢ok az kisinin elinde bulundugu aile sirketlerinde,
herhangi bir finansal sikiti yasandiginda kaynaklarin acil olarak birlestirilmesi

durumunun son derece yaygin oldugu goriilmektedir.
1.3.1.2. itibar

Bir ailenin itibar1, toplum iligkilerinde faydali etkiler yaratmakta ve
sirketin faaliyetleri iizerinde direkt ve acik bir etki olusturmaktadir. Ozellikle
iretici konumunda yer alan sirketlerde yasanan birgok finansal sikintida ailenin
itibar1 bankalardan kredi ¢ekilmesinde olumlu bir faktérdiir. Alinan risklerin
belirsizligine ragmen bankalar aile ile ge¢misteki deneyimlerine dayanarak

aldiklar riskin azaldigina inanmaktadir.
1.3.1.3. Calisanlarin sadakati

Aile iliskilerinin 6nemi sirketin is hayat1 ve toplumla iligkileriyle sinirlt
degildir. Aile baglan sirketin i¢ Orgiitlenmesi tizerinde de biiyik bir rol
oynamaktadir. Kii¢iik sirketlerde aile yonetimi, yonetimin zarar gorecegi sekilde
fire vermesini engelleyebilmekte ve sirketin rekabet¢i yoOniiniin sirkete 6zel

kalmasini saglayabilmektedir.

Bir akraba aile sirketinde ¢alismaya karar verdiginde beklentiler, egitim
ve aile baskisinin birlesmesi onu sirkete baglamaktadir. Endiistride yer alan bir
bagka sirkette is aradigi takdirde akrabalarmin yani sira sirketin rakipleri de bu
kisiye siiphe ile bakmakta ve bu da disaridaki is firsatlarin1 kisitlayan bir bagka

faktor olarak kendini gostermektedir.
1.3.1.4. Hissedar biitlinliigiiniin idaresi

Aile, ¢ikarlarini sirketin ¢ikarlariyla birlestirdiginde hissedar ve yonetim
gruplar arasindaki ¢ikar birliginden sirket onemli bir fayda gorecektir. Bu tiir bir

karsilikl1 iligki calisan-hissedar planlarinin temelinde yer alacaktir.
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Miilkiyetin etkisi nedeniyle aile yoneticileri kisa donem performanslarina
yonelik elestirilere daha acik, sirket uygulamalarimin uzun dénem sonuglarina

odaklanmakta daha 6zgiir olabilmektedir.
1.3.1.5. Sosyal duyarlilik

Ailenin onuru ve sirketle Ozdeslesmesi, yoOnetimin sirketin sosyal
sorumluluklarina kars1 daha duyarli olmasina neden olmakta ve bdylece sirketin
uzun vadedeki giiciine katkida bulunmaktadir. Hemen hemen tiim sirketlerin
dogasinda kat1 bir kar diisiincesi mevcuttur. Bu disiince, kontrol altina
alinmadik¢a toplumun ¢ikarlarina her zaman uymayan eylemlere yol

acabilmektedir.
1.3.1.6. Siireklilik ve amag

Yetenekli aile yoneticilerinin birbirinin yerine gegmesinin bir isletmeye
stireklilik ve derinden hissedilen ortak bir ama¢ duygusu kazandirabilmesi agir
basan bir avantajdir. Bu iki faktor geleneksel kurumlarin degisiklige ugramasi ve
dagilmasiin normal olarak kabul edildigi toplumlarda giderek artan bir 6nem

tasimaktadir.

Her sirkette belirli amag ve yeterliliklerin yerlesmesini saglayan sirket
gelenekleri bulunmaktadir. Aile yonetim geleneginin mevcut oldugu sirketlerde,
yol gosterici ilkelerin her birinin, sirketin kurulusundan koken alan biitiiniin bir
parcast haline gelmesi ve aile yoneticisinin sirketin ge¢misi ve bugiinii arasinda

birlestirici faktdr olmasi sirketi oldukca kuvvetlenmektedir. *®

'8 Donnelley, Robert G., “The Family Business”, Small Business Series Part |, Harvard Business Review,
No0.21185., 5.47-52.
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1.3.2. Aile sirketlerinin zayif yonleri

Aile sirketi olmanin avantajlarinin yaninda bazi dezavantajlar1 vardir ve

bunlar ayni1 basliklar altinda toplanabilir.

Finansal acidan; ailenin menkul, gayrimenkul ve nakdinin fazla
olmamasi ya da sirketin borglanmasina sicak bakilmamasi durumunda sirketin
bliyime hiz1 biylik olasilikla yavaslar. Bunun yaninda sirket karinin
paylasilmas1 konusunda aile bireyleri arasinda anlagsmazlik c¢ikabilir. Kar
paylasimi konusunda istikrarli bir politikanin belirlenmesi de aile bireylerince
tartisma konusu olabilir. Aile sirketinde c¢alisan iki nesil arasinda da kar

paylagimi tartismasi yasanabilir. 19

Bunun yani sira isletme yoneticileri muhasebenin temel kavramlarindan
kisilik kavramina aykiri davranabilmektedir. Muhasebenin kisilik kavramu,
isletme 1ile igletme sahipleri ve ortaklarinin ayr1 birer kisilik oldugunu
vurgulayan énemli bir kavramdir. Fakat bir¢ok aile isletmesinde bu durum goéz
ard1 edilerek ortaklar, isletme kasasini sahsi islemler i¢in kullanmakta ve daha
sonra da hem finansal tablolarin yanlis hazirlanmasina hem de vergisel
yilikiimliiliiklerin yanlis hesaplanmasina kadar giden pek c¢ok soruna neden

olmaktadirlar.

Aile isletmelerinde cari hesap sorunlarmma yol acan 6nemli nedenler
olarak, sirketin ticari faaliyeti ile ilgili olmayan faturalarin sirket tarafindan
O0denmesi, grup sirketlerinin birbirlerine kaynak kullandirmas1 ve grup

sirketlerinin hepsinin tek sirket gibi goriilmesi siralanabilir. 20

Goriildugii gibi, onceden belirtmis oldugumuz avantajlar arasinda yer
alan; ortaklarin yasanan finansal sikintilart kendi biinyesinde ¢6zme arzusu,
sirketin bor¢lanmaya gitmesi gerektigi durumlarda, biiylimeyi engelleyen bir

durum olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bunun yani sira, muhasebenin kisilik

19 Aile Sirketi Deyince, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=5815, 21 Agustos
2007.
2 Giingor Ak, a.g.e., s.150.
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kavramina ters diisen uygulamalar da, aile sirketlerinin zayif yonleri arasinda yer

almaktadir.

Yonetim acgisindan; aileden olmayan yiliksek kapasiteli ve yetenekli
profesyonellerin, aile sirketlerinde ylikselme olanaklarimin simirlt oldugunu
diisiiniip sorumluluk almak istememeleri ve baska sirketlere gecmek icin firsat
kollamalar aile sirketleri olmanin yonetsel dezavantajlarinin baginda gelir. Aile
bireyleri yetenek ve bilgiden ¢ok, iliski diizeyi ya da tepe yoneticisine yakinliga
gore yerlestirilebilir. Bu yolla aile sirketi hem yetenekli ¢alisanlardan yoksun
kalir, hem de aileden olmayan calisanlar moral ve verim disiikliiliigii yasarlar.
Bu nedenle yonetim sisteminde objektif kriterlere dayanilarak hareket

edilmelidir.

Ayrica isletmede bilfiil ¢alisan aile bireyleriyle ¢calismayanlar arasindaki
iligkiler ve varis segme konularinda yogun olarak ¢ikar catismasi yasanabilir.
Bunun sonucunda maliyetlerin ylikselmesi ve verimliligin diismesiyle

karsilagilabilir.

Yeterince kurumsallasmamis ve profesyonel calisanlarin olmadigr aile
sirketlerinde yenilikleri benimsemek oldukga giictiir. Calisanlar yeni yatirimlara
ya da herhangi bir degisiklige diren¢ gosterirler. Bu tip tutucu davranislara,
profesyonellerin bulundugu, hizli ve siirekli biiyiimenin saglanmasi i¢in bilimsel
arastirmalarin takip edildigi ve degisikliklere kolayca uyum saglandigi kurum

yapilarinda pek fazla rastlanmaz.

Ozetlemek gerekirse, yonetimsel agidan objektif kriterlere sahip olmayan
aile sirketlerinde yasanan sorunlar, sirket caligsanlari iizerinde olumsuz etkiler
yaratmaktadir. Ayrica genellikle profesyonellerle ¢aligmayan aile sirketlerinde,
yonetsel anlamda bilimsel uygulamalar ¢ok fazla takip edilemedigi i¢in degisime

direng gosterilmektedir.

Kurum Kkiiltiirii agisindan; aile degerlerinin is degerlerinin Oniine gegtigi

isletmelerde istatistikler ve raporlamalar yerine daha ¢ok deneme-yanilma
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yontemi kullanilir. Boylece objektif veri toplama ve degerlendirme sisteminin
yoklugu, giivenilir kisilerin fikirleri tarafindan doldurulmaya c¢alisilir ki, bu da
profesyonel bir davranig sayilmaz. Diger yandan, isletmede c¢alisan aile
bireylerinin egitim diizeyi disiik olabilir. Boylece yeterli vasiflara sahip
olmayan aile bireyleri sirket biinyesinde yer alir ve bu da ¢cogu kez giinii kurtarsa

bile uzun donemde sirket hedeflerinden uzaklasilmasina neden olur. 2l

Aile sirketlerinin zayif yoOnlerini finansal, yonetim ve kurum kiiltiiri
boyutlarinda ele aldiktan sonra, zayif yonler arasinda en fazla 6ne ¢ikanlari

saymakta fayda vardir. Bu yonleri asagidaki gibi siralayabiliriz:
- Cikar catismalari
- Zayif karlilik
- Duragan pazarlama
- Nepotizm ( Akraba kayirma)
1.3.2.1. Cikar catismalar1

Ailenin ¢ikarlar1 ile firma ¢ikarlarn arasindaki denge genellikle

psikolojiktir, ailenin firmaya kars1 kendi sorumluluk duygusundan kaynaklanir.

Bir aile sirketinde, aile bireyleri cogu zaman kendi kisisel hedeflerinin ve
hirslarinin pesine diismek icin yonetimde yer alir. Bu ¢ikarlar veya hirslar
isletmenin ¢ikarlarina ters diigse bile, aile bireyleri, yonetimde yer almalarindan

ve/veya mal sahibi olmalarindan kaynaklanan giice sahiptir.

Yukarida belirtilen durum dogal olarak isletmeye zarar verir, burada
onemli olan husus aile ¢ikarlarinin isletmenin ¢ikarlarindan ayri tutabilmek ve
isletme ¢ikarlarin1 6n planda tutarak isletmenin saglikli bir bigimde gelisimini

destekleyebilmektir.

2! Aile Sirketi Deyince, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=5815, 21 Agustos
2007.
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1.3.2.2. Zayif karlilik

Aile sirketlerinde bulunan bir bagka problem kar disiplininin yoklugudur.
Bir aile sirketi {iriin kalitesi, fabrika ve ekipman gelistirme, satig, “imparatorluk
kurma” ve personel iligkileri lizerine bu faktorlerin firmanin uzun donem

karlarina etkisinin 6tesinde odaklanabilir.

Bu noktada 6nemli olan, sirketi uzun donemde biiylime ve gelismeye

tastyacak konulara odaklanarak, sirketi temel hedefi olan karliliga gotlirmektir.
1.3.2.3. Duragan pazarlama

Aile ¢ikarlar ile gereginden fazla ilgili olmak, bir sirketi pazardaki yeni

gelismeler ya da 6nemli biiyiime firsatlarindan istifade etmekten alikoymaktadir.

Aile belirli bir iirlin ya da fonksiyon ile ¢ok yakin iligki halindeyse bir
baska problem dogabilmektedir; sirket pazardaki degisikliklerin yarattig1 etkilere

karsi savunmasiz hale gelebilmektedir. %

Dolayisiyla aile sirketleri degisen pazar kosullarinm siirekli takip etmeli,

dogabilecek firsatlart zamaninda degerlendirmelidir.
1.3.2.4. Nepotizm ( Akraba kayirma )

Nepotizm, Latince “Nepot” kelimesinden tiiremistir. Nepot “yegen”
anlamina gelir ve isletme alaninda kullanilis1 ise verasetin yakin akrabaya devri

anlamindadir. Zaman zaman torpil ve adam kayirma i¢in de kullanildig: gortiliir.

Eger bir isletmede nepotizm var ise ve kayirilan ¢alisan icin isler giilliik
giilistanlik giderken diger ¢alisanlar kendilerini kurum i¢inde ikinci smif calisan
olarak hissetmeye basladilarsa ve bu durumu giderici 6nlemler iist yonetimce
alinmiyorsa kurum i¢in tehlike canlari her an ¢alabilir. Kendilerini zamanla

Oonemsiz hissetmeye baslayan diger calisanlar kendilerini 6nemli hissedecekleri

22 Donnelley, a.g.e., 5.43-47.
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yeni kurumlarda is arayisi igine girecekler, itibar gorecekleri yeni sosyal ¢evreler

aramaya baslayacaklard1r.23

Yukarida bahsi gegen durum yetenekli istthdam kaybina neden olabilir,

bu da aile sirketini zamanla kotii noktalara tasiyabilir.

Ozel ¢aba gosterilmek sureti ile bir kisinin kendi akrabalarmi isletmeye,
bir kamu kurulusuna vb.ne yerlestirmesi, bir {ist makama terfi ettirmesi, bazi
ayricaliklardan istifade ettirmesi (lojman, yurtdisi goérev vs.), baska bir goreve
tayin ettirmesi nepotizme birer Ornektir. Nepotizmde, bir kisinin isletmede
istthdam edilmesinde ve yiikseltilmesinde liyakat (beceri, kabiliyet, basari,

egitim diizeyi vs.) ilkeleri dikkate almmamaktadir.?*

Nepotizmin yogun olarak hissedildigi sirketlerde, rekabetten ziyade aile
iligkilerinin temel alindig1 6lgme ve odillendirme, kurumun i¢ stresler ve

gerginliklerle bas etme kabiliyetini ortadan kaldirmaktadir.

Her bir karar, sirket hedeflerine katkiya dayali digsal objektif standartlari
temel alan bir diizen yaratmak yerine, subjektif ve yiiklii bir “aile problemi”

haline gelmektedir.?®

Nepotizmin yarattif1 subjektif bakis agis1 ve karar alma mekanizmast,
sirket i¢i bir takim ¢atigmalara ve gerginliklere neden olur. Objektif standartlarla
belirlenmesi gereken caligsan istihdami, aile iligkileri temel alinarak belirlendigi

icin sirket, disaridaki olasi firsatlar1 degerlendiremeyebilir.

Aile sirketlerinin iistiin ve zayif yonlerini 6zetlemek gerekirse, asagida

yer alan Tablo 1.1’den yararlanabiliriz.

% Giingor Ak, a.g.e., s.151.
24 Kocabas, Fiisun - Baytekin, E.Pelin, “Aile Isletmelerinde Nepotizm ve i¢ Miisteri Uzerindeki Etkileri”,
T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, istanbul, 17-18 Nisan 2004,

2 Donnelley, a.g.e., 5.43-47.
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Tablo 1.1 : Aile Sirketlerinin Ustiinliikleri ve Zayifliklart

USTUNLUKLER

ZAYIFLIKLAR

Uzun dénemli bakis agis1

Sermaye piyasalarina sinirli erigim

Faaliyet serbestisi
Sirketin ele gegirilme riski az veya hi¢ yok

Gurur kaynagi olarak aile kiiltiirii

Karmasik orgiit yapist
Dagiik yap1
Belirsiz gorev dagilimu

Akrabalar1 kayirma

Istikrar
Gliglii bir aidiyet durgusu

Liderlikte siireklilik

Aile onceliklerinin isletmecilik gereklerinin dniine

gegmesi
Yetersiz ve yeteneksiz aile iiyelerine karsi tolerans

Esit olmayan 6diil istemi

Zor donemlerde esneklik

Elde edilen geliri yeniden yatirima doniistiirme

istekliligi

Sorunlu ¢ocuk sendromu

Sinirli biirokrasi ve sinirl kigisellik

Esneklik

Siddetli ¢caligma
Fazla hizli karar verme

Aile igindeki anlagmazliklarin is ortamina taginmast

Finansal ¢ikarlar

Biiytik bagar1 kazanma olanagi

Babaerkil / otokratik kurallar
Degisime kars1 direng

Gizlilik

Kapsaml is bilgisi

Aile iiyeleri i¢in erken yagslarda baglayan egitim

Finansal zorluklar
Aile bireyleri isletmeyi kendi ¢ikarlari i¢in kullanabilir
Isletmeye katki ve gelir arasindaki dengesizlik

Veliaht se¢gme sorunlari

Kaynak : Ates, Ozgiir, Aile Sirketleri : Degisim ve Siireklilik, Ankara Sanayi Odasi Yayini,

Ankara, 2005, s.17.
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Buraya kadar olan boéliimlerde aile sirketleri ve temel ozellikleri
anlatilmis, bu sirketlerin iistiin ve zayif yonleri hakkinda bilgiler verilmistir. Bu
noktada onemli olan aile sirketlerinin iistiin yonlerini gelistirmesi, zayif yonleri
minimize etmesi, amator ruhunu ve aile sirketi olma vasfini kaybetmeden, sirketi

uzun vadede basariya kavusturmasidir.
1.4. Aile Sirketlerinin Kurulusu Ve Gelisimi

Aile sirketlerinin kurulus ve gelisim evrelerini incelemek, aile sirketlerini
daha yakindan tanimak ve bu evrelerde yasanan sorunlari ve ¢dziim yollarini

belirlemek agisindan faydali olacaktir.

Genel olarak aile sirketlerinin kurulus ve gelisim evrelerini asagidaki

basliklar altinda toplayabiliriz;
1.4.1. Girigimcilik ve ige baslama dénemi

Aile sirketinin sifirdan baslayarak isin igine girmesi ilk asamay1
olusturur. Genellikle kirsal kokenli ve yetisme donemi zorluklarla gegmis bir
aile tlyesi, ilk girisimi yapar. Yiiksek basar1 giidiisii, ¢ok ¢alisma ve gabalamasi
ile birlesince kisa zamanda yol alir ve basarili olur. Bu dénemde isin durumu,
icinde yer alinan sektor ve benzeri bilesenler, girisimcinin yanina aileden ya da
disaridan birilerini almasimi gerektirebilir. Boylece ilk girisimci her tiirli

ayrintisindan sorumlu oldugu isi yavas yavas paylasmak zorunda kalabilir.
1.4.2. Iste basari

Yiiksek basar1 giidiisii, isi yasama, ¢ok c¢alisma gibi ozellikler dogal
sonu¢ olan basariyr getirir. Bu ikinci doénemde bulunan aile sirketlerinin
cogunlugu esnaf niteligi kazanip bu asamaya takilip kalabilirler. Oyle ki ¢ogu
aile sirketlerinin gelisimi daha bu donemdeyken kendi agis1 ve ufku bakimindan
tepe noktasina c¢ikmis olur. Her yliz aile sirketinden yetmis tanesinin kendi
alaninda arzu ettigi is basaris1 asamasina gectigi, esnaf olma niteligi kazandig

sOylenebilir.
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1.4.3. Biiylime ve gelisme donemi

Aile isi destekledikge is de aileyi destekler. Bu karsilikli etkilesim, isin
giderek biiylimesi ve gelismesini saglar. Bu asama aile sirketi i¢in adeta bir
yeniden kurulus, yeni bir ivme kazanma, yeniden sahlanma donemidir ki ¢ok
kritik olmast s6z konusudur. Ciinkii, cogu aile sirketi, biiyiime ve gelismeyi
gorecek kadar yasayamaz. Nitekim arastirmalara gore her yliz aile sirketinin
ancak altmis1 bu asamaya gelebilmektedir. Bu asamanin sancili olmamasi i¢in
birdenbire yonetilemeyecek kadar bir bliylimeyi gegilmemesi gereklidir. Nitekim
bu asamadaki bazi sirketlerin birdenbire birgok alana yatirim yaptigi,
onceliklerini kaybettigi ve maalesef ustast oldugu isi birakip baska baska

alanlara yonelip, onemli zararlarla karsilastigi da goriilmektedir.
1.4.4. Miilkiyet genislemesi

Sonugta aile sirketi biiylime ve gelisme donemindeki hizli ¢ikisinin
sonuglarini toplamaya baslar. ilk girisimi yapan aile iiyelerinin mal varliklari
artar ve gelisir. Bu donemin 6nemli kritigi, miilkiyet genislemesi ile kurucular
arasinda ¢ikan mal miicadelesi olabilmektedir. Aile sirketi bu asamaya gelmisse
(ki kurulan sgirketlerin ancak yaris1i bu asamaya gelebilir) miilkiyet
genislemesinin adaletli bir bi¢imde yapilmasi, Ozellikle kardesli yapilarda

karsilikli hak ve hukukun korunmasi biiylik 6nem tagimaktadir.
1.4.5. Doyum asamasi

Burada 6nemli olan, doyum noktasina gelmis kurumun bundan sonra ne
yapacagi, nereye gidecegi, enerjisini nasil yonlendirecegidir. Cogu kurum, bu
asamada artik yolun sonunun geldigini diisiiniir. Isler iyidir, is akis sistemi
kendince oturmustur, is kaygisi ilk donemlerdeki gibi degildir, sosyal ve
ekonomik refah bile bazi eksiklikleri giderme noktasinda yeterli olamamuistir.
Farkl1 bakis agilar1 kisiler arasinda ayrilmalara neden olabilir. Bir kisim kurucu
artik doyum noktasina gelindigi diislincesiyle her seyi tozpembe gorme

egilimine girerken, bazilar1 ise heniiz alinacak yol oldugunu diistiniirler.
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Dolayistyla doyum asamasi bir yerde olgunlagsma, bir yerde yeni alanlara

yonelme, bir yerde tasfiye siirecinin baglangici olabilmektedir.
1.4.6. Eski basarilar1 bekleme

Doyum noktasi, aile sirketi i¢in genellikle ¢an egrisinin tepe noktasini
olusturur. Bu tepe noktasindan sonra yasamin dogal gelisim seyri olarak artik
egri asagiya dogru inise ge¢mistir. Bu arada farkli bir girisim, yeni bir acilim,
yeni bir yorum ve sigrama yapilmamis ise, yeni bir motivasyon olusturulmamis
ise, yeni bir is alaninda varlik gosterilememis ya da mevcut isin gerektirdigi
genisleme ve derinlesmeye gecilememis ise kurum, mevcut hali ile kendisini
tekrarlamaya, yani asagiya dogru inmeye baglar. Girisimciler bir araya
geldiklerinde siirekli olarak eski basarilar1 konusurlar, konusmakla kalmaz eski
basarilarin yeniden geri gelmesi i¢in durmadan yeni projeler gelistirirler ama

hayata gegenler azinliktadir.
1.4.7. Sistem arayisi ve profesyonellesme

Iste bu asamada artik girisimciler, kendi etkinlikleri ile isin icinden
cikamayacaklarini anlamislardir. Aslhinda gecikmis olmakla birlikte artik
kurumsallagsma ihtiyacin1 onlar da dile getirmeye baslarlar. Bu asamadaki en
kritik nokta, girisimcilerin sistematige ve kurumsallasmaya inanmalaridir.
Aslinda simdiye kadar ¢oktan yapilmasi gereken bir is, yani kurumsallagsma hep
ertelenmistir ya da gerekli goriilmemistir. Oysa isler yolunda gidiyorken
yapilanmak ve kurumsallasmak cok kolay olabilmektedir. Bu asamaya gelmis
sayllar1 az da olsa bazi aile sirketleri, sistematize olmayir ciddi bigimde
tuttuklarinda mevcut karmagik yapmin icinden, kristalize olmus, adeta

yenilenmis, gelismeye agik bir kurumsal yap1 olusturulabilmektedir.
1.4.8. Yeni kusaklara devir

Ik girisimi basariyla siirdiiren, biiyiiyiip gelisen, miilkiyetini genisleterek
doyum noktasina gelen ancak eski etkinligini gosteremedigi i¢in basarisizliklar

yagayan ve eski basarilar1 bekleyen, sikintilarin artmasi ile kurtulus umudu
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olarak sistematik arayisina ve kurumsallasma ¢abasina giren kurum, sonunda
yeni yetismekte olan kusaga devir siirecine girer. Aslinda yeni kusagin yas
ortalamasina paralel olarak son asamada karsimiza ¢ikan devir olay1 daha 6nceki
donemlerde de karsimiza ¢ikabilmektedir. Bu asama kurumun yeniden dogusu,
yeni bir heyecanla hayata yeniden baglamasi olabilecegi gibi, birinci kusagin
binbir zahmetle kurdugu ve gelistirdigi isin, yeni kusak tarafindan bastirilmasi
donemi de olabilir. Dolayisiyla, isin gelistirilmesine paralel olarak yeni
kusaklarin yetistirilmelerine de zaman ayrilmali ve her ¢ocuk bir proje olarak ele
alinmali ve degerlendirilmelidir. Aile sirketlerinin yiizde yirmi ile otuzunun
ikinci kusaga devredilebildigi diisliniilirse kurulan isletmelerin ezici bir

cogunlugunun yeni kusaga aktarilmadan yok olduklar1 gériilmektedir.
1.4.9. Tasfiye donemi

Dogal olarak bu agamaya gelinmesi hi¢ arzu edilmez. Temel amag, aile
sitketinin hayatinin elden geldigince uzamasi, uzatilmasidir. Islerin iyi
gitmemesi, degerleri ve gelenegi oturmamus ailelerde aile {iyelerini de birbirine
digtiriir. Mal paylasimi giindeme gelir. Burada unutulmamasi gereken en 6nemli
nokta, is sahiplerinin isi kurarken, gelistirirken, miilk edinirken tek tarafli
olmamalari, ozellikle yeni kusaga yatirnm yapmalari, onlar1 yetistirmeleri
noktasinda zorlamalar1 ve isler yolundayken sistematik kurmalari, profesyonel
bakis agis1 gelistirmeleri, kurumsallasmaya ge¢meleri ve belki de en onemlisi

ben ¢ikmazina girmemeleridir.26

Aile sirketlerinin kurulus ve gelisim asamalar1 asagida yer alan Grafik
1.1’ de gosterilmektedir. Simdiye kadar bahsedilen asamalarda 6nemli olan
husus, gelinen her asamada isletmelerin siirekli gelisime ve sorunlarin ¢dziimiine
oncelik vermesi, dogru zamanda dogru onlemleri almasi ve isler yolundayken,
bliylime evresine gegilmeden kurumsallasma yolunda c¢alismalara baglayarak,

sirketi bliylimeye ve gelecege saglikli bir sekilde tasimasidir.

% Findikg1, a.g.e., 5.21-28.
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Kaynak : Findikgi, iThami, Aile Sirketleri, Istanbul, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd.
Sti., 2005, s.21.

Grafik 1.1 : Aile Sirketlerinin Kurulusu ve Gelisimi

1.5. Yasam Siireleri Ve Ortaklik Yapisina Gore Aile Sirketlerinin
Gelisim Evreleri

Aile sirketlerinin gelisim evreleri, yasam siireleri ve ortaklik yapilarina

gore de ele alinabilir.
1.5.1.Yasam siireleri agisindan aile sirketleri

Isletmeler yasayan organizasyonlardir. Aile sirketlerinin  temel

amaglarindan birisi de devamliliklarin1 saglayarak sonraki kusaklara

devretmektir.
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Aile sirketleri, yasam siireleri agisindan degerlendirildiginde 1/3 {inden
biraz fazlasinin ikinci kusaga devrettigi, bu sirketlerin de ancak yarisinin li¢iincti

kusaga kadar varliklarin siirdiirdiikleri goriilmektedir.

ABD ekonomisi i¢inde yer alan sirketlerin yaklasik % 90’1 ailelerin sahip
oldugu ve kontrol ettigi isletmeler olup, yasam stireleri yaklasik 24 yildir. ABD’
de yeni kurulan sirketlerin ortalama % 40’1 daha ilk bes yilda yok olmaktadir.
Geri kalanlarin % 66’s1 birinci kugakta batmakta veya el degistirmektedir.
Boylece ikinci kusaga kadar yasayabilenlerin oran1 % 20’yi gegmemektedir. Bu
% 20’nin ise ancak %17’si, yani sadece % 3,4’1 tciincii kusaga kadar devam

edebilmektedir.

Tiirkiye agisindan bir degerlendirme yapildiginda ise, sirketlerin biiyiik
cogunlugunun aileler tarafindan yonetildigi ve hala birinci kusagin egemen
oldugu, son zamanlarda ikinci kusaga devreden sirketlerde kismi bir artig
yasandigi, ancak 3. ve 4. kusagin yonettigi isletme sayisinin oldukca sinirlt
oldugu goriilmektedir. ikinci, iiciincii ve dordiincii nesile ulasabilen smirl sayida

Tiirk aile sirketlerinden bazilar1 Tablo 1.2” de gériilmektedir.
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Tablo 1.2 :

Tirkiye’ de Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

. . .. KURULUS .
SIRKET SIRKET SAHIBI .. NESIL
TARIHI
Vefa Bozacist Haci1 Sadik 1870 4
Haci Bekir Lokum Haci Bekir 1877 4
Cogenler Helva Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Kamil Kog Otobiis
Kamil Kog 1923 3
Sirketi
Eyiip Sabri Tuncer )
Eylip Sabri Tuncer 1923 3
Kolonya
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko A. Emin Yilmaz 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nuh Cimento,
Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Emintas
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Nuri Giiven 1950 3
Ordekcioglu N
Ahmet Ordekg¢ioglu 1919 3
Mutfak Esyalar
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Ulker Sabri Ulker 1944 2

Kaynak : Alayoglu, Nihat, Aile Sirketlerinde Yo6netim ve Kurumsallagsma, Miisiad Yaynlari,

Istanbul, 2003, s.30.

27



Gorildiigii gibi tim diinyada 6nemli bir paya sahip aile isletmelerinin
cogu ikinci kusagi géremeden varligini sona erdirmektedir. Aile isletmelerinin
ancak 1/3 iinden biraz fazlasi ikinci kusag1 gorebilmekte, tigiincii ve dordiincii
kusaklara kadar varligin1 siirdiirebilen aile sirketlerine ¢ok az sayida

rastlanilmaktadir.

Birinci kusakla diger kusaklar arasindaki en 6énemli farklar olarak sunlar

sOylenebilir :
° Birinci kusak isine goniilden baglanmustir.
. Ikinci kusaga sirket miras yoluyla gegmistir, dolayisiyla ikinci

kusagin isi sevmesi vaki olabilmektedir.

o Ugiincii  kusakta ise bu ayrim iyice belirginlesmekte,
mirascilardan bazilar ise karsit en ufak bir sempati duymazken, servete ortak
olmak istemekte, servetin hissedari olan bazilar1 ise, isin i¢inde olmak

istememektedir.

J Doérdiincti kusakta genelde aile iiyelerinin sirketin geleceginden
ziyade, kendi kariyer ve menfaatlerini disiindiiklerine, sirketteki paylarim
kendileri icin sadece bir yatirnm aracit olarak gordiiklerine ve bu sekilde

davrandiklarina sahit olunur.

Eldeki bilgiler, Tirkiye’de 6. veya 7. kusaga devredilen aile sirketi
olmadigini, diinya 6lgeginde dahi, bu kusaklara devreden sirket sayisinin ¢ok az
oldugunu gostermektedir. Levi Strauss ve Rothschil Bankasi ender

orneklerdendir.

Gelisme evreleri ve yasama siireleri goz Oniinde tutuldugunda,
stirekliligin saglanabilmesi i¢in aile sirketlerinde kurumsallasmanin temelleri, en
kritik donem olarak ifade edilen 2. veya en ge¢ 3. kusakta atilmasi biiylik 6nem

arz etmektedir.
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1.5.2. Ortaklik yapisi ve gelisme evreleri acisindan aile sirketleri

Gelisme evreleri ve buna bagl olarak ortaklik yapilar1 agisindan aile

sirketlerini 4 ana baslik altinda incelemek miimkiindiir :

. Girigimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil (tek patronlu)

aile sirketleri
o Biiyiiyen ve gelisen aile sirketleri (kardes ortakligt)
. Kompleks aile sirketleri (kuzenler konsorsiyumu)
o Stirekli olmay1 basaran aile sirketleri

Gelisme siirecindeki her evrede aile sirketleri farkli karakteristik

ozellikler gosterir ve farkli sorunlar yasar. 21

1.5.2.1.Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile

isletmeleri

Aile sirketlerinin ¢ok biiyiik ¢cogunlugu genelde tek bir kisinin sirketin
kontroliinii elinde bulundurdugu “egemen ortak”, ya da daha basit bir tabirle
“tek patronlu” olma oOzelligi tasimaktadir. Sirketlerin olusumu, her zaman

olmasa bile, genelde bu tiir bir yap1 ile baslamaktadir.”®

Bu evrede, sirket ve girisimcinin benzer 6zellikleri tagimalarmin dogal
sonucu olarak, sirketin girisimciye bagli oldugu, yani girisimcinin bizzat isin
basinda oldugu siirece islerin yiiriitiildiigl, hisselerin cogunlugunun ve kontroliin

tek bir kisi ya da kari-kocanim elinde oldugu gézlemlenir.?®

Patron sirketleri olarak da anilan bu tiir sirketlerde yonetim ve karar alma
mekanizmas1 girisimeci olan kisinin kontroliindedir, girisimci giicli tamamuiyla

elinde bulundurur.

%" Alayoglu, a.g.e., 5.29-32.
% Kirim, a.g.e., 5.20.
2 Alayoglu, a.g.e., s.33.
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Yine bu donemde firma ve iriinler ve/veya hizmetler, hedef miisteri
kitlesinin biiyiik bir kismi tarafindan bilinmez. Dolayisiyla firmanin taninmasi
icin kullanilmas1 gereken stratejilerin tespit edilmesinde ya da uygulanan
stratejilerin  bagarilarinin  degerlenmesinde dis yardima ihtiya¢ duyulur.
Yonetimde tek lider olan girisimcinin otoritesini sarsmadan genellemeci bir
yaklagimla danigmanlik gorevini iistlenmis olan danisman sirkette yer almasi ile
birlikte, degisim hareketi baglar. Bu noktada, genellikle girisimciye destek
verecek aile bireylerinin sayist ya sinirlidir, ya da yeterli deneyim ve bilgiye
sahip olmayan aile bireyleri mevcuttur. Dolayisiyla, danisman bir dereceye

kadar bu kisilerin gelismelerini de yt')nlendirilr.30

Bu tip yapilarda, firmanin ve {rlinlerinin taninmasi boyutunda her ne
kadar danigmanlara ihtiya¢ duyulsa da, alinan danigsmanlik hizmeti, girisimcinin

otoritesini sarsmayacak sekildedir.

Bu asamada aile sirketlerinin karsisindaki en 6nemli sorunlar sunlardir:
yeterli sermaye elde edebilmek, tek kisinin hakimiyeti ile diger insanlarin
istekleri arasindaki dengeyi kurabilmek ve bir sonraki nesil i¢in uygun miilkiyet

yapisini simdiden belirleyebilmek.

Tek liderin mevcudiyetinin getirdigi etkinlik ve agiklik; ortaklar arasinda
muhtemel kavgalar nedeniyle yeni is firsatlarinin kagirilmas: riskinin daha az
olmasi; bankalar, muhasebeciler, miisteriler vs. i¢in hayatin daha kolay olmasini
saglamasi, tek patronlu sirketlerin iistiin yanidir. Buna karsilik, tek patronlu
sirketlerin kaderi, tek bir kisinin vizyonu, enerjisi, yeterliligi, esnekligi ve sansa
baglidir. Pek ¢ok patron her yerde ve her seyde olmak ister. Bu tiir sirketlerin
patronlari, isin kendilerinden sonra da devamini saglamak istiyorlarsa, sirketin

kurumsallagsmasina ve 6zellikle “devir” konusuna 6zenle yaklasmahdm31

%0 Ates, a.g.e., s.127-128.
3 Kirim, a.g.e., s.20-21.
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1.5.2.2. Biiyiiyen ve gelisen aile isletmeleri

Gelisim siirecinin ikinci evresini, biiyliyen, gelisen ve miilkiyeti kardesler
arasinda paylasilan “kardes ortakliklar1” olusturur. Kardes ortakligina dayali aile
sirketlerinde, iki veya daha fazla kardes hisselerin ¢ogunluguna ve kontroliine

sahiptir.

Bu evrede sirket, ne formalizasyon siirecine gec¢mistir ne de herkes
tarafindan ayn1 sekilde bilinen ve uygulanan sistemlere sahiptir. Sirketin, kurulus
asamasindaki sorunlarinin bir kismini ¢oziimleyerek, bliylime donemine girmesi
miinasebetiyle, diger aile bireylerinin de isletmede ¢alismak arzusunu tasidiklari

goriiliir.*

Gelisen ve biiyliyen aile sirketlerinde girisimcilerin, Onceligi sirket
stratejilerine vermeleri ve aile sorunlart yokmus gibi davranmalari, sorunlarin

¢oziimlenmesini zorlastirir.*®

Goriildugii gibi bu evrede sirket farkli bir yapiya ge¢mistir, sirket hem
biiylimektedir hem de yeni ortaklar olan kardesler tarafindan yonetilmektedir.
Burada oOnemli olan nokta sirketin gelisim ihtiyaclarina kulak vererek,

kardeslerin bu yapida uyumlu bir sekilde ve yonlendirici konumda rol almasidir.

Bu asamadaki temel sorunlar sunlardir; hissedarlar arasinda herkesin
kabul edebilecegi bir kontrol mekanizmasi kurabilmek, sirkette calismayan
hissedarlarin rollerini belirlemek, sermayeyi muhafaza edip biiyiitebilmek, ve
kardeslerin kendi ailelerinin bir digerine karsi hiziplesmesi egilimini kontrol
edebilmek.*

Ayrica evlilik yoluyla aileye katilan esler ve onlarin ailelerinin firmada

s0z sahibi olmak istemeleri, gelir saglamay1 arzu etmeleri ve kendilerini aile ile

%2 Alayoglu, a.g.e., 5.35.
3 Ates, a.g.e., s.128.
¥ Kirim, a.g.e., 5.22.
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sirketin bir pargasi olarak gormeleri de, bir takim sorunlarin ortaya ¢ikmasina

sebep olabilir.

Bu evrede pazar sartlarina ve isletme amaglara uygun sistemler kurulur
ve aile fertlerinin yetersiz kaldigi bir durumda, is ile isletme ihtiyaglarini
karsilayabilecek profesyoneller istihdam edilirse, sirketin bir sonraki evre olan

kompleks aile sirketine saglikli bir sekilde gegebilmesi kolaylasir.

Tim bu sorunlarla bas edebilmek ise, etkili bir iletisim kurmak, aile
anayasasi olusturmak, aile konseyi kurmak, hissedarlar s6zlesmesini giindeme

getirmek gibi ¢6ziimlerle miimkiindiir. >

Yukarida bahsi gecen kavramlar ilerleyen bdliimlerde aciklanacaktir.
Kardes ortaklig1 evresinde gerektiginde profesyonel yardim alinmali, kardesler
kendi aileleri ile sirket arasinda gerekli dengeyi kurmali, yazili bir takim kurallar
olusturulmalidir. Bu tip uygulamalarla yasanabilecek sorunlar ¢oziilmeye

calisilmal ve sirket gelecek kusaklara hazirlanmalidir.
1.5.2.3. Kompleks aile sirketleri

Kan bag1 veya evlilik yoluyla aileye dahil olan aile {iyesi yoneticiler ile
profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen kompleks (ikinci ve tiglincii nesil)
aile sirketlerinde aile normlarindan ziyade, is normlar1 Onem kazanir.
Dolayisiyla bu evrede bulunan aile sirketleri ilk iki evredeki sirketlere gére daha

profesyonelce ytinetilirler.36

Bu asamada aile sirketlerinin karsisindaki en temel sorunlar sunlardir:
aile ve hissedarlar grubunun karmasiklasan yapisini yonetebilmek ve aile-igi

sermaye piyasasi olusturabilmektir.

Karmagik bir hisse yapisi, kuzenlerin ayn1 ana babadan olmamalari, farkl
akrabalar ve farkli servetlere sahip olmalari, kuzen iligkilerini kardeslerden

“daha az igten” ve “daha fazla politik™ hale getirebilir.

% Alayoglu, a.g.e., s.36-37.
% Ates, a.g.e., 5.129.
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Aile-i¢i sermaye piyasasini isletmek, yani ‘“hissedarlar sozlesmesi”
cercevesinde, memnun olmayan hissedarlarin paylarini satin almak da sorunlarin

¢Ozlimiinde sik bagvurulan gt')ziimdiir.37

Gortldiigii gibi bu evrede sirketin yapisi iyice karmasik bir hal almistir,
evlilik yoluyla aileye dahil olan aile iiyesi yoneticiler ve profesyonel yoneticiler
de sirkete dahil olmustur. Ayrica kuzenlerin de farkli altyapilardan gelmesi,

baglar1 biraz daha uzaklastirmistir.

