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OZET

Erarslan, N. (2023). Aile isletmelerinde selef acisindan halef hazirlamanin halef
agisindan  yonetimi  devralmanmin beklenti ve zorluklari iizerine bir arastirma
(Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi). Sakarya Universitesi.

Aile isletmeleri, istthdam olusturulmasinda o6nemli rol oynayan ekonomik ve
sosyokiiltiirel diizenin 6nemli bir dinamigidir. Buradan hareketle aile isletmeleri
kurulduktan sonra siirekli olmas1 6nemli bir gerekliligi ifade eder. Siirekliligin saglanmasi
ise aile isletmelerinde nesiller arasinda saglikli bir yonetimin devri ile miimkiin olacaktir.
Yonetimin devri asamasinda aile isletmelerinde selef ve halefin beklenti ve zorluklarinin
tespiti saglikli bir yonetim devrini ortaya ¢ikarmada etkili goriilmektedir. Ancak ulusal
akademik yazinda aile isletmelerinin siirekliliginin saglanmasinda kritik bir asama olan
aile isletmelerinin yonetiminin devri siirecinde 1. nesilden 2. nesile devirlerdeki halef ve
seleflerin beklenti ve zorluklarina iliskin algilar1 ile 2. nesilden 3. nesile devirlerdeki halef
ve seleflerin beklenti ve zorluklarina iligkin algilarinin belirlenmesi, belirtilen nesil
gruplar1 arasindaki olas1 farkliliklarin ortaya ¢ikartilmasi ve farkliliklarin birbirleriyle
kiyas edilerek incelenmesine yonelik gereken Onemin verilmedigi goriilmektedir.
Literatiirde selef ve halefin yonetimin devri siirecindeki beklenti ve zorluklarim
belirlemeye iligkin az sayida ¢alisma vardir ve ortaya ¢ikarilan ¢alismalarin sadece tek
aktore (selef veya halef) odaklandig: goriilmektedir. Literatiirdeki bu bosluktan hareketle
calisma kapsaminda aile isletmelerinde yonetimin devri siirecinde selef ve halef
aktorlerinin beklenti ve zorluklarmin belirlenmesi ve 1. ve 2. nesil ile 2. ve 3. nesil
arasinda beklenti ve zorluklarin karsilastirilmast amaclanmaktadir.

Bu amag dogrultusunda calisma, aile isletmeleri yonetiminin devri siirecinde 1. nesilden
2. nesile devirlerdeki halef ve seleflerin beklenti ve zorluklarina iligkin algilar1 ile 2.
nesilden 3. nesile devirlerdeki halef ve seleflerin beklenti ve zorluklarina iliskin
algilarinin belirlenmesi, belirtilen nesiller arasindaki farkliliklarin ortaya g¢ikartilarak
birbirleriyle kiyas edilecek sekilde tasvir edilmesini saglayan nitel bir arastirma olarak
kurgulanmistir. Calisma kapsaminda verilerin elde edilmesinde miilakat teknigi
benimsenmistir. Miilakat yapilacak katilimcilarin belirlenmesinde ise amagli 6rnekleme
teknigi benimsenmistir. Bu kapsamda 2021 yilindaki ISO 500/ISO ikinci 500
siralamasina dahil olmus veya TAIDER mensubu bir aile isletmesindeki selef ve halefler
ornekleme dahil edilmistir. Veri analizinde ise yonlendirilmis igerik analizi kullanilmistir.

Arastirma sonucunda aile isletmeleri yonetiminin devri siirecinde selef ve haleflerin
beklentilerine ve siirecin zorluklara iliskin algilarin biiyiik oranda literatiirden
farklilastig1 gorilmistiir. Yapilan literatiir taramasinda belirlenen 21 beklenti ve zorluk
katilimcilara yoneltilmistir. Literatiir taramasi sonucunda belirlenen 21 beklenti ve
zorluktan yalnizca yedisinde (7) (selefin halefe karsi saygili tutum sergilemesi ve
anlayishh olmasi, selefin devretme niyetinin olmasi, halefin donanimli olmasi vb.)
literatiirle uyumlu sonuglara, 14’iinde ise (halefin selefe karsi sabirli tutum sergilemesine
yonelik beklentilerin halefte yarattigi baski, selefin yoneticiligi birakmama istegi vb.)
literatlirden  farkli sonuglara ulagilmistir. Yapilan analizlerde “isletmelerin
kurumsallagsma diizeyi, yapilan is ve islemlerin yazili kurallar ve belli bir plan dahilinde
yapilmasi, selef ve halef arasindaki iligki diizeyi” gibi faktorlerin selef ve halef
aktorlerinin beklenti ve zorluklarinin olugsmasinda etkisi oldugu da goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Selef, Halef, Yonetim Devir Siireci, Beklenti ve
Zorluklar
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ABSTRACT

Erarslan, N. (2023). A research on the expectations and difficulties of preparing a
successor in family businesses and taking over the management (Unpublished master’s
thesis). Sakarya University.