Bu karmasik yapiy1 basarili bir sekilde yonetmenin yolu, sirketin ve aile
iligkilerinin kurumsallastirilmasina yonelik gerekli adimlarin atilarak, bu siirecin
ivedilikle tamamlanmasidir. Bu ¢ercevede, 6zellikle aile iliskilerinin saglikli bir
sekilde diizenlenmesini saglayacak ‘“aile planlar1 ve kurallarinin™ olusturulmasi
gerekir. Bu baglamda oncelikle yapilmasi gereken, “hissedarlar sdzlesmesi’nin
hazirlanmasidir. Dolayisiyla bu evredeki aile sirketleri, “aile iiyesi” olmakla

“sirket hissedar1” olmak arasindaki kesin ¢izgiyi ¢ok iyi belirleyebilmelidir.38
1.5.2.4. Siirekli olmay1 basaran aile sirketleri

Siirekli olmayr basaran aile sirketi evresinde aile bireyleri aile
dinamiklerinden ziyade, is dinamiklerine odaklanirlar. Bir baska deyisle, aile
bireyleri sirket hedeflerini aile hedeflerinden oncelikli olarak algilarlar.
Dolayisiyla, sirketin danigman ekipten beklentisi is ve aile degerlerinin
birbirinden ayrilarak orgiit yapisinin kisilerden bagimsiz hale doniisiimiiniin

saglanmas1d1r.39

Bu evre digerlerinden farkli olarak kurumsallasma ogelerinin yogun
sekilde sirket biinyesinde barindigi, bir baska ifadeyle, is degerlerinin aile

degerlerinden daha 6nemli hale geldigi bir evredir.

¥ Kirim, a.g.e., 8.25-26.
% Alayoglu, a.g.e., 5.39.
% Ates, a.g.e., s.129.
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Bu evrede isler analize tabi tutulur ve bu islerin icra edilebilmesi i¢in;
. Isi yiiriitecek kisilerde bulunmasi gereken ozellikler,

. Islerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin ihtiyag

duyulan yetki ve sorumluluklar ile arag-gerecler,
J Yardim alinacak veya igbirligi yapilacak birimler,
o Calisma sartlari

acik ve net bir sekilde belirlenir.

Yapilan bu uygulamalar ise, personel se¢cme ve yerlestirme; terfi,
performans degerlendirme ve {icret belirleme gibi sistemler i¢in kullanilarak; is

degerlerinin 6ncelikli olarak uygulandig bir ortam olusturulmasini saglar.

Gorildugi gibi bu evrede is degerleri aile degerlerine gére 6n plana
cikmis, sirketin isleyisine dair belirli standartlar ve kurallar olusturulmustur.

Kurumsallagma sirkette hissedilir hale gelmistir.

Yine bu evrede misyon belirleme, vizyon gelistirme, strateji ve uzun
vadeli planlama yapmayla ilgili ¢alismalar iizerinde duruldugu, karlilik yaninda
i¢c ve dis miisteri memnuniyetine odaklanildigi; toplumsal ve sosyal igerikli

hedeflerin gerceklestirilmeye calisildigi da gozlemlenir.

Bu yapidaki aile sirketlerinin karsilasabilecegi en temel problemler

asagidaki gibidir:

o Kurumsallagmanin getirdigi katiligin bir sonucu olarak, yenilikler
karsisinda kurallarin, ilke ve standartlarin degismemesi veya kurallara korii
koriine baglilik, bu evredeki aile sirketlerinin yasamalari muhtemel sorunlarin

basinda gelir.

. Kurumsal bir yapiya sahip bu evredeki sirketlerde, aile fertlerinin
profesyonellerin emri altinda galismalarinin s6z konusu olabilmesi, ticretlerinin

yaptiklar i ile denk olmasi, terfilerde profesyonellerin ve aile tiyelerinin esit
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sartlar icerisinde degerlendirilmeleri; aile tiyelerinin profesyonelleri engellemeye
caligmalarina veya moral ve motivasyonu diisiik aile tiiyelerinin mevcut

potansiyellerini kullan(a)mamalarina sebep olabilir.

. Aile lyesi calisanlar, kendi aralarinda birleserek profesyonellere
ve onlari yaptiklari islere kars1 yerli yersiz muhalefet ederek, bir takim engeller
cikarabilirler. Ote yandan muhalif aile iiyeleriyle profesyonellerin, iktidardaki
aile lyelerine kars1 birlesmeleri ve birlikte hareket edebilmeleri de s6z konusu

olabilir.

. Is degerlerinin aile degerlerinden daha &nemli gériilen bu
evredeki aile sirketlerinde, kariyer planlama, terfi, licret belirleme, personel
secme ve degerlendirmede, gilivenirlik ve kan bagindan ziyade, bilgi ve
deneyimin dikkate alinmasi durumunda da-6zellikle aile {iyeleriyle-sorun ortaya

cikabilir.

Yukarida bahsi gegen problemlerin asgari diizeyde yasanmasi i¢in, bu
evreye, sirketin gergekten kurumsallagsmaya hazir oldugu bir donemde gegilmesi
gerekmektedir. Bu gecis de keskin bir gecis olmamali, 6zellikle ailenin durumu
hazmedebilecegi bir zamanda ya da bir takim hazirliklar sonucu kurumsallasma
yolunda ilerlenmelidir. Yine bu evre kurumsallagmanin sirket biinyesinde tam
anlamiyla hissedildigi, profesyonellerin ve damigsmanlarin sirkete dahil oldugu

bir evredir ve taraflar arasindaki denge ¢ok 1y1 kurulmalidir.

Aile sirketleri, kendine has karakteristik 6zelliklerin sagladig1 avantajlari
degerlendirerek ve kurumsal kimligini bozmadan, orgiit yapisinda gerekli
esnekligi saglayacak ve bu tiir tehlikeleri onleyecek tedbirler almali, yontemler

gelistirmelidir.*®

0 Alayoglu, a.g.e., 5.40-41.
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Kurumsallasma

seviyelerine

gore

ozellikleri Tablo 1.3’ de yer almaktadir.

aile

sirketlerinin

karakteristik

Tablo 1.3: Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri

Biiyiiyen ve . .
Birinci Nesil Aile | Gelisen Aile Kompleks Alle | Kurumsallasan Alle
. . . . Isletmeleri Isletmeleri
Isletmeleri Isletmeleri
Aile ve .
Miilkiyet Isletme Sahibinde Kardesler Arasinda | Profesyoneller Aile ve Cok Sayida
Profesyonel Arasinda
Arasinda
Orgiit Yapist Basit Merkezi Basit Yar1 Merkezi | Karmasik Karmagik
Karar Alma ' zrgrtgf% ci)lr:ilve Profesyonel Yoneticilerden,
. Isletme Sahibinde Kardesler Arasinda o : Danigmanlardan, Aileden
Yetkisi Aile Bireyleri Olusan Komite
Arasinda Ortak us
Karar Alma Sekli | Merkeziyetci Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
o : . Yatay Dikey
Iletisim Dikey Dikey Yatay Capraz Cok Boyutlu
- Aile ve Kurucu L s 9 . . . 9 .
Degerler Degerleri Girisimei Degerleri | Is Degerleri I¢ ve D1s Piyasa Degerleri
Kaynak : Civan, Mehmet — Yasar, Ozlem, “Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Siireci;

Gaziantep ilinde Bir Uygulama”, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi 4. Orta Anadolu Isletmecilik
Kongresi Kurumsal Yoénetim Bildiri Kitabi, 13-14 Mayis 2005, s. 260.

1.6. Aile Sirketlerinde Statiiler

Aile sirketlerindeki c¢alisanlar aile iiyesi olan bireyler ve aile iiyesi

olmayan bireylerden olusur. Bu bireylerin sirkette {istlendikleri statiiler ve roller

birbirinden farklilik arz eder.

Aile tyelerinin istlendikleri

roller,

kisilerin ailenin bir pargasi

olmalarindan dolay1 elde ettikleri statiilerinin gerektirdigi davranislar igerirken,

aileden olmayanlarin {istlendikleri rol ise bilgi, beceri ve deneyimlerinin

sonucunda elde ettikleri statiilerin uygulamaya aktarilis biciminden kaynaklanir.
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1.6.1. Aile iiyesi olanlarin iistlendikleri statiiler

Aile liyesi olanlarin tistlendikleri statiiler; girisimci statiisii, varis statiisii,

akrabalik statiisii olmak tizere ii¢ baslik altinda toplanabilir.
1.6.1.1. Girisimci Statiisii

Girisimci; emek, teknoloji, sermaye ve dogal kaynaklar olarak sayilan

iiretim faktorlerini bir araya getirerek mal veya hizmet iireten bireydir.

Girisimcilik; yasanilan ¢evre igerisinde ortaya ¢ikan firsatlar1 sezme, o
sezgilerden yola c¢ikarak projeler olusturma, projeleri yasama tasima ve
zenginlik ireterek insan yasamini kolaylastirma becerisine sahip olmaktir.
Tanimda da yer aldigir lizere girisimcilik ekonomik faaliyetlerin temelini

olusturmaktadir.

Ulkemizde TUSIAD girisimciyi, “bilinenleri en iyi yapan ve hiinerlerine
aklin1 da katan, olagan ve olagan dis1 kosullarda isgiicii ve sermaye kaynaklarini
verimli bir bicimde kullanacak Onlemleri diisiinen, analiz eden, planlayan,
yiirlirliige koyan, uygulayan ve sonuglarini denetleyebilen kisi yaratici

girisimcidir” seklinde tanimlamaktadir.**

Goriildigti  gibi, girisimci aile girketinin  temellerini  atan  kisi
konumundadir, sirketin faaliyet alanini, yapisini, koyulacak sermayeyi girisimci

belirler.

Davranigsal 6zellikler boyutundan girisimei; dinamik, risk alan, yaratici,
yenilik¢i, vizyon sahibi, problemleri kolaylikla ¢6ziimleyen ve Onemsiz

durumlar1 6nemli firsatlara ¢evirebilen kisidir.

Ekonomik degerleri yaratma boyutundan girisimci; kendi bilgi ve

yetenekleriyle birlikte mal ya da hizmet iiretmek ve/veya pazarlamak amaci ile

“Girisimeilik Kavramu, http://www.genbilim.com/content/view/1408/89/, 05 Mayis 2007.
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dogal kaynaklar, isgiicii ve sermaye gibi tiretim faktorlerini bir araya getiren, kar

amaci giiden ve zarar olasilifin1 goze alan kisidir.

Goriilecegi tlizere girisimcinin isletme i¢in 6nemi yadsmmamaz bir
gercektir.  Bilgisi, tecriibesi ve  Ongoriisiiyle isletme  kariyerinin
yonlendirilmesinde ve isletme varligmin siirdiiriilmesinde girisimci, oldukca

biiyiik etkiye sahiptir.
1.6.1.2.Varis statiisii

Varis; gelecekte girisimecinin yerini alarak firmanin yonetim kurulu
baskani veya genel miidiiri iinvanini alacak ve firmanin yonetiminde etkin rol
oynayacak kisidir. Dolayistyla aile sirketinin devamlilig1 agisindan varisin dogru
belirlenmesi ve secilen varisin veya varis adaylarmin, sirketin gelecegi goz
onilinde bulundurularak yoneticilik i¢in hazirlanmasi konular1 son derece 6nem

tasir.

Bu durumda varis sirketin devamliligini saglayacak ve sirketi bir sonraki
nesile tastyacak kisi oldugu icin, varisin dogru seg¢ilmesi ve gerekli egitimleri
almasi, sirket icin yetistirilmesi gerekmektedir. Zamaninda bir varis plam

yapilmali, varis se¢imi kadere birakilmamalidir.
1.6.1.3. Akrabalik statiisii

Is ve aile iliskisinin iist iiste geldigi aile sirketlerinde akrabalik bag,
yonetimi zorlagtiran 6nemli faktorlerden bir digeridir. Burada akraba kavramiyla
girisimcinin esi, kiz ve erkek cocuklari, annesi, babasi, amcasi, teyzesi, kuzenleri
ve evlilik yoluyla aileye katilan herkes kastedilmektedir. Sirketin kuruldugu ilk
yillarda akrabalar arasindaki isbirligi sirketin verimi iizerinde olumlu etkilere
sahip olurken, ilerleyen donemlerde c¢atisma ortamina yol agar. Bu durumun
temel nedeni, genellikle ilerleyen yillarda varis se¢iminin giindeme gelme
olasiligidir. Bu olasiliga ek olarak kurumun zaman igerisinde gelisip biiylimesi
ve bliylimeyle beraber kurumda ¢aligsmak ve yonetimde etkin olmak isteyenlerin

de ortaya ¢ikmasi, catigsmalar i¢in ortam hazirlar.
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Gorildiigii gibi, aile sirketlerinde her bir akraba grubunun sirketten
kendince farkli beklentileri vardir. Bu beklentiler, zamanla sirket i¢i ¢atismalara

yol agabilir ve bu ¢atismalarin iyi yonetilmesi gerekmektedir.
1.6.2. Aile iiyesi olmayanlarin iistlendikleri statiiler

Aile iyesi olmayanlarin stlendikleri statiiler; isgdren statiisi,
profesyonel yonetici statiisii, ortak statiisii, danisman statiisii olmak iizere dort

baslik altinda toplanabilir.
1.6.2.1. isgdren statiisii

Aylik veya tcret karsiliginda isletmeye fiziksel ya da diisiinsel emegi
katan ve isgdren olarak adlandirilan g¢alisanlar, diger sirketlerden biraz daha
farklh olarak aile sirketlerinde, isletmenin kurulusundan itibaren kurucu ortagin
yanindadirlar ve bu sadakatleri emektar ustabasilara, seflere, postabasilara vb.
daha yiiksek gelir ve bazi ek sosyal haklar seklinde doner. Ayrica isletmenin
kurulusundan itibaren girisimcinin yaninda yer almalari, sirketin maddi
darbogaza girdigi noktada gelirlerinden vazgegmelerini kolaylastirir. Bu
nedenle, isgorenler, aile bireylerine ve dolayisiyla yonetime yakindirlar ve

yonetim tarafindan giivenilir kisiler olarak goriliirler.
1.6.2.2. Profesyonel yonetici statiisii

Isletme sahibinin ve tepe ydneticisinin ¢cogunlukla ayni kisi oldugu aile
sirketlerinde, mevcut aile bireylerinin is i¢in gereken yetenek ve bilgiye sahip
olmamalar1 ve/veya istenilen bilgi ve yetenegi kazanma ehliyetinden uzak
bulunmalart durumunda profesyonel yoneticilere ihtiyag duyulacagr bir
gercektir. Pazarlama, finansman, reklam, muhasebe, hukuk, insan kaynaklar1 ve
egitim gibi konularda teorik ve pratik temellere sahip olan profesyonel
yoneticiler ¢ogunlukla sirketin biiylimesinde ve kurumsallasmasinda da biiytik

Oonem tasirlar.
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Profesyonel yonetici; yoneticilik egitimi olan, yoneticiligi meslek edinen
ve yoneticilik isinden para kazanan, isletmenin sahibi haline gelmeden

girisimcinin yaptidi isleri yapan ve bu hizmetleri karsiliginda para alan kisidir.

Bu noktada o©nemli olan aile sirketlerinin mevcut durumu ve
eksikliklerini iyi analiz etmesi ve gerek bilgi gerekse yetenek konusunda kendini
gelistirmis, sirketi ileriye tasiyacak profesyonel yoneticilerle ¢alismasidir. Ancak
isletme bilinyesine katilacak profesyonel yonetici ya da yoneticiler gercekten

isletmeye katma deger katabilecek kisi ya da kisilerden segilmelidir.
1.6.2.3.0rtak statiisii

Sirketin mevcut sermaye ile amaclarina ulasmasinin miimkiin olmadig:
noktada aile disindan ortak alarak isletmeye sicak para akisi saglama yoluna
gidilebilir. Ozellikle de teknolojik degisim, yeni iiriin gelistirme ve pazara arz
etme, pazar paymi arttirma gibi durumlarda sermaye ihtiyaci artan igletmeler, bu
ihtiyact gidermek icin ortaklik yolunu secebilirler. Bir yabancinin ailenin ve
sirketin isleyisine dahil oldugu bu gibi durumlarda, aileden olmayan ortak ile
girisimcinin bakis agilarindaki farklilik, sirketin gelecegi tizerine birbirlerini
tamamlayacak sekilde biitiinlesirse sirketin gelecegi olumlu yonde etkilenir.

Ancak tersi bir durumun varligi halinde ¢atigsma igin ortam hazirlanmis olur.

Burada 6nemli olan, sirket disindan katilan ortagin sirkete saglayacagi
avantaj ve dezavantajlart iyi degerlendirmektir. Bu durum isletmenin yeni
pazarlara girmesine, iiriinlerini gelistirmesine katkida bulunup, sirketi mevcut
durumundan ¢ok daha ileri bir noktaya tasiyabilir. Ancak aksi diisiiniildiigiinde,
yani sirkete katilacak ortak sirkette bir takim huzursuzluklara ya da ¢atigmalara
yol agarsa, bu da sirketi bulundugu durumdan daha kétii bir duruma diistirebilir.

Ozetle, disaridan ortagin sirkete dahil olmasi durumu ¢ok iyi analiz edilmelidir.
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1.6.2.4. Danigman Statiisii

Hukuk, muhasebe, yonetim ve finansman gibi konulardaki
uzmanliklarin1 anlagsma yaptiklar sirketlere tasiyan ve bu sirketlerin sorunlarini
tespit ederek ¢ozlim yollar1 6neren danigmanlara, aile sirketlerinde de rastlanir.
Belirli bir biiyiikliikkten sonra sirketlerin danismandan yararlanma ihtiyaci daha
da artar. Danismanlik hizmetlerinin satin alinmasinda danismanin, ailenin kisisel
dostu olmamasina, aile sirketlerinin kiiltiiriinii géz 6niinde bulundurmasina ve

ehliyetli olmasima 6zellikle dikkat edilmesi gerekir.*

Danismanlar aileden olmayan profesyonellerdir. Thtiyag duyulan
objektiflik ve kavrayisin saglanmasi amaciyla bu kisilerin cesitli altyapilar1 ve
uzmanlik alanlart bulunmalidir. Danigsmanlarin degeri kritik hatalarin 6niine
gecmesi ve sirket boyut ve karmasiklik anlaminda biiylidiikge gerekli hale gelen
kontrol ve denge sistemini saglamasidir. Danismanlar ayrica sirket sahibinin
karar vermeden 6nce durum degerlendirmesi yapmasina yardimei olmakta ve bir

sorun ile ugrasmakta isteksizse zorlamaktadir.®

Yukarida da bahsedildigi gibi danigsmanlar, aileden olmayan ve aile ile
kisisel bir dostluk iliskisi olmayan profesyonellerdir ve sirketin eksik oldugu

teknik konularda sirkete disaridan destek saglarlar
1.6.3. Aile Sirketleri U¢ Daire Modeli

Tagiuri ve Davis 1980°li yillarin sonunda Harvard Universitesi’nde
yaptiklar1 arastirma ile aile sistem teorisini gelistirerek, aile isletmelerinde aile
ve isten baska bir sistem daha oldugu vurgulanmis ve ii¢ daire modelini

gelistirmislerdir.

42 Karpuzoglu, Ebru, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, s.35, 36, 46, 57, 58, 65, 66,

68.

*% Denslow, Diane, Will Yo Be A Survivor,
http://www.fambiz.com/template.cfm?Article=StrategicPlanning/JMI-
2002030606.html&Keywords=family%20business&Button=fambiz., 12 Nisan 2007.
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Aile sirketlerini daha basarili yonetebilmek i¢in aile sirketlerine 6zgii
dinamikleri anlamak gerekmektedir. Tipik bir aile isletmesinde {i¢ farkli grup
insan yer almaktadir. Aile tiyeleri, ¢alisanlar ve hissedarlar. Bu {i¢ farkli gruptan
her biri bir daire ile ifade edilirse tipik bir aile igletmesi “{i¢ daire modeli” olarak

tanimlanabilmektedir.

Ug daire modeli Sekil 1.1. ’de gériilmektedir.

Kaynak: Aile sirketleri: Degisim ve Siireklilik, Ankara Sanayi Odasi, Haziran 2005,
5.23-25.

Sekil 1.1 : Ug Daire Modeli

Uc daire modeli aile isletmeleri sistemini birbirinden bagimsiz, ama i¢
ice geemis aile, is ve miilkiyet kavramiyla agiklanmaktadir. Birinci daire aile,
ikinci daire miilkiyet, {igiincli daire ise isletme dairesidir. Kesigim alanlarinin
ayr1 birer alan olarak kabul edilmesi durumunda yedi farkli alan karsimiza ¢ikar.

Bu alanlarin her biri 6zellikleri agisindan soyle tanimlanmaktadir:
1- Aile iiyesi, hissesi yok ve isletmede ¢alismamaktadir,
2 -Hissedar ama aile iiyesi degil ve sirkette ¢alismamaktadir,

3 -Sirkette ¢aligmakta ama ne hissedar ne de aile iiyesidir,
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4 -Aile liyesi ve hissedar fakat sirkette ¢aligmamaktadir,

5- Hissedar, sirkette galisiyor fakat aile tiyesi degildir,

6 -Aile iiyesi, hissedar ve sirkette ¢calismaktadir,

7 -Aile liyesi, hissedar degil fakat sirkette ¢alismaktadir.

Bu model, aile sirketlerindeki ¢atigsmalarin kaynagini, insanlarin farkli

onceliklerinin nedenlerini, farkli rollerden dogan ikilemleri agiklamaktadir. Her
aile sirketinde tiim alanlar bulunmasa da pek ¢ok alan bulunacagi igin, bu model
her aile sirketi i¢in gegerlidir. Bu nedenle model yaygin olarak kabul

gormektedir.

Modelde farkli alanlardaki insanlar farkli ¢ikarlari temsil ettikleri i¢in bu
kisilerin aile sirketinden beklentileri de farkli olmaktadir. Beklentiler farkli
olunca kisiler arasi ¢atisma kaginilmaz olmaktadir. Bu nedenle gatisma, aile
sirketlerinin karakteristigi haline gelir. Catigmalar1 yonetmede, Oncellikle
catisgmanin kabul edilmesi ve bu catismanin kaynaklarinin saptanmasi

gerekmektedir. Bu asamada ii¢ daireli model yarar saglamaktadir.**
1.7. Diinyada ve Tiirkiye’de Aile Sirketleri

Giliniimlizde gelismis iilkelerin ¢ogunda ekonomik hayatta s6z sahibi
sirketler ya aile sirketidir, ya da aile sirketi olarak ticari hayata atilmis sirketlerin
devamidir. Amerika Birlesik Devletleri’nde sayilan 18 milyonu asan isletme
hayatini stirdiirmektedir ve bunlarin %90’inden fazlasi aile sirketidir. En biiyiik

500 firmanin tigte biri aile sirketidir.

Diinyanin en biiyiik 200 sirketi, yirmi iki iilke arasinda dagilmis olup
farkl sirket 6zellikleri tasimaktadir. Bir¢ogu kendi {ilkelerinde faaliyet alanlari
ile lilke ekonomisini etkileyebilecek diizeydedir ve iilke sinirlarmi agsmislardir.
Diinya’nin en biiyiik 200 aile sirketinin 99°’u A.B.D.’den, 17’si Fransa’dan, 16’s1
Almanya’dandir. Yalnizca 7 A.B.D. sirketi ilk 25 siralamasinda yer almaktadir.

* «Ajle Sirketleri: Degisim ve Siireklilik”, Ankara Sanayi Odasi, Ankara, Haziran 2005, 5.23-25.
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Kore’nin ekonomisinde ¢ok dnemli yer tutan aile sirketlerinden yalnizca 3’ ilk
25 siralamasinda yer almaktadir. Bircok Asya ve Avrupa aile sirketi holding
blinyesinde faaliyet gosterdikleri i¢in miilkiyet ve yonetim agisindan

tanimlanmalar1 zor olmaktadir.

Verilen genel bilgiler 1s18inda Asya, Avrupa ve Tiirkiye’deki aile
sirketleri hakkinda bilgiler vermek faydali olacaktir.

1.7.1.Asya iilkelerinde aile sirketleri

Birgok batili aragtirmaci, Uzakdogu Asya kiiltliriinii monolitik bulmakla
beraber, son yiizyilda is diinyasinda gosterdikleri yiiksek teknolojik basarilari
takdirle karsilamaktadir. Uzakdogu Asya sirketlerinin bu basarilarinda,
kiiltiirlerine 6zgli geleneksel degerleri 6nem tagimaktadir. Ailecilik kavrami, is
kavrami i¢inde basariyla entegre olmus, ailedeki hiyerarsi, otorite kaliplari,
gorev iligkileri orgiitsel rollere adapte edilmis, ailedeki uyum, birlik, baglilik ve
duygusal sorumluluk ¢alisanlar arasinda kabul gormistiir. Sektorler arasi
farklilik gosterse de, Uzakdogu iilkeleri arasinda yer alan Kore, Tayvan,
Singapur ve Japonya’da aile sirketlerinin ekonomilerde baskin oldugu

goriilmektedir.

Kore ekonomisinde ¢ok Onemli yer tutan —Samsung, Hyundai, Lucky
Star ve Daewoo (dort biiyiikler ‘“chaebols”) aile sirketleri olup, yalnizca
A.B.D.’de toplam 100 milyar dolarin {izerinde ciroya sahiptirler. Bu dort dev
sirket, otomobil imalati, gemi yapimi, havacilik endiistrisi, elektronik ve ingaat

sektorlerinde diinyanin en biiytik aile sirketleri yer almaktadir.

Tayvan’in “Formosa Plastics” sirketi, diinyanin en biiyiik polivinil klorid
tireticisi olup, Evergreen Corporation, diinyanin en biiyilkk gemi konteyner

tasimacilig1 sirketidir. Her ikisi de aile sirketidir.

Hong Kong’un en inlii aileleri, Kardoorie, Y.K. Poo, Li Ka-Shing ve
Singapur’dan Lee ailesi, diinyanin en dnemli hisse senedi alim-satim sirketlerini

kontrolleri altinda tutmaktadirlar.
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Japonya’da ise, Japon endiistrisinin gdzbebegi olan otomobil imalati,
elektronik, kimya sektorlerinde ¢ok az sayida aile sirketine rastlanmaktadir
(Toyota, Suntory, Brigestone Tires). Aile sirketleri Japonya’da emlak (Kokudo
Keikaku, Tongensha, Heiwa, Marugen), insaat (Kajima, Ohbayashi-gumi), gida
(Yamasaki Baking, Ezaki Glico) sektorlerinde faaliyet gostermektedir.

Ailecilik kavrami, Uzakdogu aile sirketlerinde genel bir kalip
sergilerken, daha derinlere inildiginde her ilkede farkliliklarla
karsilagilmaktadir. En 6nemli farkliliklar, nesilden nesile gegiste goriilmektedir.
Cin’de babanin Oliimiinden sonra, en biiylik erkek cocuk tarafindan aile
sirketinin yOnetimle birlikte biitliin sirketin mal varligi da devralinmaktadir.
Aileye ait mal varligi ise, ailedeki erkek cocuklari, arasinda esit olarak
dagitilmaktadir. En biiyikk erkek cocuk, artik hem sirketin, hem de ailenin

basidir.

Japonya’da en biiylik erkek cocuk, babadan sonra malvarliginin biiyiik
boliimiine sahip olur. Aile, Japonya’da agaca benzetilerek, en biiyiik erkek
cocugu “agacin kokii”, diger erkek ¢ocuklar1 “agacin dallar1” olarak adlandirilir.
Artik giic tamamen en biiyiik erkek cocuktadir. Ailesinin onurunu korumak,

ailenin saygimligini devam ettirmekten sorumludur.

Uzakdogu aile sirketlerinde, batili aile sirketlerinde yasanan en yetenekli
aile bireyine devretme problemi giindeme gelmemektedir. Burada sorulmasi
gereken en 6nemli soru “acaba en biiylik erkek ¢ocuk sirketi basariya tasiyacak
ya da devam ettirebilecek midir?”. Japonya’da yapilan bir arastirmada 1948
oncesi Ui¢ nesildir devam eden aile sirketleri, 1948’den sonra %75 daha
bliyliyerek basartya imza atmiglar Cin’de yasanan ilging bir vaka,
gelenekselligin bazi durumlarda yiirlimedigini goz 6niine sermektedir. Y.K. Pao,
diinyanin en biiylik gemi tasimaciligi sirketlerinden birine sahiptir ve dort kizi
vardir. Pao Oliimiinden sonra sirketi dorde bolerek kizlarina esit sekilde
devretmeyi planlamaktadir. Ancak, sirketleri kizlari degil, damatlar

yonetecektir. Her seye ragmen kiiltiiriin “statik” olmadig1 vurgulansa da, modern
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Uzakdogu aile sirketlerinde “yonetici” konumunda kiz ¢ocuklarini gérmek arzu

edilmemektedir.

Cin’de aile sirketlerinde “aile disinda kimseye asla giivenme” ilkesi
cercevesinde 1iist yOnetimi asla profesyonel bir yoneticiye birakmadigi
gozlenirken, Japonya’da tam tersi uygulanmakta, aile sirketlerinde profesyonel
yoneticiye genis yetkiler verilmektedir. Tiliccar ailelerde, ¢iraklarin ise alinmasi
ve yetistirilmesi ¢cok yaygin olup, zaman i¢inde kurumsal bir kimlik 6zelligi
almistir. Kiiciik yaslarda erkek cocuk, tliccar aileye yakin bir dost tavsiyesi
iizerine ise alinmakta, zanaat ve ticaret (“deshi”) Ogretilmekte, egitimini
basariyla tamamladiktan ve on sekiz yasina bastiktan sonra “tedai” sifatiyla terfi
etmektedir. Artik hayatinin sonuna dek bu tiiccar ailenin yaninda galisacaktir.
Aralarinda en akilli ve yeteneklileri “banto” olarak adlandirilan yonetici
konumuna getirilmektedir. Banto olan erkek ¢ocuk, ailenin kiz1 ile evlendirilerek

ailenin {iyesi olmaktadir.

Mitsubishi gibi aile sirketlerine incelendiginde, batili egitim gormiis,
yetenekli  “banto” lara rastlanmakta ve aile {yesi gibi sayginlik

gormektedirlerdir.
1.7.2.Avrupa tilkelerinde aile sirketleri

AB’ye liye olan iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerin yaklagik 9%80°1
aile kontrolli sirketlerden olusmaktadir. Bunlarin bir kismi ¢ok biiyiikk olmakla
(Fiat, BMW, Lego, Tetra-Pak, Marc Rich, Sainsbury, Guinness, Benetton...v.b.)
beraber giiglii soyadlarini uluslararasi is diinyasinda da saygin bir yer edinmek
icin ¢alismislardir. Ancak bu biiyiik aile sirketlerinin yaninda Avrupa’da aile

sirketlerinin ¢ok basarili oldugunu sdylemek ne yazik ki pek miimkiin degildir.

Dogu Avrupa iilkelerinde yasanan karmasiklik, Bati Avrupa aile
sirketlerinin sessiz ylikselisini golgelemektedir ve etkileri olumsuz olarak

yansimaktadir.
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Sovyetler Birliginin sosyalizm mirasi, tim Dogu Avrupa iilkelerinin
ekonomilerinin iflasina yol agtig1 gibi, girisimcilik ruhunun da yok olmasina
sebep oldugu gozlemlenmistir. Isin ilging yani, bati Avrupa iilkeleri pazar
ekonomilerinden, merkezi bir sisteme gegmeyi tecriilbe etmisler ancak tersi
konusunda ne yapmalar1 gerektigini bilememektedirler. Burada gozlenen, yavas

gelisen bir siirecte olsa da,

Dogu Avrupa iilkelerinin serbest girisimlere yoneldigi ve aile sirketleri

kurduklaridir.

Berlin duvarinin yikilmasindan bu yana sadece eski Dogu Almanya’da

300 binin tizerinde 6zel sirket kuruldugu ve kayit yaptirdigi saptanmistir.

STRATOS (Strategic Orientations of Small-and Medium Sized
Enterprises)’in Avrupa’da sekiz iilke (Avusturya,Belgika, Almanya, Finlandiya,
Fransa, Ingiltere, Norve¢ ve Isvigre) 1132 aile sirketi kapsaminda yaptig
aragtirma bulgular1 incelendiginde, aile sirketlerinin kapali sistem 06zelligini

korudugu anlagilmistir.

Yonetim daima ailede bulunmali, aile gelene8i korunmali ve isletme

faaliyetlerinde ailenin menfaatleri 6n planda yer almalidir.

Aile sirketi yoneticileri, piyasada oncli olmaktan ziyade takipg¢i olmay1
tercih etmektedirler. Bunun da en 6nemli nedeni, aile sirketlerinin ¢ogunun risk

almaktan kaginmalaridir.

Avrupa aile sirketleri yoneticileri, stratejik karar alma asamasinda tutucu
bir tutum sergilemektedirler. Uluslararas1 pazarlara girmekte tereddiit ederken,
mevcut durumlarinin dinamiginin bozulma ihtimali olasiligindan da son derece
rahatsiz olmaktadirlar. Biiyiime karari verirken, riski minimuma indirmeyi
hedeflemekte, ¢ok biiyiimenin gerekliligine inanmamaktadirlar. En &nemli

kriter, stirekliligin saglanmasi ve ailenin miilkiyetinin korunmasidir.
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1.7.3. Giiney Amerika lilkelerinde aile sirketleri

Orta ve Giiney Amerika iilkelerinde, ekonomiler ‘“grupos” olarak
adlandirilan bliyiik aile sirketlerinin egemenligi altindadir. Bu sirketlerin
yonetiminde olan aileler ¢ok giiglii, birbirlerine bagl ve iilkelerinin kaderlerine

yon verebilecek kadar etkiye sahiptirler.

Lansberg ve Perrow (1991) tarafindan dokuz Giiney Amerika iilkesi ve
yirmi bes aile sirketini kapsayan bir arastirma, Giiney Amerika tilkelerindeki aile
sirketlerinin yabanci pazarlara girmek i¢in temkinli davrandiklarini1 saptamustir.
Bunun baslica sebepleri, Giiney Amerika iilkelerinde gézlemlenen, yiiksek dis
borglanma, siirekli yapilan ve giindemde olan develiiasyon, hiperenflasyon ve
yabanci yatirimeilarin hiikiimetlerce yatirim yapmalarmin engellenmesidir. Ote
yandan, Gliney Amerika pazari, kendi i¢inde 6zgiin bir dinamige sahip olup,

hizla biiyiiyen 500 milyon niifuslu bir ekonomik bolge 6zelligine sahiptir.

Giliney Amerika aile sirketlerinin Kuzey Amerika ve Avrupa
kiiltiirlerinden etkilendikleri gdzlemlenmis, tarihsel ve kiiltiirel birikimlerini
Ispanya, Portekiz, Kizildereli (yerli) ve Afrika olusturmustur. Katolik kilisenin
giicli toplumsal anlamda aile bireyleri iizerinde ¢ok etkilidir. Sosyal siif ayrimi
cok kesin ¢izgilerle ayrilmis olup, giliglii aile sirketi sahibi olan kisi hem
ailesinin, hem de alt sosyoekonomik simniftaki toplumun lideri gorevini
istlenmektedir. Aile sirketi kavrami, Giiney Amerika iilkeleri i¢in yeni bir
olgudur. Birgok {ilkede “grupos”larin birinci ve ikinci nesil tarafindan

yonetildigi goriilmektedir.

Ormnegin, Venezuela’da sirketlerin %80’i 1960’lardan sonra kurulmus
olup, halen kurucu patron tarafindan yonetildigi saptanmistir. Avrupa ve Kuzey
Amerika aile sirketleri ile kiyaslandiginda, Gliney Amerika tilkelerinin rekabette
cok zayif oldugu ve 6nemli ticari iirlinlerin (kahve, seker, petrol) bir veya iki
sirketin egemenligi altinda oldugu anlasilmistir. Sirketler genelde “esnaf” olarak

is hayatina baslamakta, bir {irlin ile pazarda s6z sahibi olup, ikinci bir iiriinle
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tekrar piyasada yer bulmaya calismaktadir. Sermaye daima aileden elde

edilmekte, ¢cok az da olsa banka kredilerini kullandiklar1 gériilmektedir.

Giliney Amerika aile sirketlerinin, kosmopolit karakterlerinden dolayi,
A.B.D. ve Avrupa sirketlerinde basarili olmus irilinleri adapte etmeye
calistiklarinda ilging sonuglarini goérebilmekteyiz. Buna 6rnek olarak, yirmi dort
saat hizmet veren ATM makinalarinin uygulamasi yapilmis ancak miisteri
bilgisayar kullanmay1 bilmediginden dolayi, banka yirmi dort saat bir galigsani
ATM penceresinde bankacilik islemlerini yiiriitmesi igin gorevlendirmistir. Buna
benzer orneklere sik¢a rastlamak miimkiindiir. Amerika’da ¢ok basarilt bir iiriin

hig talep gormedigi gibi fonksiyonun ne oldugu anlasilamamaktadir.

Son yillarda gozlemlenen bir gelisim, ikinci nesilin yurtdiginda egitim
almasiyla, aile sirketlerini biiylitmek ve yeni ortak girisimler konusunda
cesaretlendirmek {izere ¢alismalara agirlik verdigidir. Cocuklar A.B.D ve
Avrupa’nin en iinlii iiniversitelerinde egitim almakta, egitimlerini tamamladiktan

sonra aile sirketinde ¢alismalar1 beklenmektedir.

“Grupos” larm 6nemli bir 6zelligi de, miimkiin oldugu kadar ¢cok ¢ocuk
sahibi olmak ve aile baglarim1 “asiret” gibi kuvvetlendirmektir. Oyle ki, {igiincii
nesilde, bazi ailelerde 50 kuzen oldugu goriilmiistiir. Aileye baglilik en 6nemli

degerdir.

Gliney Amerika tlkelerinde, sosyoekonomik siniflar arasindaki ugurum,
zengin aile lyelerinin zaman zaman saldirtya karsi hedef olarak karsimiza

cikarmaktadir.

Buna kars1 bir 6nlem almak cabasi iginde olan aileler, siki giivenlik
tedbirleri altinda ayni sitede veya apartmanlarda oturmakta, ayni binada

caligmakta ve hatta tatillere birlikte ¢ikmaktadirlar.

Giiney Amerika iist sif aileleri iki grup altinda incelenmektedir. ilk
grup,“Vadinin Sahipleri”’(The Owners of the Valley) olarak adlandirilan, atalari

somiirge doneminde Avrupa’dan gelen asilzade olarak anilan zengin ailelerdir.
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Diger grup ise, yine Avrupa’dan gd¢men olarak gelmis, zaman iginde
yetenekleriyle is diinyasinda basariya ulagsmis ve ilk grup i¢inde kendini zorla da

olsa kabul ettirmis ailelerdir.

Ozellikle ikinci grup aileler, Vadinin Sahipleri’nin belirledigi kurallar
cergevesinde is diinyasinda hareket etmek zorundadir. Ailenin is diinyasindaki
basarisizligi, biitiin ailenin onurunu zedelemek anlamini tasidig i¢in, hissedilen

baski inanilmaz boyutlarda kendini gosterebilmektedir.

Bir bagka ilging bulgu da, nesilden nesile gecis sorununda ortaya
cikmaktadir. Cok sik goriilen bir durum, yegenin amcasindan yasga biiyikk ve
tecriibeli olmasi, miras ve yonetim devri s6z konusu oldugunda ¢ikan catisma
konusunda ¢ikmaza girilmesidir. Her iki taraf gii¢ i¢in miicadele etmekte, ortaya

cikan gerginlikten aile sirketi olumsuz olarak etkilenmektedir.

Aile ve sirket, asla birbirinden farkli diisiiniilmemektedir. Aile iiyesi
olmayan calisanlar daima “iivey evlat” statiisiinii korumaktadirlar. Aile {iyesi
calisanlarin daima Oncelikleri vardir. A.B.D.” den verimliligi artirmak {izere
gelen diinyanin 6nde gelen danigsmanlik firmasi, Giiney Amerikal aile sirketine
ilk uygulamada mutlaka higbir is yapmayan yaslh aile iiyelerinin islerine son
vermelerini, yerlerini 1iyi egitim almis gen¢ yetenekler c¢alistirmalarini
onermislerdir. Teklif {izerine aile yOnetimi ¢ok hiddetlenmis, bunun asla
miimkiin olmayacagini bu yaklasimda olan bir danigmanlik firmasiyla ¢caligmak

istemediklerini belirtmislerdir.

Giliney Amerika iilkelerinde, erkek ¢ocuk ve torunlarin, aile sirketlerinde
yonetim pozisyonunda c¢aligmalar1 beklenmektedir. Baska bir aile sirketine iiye

cocuklar asla ise alinmamaktadir.
1.7.4. Turkiye’de aile sirketleri

Tiirkiye’de gecmisi gerilere uzanan kokli girisimlere c¢ok ender
rastlanilmasi, bu durumun nedenleri konusunda sorgulamaya yonlendirmektedir.

Avrupa’da, Amerika’da yag1 100-200 yili asan ¢ok sayida irili ufakli firmaya
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rastlamak mimkiindiir. Yillarca 6nce kiigiik bir atdlyede ise baslayan ve
giinlimiizde tiglincii, dordiincii nesillere diinya ¢apinda 6lgeklere ulasan firmalara

rastlanmaktadir.

Tiirkiye’de ise bu sekilde bir gelisme trendi goésteren firma yoktur.
Tiirkiye dl¢eginde biiyiik kabul edilebilecek firmalarin bile ge¢misi ancak 60-70
yil kadar geriye gotiirebilmektedir. 100.y1lin1 tamamlamis sirketler ise genellikle
kiigiik olceklerde kalmis, biiyliyememislerdir. 18 Ocak 1990 tarihli Diinya
gazetesinin “Asirlik Sirketler” ekinde verilen 200 yilin1 tamamlamis Tiirk
firmalari, Cagaloglu Hamami (1741), Ali Muhittin Haci Bekir (1777) ve
Cukurova Gida Sanayi’dir (1783). 100 yilm1 asmis firmalardan bazilari;
Abdullah Efendi Lokantas1 (1888), Giilliioglu (1885), Haci Sakir (1887),
Iskender Kebapcist (1867), Komilli (1878), Konyali (1897), Kuru Kahveci
Mehmet Efendi Mamiilleri (1871), Pera Palas (1888), Tuzcuoglu (1893), Vefa
Bozacist (1876), Hact Bekir Lokum ve Akide Sekerleri (1877), Cdgenler
Helvacilik (1883), Teksima Tekstil (1893). Bu sirketler dordiincii nesle
gegmislerdir. 1923 yilinda faaliyetlerine baslayan Kamil Kog tarafindan kurulan
Kamil Kog¢ Otobiisleri A.S.’de ve Eyiip Sabri Tuncer tarafindan kurulan Eyiip
Sabri Tuncer Kolonya’da iigiincii neslin yonetiminde yer aldigi gériilmektedir.
Ugiincii nesilin yonetimde bulundugu diger sirketler, 1926 yilinda Nihat Kutman
tarafindan faaliyete gecirilen Doluca Saraplari, 1926 yilinda Ahmet Emin
Yilmaz tarafindan temeli atilan Tatko, 1926 yilinda Vehbi Kog¢ tarafindan
faaliyete gecirilen Ko¢ Holding, 1927 yilinda Abdullah Tahincioglu tarafindan
kurulan Kent Gida Maddeleri Sanayi ve Ticaret, 1942 yilinda Haci Omer
Sabanci tarafindan kurulan Sabanci Holding ve 1950 yilinda Nuri Giiven
tarafindan kurulan Yeni Karamiirsel Magazalar1 sayilabilir. Diger biiyiik
gruplardan Eczacibasi, Enka, Boyner ve Dogus ikinci nesil yonetimin aktif

olarak rol aldig1 bir donemdedir.

Tiirkiye’de kurulan isletmelerin biiyilkk ¢ogunlugunun yasam siiresi

kurucunun yasam siiresiyle sinirli kalmaktadir. Sirketin kurucusu durumunda
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olan ve onu kiigiik bir dl¢gekten baslayarak adim adim biiyliten, bir yagam siiresi
icin biiylik basar1 kabul edilebilecek seviyelere ulastiran isletme sahibi; eserini
ikinci nesile, yani ogullarina, kizlarina veya damatlarina biraktiginda, baska bir
ifade ile isletmeyi kurup biiyiiten kisi Oldiigiinde, firmanin yasam siiresi
genellikle son bulmaktadir. Bu durumda isletme ya faaliyetine son vermekte, ya
el degistirmekte veya ogullar ve damatlar arasinda paylasilarak tekrar baslangi¢
asamasina doniilmektedir. Tekrar kiiciik dlgeklere doniilmesi ise kurucu kisinin
elde ettigi basarilar1 sifirlamakta, isletmenin performansini olumsuz yonde
etkilemektedir. Oysa, ayni basar1 siirecini ikinci nesilde devam ettirebilse,
isletmenin rekabet giicii iki nesil iginde diinya piyasalarinda rekabet edilebilir

diizeye ulasabilir. Tiirkiye’de bunun 6rnekleri az da olsa mevcuttur.

1930’lu yillarda kurumsallastirilamamis, aile sirketi olarak kalmis bir
sirketin yasam siiresi i¢in dort nesillik bir siire Ongoriirken, iilkemizdeki

isletmelerde bu siire genellikle sadece bir nesille sinirli kalmaktadir.

Tiirkiye’de isletme kuran kisiler genellikle ileri egitim imkanlarindan
yararlanamamiglardir. Cesitli nedenlerden dolayi, hayata kiiclik yasta atilmak
durumunda kalmiglardir. Bu nedenle ileri egitim imkani1 bulamamaslar, ¢alismak
zorunda kalmislardir. Lisan bilgileri yetersizdir. Bu tiir eksikliklerini gidermek
icin hayatlarinin hicbir evresinde zaman bulamamislardir. Fakat kurduklari
isletmeyi belirli bir biiyiikliige getirdiklerinde bu eksikliklerin olumsuz
sonuglarin1 ac1 sekilde gérmeye baslamaktadirlar. Zira, kurduklari isletme
biiytidiik¢e, kendilerinin tezgah basindan ayrilip zamanlarin1 daha ¢ok yonetsel

islere ayirmalar1 gerekmektedir.

Uretim isleri yaninda, yurt ici ve yurtdisinda is gdriismeleri yapmast,
bankalarla ve devlet makamlariyla iliskiye girmesi zorunluluklari ortaya
cikmaktadir. Bu asamada, isletme sahibi yetersizligini gérmektedir. Eksiklerini

telafi etmek i¢in ise, artik zaman1 yoktur.
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Isletme sahibi eksiklerini giderememekte, fakat cocuklarinda bu
eksiklerin olmamasi igin gereken Onlemleri almaya ¢alismaktadir. Cocuklarini
en iyi okullarda okutmaya, iyi bir veya birka¢ lisan 6grenmelerini saglamaya
caligmaktadir. Fakat, bu imkanlar i¢inde yetisen ¢ocuk isletmeye karsi kayitsiz
kalabilmektedir. Bu durum, iilkemizdeki birkag biiyiikk sehir disinda kalan
yorelerde kurulan isletmeler icin daha da vahim olmaktadir. Gelecekte
isletmenin basina ge¢mesi diisliniilen ve bu amacla yetistirilen gengler,
profesyonel yonetici veya devlet memuru olarak biiyiik sehirlerde kalmay1
yegleyebilmektedir. Bu tercihte biiyiik sehirden veya yurtdisindan gelen gelinin
de etkisi olabilmektedir. Sonug olarak, isletmenin 6mrii bir nesilden digerine

aktarilamamaktadir.

Tiirk 6zel sektoriindeki gelisme zaman igerisinde incelendiginde, diger
tilkelerde oldugu gibi belli asamalardan gegerek bugilinkii diizeye geldigi
goriiliir. Batili iilkelerde de aile sirketi niteli§inde kurulan kiiclik ortakliklar,
sirketlerin gittikge gelisen ekonomik biiyiikliigli, is¢i-isveren arasindaki sorunlar
ve devlet denetim organinin getirdigi gesitli uygulamalar sonunda ¢ok ortakli,
halka agik sirketlere dontstiiriilmiislerdir. Tiirk 6zel sektoriindeki asamalari,

Cumbhuriyet 6ncesi ve sonrasi donemleri olarak incelemek miimkiindiir.

Tiirkiye Cumhuriyeti, kurulus tarihi itibariyle geng bir devlet olmasina
karsin sosyokiiltiirel ve ekonomik hayat1 agisindan 600 yillik bir gegmise sahip
olan Osmanl1 Imparatorlugu’nun devamidir. Bugiin ekonomik hayatta s6z sahibi
olan aile sirketleri de ge¢misi Osmanli’ya dayanan ailelerin ¢ocuklar: tarafindan
kurulmus isletmelerdir. Tiirkiye Cumhuriyeti, Osmanli Imparatorlugu’ndan geri

bir tarim {ilkesi teslim almistir. Osmanli sanayisini,
-Devlet sermayesi ile kurulmus askeri goriiniimlii fabrikalar,
-Yerli 6zel sektor,

-Tekelci goriinlimlii yabanci girisimciler olarak {i¢ grupta ayirmak

miumkindir.
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Osmanli Devleti’nde en itibar goren isler, siyasi ve askeri faaliyetler
olmustur. Devlet kesiminin ugrasilari genelde askeri alanda hizmet veren
kuruluslardir. Yol, koprii, vb. baymdirlik hizmetleri, saglik ve egitim hizmetleri
vakiflar tarafindan yerine getirilmekteydi. Yerli halkin ekonomik alandaki
caligmalar1 ise el sanatlart seviyesinde ve kiiciik aile isletmeleri olarak

goriilmektedir.

Osmanli Imparatorlugu’nun uzun tarihi boyunca ticaret ve sanatin
gelismemis olmasi, Tirklerin bu tir islere kotli gozle bakmalarindan ileri
gelmektedir. Gergek anlamda ekonomik ve ticari faaliyetler, azinliklar (Musevi,

Rum, Ermeni, vb.) tarafindan yapilmaktaydi.

Cumbhuriyetin ilk yillarinda ekonomik gelismenin 6zel sektor vasitasiyla
gerceklestirilmesi ve aziliklari saf dis1 etme yolunda gaba sarf edilmistir. Ik on
yilda 6zel sektor genis sekilde, en uygun sartlarda tesvikine ragmen yetersiz
kalmistir. Ilkel teknik, hileli imalat, ciizi yatirim, yiiksek maliyet 6zel sektdriin
ozelliklerindendi. Bu donemde, gerekli tesvikler yapilmasina ragmen oOzel

sektoriin modern fabrikalar kurdugu goriilmemistir.

Devletgilik ilkesinin uygulandigr 1930-1950 doneminde, devlet biiyiik
sanayi tesisleri kurarken, 6zel sektoriin desteklenmesine biiyiik 6nem verdi. 1929
diinya ekonomik buhranindan olumsuz olarak etkilenen 6zel kesim, daha sonra

savagin getirdigi piyasa kosullarindan yararlanma imkan1 bulmustur.

Liberal bir ekonomi politikasinin izlendigi 1950-1960 yillar1 arasinda,
saglanan kredi kolayliklar1 ve tesviklerle bugiin bile varliklarini siirdiiren
sirketlerin kurulmasi miimkiin olmustur. Bu donemde kurulan sirketlerin en
onemli 6zelligi, donemin orta halli aileleri tarafindan kendi 6z sermayeleri ve

gerektiginde kredi kullanilarak kurulmus olmalaridir.

Ulasim ve iletisim imkanlarinin  arttigi  1960-1970 doneminde
sanayilesmeyle birlikte sehirlesmede de artis goriilmektedir. Ticaretin yaninda

sanayi ve hizmet sektorii de gelismistir. Aile sermayesi yetmeyen isletmeler,
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halka ag¢ilma egilimi géstermislerse de bu daha ¢ok halkin kiigiik tasarruflarini

kendi isletmelerine ¢ekme seklinde olmustur.

Siddetli enflasyonun hiikkiim siirdigli 1970-1980 yillar1 arasinda,
hiikiimetin koruyucu 6nlemleri sayesinde girisimciler, yliksek oranlarda kar elde
etmek imkani bulmuslardir. Bu donemde daha da giiclenen aile sirketleri,

1980’11 yillara daha giiclii ve daha biiyilik girme firsatin1 yakalamislardir.

Biiyiime ve rekabetin 6n plana ciktigr 1980 sonrasinda ise, aile sirketleri
varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in ¢ok ortakli ve halka acik sirketler olma
yoluna girmislerdir. Bu donemin, aile sirketleri agisindan en 6nemli 6zelligi,
patron/yoneticiler yaninda profesyonel yoneticilerin sayisinda goriilen biiytlik

artistir.

2000’11 yillarin biiyiik aile sirketlerinde ise, artik profesyonel yoneticiler,
patron/yoneticilerin yerini almig durumdadir. Mal sahibi olan yoneticiler,
yonetim kurulu baskani, baskan yardimcisi gibi tinvanlarla sirketlerin yonetim

isini yiiriitmektedirler.*
2. KURUMSALLASMA

Diinya genelinde oldugu gibi Tiirkiye’de de son yillarda etkisini giderek
artiran kiiresellesme olgusu ve tiim diinyada yaygin hale gelen ve ardi ardina
yaganan ekonomik krizler, sirketlerin yeniden yapilanmasini zorunlu
kilmaktadir. Ozellikle degisim ve rekabetin ¢ok yogun yasandigi giiniimiizde
giiclii lider ve patron temsilinin kisisel karizmasi, bireysel yaraticiligi, kisisel
yonetim anlayis ve becerilerinin temel alindigi isletme yonetim anlayiginin
giderek cazibesini ve basarisint yitirdigini gosteren ¢ok sayida Ornekle
karsilasilmaktadir. Bu cergevede sirketler, kisiye bagimliliklarini en aza
indirmek ve yonetsel sistemlere sahip kurumlar olmaya yo6nelik girisimlerini her

gecen giin hizlandirmaktadirlar. “Kurumsallasma” olarak ifade edilen bu

* «Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik”, Ankara Sanayi Odasi, Ankara, Haziran 2005, s. 82-101.
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egilimin kiiresellesme ile hizlandigi ve 2000’11 yilarda sirketler i¢in zorunlu bir

yonetim halini aldig1 gézlemlenmektedir.*®

Giliniimiiz isletmeleri i¢in 6nemli bir kavram haline gelen kurumsallasma

kavramini, 6gelerini ve kurumsallagsma siirecini agiklamakta fayda vardir.
2.1. Kurumsallasma Kavrami

Maddi, manevi, sosyal olgu ve degerler i¢in olusturulan ve belirli amag,
kural, hedef, ilke, temayiil ve insiyatifler dogrultusunda siireklilik gostererek
hareket eden, gelismeler dogrultusunda kendini yenileyen, denetleyen ve tatmin

yaratan, 6zgiin yapilanma bigimine “kurum” denir.

Kurum, ¢ok uzun yillarda olusmus ve ancak ¢ok yavas degisebilecek bir
kiiltiire sahip, tutucu olmaktan da oOte, kendine has bir ekol olusturmus, bir
enstitli diizeyinde bir olusumu, bir tesekkiilii ifade eder. Dolayisiyla “kurumsal”,
bu ozelliklere sahip olma durumunu, “kurumsallasma” da bu 6zelliklere sahip

olmaya dogru gitme siirecini anlatir.*’

Kurumsallagsma, en yalin anlatimla konu ne olursa olsun her tiirli
etkilesim ve iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir. Diger bir ifade ile bir
insanin bireysel yasamindan ailenin yagamina, kurum ve kuruluslara, toplumlara
ve toplumlar arasi iliskilere kadar biitliin sosyal siireclerde, belirli kurallarin

egemen olmasidir.*®

Kurumsallagma, bir isletmenin, piyasanin ve giiniin kosullarma uygun

yonetim ve Orglit yapilarini olusturarak ihtiya¢ duyulan sistemleri kurmasi, bir

% Bayrak Kok, Sabahat, “Aile Sirketlerinde Yeniden Yapilanma Egilimi ve Kurumsallasma ihtiyac1”,
TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi 4. Orta Anadolu Isletmecilik Kongresi Kurumsal Y dnetim

Bildiri Kitabi, 13-14 Mayis 2005, s.46-47.

7 Ural, Aydin, “Aile Sirketlerinde ‘Kurumsallasma’ Sendromu”, Sistem Yayincilik, Istanbul, Agustos
2004, s.18.

*® Findike1, a.g.e., 5.82.
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kurum olmaya iliskin davranis, standart ve ilkeleri belirleyerek bunlar1 yazili bir

bigime getirmesi ve uygulayabilmesidir.49

Bir sirket i¢in kurumsallasma kavrami; sirketi ilgilendiren her konuda,
kendine 6zgii usullerin mevcudiyeti, kemiklesmis kurallarin hakimiyetini ifade

eder. Bu kurallar sirketin tiim ¢alisanlar1 tarafindan benimsenir.

Kurumsallagmanin bir baska boyutu da sirketin eksik oldugu alanlarda

profesyonellerden ve danismanlardan destek almasidir.

Kurumsallagmak; sirketi profesyonellere terk etmek, kontrolii elden
cikarmak, bir kenara ¢ekilmek, herkesin soziine gore hareket etmek, bir siirii

danismani toplamak, sirketin sirlarini disariya aktarmak degildir.So

Kavrama ¢evresel uyum agisindan bakan March kurumsallasmay1
“Cevresel degisim ile birlikte organizasyonel degisimin ve bu degisim
dogrultusunda standardizasyonun saglanmasidir” seklinde ifade etmistir. Bu
tanimlamada Ozellikle 1i¢ husus dikkati c¢ekmektedir. March’a gore

kurumsallagsmis organizasyonlar;
1-Cevresel degisimle birlikte degisirler,
2-Bu degisimi 6grenirler ve
3-Yeni duruma uygun standartlari gelistirirler.”"

Bu kavramsal ¢ergeveye dayanarak kurum ve kurumsallagsma ile ilgili ii¢

onemli ve temel tespit olarak sunlar1 belirtebiliriz:
- Sosyal etkilesim kaliplarinin istikrarl gelisimi

- Davranis kaliplarinin belirli kurallar dahilinde standardizasyonu

* Civan, Mehmet — Yasar, Ozlem, “Aile isletmelerinde Kurumsallagma Siireci; Gaziantep ilinde Bir
Uygulama”, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi 4. Orta Anadolu Isletmecilik Kongresi Kurumsal
Yonetim Bildiri Kitabi, 13-14 Mayis 2005, s.261.

%0 «Ajle Sirketlerinde Kurumsallasma Seminer Notlar1”, Istanbul Sanayi Odasi Yayinlari, 11 Haziran
2003, s.15.

*! Karpuzoglu, Ebru, “Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma”, s.72.
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- Kurumun stirekliligi

Kuruluglara deger ve denge kazandiran kurumsallagma siireci sonunda,
kuruluslar hayatta kalma ve siireklilik kazanma amacina ulagsmaktadirlar. Buna
gore, bir kurulusun kurumsallagmis olmasi, ¢evresi tarafindan kabul edilmis ve

siireklilik kazanmis olmas1 anlamima gelmektedir.>

Ozetle, sirketler icin kurumsallasma kavramimin 6ziinde sirketin
devamliligin1 kusaklar boyu siirdiirme ihtiyact yatar. Bunun i¢in de sirketler
kendilerine 6zgii belirli standartlar ve kurallar gelistirerek ve degisen gevre

kosullarina uyum saglayarak mevcudiyetlerini korurlar.
2.2. Kurumsallasma Ogeleri

Isletmelerin kurumsallagsma diizeylerinin tespitinde kullanilan &geler;
sadelik, farklilasma, esneklik ve oOzerklik seklinde dort ana baslik altinda
irdelenebilir.

2.2.1.Sadelik

Bir sistem olarak orgiitiin tamaminin ya da herhangi bir alt sisteminin
yap1 ve islev yoniinden farklilagsmasi ile bu sistemlerde calisanlarin zihinsel ve
duygusal yonelimlerinin degismesi ve rasyonelligi on plana c¢ikarmalari,
orgiitlerin karmasikligini ya da basitligini belirlemektedir. Buna gore bir
organizasyon sadece biitiinii itibari ile degil ayn1 zamanda organizasyonun c¢esitli
birimlerinin iligkili olduklar1 alt ¢evre unsurlarinin 6zellikleri ile de yapi ve
isleyis bakimindan farklilik gosterebilir. Bu noktada belirtilen farkliliklarin
biitiinlestirilmesi acisindan organizasyon yapisinin yalinligi, faaliyetlerin yerine
getirilmesinde miimkiin olan en kisa is akisinin kullanilmasi, departman ve
isletme politikalarinin acik ve net olmasi, islerin icrasini en az hareketle en kisa
zamanda gergeklestirecek calisma sisteminin olusturulmasi, Onem tasiyan

unsurlardir.

%2 Kocabas, Fiisun — Baytekin, E.Pelin, a.g.e., 5.427.
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Gortldiigii gibi, isletmeler biyilidiikkge oOrgilit yapist da kendi iginde
farkliliklar gostermeye baslar. Ancak, kurumsallasmis bir sirkette farkliliklar,

uygulanan net politikalar ve is kurallariyla basarili bir sekilde yonetilir.
2.2.2. Farklilagma

Bir isletmenin yapisi i¢ ve dis ¢evre kosullarinin durumuna bagl olarak
sekillenir. Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun
farklilasmis olmasi kurumsallagsma diizeyinin yiiksekligini arttirirken, durgun ve
belirli bir ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklilagmasi gerekmez.
Organizasyon birimleri arasindaki farklilagma yiiksek oldugu 6l¢iide biitiinlesme
ihtiyact da artar. S0z konusu biitlinlesmeyi saglayabilecek faktor ise

organizasyonun kurumsallagsma diizeyinin artmasidir.

Ozetle, cesitli i¢ ve dis degiskenler sonucu bir isletmede farklilasan

organizasyon birimleri arasindaki uyum ve biitiinlesmeyi kurumsallagma saglar.
2.2.3.Esneklik

Bir organizasyonun c¢evreye uyum yoniinden esnek davranig iginde
olmas1 kurumsallagma diizeyinin yiiksekligini, ¢evreye uyumunda kati1 davranig

ozelliklerini tagiyor olmasi ise kurumsallagma diizeyinin diistikliigiinii gosterir.

Kurumsallagmis sirketlerin uzun yillar varligini korumasinin altinda
yatan faktorlerden biri, degisen ¢evre kosullarina uyum saglayacak esnek

yapilara sahip olmalaridir.
2.2.4.0zerklik

Kurum ve kurumsallasma arasindaki farki ilk defa vurgulayan Selznick’e
gore kurumsallagsma diizeyi yiiksek organizasyonlar kendilerine 6zgii 6zelliklere
ve ayut edici yeterliliklere ya da faaliyetler zincirine sahiplerdir. Yani bu
organizasyonlarin diger organizasyonlardan ayirt edilebilen ayri1 kimlikleri
vardir. Yiiksek kurumsallasma diizeyine ulasan isletmeler biinyelerinde 6zerk bir

yapiyt barindirirlarken  kurumsallasma  diizeyleri diisik isletmeler ise
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bagimliliktan kurtulamazlar ve diger isletmelerin taklitcisi olmaktan Gteye

gidemezler.
2.3. Kurumsallasma Siireci

Kurumsallasma dinamik bir siiregtir. Dolayisiyla degisen ¢evresel
kosullar siirekli incelenerek isletme hedeflerinin, Orgiit yapisinin, iggéren
niteliklerinin, teknolojisinin ve is gorme yontem ve bi¢imlerinin bu degisime
adapte edilmesini gerektirir. Ancak bahsedilen adaptasyonun saglanmasinda ve
calisanlarca benimsenip Orgiit misyonu ve degerler sistemi ile birlikte
paylagilmasinda asagida goriilen unsurlarin, isletmenin biinyesinde yer almasi

gerekecektir.
2.3.1.Kanunen tanima

Orgiitler kurumsallasmak igin yasal degisiklikleri ve sosyal yasam
gereklerini géz 6nlinde bulundurmak zorundadirlar. Bu anlamda kurumsallasma,
isletmenin yasal kosullara uyumu ve bu kosullari benimsemesi olarak ortaya

cikar.
2.3.2. Varlig siirekli kilinmasi

Orgiitlerin varliklarmm siirekli kilmalari, drgiitsel ve bireysel amaglarmn
uyum igerisinde gerg¢eklesmesini saglayarak ekonomik, psikososyal ve toplumsal
konumlarm giiglendirir. Isletmeler statik bir yapidan ziyade amaglarma
ulagabilmek icin degisen kosullara siiratle uyum saglayabilen dinamik bir yapiya

sahip olduklarinda varliklarini siireklilik bazinda oturtabilirler.

Kurumsallagma siirecinin 6nemli bilesenlerinden biri de orgiitiin kendi

icinde uyumu saglanarak, degisen kosullara kendini stirekli adapte etmesidir.
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2.3.3. Bireysel ve orgiitsel ama¢ uyumu

Orgiitler siirekliliklerini saglayabilmek i¢in kendi ihtiya¢ ve amaclariyla
calisanlarin ihtiya¢ ve amaclar1 arasindaki uyumu g6z oniinde bulundurmak

durumundadirlar.

Her orgiitiin temelini birey olusturur ve bireyin en belirgin yonii sosyal
bir varlik olmasidir. Bununla birlikte bireyler baskalariyla iliski kurarlarken
genellikle kendi ihtiyaglarin1 ve ¢ikarlarin1 6n planda tutarlar. Dolayisiyla
orgiitlere kendi istek ve gereksinimlerini kargilamak igin katilirlar ve kendilerine
Ozgii amaglara ulagsmada oOrglitlerden yararlanirlar. Ayni sekilde orgiitlerin de
kurulma nedenleri, yani misyonlari ile vizyonlar1 vardir ve vizyonlarina ulagmak
icin amaglar1 ve hedefleri dogrultusunda c¢alisanlardan yararlanarak ve degisen
kosullar dogrultusunda hedeflerini ve amagclarini revize ederek siirekliliklerini

saglamaya ve gelismeye ¢aligirlar.

Birbirlerinden karsilikli fayda saglayan iki taraf olan c¢alisanlar ve
sirketin kendine 6zgli amaglar1 ve ihtiyaglar1 vardir. Bu noktada 6nemli olan
karsilikli amagclarin ve ihtiyaglarin uyumlastirilmasi ve her iki tarafin da ortak

fayda saglayarak, sirketin gelecege saglikli bir sekilde taginmasidir.
2.3.4. Kurumsal kimlik kazanma

Kurum kimligi olarak tanimlanan islem genellikle kurulusun yapmis
oldugu biitiin faaliyetlerin veya bir¢ogunun belirgin, apagik ortak yonetiminden
meydana gelir. Wally Olins’e gore kurum kimligi bir kuruma ait {i¢ noktayi

yansitabilmektedir:
- Kim oldugunu,
- Ne yaptigini,
- Nasil yaptigini.

Kurum kimlik gorsel unsurlari (logo, kullanilan renkler, amblem) igine

alan kurumsal dizaynin yani sira, kurumsal iletisim, kurumsal davranis, ve
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kurum felsefesi unsurlarindan meydana gelmektedir ve bu unsurlar da
birbirlerinden etkilenmektedir. Bu unsurlarin bir igletmeye, organizasyona has

bir bi¢imde kullanilmasi “kurum kimligini” olusturmaktadir.

Yeni organizasyonlar kendilerine 0zgii yeni diizenlemeleri ve
uygulamalar1 kurumda daha kolay yerlestirebileceklerinden, ayirt edici bir
kurumsal kimlik kazanmalar1 bu agidan nispeten daha kolay olacaktir. Diger
taraftan daha eski organizasyonlar faaliyetleri sirasinda olumlu bir imaja sahip
olmamiglarsa gereksinim duydukc¢a yeni diizenlemelere gitmeye calisacaklar
ancak bu, yerlesik adet ve aligkanliklarin degistirmesini gerektirdiginden ayirt

edici yeni bir kurumsal bir kimlik olusturmada daha fazla zorlanacaklardir.>

>3 Okay, Ayla, “Kurum Kimligi”, Kapital Medya Hizmetleri A.S., Agustos 2003, s.38-39.
> Karpuzoglu, Ebru, “Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma”, s. 81.
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IKINCI BOLUM

AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMA SURECI

Giiniimiizde siirekli ve hizl1 bir degisim i¢inde olan rekabet arenasinda
basarili olabilmek i¢in isletmelerin kurumsal bir kimlik kazanmalar1 zorunlu bir

hal almistir.>

Aile sirketlerinin saglikli  bir gsekilde biiylimesi ve varligm
stirdlirebilmesi i¢in ihtiyag¢ duydugu kurumsallasma siireci ikinci boliimde
aciklanacak, kurumsallagsma siireci aile iligkileri ve isletme boyutunda ele

alinacaktir.
1. AILE SIRKETLERI ICIN KURUMSALLASMANIN ONEMIi

Diinya genelinde oldugu gibi, Tiirkiye’de de son yillarda etkisini giderek
arttiran kiiresellesme olgusunun yani sira, birbiri ardina yasanan ekonomik
krizler, sirketlerin yeniden yapilanmalarini, diger bir ifade ile kurumsallagsmay1
zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk, tasidiklar1 farkli karakteristik ozellikler

sebebiyle, aile sirketleri agisindan daha biiylik 6nem arz etmektedir.

Aile sirketlerinin, degisim ve rekabetin ¢ok yogun yasandigi giinimiiz is
diinyasinda varliklarin1 koruyarak, faaliyet gosterdikleri sektorde, bolgede,
iilkede ve uluslararas1 arenada s6z sahibi olabilmeleri icin; kisilere bagimli
olmaktan uzak bir yapiyr blinyelerinde barindirabilmeleri ve gelecekte var
olabilmeleri i¢in, istek, ihtiras ve hirstan ziyade, “profesyonelce” yonetilmeleri

son derece onemlidir.

Dolayisiyla, Tiirk aile sirketlerinin varliklarin1  koruyabilmeleri,
kurumlarimi gelecek nesillere aktarabilmeleri ve diinya dl¢eginde isletme haline

gelebilmeleri igin dikkate almalar1 gereken en 6nemli meselelerden birinin, en

5 Civan, Mehmet — Yasar, Ozlem, a.g.c., 5.261.
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uygun evrede “kurumsallagsma/miiesseselesme” ¢aligmalarina baslamalari, yani
profesyonel bir yonetime dayali oOrgiit yapisim1 olusturmalari gerektigini
sOylemek dogru bir tespit olacaktir. Ancak stirekliligin saglanmasi agisindan
onemli olanin, aile sirketlerinin her haliikarda sadece kurumsallasmasi degil, bu
caligmalarin hangi evrede basladigidir. Ciinkii kurumsallagmay1 ihmal edip,
belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra bunu yapmaya calisanlarin énemli bir
boliimiinlin basarili olamadiklari, bu g¢alismay1 ancak, biiyiime ve gelisme
asamasina gecis siirecinde saglikli olarak gergeklestirebilenlerin ise biiyiime

istidatlarmni ve siirekliligini devam ettirebildikleri goriilmektedir.”®

Goriildugii tizere, diinyada ve Tiirkiye’deki aile sirketleri i¢in her gecen
giin artan bir 6nem tasityan kurumsallagma ¢aligmalarinda en dnemli konulardan
birisi, sirketlerin kurumsallagma faaliyetlerine optimum zamanda baslamasi, bu
konuda gec¢ kalinmamasidir. Sirket belirli bir biiyiikliige ulasmadan ve kontrolii

giic bir hale gelmeden gerekli 6nlemler alinmalidir.

Kurumsallagma tanimlar1 gozden gegirildiginde ilk akla gelen husus,
sirketin “oOrglitsel ac¢idan” kurumsallagsmasidir. Oysa aile sirketleri agisindan
kurumsallasma denildiginde anlasilmas1 gereken diger bir husus, “aile
iliskilerinin” kurumsallagsma yoluyla sistemli bir yapiya kavusturulmasidir. Bu
nedenle kurumsallagsma yoniinde atilmasi1 gereken adimlar temel olarak bu iki

baslik altinda ele alinacaktir.>
2. AILE ILISKILERININ KURUMSALLASMASI

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin ilk basamag aile iliskilerinin
kurumsallagsmasidir. Kurumsallasmak inan¢ ve Ozveri gerektiren bir siirectir.

Dolaysiyla ilk olarak ailenin 6zveride bulunmasi gerekir.>®

Goriildigi  gibi, kurumsallasma c¢alismalari, Oncelikle ailenin kendi

icinde baslamali, daha sonra sirket geneline yayilmalidir.

% Alayoglu, a.g.e., 5.61-62.
5 Bayrak Kok, Sabahat, a.g.e., s.47.
%8 Civan, Mehmet- Yasar, Ozlem, a.g.e., 5.262.
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Aile sirketlerinin gelecek kusaklara aktarilamamasi ve pek c¢ogunun
girisimcisinin  vefati veya i3 goremez hale gelmesiyle, hayatiyetlerini
siirdiirememelerinin en 6nemli sebebi; biiyiik 6l¢iide plansiz hareket etme ve
uzun donemli diisinme aligkanligina sahip olmamalart; yani aile iligkilerinin

kurumsallastiriimasina gereken 6nemi vermemeleridir.>

Aile, duygularin baskin oldugu bir birlikteliktir. Duygularin yogun
oldugu bu birlikteligin ticari bir amaca yonelmesi, belirli bir mantik ve kurallar
zincirine ihtiyag dogurur. Iste sikinti da burada baslar. Ciinkii, duygu-yogun
iligkileri ile isin i¢ine giren, yogun etkilesim ile ¢alisarak kisa zamanda islerini
biiyliten aile sirketi {iyeleri, yanlarmma bagka insanlar1 da almak ve bdylece
islerini biiyiitmek isterler. Isler biiyiidiikce belirli bir sistematige ve kurallar

zincirine olan ihtiyag da artar.®

Aile iligkilerinin kurumsallagmasi siireci iginde yapilmasi gereken bazi

6n hazirliklar vardir. Bu hazirliklar;

. Aile anayasasinin hazirlanmasi

. Y 6netim kurulunun olusturulmasi
. Devir planlamasinin yapilmast

. Aile meclisinin kurulmasi

° Catisma yonetimi

gibi ana basliklardan olusur.
2.1.Aile Anayasasi

Aile anayasasi; “aileye ve ailenin isletmeyle olan iligkisine ait yazili ve
yazili olmayan temel kurallardir ve bir aileye evlilik ya da kan bagi ile katilarak
ayn1 soyadi tasimayr hak eden kisilerin, gerek iciincii sahislarla ve gerekse

isletmeyle olan iliskilerinde, rehber vazifesi goren, aile tiyeleri tarafindan kabul

% Alayoglu, a.g.e., 5.85.
% Findiket, a.g.e., s.84.
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edilen, tlim aile bireylerine ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda
belirli yaptirimlart bulunan kurallar ve degerler manzumesi” bigiminde

tanimlanabilir.®*

Anlagilacag iizere, aile anayasasi, bir aile sirketinin faaliyetleri ve aile,
isletme, l¢iincii sahislar arasi iliskiler ile ilgili her tiirli konuyu igeren, tim

sirket tarafindan benimsenmis bir el kitabidir.

Aile sirketi anayasasi, aile sirketlerinin siirekliligini etkileyebilecek temel
konularin uzlasilip yaziya dokiilmesinin sonucu yaratilan bir belgedir. Anayasa,
aile liyelerinin birbirleri arasinda ve aile tiyeleri ile is arasindaki iligkileri saglikli
bir sekilde yonetebilecek temel ilkeleri ve rehber unsurlari igerir. Aile sirketi
anayasalari, her aile i¢in farkli konular icereceginden, sonsuz farkli sekillerde
diizenlenebilecek olmalarina ragmen, genelde asagidaki su konular hakkinda

kararlan ele almaktadir:

o Aile sirketine girmek, katilimda bulunmak ve bu sirketlerde

kalabilmek i¢in gerekli alt kosullar,

e Hissedarlarin ¢ikarlar1 ve kar dagitimi konularinda temel ilkeler ve

kurallar
e Devir i¢in kistaslar
. .62
e Davranis ilkeleri

Aile anayasasi, istthdam politikasiyla ilgili olabilecegi gibi, aileye ait bir
misyon ve vizyonun tespit edilmesi; aile amaglarinin tespit edilmesi, isletmeye
yonelik ortaklik oranlari, kar payr dagitim oranlari, isletmeyi disarida temsil
etme yetkisi ve sirketin adim1 kullanarak, farkli alanlara yatirnrm yapma veya

kredi alma sorumlulugu gibi hususlarin yani sira, aile {iyelerinin birbirleri

81 Adsan, Ebru - Eren Giimiistekin, Giilten, “Aile isletmelerinde Kurumsal Y énetim Ilkeleri ve Kiitahya
Ili Aile Isletmeleri Uzerinde Bir Arastirma”, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi 4. Orta Anadolu
Isletmecilik Kongresi Kurumsal Yoénetim Bildiri Kitabi, 13-14 Mayis 2005, s.217.

%2 Kirim, a.g.e., s.51.
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arasindaki iligkileri saglikli bir sekilde yonetebilecek temel ilkeleri ve rehber
unsurlart da kapsamali, gelecekte ortaya c¢ikabilecek muhtemel ¢atisma

konularin1 daha bastan belli ilkelere baglamalidir.

Isin ve ailenin giderek genislemesi, ikinci kusagin isin icine girmesi,
damatlar ve gelinlerin karar siirecine katilmak istemeleri, eslerin miidahaleleri ve
benzeri konulardaki uygulamalar1 kapsayan boyle bir yazili metnin bulunmasi,
aile liyelerini rahatlatacak; ¢ikmasi muhtemel ¢atisma ve huzursuzluklarin 6niine

gecilmis olacaktir.®®

Goriildigi gibi aile sirketi biiylidiikge, isletmeye yeni aile tyeleri
katilacak, her liyenin farkli beklentileri dogacak, catismalar ¢ikabilecektir. Aile
anayasasi olusturmus bir isletmede, yasanabilecek catisma konularina 6nceden
aciklik getirildigi icin dogabilecek bir takim huzursuzluklar Onceden

¢oziimlenmis olur.

Aile sirketlerinin isleyisini kuralli hale getirecek anayasa c¢alismasi,
kurumun Omriinli uzatacak, isleyisi rahatlatacak, kurumun yeni kurallara
uyumunu kolaylastiracak, degisim ve dinamizmi baglatacak, ortaklarin
kavgalarin1 6nleyecek nitelikte bir kurallar zincirini igerdiginden profesyonel bir
ekip tarafindan yapilmasi gereklidir. Aile iiyesi ortaklar, bu konuda yeterli
olsalar bile kurumun i¢inden olduklarindan tarafli olma, objektif olmama
tehlikeleri vardir. Dolayisiyla bu ¢alisma, konuyla ilgili uzman danigmanlarca
yiritiilmelidir.

Anayasay1 hazirlayacak danismanin, aile iiyesi ortaklara esit mesafede
durabilen, objektif olabilen, bu konuda deneyimli, gerekli akademik arka plana
sahip ve miimkiin oldugunca uygulamanin ig¢inde bir kisi olmasi yararl
olacaktir. Anayasay1 hazirlayacak ekibin i¢inde konuyla ilgili uzman danismanin
disinda, bir avukatin yani sira, bilgi toplama ve arastirma-gelistirmeden (AR-

GE) sorumlu bir veya iki uzman da olmalidir.

% Alayoglu, a.g.e., s.87.
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Bu noktada 6nemli olan anayasa olusturulurken, sirket disindan, tarafsiz

uzman ve danigmanlardan destek alinmasidir. Boylelikle objektiflik saglanabilir.