Family businesses are important dynamic economic/sociocultural order plays an
important role creating employment. When this situation is taken into account important
requirement family businesses continue their activities uninterruptedly after they are
established. Ensuring continuity will possible with transfer healthy management between
generations ~ family  businesses.  Determination  expectations/difficulties  of
predecessor/successor in family businesses during transfer management seems effective
in revealing healthy management transfer. However, perceptions successor/predecessor
actors transfer fromlst generation/2nd generation expectations difficulties
successor/predecessor actors transfer 2nd generation/3rd generation during transfer
management family businesses which is critical stage in ensuring continuity family
businesses national academic literature. It seen that necessary importance hasn’t been
given determination perceptions people about subject revealing possible differences
between mentioned generation groups examining possible differences if by comparing
them with each other. There are few studies in literature determine
expectations/difficulties predecessor/successor in transfer of management and seems
studies focused only one actor (predecessor/successor). Based on gap in literature within
scope study it is aimed determine expectations/difficulties of predecessor/successor
actors during the transfer ~management in family businesses/compare
expectations/difficulties between 1%/2nd generation/2"%/3rd generation groups.

In line with purpose study aims determine perceptions successor/predecessor actors
transfer 1st generation/2nd generation/perceptions successor/predecessor actors in
transfer 2nd generation/3rd generation regarding expectations/difficulties between
specified generations. It has been designed qualitative research enables reveal possible
differences/describe similarities/differences in way they can compared with each other.
In scope study interview technique was adopted obtaining data. Easy sampling technique
was adopted determining participants to interviewed. In context was included 1ISO 500
list published 2021/1SO second 500 list published in 2020/predecessors/successors family
business owned TAIDER were included in sample. Directed content analysis was used in
data analysis

As a result of research has been seen perceptions predecessor/successor actors regarding
expectations/difficulties process transfer process family business management differ
greatly literature. 21 expectations/difficulties determined researcher result literature
review were directed participants. Out of 21 expectations/difficulties determined
researcher result literature review only seven (7) (predecessor's respectful
attitude/understanding towards successor the predecessor's intention transfer successor's
being equipped) had results consistent literature/14 the other hand (pressure created by
expectation successor display patient attitude towards predecessor) different results from
literature reached. The analyzes made has been factors such as level of institutionalization
enterprises the execution of works/transactions within written rules/a certain plan level of
relationship between predecessor/successor have effect expectations/difficulties
predecessor/successor actors.

Keywords: Family Business, Predecessor, Successor, Management Transfer Process,
Expectations and Challenges



GIRIS
Arastirmanin Amaci ve Problemi

Aile igletmeleri, iilkelerin ekonomik ve sosyokiiltiirel yapilarinda ciddi diizeyde etkiye
sahip isletme tiirleridir. Diinya genelinde iilkeler farkli sayilarda aile igletmesine sahip
olmakla birlikte tiim iilkelerde baskin isletme tipi aile isletmeleridir. Buna yonelik
Nordqvist ve digerleri (2013) tarafindan yapilan g¢alismada da aile isletmelerinin,
bulundugu iilkelerde sayica/etkinlik¢e baskin olmasina ve bu isletmelerin ¢ogu iilkede
eski bir gegmise sahip olmasina deginilmistir. PWC (2012) tarafindan yapilan ¢aligmada
kiiresel bazda yillik olarak GSYIH’nin %70-%90 oraninda aile iletmeleri tarafindan
meydana getirildigi belirtilmistir. Ancak aile igletmelerinin yasam siirelerinin 6nem
derecelerinin tersine olarak diisiik oranlarda oldugu goriilmektedir. Rumanko ve digerleri
(2021) tarafindan yapilan calisma ile aile isletmelerinin ortalama Omriiniin diinya
genelinde ortalama 24 yil oldugu goriilmiistiir. Bu siire giincel rakamlar1 belirtmemekle

birlikte lilkemizde bu siireler daha da diistiktiir.