Aile sirketi anayasasinin amag¢ kisminda iizerinde durulabilecek bazi

madde basliklar1 su sekilde siralanabilir:

. Kurumsallasmanin  geregi, Onemi ve temel amag¢ olarak
belirlenmesi
o Anayasanin kimler tarafindan hazirlandigi ve bu hazirligin nasil

bir siire¢ izledigi
o Kurumdaki biitlin isleyisin, anayasanin belirledigi temel esaslar

dahilinde gerceklesecegi

J Anayasanin hem amag¢ hem ara¢ oldugu, amag olarak belirlenen
kurallara uyumun gerekliligi, ara¢ olarak da ailenin ve isin daha verimli ve

yararl bir etkilesim ile 6zellikle birbirlerini desteklemeleri

. Hazirlanan anayasanin, yonetim kurulu tyeleri disinda gizlilik

ozelligi tagidig

Anayasanin ilkeler kisminda iizerinde durulabilecek bazi madde

basliklar1 su sekilde siralanabilir:

. Sirketin ilk kurulusunu gerceklestiren kisi ya da kisilerin
zikredilmesi
. Sirketin ge¢misinden beri gelen ve halen isi yiiriitmekte olan

ortaklar1 ve bunlarin pay durumlari

. Sirketin uzun yillar yasama arzusu ve uygun kosullar
olustugunda, isin yeni kusaklara devrinin belirli bir sistematik dahilinde

yapilacagi

. Temel ilke olarak, aile iiyelerinin karsilikli sevgi, saygi ve giiven

ile baglayici aile degerlerinin korunmasi ve siirdiiriilmesi ihtiyact
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. Aile iliskileri ile is iligkilerinin ayr1 degerlendirilecegi

. Her tiirli kararin verilmesi asamasinda ve islerin yiiriitiilmesinde
onceligin, aileler, kisiler veya sirketlerden birisi degil, bir biitiin olarak isin ve

kurumun oldugu

o Anayasanin olusturulmasi ve yiiriitiilmesi asamalarinda mevcut
orneklerden yararlanilacagi ve temelde “bilimsellik” ve “deneyim”in esas

alinmasi

o Yonetim kurulu iiyelerinin anayasay1 bir biitiin olarak uygulama
konusunda aktif rol oynamalar1 ve bu aktifligin gerektirdigi kisisel gelisim ve

egitimlere katilmalari

o Anayasanin yiiriirliige girmesinden sonra, benimsenmis olan yeni

kurallar ¢ercevesinde kurumun yeniden yapilanma siirecine girmesi

o Ortaklarin genel olarak maliyet disiiriicli, gider azaltict bir

politika ve uygulama icinde olmalari

o Yonetim kurulu iyelerinin, is ve sosyal hayatlar1 ile kendileri ve
kurumlarim1 temsil ettikleri, dolayisiyla biitiin insan 1iliskilerinde, aile ve
kurumun degerlerini tanidiklarini, tutum, davranis ve eylemleri ile bu bilinci

canli tutmalari

. Yonetim kurulu iiyeleri arasinda egitim, beceri ve yetenege dayali

bir gérev boliimii ve sorumluluk paylasimi yapilmasi

. Ihtiyag var ise ve kurumun 2. ya da 3. kusaklara gecis asamasi sdz
konusu ise isin ilk kurulusunda bulunan ortaklarin kurucu yonetim kurulu tiyesi

olarak belirlenmeleri ve belirli ayricaliklarin taninmasi

o Isin iginde aktif olarak yer alsmlar ya da almasmlar 1.dereceden

aile tiyelerinin kosullar elverdigince korunmalari
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. Ortaklarin isletme ile ilgili olaylar1 eve, aym bi¢imde evdeki

olaylari ise tasimamalar1.®*

Toparlamak gerekirse, aile anayasasi bir igletmenin aile iligkilerini ve
ailenin dis ¢evre ile iliskilerini bir takim yazili kurallara baglar, ancak bu
kurallar isletmeden isletmeye farklilik gosterebilir. Dolayisiyla yukarida bahsi

gecen amaglar ve ilkeler boliimleri isletmeden isletmeye degisebilir.
2.1.1. Aile anayasasinin yapisi

Birgok aile isletmesinin yapisina gore heniiz uygulama alani bulamayan
aile anayasas1 genellikle dort boliim ve yirmi maddeden olusmaktadir. “Genel
Hiikiimler” basligini tasiyan birinci bdliimde anayasanin gerekgesi, amaci,
ailenin misyonu, degerleri, aile i¢i iligkiler yer almaktadir. “Calisma
Iliskileri”nin ele alindig1 ikinci béliimde, aile disindan ya da aile iiyelerinden
olan calisan ve yoneticilere iligkin diizenlemeler, sirkette gorev alan aile
iiyelerinin uymalar1 gereken kurallar ele alinmistir. Anayasa’nin liglincli boliimii,
aile toplantilarina, aile konseyi ve iiyelerine, konseyin c¢alisma sekil ve
gorevlerine iliskin hiikiimlerin yer aldigr “idari yapilanma” ya ayrilmigtir.
“Miilkiyet” bashigmi tasiyan son bdoliimdeki hiikiimler ise, sirketin miilkiyet
yapist ve bu yapida meydana gelebilecek degisimlere iliskin diizenlemeleri

igerrnektedir.65
2.2. Yonetim Kurulu

Yonetim kurulu aile iliskileri tizerine kurulu bir orgiitten dncelikli olarak

is iliskisine dayal 6rgiite gegmenin bir yoludur.®®

Yonetim Kurulu, genel kurulda pay sahiplerinin kendisine vermis oldugu

yetki dogrultusunda, mevzuat, esas sozlesme, sirket ici diizenlemeler ve

* Findikel, a.g.e., s.152-162.
% Adsan — Eren, a.g.e., 5.181.
% Cadbury, Adrian, “Family Firms and Their Governance, Creating Tomorrow’s Company from

Today’s”, Egon Zehnder International, http://rru.worldbank.org/Documents/Paperlinks/family-forms.pdf,

15 Kasim 2007, s. 24-25.
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politikalar ger¢evesinde yetki ve sorumluluklarint kullanir ve sirketi temsil eder.
67

Yonetimden ¢ok sirket politikasi {izerine konsantre olan bir yonetim
kurulu ve mantikli bir yonetim yapisi, biliyliyen bir aile sirketinde baglilig

korumak ve sirketin basarisinin siirekliligi i¢in gerekli kosullardir.®®

Yonetim Kurulu bir sirketin stratejik karar alma, temsil ve en st
seviyede yiirlitme organidir. Pay sahipleri ile sirketin biiyiime geregi arasindaki

hassas dengenin bozulmamasina da 6zen gosterir.

Gortldiigii gibi, yonetim kurulunun islevi bir sirket i¢in oldukca
hayatidir. Bu bakimdan yo6netim kurulu {iyeleri herhangi bir etki altinda

kalmayacak, bagimsiz ve objektif bireyler olmalidir.

Giliniimiizde artik tiim uzmanlarin birlestigi nokta, bir aile sirketi yonetim
kurulunun etkinliginin en iist noktaya ulasabilmesi i¢in az sayida kisiden olusma
zorunlulugudur. Bu say1 genellikle bes ile sekiz arasindadir. Bu da sirketlerin
biiyiikliigii, karmasikligi, endiistrinin durumu gibi etkenlere baglidir. Bu sayz,
sirketin icraatindan etkin olarak sorumlu olan kisiyi de (CEO / Genel Miidiir...)
igerir. Sirket hissedarlarinin cesaretine ve ileri goriisliiliigiine bagli oranda da

bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri ¢ogunlugu olusturur.

Yonetim kurullar1 olustururken karsilasilan en biiyiikk sorunlardan biri
aile bireylerinin en tepe noktalara gelmeden ya da halef (varis) ilan edilmeden
yonetim kurullarinda yer almalaridir. Sayet en tepeye gelmeden ya da halef ilan
edilmeden yonetim kurullarinda yer alirlarsa, aile disindan olan tepe yoneticiler

hiyerarsi konusunda sorunlar yasamaktadirlar.

67 «Aile Sirketleri icin Adim Adim Kurumsal Yénetim”, Tiirkiye Kurumsal Y®6netim Dernegi ve Deloitte
Ortak Yayini, Kurumsal Yo6netim Serisi, www.denetimnet.com, 16 Kasim 2007., s.3.
% Cadbury, Adrian, a.g.e., 5.25.
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Etkin yapilagmis orta Slgekli bir aile sirketinin yonetim kurulu yapist

soyle olabilir:
« Icra Baskan1 (Aileden)
* Hissedar (Aileden, icrada gorev almiyor)

* Genel Miidiir Yardimcist ( Aileden — icra baskaninin yerine ge¢mesi

bekleniyor)
« Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)
« Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)
« Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)
« Profesyonel (“Aileden Bagimsiz” Uye)

Yonetim Kurulu olusturulmasina baska bir agidan bakarsak,
kimlerin Yo6netim Kurulu’nda yer almamasi gerektigini sOyleyerek isimizi biraz
daha kolaylastirabiliriz. Oncelikle sirketin bankerleri, avukatlari, muhasebecileri
gibi servis saglayicilarinin yonetim kurulunda olmamasi saglikli olur. Ozellikle,
Yonetim Kurulu hangi banka ile ¢aligacagi konusunda karar verme
bagimsizligin1 her zaman koruyabilmelidir. Buna ek olarak yonetim kurulunu
icra bagkaninin, ailenin veya sirket idarecilerinin arkadaslari, yakin tanidiklari,
sirketin kilit yoneticileri ve diger sirket icraatcilari ile doldurmanin da faydal
oldugu sdylenemez. Icra baskanmnin arkadaslari onun sirketle ilgili goriislerine
kolayca kars1 ¢itkamazlar. Sirketin i¢indeki yoneticiler ise genellikle tartigmalar
operasyonel konulara ¢ekmeye calisirlar. Halbuki yonetim kurulunda hedeflenen
uzun vadeli diistinme, stratejik planlama ve genel resme digsaridan bakabilme

gibi aktivitelerdir.®®

69 “Aile Sirketleri igin Adim Adim Kurumsal Yo6netim”, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi ve Deloitte
Ortak Yayim, Kurumsal Y6netim Serisi, www.denetimnet.com, 16 Kasim 2007, s.3.
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Ozetle yonetim kurulu, birbirini etkisi altina alacak ya da menfaat iliskisi
bulunan kisilerden se¢ilmemeli, miimkiinse bagimsiz yonetim kurulu iiyelerine

de yer verilmelidir.

Cogu aile sirketinin yonetim kurulunda girisimcinin akrabalari ve
elemanlar1 bulunarak girisimcinin sirket tizerindeki etkinligini devam ettirilmesi
saglanir. Boyle bir yOnetim girisimcinin istedigi dogrultuda bulunsa bile,

akrabalarin hosgoriisii ve yardimi yeni nesilde yerini anlasmazliklara birakir.”

Aile sirketlerinde kurumsallagma siirecinin belki de en 6nemli ayagi, aile
anayasasinin olusturulmasi ise, aile sirketi anayasasinin en 6dnemli ve belirleyici

asamasi da yonetim kurulunun olusumudur.

Hemen biitiin aile sirketlerinde kagit iistiinde bir yonetim kurulu vardir
ama ¢ogunda fonksiyonel degildir. Net bir gorev bolimii olmaz. Biitiin bunlar
ortaklar1 karsi karsiya getirebilir. Karsilikli kirilmalara neden olabilir. Oysa
ortaklar, ister baba ile ¢ocuklar, ister kardesler, ister yakin akrabalardan olusan
ortaklar olsun, sistematik bir yonetim kurulu altyapisinin olugmasi herkesi
rahatlatacaktir. Daha da oOnemlisi kurumda toplanti geleneginin bagslamasi,
kararlarin birlikte verilmesini, birbirlerinden haberli olunmasini, boylece daha az
hata yapilmasini1 saglayacaktir. Bunun i¢in aile sirketinde kurumsallagsmanin en
Oonemli gostergesi ve asamalarindan birisi hi¢ kuskusuz yonetim kurulu

altyapisinin olugmasidir.”

Gortldiigi gibi sistematik ve fonksiyonel bir yonetim kurulunun
olusturulmasi yasanabilecek huzursuzluklari nler ve saglikli bir yonetim kurulu

mekanizmasi olusturulmasini saglar.

Yonetim kurulunda yetkinligine bakilmaksizin aile iiyelerinin agirlikla

yer almasi veya yonetim kurulu iiyelerinin ayn1 zamanda icrada veya farkli grup

" Y1lmaz, Erdogan, “Tiirkiye’de Kurumlasma Asamasina Gelmis Orta Olcekli Aile Sirketlerinin
Sorunlari ve Coziimleri”, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul,
Haziran 1993, s.63.

n Findiker, a.g.e., s.166, 168.
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sirketlerinin yonetim kurullarinda gorev almasi, bu organin fonksiyonuna uygun
olarak saglikli calismasina engel olabilir. Bu sebeple de, yonetim kurulu tyeleri,
nitelikli, yetkin ve bagimsiz kisiler olarak, kendini ispatlamis profesyoneller,
sirket ile ¢ikar catismasi olmayan uzman kisiler ve yonetim kuruluna zaman
ayirabilecek, katkida bulunabilecek aile iiyeleri/hissedarlar arasindan
secilmelidir. Bu gergevede, etkin bir yonetim kurulu olusturulmasinda asagidaki

hususlara dikkat edilmesi 6nemlidir:

- Oncelikle aile ve isle ¢ikar gatismasi olmayan, sirket dis1 bagimsiz
kisilerin de yer almasi saglanmali, bu kisilerin se¢iminde uzmanlik alanlarinin

birbirini tamamlayici nitelikte olmasina dikkat edilmelidir.

- Yonetim kurulu tiyeleri belirli, sabit bir siire i¢cin atanmali ve yalnizca

iyi performans gdstermis olanlar gérevlerine devam etmelidir.
- Yénetim kurulunda tek iiye ve tek oy kurali benimsenmelidir.”

Yonetim kurulunun yapisini, kimlerden olugmasi gerektigini belirttikten

sonra yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarini belirtmekte fayda vardir.
2.2.1. Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklar

Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarin1 asagidaki gibi

siralayabiliriz ;"
. Y 6netim kurulu, sirketin misyonu ve vizyonunu belirler

. Sirketlerin uzun vadeli stratejik planlarmin  hazirlanmasi,

onaylanmas1 ve denetiminden sorumludur

. Sirketlerin performanslarinin degerlendirilmesi ve onayindan

sorumludur

"2 Alayoglu, a.g.e., 5.89-90.
" T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul, 14-15 Nisan
2006, s.20.
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. Sirketi gerek hiikiimet nezdinde, gerekse sivil Orgiitlerde temsil

etme yetkisine sahiptir

. Sirketin ulusal/uluslararas1 temsilinde gorev alacak olan bir iiyeyi

veya bir profesyoneli belirler

o Ust diizey yoneticilerin segilmesi, atanmas1 veya isten ¢ikarilmasi

konularinda bizzat gorev alabilir veya yapilan faaliyeti onaylar

o Yeni sirket kurulmasi, sirket birlesmeleri, devralmalar veya sirket

kapatma kararlar1 alir

J Sirketlerin  yeniden yapilanmalari, kurumsal bir kimlige

kavusturulmasi ve daha rekabet¢i bir hale getirilmesini saglamak i¢in karar alir

. Sirketleri hissedarlari, iist diizey yonetimi ve calisanlar ile iyi
iligkiler kurulmasim1 saglar ve bunlarin menfaat catismalarini Onleyici ve

aralarinda denge saglayici tedbirler alir

. Banka ve diger finansman kuruluslariyla sirket iliskilerini
diizenler
o Is ahlaki ilkelerine uyar ve tiim sirketlerde uyulmasmni saglayici

tedbirleri alir veya aldirir

o Gerek CEO, gerekse Genel Miidiir ile Yonetim Kurulu arasindaki

iliskileri diizenler

° Sirket ¢alisanlarinin iicretleri ve diger 6zliik haklarini diizenler ve

onaylar
2.3. Devir Plani

Aile sirketlerinin 6nlinde duran en Onemli meselelerden biri, “devir
planlamas1”dir. “ Varis ve emeklilik plan1 ” olarak da adlandirilan bu uygulama,
“isi gelecek kusaga devretme” konusunun oOnceden (lider heniiz isin

basindayken) belirlenmesi ve belirli kistaslara baglanmas1 esasina dayali olarak,
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miitesebbisin vefatindan, iy goremez hale gelmesinden veya emekliliginden
sonra, sirketin yonetim kurulu baskani veya genel miidiirii tinvanini iistlenecek
kisinin tespiti ile ilgilidir.”*

Anlasildig1  iizere devir plani, lider aktif olarak calisiyorken
belirlenmelidir. Bu plan zamaninda yapilmadig: taktirde sirket i¢inde bir takim
catigmalar ve beklentiler yaratabilir. Ayrica varisin 6nceden belirlenmesi ve

yoneticilige hazirlanmasinda da fayda vardar.

Devir plani, isletmeyi devralacak potansiyel gelecek nesil yoneticileri
belirleme, devredilen iiyenin atama islemi ve devretmenin tiim paydaslara

duyurulmasi gibi konular1 igerir.”

Yonetimin bir kusaktan digerine gecisi, girisimcinin isi idaresine
bagkalarinin yardim etmesi veya isi tizerinden almasi yoluyla ayakta dururken
ileride yerini alacaklarin (varislerin) golgede kaldigi ve hayal kirikligina

ugradig aile sirketlerinde daha biiyiik bir problem olusturmaktadir.

Birinci kusak isadamlarinin ¢ocuklar1 sirketin yonetimini iistlenmek i¢in
siralarmi beklerken sabirli ya da sabirsiz olabilmektedir. Ustlenme zamani
geldiginde, bu gorev ¢ogunlukla “yasl adam” 61diigii i¢in ya da yonetimde aktif
olarak rol alamayacak kadar hasta olmasindan otiirii devredilmekte, buna
ragmen aile sirketinin dizginlerini halen elinde tutmaktadir. Yash ve geng
kusaklar yonetimin tepesinde beraberce bulundugu siirece bu durum yillarca
gerilim ve anlasmazliklarin olusmasina yol agmaktadir. Yonetim, ¢ekismeler ve
kararsizliklarla zarar gormektedir. Ogullar, varisler, kilit ¢alisanlar ve yoneticiler
durumu protesto etmek icin istifa etmektedir. Aileler anlasmazliklar yiiziinden

parg:alanmaktadlr.76

™ Alayoglu, a.g.e., 5.93.
! Civan — Yasar, a.g.e., 5.262.
’® Barnes and Hershon, a.g.e., 5.84-85.
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Gorildiigii gibi dnceden planlanmamais bir varis se¢imi sirket icinde ¢ok
biliyiik kaoslara ve tepkilere yol acabilmekte, bu durum ailenin bdliinmesi

boyutuna kadar uzanabilmektedir.

Devretme orgiitleri duraganlagmaktan kurtarabilir. Baska bir deyisle,
yaratilan degisiklik Orgiitiin bugiinki sartlara ayak uydurmasma katkida

bulunabilir.

Devretme, bir sonraki nesilden yonetici belirlemenin yani sira sirketin

yeni bir vizyon olusturmasini da kapsar. Devretme siirecinde ii¢ bilesen vardir;

1. Kurucunun sirketi devretme arzusu

2. Bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gerceklestirmek icin
yeterlilik

3. Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek igin istek’’

Varislik siirecinin iyi planlanmamasinin, aile sirketlerinin siirekliligini
uzun yillar koruyamamalarinin altinda yatan en dnemli sebeplerin basinda gelir.
Ancak, aile sirketlerinin gelecegi acisindan son derece 6nemli bir yer tutmasina
ragmen, pek cok ailenin bu plani bastan (zamaninda) yapmadigi, devir isinin
cogunlukla kendiliginden hallolmasi yolunu tercih ettigi gozlemlenmektedir. Bu
tercihte ise kurucularin tutumlar1 ve sahip olduklar1 6zelliklerin yani sira, Tiirk
aile sirketlerinin bircogunda yasanan bazi ortak sikintilar da OSnemli rol

oynamaktadir. Bunlar78;

o Biiytik erkek ¢ocugun bilgisi, yetenegi ve istegi dikkate

alimmadan, dogdugu giin varis olarak goriilmesi ve bu atmosferde yetismesi

o Yetenekli, istekli ve bilgili kiz ¢ocugunun evlenmesi durumunda

damadin aile ile beraber isletme icine de gireceginin ya da kiz ¢ocugunun is

7 Ates, a.g.e., s.113-114.
® Alayoglu, a.g.e., 5.93-94.
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hayatinda boy gostermesinden ziyade, ailesine hizmet etmesinin Oncelikli

oldugunun diisiiniilmesi

J Ataerkil aile yapisinin getirdigi “babanin her durumda ve sartta
hakli oldugu” diisiincesi ve varis tarafindan aksine bir diisiincenin giindeme

getirilmesinin diger aile tliyelerince saygisizlik olarak algilanmasi

o Aile Dbirliginin isletme amaglarindan O6nemli oldugunun

vurgulanmasi

Ozetle, Tiirk aile sirketlerinin cogunda devir olay1 ©nceden
planlanmadan, biiyiilk erkek cocuga bir zorunlulukmus gibi benimsetilerek
gergeklestirilmektedir. Bu durumda varisin tasimasi gereken 6zellikler dikkate

alinmamaktadir.

Devir planinda tizerinde durulmasi gereken konulardan bazilar1 asagidaki

gibidir™:

. Tepe yoneticide bulunmasi gereken 6zelliklerin tespit edilmesi

. Tepe yoneticinin gorevleri, sorumluluklart ve yetkilerinin
belirlenmesi

. Varis se¢im yontemlerinin belirlenmesi

o Varisin isletme yoneticiligine hazirlanmasina iliskin stratejilerin
olusturulmasi

. Gelecekteki tepe yoOnetim ekibinin segilmesi ve bu ekibin

yetistirilmesine yonelik politikalarin belirlenmesi

. Girisimcinin ve bugiinki tepe yonetim ekibinin emeklilik zamani,

sartlar1 ve emeklilik donemlerinde elde edecekleri gelirlerin tespit edilmesi

. Emeklilik yontemlerine iliskin politikalarin olusturulmasi

" Alayoglu, a.g.e., s.97.
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. Gelecekte hangi yoOnetim becerilerinin gerekeceginin tespit

edilmesi

. Aile i¢i dengelerin nasil saglanacagi ve hangi hassasiyetlerin gz

ontlinde tutulmasi gerektigi v.b. gibi durumlar sayilabilir.

Aile sirketlerinin yapisal gelisiminde, miilkiyetin evrimi ¢ergevesinde ii¢
farkl tiirii incelenmistir. Kurucu kontroliindeki aile sirketleri, kardes ortakligi ve
kuzen konsorsiyumu. Devretme, aile sirketinin bulundugu asamaya gore farkli

tirlere ayrilir.

Birinci tiir devretme, sirketin temel isleyisini degistirmeden sadece
liderin degismesi ile gergeklesir. Bu devretmede yapilar sabit kalirken, kisiler
degisir. Bu tip devretmeye “yineleyici ve dontisimlii devretme” denir. Bu tiir
devretmeler tigce ayrilir; Kurucu kontroliindeki aile sirketinden yine kurucu
kontrollii aile sirketine devretme, kardes ortakligindan kardes ortakligina, ya da

kuzen konsorsiyumundan kuzen konsorsiyumuna.

Ikinci tiir devretme hem otoritenin, hem de kontrol yapisinin degismesini
gerekli kilar. Bu tiir devretme, sistemin evrimine ve gelismesine neden olur. Bu
nedenle bu tiir devretmeye “evrimsel devretme” denir. Bu devretme tiiriinde de
aile sirketinin miilkiyetinin evrimine gore farkli tipler olusur; kurucu
kontroliinden kardes ortakligina, kardes ortakligindan kuzen konsorsiyumuna ve

kurucu kontroliinden kuzen konsorsiyumuna gibi olabilmektedir.

Ugiincii tiir devretme ise, yapmin daha basit hale doniismesidir. Bu tip
devretme, “basitlesen devretme” olarak tanimlanabilir. Kuzen
konsorsiyumundan kardes ortakligina, kardes ortakligindan kurucu kontroliine

ya da kuzen konsorsiyumundan kurucu kontroliine gecis gibi olabilir.®°

80 Ates, a.g.e., s.115-117.
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Varis se¢imi aile sirketleri i¢in ¢ok 6nemli bir konudur. Aile sirketleri,

varis se¢iminde iki farkli strateji izleyebilir;
- Erken se¢im stratejisi
- Geg secim stratejisi

Erken secin stratejisinde, varis adaylarmin belirlenmesiyle ilgili
caligmalar, Ogrencilik yillarinda veya Oncesinde baslatilir. Bu stratejide
cocuklarn ilgi alanlar1 ve kisilik 6zellikleri dikkate alinarak, aile bireylerinin
ortak degerlendirmesi ve goriismesi sonucu belirlenen varisin, tepe yoneticilik
icin gerekli egitim, deneyim ve becerileri kazanmasini saglayacak sekilde
mesleki kariyeri miimkiin olan en erken yasta belirlenir ve aday bu dogrultuda

hazirlanir.

Geg secim stratejisinde ise, adaylarin egitim doénemlerinin bitmesi ve
belki de belli bir donem is yasantilarinin gegmis olmasi ana ilke olarak belirlenir.
Belirli 6zellikleri kazanan adaylar arasindan, aile iiyelerinin ortak goriisi ile ise

en uygun varis belirlenir ve iist yonetim i¢in hazirlanir.

Aday olan varislerin, asagida yer alan niteliklere sahip olup

olmadiklarina dikkat edilmelidir;

) Liderlik kapasitesi

o Karar verme yetenegi ve siireci

o Risk alma egilimi

. Beseri miinasebetlerdeki basarisi

. Stres altinda ¢alisma becerisi

J Sirkete ve bulundugu sektore ilgisi vb.

Varisin sahip olmasi gereken 6zellikler kadar onemli bir diger konu da,
varis se¢iminde kullanilacak yontemin ne olacagidir. Bu amagla kullanilabilecek

bes yontemden ticli, sirkette varis olabilecek nitelige sahip kisi ya da kisilerin
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mevcut olmasi durumunda uygulanabilecek iken, ikisi sirkette varis olabilecek
nitelikte bir kimsenin olmamasi durumunda uygulanabilir. Bu ydntemler

sunlardir:

. Yonetimi tek basma elinde tutan girisimcinin, kimseye
danismadan varis se¢imini bizzat kendisinin yapmasidir. Varis se¢iminde en

yaygin uygulamanin bu yontem oldugu sdylenebilir.

° Ikinci yontem, girisimcinin varis seciminde sirkette calisan diger
aile bireyleriyle istisare etmesi ve onlarin tavsiyelerini goéz Onilinde

bulundurmasi, ancak nihai karar1 yine kendisinin vermesidir.

J Bir diger yontemde girisimci, farkli meslek dallarinda ve farkl
endiistrilerde calisan uzmanlarin olusturdugu damisman grubuyla birlikte

degerlendirme yaparak varisi belirler.

° Ilk {iciinden farkli olarak bu ydntem, girisimcinin sirketin
tamamini veya bir kismint uygun gordiigii bir profesyonel yoneticiye zaman
icerisinde devretmesini Ongoriir. S0z konusu profesyonel yonetici, basta
girisimci olmak tlizere, danismanlarin ve aile tiyelerinin tavsiyeleri dogrultusunda
belirlenir ve se¢im, girisimcinin istegi yoniinde gerceklesir. Bu yontem, ailede
sirketin siirekliligini saglayacak nitelikte bir varisin olmamasi1 durumunda sz

konusu olabilir.

o Varis se¢iminde kullanilan son yontem, girisimcinin 6liimciil bir
hastaliginin olmasi ya da fiziksel ve psikolojik acidan isi siirdiirmesinin miimkiin
olmamasi durumunda, ailede varis olabilecek kimse de yok ise, girisimcinin

sirketi tasfiye etmesi ya da satmasi durumudur.®

8 Alayoglu, a.g.e., 5.99-100.
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2.3.1. Devir suireci

Devir, oncesi ve sonrasi safhalari olan bir siire¢ olup, siirecin farkl

asamalarinda meydana ¢ikan karakteristik sorunlar1 belirlenebilen bir siiregtir.

Churchill ve Hatten (1987) bir aile sirketinde babadan ogula devir
stirecini tanimlayabilmek icin bir hayat halkasi yaklagimini gelistirmisler ve dort

farkli agsama tespit etmislerdir:

1- Sirket sahibinin ailenin sirketteki tek aktif iiyesi oldugu donemi

iceren “is sahibi-yOnetici” asamasi

2- Alt kusagin ticareti 6grendigi egitim ve gelisim agsamasi
3- Baba ve ogul arasindaki partnerlik agamast
4- Sorumluluklarin halefe kaydig iktidar transferi asamasi

Bu karsilikli rol degisiminin merkezinde liderlik deneyiminin, otoritenin,
karar verme erkinin ve hakkaniyetin transfer edilmesi yer almaktadir. Ozellikle
kurucu-sahibin tek yetkiliden daha 6nemsiz yetkilerle donatilmis monarka ve
denetci liyeye ve en sonunda da emekli olmus veya ayrilmis bir danigsmana
donmesidir. Ayni zamanda ikinci kusak kisinin rolsiiz veya belirsiz rol
sahipliginde yardimciya, yoneticiye ve nihayet lidere ve ana karar vericiye
doniismesidir. Cogu kurucu kontrolii elinde bulundurmakta 1srar ederek monark
asamasina gecmezler. Benzer bicimde bir¢ok ikinci kusak mensubu da
babalarinin ¢ocuklarinin otorite artisini kontrol etmekte yetersiz kalmalarindan
dolay1 yardimci ve yonetici asamalarindan gecemezler. Ikinci kusaga gore
varisin ilerlemesini otorize eder. Diger taraftan varisin sorumlulugu basarili bir
sekilde iistlenmesi kurucunun kendi yeni roliine gecisine miisaade eder. Boylece

de direng kirtilmis olur.®?

8 Yal¢in, Azmi — Giinel, Ridvan, “Aile Isletmelerinde Y 6netimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde
Karsilasilan Sorunlar Uzerine Adana ilinde Yapilan Bir Calisma”, T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi 2.
Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, istanbul, 14-15 Nisan 2006, s.75.
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2.4. Aile Meclisi

Aile isletmesi biiyiidiik¢e isletmeye daha c¢ok iiyenin katilimi gerekli
olacak ve bunun sonucu olarak da formal yonetim yapilarina olan gereksinim de
artacaktir. Aile meclisi (aile konseyi), aile iletisiminin etkili bir bi¢imde
saglanmasi ve isle ilgili daha etken kararlarin alinabilmesini saglayan bir yapidir.

Iletisim, orgiitlerin faaliyetlerini yerine getirmesinde kritik bir Sneme salhiptir.83

Yaratic1 bir sekilde kullanildiklarinda aile meclisleri, ailenin ele almak
istedigi pek ¢ok konuyu tartisma ve karara baglama olanag: verir. Ornegin aile
meclisi, aile tiyeleri i¢in sirkette calisabilmenin 6n kosullarini olusturabilir,
kiskangliklari, cekememezlikleri, kirginliklari, beklentileri agikga ortaya koyarak
farkli algilanmay1 Onleyebilir, aile i¢i hasimliklar1 ve catismalar1 ortadan
kaldirabilir, aile anayasasinin olusturulmast i¢in bir platform olarak

kullanilabilir.®*

Goriildugii gibi aile meclisi aile i¢i iletisimi saglar, sorunlarin ¢oziimiine,
karsilikli yanlis anlamalarin giderilmesine katkida bulunur, saglikli isleyen bir

sirket yapisinin olusmasini saglar.

Aile meclisinin  kimlerden olusacagi yonetim kurulu tarafindan
kararlagtirilir. Aile meclisine katilim yas1 onaltidir (onbes yasin1 tamamlamis).
Aile meclisi olagan olarak yilda iki kez, olaganiistii hallerde yonetim kurulu
cagrisi ile toplanabilir. Aile meclisi, toplantisinda kendi i¢inde bir bagkan seger.
Bu bagkan, sirket yonetim kurulu baskani, baskan yardimcisi, iiyelerden biri
olabilecegi gibi baska biri de olabilir. Toplantida dile getirilen goriis ve oneriler
ile ulagilan sonuglarin yazilmasi i¢in yeni kusak temsilcilerden iki raportdr

secilir.®®

8 Civan — Yagar, a.g.e., s.262.
¥ Kirim, a.g.e., s.37.
8 Findiket, a.g.e., 5.201.
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Etkin bir “aile meclisi’nin olusturulabilmesi i¢in asagidaki hususlara
dikkat edilmelidir®:

. Aile meclisinin amaci, aile fertlerini sirketle ilgili gelismeler
hakkinda bilgilendirmek, aile i¢i sorun ve catismalara sirket yOnetimini ve
isleyisini etkileyebilecek diizeye gelmeden miidahale ederek gerekli onlemleri
almak, aile fertleri arasindaki iletisimi artirmak v.b. konular olmalidir.
Dolayisiyla aile meclisi, bir yonetim kurulu olmadigi gibi, bu sekilde bir

fonksiyon da yiiklenmemelidir.

o Aile meclislerinin temeli agiklik ve katilimeiliktir. Bu sebeple aile
meclisine katilim aile fertlerine acik olmali, meclis toplantilarina belirli bir yasin
iizerindeki is ile ilgili herkes (iste aktif ya da pasif olan aile iiyeleri, esleri,

cocuklar1) davet edilmeli, istirakleri saglanmalidir.

o Isle dogrudan veya dolayli cikar iliskisi olmayanlar (&rnegin
baldizlar, kaymlar vs. gibi hisimlar) mecliste yer almamalidir. Ciinkd aile
disindan kisilerin katilimi bu tiir bir organin ruhuna uygun olmadig gibi, bu
kigilerin varligi meclisin asli islevini yerine getirmesini de giiglestirebilir. Bu

kisiler, gerekli hallerde, sadece bilgi vermek maksadiyla meclise ¢agrilabilir.

. Her aile sirketi, meclisin isleyis kurallarini, sirket ve aile yapist ile

sahip oldugu inang ve degerlere uygun olarak belirlemelidir.

o Aile meclisinin 6ngoriilen fonksiyonu yerine getirebilmesi,
toplantilarin diizenli araliklarla ve glindemli olarak yapilmasina baghdir. Mesela
yilda iki kez, belki sehir diginda bir otelde, hem toplant1 yapmak, hem de sosyal
etkinliklerle donatilmis bir programla, tiim ailenin birlikte zaman
gecirebilmesine imkan verecek sekilde yapilan bir organizasyon, aile fertleri

arasindaki iliskilerin daha da giiclendirilmesini saglayabilir.

8 Alayoglu, a.g.e., s. 91-92.
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Ozetle, aile meclisi isle dogrudan ya da dolayli ¢ikar iliskisi olan aile
bireylerinden olusur, disaridan kisiler ancak gerekli durumlarda meclise ¢agirilir.
Aile meclisleri aile i¢i sorunlarin sirket i¢in risk olusturacak bir boyuta gelmeden

paylasilarak ¢ézlimlendigi toplantilardir.
2.4.1. Tiirk aile sirketlerinin anayasa ve konsey stratejileri

Tiirk aile sirketleri arasinda onemli biiyiikliik ve role sahip olan Kog¢
Holding, Sabanci Holding ve Eczacibasi Holding’in anayasa ve konsey

stratejileri 6rnek teskil etmesi bakimindan belirtilecektir.

Ko¢ Holding: Kararlar, 7’si profesyonel, 13 iiyeli yonetim kurulunda
almir. Aile komitesinde ise, Ko¢ Ailesi’nin yatirim kararlart goriisiiliir. Bunun
disindaki kararlar yonetime tavsiye olarak sunulur. Ko¢ Holding’de aile
bireylerinin ¢aligsmasi, ast ve iistlerin performans degerlendirilmesine bakilarak
yapilir. Aile bireyleri biitlin c¢alisanlara uygulanan siliregten gegcmek
zorundadirlar. “Aile Anayasast” uyarinca, gelecek nesiller i¢in kariyer planlama
ve gelistirme programlari sistematik bir sekilde uygulanir. Bu nedenle yetki

devri sorunu da yasanmamaktadir.

Sabanci Holding: McKinsey’in® damismanliginda “Aile Konseyi” ve
“Aile Anayasasi” kavramlari uygulanmaya baglanmistir. “Aile Konseyi’ne
iyelik i¢in, kisinin holdingde belirli bir hisse payinin bulunmas: sart1 aranir. Bu
konseyde kardesler, esleri, cocuklar1 ve damatlar iiye olarak yer alir. Toplantilar
ise ii¢ ayda bir yapilir. “Aile Anayasast” ile aile bireylerinin igse girmesi igin,
belirli kurallar benimsenmistir. Aile konseyi kendi icinde kurallar koyar ve
belirli prensiplerle hareket eden bir yap1 olusturur. Ornegin, iiniversiteyi bitirmis
bir aile iiyesinin ka¢ yil i¢inde genel miidiir yardimcisi olabilecegi anayasada

yazilidir.

* Diinyanin en éneml danismanlik sirketlerinden biridir. Tiirkiye’de ¢ok sayida sirkete danismanlik
hizmeti vermistir.
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Eczacibasi Holding: Ailede gelecek nesillere sorumluluk devrini ve aile
bireylerinin hangi kosullar altinda goérev alabileceklerini belirleyen kurallar,
“Aile Anayasasi”nda ortaya konulur. Bu anayasa ise, toplulugun kurucusu Nejat
Eczacibag1 tarafindan hazirlanmistir ve titizlikle uygulanmaktadir. Aile
Meclisi’nin gorevleri arasinda “hedeflerin belirlenmesi”, “kaynaklarin verimli
degerlendirilmesi” ve “list yonetimin atanmas1” vardir. Bu kararlar disinda kalan
her tiirlii islev, profesyonellerin yetkisine birakilir. Anayasa, aile iiyeleri, higbir

sekilde konular1 disinda miidahalede bulunamazlar.®’
2.5. Catigsma Y Onetimi

Genel olarak “iki veya daha fazla kisi ya da grup arasindaki cesitli
farkliliklardan kaynaklanan anlagsmazlik” seklinde tanimlanan c¢atisma, aile
sirketlerinin basar1 ve siirekliliginde en biiyiik engellerden biridir. Dolayisiyla
aile iliskilerinin kurumsallasmasinda 6nemli bir unsur, ¢atigma yonetimini etkin
bir sekilde uygulamaktir. Etkin bir catisma yonetimi, catisma kaynaklarinin
belirlenmesine ve c¢atigma ¢6ziim yoOntemlerinin yapict sekilde kullanilmasi
baghdir. Aile sirketlerinde rastlanabilecek temel ¢atismalarin bazilar1 sunlardir;
aile ic¢i c¢ikar catigmasi, patron-yonetici catigmasi, kusak catigsmasi, rol

catigmalari, varis uyumsuzlugundan kaynaklanan ¢atisma.

Konuya bagka bir agidan bakmak gerekirse, ¢atisma bir noktaya kadar
sirketi ileriye de gotilirebilir. Yasanan fikir ayriliklari, isletme igin farkli
ufuklarin agilmasmna fayda saglayabilir. Ayrica fikir ayriliklar1 yenilik¢i ve
dinamik organizasyonlar igin yasanmasi dogal hadiselerdir. Ancak burada
onemli olan nokta ¢atismanin sirkete zarar vermeyecek bir boyutta ¢oziilmesi,

sorunlarin kaynagina inilerek ¢6ziim yontemleri gelistirilmesidir.

Bir isletmedeki c¢atismalar adalet, roller, is ve aile, kimlik ve is
sahiplerinin yerlerini bagkalarina birakmasi konularinda yogunlasmaktadir.

Adalet konusunda karsilagilan sorunlar iiyelerin birbirlerine nasil davrandigi,

8 Adsan — Giimiistekin, a.g.e., s. 184-185.
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kaynaklarin dagitimi ve O6demelerin yapilis bicimiyle iliskilidir. Aile ve is
sistemlerindeki mali kaynaklarin birbirine karistirilmasi nakit akisi sorunlarina
ve parayla ilgili gerginliklere yol agabilir. Rollerle ilgili sorunlar sistemin i¢inde
mi disinda m1 kabul edilecegi konusundaki belirsizliklerden dogar. Evdeki
sorumluluklar ile isteki sorumluluklarin birlikte yerine getirilmesinde giicliik
cekildiginde is-aile catigmasi goriiliir. Kimlikle ilgili catismalar aile {yeleri
ailenin beklentilerinden kendilerini ayristirmak ve bagimsiz, 6zerk davranmak
ihtiyact duyduklarinda ortaya g¢ikar. Burada kadinlar ile erkekler arasindaki
gecimsizlikler, kardesler arasi rekabet ve ebeveynler ile ¢ocuklarin karsilikli
bagimliliklar1 s6z konusudur. Yonetimin devri ile ilgili catisma isi birakan
isletme sahibinin yerini alacak kisinin se¢imi konusunda sorunlarin ¢ikmasiyla
kendisini gosterir. Yonetimi iistlenme beklentisi igerisinde olan gen¢ kusak aile
tiyelerinin her biri en uygun adaym kendisi oldugu diisiincesiyle digerleriyle

e . .. . 88
surtusme 1¢erisine girer.

Hemen her kiiltlirde ortaya ¢ikan bu ¢atismalar1 ¢ozmede temel yaklagim
sorunun kaynagini saglikli teshis etmektir. Bundan sonra ise temel bakis acisi
kisa vadede c¢atismay1 ¢ézen (bastirma, gormezlikten gelme, otoritenin karar
vermesi vb.) yontemler yerine ¢atismanin nedenini anlama ve yok etmeye
yonelik (problem ¢dzme, tartisma toplantilart vb.) uzun vadeli yaklagimlari
kullanmaktir. Bunun i¢in agik ve samimi diyaloglara, onemli ve gerekli
bilgilerin saglikli paylasilmasina imkan veren sirket ici iletisim sistemine ve aile
ici iliskilerin kurumsallasmasin1 saglayici organlarin (aile meclisi, yonetim

kurulu vb.) olusturulup hayata gegirilmesi gerekmektedir.®

8 Torun, Alev — Ercan, Safiye Neslihan, “Aile Isletmelerinde Catismalar, Olumsuz Duygular ve Basa
Cikma Yollarr”, T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, istanbul,
14-15 Nisan 2006, s.33-34.

8 Bayrak Kok, a.g.e., 5.52.
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2.6. Hissedarlar S6zlesmesi

Aile sirketlerinde ¢atismalar1 Onlemenin en etkin yolu giclii bir
iletisimdir. Ancak bu sirketlerin basarili yonetiminde etkin iletisim kanallarinin
kurulmas1 ve kullanilmas1 ve aile {iyelerinin gelecekteki kararlarina rehberlik
yapabilmesi amaciyla bu uzlasma noktalarinin belgelenmesi son derece
onemlidir. Bu belgelerden “hissedarlar sozlesmesi” pek ¢ok uzlagsma noktasini
igerebilir ve pek cok farkli amaca hizmet edebilir. Bu anlasmanin belki de en

Onemli yarar1 hisse alim-satim sartlarini koyrnas1d1r.90
2.7. Aile Isletmelerinde Mentorluk

Bagarili bir aile isletmesinin yeni nesil iiyeleri, isletme yonetiminde
sorumluluk {istlendiklerinde basarili olabilmek i¢in bir virtiidzliin adimlarini
takip ederek yilirimeyi 6grenmelidir. Mentorluk, yeni neslin yetistirilmesinde ve
gelecege hazirlanmasinda kritik 6nemdedir. Mentorluk uygulamalari, bigimsel
(formel) programlardan, basit, bicimsel olmayan ( informel) bilgilere kadar

degisik kategorilerde olabilmektedir.
2.7.1. Mentorluk kavrami

Bir nevi usta-girak iliskisine dayanan mentorluk, birbiriyle farkli beceri
ve tecriibelere sahip iki kiginin eslestirilmesi siirecidir. Bu siirecin amaci daha
fazla beceri ve tecriibesi olan kisinin birikimini digerine aktarmasidir. Diger bir
ifadeyle, ilizerinde mutabik kalinan hedef dogrultusunda deneyimsiz, fakat
gelecek vadeden genclerin  egitilip,  gelistirilmelerinin ~ saglanmasidir.
Mentorlugun egitme, gelistirme, yetistirme, c¢evreye uyumlu hale getirme,
sosyalize etme, Oniinii agma, destekleme, belirli norm ve deger yargilarini kabul

ettirme ve korumay1 kapsadigi sdylenebilir.