Ekonomiye yiiksek katki saglama potansiyelini barindiran aile isletmelerinin yasam
sirelerinin uzatilmas1 ekonomik anlamda performanslarinin artmasim ve iilke
ekonomileri agisindan da trettikleri faydanin devamliligini saglayacaktir. Bu acgidan
bakildiginda aile isletmelerinin yasam siirelerinin uzatilmasi1 yani siirekliliklerinin
saglanmasi tiim eckonomiler i¢in toplumsal ve ekonomik agidan Onemlidir. Aile
isletmelerinin duygusal baglardan ibaret olan aile sistemi ve profesyonel iligkilerin hakim
oldugu isletme sistemi gibi iki farkli yapiy1 barindirmas: olduk¢a 6nemli olan siireklilik
sorununun olusmasina sebep olmaktadir. ilerleyen zamanlarda isletmeye girecek aile
mensuplarinin  sayilarinin artmasiyla birlikte aile ve isletme sistemleri arasindaki
senkronizasyonun saglanmasi icinden cikilamaz bir hale gelmektedir. Dolayisiyla
isletmede ve ailede isleyise dair herkes tarafindan kabul géren ve uygulamayanlarin bazi
yaptirimlarla karg1 karsiya kalabilecegi birtakim kurallarin bulunmasi kilit bir dneme
sahiptir. Kurumsallagma temelinde ortaya koyulan bu kurallar toplulugu bazi yonetisim
araclarini1 da beraberinde getirmistir. Bunlardan aile isletmelerinin sonraki kusaga devir
stirecini ifade eden halefiyete dair planlamalar aile isletmelerinde siirekliligin elde
edilebilmesi i¢in kritik bir 6nem tagimaktadir. Dyer ve Handler (1994) tarafindan yapilan
calismada devir, genel olarak isletmenin liderliginin yani yOnetiminin bazen ise

isletmenin varliginin kendisinin yani miilkiyetinin bir sonraki kusaga devrini ifade eder.



Aile isletmelerinin devir siirecine etki eden iki 6nemli aktor bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi igletmeyi halihazirda yoneten ve yonetimi-miilkiyeti devredecek olan selef,
digeri ise yonetimi-miilkiyeti seleften devralacak bir sonraki kusak olan haleftir. Ozellikle
aile isletmeleri yonetiminin devri siirecinde selef ve halef aktorlerinin beklentilerine ve
stirecin zorluklarina iligskin algilarinin ortaya ¢ikarilmasi, uzun bir siireci ifade eden
yonetim devir siirecinde olast sikintilarin Oniiniin alinarak isletmenin siirekliliginin
sekteye ugramamasi adina énemlidir. Ulusal alan yazinda ise selef ve halef aktorlerinin
yonetimin devri siirecindeki beklenti ve zorluklarini belirlemeye yonelik yok denecek
kadar az ¢alismanin oldugu goriilmiistiir. Yapilan ¢alismalarin ise genelde yerel pazarda
faaliyet gosteren aile isletmelerine yonelik yapildigi ve sadece tek aktore (selef veya
halef) odaklandig1 goriilmiistiir. Dolayisiyla halef ve selefin beklenti ve zorluklarinin
tespitine yonelik daha kapsayici bir c¢alismanin varhigma iligkin eksiklik goze

carpmaktadir.

Yukarida belirtildigi sekliyle aile isletmelerinin iilke ekonomisine yaptigi ve potansiyel
katkilar1 dikkate alindiginda, bu isletme tiirlerinin yasamsal faaliyetlerini artirmanin
onemli bir gerekliligi ifade ettigi agiktir. Bunun saglanmasi i¢in ise aile igletmelerinin
onemli aktorlerinden olan selef ve halefin devir siirecindeki beklenti ve zorluklarinin
tespit edilmesi 6nemli olmaktadir. Ciinkii selef ve haleflerin yonetimin devri siirecine
yonelik beklenti ve zorluklarinin tespit edilmesi, aile isletmelerinde stireklilik
sorunsalinin asilabilmesi icin kritik bir esik vazifesi gorecektir. Buradan hareketle bu
calismada, aile isletmelerinde yonetimin devir siirecinde selef agisinda halef hazirlamanin
halef agisindan yonetimi devralmanin beklenti ve =zorluklarinin belirlenmesi ve
betimlenmesi amag¢lanmaktadir. Buradan hareketle arastirmanin amacina yonelik calisma
kapsaminda temelde “Aile isletmelerinde yonetimin devri siirecinde selef acisinda halef
hazirlamanin halef agisindan yonetimi devralmanin beklenti ve zorluklari nelerdir?”

sorusuna cevap aranmaktadir.
Arastirmanin Onemi

Aile isletmeleri literatiiriinde devir siirecinin planlanmasi, isletmelerin siirekliliginin
saglanmas1 noktasinda 6nemli bir yere sahiptir. Aile igletmeleri agisindan kaginilmaz bir
asamay! ifade etmesi ve isletmelerin gelecegini sekillendirme kabiliyetine sahip olmasi
sebebiyle devir silirecinin planlanmasina yonelik faaliyetler 6nemli yer tutmaktadir.
Yonetim devri siirecine yonelik akademik calismalarda artma egilimdedir. Ulusal

literatiirde aile isletmelerine yonelik yapilan galismalarin fazlaca oldugu ancak devir
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konusuna iligki kismen sayica az calismanin oldugu goriilmektedir. Her ne kadar
akademik camiada aile isletmelerinde devir konusuna verilen 6nem biiyiik olsa da ulusal

literatiirde bu 6nemin yeteri kadar karsilik bulmadigi sdylenebilir.