Mentor, temel olarak “baska bir kisiye ilgi gdsteren ve ona kariyerine
iliskin olarak tavsiyede bulunan bilgili, genellikle etkileyici kisi” olarak

tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle mentor, sahip oldugu isletme-yonetme bilgi

% Kirim, a.g.e., 5.46.
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ve deneyimini, insan ve zaman yonetimi becerisi ile isletme prensiplerini
potansiyel yonetici ve lider adayina aktaran ve onu yetistiren kisidir. Mentorler,
tavsiyede bulunan, rehberlik eden, moral veren ve terbiye eden danismanlar gibi
de goriilebilir. Mentorlerin, rehberlik ettigi kisilerden daha yashi ve daha

tecriibeli olmasi esastir.
2.7.2. Aile isletmelerinde mentorluk

Mentorluk, ozellikle aile isletmelerinde, devir(yedekleme) planlamasinin
saglikli olarak isleyisinde faydali bir uygulama olarak degerlendirilebilir.
Mentorler, danisman ve kaynak kisiler olup, yonetici/lider adayi geng aile
fertleri (halefler), kendi diisiincelerini yenileme ve dogru kararlar1 vermede
onlardan faydalanirlar. Bir mentor her zaman halefin ¢ikarin1 gozeten, ama ayni
zamanda ona ac1 gelecek gercekleri sdylemekten sakinmayan kisidir. Ancak bu
iligkiden maksimum faydanin elde edilebilmesi i¢in, halefin mentorun bakis

acisina ve yargilarina deger vermesi ve glivenmesi esastir.

Aile isletmelerinde bilingli ve sistematik olarak uygulanacak mentorluk
programi, ebeveynler ve cocuklar, patron ve isgorenler ile kardesler arasinda

ortaya cikabilecek ¢atismalarin ¢6ziimiinde de etkili olabilmektedir.

Mentorler, hamilik yaptiklari genglerle iliskilerinde bir nevi ana-baba
rolii oynarlar. Ancak gergek su ki, mentorler ebeveyn degildir; bu rol, sadece bu
iligkinin dogal avantajlarindan/sonuglarindan biridir. Burada dikkat edilmesi
gereken husus, eger himaye edilen, diger bir ifadeyle egitilen kisi (protege)
sadece mentoru taklit ederse, dogru liderlik i¢in gerekli bagimsizlig1 kazanamaz.

Lider degil takip edici olur, diger bir ifadeyle mentorun kotii bir kopyasi olur.

% Alayoglu, Nihat, “Aile isletmelerinde Geng Nesilin ve Lider Adaymin Yetistirilmesinde Mentorluk

(Mentoring) Uygulamalarinin Rolii ve Onemi”, T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi 2. Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul, 14-15 Nisan 2006, $.535-537.
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2.7.3. Mentorun se¢imi

Aile isletmelerinde mevcut liderlerin, yeni nesil yonetici/lider adaylarina
mentorluk yapmasi, gelecekteki (veliaht) liderin basarisi i¢in kritik onemde
olabilir. Tutkularini yonetmekten 6gretmeye kanalize edebilmis kurucular, bu is

icin ¢ok uygundur.

Ote yandan, bu alanda calisma yapan ve deneyimlerini paylasanlarin
cogunlugu, ebeveynlerin her yastaki cocuklarina diiriist bir geri bildirim
vermesinin zorlugu konusunda hemfikirdirler. Bu nedenle mentorun aile
disindan tercih edilmesinin, uygulamadan daha verimli sonug¢ alinabilmesi i¢in
dogru bir yaklasim olabilecegi savunulmaktadir. Bu yaklasima gore, isletmede
uzun zaman ¢esitli kademelerde gorev almis ve isletmenin i¢ini digini bilen kilit
pozisyondaki yoneticiler, 6gretmen, arkadas roliinii, diger bir ifadeyle mentor

roliinii Gistlenecek uygun kisilerdir.

Uygulamada haleflerin iki ayr1 mentore sahip olmalarina iliskin
yontemler de s6z konusudur. Bunlardan biri, kendi is sahasinda uzman olan
halefe, daha da uzmanlagmasi i¢in yardimda bulunan kisidir. Digeri ise, daha
genel anlamda kariyeri konusunda halefe danigmanlik yapip ona gelecegi
hakkinda tavsiyelerde bulunan bir kisi olabilir. Kariyer mentorlugu yapan, halef
icin siirekli firsatlar arayisindadir ve bu firsatlar ortaya ciktiginda nasil
degerlendirecegi konusunda yardimci olur. Bu mentorlerden biri veya her ikisi

aile disindan olabilecegi gibi, aile ferdi de olabilmektedir.

Mentorlarin aile ferdi olup olmamasi veya uygulamanin bi¢imsel olup
olmamasinin Tablo 2.1 de goriilebilecegi gibi, baz1 iistiin ve zayif yonleri s6z
konusudur. Aile isletmelerinin, mentorluk uygulamalarina baslamadan 6nce bu
yonleri dikkate almalar1 ve kendi sartlarin1 dikkate alarak en uygun
kombinasyonu  olusturmalar1 daha fazla verim almalarina imkan

saglayabilecektir.
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Tablo 2.1 : Mentorluk Uygulamalarimin Giiglii ve Zay1f Yonleri

AILE UYESI TARAFINDAN INFORMAL MENTORLUK

Giiclii Yonler

Zay1f Yonler

Esnektir

Hedefler konulmamugtir

Yapilandirilmamustir, zorlama yoktur

Her zaman dinlemeye istekli olmayabilir

Kiiltiir, ahlak ve degerleri telkin eder

Duygusal olabilir

Acik iletisim vardir, tehdit olusturmaz

Yerlesik ailevi 6n yargilara sahiptir

Hedefleri tanimlar, techiz edici bir siiregtir

Isler bitirilmeyebilir

Digerlerinin tecriibeleri aracilifiyla dgrenilir

Sonuglar 6l¢iilmez

Kurulu iligkileri dikkate alir

Beklentiler gercekgilikten uzak olabilir

Kesintisiz bir egitim siirecidir

Disaridan tavsiyeler daha gegerli olabilir

Hatalardan kaginir, giiven olugturur

Kisilik ¢atismasi ihtimali s6z konusu olabilir

Sosyallesmeyi tegvik eder

Zaman yetersizdir

Ozgiirliik ve bagimsizlik saglar

Devamlilik saglanamaz

Zaman-yogun degildir

AILE UYESI TARAFINDAN FOR

MAL MENTORLUK

Giiglii Yonler

Zayif Yonler

Zaman etkin kullanilir

Hiiner/beceri ve bilgisi yetersiz olabilir

Uzun vadeli sonuglara odaklanir

Dengeli yaklagamayabilir

Giiglii geri-bildirim saglanir

Farkli davranabilir

Is ve aileye iliskin kilit bilgilere sahiptir

Onyargilara sahiptir

Derin tecriibe sahibidir

Esnek degildir

Kiiltiir ve degerlere sahiptir

Asirt duygusal olabilir

Tletisim giicliidiir

Akrabalar arasinda kiskanglik olabilir
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AILE DISINDAN UYE TARAFINDAN FORMAL MENTORLUK

Gii¢lii Yonler Zayif Yonler
Giiven olusturur Fazla sinirli/miitecaviz olabilir
Duygusal degildir Yanlis degerleri telkin edebilir
Deger ve ilkeleri telkin eder Yap1 eksiktir
Ailevi 6nyargilar1 yoktur Reddedilebilir

Bagimsizlik duygusu

Kiskangliga neden olabilir

Tletisim giicliidiir

Zaman gereksiz tiiketilebilir

Esnek ve yaraticidir

Uyumsuz olabilir

Degerli ¢alisanlari elde tutar

Asil hedeften uzaklagilabilir

Sorunlar i¢in miizakerelere agiktir

Guvenilirdir

Kaynak : Alayoglu, Nihat, “Aile Isletmelerinde Gen¢ Nesilin ve Lider Adaymin

Yetistirilmesinde Mentorluk (Mentoring) Uygulamalarmin Rolii ve Onemi”, $.538-541.

2.7.4. Mentorun sahip olmasi gereken nitelikler

Bir mentorun sahip olmasi gereken temel nitelikler ve dikkat etmesi

gereken hususlar asagidaki gibi ifade edilebilir:

- Halefin ilgi alanlarina saygi duymali ve onun kendinden daha basarili

olmasina kendini adamalidir.
- Halefin ¢ok biiyiik basarilarini tehdit olarak algilamamalidir.

- Halefin babasi ya da patronu olmamalidir. Aksi takdirde zor sorular

sormaktan veya gii¢siiz goriinmekten kaginabilir.

- Ideal olarak, giivenilir bir profesyonel danigman, disaridan bir yonetici
veya isi ve aileyi bilen yagh {ist diizey bir yonetici olmalidir. Bu, halef hakkinda
ebeveyne, ya da patrona bilgi aktaran bir kanal degil, halefin menfaatine ve

karsilikli glivene dayali bir iliski olacaktir.
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- Mentorluk iligkisi samimi ve kisisel yakinliga dayanmahdlr.92
3. SIRKETIN KURUMSALLASMASI

Aile iligkilerinin  kurumsallasmas:1 aciklandiktan sonra sirketin
kurumsallagsmas1 yoOnetim, planlama, oOrgiitleme, yiriitme, degerlendirme ve

kontrol boyutlariyla ele alinacaktir.

Sirket kurumsallagmasiyla ifade edilmek istenen, sirketin bir sistem
haline gelmesi ve saglikli kurumsal temeller iizerine oturmasidir. Ancak
kurumsallagsma g¢aligmalarinin etkin bir sekilde yapilmasi ve umulan sonucun
alimmasi i¢in “en uygun evrede” kurumsallagsma c¢alismalarina baslanmasi
gerekmektedir. Baska bir deyisle, onemli olan; aile sirketlerinin mutlaka
kurumsallagmasi degil, hangi evrede kurumsallagsma c¢aligmalarinin basladigidir.
Ciinkl kurumsallagma her seyden once bir 6l¢ek sorunudur ve daha ¢ok biiyiime

evresindeki sirketler igin uygundur.93

Kurumsallagma ile profesyonellesme sik sik karistirilir. Kurumsallagma,
sosyal yapiin belirli kurallar dahilinde yiiriitiilmesidir. Profesyonellesme ise
daha c¢ok islerin ehil kisiler eliyle yapilmasiyla ilgilidir. Dolayisiyla
kurumsallasma bir anlamda kurumun biitiinii ve is akisindaki sistematik ile
ilgiliyken, profesyonellesme bu sistematigi yiiriitecek insan kaynagi ile daha
yakindan iligkilidir. Kurumsallasma yolundaki bir aile sirketinde ailenin disindan
profesyoneller c¢alisacagi gibi, aile iiyesi bireyler de profesyonel olarak

calisabilirler.

Yani profesyoneller genel diisiincenin aksine sadece aile disindan
kisilerden olusmak zorunda degildir, alaninda kendini yetistirmis ve gerekli
egitimleri almig aile bireyleri de aile sirketlerinde profesyoneller olarak

calisabilirler.

%2 Alayoglu, Nihat, “Aile Isletmelerinde"Gen(; Nesilin ve Lider Adaymin Yetistirilmesinde Mentorluk
(Mentoring) Uygulamalarinin Rolii ve Onemi”, 5.538-541.
9 Bayrak Kok, a.g.e., s.48.
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Y Onetim {ist bagliginin altinda yer alan ve isletmenin olmazsa olmazlarini
olusturan insan kaynaklar1 yonetimi, muhasebe, finansman, idari isler gibi
fonksiyonlarin her biri bir uzmanlik alanidir ve her birinin bu konularda egitim

almus, deneyimli kisiler tarafindan yapilmas: gereklidir.

Sirket kurumsallasma yolunda adim atmaya baslayinca, kontrol tek bir
kisinin tekelinden ¢ikar. Bu da girisimcinin giiclinli yitirmesine sebep olur.
Ciinkli kurumsallagsmayla birlikte, sorumluluk ve yetki yukaridan asagiya dogru
dagilmaya baglar. Girisimcinin artik benzin faturalarini, ¢ay kahve alimlarin
onaylamasina gerek kalmaz. Sirket iginde emir verme, zorla is yaptirma yerine,
ikna etme ve yonlendirme 0n plana cikar.

Aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya sahip olmasi temelde asagida yer

alan unsurlar igerir: %

o Amaclara uygun bir 6rgiit yapisi olusturulmasini
o Stratejik planlama yapilmasini
J Bir astin bir iiste baghh olmasini, 1§ ve gorev tanimlarinin

yapilarak, yazili hale getirilmesini

o I¢ yonetmeliklerin hazirlanmasin

. Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak, profesyonel bir yonetime
gegilmesini

J Aile fiyesi yoneticilerle, profesyonel yoneticilerin yetki ve

sorumluluklarinin birbirine denk olmasim
. Aile ve is iliskilerinin birbirinden ayrilmasini

. Aile iligkilerinin tanimlanarak yazili kurallara baglanmasin

o Findiker, a.g.e., s.84, 86, 87.
% Alayoglu, a.g.e., 5.63.
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. Aile sirketlerine 6zgii aile planlarinin (miras, varis ve emeklilik,

acil durum vb.) yapilmasini

. Aile i¢i etkin iletisimi saglayici, muhtemel sorun ve catigmalari
onleyici/¢oziimleyici temel ilkelerin tespiti (aile anayasasi, hissedarlar
sOzlesmesi) ile destekleyici organlarin (aile meclisi, yonetim kurulu, catisma

yonetimi vs.) olusturulmasini
o Astlar i¢in uygun motive edici faktorlerin kullanilmasini

o Stirekli ve c¢ok yonlii iletisim sisteminin kurulmasini, isi
yavaslatmayan ve standartlardan sapmalar1 gecikmeden gosteren bir denetim

sisteminin mevcudiyetini gerekli kilmaktadir.
3.1.  Yonetim

Herhangi bir orgiit i¢cin etkin yonetim asagida yer alan Ozelliklere

sahiptir: %

. Yon duygusu, yasam ve is hayat1 icin degerler ve belirli kosullar
altinda nasil davranmalart ya da ne yapmalar1 gerektigini Orgiit iiyelerine

anlatacak anlasilabilir ve kabul gérmiis politikalar {iretir.

. Dogru (6nemli) konular1 tartismak i¢in dogru zamanda dogru

insanlar1 bir araya getirir.

Aile sirketlerindeki onemli sorunlarin basinda kurucu ortagin biitiin
yonetim islevlerini kendinde toplamak istemesi ve ortaklarin bir kisminin
yonetim kadrolarinda yer alirken, bir kisminin yer almamasi ve aile iiyesi olan
ve olmayan yonetim kurulu tiyelerinin bir arada ¢alismasi gelmektedir. Oysa
kurumsal yonetim anlayisinda, yonetimde olmayan ortaklar (disaridakiler),

isletme sahipligi olmayan yoneticiler (profesyonel yonetim kadrolari) ve

% Davis, John, “Governing The Family Run Business”, 4 September 2001,
http://hbswk.hbs.edu/item/2469.html, 17 Agustos 2007.
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isletmenin uzun dénemdeki basarisinda katkist olacak diger insanlarla bir araya

gelmek ve ¢alismak yoluyla uzun 6miirlii bir yer ve siire¢ yaratmaktadir.

Aile isletmelerine yonelik kurumsal sistem anlayisinin temel unsurlarina

Tablo 2.2’ de yer verilmistir.

Tablo 2.2 : Kurumsal Yonetim Unsurlari

Kurallar Aile degerleri ve kiiltiir, is degerleri ve kiiltiir, faaliyet sistemleri

Genel kurul, yonetim kurulu, danigsma kurulu, yonetim kurulu

baskani, genel miidiir, igsletme miidiirii

Bireyler Sahipler, aile liyesi yoOneticiler, aile digindaki yoneticiler, ortaklar,

profesyonel yoneticiler

Faaliyetler ve Siirecler Orgiitli ydnetmek, isletme yonetiminin kararlarim kontrol etmek,

hissedarlara kars1 sirket faaliyetlerinden sorumlu olmak

Kaynak : Bayrak Kok, Sabahat, “Aile Sirketlerinde Yeniden Yapilanma Egilimi ve
Kurumsallasma TIhtiyaci”, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi 4. Orta Anadolu
Isletmecilik Kongresi Kurumsal Yonetim Bildiri Kitabi, 13-14 Mayis 2005, s.48.

Bu sekilde kurucular, yonetimden yavas yavas ¢ekilerek Yonetim
Kurulu Bagkani veya iiyesi durumuna gelirken, yOnetim dinamiklerini
kurumsallagsma ilkelerine oturtmus olacaklardir. Boylece yonetim 6zerkleserek

“isletme sahipligi” ile “igletme yonetimi” kavramlari birbirinden ayrllacaktlr.97

Kurumsal yonetim kavramu ile ifade edilmek istenen iyi yonetim olgusu,
isletme yoneticisinin dogru kararlar alabilmesi, demokratik katilim kanallarinin
acik olmasi, isletme yonetiminin aldig1 kararlardan basta hissedarlar olmak tizere
cikarlar1  etkilenebilecek kisilerin isletme yOnetimini denetleyebilmesi,
isletmenin sahsilikten uzak, hukuk ve kurallara baglh olarak yoOnetilmesi
anlamma gelmektedir. Kurumsal ydnetimin baz ilkeleri vardir. Ilkeler bes ana

baslik altinda incelenmektedir: %

o Bayrak Kok, a.g.e., s.48.
% Civan — Yasar, a.g.e., s.263.
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Hissedarlarin Haklari: Kurumsal yonetim hissedarlarin  haklarini

korumalidir.

Hissedarlarin Adil Muamele Goérmesi: Kurumsal yonetim azinlik ve
yabanci hissedarlar dahil, biitlin hissedarlara esit muamele yapilmasini giivence
altina almalidir. Biitiin hissedarlar haklarmin ihlal edilmesi durumunda yeterli

bir telafi ya da tazminat elde etme firsatina sahip olmalidir.

Kurumsal Yonetimde Dogrudan Cikar Sahiplerinin Rolii: Kurumsal

yonetim, dogrudan ¢ikar sahiplerinin haklarin1 yasalarda belirtildigi sekilde
tanimali, servet ve yeni ig alanlar1 yaratmada isletmeler ile dogrudan ¢ikar
sahipleri arasinda etkin bir igbirligini ve mali olarak gii¢lii isletmelerin ayakta

kalmasini tesvik etmelidir.

Kamuoyuna Aciklama Yapma ve Seffaflik: Kurumsal yonetim mali

durum, performans, miilkiyet ve sirketin idaresi dahil isletme ile ilgili biitiin
maddi konularda dogru ve zamaninda agiklama yapilmasini giivence altina

almalidir.

Yonetim Kurulunun Sorumluluklari: Kurumsal yonetim, isletmenin

stratejik rehberligini, yonetim kurulu tarafindan yonetimin zamaninda etkin
denetimini, yonetim kurulunun sirkete ve hissedarlara karst hesap verme

zorunlulugunu giivence altina almalhidir.

Kurumsallasan aile sirketlerinde, aile sirketi sahiplerinin belirli bir
biiytikliikten sonra esas islerinin, icradan sorumlu insanlar1 yonetmek oldugu
unutulmamalidir. Isin basindaki hissedar kurucular, makul bir siire icinde
yonetimden yavas yavas cekilerek, gorevi sirket icinde denenmis ve sirket
ekoliinde yetismis yonetici grubundan olusan bir “yiiriitme kurulu”na
devretmelidirler. Bu uygulamadan ise, patronlarin isi tamamen profesyonellere
birakmast gerektigi gibi bir netice de anlagilmamalidir. Bu siirecte yapilmasi

gereken, kendilerinin seklen degil, hakikaten ‘“yoneticilikten, “yonlendirici”
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olma agamasina ge¢meleri ve bu durumu iglerine sindirmeleridir. Patron “karar”

degil “onay” mercii olmalidir.

Kisaca, aile isletmeleri biiylidiikce, sirket sahipleri merkeziyet¢i yonetim
anlayisin1 bir kenara birakarak, isleri icradan sorumlu bir yiiriitme kuruluna
devretmeli, igletme sahipligi ile isletme yonetimi kavramlarini birbirinden

ayirmalidir.

Operasyonel yonetim anlayist yerini stratejik yonetim yaklasimina
birakmalidir. Ornegin bir sirket gecen yil X diriiniinden 1000 birim sattik, bu
sene %10 biiyiiyerek, 1100 birim satacagiz ve biitiin hedeflerimizi, planlarimizi
buna gore sekillendirecegiz seklinde bir politika belirliyorsa, bu “operasyonel
yonetim anlayis1” dir. Stratejik yonetim anlayis1 ise, ¢evrede hangi
degisikliklerin oldugu, sektordeki rakiplerin ne yaptigi, tiiketicilerdeki egilimin
hangi yonde degistigi vb. trendleri izleyerek, ¢evredeki degisimlere hemen uyum
saglayacak  tedbirlerin alinmast ve ortaya ¢ikabilecek firsatlarin

degerlendirilmesi temeline dayamr.99

3.1.1. Aile sirketinin profesyonel yonetici ile ¢caligmasi

Profesyonel yOnetim isletme sahiplerinin, bilfiil islerin icrasinda ve
yonetim kurulunda ayni anda yer almamalarin1 dngoriir. Isletme ydneticilerinin
aile Uyeleri tarafindan belirlendigi bu yonetim bi¢iminde, sadece yatirim
kararlar1 ve genel isletme politikalar1 gibi Orgiitiin gelecegini ve biitlinlini
ilgilendiren kararlar yonetim kurulunda yer alan isletme sahibi ve aile tiyeleri

tarafindan verilir.

Profesyonel yonetimde, aile bireyleri ya isletmeyle ilgili stratejik
kararlarin alinmasindan ya da yoneticiligi meslek edinmis kisilerle beraber
isletmenin  yOnetilmesinden sorumlu olmalidirlar. Dolayisiyla, yonetim
kurulunda yer alanlar, sirketin gelecege hazirlanmasi i¢in uzun vadeli amaglarin

belirlenmesi, yatirim kararlarinin verilmesi, rakiplerin mevcut durumlarinin

% Alayoglu, a.g.e., s.118,119.
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saptanmasi ve uluslararasi arenadaki gelismelerin takip edilmesi gibi sirketin
tamamini ilgilendiren konularla ilgilenirler. Yonetici konumunda yer alanlar ise,
sirketin amaglarina ulasilmasi i¢in para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve
insan gibi kaynaklarin etkin sekilde kullanilmasina ve objektif standartlarin
belirlenerek bu standartlara uygun sistemlerin kurulmasina ve isletilmesine

yonelik ¢aligmalari yiiriitiirler.

Sonug itibariyle, aile {iyesi hem performans:t degerlendiren yani
yonetimin basarisint takdir eden hem de sirketi yoneten insan konumunda

olmamalidir.'®

Aile sirketleri ile ilgilenen bazi gozlemciler ve elestirmenler, biiylimekte
olan sirketlerde profesyonel yonetimin aile yonetiminin yerini ne kadar erken
alirsa o kadar iyi olacagina inanmaktadir. Ayrica, objektif ve profesyonel bir
yonetim sirket ve biiylimesi i¢in neyin iyi olduguna odaklanacak ve aile

politikalarinin duygular1 ve karmasasi icerisinde kaybolmayacaktir.

Profesyonellerle ¢alismak, kisisel hayatlarin is hayati ile karigmadig: bir
sirket ortam1 saglamakta ve akraba kayirmanin ve gecis krizlerine yol acan zay1f

aile varislerinin 6niine geg:mektedir.lOl

Profesyonel bir yonetimle girisimci yonetim arasindaki fark profesyonel
yonetimin kar yonelimli olmasidir. Kar kesin hedeftir, kar kazanglar orani, uzun
vadeli kazanglarin biiylimesi disiiniiliir, plan yapilir, kar bir yan {irlin olarak
goriiliir. Girisimei yonetimde sermayenin getirisi onemlidir ve ailenin kar pay1

onemlidir. %

Artan i hacmi, girisimcinin 6zellikle yonetsel konularda yetersiz kalmasi

ve denetim alaninin bilylimesi vb. konular bir noktadan sonra digaridan yonetici

00 “Aile Sirketleri i¢in Adim Adim Kurumsal Yonetim”, Tiirkiye Kurumsal Ydnetim Dernegi ve
Deloitte Ortak Yayim, Kurumsal Yonetim Serisi, www.denetimnet.com, 16 Kasim 2007, s.2.

101 Barnes, Louis B. - Hershon, Simon A., “Transferring Power In The Family Business”, Small Business
Part 111, Harvard Business Review, N0.21187, s.85.

I. Aile Isletmeleri Sempozyumu, 24 Aralik 2003, Izmir, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlar1, Ankara,
2004, s.24.
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saglanmasini gerektirmektedir. Biiyiime devam ettik¢e ve ikinci kusagin sirket
yonetimini devralmasiyla birlikte sahiplik ve yonetim arasindaki mesafe de artar.
Sahiplerin isletme iizerindeki etkisi azalir ve neler oldugunu daha az
izleyebilirler. Sahiplik ve yonetim birbirinden uzaklastik¢a isletmenin, ailenin
anlayisiyla degil profesyonel yonetim anlayisiyla yonetilmesi Onem

kazanmaktadir.

Aile sirketlerinde profesyonel yonetime gecisi zorlastiran bir takim

unsurlar vardir. Bunlar kisaca asagidaki gibi 6zetlenebilir: 1%

° Calisanlarin karar alma siirecine ¢ok az katilabildigi ya da hig

katilamadigi, asir1 merkeziyetgi bir karar alma siireci

o Cok az oranda yetki devri ve yonetim konusunda yalnizca birkag

yoneticiyle asir1 bagli olma

o Girisimcinin yonetsel yeteneklerinin ve isletmenin tiim alanlarina

iligkin egitimin yetersiz olmasi
. Sirkette egemen olan babaerkil yap1

Profesyonelce yonetilen bir isletme, kendi gereksinimlerine gore

olusturulmus bigimsel bir yapiya sahip olup su 6zellikleri tagir:
- Yetki devrine izin verir

- Bilgilerin analizi i¢in bigimsel yol ve yontemleri vardir ve karar alma

stirecinde bir istisare mekanizmasindan yararlanir
- Yalnizca belirli birkag kisiye bagimli kalinmaz

- Isletmeyi olusturan bilesenler arasinda belirli derecede degisebilirlik

ozelligi vardir.'%*

103 Ates, a.g.e., 5.121,122.
104 Ulukan, Cemil, “Aile Isletmeleri ve Profesyonel Yonetim Anlayist”, T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi
2. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu, Istanbul, 14-15 Nisan 2006, s.157-158.
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3.1.2. Profesyonel yonetime gegis

Girisimcinin isletme yonetiminde merkezi bir rol oynadigi girisimci
yapidan profesyonel bir yapiya gecis uzun, zahmetli ve kendine 6zgii bir takim
riskleri olan bir orgiitsel degisim siirecidir. Degisim ihtiyacini hisseden sahip ve
yoneticilerden olusturulacak bir takim, yonetim kuruluna disaridan atanacak
kisiler, yonetim danismanlig1 veren isletmeler, degisimin yonetimi konusunda
yardimec1 olabilir. Ancak her seyden Once girisimci, isletme sahipleri, {ist
yonetim gibi unsurlarin profesyonel yonetime gecis konusunda ikna edilmesi ve

isbirliklerinin saglanmasi kritik bir 6neme sahiptir.
Profesyonel yonetime gegiste atilacak adimlar su sekilde siralanmaktadir:

1- Mevcut isletme stratejisinin, orgiit yapisinin ve karar alma siirecinin

analizi
2- Isletmenin karar alma ve bilgi sistemlerinin bigimsellestirilmesi

3- Kiritik Onemdeki personelin se¢imi, egitimi ve orta ydnetim

basamaginin gelistirilmesi
4- Degisim siirecinin izlenmesi

Profesyonel yonetime gegis silirecinde girisimcilerin duygusal acidan
olumsuz etkilenmesi beklenebilir. Karar alma siirecindeki azalan katki, yetki
devri ve daha gevsek kontrolden kaynaklanan daha fazla bos zaman, gegis
stirecinin uygulanmasindan kaynaklanan risklerin yarattig1 stres gibi unsurlar,
tek tek ya da birlikte girisimci tizerinde psikolojik bazi problemlerin ortaya

¢ikmasina ve gegis siirecinin de tehlikeye girmesine neden olabilir. 105
3.2. Planlama

Planlama, sirket amaglarinin saptanmasi, ne yapilacagina karar verilmesi,
stratejilerin belirlenmesi ve alternatif faaliyet bi¢iminin segilmesi anlamina

gelmektedir. Bir aile sirketinin kurumsallasmasinda belki de en 6nemli gosterge

195 Ylukan, a.g.e., 5.158-160.
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planlamaya verilen Onemdir. Aile ve is iligskisini birbirinden ayiran,
kurumsallagsma diizeyleri yliksek aile sirketleri, planlama fonksiyonuna 6nem

verirler.1%

Sirket siirekliligini saglamak ve bir aile sirketini siirekli kilabilmek
amaciyla, aile ve isletme kiiltiiriinii de dikkate alarak, i¢ ve dis cevresel
gelismelerin gerektirdigi sistemleri kurmaya ve bu suretle isletmeyi kisilerden
ziyade, miiesseseye ait saglam temeller ilizerinde yogunlasan “paralel planlama /
aile stireklilik plan1” yapilmalidir. Paralel planlamayla, bir taraftan aile sirketinin
stirekliliginin saglanmasinda O6nemli bir role sahip olan “aile iligkileri” nin
kurumsal bir yapiya kavusturulabilmesine imkan saglayacak planlar (miras, varis
ve emeklilik, stratejik durumsallik/acil durum plani), diger taraftan isletme i¢in
kisa vadeli (taktik) planlarin yan sira, gelecege doniik izleyecegi politikalarda i¢
(sirketin giiclii ve zayif yonlerinin tespiti) ve dis ¢evre (isletme dis1 degiskenlerin
olusturabilecegi tehdit ve firsatlarin tespiti) analizine dayali “stratejik planlama”

yapllrnahdlr.107

Giliniimliz is diinyasinin artan karmasiklik ve belirsizlik kosullar
isletmelerde yillik operasyonel periyodun oOtesinde gelecegi gérmeyi ve
planlama yapma ihtiyacini arttirmistir. BOylece stratejik planlama isletmeler

acisindan varligini siirdiirebilmenin 6nkosulu haline gelmistir.lo8

3.3.  Orgiitleme

Orgiitleme, bir amac1 gerceklestirmek, isi yapacak bireyleri tespit etmek,

tretim igin gerekli arag-gere¢ ve yontemleri belirlemek ve amaca ulastiracak

yapiy1 kurma eylemlerinin saptanmasi gibi 6zellikleri tasiyan bir siirectir.'%

1% K arpuzoglu, Ebru, “Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Diizeyini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”,

s.116.

97 Alayoglu, a.g.e., 5.124.

198 yelkikalan, Nazan, Aile Sirketlerinde Catisma ve Bir Coziim Onerisi : Stratejik Planlama, Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (12) 2006/2 : 195-209,
http://kosbed.kou.edu.tr/sayil2/yelkikalan.pdf , 21 Ocak 2007.

199 Bulug, Bekir, Yonetimde Orgiitleme Siireci, http://w3.gazi.edu.tr/~buluc/orgutlem.DOC, 25 Agustos

2007.
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Aile sirketleri biiyiikliklerine paralel olarak orgiitlenmeyi de
basarmalidir. Sirketin biiylikliigline ve icinde bulundugu sektére gore en uygun
organizasyon yapisi olusturulmali, bu yapi iginde yer alan herkesin gorevi, yetki

ve sorumluluklari yazili olarak tanimlanmalidir.

Kurucu (veya yonetimdeki) patron, diger aile iiyelerini “is ortagi”
mantiZiyla degerlendirmeli, aile iiyeleri arasindaki is boliimiinii sahip olduklar

kisilik 6zellikleri ve yeteneklerine uygun olarak yapilmalidir.

Girisimciler, sadece sorumlulugu devredip, yetki devrinden kaginmamali,
yetki ve sorumluluk denkligi saglanmalidir. Gorevler tanimlanip sorumluluk-
yetki dengesi saglandiktan sonra, hangi birimlerin kime bagli oldugu, kime
danisilacagi ve rapor edilecegi tespit edilerek, is ve bilgi akisina gore

. , e 11
organizasyon semasi diizenlenmelidir. 0

Gortldiigii gibi orgiitleme siirecinde, sirket biinyesi igerisinde yer alan
herkesin gorev tanimi, yetki ve sorumluluklar1 belirlenmekte, sorumluluk-yetki

dengesi kurulmakta ve tiim bunlar yazili bir bigimde tanimlanmaktadir.
3.4.  Yiritme / Koordinasyon

Aile sirketlerinin yiiriitme/koordinasyon faaliyetleri asagida yer alan

maddeleri icermektedir:***

- Aile sirketlerinin rekabet gliciinii koruyan ve biiyiik dl¢lide de artiran
bilgi birikimi (know-how) ve iliskiler ag1 korunmali, kesintiye ugratilmadan

gelecek nesillere aktarilmalidir.

- Is ve aile degerlerinin birbirinden ayrilmasi maksadiyla, personel segme
ve yerlestirme, terfi, egitim, kariyer planlama, iicret belirleme ve performans
degerlendirmesi sistemleri kurulmali ve kurumsal hale getirilmelidir. Ayrica s6z
konusu sistemler, aile degerlerinden ziyade, 1is degerleri iizerinde

yogunlasmalidir.

10 Alayoglu, a.g.e., s.125.
11 Alayoglu, a.g.e., 5.126,127.
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- Calisanlarin verimlilik {izerindeki etkileri dikkate alinarak, igletmeye
baglhiliklarinin artirilmasini ve is tatminlerini saglayacak motivasyon faktorleri

tespit edilmeli ve uygulamaya konulmalidir.

- Boliimler arasi belge ve bilgi akisi gerceklestirilerek, daha sistemli,
daha etkin ve verimli ¢aligmalar1 saglanmalidir. Bu c¢ergevede is tanimlar
yapilmali, is plan1 ve is akislar1 dokiiman haline getirilmeli, iyi bir is ve belge

akis1 saglanmaly, is akislarina uygun olarak goérevler tanimlanmalidir.

- Bagta birim maliyetleri olmak iizere, tim maliyetlerin ve maliyet
kalemlerinin dikkate alindig1 bir maliyet politikasi olusturulmali ve maliyet
muhasebesi sistemi kurulmalidir. Nakit giris-cikislar1 arasinda denge kurularak,
finansman maliyeti, fon temini ve alternatif kullanim alanlarinin tespiti tizerinde
duruldugu bir finansman politikasina sahip olunmalidir. Her y1l, bir sonraki yilin

biit¢esini olusturmali ve gelecek yilin hedeflerini buna gore belirlemelidir.
3.5.  Degerlendirme Ve Kontrol

Kurumsal bir yapida yiiriitme ve kontrol aynt makamda olmamali, st

makamin icraatini alt makamlar kontrol etmemelidir.

Genellikle isletmelerde informal kontrol mekanizmasi yaygindir. Bu
mekanizmada yonetici/lider kendisine yakin gordiigii kisiler (ihbarcilar)
aracilifiyla elde ettigi bilgilerle bir¢ok seyi kontrol etmeye calisir. Bu durumda
yOnetici, yanlis kararlar vererek gerek sirketin gerekse masum calisanlarin zarar
gérmesine yol acabilir. Bu miinasebetle etkin bir raporlama sistemi kurulmali ve
yonetimin ihtiya¢ duydugu bilgilerin, gilinliik olarak rapor haline getirilmesi

saglanmalidir.

Informal kontrol mekanizmasinda bilgi kaynagi yoneticinin kendine
yakin gordiigii kisiler oldugu icin saglikli ve objektif bir kontrol

mekanizmasindan s6z etmek pek miimkiin degildir.
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Kontrol siirecine profesyoneller kadar, aile liyeleri de katilmali ve bu
siire¢ harcamalari, isin yapilma seklini ve bitirilme zamaninmi tespit edecek

sekilde diizenlenmelidir.

Gerek profesyonel gerekse aile {iiyesi yoOneticilerin performanslari
degerlendirilmeli, bu degerlendirme ise iist yonetim tarafindan belirlenmis

hedeflere gore yapllmahdlr.112

Ozetle, degerlendirme ve kontrol aile iiyesi olsun olmasin tiim ¢alisanlar

icin yapilmali ve diizenli bir raporlama sistemi kurulmalidir.
3.6. Aile Isletmelerinde Yénetim Danigmanlig

Bir kisim aile sirketinin ¢ok fazla zorlukla karsilasmadan faaliyetlerini
yuriitmelerine karsilik, bu sirketlerin biiylik ¢cogunlugu pek ¢ok sorunu bir arada
yasarlar. Sorunlarin biliyiik bolimii sirkette yasanan gelisimin ve gelisim
sonucunda ortaya ¢ikan yeniden yapilanma ile i¢ ige gegmis aile-is iligkisinin bir

sonucudur.

Aile sirketlerinde yasanan problemler, gelisim siirecinin her evresinde
degisiklik gosterir. Dolayisiyla, bu firmalarin i¢ dinamikleri de dikkate
alindiginda isletmelerin ihtiya¢ duyduklart danismanlik hizmetlerinin her evrede

farkl olacagi sdylenebilir.

Muhasebe, hukuk, yonetim, endiistri, finansman, psikoloji, vb. alanlarda
uzmanliklar1 bulunan danismanlar aile sirketi danigsmanlig: ile ilgilendiklerinde
genellikle pek c¢ok sorunla karsilagsmakta ve bu sorunlarin bir kismini
¢ozlimlemede uzmanliklar1 yeterli olamamaktadir. Belirtilen durumun nedeni

olarak, aile sirketlerinin 6zellikleri gosterilebilir. 113

Hizli degisen, dinamik ve karmasik ¢evrelerde yasamini siirdiirebilme
zorunlulugu aile isletmelerinin eksik olduklar1 alanlarda dis kaynaklardan

yardim almalarin1 kagiilmaz kilmaktadir. Bu yardim ihtiyaci ise ayni pazar

12 Alayoglu, a.g.e., 5.130.
113 Ajile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik, Ankara Sanayi Odas1, Ankara, Haziran 2005, 5.139-141.
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kosullarinda ortaya g¢ikan bu talebi karsilamak iizere sayilari gittikge artan

danigmanlik firmalarinin faaliyetlerine olanak saglamaktadir.
3.6.1. Danigsmanlik alanlar1

Glinlimiiz ~ isletmeleri  birgok  alanda  damismanlik  hizmetine
bagvurabilmektedir. ~Gilinlimiizde popililer olan yonetim danigmanlig

hizmetlerinin temel alanlar asagidaki gibidir :
- Kurum politikas1 ve kurum gelisimi
- Finansal yonetim
- Isletme
- Pazarlama ve satis
- Uretim
- Dagitim ve nakliye
- Iktisadi planlama
- Insan kaynaklar1 yonetimi
- Yonetim bilimleri
- Teknoloji yonetimi
- Bilgi teknolojileri
3.6.2. Danigmanlik hizmetlerinden yararlanma nedenleri

Yonetim damigmanlart  uzmanlik bilgilerini, genis deneyimlerini
isletmeye tasiyarak ve antlasmada Ongoriilen birgok rolii iistlenerek orgiitsel
degisimde Onemli bir role sahip olmaktadirlar. Danigsmanlik hizmetlerinden
yararlanma nedenleri, ¢ok cesitlilik gostermekle birlikte asagidaki gibi

siralanabilir :

- Danismanin mevcut veya olast problemler karsisinda isletmede

calisanlardan daha objektif olabilmesi
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- Danigmanlarin farkli organizasyonlarda elde ettigi deneyimler
- Uzman bilgisinden yararlanma ihtiyaci
- Danigsmanlarin isletmelerin yapilarindaki bosluklar1 doldurabilmesi

- Daha once damigmanlik hizmetlerinden yararlanmis igletmelerin

Onerileri
3.6.3. Aile isletmeleri ve danismanlik

Tiirkiye’deki aile isletmelerine bakildiginda danigsmanlik hizmeti almada

secici ve stipheci olduklar1 gozlenmektedir.

Aile isletmelerine bakildiginda yasanan problemler, gelisim siirecinin her
evresinde farklilik gostermektedir. Dolayisiyla, bu firmalarin i¢ dinamikleri de
dikkate alindiginda isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 danigmanlik hizmetlerinin her

evrede farkli olacag: asikardir.

Kurulus evresinde, isletme, iriinler ya da hizmetler, hedef miisteri
kitlesinin biiyiik bir kismi tarafindan bilinmez. Dolayisiyla firmanin taninmasi
icin kullanilmas1 gereken stratejilerin tespit edilmesinde ya da uygulanan

stratejilerin basarilarinin degerlendirilmesinde dis yardima ihtiya¢ duyulur.

Biiyliyen ve gelisen aile sirketlerinde genellikle kardesler yonetim
stirecine katilmakta ve catismalar kagimilmaz hale gelmektedir. Kardeslerin
farkli anlayis, fikir ve yonetim tarzlarina sahip olmalar karisikliga sebebiyet
vermekte ve dig yardim ihtiyacini tetikleyebilmektedir. Bu evrede danigmanlik
konulari; miilkiyet haklari, hisse dagilim oranlari, biiylime stratejisi,
kusaklararasi ¢atisma, miras ve varis planlamasi, yonetim kurulunun olusumu

gibi konulardir.

Kan bag1 veya evlilik yoluyla aileye dahil olan aile liyesi yoneticiler ile
profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen ikinci ve {iglincli nesil aile
sirketlerinde aile normlarindan ziyade, is normlari 6nem kazanir. Genellikle bu

sirketler genellemeci yaklagimla danigmanlik yapan kisilerden ziyade danigman
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takima ihtiya¢ duyarlar. Ancak burada iizerinde durulmasi gereken husus aile
sirketlerindeki danigsman ekibinin igerisinde aile danmismaninin da bulunmasi

gerekliligidir. ™

14 K esken, Jiilide — Kelgokmen, Derya — Capraz, Burak - Ayyildiz, Nazli Ayse, “Primum Non Nosere
Aile Isletmelerinde Y&netim Damsmanhgi”, T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi 2. Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul, 14-15 Nisan 2006, s.338-345.
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UCUNCU BOLUM

AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMA SURECINE
ILISKIN BIR UYGULAMA ORNEGI
1. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin  amacit  kurumsallagma siirecine girmis aile
sirketlerini yakindan tanimak, kurumsallasma yolunda attiklar1 adimlari,

karsilagtiklar1 sorunlar tespit etmektir.
2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Yapilan aragtirma kapsaminda kurumsallasma faaliyetleri
icerisinde yer alan iki adet aile sirketi ile goriisiilmiistiir. Bu firmalardan ilki
merkezi Adana’da bulunan Gizerler Dayanikli Tiiketim Mamulleri Sanayi ve
Ticaret A.S., digeri ise merkezi Istanbul’da bulunan Mercansoy Sirketler

Grubudur.
3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Yapilan calismada goriisme teknigi kullanilmistir. Gorligme
teknigi dar bir 6rneklem ile daha detayli veri toplayabilmek icin kullanilmistir.
Goriismede acgik uclu sorular kullanilmig, ayrintili cevaplar verilmesi tesvik

edilmistir.
4. ARASTIRMANIN VERILER]

- Gizerler Dayanikli Tiiketim Mamulleri Sanayi ve Ticaret A.S. nin ikinci

kusak temsilcilerinden Onur Gizer ile yapilan goriisme verileri asagidadir:

Soru: Isletmenizin kurulus hikayesini anlatir misimiz?Siz ailenin kaginci

nesil temsilcisisiniz?

Cevap: 1954 yilinda Adana'da Recai ve Necati Gizer adli iki kardesin

ortakligiyla kurulan sirket, kisa siire sonra Ali Gizer ve Mehmet Gizer’in
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ortakliga katilmasiyla 4 ortak olarak ¢alismaya devam etmistir. Bir siire sonra
diger kardeslerin de eklenmesiyle 8 ortakli bir aile isletmesine donlismiistiir.
Beyaz esya, kiigiikk ev aletleri, soba gibi iirlinleri satarak calisma hayatinda
varligi baglamistir.] magazayla basladiklar1 yola magaza sayisini arttirarak
devam etmislerdir.1982' de kardeslerden birinin vefat etmesi ve aile bireylerinin
ise devam etmemesiyle yola 7 kardes devam ediyorlar. Iki yil sonra en kiigiik
kardesin sirketten ayrilmasiyla sirket Recai, Mehmet, Ali, Hasan, Ahmet ve
Necdet Gizer' den olusan ortaklik haline doniisiiyor. Daha sonra ikinci kusak
olarak Recai Gizer' in cocuklart Ciineyt, Vedat ve Ali Gizer' in ¢ocuklari
Mustafa ve Onur yani ben sirkete 2 yil arayla katildik. Bugiin Adana'da 9
perakende magazamiz ve bir aligveris merkezimiz var. Bunlarin disinda Ford
bayiligi ve Alanya’dan Van'a kadar bayi aginin bulundugu toptan beyaz esya ve
cep telefonu isini yapiyoruz. Bunlarla birlikte sigortacilik ve ingaat sektoriinde

de sirketlerimiz var.
Soru: Aile meclisiniz kimlerden olusuyor?

Cevap: Recai, Mehmet, Ali, Hasan, Ahmet, Necdet, Mustafa, Onur,
Ciineyt, Vedat GIZER.

Soru: Yonetim kurulunuz kimlerden olusuyor? Yonetim kurulunuzda aile

disindan iiye var m1?

Cevap: Recai, Mehmet, Ali, Hasan, Ahmet, Necdet, Mustafa, Onur,
Ciineyt, Vedat GIZER ve Yiicel Akan. Yiicel Alkan aile dis1 tek iiye ve 30 yillik

calisanimizdir.
Soru: Yonetim kurulunuz hangi siklikla toplanmaktadir?

Cevap: 3 ayda bir toplaniliyor, olagan dist durumlar s6z konusu

oldugunda daha dnce de bir araya geliniyor.
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Soru: Isletmenizdeki calisan sayis1 nedir? Aile iiyelerinin bu sayidaki

orant nedir?
Cevap: 650 kisi, 3 kusak akrabalar seviyesinde yaklasik 40 kisi calisiyor.

Soru: Isletmenizin yonetim kadrosunda profesyonel anlamda ¢alisan kag

yOnetici var?
Cevap: Gizerler sirketlerinde 36 profesyonel yonetici ¢aligmaktadir.

Soru: Herhangi bir alanda muhasebe, hukuk, finans, yonetim v.s.

danigmanlik aldiginiz herhangi profesyonel sirket ya da kisi var mi1?
Cevap: Muhasebe, hukuk ve reklam konusunda digaridan destek aliyoruz.

Soru: Yazili bir aile anayasaniz var mi1? Yoksa nasil bir yontemle caligma

kurallarinizi belirliyorsunuz?

Cevap: Evet var, bir profesyonel yardimiyla hali hazirda var olan bir aile
anayasasini kendi orf, adetlerimiz ve beklentilerimize gore diizenleyerek ve
zaman i¢inde gelistirerek bugiinkii yazili haline getirdik. 8 yildir aileden ya da
profesyonel her calisanin gdrev tanimi, yetkileri ve siirlarinin belirlendigi bir

anayasamiz mevcut.

Soru: Kurumsallagma kararini isletmenizin hangi gelisim agamasinda ve

hangi ihtiya¢ sonucu aldiniz?

Cevap: Kurumsallagma ihtiyaci ikinci kusak olan bizlerin sirkete katilimi,
calisan insan sayisinin artisiyla birlikte hissedilmeye baslandi. Isler biiyiidiikce
kontrol zorlastt ve yonetimsel olarak bir standardizasyon gerekliligi dogurdu.
Gelisme doneminde kurumsallasma ihtiya¢ ve mecburiyet haline geldi. Artik
maneviyattan Ote maddi ortaklik haline doniismeye baglayan sirket igin

kurumsallagma kisisel kararlar1 belirli bir kaliba koyma ihtiyacini karsiladi.
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Soru: Sirkette karar alinirken, kimlerin kararda ne oOlgliide s6z hakki

vardir? Bu konuda yazil1 olarak belirlenmis kurallar var m1?

Cevap: Yonetim kurulu bagkanmin 2 oyu var diger iiyelerin ise 1 oyu
var. Onemli kararlar oy birligiyle, standart kararlar oy ¢okluguyla alinmaktadir.

Anayasada bu konularin ne oldugu genel hatlariyla belirlenmistir.

Soru: Kurumsallasma kavraminin sizin i¢in anlami nedir? Isletmenizde

kurumsallagsma anlaminda neler yapilmaktadir?

Cevap: Bizim i¢in kurumsallagmanin anlami davranislarin belirli bir
kaliba oturma sekli ve insanlarin hal ve hareketlerinde standardizasyondur. Bu
anlamda bugiin benim sirkete katilimim nasil olmus ise benden sonra gelecek
olacak kisinin de goreve gelmesi aymi sekilde olacaktir. Kurumsallasma tiim
calisanlarin  kendilerini  esit hissetmesini  ve verimliligini maksimum

yansitabilmesini saglamaktadir.

Soru: Aile iliskilerinizin kurumsallagmasi1 anlaminda ne tip uygulamalar

yaptiniz?

Cevap: Oncelikle hali hazir bir anayasayr kendi gergeklerimize gore
profesyonellerle giincelleyerek kendi anayasamizi olusturduk. Burada onemli
olan GIZER ailesinin olmazsa olmazlarinin taslak anayasaya eklenmesiyle kendi
0z anayasamizi olusturduk. Daha sonra adim adim yapilanma yapildi,
baslangigta biraz karma sistemle gidildi, daha sonra biz devrettigimiz

konulardan biiyiik oranda ¢ekildik.

Soru: Aile tiiyeleri arasinda yasanan is ya da ozel fikir ¢atigsmalarindan
isletmeniz ne derece etkileniyor? Olumsuz etkilenmemesi adina alinan bir tedbir

var m1?

Cevap: Cok seslilige inanan bir aileyiz, bu bizim bir olay1 farkl
yonlerden gérmemizi sagliyor. Bu bizim ¢ok biiyiik bir artimiz. Bununla birlikte
tabii ki fikir ayriliklar1 oluyor. Kendi aramizda fikir ayriliklarint ¢6zemedigimiz

durumlarda, hepimizin saygi duydugu, aile disindan, yillardir aileyi ¢ok

112



yakindan taniyan bir biiytigiimiiz var, kendisine konuyu agiyoruz, 0 yorumluyor

Ve onun yorumuna istinaden bir karar birligine variyoruz.

Soru: Aile bireylerinin isletme i¢indeki gorev ve sorumluluklart ne
sekilde belirleniyor? Bu konuda yazili kural veya kabul edilmis bir uygulama var

mi1?

Cevap: Kurumsallasma doneminin basinda tiim calisanlar1 bir sablona
doktiik ve bu islemi yaptigimizda daha 6nce fark etmedigimiz eksik yanlarimizi
gordiik. Ortaya ¢ikan bosluklari ya mevcut kadrodan ya da yeni eleman alma
yolu ile doldurduk. Her c¢alisanin yetki alaninin smirlarint koyu kirmizi ile
cizdik, o kurallar1 yonetim kurulu toplantilarina da tasiyarak eksiksiz

uygulamaya gayret ettik.

Soru: Isletmenizde yonetici ve isveren kimliklerine sahip bir kisi olarak

rollerinizde herhangi bir ¢atisma yastyor musunuz?

Cevap: Isletmemizde patron olarak degil profesyonel bir ¢aligan olarak
yer aliyoruz her personel gibi sabah 8 de isimizin basina gec¢ip aksam mesai
saatinde c¢ikiyoruz. Aylik Onceden belirlenmis, piyasa kosullariyla uyumlu
iicretler aliyoruz. Bu ticret disaridan gelen bir profesyonelin alacagi maastan

daha fazla olmuyor. Bu baglamda herhangi bir ¢atisma s6z konusu olmuyor.

Soru: Aile bireyleriyle dis kaynaklardan saglanan isgiiciine yaklagim ve

saglanan sosyal haklar anlaminda herhangi bir farklilik var m1?
Cevap: Her ¢alisan esit kosullarda sosyal haklara sahip.

Soru: Zaman igerisinde aile degerleriyle is degerleri arasinda yasanan

uyusmazliklarda nasil bir yol izliyorsunuz?

Cevap: Kiigtik istisnalar1 saymazsak ¢eligkili durumlar yaganmiyor, hali
hazirda bizim gergeklerimiz ve inanglarimiz gozetilerek olusturulmus is

degerlerine sahibiz.
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Soru: Profesyonel yoneticilerle ¢alismanin olumlu ve olumsuz yonleri

nedir?

Cevap: Farkli bakis agilar1 var, her yigidin farkli bir yogurt yiyisi var.
Bazen bize garip gelen yontemleri de olabiliyor ama her zaman igin profesyonel

bir goz, farkl bir yaklagim biiyiik avantaj.

Soru: Sirketteki konumunuz nedir? Hangi isleri bizzat siz

yOnetiyorsunuz, hangi isleri kimlere delege ettiniz?

Cevap: Goniil ister ki tiim isleri ben yapayim fakat bu miimkiin degil. Bu
anlamda profesyonel yoneticim var, ben sadece iist diizey yonetimsel konularda
yer aliyorum. Onun disinda kararlari yoneticilerim belirli bir seviyeye kadar

kendi inisiyatifleri ile veriyorlar.

Soru: Is akiglari, talimatlar ve yonetmelikler yazili tanimlanmis ve tiim

calisanlarca biliniyor mu?

Cevap: Calisanlarimiza prensiplerimiz diizenli olarak aktariliyor, sonugta
bir kurum kiiltiirlimiiz var, fakat yazili olarak herhangi bir bildirimde

bulunmadik, fakat diisiiniilen bir konu gelecekte boyle bir sey olabilir.
Soru: Nesiller aras1 devir hangi yontemle planlantyor?

Cevap: Bu konular aile anayasamizda agik¢a belirlenen yontemlerle,

kisilerden bagimsiz, sistem odakli yapiliyor.
Soru: Aile isletmelerinin gii¢lii ve zayif buldugunuz yonleri nelerdir?

Cevap: Her ne kadar maddi konular giin gegtikge dnemli olsa da hepimiz
ayni kiiltiirden gelen kisiler olarak birbirimizi daha 1yi anliyoruz, dnceliklerimiz,
hassasiyetlerimiz ayni. Bu vesile ile tek yumruk olabiliyor ve karar almakta
avantajli duruma geliyoruz. Zayif olan yoniimiiz ise belki disimizdan birinin
gorebilecegi ayrintilart biz géremiyoruz, daha geleneksel kaliyor olabiliriz, cok

basit bazi1 seyleri gozden kagirmis olabiliriz.
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Soru: Isletmenizde hiyerarsik yap1 ne olgiide gecerli ve uygulanir

durumda?

Cevap: Su an her galisan gorev ve sorumluluklarmin bilincinde ve
siirlart da koyu kirmizi ile ¢izilmis durumda bu anlamda hiyerarsik diizen
oturmus durumda. Hem profesyoneller hem de aile bireyleri i¢in gegerli bu

sOzum.

Soru: Isletmede yer alan yonetim pozisyonlari i¢in yazili kurallarmiz var

mi1? Yoksa hangi kriterler nasil belirleniyor?

Cevap: Anayasamizda belirlenen kurallarla bu konu belirleniyor, herkes

icin bu kurallar aynen gegerli.
Soru: Kurumsallagma siirecinde zorlandiginiz konular nelerdir?

Cevap: Kisilerin yerlesimi, yetkileri, gérev tanimlarinin belirlenmesi,
eski aligkanliklarla getirilen sinirlamalarin yeni diizene uyumlandirilmasi, yetki

daralmalar ve ¢izilen sinirlar bizim zorlandigimiz konulardi.

Soru: Kurumsallagmanin sirketinize sagladigi avantajlar ve dezavantajlar

nelerdir?

Cevap: Eskiden bir kiginin yaptigi isi 3 kisi yapmaya basladi. Bu da karar
alma hizimiz1 yavaglatti, fakat ii¢c farkli gézilin bakis agis1 daha genis oldu ve ¢ok
boyutlu diisiinme sansi verdi. Insanin patron olarak "ben bu ise artik
bakmiyorum" demesi ¢ok kolay bir hadise degil, bizde bunu yumusak gecislerle
yavas yavas adapte ettik. Dezavantajlardan biri de isleri devrettiginiz kisiler o
isleri sizin tarzimzda yapmiyor kendi tarziyla yapiyor. Bu da alisilmasi zor bir
durumdu, ¢ok siikiir su an bunlari astik. Herkes kendi tecriibesini ortaya koyarak
ortak noktay1 bulmaya c¢alisti, bagarili da olduk ve bu siire¢ hala devam ediyor ve

hep edecek.
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Soru: Mevcut durumunuz goéz Oniine alindiginda kurumsallasma

anlaminda eksik buldugunuz yonleriniz nelerdir?

Cevap: Insan kaynaklar1 departmanimiz eksik, onun da ivedi bir sekilde
olusturulmasi i¢in ¢alistyoruz. Bunu tamamladigimiz zaman yeni eleman se¢imi
daha profesyonel olacak ve ¢alisgan memnuniyeti, iicretler, personel gelisimi gibi

konularda daha dogru kararlar alabilecegiz.

- Mercansoy Sirketler Grubu’nun {i¢iincii kusak temsilcilerinden Biilent

Mercan ile yapilan goriisme verileri asagidadir:

Soru: Isletmenizin kurulus hikayesini anlatir misiniz? Siz ailenin kaginci

nesil temsilcisisiniz?

Cevap: Sirket kurucusu ve su anki sirketlerin fahri baskan1 Hasan Mercan
1 Ocak 1936 yilinda Usak'in Karahalli kdyiinde diinyaya gelir. Daha ilkokul
caglarindan sonra g¢ocuklarinin biliylimesiyle beraber isi biiyiitiir ve toptana
cevirir. Daha sonra beyaz esya ve elektronik toptanciligim1 da biinyelerine
katarak sirket buglinkii halini alir. Ben rahmetli babam ve amcamdan sonra 3.

nesilin temsilcisiyim ve torunlar arasinda en biiyiigim.

Soru: Aile meclisiniz kimlerden olusuyor? Aile meclisinin isletmenin

karar mekanizmasinda roli nedir?

Cevap: Aile meclisimiz yonetim kurulunda bulunan Hasan Mercan, M.
Ali Mercan ve E. Biilent Mercan'dan olugsmaktadir. Bu bireyler ayn1 zamanda

yonetim kurulundadir ve sirket ile ilgili konularda karar merciidirler.

Soru: Yonetim kurulunuz kimlerden olusuyor? Yonetim kurulunuzda aile

disindan iiye var m1? Varsa hangi yontemle yonetim kuruluna segildi?

Cevap: Yonetim Kurulu aile bireylerinden olugmaktadir.
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Soru: Yonetim kurulunuz hangi siklikla toplanmaktadir?

Cevap: Yonetim kurulu her aymm onunda, gruba ait tim sirketlerin
faaliyetlerini inceler. Gerekli goriilen kararlar alinip uygulamaya konulur ve

takibi yapilir.

Soru: Isletmenizin ortaklik yapisi ne sekilde kurulmustur? Aile disinda

herhangi bir ortak ya da hissedar var mi1?

Cevap: Gruba ait tiim sirketlerin ortaklik yapisi ve hisse oranlar1 aynidir.

Aile olarak dede, amca ve yegenler olarak ortaklik yapisi mevcuttur.

Soru: Isletmenizdeki calisan sayis1 nedir? Aile iiyelerinin bu sayidaki

orani nedir?

Cevap: Calisan personel sayis1 40 kisidir. (Yurt disindaki insaatta
calisanlar gecici oldugundan dikkate alinmamaistir) . Aile tiyelerinin sayis1 %10'a

gecmez.

Soru: Isletmenizin yonetim kadrosunda profesyonel anlamda ¢alisan kag

yOnetici var?
Cevap: 3 profesyonel yonetici vardir.

Soru: Herhangi bir alanda muhasebe, hukuk, finans, yonetim v.s.

danigmanlik aldiginiz herhangi profesyonel sirket ya da kisi var m1?
Cevap: Muhasebe ve hukuk konusunda 6zel danigsmanlarimiz mevcuttur.

Soru: Yazili bir aile anayasaniz var mi1? Yoksa nasil bir yontemle ¢alisma

kurallariniz1 belirliyorsunuz?

Cevap: Aile anayasast makro ve mikro olarak detayli bir sekilde

yazilmistir ve bazi 6zel hususlarda anayasamizin degigsmez kurallar1 da vardir.

117



Soru: Kurumsallagma kararini igletmenizin hangi gelisim asamasinda ve

hangi ihtiya¢ sonucu aldiniz?

Cevap: Profesyonellesme ihtiyaci sonucu, yeni kusaklara devir

asamasinda aldik.

Soru: Sirkette karar alinirken, kimlerin kararda ne oOlgliide s6z hakki

vardir? Bu konuda yazil1 olarak belirlenmis kurallar var m1?

Cevap: Yonetim kurulunun belirledigi cizgiler icerisinde kisiye verilen

yetki olgiistinde kararlar alinmaktadir.

Soru: Kurumsallasma kavraminin sizin i¢in anlami nedir? Isletmenizde

kurumsallagsma anlaminda neler yapilmaktadir?

Cevap: Bana gore zamana ayak uydurabilmek ve rakiplerden geri
kalmamak adina sirketlerin ilk almasi ve uygulamaya geg¢mesi gereken
kavramlarin basindadir. Burada bu konuyla ilgili sdylenecek ¢ok sey oldugunu
diistiniiyorum fakat ¢ok kisa 6zetleyecek olursak; en alt kademedeki personelden
en Ust kademedeki personele kadar her bireyin gorev tanimlari mevcuttur ve
diger personel tarafindan bunlar bilinmektedir. Odiil, ceza sistemi v.b. gibi

bir¢ok sistem sirketimizde uygulanmaktadir.

Soru: Aile iliskilerinizin kurumsallagmas1 anlaminda ne tip uygulamalar
yaptiniz?

Cevap: Devir plani ve aile anayasasi gibi uygulamalari hayata gecirdik.

Soru: Aile tiiyeleri arasinda yasanan is ya da 6zel fikir ¢catigsmalarindan

isletmeniz ne derece etkileniyor? Olumsuz etkilenmemesi adina alinan bir tedbir

var m1?

Cevap: Bir kere sunu rahatlikla sdyleyebilirim ki yonetimdeki tiim
bireyler i¢in ilk 6ncelik sirketin menfaatidir. Zaten bu anlayista olan bir kadroda

farkli fikirlerin fazla olmasi her zaman sirketimizin lehinedir.
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Soru: Aile bireylerinin isletme i¢indeki gorev ve sorumluluklari ne
sekilde belirleniyor? Bu konuda yazili kural veya kabul edilmis bir uygulama var

mi1?

Cevap: Personelde oldugu gibi aile bireyleri i¢in de gorev tanimlari

mevcuttur ve bunlar uygulanmaktadir.

Soru: Isletmenizde yonetici ve isveren kimliklerine sahip bir kisi olarak

rollerinizde herhangi bir catigsma yasiyor musunuz?

Cevap: Kisa da olsa Ko¢ Grubu’nda 6grendigim farkli bakis agisi bana
bu kimlikleri karistirmamamda ciddi sekilde yardimci olmustur. Tabii ki Grup
icerisinde tiim kademelerde calistiktan sonra yonetim kuruluna atanmam da

bunu perg¢inlemistir.
Soru: Aile bireyleriyle dis kaynaklardan saglanan isgiiciine yaklagim ve
saglanan sosyal haklar anlaminda herhangi bir farklilik var mi1?

Cevap: Tiim ¢alisanlar ayn1 haklara sahiptir.

Soru: Zaman igerisinde aile degerleriyle is degerleri arasinda yasanan

uyusmazliklarda nasil bir yol izliyorsunuz?

Cevap: Oncelikle sirket iginde konusulan konular sadece sirketle ve

sirket menfaatleriyle ilgili oldugundan bu konuda pek sikint1 yasanmamaktadir..

Soru: Profesyonel yoneticilerle ¢alismanin olumlu ve olumsuz yonleri

nedir?

Cevap: Disaridan bir goz olarak profesyonel birikimini sirketimizde
kullanmasi sirketimize ¢ok olumlu katkilar olusturacaktir. Burada miihim olan
bireylerin birbirlerini anlayip takim ruhunu olusturabilmesinde yatmaktadir.
Eger bu saglanirsa bir problem yasanacagini diisiinmiiyorum aksine ¢ok seyler

katacaktir.
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Soru: Sirketteki konumunuz nedir? Hangi isleri bizzat siz yonetiyorsunuz

hangi isleri kimlere delege ettiniz?

Cevap: Gruba ait sirketlerde yonetim kurulu iiyesiyim. Bunun disinda
departmanlar arasi koordinasyonlar1 saglamak ve satin alma tedarikini {istlenmis

bulunmaktayim.

Soru: Is akislari, talimatlar ve yonetmelikler yazili tanimlanmis ve tiim

calisanlarca biliniyor mu?
Cevap: Kesinlikle bilinmekte ve istisnasiz uygulanmaktadir.
Soru: Nesiller aras1 devir hangi yontemle planlantyor?

Cevap: Az 6nce belirttigim lizere sirket iginde gorev alan aile bireylerinin
cizgileri belirlidir ve bunlar yazilidir. Hatta birgok husus karar defterlerine dahi
gecirilmistir. Bu ylizden alinan kararlar yine yazili olarak yapilir ve uygulanir.
Yerine getirilmeyen konular var ise aylik yonetim kurulu toplantilarinda masaya

yatirilir.
Soru: Aile isletmelerinin gii¢lii ve zayif buldugunuz yonleri nelerdir?

Cevap: Aile bireyleri gerekli kararlar1 yazili olarak karara baglar ve
bunlari uygularsa ve sirketin menfaatini kendi diigiincelerinden 6nde tutarak
bireylerin hakli olup olmadigina degil isin nasil ¢oziilecegi konusunda hem fikir
oldular ise, ve sirketin basina ehil kisiyi gecirerek bu konuda da hem fikre
varirlar ise artik bu igletmeler kalicidirlar ve yikilmazlar. Daha nice uzun nesiller
devam ederler. Aksi takdirde aile bireyleri genisledikge farkli fikirler olusacak
ve bu da maalesef lilkemizde ¢ok sik yasamaya alistigimiz sirketlerin ikinci ya

da ticiincii nesli gegememesi gercegiyle bizleri bag basa birakacaktir.
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Soru: Isletmenizde hiyerarsik yap1 ne olgiide gecerli ve uygulanir

durumda?

Cevap: Gerekli Ol¢liide uygulanmaktadir. Fakat isin yiirimemesi ve
aksamas1 durumunda personel gerekirse bir iistiine giderek bu olayr bildirmek
zorundadir. Yine ylirimiiyorsa problem en tepeye kadar gelebilir. “Ben
sOylemistim” mantig1 asla kabul edilemez. Sirketin menfaati her seyin ve

herkesin Ontindedir.

Soru: Isletmede yer alan ydnetimsel pozisyonlar i¢in yazili kurallariniz

var m1? Yoksa hangi kriterler nasil belirleniyor?
Cevap: Yazili kurallarimiz mevcuttur.

Soru: Emeklilik plani, miras plani, kariyer planlama, performans
degerleme, licret ve prim sistemi, terfi ve atama sistemi, ise alma/isten ¢ikis
prosediirleri, is akis sistemi gibi kurumsallagsma adina yiiriittiigliniiz uygulamalar

var midir?

Cevap: Yukarida yazili olan sistemlerin hemen hepsi diizgiin bir sekilde

uygulanmaktadir.

Soru: Mevcut durumunuz goz Oniline alindiginda kurumsallasma

anlaminda eksik buldugunuz yonleriniz nelerdir?

Cevap: Mevcut durumumuz ele alindiginda ¢ok yol aldik fakat daha
gidecek ¢ok yolumuz var. Giin gectikge eksikliklerimizi goriiyor ve her alanda
kendimizi gelistiriyoruz. Grubumuz biinyesinde ii¢ nesil bireyleri ayni1 anda
gorev yapmaya devam etmektedir. Kurumsallasmaya attigimiz ilk adimlarda
kusak farkindan dolay1 zaman zaman bazi problemler olsa da bunlar1 bir ¢ergeve
icerisinde tanimlayip anlattiktan sonra kisa zaman igerisinde istenilen konuma

gelinmistir.
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5. TARTISMA VE ONERILER

Goriisiilen firmalardan Gizerler Dayanikli Tiiketim Mamulleri Sanayi ve
Ticaret A.S. ( G.A.S.) firmasi 2 nesildir varligin stirdiiren, Mercansoy Sirketler

Grubu ( M.S.G.) ise 3 nesildir varligini siirdiiren aile sirketleridir.

Her iki sirket de kurumsallasma anlaminda bir takim ¢alismalar
icine girmis ve belirli yollar kat etmis firmalardir, ancak kurumsallasma c¢ok
boyutlu ve onemli siiregleri beraberinde getiren bir kavram oldugu i¢in her iki

firmanin da halen eksiklikleri mevcuttur.

G.A.S. firmasina baktigimizda yonetim kurulunda aile disindan
bir iiyenin mevcudiyetini gormekteyiz. M.$.G.” nda ise yonetim kurulu sadece
aile bireylerinden olusmaktadir. Daha oOnce de belirtildigi gibi; bir aile
sirketinde, yOnetim kurulunun birbirini etkisi altinda bulundurmayacak
iiyelerden olusmasi, miimkiinse bagimsiz yonetim kurulu iiyelerine de yer

verilmesi, saglikli bir yonetim kurulu mekanizmasi i¢in 6nemli ve gereklidir.

Her iki sirkete de baktigimizda sirkette aile disindan calisanlar da
mevcut ve aile tiyesi olan ve olmayan ¢aligsanlar esit haklara sahiptir. Bu durum
aile disindan galisanlarin motivasyonu agisindan ¢ok 6nemlidir, ayn1 zamanda

sirkete farkli bakis agilar1 da kazandirmaktadir.

Yine her iki sirket de ihtiya¢ duydugu alanlarda danmigmanlik
hizmeti almakta ve profesyonel yoneticilerle caligmaktadir. G.A.S. de herhangi
bir fikir ¢atismast durumunda aile disindan destek alinmaktadir. Daha 6nce de
belirtildigi gibi eksik olunan konularda danismanlik hizmeti almak ve
profesyonellerle  calismak,  kurumsallasma  anlaminda ¢ok  Onemli

uygulamalardir.

Kurumsallagma ihtiyaci, her iki firma i¢in de biiylime ve devir
asamalarinda ortaya ¢ikmis ve kurumsallasma yolunda atilan adimlar yol
gosterici ve diizenleyici olmustur. Zamanla her ¢alisanin gorev tanimlari, yetki

ve sorumluluklar1 belirlenmis ve uygulamaya konmustur.
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Bahsi gecen tiim bu uygulamalara ve calismalara ragmen her iki

firmada da genel anlamda merkeziyetci bir yonetim anlayis1 hakimdir.

Yonetim kurulunda disaridan bagimsiz iiye sayisi arttirilarak,
etkin bir devir plam1 yapilarak, eksik olunan konularda danigmanlik hizmeti
alinarak, sirkette calisan profesyonel yonetici sayisimi arttirarak, Ozetle
kurumsallasma olgusunu sirketin geneline yayilan bir felsefe ve kurallar-
standartlar biitiinii haline getirerek her iki firma da nesiller boyu mevcudiyetini

saglikli bir sekilde koruyup biiyiiyebilir.
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SONUC

Aile sirketleri tlizerine yapilan bir¢ok arastirma uzun Omiirlii aile
sirketlerinin basar1 sirrinin kurumsallasma diizeyiyle iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir. Aile sirketleri, diger sirketlerden farkli olarak duygusalligin hakim
oldugu, kan baginin belirleyici oldugu, alinan kararlarda biiyiik 6l¢iide aile
iiyelerinin etkili oldugu yapilardir. Baslangicta kiigiik bir yap1 olan aile sirketi
biliylidiikkce disa olan bagimliligi da artar. Biiylimek beraberinde sirket
faaliyetlerinin belirli kurallar ve standardizasyonlara baglanmasi ihtiyacini da
dogurur. Ayrica ¢ogu zaman amator bir ruhla kurulan aile sirketlerinde ¢alisan
aile bireyleri, zamanla teknik ve uzmanlik gerektiren konularda yetersiz
kalabilir. Kisaca profesyonel yonetici ve konusunda uzman olan danismanlara
olan ihtiya¢ meydana ¢ikar. Kurumsallagsmak, bir isletmenin, piyasanin ve giiniin
kosullarina uygun yonetim ve Orgiit yapilarint olusturarak ihtiya¢ duyulan
sistemleri kurmasi, bir kurum olmaya iliskin davranis, standart ve ilkeleri
belirleyerek bunlar1 yazili bir bi¢ime getirmesi ve uygulayabilmesidir.
Kurumsallagsmak; sirketi profesyonellere terk etmek, kontrolii elden ¢ikarmak,
bir kenara cekilmek, herkesin soziine gore hareket etmek, bir siirli danigmant
toplamak, sirketin sirlarin1  disariya aktarmak degildir. Aile sirketinin
kurumsallagmasi; sirketin kurumsallagmasi ve aile iligkilerinin kurumsallagsmasi
boyutunda ele alinabilir. Aile iligkilerinin kurumsallagsmasi siirecinde yazili bir
anayasanin olusturulmasi, yonetim kurulunun kimlerden olusacagi ve bu
kisilerin yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi, devir planinin hazirlanmasi,
aile meclisinin olusturulmas1 gibi konular 6nem tagimaktadir. Sirketin
kurumsallagsmas1 ise Ozellikle yonetimsel konularda danismanlik alinmasi ve
profesyonel yonetici ile calisilmasi, planlama, Orgiitleme, yiirlitme ve
degerlendirme gibi fonksiyonlarin belirli kurallar ve standartlar biitiinline

baglanmasi gibi konulari igerir.
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Tim bu bilgilerin 1s18inda  yapilan uygulama ¢alismasinda
kurumsallasma asamasinda olan iki aile sirketinin ikinci ve iiglincli nesil
temsilcileriyle goriisiilmiistiir. Her iki firma da kurumsallagsma anlaminda 6nemli
adimlar atmig olmalarina ragmen bir takim eksikliklere sahiptir. Goriisiilen sirket
temsilcileri belirli konularda yetki devrine gitseler de halen merkeziyetgi bir
yonetim tavri i¢indedirler. Disa agilim her iki sirkette de istenen oranda degildir.
Tiim bunlara ragmen aile liyesi caligsanlar ile disaridan calisanlar esit haklara
sahiptir, yazili bir takim kurallar ve standartlar sirket geneline yayilmistir. Bu
noktadan sonra 6nemli olan sirketlerin gerekli hususlarda danismanlardan destek
almalar1, profesyonel yonetici ile ¢caligsmalari, sirket ici iletisimi giiclendirmeleri,
etkin bir devir plan1 yapmalar1 v.b. uygulamalarla sirketin saglikli biiylimesini

saglamalaridir.

Stirekli kendini yenileyen ve degisen gilinlimiiz kosullarinda aile
sirketlerinin basaris1 ve devamliligi kurumsallagmalarina baghdir. Aile sirketleri
isleyisiyle ilgili her tiirlii konuyu belirli standartlara ve kurallara baglamalidir.
Ayrica genelde kapali bir yap1 sergileyen aile sirketleri, disa agilmali, 6zel
uzmanlik alan1 gerektiren konularda danigsmanlardan yardim almali, farklh
vizyona sahip profesyonel yoneticilerle ¢aligmali, muhakkak yazili bir anayasa
olusturmali, varis belirleme isini kadere birakmayarak bir varis plan
olusturmali, gerekli durumlarda yetki devrinden kaginmamali, adaletli bir ortam

saglayarak cikabilecek olasi ¢atigsmalar1 onlemelidir.

Aile sirketleri i¢in kurumsallasma kadar onemli bir diger olgu da
kurumsallagsma faaliyetlerinin sirket blinyesinde gec¢ kalinmadan baslatilmasidir.
Sirket biiyiime evresine ge¢meden kurumsallagsma faaliyetleri baglatilmalidir,
boylelikle sirketin saglikli bir bi¢imde biiyiimesi ve kusaklar arasi devri

saglanmis olur.
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GIZERLER SIRKETLER GRUBU
ANAYASA TASLAGI

Bilgi; C.Recai Gizer, Ali Gizer, Mehniet Gizer, A.Hamdi Gizer, Hasan Gizer, Necdet
Gizer, Vedat Gizer, Ciineyt Gizer,Onur Gizer,M.Ylicel Soyergin
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GIZERLER SIRKETLER GRUBU ANAYASASI

A) GENEL HUKUMLER

a)Amact ve olusumu

b)Kuruculari

¢)Grubun sermayesi

d)Ortaklarin sermayeleri ve hisse paylari

B) GENEL KURUL

a)Amaci1 ve olusumu
b)Genel esaslar
c¢)Uyeleri

d)Gorev ve yetkileri
e)Karar alma esaslari

C) YONETIM KURULU

a)Amaci ve olusumu

b)Genel esaslar

¢)Gorev ve yetkileri

d)Kurul iiyelerinin goérev dagilim
c)Karar alma esaslan

d)Kurul tiyelerinin ticretleri

D) DENETCILER KURULU

a)Amaci ve olusumu
b)Gorev ve yetkileri
¢)Kurul tiyelerinin ticretleri

E) SERMAYE VE HISSELER

a)Hisseler ve yil sonu degerlemeleri
b)Sermaye arttirimi
c)Kar/zararin tespiti ve dagitilmasi

G) HESAP ISLEMLERI

a)Senelik rapor ve hesap donemleri
b)Sirketlerin ve grubun biitgeleri
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H) GRUP ORTAKLARI iLE ILGILI ESASLAR

a)Ortakliga kabul, ayrilma ve ¢ikartilma esaslari

b)Ortaklarin ve aile bireylerinin sirketlerde calisma esaslan

¢)Ortaklarin parasal islemleri

c.1)Ucretler

c.2)Primler

c.3)Ortaklar cari hesaplari

c.4)Ortaklarin grup sirketlerinden mal satin almalar1 veya emanet mal kullanimi1
c.5)lzin ve seyahatleri

c.6)Ortaklarin sirketlerden tanidiklarina borg¢ ve hediye vermeleri

I) GRUP SIRKETLERININ YONETIMI

a)Sirket yonetim kurullar

b)Sirketlerin organizasyon semalar1 ve yetkiler
c)Sirketlerin 6zerkligi

d)Sirketlerin birbirleri ve merkez ile para aligverigleri

J) GRUBUN GENEL POLITIKALARI

a)Personel

a.1)ise alma,cikartma ve emeklilik

a.2)Maas

a.3)Prim

a.4)Personelin sirketlerden mal satin almasi
a.5)Personelin sirketlerden bor¢ almast

b)Masraflar

b.1)Biitgeye uygunluk

b.2)Detayli ve agiklamali hesap takibi
b.3)Tek diizen hesap raporu

c)Halkla iligkiler
c.1)Grup imaj1

K) YATIRIMLAR

a)Yatirim kararinin esaslari

a.1)Oneri

a.2)Yetkilendirme ve fizibilite ¢calismasi
a.3)Fizibilite raporunun incelenmesi
a.4)Genel kurul karari

b)Yeni yatirimin saglandigi kaynak ile ilgili esaslar
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L) HAYIR ISLERI

a)Amaci
b)Tek merkez
c)Detayl1 ve agiklamali takip

M) AILE MECLISI VE YENI NESIL
a)Aile meclisi olusturulmasi
b)Ailenin misyon,vizyon ve hedeflerinin belirlenmesi

c)Yeni nesil ile ilgili kariyer ve ise hazirlama planlart

N) ANAYASANIN YAPTIRIMLARI
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B) GENEL KURUL

a)Amaci ve olusumu

Genel Kurul, Gizerler sirketler grubunu teskil eden tiim sirketlerde hisse payina
sahip olan hissedarlardan olusur. Genel Kurul, grubun iilkeye, hissedarlarina ve
calisanlarina maksimum menfaati saglamasi i¢in biiylimesi, gli¢lenmesi ve
yatirimlarmin arttirilmasi hedeflerini gézeten ve koruyan, Gizerler sirketler grubunun
birlik, beraberlik ve uyum igerisinde nesillerce siirekliligini saglayacak olan en yetkili
karar organidir.

b) Genel esaslar

Genel kurul olagan ve olaganiistii olarak toplanir. Bu toplantilara davette
T.T.K'nin 355, 365, 366 ve 368 Nolu maddeleri uygulanir. Olagan Genel kurul, sirketin
hesap doneminin sonundan itibaren 45 giin igerisinde ve en az bir defa, olaganiistii
Genel kurul ise gerekli goriildiigii takdirde kurul iiyelerinden birinin veya Denetgiler
kurulunun, Grup Yonetim Kuruluna yazili talebiyle toplanir. Toplant: tarihi, zamani ve
giindemi Yonetim Kurulu tarafindan toplantidan en geg bir hafta 6nce kurul {iyelerine
yazili olarak bildirilecektir. Uyelerin bu davetleri aldiklarmi imza ile onaylamalar:
gereklidir.

Genel kurulun toplanabilmesi i¢in, grup sermayesinin en az yarisindan bir
fazlasini olusturan pay sahiplerinin bir araya gelmesi zorunludur. Ilk toplantida bu
nispet olusturulamaz ise en az bir hafta sonra Genel kurul tekrar toplantiya davet edilir
ve bu toplanti ¢ogunluga bakilmaksizin yapilir. Ikinci toplantida hazir bulunan pay
sahipleri, temsil ettikleri sermayenin miktari ne olursa olsun miizakere yapmaya ve
karar vermeye yetkilidirler.

Genel kurul toplantilarinda hissedarlar kendilerini asaleten veya tayin edecekleri
vekil vasitasiyla vekaleten temsil ettiebilirler. Vekaletnamenin seklini yonetim kurulu
tayin eder. Ancak vekiller hissedarin varsa resit olan erkek evlatlarindan veya Genel
kurul iiyelerinden bir tanesinden bagka sahislar olamaz.

c)Uyeleri

Gizeler sirketler grubunun Genet kurulu, C.Recai Gizer, Ali Gizer, Mehmet
Gizer, A.Hamdi Gizer, Hasan Gizer, Necdet Gizer, M.Yiicel Soyergin, Vedat Gizer,
Ciineyt Gizer ve Onur Gizer'den olusur.

d)Gorev ve yetkileri

Genel kurul grubun yasama organidir. Grubun hedeflerine ulagmasi icin gerekli
tiim diizenlemelerin yapilacag: en yetkili organdir. Grup ana sézlesmesinde yapilacak
tiim diizenlemeler bu kurulda tartisilir ve karara baglanir.

Genet kurul, sirketler kurulunun Yonetim kurulunu, Yonetim Kurulu Bagkanini
ve grubu teskil eden tiim sirketlerin Yonetim kurullarii ve bagkanlarini secer. Bu
Yonetim kurullarint en az {i¢ yil siire i¢in secer. Ancak Genel kurul gerekli gordugii
taktirde siirenin dolmasini beklemeden degisiklikler ve diizenlemeler yapabilir. Genel
kurul ti¢ yillik siirenin sonunda Yonetim kurullarinda rotasyon yapmak zorundadir.
Genel kurul herhangi bir sebeple bosalmis yonetim kurulu tiyeliklerine bir sonraki
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olagan Genel kurul toplantisina kadar gegici liye atayabilir.

Genel kurul toplantilannda T.T.K'nin 369.maddesinde yazili hususlar disinda
asagida yazili hususlar da miizakere edilerek gerekli kararlar alinir.
Ortakliga kabul, ortakliktan ayrilma, ortakliktan cikartilma, hisse devri, sermaye
arttimi, hisse paylarinin korunmasi igin esitleme, kar dagitimi, kardan temettii veya
prim dagitilmasi, yonetim ve denetim kurullart iiyelerinin maaslari, grup sirketlerinin
tamaminda uygulanmak {izere en alt ve en iist maas siirlariin belirlenmesi.

e)Karar alma esaslar1

Olagan ve olaganiistii Genel kurul toplantilarinda hazir bulunan hissedarlarin
veya vekillerinin bir hisse igin bir oyu vardir. Genel kurul toplantilarinda gogunluk
nispeti hazir bulunan hissedarlarin hisse toplamina gore degerlendirilecektir.

Genel kurul tyelerinin veya Yonetim kurulunun yazili olarak vermis oldugu
onergeleri oncelikle degerlendirir. Daha sonra bu 6nergenin reddi veya kabulu oylamaya
sunulur. Onerge reddedilirse iptal olur. Kabul edilirse Genel kurulda 6nergenin
miizakeresi yapilir. Bu oylamada oy nispeti toplantida hazir bulunan {iyelerin toplam
hisselerinin bir fazlasidir. Bu oylama el kaldirma yontemiyle yapilir.

Kabul edilen 6nerge Genel kurulda miizakere edilir. Kars1 ve taraf gortsler
dinlendikten sonra oylamanin oy nispetinin ne olacagi el kaldirma yontemi ile belirlenir.
Genel kurul karar alma oylamasinda salt gogunluk, 2/3 ve oy birligi nispetlerini kullanir.
Oy nispetinin nasil olacag: belirlendikten sonra karar oylamasina gegilir. Oylama gizli
veya agik olabilir. Ancak toplantida hazir bulunan hissedarlarin hisse toplaminin, grup
hisselerinin en az 2/3'i oraninda olmadigi durumlarda karar oylamasi salt ¢ogunluk
nispetine gore yapilamaz.

Karar oylamasinda kabul edilen bir dnerge Genel Kurul karari olur ve Genel
kurul tutanaginin ortaklara tebligi ile ytirtirliige girer.
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C) YONETIM KURULU

a)Amaci ve olusumu

Yonetim Kurulu, Genel Kurul tarafindan secilmis bes tiyeden meydana gelir.
Genel Kurulun almis oldugu kararlar dogrultusunda Grubun islerini yiiriiten ve idare
eden organdir. Yonetim kurulu {iyelerinin en az ii¢ tanesi Genel Kurul {iyesi olmak
zorundadir. Diger iki liye sirketlerde calisan ve yeterli sartlari tasiyan yetenekli
profesyonel kisiler olabilir.

b)Genel Esaslar

Grup Yonetim kurulu tiyeleri en ¢ok ii¢ yil i¢in segilebilir. Genel kurul gerekli
gordiigli takdirde siire gozetmeksizin Yonetim kurulu iiyelerini degistirebilir veya
herhangi bir sebeple bosalan {iyelige yeni bir iiye atayabilir. Yonetim kurulu haftada en
az bir defa toplanacaktir. Toplantiya katilamayacak {iyeler mazeret bildirmek
zorundadir. Gegerli mazereti bulunmadan Yonetim kurulu toplantisina katilmayan
tiyenin kurul iiyeligi diiser. Mazeretin gegerli olup olmadigina Yoénetim kurulu karar
verir. Ihtilaf ¢tkmas1 durumunda karar1 Genel kurul verir.

Gizerler grubunun ilk Yonetim Kuruluna asagidaki tiyeler secilmistir:

(Buraya secilen yonetim kurulu iiyelerinin isimleri yazilacaktir.)

Bu iiyelerden herhangi birisinin ne sebeple olursa olsun Yonetim Kurulundan
ayrilmast halinde, tekrar segilebilmesi i¢in, yeni liyelerin uymasi gereken sartlara
uygunluguna bakilacaktir. Bu sartlara uymayan hissedarlar Yonetim Kuruluna
giremezler.

Yonetim Kuruluna uygunluk sartlan: 1-65 (Altmis bes) yasimi doldurmamis
olmak.Yas sinir1 iiyeligi sirasinda asan iiye, Yonetim kurulunun tekrar secilme tarihine
kadar gorevine devam eder. 2-En az dort yillik lisans diplomasina sahip olmak. 3-En az
bir yabanci dili yeterli seviyede konusabilmek. 4-Calistigi isleri ve almis oldugu
gorevleri basar1 ile tamamlamis olmak. 5-Geg¢misinde bir saibe tagimamis olmak,
sicilinde yliz kizartici bir su¢ bulunmamak ve ailenin adimi kiigiik diistirecek
davraniglarda bulunmamis olmak.

c)Gorev ve yetkileri

Yonetim kurulu sirketin yiiriitme kuruludur. Sirketin tiim islerini idare eder.
Islerin ve sirketlerin idaresi konularinda en yetkili makamdar.

Yonetim sirketlerin hesaplarini denetleyebilir. Sirketlerin yonetim kurullarmi
ayda en az bir defa toplantiya cagirir. Sirketlerin Genel Miidiirlerini atayabilir,
gorevden alabilir. Genel Miidiirlerin maaslarint Genel Kurulun belirlemis oldugu
siirlar ¢ergevesinde, sirketlerin farklarini gozeterek belirler.

d)Kurul iiyelerinin gorev dagilimi

Yonetim kurulu idare islerinin kendi {iyeleri arasinda ne sekilde ve hangi esaslar
dahilinde taksim edilecegini tayin ve tespit edebilir. Bagkan, otomobil sektor sorumlusu,
beyaz esya sektor sorumlusu, ingaat, halkla iliskiler, mali isler, finans, insan kaynaklari
sorumlusu gibi gorevler taksim edilmelidir.
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e)Karar alma esaslari

Yonetim kurulunda baskanin ii¢, Genel kurul {iyesi olan iiyelerin ikiser ve Genel
kurul iiyesi olmayan iiyelerin de birer oyu vardir. Yonetim kurulu kararlarini salt
cogunlukla veya oybirligi ile alir. Yonetim kurulunun karar alabilmesi i¢in en az ii¢
tiyenin hazir bulunmasi gereklidir.

PKurul tiyelerinin iicretleri

Yonetim kurulu tiyeleri Genel kurul tarafindan bir defaya mahsus belirlenmek
tizere ABD Dolar1 degerinden {icret alirlar. Yonetim kurulu iiyeleri ¢alistiklart
sirketlerden ikinci bir maas alamazlar. Ancak prim alabilirler.
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D) DENETCILER KURULU

a)Amaci ve olusumu

Genel kurul hissedarlar arasindan veya denetim isinde uzman olan sahis veya
sirketlerden en ¢ok ii¢ yil i¢in bir veya iki denetgi seger. Denetimin amaci grup
sirketlerinin en 1iyi sekilde yonetilip, yonetilmedigini kontrol etmektir. Sirketlerde gorev
alan bir hissedar denet¢iler kuruluna secilemez.

b)Gorev ve yetkileri

Denetgiler Yonetim kuruluna bagh calisirlar. Denetgiler verilen gorevleri en iyi
sekilde yapmaktan rniiteselsil sorumludurlar.

Denetgiler T.T.K nin 353 No Iu maddesindeki gorevleri yerine getirmekten bagka
grup sirketlerinin en 1iyi sekilde idaresinin teminini ve sirket menfaatlerinin korunmasi
hususunda liizumlu gorecekleri biitiin tedbirlerin alinmasi i¢in Yonetim kuruluna dneride
bulunmaya ve gerektigi takdirde Genel Kurulu toplantiya ¢agirmaya, toplanti giindemini
tayine, T.T.K nun 354 maddesinde yazili raporu tanzime yetkili ve gorevlidirler.

¢)Kurul iiyelerinin iicretleri
Denetgiler kurulu iiyelerinin maaglart Genel Kurul tarafindan belirlenir.
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E) SERMAYE VE HISSELER

a)Hisseler ve y11 sonu degerlemeleri

Gizerler grubu hissedarlarinin her birinin hissesi, her hesap donemi baginda, ilgili
hissedarin sermayesinin, toplam sermayeye boliinmesiyle bulunacaktir. Grubun ilk hisse
dagilimi, hissedarlann evlatlarmin da dahil edilmesiyle belirlenecek ve anasdzlesmeye
gecirilecektir. Grubun hisse dagiliminda esas olan hisse paylarimin korunmasidir. Bu
oranlarm korunmasi esitleme yontemiyle yapilacaktir. Esitlemenin nasil yapilacagina her
hesap donemi sonunda Genel Kurul karar verecektir.

b)Sermaye arttirimi

Sermaye arttirim karari, gerekli goriildiigii hallerde Yonetim Kurulunun talebi ile,
Genel Kurul tarafindan alinir. Bu artislarda esas olan hisse paylarmin korunmasidir.
Sermaye arttirnm karar1 verildikten sonra en ge¢ onbes giin icerisinde hissedarlar gerekli
meblagi 6demek zorundadirlar. Bu siire zarfinda 6demeyi yapmayan hissedarlar, ihtara
lizum kalmadan giinlin sartlarina gore temerriit faizi 6demekle miikellef olacaklar veya
yeni olusacak sermaye yapisina razi olacaklardir.

c)Kar/zararin tespiti ve dagitilmasi
Kar ve zarann tespiti her hesap donem1 sonunda yapilacaktir. Bu tespit her
sirketin muhasebe miidiirleri tarafindan yapilacaktir. Kar ve zarar asagidaki hususlara gore
tespit edilecektir.
Sirketin tiim mal varliklar1 ve alacaklar toplanacak(A)
Sirketin tiim borglar1 ve giderleri toplanacak(B)
A-B islemi yapildiktan sonra bulunan rakam 0 sirketin donem sonu mevcut
sermayesidir.
* Sirketin dénem sonu sermayesinden, donem basi sermayesini de ¢ikartarak
kar veya zarar tespit edilir
Tespit edilen bu kar veya zarardan personele 6denecek temettii, prim, jestiyon
adlart altinda yapilacak 6demeler ¢ikartildiktan sonra kalan bakiye hissedarlara Genel
kurul karar1 olmasi halinde dagitilacaktir.
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G) HESAP ISLEMLERI

a)Senelik rapor ve hesap donemleri
Gizerler sirketler grubunun hesap donemi her yilin Ocak ayinin birinci giiniinde
baglar ve Aralik ayinin son giinii biter.

b)Sirketlerin ve grubun biitceleri

Grup sirketleri her hesap déneminin tamamlanmasindan once bir sonraki yilin
biitcesini hazirlayip, Ocak ay1 igerisinde, bir dnceki yilin hesap raporlariyla birlikte Grup
yonetim kuruluna sunacaktir.
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H) GRUP ORTAKLARI ILE ILGILI ESASLAR

a) Ortakliga kabul, hisse satis1 ve devri, miras, ayrilma ve ¢ikartilma esaslari

Ortakliga kabul Yontim Kurulunun 6nerisi ve Genel Kurul karma ile olur.
Ortaklar hisselerini Genel kurul karar1 olmadan devredemez, satamaz. Hisselerini
devretmek veya satmak isteyen hissedar Genel Kurula bagvurur. Eger satmak
istiyorsa bunu ancak Genel kurul liyelerine yapabilir. Disariya satis yapilamaz.
Genel Kurul satilacak hisse degerini belirler. Hisseleri diger hissedarlara pay
oraninda teklif eder. Teklif onbes giin igerisinde cevap verip, 6demeyi yapmayan
hissedar satinalma hakkini kaybeder. Boylece hak 0 hisseleri isteyen diger ortaklara
yine hakkaniyetle satilir. Grup hissedarlar1 hisselerini ancak erkek cocuklarina
Genel kurul karari ile devredebilirler. Kiz ¢ocuklar, gelinler ve damatlar sirkete
ortak olmamalidirlar.

Hisselerin Genel kurul {iyesi olan evlatlara miras yolu ile ge¢isi miimkiindiir,
fakat Genel kurul iiyesi olmayan ¢ocuklara gecisinde Genel kurul onay1
gerekmektedir. Genel kurul kabul etmez ise hisselerin degeri ailesine odenir.
(Odeme esaslar1 asagida belirtilecektir.)

Hissedarlardan birinin kendi istegiyle ortakliktan ayrilmak istemesi
durumunda ilgili hissedar Genet kurula basvuracaktir. Genel Kurul ayrilma istegini
reddedemez ancak en fazla alti ay erteleyebilir. Ayrilma durumunda da ayrilan
hissedarin hisseleri diger hissedarlara hisseleri oraninda teklif edilir. Satig
islemindeki prosediir burada da gegerlidir.

Hissedarlardan bir tanesi ailenin higbir sekilde kabul edemeyecegi
davraniglarda bulunmak, yiiz kizartict su¢ islemek, gorevini kotiiye kullanmak veya
sirketin menfaatlerini kasithi olarak kendi menfaatlerinin gerisinde tutmak gibi
davraniglarda bulunursa Genel Kurul karar1 ile ortakliktan ¢ikartilabilir. Bu kararin
Genel kurulda en az 2/3 nispetle kabul edilmesi gereklidir. Cikartilmasina karar
verilen hissedara hisselerinin bedeli 6denir. Hisselerinin dagitimi ise ayni satig
isleminde belirtildigi gibi yapilir.

Hisselerin bedellerinin 6denmesi: Yonetim Kurulu en az kisilik bir komisyon
kurar. Bu komisyonda bulunacak bir iiyeyi ayrilacak olan hissedar belirleyebilir.
Komisyon ayrilma tarihinde ayrilacak ortagin sermayesini ve grubun sermayesini
tespit eder. Ayrilacak ortaga tespit edilen sermayenin O&demesi yapilacaktir.
Komisyon ayrilma tarihinde grubun alacaklarini ve borglarini olusturan rakamlari
ayr1 ayri valorleri ile birlikte ¢ikartacaktir. Yonetim kurulu da ¢ikartilan rakamlart ve
grubu teskil eden sirketlerin 6deme planlarini da goz 6niinde bulundurarak 6deme
yapacaktir. Yonetim kurulu, hissedara hissesi oranini agsmamak kaydiyla nakit,
evrak, gayrimenkul ve demirbas olarak 6deme yapabilir.

b)Ortaklarin ve aile bireylerinin sirketlerde calisma esaslari

Ortaklann ve aile iyelerinin sirketlerde ¢alisma esaslan grubun tiim
personeline uyguladigi politikalardan farkli olamaz. Bu sahislar yeteneklerine gore
ve egitimlerine gore grup Yonetim kurulu tarafindan gorevlendirileceklerdir. Verilen
gorev ne ise gorevin hakki olan maasi alacaklardir. Rotasyonlari ve terfileri Y6netim
kurulu tarafindan yapilir. Sirketlerde calisan ve st diizey yoneticilik yapan
hissedarlarin her ii¢ yilda bir rotasyona tabi tutulmasi zorunludur. Bununla birlikte
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sirketlerde aileden olan kari-kocanin, baba ile ogulun ayni sirket i¢inde caligsmasi
engellenmelidir. Sirketlerde iist miudiirliik ve yoneticilik yapmak isteyen aile
bireyleri, grup disinda bir sirkette en az iki yil basarili bir performans gdstermis
olmalidir.

c)Ortaklarin parasal islemleri

Grubun parasal konulardaki temel amaci grup hissedarlarinin, maas disinda
sirketlerden para kullanmalarini en az seviyeye indirmektir. Boylece sirketlerin nakit
sikintilar1 azaltilacak ve hesaplarin lizerinden bir yiik kalkacaktir.

c.1)Ucretler

Ortaklarin ve aile liyelerinin maaslar1 Yonetim Kurulu tarafindan yetenekleri,
egitimleri, caligtiklar1 sirketler ve aldiklar1 gérevler gozetilerek verilecektir.

c.2)Primler

Ortaklarin ve aile iiyelerinin alacaklar1 primler Yonetim Kurulu tarafindan,
calistig1 sirketin Yonetim kurulunun ilgili raporu gozetilerek verilecektir.

c.3)Ortaklar cari hesaplari

Ortaklar ¢alistiklar1 sirketlerden ay igerisinde avans alabileceklerdir. Ay sonu
geldiginde ortagin maasi1 cari hesabina dahil edilecek ve kalan bakiye kendisine
Odenecektir. Eger ortak maasindan fazla para kullanmis ise bu parayr ay sonunda
sirkete 6deyecektir. Bu borcu 6demeyip merkeze nakil eder ise, 6demenin
olustugu tarihten, 6demenin yapilacagi tarih kadar vade farki tahsil edilecektir.
Ortagin sirkette ¢alisan ve hissedar olmayan ¢ocuklari var ise onlarin da cari hesap
bor¢lar1 babalarinin hesabina ay sonu gecirilecektir. Sirketlerde ortaklar cari hesabi
her ay sonunda sifirlanacaktir. Borglar bir sonraki aya devredilemez ancak merkeze
nakil olabilir. Merkeze nakil olan miktar ise sirketin hesabina alacak, ortagin hesabina
ise borg olarak gecirilecektir.

Ortaklardan bir tanesi gayrimenkul, araba alimi veya seyahat gibi biiyiik
harcamalar yapmak ister ve bu parayr sirketlerden kullanmak ister ise, YOnetim
kurulundan onay almak zorundadir. Yonetim kurulundan onay ¢ikmamasi halinde
sirketlerden para kullanilamaz. Kullandig1 takdirde geri ddemeyi hesap donerni
sonunda faiziyle birlikte yapacaktir.

Odenecek vade farkinin faizi Yonetim kurulu tarafindan belirlenir.

c.4)Ortaklarin grup sirketlerinden mal satin almalar1 veya emanet mal

kullanim1

Ortaklarin gruba bagli sirketlerden yaptiklar1 aligverisler, mal satin alinan
sirketin 3.sahislara uyguladigi satis esaslarindan farkli olmayacaktir. Kesin alis
yapiliyorsa hissedarlara mal alig fiyatinin tizerine %3 kar marj1 ilave edilerek satig
yapilacaktir. Sevk irsaliyesi ve fatura diizenlenecek, karsiligr da bulunulan aym son
giinii kapatilacaktir. Ay sonunda kapatilmayan hesaplar merkeze nakil edileceklerdir.

Ortaklar emanet mal alma hakkina ve bu mali en ge¢ on giin igerisinde geri
iade etmek zorundadir. Bu siirenin agilmas1 durumunda, hissedara ilgili sirket yetkilisi
konuyu hatirlatacak, buna ragmen {i¢ giin icerisinde geri getirilmeyen mal satis
yapilacak ve ay sonunda hesap merkeze nakil edilecektir.

c.5)lzin ve seyahatleri

Ortaklarin izinleri Yénetim Kurulu tarafindan verilir. izinler belirli bir program
uyarinca yapilacaktir. Sirketlerce kazanilmig, hak edilmis seyahatlerin Oncelikle
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karsilik bedelleri firmalardan talep edilecektir. Karsilik bedelleri firmalardan
almamayan seyahatler grup Yonetim kuruluna bildirileceklerdir. Bu seyahatlere
gitmek isteyen hissedarlar secme hakki sirayla olmak kaydiyla, seyahatin ii¢ turizm
firmasindan alinmig fiyatlarin ortalama bedelinin yarisin1 6deyerek gidebilirler.

Ortaklar prensip olarak senede 30 giinden fazla izin yapmamalidir.

Sirket seyahatleri : Firmalardan gelen toplanti, egitim, seminer Vvs. davetlere
katilacak kisiler sirketlerin yonetim kurullarinda goriisiildiikten sonar belirlenecektir.
Yonetim kurulu toplantisina Genel Miidiir davet yazisint sunmalidir. Sirket liyelerinin
is i¢in gittikleri seyahatlerde gidis-doniis yol masraflarini ve giinliik harcirahlarini
ilgili sirketler odeyecektir. Ortaklarin harciraht grup Yonetim kurulu tarafindan
belirlenir. Yazili davetiyenin olmadig1 durumlarda Grup Yonetim kurulunun onayi
alinmalidir.

€.6)Ortaklarin sirketlerden tanidiklarina borg ve hediye verrneleri

Ortaklar tigiincti sahislara, ki bu sahislar akraba, aile, dost olabilirler, kesinlikle
sirket kasalarindan bor¢ veya hediyeler veremezler. Ortaklar bu durumlarda konuyu
Yonetim kuruluna getirmelidir. Bor¢ verme yetkisi sadece grup yonetim kurulundadir.
Kurul onay vermez ise higbir ortak sirket hesaplarindan bor¢ veremezler. Hediyeler
ise, normal bir ticari iliskiden dolay1 veriliyorsa, diger miisterilere de ayni sekilde
davraniliyorsa verilebilir. Ancak kisisel hediyeler sirket hesaplarindan verilemez.
Sirket hesabindan verilecek ise Yonetim kurulunun onayi gereklidir.

Ortaklar diigiin, agilis, hastalik, cenaze vb. durumlarda yaptirmis olduklari
cicek, vakif yardimlarini sirket adina ve kendi adina diye ayirrnak zorundadir.
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I) GRUP SIRKETLERININ YONETIMI

a)Sirket yonetim kurullar

En az ii¢ en fazla bes iiyeden olusur. Uyelerden bir tanesi grup sirketlerinde
calisan ve yeterli sartlara sahip profesyonellerden secilebilir. Sirket Yonetim kurulu
baskanini ve liyelerini Yonetim kurulu en fazla ii¢ yil siire i¢in secer. Bu siire sonunda
Yonetim kurulu tiyeleri rotasyona tabi tutulur. Sirket Yonetim kurulunun ¢alisma ve
karar alma esaslart Grup Yonetim kurulu ile aynidir. Sirket yonetim kurulu haftada en
az bir defa toplanir. Ayda en az bir defa da Grup Yonetim kuruluna hesap verir.

Sirket Yonetim kurulu sirketin islerini idare eder. Bu gorevini yaparken grup
Yonetim kurulu kararlarina uymak zorundadir.

b)Sirketlerin organizasyon semalar1 ve yetkiler

Her sirket kendi i¢inde organizasyon semasini ve buna gore tiim elemanlarinin
gorev ve yetkilerini belirlemeli, bununla ilgili raporu grup yonetim kuruluna
onaylatmalidir. Sirketlerde gorevi tanimlanmamis personel kalmamalidir.

c)Sirketlerin 6zerkligi

Her sirket grup i¢inde grup ortak menfaatlerini ve grup Yonetim kurulunun
kararlarin1  gozetmek sarti ile bagimsizdir. Buna gore sirket kendi menfaatleri
dogrultusunda, sirketin ilgi alaninda her tiirlii islemi gergeklestirebilir.

d)Sirketlerin birbirleri ve merkez ile para alis-verisleri

Grup teskil eden sirketler birbirlerinden direkt olarak para alip, veremezler.
Burada sirketler {invan olarak belirtilmistir. Sirketler ancak merkeze para verebilir ve
merkezden para alabilir. Alinan ve verilen bu paralar vade farki eklenerek geri
odenmelidir. Her sirketin merkezde bulunan paralarinin hesabi her hafta sonunda
detayl bir sekilde sirketlere rapor edilmelidir.
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J) GRUBUN GENEL POLITIKALARI

a)Personel

Grubun personel politikast Oncelikle esitlik ilkesine bagliliktir. Bu esitlik
sirketlerde calisan personeli, ortaklari, aile bireylerini, akrabalar1 ve arkadaslari
kapsamalidir. Daha sonra kaliteli personel, goreve gore adam, goreve gore maas,
performansa gore prim ilkeleri gelmelidir.

Grup personel politikasinin basarili ve devamli olmasi igin Oncelikle
merkezde bir insan kaynaklar1 departmani1 kurulmalidir. Bu departmanin basina
yetenekli ve bu iste tecriibeli bir miidiir alinmalidir. Ve grup sirketlerinin tamami
ve hissedarlar adam alma yetkisini bu departmana birakmalidirlar. Bu
departmanda personelin resmi mevzuatinin disinda, personelin ¢esitli kisisel veya
toplu sorunlar1 da ¢oziilecektir. Bu departmanin ise alma islemini bilimsel olarak
yapabilecek kapasitede olmasi lazimdir.

Grup sirketlerinde higbir zaman hakkinda dedikodu ¢ikmis, serveti
sasilacak derecede artmis, giinliik yasantisin1 olduk¢a liiks yasayan, hakkinda
kusku duyulan ve kuskular1 gideremeyen hi¢bir personel ¢alistirilmayacaktir.

a.l)Ise alma, ¢ikartma ve emeklilik

Grup sirketlerinin bir elemana ihtiyact oldugu zaman uygulanacak
prosediir:

Sirket, eleman ihtiyact olan departmanin ve gdrevin bilgisi ile ihtiyaci olan
elemanin 6zelliklerini ve opsiyon siiresini yazili ve Genel Miidiir imzali olarak
insan kaynaklarina ulastiracak.

Insan kaynaklar1 hemen basvurulari inceleyecek, gerekirse gazeteye ilan
verecektir. Bu konu ile ilgili yapilan tiim masraflar ilgili sirkete fatura edilecektir.

Insan kaynaklarmmn yeterli buldugu eleman veya elemanlar ilgili sirket
yetkilisiyle goriistiiriileceklerdir.

Begenilen elemanin tim resmi islemleri (saglik, sicil, sigorta vs.) insan
kaynaklar1 tarafindan tamamlandiktan sonra personel egitime alinacak ve ise
baslayacaktir.

Insan kaynaklari, grup sirketlerinde c¢alisan elemanlarin ilgili Genel
miidiirlerinin de goriigiinii alarak rotasyona tabi tutabilir. Bu ancak elemanin
istihdam edildigi sirketin Genel Miidiiriiniin Onay: ile olur. Insan kaynaklari
belirli zamanlarda yetenekli elemanlar1 egitimlere ve sinavlara tabi tutar. Bu
sinavlarda basarili olan elemanlarin terfileri yapilir. Grup sirketlerinden eleman
cikartma veya emekliye ayirma isleminde ilgili sirketin Genel Miidiiriinden yazili
talep gelecektir. Insan kaynaklar1 da bu eleman ile ilgili tam resmi mevzuati
tamamlayacak ve hesabini kapatacaktir. Isten cikartilan veya ayrilan bir eleman
(cikartma nedeni 6nemli bir ekonomik kriz degil ise) bir daha gruba dahil
sirketlerde istihdam edilemezler. Emekliye ayrilan elemanlarin ¢alisma kararini
ise Yonetim Kurulu verecektir. Emekli elemanin ¢alismas1 karar1 verilirse maasi
en fazla 1/2 oraninda olmalidir.
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a.2)Maas

Grubun en az ve en iist maas seviyeleri Yonetim Kurulunun teklifi ile
Genel Kurulda onaylanir. Elemanlara hig¢bir sekilde gizli ek 6demeler yapilamaz.
Grubun sirketlerinde ayni goérevi yapan elemanlarin rnaaglart birbirinden farkli
olmamalidir. Tiim sirketlerin organizasyon semalarinda gorevlerin {icretleri
belirlenmelidir. Her gorev i¢in ise siniflandirmalar yapilmalidir. Boylece zam
yapilacagt zaman grubun Yonetim kurulunun belirlemis oldugu zam tiim
birimlere esit sekilde uygulanacaktir.

Gizerler sirketler grubunda birim miidiirligli veya yoneticilik yapacak tiim
elemanlar en az dort yillik lisans diplomast, en az iki yil basarili bir is tecriibesi,
yeter derecede en az bir yabanci dil konusma ve temiz bir sicile sahip olma
Ozelliklerinde olmalidir.

a.3)Prim

Grup Yonetim Kurulunun yil sonunda sirketlere vermis oldugu prim
dagitma yetkisini Sirketlerin Yonetim Kurullari Genel miidiir tavsiyesiyle
uygular. GrupYonetim kurulu prim dagitma kararimi hi¢ vermeyebilir veya
bagarili gordigii sirketlere verebilir. Dagitilacak prim miktarint Grup Yonetim
kurulu belirler.

a.4)Personelin Sirketlerden mal satin almasi

Grup personeli bir yilin1 doldurmadan personel statiisiinde mal alamazlar.
Yabanci bir miisteri gibi degerlendirilirler.

Grup sirketlerinde ¢alisan tiim elemanlar grup sirketlerinden ayni fiyatla
mal alabilirler. Grup personeline malin maliyet fiyatina %5 kar marji1 konularak
mal satilabilir. Ancak grup personeli grup sirketlerinden mal satin alirken aylik
senet 60demesi maasinin %..'sini ve toplam satin aldigi mal rakami da yillik
gelirinin %..'sini gegemez. Bu sinirlarin gegilmesi durumunda kefalet alinmalidir.
Grup elemanlarinin bu simnirlar1 gecgip gecmedigi insane kaynaklarinda satistan
once sorgulanmalidir.

a.5)Personelin sirketlerden bor¢ almasi

Grup personeli bir yilin1 doldurmadan sirketlerden bor¢ para alamazlar.
Grup personeline bor¢ verme yetkisi personelin istthdam edildigi sirketin
Yonetim Kuruluna aittir. Personelin alacagi elden aldigi bor¢ ve sirketlerden
yapmis oldugu satin almalarin toplami yillik gelirinin %..'sini ge¢cmemelidir.
Ayni sekilde aylik geri d6demesi de (bor¢+satin almanin toplam aylik geri
doniisii) maasinin %..'sini gegmemelidir.

Personelin aldig1 borcun geri 6demesi, grup Yonetim kurulunun dénem
donem (piyasa sartlar1 ve faiz orani gozetilerek) belirledigi geri 6deme
planlarinin disina ¢ikamaz. Grup Yonetim kurulu her sene basinda biitge
belirlenirken her sirkete personeline verebilecegi maksimum bor¢ toplam
rakamini verir. Sirketler bu rakamlar1 asamazlar. Bu kararlara uymayan veya
sinirlar1 bilerek asan Yoneticiler bu rakamlar1 geri 6demekle yiikiimliidiirler.

Sirketlerden bor¢ veya mal satin alacak personel ile ilgili bilgiler, borg
verme ve satin alma islemi gerceklesmeden insan kaynaklari departmanindan
sorgulanmalidir. Insan kaynaklarinin onay vermedigi durumlarda personelden ek
teminatlar alinir. Personel bir yil iginde kendi adina belirlenen sinirlarin disinda
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mal alamaz, alir ise fiyatlar normal uygulanir. Insan kaynaklarinin onay verdigi
durumlarda satigin ve borcun bilgisi ve geri 6deme plani {i¢ giin icerisinde insan
kaynaklar1 departmanina ulastirilir. Insan kaynaklar1 da aylik geri 6demeleri
personelin aylik maasindan direkt olarak kestirir.

b)Masraflar

b.1)Biitceye uygunluk

Gizerler grubunu teskil eden sirketler her hesap donemi basinda
hazirladiklar1 biitgeleri Grup Yonetim kuruluna onaylatacaklardir. Bu biit¢ede
verilmis harcama yetkilerini agmamalidirlar. Biitcelerde masraflar detayli ve
aylik olarak belirlenmelidir.

b.2)Detayh ve aciklamah hesap takibi

Grup sirketlerinde kullanilmak iizere detayli ve agiklamali masraf kodlar1
hazirlanmalidir. Bu kodlar tiim sirketlerde ayni sekilde kullanilacaktir.
Masraflarda masrafi kimin, ne i¢in, nerede, kimlerle yaptig1 ve faturanin nosu
acik olarak goriilmelidir. Higbir sekilde gizli, ne oldugu bilinmeyen masraflar
olmamalidir. Muhtelif ve diger diye adlandirilan masraf kalemleri ¢ok kiigiik
harcamalar olmalidir ve istendiginde detay1 goriilmelidir.

Ortaklarin masraflan kendi cari hesaplarinda detaylandirilacak, sirket
kasasinda sadece para ¢ektigi goriilecektir.

b.3)Tek diizen hesap raporu

Grup sirketleri her ay sonu 6nce kendi Yonetim kurullarina daha sonra da
grup Yonetim kuruluna, Grup yonetim kurulunun belirlemis oldugu formatlarda,
masraf ve satis raporu sunacaklardir.

c¢)Halkla iliskiler

Grubun ¢esitli tanitim, reklam, toplant1 gibi faaliyetleri ile basinla ve
miisteri ile iligkilerini diizenleyecek, bu konuda ortaya cikabilecek sorunlari
¢ozecek ve grubun ismini daima koruyacak ve giindemde tutacak bir Halkla
iligskiler departmaninin kurulmasi gerekmektedir. Bu departmanin sorumlusu
aileden bu konuda 6zel egitilecek bir birey olabilir.

¢.1)Grup imaji

Grubun zaten var olan imaji objektif olarak gozlenmeli, imaj belirlenmeli ve
yaziya dokiilmelidir. Grubun sirketlerinin ve hissedarlarinin asli gorevlerinden biri
Grubun imajin1 bozacak davranislardan sakinmak olmalidir.
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K) YATIRIMLAR

a) Yatirinm kararinin esaslari

Gizerler sirketler grubunda yatirim karart Genel Kurulda alinir. Bir yatirm
kararinin alinabilmesi i¢in asagidaki plan takip edilmelidir.

a.1)Oneri

Yatirim Onerisi herkesten gelebilir. Bu tigiincii sahislar bile olabilir. Getirilen
oneri grup yonetim kurulunda degerlendirilir.

a.2)Yetkilendirme ve fizibilite calismasi

Eger yatirim hakkinda goriisler olumlu ise Yonetim kurulu ortaklardan veya
disaridan bir sahsa veya sahislara arastirma ve fizibilite calismasi1 yetkisini verir. Bu
arastirma izni ile birlikte harcama yetkisi de verilmelidir. Bu harcamalar yatirm
harcamalar1 olarak merkezden yapilir.

a.3)Fizibilite raporunun incelenmesi

Arastirma iznini alan sahislar Yonetim kurulunun belirlemis oldugu diizende
fizibilite raporunu hazirlar ve kurula sunar. Yonetim kurulu raporu inceler ve
degerlendirir. Kaynaginin nereden ve nasil karsilanacagi konusunda raporlar
hazirlar, yatirim1 yonetecek kisiyi belirler ve 6neriyi Genel kurula sunar.

a.4)Genel kurul karan

Genel Kurul 6neriyi tartisir. Goriisler dinlenir ve karara aliir. Genel kurul
karar1 kabul edebilir, reddedebilir veya erteleyebilir. Onaylanan yatirimlarin
baslangi¢ ve bitis tarihlerine uyulmasi zorunludur.

b)Yeni yatirnmin saglandigi kaynak ile ilgili esaslar

e Kaynagin tamami grup sermayesinde karsilanacak ise,

Genel kurul hisse paylar1 yeni sirkette de ayni1 sekilde gegerli olacaktir.
Ancak yatirimin maliyeti bu yeni sirketin hesabina bor¢ olarak gegilecek,
yeni sirket ileriye doniik faizle bor¢landirilacaktir ve yeni sirket faaliyete
basladiktan sonra gruba bu borcu ddeyecektir. Boylece yatirimin ne kadar
siire sonra maliyetini ¢rkardig: ve ne kadar verimli oldugu goriilecektir.

e Kaynagin bir kism1 veya tamami hissedarlarin sirket sermayesi
disindaki varliklarindan saglanir ise, bu durumda hissedarlar
koyduklar1 sermaye kadar pay sahibi olacaklardir. Grup bir
yatirrma kismen de ortak olabilir.(1/2 sermayeyi grup, 1/2
sermayeyi de Dbir veya birden fazla hissedar karsilayabilir.
Sermayelerin hisse pay1 da buna gore belirlenir.)
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L)HAYIR ISLERI

a) Amaci

Gizerler sirketler grubunu teskil eden sirketlere, gerek yasal agidan gerekse maddi
ve manevi ac¢idan menfaat saglayacak bir vakfin kurulmasi amag¢ edinilecek ve gayret
gosterilecektir. Bunun i¢in amacima uygun ve saglam bir yapiya oturtulacak vakif
tiizliglinlin hazirlanmasi i¢in bilirkisi ve kuruluslardan destek alinacaktir. Boylece vergi
muafiyeti taninan, grubumuza yakisan ve gruba bagl olarak ¢alisan bir vakif kurulacaktir.
Bu sayede fakir aile ¢cocuklarmin okutulmasi, zekatlarin verilmesi, hayir ve yardim
islerinin yiiriitiilmesi kurulacak vakif yoluyla yapilacaktir.

b) Tek merkez

Vakif caligmalar1 tamamlanana kadar, zekat verme, dgrenci okutma, yardim gibi
hayir islemlerinin tamami tek bir merkezden takip edilecektir. Sirketler kendi
hesaplarindan bu tip 6demeler yapmayacak, konuyu merkeze bildirecek ve paranin
merkezden verilmesini saglayacaktir. Acil durumlarda para sirketlerden verilir ve hesap
merkeze nakil edilerek para merkezden tahsil edilir. Bu islem ayni giin yapilmalidur.

¢) Detayh ve aciklamah takip

Yapilan tiim hayir islerinin ne i¢in, kime, kim tarafindan ve ne siireyle verilecegi
acikca belirtilmelidir. Yapilan hayir isleri ile ilgili merkez aylik rapor ¢ikartmalidir. Bu
raporlarin incelenmesi ve onaylanmasi (stirekli olanlar) yetkisi Yonetim kurulundadir.
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M) AILE MECLISi VE YENI NESIL

a) Aile meclisi olusturulmasi

Anayasa onaylandiktan sonra ortaklarmn disinda ailelerin de katilacagi bir aile
meclisinin kurulmasi i¢in ¢alismalara baglanmalidir. Meclisin gorev ve yetkileri
belirlenmelidir.

b) Ailenin misyon, vizyon ve hedeflerinin belirlenmesi
Gizerler ailesinin misyonunun, vizyonunun ve hedeflerinin agik¢a belirlenmesi ve
anayasaya yazilmasi gerekmektedir.

¢) Yeni nesil ile ilgili kariyer ve ise hazirlama planlar:

Hissedarlarin evlatlari icin aile meclisi ile birlikte kariyer planlar1 hazirlanmalidir.
Yeni neslin egitimleri, lisanslari, staj ve kurslar1 konularinda rehberlik verilmeli yeni
nesiller sirketi basari ile istedigi hedeflere ulastiracak sekilde yetistirilmelidirler.
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N) ANAYASANIN YAPTIRMLARI

Anayasada yazilmis maddeler i¢inde yazilmig tiim maddelerin uygulanmamasi
konusunda Genel kurul ilgili hissedara, hissedarlara ve yoneticilere cezai mieyyideler
uygulayabilir. Anayasanin ihlali konusunda gelen bir sikayet sonrasinda Genel kurul
toplanir ve sikayeti degerlendirerek karara baglar.

Genel kurul gorevden alma, verilen maddi zararin iadesi ve ortakliktan ¢ikartma
cezalarin1 ayri ayr1 veya hepsini birden uygulayabilir. Genel kurul bunlarin diginda da
cezalar uygulayabilir. Bu anayasay1 kabul edip imzalayan tiim hissedarlar bu maddelerin
hepsini kabul etmis olurlar. Bu anayasada bulunmayan tiim hiikiimlerde T.T.K hiikiimleri
gecerli olacaktir.

ANAYASA HAKKINDA

Yazilan bu anayasanin burada tiim konularda hiikiim getirmis olmasi miimkiin
degildir. Burada sadece temel bazi konularda diizenlemeler hazirlanmistir. Bu anayasanin
degistirilmesi ve siirekli yenilenmesi gereklidir ve bu yetki Genel Kuruldadir.

Unutulmamalr ki anayasalar1 uygulayacak olanlar yine insanlardir.Burada 6nemli
olan Gizerler sirketler grubunu olusturan ailelerin ve bireylerin birlik ve beraberligini
kargilikli sevgi ve anlayis igerisinde saglamaktir. Bu ise ancak bireylerin iyi niyetleri ve
inanglar1 ile saglanabilir. Bu birlige inanmayan ve niyetleri iyi olmayan insanlar i¢in
anayasalar hicbir deger tasimazlar ve hedeflerini gerceklestiremezler. Bugiin iginde
yasadigimiz tilkemizde oldugu gibi. Oysa bugiin binlerce yildir yazili anayasas1 olmayan
Ingiltere'de hersey bizim iilkemizden daha giizel gitmektedir.

Bu nedenle, bu anayasanin hedeflerine ulagmasini isteyen bireylerin bu inanglarla
ve niyetle, kisisel bazi menfaatlerinden ve aligkanliklarindan fedakarlik yapmasi
gereklidir. Bu sayede gercek birligimizi saglayabilir ve hedeflerimize ulasabiliriz.
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EK 2 : MERCANSOY SIRKETLER GRUBU PERSONEL YONETMELIGI
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MERCANSOY SIRKETLER GRUBU

Temelleri 1957 yilinda Istanbul'da atilan Mercansoy Sirketler Grubu, sektorde
50 yila yaklasan koklii bir gegmige sahiptir.

Mercansoy Grubu yurt iginde elektronik ve beyaz esya, yurt disinda insaat
sektorlerinde faaliyet gostermektedir. Tiim faaliyetlerini merkezi Gazi Osman Pasa’da
bulunan 27000 metre kare kapali alana sahip Mercansoy Plaza’da siirdiirmeye devam
etmektedir.

Mercansoy Sirketler Grubu, yillarca elektronik ve beyaz esya konusunda
Tiirkiye' de ki birgok markanin toptan dagiticiligini {istlenerek bu sektdrde en giiclii
dagitim aglarindan birine sahip oldugunu kanitlamistir. Bu basarisim1i 1996 yilinda
Grundig triinlerinin Tiirkiye Genel Distribiitorliigiinii alarak devam ettirmistir. Tiirk
tilkketicisini Alman Grundig markasi ile bulusturmustur.

Grundig’de imza attig1 basarili galismalar sonucu diinya elektronik devlerinin de
ilgisini ¢cekmeye baslayan Mercansoy Sirketler Grubu, 2003 yilinda da ses ve goriintii
sistemlerinde ki dev Japon AKAI ile Tiirkiye Genel Distribiitorliigii i¢in el sikismistir.

Diinya elektronik pazarini yakindan takip etmeye calisan, Tiirk tiiketicisini
yeniliklerle ve kalite ile bulusturmay1 kendisine ilke edinen Mercansoy Sirketler Grubu,
bu anlayis ile 2006 Mart ay1 itibariyle ses ve goriintii sistemlerinde Alman kalitesinin ve
giicliniin simgelerinden olan, goriintli ve ses sistemleri liriin grubunda HD Ready, HD
LCD ve Plazma televizyonlar, HD DVD oynaticilar ve Blue Ray iiriinleri bulunan
ENOX markasinin da Tiirkiye Genel Distribiitorliigiini tistlenmistir.

Grup biinyesindeki Mercansoy Dis Ticaret A.S. ve Mercansoy Dayanikhi
Tiiketim Mallar1 Pazarlama San. ve Tic. A.S. AKAI ve ENOX {iriinlerinin ithalat, satis
ve servis faaliyetlerini siirdiirmenin yaninda, IT, elektronik, beyaz esya, kiicik ev
aletleri ve 1s1tict ve sogutucu triinlerini iceren bir¢ok markanin da bolgesel dagiticilini
yapmaya devam etmektedir. Mercansoy Grubu biinyesinde yer alan merkez servisin
yani sira tiim yurda yayilmis 250 adet yetkili servis ile ithalatin1 yaptig1 iiriinlerine
hizmet vermektedir. Grup yurt sathinda 1000'in iizerinde satis noktasinda faaliyetlerine
devam etmektedir.

Mercansoy Grubunun Tiirkiye pazarina sundugu baslica iirlinler arasinda;
IT sektoriinde; PC bilgisayar, notebook, yazicilar, MP3, MP4 calarlar, fotograf
makineleri
Elektronik sektoriinde; CRTV, LCD TV, Plazma TV, Miizik seti, sinema sistemleri
Beyaz esya sektoriinde; Buzdolabi, camasir makinesi, bulasik makinesi, firin, set iistii
ocak, ankastre grubu tirtinleri
Isitict ve sogutucu sektdriinde; Klima, vantilatdr, dogal gaz sobasi, kombi, sofben,
termosifon, fanl 1siticilar
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KEA sektoriinde; basta siiplirge, mikro dalga firin olmak iizere her c¢esit KEA
bulunmaktadir.

Geng, atilimecr ve dinamik bir yoOnetim yapisina sahip olan Mercansoy
Grubu’nun hedefi, yukarida bahsi gecen iirlin gruplarindaki tiim yenilikleri, Diinya ile
aynt anda ve uygun fiyatlarla, {istelik ¢ok yaygin bir servis giivencesi ile Tiirk
tilkketicisine sunmaktir.

Mercansoy Grubu biinyesinde elektronik ve beyaz esya sektorii disinda da yurt
ici ve yurt dis1 pazarlarda yeni sektorlere yatirim yapmak amaciyla Stratejik Planlama
Departmani kurulmustur.

Mercansoy Grububunun ilk neticesi olarak 2007 yili basinda Azerbaycan’in
Bakii sehrinde toplam 100 milyon dolarlik aligveris ve liiks konut insaat yatirimina
baslamistir.

Ilgili Departman muhtemel yatirrmlar konusunda arastirmalarmni  devam
ettirmektedir. Bu konuda birkag sektérde daha ciddi yol kat eden Mercansoy Grubu
onlimiizdeki birka¢ yil igerisinde hizli biiyiimesi On goriilen sirketler arasinda
gosterilmektedir.
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PERSONEL YONETMELIGI

1. GENEL HUKUMLER
AMAC:
Madde 1- Bu yonetmeligin amaci, Mercansoy Sirketler Grubu'nda gegerli olan, personel
ilke ve prensiplerini, c¢alistirma sartlarini, personelin  haklarini, gorev ve
sorumluluklarint ve yetki alanlarim1 diizenlemektir. Bu yonetmelikte yer almayan
konularda Is Kanunu, Sosyal Sigortalar Kanunu ve ¢aligma hayatin ilgilendiren diger
kanun, tiiziik ve yonetmeliklerden gegerlidir.
KAPSAM:
Madde 2- Bu yonetmelik Mercansoy Sirketler Grubu'nda ¢alisan tiim personeli kapsar.
Sirketlerden biri ile ¢alisan arasinda 6zel bir akit yok ise bu yonetmelikteki hiikiimler
uygulanir.
TANIMLAR:
Madde 3- Sirket ya da Mercansoy Sirketler Grubu:

Mercansoy Dayanikli Tiiketim Mallar1 Ticaret ve Sanayi A.S.

Mercansoy Dis Ticaret ve Turizm Sanayi A.S.

Mstore Dis Ticaret ve Turizm Ltd.Sti.

Mercansoy Pazarlama - Hasan Mercan

Personel: Kadrolu ya da 6zel bir akit ile ¢alisanlar.
YETKI:
Madde 4- Bu yonetmelik, Sirketlerin Yonetim Kurulu Baskani ve Sirket Genel Miidiirii
onayr ile yiirlirliige girer. Yonetmeligin uygulanmasindan Sirket Genel Miidiirii
sorumludur.
ILKE ve PRENSIPLER:
Madde 5
5-1. Sirkette personel kadrolari, verimlilik esasina gore olusturulur. Kadro yiikselmesi
esastir.
5-2 Personelin egitimi i¢in, her kademede sirket i¢i ve disinda egitim programlari
uygulanir.
5-3 Calisma diizen ve devamliligimi saglamak amaciyla personel devir hizi en aza
indirilmeye calisilir.
5-4 Ucret sistemi sosyal haklar dahil olmak iizere; mevcut imkanlar cercevesinde en
tatmin edici diizeyde tutulur, basar1 gayret, yetenek ve sevk odillendirilir.
5-5 Sirkette, her kademe ve pozisyon i¢in i tanimlari ve yapilan isin standartlari
dokiimante edilir.

2. ISE ALMA VE ISTEN CIKARMA

GENEL SARTLAR

Madde 6. Sirkete alinacak personelde su 6zellikler aranir:

6.1 Ise alinacak personel, isverenin kendi olusturdugu ve ilgili yasa hiikiimlerine aykiri
olmayan ilke ve prensiplere gore secilir.

6.2 Ise almacak personelin kamu haklarindan mahrum olmamasi, sabikali olmamast,
isin  gerektirdigi saglik durumuna sahip olmasi, gerekli egitimi yapmis olmasi,
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yapilacak miilakat veya sinavda basarili olmasi1 gerekir.
UYGULAMA
Madde 7.

7.1 Miiracaat Formu: Bu formun ¢alismak isteyen aday tarafindan eksiksiz ve dogru
doldurulmasi esastir.

7.2 Miilakat: Genel Miidiir, departmanlardan gelen miiracaat formlarini degerlendirir,

uygun goriilen

kisi ile miilakat yapar veya miilakat yapan amirin degerlendirmelerini alir.

7.3 Referans: Ise aday kisinin daha dnce calistig1 is yerlerinden ve/veya referans olarak
verdigi kisilerden kontrolii yapilir.

7.4 Personelin ige alinmasi 1lgili departman miidiiriiniin teklifi, Genel Miidiiriin onay ile
olur.

7.5 Ise alinmasia karar verilen personel ile isin niteligi, iicreti, {invam ve diger ilgili
hususlari igeren Hizmet S6zlesmesi yapilir.

7.6 Ise baslama: Sirket tarafindan istenilen belgeleri tamamlayip getiren adayin ise giris
islemlerinin yapilmasini takiben hizmet sdzlesmesinde belirtilen tarihte ise alinir.

7.7 Personel ise basladign giin Is Akis Yonetmeligi, Personel Yonetmeligi ve o tarihe
kadar yayinlanan sirkiiler kendisine teslim edilir. Aldigina ve kabul ettigine dair
imza verir.

7.8 Personele verilen demirbaslar ( c¢anta, hesap makinesi, elektronik aletler v.b.) ve
basili matbuu evraklar ( tahsilat makbuzu, irsaliye, sirket ve iiriin bilgileri v.b.)
imza karsilig1 teslim edilir ve 1§ akdinin sona ermesi durumunda imza karsiligr geri
alinir.

7.9 Arag tahsis edilecek personel araci hasarsiz ve gegerli evraklar ile aldigini imza
karsil1g1 beyan eder. Aract kullandig1 donem i¢inde gelecek trafik cezalar1 nedenine
gore sirket ya da kendisi tarafindan Odenir. Sirketten ayrilmasi durumunda
ayrilmadan Once araci kullandigi donem icinde gelecek cezalar1 6demeyi taahhiit
ettigine dair belge imzalamas1 gerekmektedir.

7.10 Isten ayrilan personel teslim aldig: tiim arag ve geregleri imza karsiliginda birim
mudiirtine teslim eder.

7.11  Isten ayrilacak personel Ilisik Kesme Belgesini tiim birimlere onaylattirir.

7.12  Personelin isten ayrilis islemleri yiiriirliikte olan Is Kanunu ve varsa yapilmis
sozlesme hiikiimlerine gore yapilir.

PERSONEL YONETMELIGININ BAGLAYICILIGI

Madde 8. Ise alman personel, bu yonetmeligi okur ve imzalar. Yonetmelikteki tiim
maddeleri, bu yonetmeligin disindaki yasa ve yonetmelikteki haklari her iki taraf i¢in de
sakl1 kalmak kaydi ile kabul etmis sayilir.

DENEME SURESI
Madde 9. ise alman personel iki aylik deneme siiresine tabidir. Bu siirede basarili
olmayanlarin gorevine ihbar ve tazminat gerekmeksizin son verilir. Sirketce liizum
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goriilen hallerde ise yeni alinan personel ile siiresiz veya belirli siireli hizmet s6zlesmesi
yapilabilir. Bu durumda sozlesme siiresi sonunda ayrica ihtara gerek kalmaksizin
sozlesme kendiliginden sona erer.

SICIL DOSYALARI

Madde 10- Her personel igin bir sicil dosyasi tutulur. Personelin Sirkete girerken
vermekle yiikiimlii oldugu belgeler ile daha sonra olusacak (terfi, 6diil, izin, hastalik,
disiplin, ceza, uyar1 gibi) tiim belgeler baslica sicil unsurlaridir. Bu dosyalarin gizliligi
esastir.

3- CALISMA SARTLARI

CALISMA SAATLERI

Madde 11- Mercansoy Sirketler Grubu personelin haftalik normal c¢aligma siiresi 45
saattir. Genel Miidiir, bu calisma siiresinin baslangi¢ ve bitisini isin ve Kkisinin
konumuna ve mevsim durumuna gore diizenlemeye yetkilidir. Hafta icindeki bu
calismanin disinda Cumartesi giinleri baglangig, bitis ve siire ile bagli olmaksizin
departman amirinin yetkisi ve personelin istegiyle hafta icinin yogunlugu i¢inde
yapilmayan isler i¢in ¢alisma yapilabilir.

2- Tim personelin giris ve ¢ikislart kurulan personel takip sistemi ve verilen giris/gikis
kartlart ile takip edilir ve giris ve cikislar sisteme kaydedilir. Her giris c¢ikista kart
okutulmas1 mecburidir. Bu sisteme mesai saatlerinde uymayanlar hakkinda is Kanunu
geregince islem yapilir.

3-Oglen tatili siiresince her bdliimde en az bir kisi nobetci birakilir. Nébetgi personel
boliime gelen tiim telefonlara cevap verir ve gerektiginde olmayan kisilere ulastirmak
tizere not alir. Santral gorevlisi boliimiin telefonu mesgul ise not alip ilgili kisiye mail
ile bildirir. ilgili kisi bildirilen bu notun geregini yapar. Boliimde telefon mesgul
olmadig1 halde telefona bakilmiyorsa, boliimdeki ndbetci personelin savunmasi alinir.

4- Cumartesi giinleri boliimler birim miidiirlerinin kontroliinde yarim personel ile
caligabilir. Birim Miidiirleri gerek gordiigiinde tiim personelini Cumartesi ¢alismaya
cagirabilir. Cay ocag1 gorevlisi, ah¢1, giivenlik gorevlisi, danigma gorevlisi, showroom
gorevlileri her cumartesi caligir.

SIRKET CIHAZ, ILETISIM VE TASIT ARACLARINDAN FAYDALANMA

Madde 12- Sirket personeli, 6zel isleri igin sirket telefon, faks, bilgisayar, fotokopi ve
sirket tasit araclar1 gibi cihazlari amirlerinden izin almadan kullanamazlar. Sehir igi
telefon konusmalari kisa olmak kaydi ile izinsiz yapilabilir.

12-1 Personele teslim edilen tasit araclarin trafik sigortasi, kasko sigortasi ve motorlu
tasitlar vergisi islemleri aslen muhasebe boliimii tarafindan takip edilip yapilir. Arag
kullanicilar1 da kendi araglarinin trafige eksiksiz olarak ¢ikmasindan sorumludur. Arag
kullanicilart aracin yillik muayene ve egsoz muayenesinin zamaninda yapilmasindan
sorumludur.
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12-2 Kaza veya hasar durumunda ara¢ kullanicisi gerekli resmi makamlarca
diizenlenmis rapor ve tutanaklarin 2 giin icerisinde muhasebe bolimiinde ilgili
personele teslim etmesinden sorumludur. Teslim edilmemesi durumunda olusacak
zararlardan arag kullanicist sorumludur.

12-3 Arag¢ kullanicis1 araglarimi teslim aldigr gibi temiz ve bakimlhi kullanir. Arag
tizerindeki sirket logosunun temiz ve okunur vaziyette olmasindan, yazilarin kismen
veya tamamen silinmesi durumunda Satin Alma Midiriine yazili olarak
bildirilmesinden arag¢ kullanicis1 sorumludur.

12-4 Sirket ara¢ sorumlusu, sirket araglarini 2 ayda bir genel kontrolden gecirir. Bu
kontrolde tespit edilen hasar veya arizalardan arag¢ kullanicisi sorumludur. Genel kontrol
sonucu tutanak ile tespit edilerek ara¢ dosyasinda saklanir.

12-5 Araglar 6zel isler i¢in kullanilamaz. Tespiti halinde cezai miieyyide uygulanir.

12-6 Arag kullanicilarn araglari yakit ve diger masraflar agisindan en ekonomik ve
verimli sekilde kullanmak durumundadir. Araglarin aylik km ve yakit tiikketimleri
izlenir. Planlanandan fazla yapilan km ve yakit tiiketiminden ara¢ kullanicisi
sorumludur.

12-7 Araclarin ayda iki kez yikama bedeli sirket tarafindan karsilanir. Anlasmali
yikamacilar disinda yapilacak yikamalarda ddenecek tutar anlagmali yikamaci fiyatinin
yiizde 25 inden fazla olamaz.

12-8 Araglarin lastikleri 60.000 km de bir degisir. Degisim i¢in arag¢ kullanicisinin girket
ara¢ sorumlusuna yazili talebi gerekir.

12-9 Araglarin periyodik bakimlarint zamaninda yapilmasindan ara¢ kullanicisi
sorumludur. Yonetim ve Birim Miidiirlerinin araglarinin periyodik bakimlarini sirket
ara¢ sorumlusu, diger araglar1 ara¢ kullanicist yaptirir.

12-10 Siiriicii hatalarindan kaynaklanan trafik cezalar1 veya diger masraflar arag
kullanicisina aittir.

12-11 Genel kullanilan araglar tagit gérev formu ile kullanilabilir. Form ilgili Birim
Miidiirii onayina tabidir.

GIYIM KUSAM

Madde 13- Personel kilik kiyafetine, sa¢ ve sakalina gerekli 6zeni gostererek sirketi en
1yi sekilde temsil edebilecek sekilde temiz ve bakimli giyinmekle yiikiimliidiir. Erkekler
gomlek, kravat, iitiilii pantolon ve boyali ayakkabi, diizgiin kesimli sa¢ ve sakal tiragli,
bayanlar itiilii pantolon-etek, gémlek, bluz, is ortamina uygun renk ve modelde kazak
ve kiyafetlerle gelmelidirler. Asci, cayci, depo gorevlileri, hizmetliler sirket tarafindan
belirlenen gorevlerine uygun kiyafet giyerler. Personel Cumartesi giinleri haricinde kot
kumasindan yapilmis kiyafet, spor kiyafet, spor ayakkabisi giyemez. Personel isyeri
adabina uygun olmayan tarzda agik kiyafet giyemez.

SIRKETI TEMSIL SIFATI

Madde 14- Tiim sirket personeli sirketin her birimine (magaza, departman, depo) gelip
giden her kim olursa olsun gerekli ilgi ve nezaketi gostermek, telefon konusmalarinda
ve misteri ziyaretlerinde sirketi temsil ettigini unutmamakla yiikiimliidiir. Sirkette gelen
telefonlara “Mercansoy, Buyrun ben (....isim....), Nasil yardimci olabilirim” seklinde
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cevap verilir. Gorilisme sliresince nezaket kurallar1 ve miisteri memnuniyeti 6n planda
tutulur. Goriisme miimkiin oldugu kadar kisa ve 6z bir sekilde sonuglandirilir. Goriisme
geregi iletilmesi gereken notlar mutlaka ilgili kisiye mail veya yazili olarak, arayan ve
arama zamani detayi ile iletilir. Arayana geri doniilmesi gereken durumlarda olumlu ya
da olumsuz mutlaka geri doniiliir.

FAZLA MESAI

Madde 15- Sirket gerekli gordiigii hallerde, kanuni haklar1 saglamak sarti ile normal
caligma saatleri disinda personele fazla mesai yaptirabilir. Gerek fazla mesai
ticretlerinde gerekse tatil giinlerindeki ¢alismalara karsilik personele 6denecek licretler,
yiiriirliikte olan Is Kanununun ilgili maddelerinde belirtilen nispette ve ydntemle yapilir.
Fazla mesai icin isin gerektirdigi cok acil durumlar diginda ilgili amirden onay
alinmalidir. Aksi halde fazla mesai {icreti hakki kazanilamaz.

HARCIRAHLAR

Madde 16. Sehir disinda goreve giden personel igin yol bedelleri, konaklama bedelleri
ve gece kaliniyorsa evden ayr1 kalmanin bedeli olarak bir harcirah verilir. Bu harcirah
giiniin sartlar1 degerlendirilerek alti ayda bir Genel Miidiir tarafindan belirlenir. Yurt
dis1 seyahatlerinde harcirahlar Amerikan Dolar1 {izerinden tespit edilir ve Odenir.
Harcirahin seyahatten once verilmesi esastir. Seyahatlerde yapilacak fazla ¢alisma igin
mesai iicreti talep edilemez.

TATILLER

Madde 17. Sirket gerekli gordiigii hallerde, Is Kanununa uygun olarak personeli Ulusal
Bayram ve genel tatil giinlerinde ¢alistirabilir.

UCRET

Madde 18. Personel aylik iicreti, calisilan ay1 takip eden ayin basinda édenir. Isverenin
takdir hakkin1 kullanarak personele ayrica ekstra ikramiye, prim, kiyafet vb. 6demeler
yaparsa bu 6demeler hak teskil etmez ve licretin unsuru olarak dikkate alinmaz.

TERFI ve TAYIN

Madde 19. Personelin terfi ve tayinine Departman Miidiiriiniin 6nerisiyle Genel Miidiir
yetkilidir. Mercansoy Sirketler Grubunda calisan personel, gerekli goriildiigii takdirde
Sirket icinde veya Sirketin disinda sirkete bagli subeler veya kurulacak istiraklerden
birine gegici veya siirekli olarak tayin edilebilir.

EGITIM

Madde 20- Boliim midiirleri, her kademedeki personelinin is ile ilgili becerisini
arttirmak igin diizenli araliklarla sirket igi egitim verir. Gerek duyulan durumlarda
personele Genel Miidiiriin teklifi ve yonetim Kurulunun onayi ile sirket dis1 egitim
verilebilir.
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[ZINLER
21-1 Yillik izin:
Personel yillik izin siireleri agagidaki gibidir.

1 Y1ilin1 dolduran personel : 14 Isgiinii

5 Y1l dolduran personel : 20 Isgiinii
15 Y1l dolduran personel : 26 Isgiinii
Personelin yillik iicretli izin siiresi kanuni siiredir. Izin personelin talebi géz 6niinde
tutularak isin miisait oldugu devrede amirin onayi ile kullandirilir. Yillik izin planlamasi
Ocak aymda yapilir. Izin kullanmak isteyen personel izni kullanmadan &nce Birim
Miidiiriinden Onayli Izin Formu doldurarak muhasebeye intikal ettirir. Sadece acil
durumlarda Izin Formu izin déniisiinde doldurularak muhasebeye verilir. Yillik izinler
15 Haziran — 31 Agustos tarihleri arasinda maksimum 2 hafta olarak kullanilabilir. Daha
fazla izin hakki olanlar kalan kismini diger aylarda Birim Miidiiriiniin uygun goérdiigi
tarihte kullanabilir. Personel, izin siiresinin bitiminde gérevinin basina déner. izin siiresi
icinde hastalanir ise SSK'dan istirahat alarak 24 saat i¢inde durumu amirine bildirir.
Sirket, gerektiginde izinde olan personeli, iznini daha sonra kullandirmak kaydi ile
gbreve ¢agirabilir. izin kullanmak istemeyen personele, Genel Miidiir onay1 ile izin
stiresi i¢in ayrica ticret 6denir. Yillik izin diger seneye devredilemez.
21-2 Hastalik ve Mazeret Izni: Ozel isler veya hastalik gibi nedenlerle personele 3 tam
giin iicretli mazeret izni verilir. Mazeret izni her defasinda en fazla birer giinliik olarak
kullanilabilir. Otuz dakikaya kadar gec¢ gelinen her {i¢ giin i¢in mazeret izninden yarim
giin diistiliir. Otuz dakikay1 gecen siireler i¢in mazeret yada yillik izin formu doldurulur.
Personel isyerinde hastalanmasi halinde isyerindeki usullere ,uygun sekilde muayene
icin doktora veya hastaneye miiracaat eder. Evinde hastalanmasi halinde kendisi veya
bir yakini amirini durumdan haberdar eder. SSK tarafindan verilen istirahat giinlerinde
personel istirahatli sayilir. SSK'dan istirahat alan personel en ge¢ 24 saat icinde durumu
amirine bildirmek zorundadir. Sigortadan istirahatli olan personelin ilgili siireye ait
ticreti 6denmez. (SSK yasasina gore SSK'dan alir.)
Personelin evlenmesi halinde 3 giin, esinin dogum yapmas1 halinde 1 giin, ana, baba, es
ve cocuklarimin veya kardesinin 6liimii halinde 3 giin iicretli izinli sayilir. Bunlarin
disindaki gegerli mazeret dahil izinler i¢in licret 6denmez. Bu izin giinleri yillik iicretli
izinden diisiilmez ve yillik iicretli izin ile birlestirilemez. Yukaridaki mazeret izinleri
haricinde arka arkaya 2 gilinden fazla mazeret izni kullanildiginda kullanilan izinler
yillik izinden diisiiliir.

AVANSLAR

22-1 Is Avansi

1-Birim Miidiiriiniin onay1 ile yazili olarak muhasebeye gelen talep ile ilgili personele
odenir.

2-Avansi alan personel igini tamamlayarak en gec¢ bir is giinil igerisinde masraf
belgelerini ilgili onayr tamamlanmis olarak varsa para {istli ile birlikte muhasebeye
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teslim ederek avansi kapatir. Avansini zamaninda kapatmayanlar hakkinda Is Kanunu
Hiiktimleri uygulanir.

3-Ay sonunda avanslar mutlaka kapatilir. Kapatilmayan tutarlar ilgili personelden
kesilir.

22-2 Seyahat Avansi ve Harcirah

1-Istanbul disinda gorev yapan personele her aym 2. ve 17. giinii avans toplu olarak
Odenir. Diger personele her bir seyahate ¢itkmadan 6nce ddenir.

2-Odemeler mutlaka harcirah formu diizenlenerek yapilir. Odeme tutari planlanan
seyahat giin sayisinin giinliik harcirah tutari ile ¢arpilmasi sonucu bulunur.

3-Gliniibirlik seyahatlerde harcirah 6denmez. Bir giinden fazla siiren seyahatlerde
doniilen giin i¢in 2 harcirah 6denir.

4-Personel seyahat doniisii harcirah formunu doldurup onaylatarak ekleri ile birlikte
Muhasebe Boliimiine teslim eder. Ay sonlarinda seyahat avansit hesabr mutlaka
kapatilir.

PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Madde 23.

Alt1 aylik donemlerde Genel Miidiir tarafindan tiim personeli kapsayan performans
degerlendirilmesi yapilir. Personelin kariyer planlamasi, terfi, maas ayarlamasi, gorev
degisikligi ve benzeri konularda bu degerlendirmenin sonuglart dikkate alinir.

ASKERLIK GOREVI

Madde 24. Askerlik hizmetini yapmak iizere sirketten ayrilan personele is kanunu
hiikiimleri uygulanir. Askerlik hizmetini tamamladiktan sonra sirkette caligmak isterse
oncelik taninir. Sefer gorev emriyle silah altina alinan personel, silah altinda bulundugu
siirece izinli sayilir ve son aylig1 {izerinden iicret ve diger haklar1 gosterecegi sahsa veya
hesaba ddenir.

4- PERSONELIN GOREV VE SORUMLULUKLARI
Madde 25. Personelin gérev ve sorumluluklart bir hiyerarsik yap1 i¢inde tim Mercansoy
Sirketler grubu icin gecerlidir ve bu yap1 asagidaki sekilde olusur:
- Genel Kurul
Yonetim Kurulu
fera Kurulu
Genel Miidiir
- Birim Miidiirleri
- Sef/Uzman
- Memur
- Hizmetli
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25.1 Géreve Ozen Gosterme Sorumlulugu;

Personel, kendisine verilen gorevleri, iyi sekilde, eksiksiz ve zamaninda yerine
getirilmesinden, gerek gorevi kendisinin yerine getirmesinden, gerekse de diger
personele yaptirmasindan sorumludur.

25.2 Isyeri Prensip ve Kurallarina Uyma Sorumlulugu;

Personel, igyerinin idaresi, ¢alisma saatleri, verimliligi, uyumu, disiplini, emniyet ve
temizligi ile ilgili olarak isverenin koydugu prensip ve kurallara, bunlar ile ilgili
cikardigi talimat ve yonetmeliklere uymakla ytlikiimliidiir.

25.3 Davranis ve lliskilerde Ozen sorumlulugu;

Personel isyerinde is arkadaglari ve amirleri ile ahenk ve uyumlu ¢alismak, sirketle
miinasebeti olan 0zel veya resmi kisi ve kuruluslarla, miisterilerle iyi sosyal iligkiler
icinde isini diiriist ve stiratli bir sekilde yerine getirmek zorundadir.

25.4 Sir Saklama Sorumlulugu;

Personel, yaptig1 gorev ile ilgili olsun veya olmasin, sirket ile alakali olarak 6grendigi
sirlar1 ve bilgileri saklamak zorundadir. Bu hususla ilgili higbir bilgi veya belgeyi yetkili
olmayan kisi veya kurulusa agiklayamaz veya veremez. Bu yiikiimliilik sirketten
ayrilma halinde de devam eder.

25.5 Sirket Menfaatlerini Gozetme Sorumlulugu ve Ikinci Gérev Yasagi;

Personel gorevini yaparken basiretli ve tedbirli hareket etmek ve sirket menfaatlerini
gozetmek zorundadir. Sirket imkanlarini kisisel ¢ikarlari i¢in kullanamaz. Calisma
saatleri disinda da gercek ve tiizel kisilerin herhangi bir isyerinde iicretli veya {icretsiz
olarak calisamaz. Ancak igyerinin bilgisi dahilinde kiiltiirel, mesleki ve sosyal yardimla
ilgili kurulus veya dernekler ile kooperatiflerde iicretsiz olarak gorev alabilirler.

25.6 Kisisel Bilgilerindeki Degisiklikleri Bildirme Sorumlulugu;

Personel ailevi nedenli ve adres durumlarindaki her tiirli degisikligi sirketteki
yetkililere zamaninda yazili olarak bildirmekle yiikiimliidiir.

5. ODULLENDIRME

26.1 Tesekkiir Mektubu,
Gorevlerinde olaganiistii ¢aba gdsteren veya belli bir ¢alisma siiresini tamamlayan
personele amirinin teklifi ile Yonetim Kurulu tarafindan tesekkiir mektubu verilir.

26.2 Ayni ve Nakdi Odiil:
Gorevlerinde olaganiistii caba ve basar1 gosteren personele Onceden bir kistasa
baglanmis veya baglanmamis ayni ve nakdi 6diil boliim amirinin teklifi ile Yonetim
Kurulu tarafindan verilir.

6- SIRKETTEN MAL EDINME SARTLARI

Madde 27- Sirketten 6 ayin1 tamamlamis personel amirinin onayi ile her iiriinden her yil
icin 1 adet satin alabilir. Satig sartlar1 girketin toptan satig sartlaridir. Her satis, Genel
Miidiir tarafindan onaylanmalidir.Personel sirket net maasinin 3 katindan fazla
bor¢lanamaz. Sirkete olan borglar personele bildirmeye gerek kalmaksizin maasindan
kesilir.
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7. SIRKETTEN KREDI ALMA SARTLARI

Madde 28. Mercansoy Sirketler Grubu'nda en az 1 ( bir ) yil calisma siiresini
tamamlamis bir personele Genel Miidiir teklifi ve Yonetim Kurulu onayi 1
( bir ) net maas1 kadar senet karsihi@ kredi verilebilir. 3 ( Ug ) yilim tamamlayan
personel 2 (iki ) net maas1 kadar senet karsiligi kredi verilebilir. Alinan borg, senet
tarihi bor¢ alma tarihinden itibaren alt1 esit taksitte faizsiz geri 6denir. Bir dnceki borg
son taksit 0demesi iizerinden alt1 ay ge¢cmedik¢e yeni bir bor¢ alma talebinde
bulunulamaz. Bor¢ verme islemi personelin birim miidiiriine yazili miiracaati ve
Yo6netim Kurulunun onayi ile yapilir.

8. DISIPLIN HUKUMLERI
DISIPLIN UYGULAMASI

Madde 29 —  Sirkette verimli ve rahat calisilabilmesi ve iyi bir is birliginin
saglanabilmesi i¢in ¢alisma diizenini aksatacak hareket ve davraniglar, ihtar, iicret
kesintisi ve nihayet ise son verme yolu ile dnlenir.
Bu gibi hallerde Genel Miidiiriin onay1 gereklidir.

IS VE ISYERI DISIPLINI iCIN RIAYET EDILECEK HUSUSLAR

Madde 30-

30-1 Ihtar Gerektiren Haller

30-1.a Isinde ihmal, dikkatsizlik, diizensizlik gostermek, verilen isi kabul etmemek ve
15ini sebepsiz yere geciktirmek,

30-1.b Amirlerini ve i arkadaslarini rahatsiz edici, nezaket ve saygi dis1 hareketlerde
bulunmak, ge¢imsiz olmak,

30-1.c Sirket miisterilerine, miiracaat sahiplerine ve sair ti¢lincii sahislara sirketin onur
ve ciddiyetine, menfaatine aykirt muamele ve nezaket dis1 harekette bulunmalk,

30-1.d Calisma ve Ogle paydosu saatlerine uymamak, giris ve ¢ikiglarda kartini
okutmamak,

30-1.e Giyinis ve davranislari ile isin ve sirketin ciddiyetine uygun hareket etmemek
30-1. f Is haricinde sirketin onur ve ciddiyetine uymayacak hallerde bulunmak,

30-1.g Ziyaretgilerin hiiviyetinin 6grenilerek ilgili kisilere haber vermemek,

30-1.h Kendisine verilen isten baska bir isle mesgul olmak,

30-1.i Calisma saatleri iginde arkadaslarin1 gereksiz yere isgal etmek,

30-1.j Inisiyatif kullanirken sirketi olumsuz ydnde etkileyecek sekilde yetkilerini asmak,
30-1.k Is saatlerinde etrafi rahatsiz edecek hareketlerde bulunmak, gazete, dergi v.s.
okumak,

30-1.1 Is iligkilerindeki mevcut hiyerarsik diizeni bozmak,

30-1.m Isyerine ait malzeme, kirtasiye v.s. israf etmek, cihazlar1 itinali kullanmamak,
30-1.n Isyerinin sevk ve idaresinde gérevli diger amirlerin talimatlarina kars: gelmek,
gorev yapan idari personele yardimci olmamak,
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30-1.0 Isyerinin temizligini muhafaza etmemek, yerlere ¢op, sigara v.s. atmak,

30-1.p Kendi temizligine 6zen gostermemek, bulasici bir hastalifi s6z konusu
oldugunda sirkete bildirmemek,

30-1.r Caligsma arkadaglarinin masalarini karistirip evraklarini incelemek,

30-1.s Amirleri, astlar1 ve arkadaslari hakkinda bu kisilerin seref, namus ve
haysiyetlerine leke siirecek asilsiz beyanlarda bulunmak, isyerindeki ¢alisma diizenini
bozacak yalan yanlis sayialar ¢ikarmak,

28-1.t Is yerinde sakiz cignemek, yiyecek yemek, sigara igmek,

Ihtara ragmen bu davramslarin tekrarlanmasi durumunda gerekli islem Is kanunu
hiikiimlerine gore yapilir.

30-2 Ucret Kesintisini Gerektiren Haller

30-2.a Amirinden izin Kagid1 almadan isyerini terk etmek,
30-2.b Asilsiz hastalik iddialar ile gérevden kaginmak,
30-2.c ihtar gerektiren hallerin tekrari

30-3 Thbarsiz ve Tazminatsiz ise Son Verilmesini Gerektiren Haller

30-3.a Sirket sirlarini igilincii sahislara bilerek veya bilmeyerek bildirmek, is haricinde
isin mahiyetinden bahsedip sdylentiye neden olmak,

30-3.b izinsiz olarak Sirketin veya Sirketler Grubuna dahil diger Sirketlerin isleri, mali
durumlan ve ortaklar1 hakkinda yayin yapmak, demeg¢ vermek ve sair yollarla kamuya
duyuruda bulunmak,

30-3.c Isyerinde ve is hakkinda maddi zarar veren davranislarda bulunmak,

30-3.d Yiiz kizartici sug islemek veya herhangi bir sebeple 3 ay veya daha fazla
ozgirliigii kisitlayici ve tecil edilmeyen ceza gdrmek,

30-3.e Izin almaksizin veya hakli bir sebebe dayanmaksizin ardi ardina 2 giin veya 1 ay
icinde iki defa herhangi bir tatil glinlinden sonraki is giinii isine devam etmemek,

30-3.f Isyerine ait esya, alet, malzeme, cihaz v.s. ilgili amirin onaylayacag Kap1 Cikis
Formu olmadan disar1 ¢ikartmak,

30-3.g Is Kanununun 25. Maddesindeki diger fesih sebepleri,

30-3.h Ucret kesintisi gerektiren sebeplerin tekrarlanmast,

30-3.1 Is kanunun ilgili hiikiimleri geregi,

30-3.1 Bu yonetmeligin 30-1. maddesinde yazili veya baskaca ihtar1 gerektiren hususlar
nedeniyle; ise baslanilan tarih baz alinmak suretiyle 6 ‘sar aylik donemler itibariyle bu
stireler igerisinde 3 kez ihtar almis olmak, veya 30-2. maddede yazili iicret kesintisini
gerektirir bir nedenle hakkinda 2 kez iicret kesintisi uygulanmis olmak, igveren lehine
akdi hakli fesih nedeni kabul edilir ve bu sebeple is akdi isverence uygun goriilecek bir
zamanda fesih edilebilir.
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9- HIZMET AKDININ SONA ERMESI
HiZMET AKDININ SONA ERMESINE YOL ACAN DURUMLAR

Madde 31

31-1 Kendi istegi ile gérevden ayrilmak,

31-2 Emeklilik, malulliik, 6lim,

31.3 Disiplin cezasi sonucu gorevinden ¢ikarilmak,

31.4 ise almma sartlarindan birinin kaybedilmesi veya bu sartlardan birinden esasen
yoksun bulundugunun anlasilmast,

31-5 Belirli siireli hizmet akitlerinde siirenin bitimi, devir teslim.

31-6 Yonetmeligin 30-3. bendinde yazili hususlarin varligi halinde

Madde 32- Hizmet akdi sona eren personel, kendisine teslim edilmis olan biiro
malzemesi, para, kiymetli evrak ve belgeleri, arag, gerecleri ve sorumlulugunda bulunan
isleri devir ve teslim etmek zorundadir.

Madde 33- ibraname; hizmet akdinin son bulmasi sebebi ile isten ayrilan her
personelden, ilisigi kalmadigini, hak ve alacaklarini tamamen aldigini bildirir bir
ibraname alinir. Dosyasindaki belgelerden verilmesi gereken belge ve bilgiler verilir.

10- YURURLUK

Otuziic maddeden olusan bu yonetmelik 01 Ocak 2008 tarihinden itibaren yiiriirliige
girer.
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OZGECMIS

Dogum Yeri ve Yii

Ogr.Gordiigii Kurumlar :

Lise

Lisans
Yiiksek Lisans
Doktora

Medeni Durum

Bildigi Yabana Diller ve Diizeyi:

Cahstigi Kurum (lar)

1.

2.

Samsun 1981

Baslama Yih Bitirme Yih

1996 1999
1999 2003
2003

Bekar

: Ingilizce-1yi Derecede
Almanca-Baslangig

Baslama ve Ayrilma Tarihleri

2004 2007

2007 2008

Kurum Adi
Samsun Anadolu Lisesi

Uludag Universitesi

Calhisilan Kurumun Adi

Finansbank A.S.

Honda Tiirkiye A.S.

Pmar SUNGURTEKIN

18.04.2008
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