Aile isletmelerinin {ilke ekonomisi i¢in 6nemi ve dolayisiyla aile isletmelerinin yasam
stirelerinin artirilmasinin gerekliligi gz oniine alindiginda, bu isletme tiirlerinin 6nemli
aktorlerinden olan selef ve halefin devir slirecinden ve birbirlerinden kaynakl1 beklenti ve
zorluklarinin belirlenmesi azami 6neme sahiptir. Aile isletmelerine doniik uygulayicilar
acisindan bakildiginda yapilan ¢alisma ile selef ve haleflerin devir siirecine ve birbirlerine
yonelik beklenti ve zorluklarina doniik algilar ortaya cikarilarak olmasi muhtemel
sorunlara dair ¢oziimler bulunabilecek ve igletmelerin yasam siirelerinin artirilmasi igin
uygun zeminin olusturulmast miimkiin hale gelecektir. Ulusal literatiire bakildiginda
yonetim devir siirecinde selef ve halef aktorlerinin beklenti ve zorluklarinin ortaya
cikarilmasina yonelik bdlgesel bazli, nesil grubu fark etmeksizin ve tek aktor agisindan
(selef veya halef) ele alinan birka¢ ¢aligmanin (Kobal, 2014; Karaca, 2022) oldugu
goriilmektedir. Bu c¢aligma kapsaminda yapilan aragtirmanin ornekleminin, ulusal
diizeyde ve farkli bolgelerde faaliyet gosteren, farkli nesil gruplarinda devir siirecinin
yasandigi aile isletmelerini kapsayacak olmasi sebebiyle literatiire daha kapsamli bir katki

saglayacag disiiniilmektedir.

Aile isletmeleri literatiiriine 6zellikle konuyla ilgili ulusal yazina baktigimizda, aile
isletmelerinin yonetiminin devri silirecinde selef agisinda halef hazirlamanin halef
acisindan yonetimi devralmanin beklenti ve zorluklarina iligkin literatiirden hareketle
beklenti ve zorluklarin simiflandirilmasina ve bu siniflandirmadan yola ¢ikarak
tasarlanmig ampirik bir inceleme yapan ¢alismanin olmadigi gériilmektedir. Bu ¢alisma
kapsaminda, aile igletmelerinde devir siirecine iligkin literatiir selef ve halef aktorlerinin
beklenti ve zorluklart odaginda incelenerek bu odakta yapilan ¢alismalarda ele alinmig
beklenti ve zorluklar diizenlenerek simiflandirma yapilmistir. Buradan hareketle,
literatiirde daginik vaziyette bulunan aile isletmeleri yonetim devir siirecinde selef
acisindan halef hazirlamanin halef agisindan yonetimi devralmanin beklenti ve
zorluklarini derleyip toparlayan ve kategorize eden ilk ampirik ¢caligma olmasi ¢alismadan
beklenen 6nemli bir katkidir. Dolayisiyla aile isletmeleri yonetim devir siirecinde selef
acisindan halef hazirlamanin halef acgisindan yonetimi devralmanin beklenti ve
zorluklarinin ortaya cikarilip kategorize edildigi bu ¢aligmanin, aile isletmelerin yonetim

devir siirecinde selef ve halef aktorlerinin beklenti ve zorluklarina yoénelik ¢alismak



isteyen arastirmacilara, yapmayr diisiindiikleri ¢aligmalarda fikir verici olmasi
hedeflenmektedir. Ayrica devir siirecinde halef ve selefin beklentilerinin literatiir
bulgularindan hareketle farkli nesil gruplar1 arasindan karsilastirilacak olmasi ¢alismanin

alana sunacag1 onemli katkilardan biri olacaktir.
Arastirmanin I¢erigi ve Yontemi

Calismanin amaci ve cevaplamaya calistig1 sorular dogrultusunda calisma i¢ (3) ana
boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile isletmesi kavrami ele alinmistir. Yapilan
tanimlama c¢aligmalarina deginilerek aile isletmelerinin ne gibi kavramlardan ortaya
ciktig1 gosterilmeye calisilmistir. Sonrasinda bir isletmenin aile isletmesi sayilabilmesi
icin hangi kosullar1 saglamas1 gerektigi ve diger isletme tiirlerinden farkliliklarindan
bahsedilmistir. Bu isletme tiirlerinin ekonomik etkilerine deginilerek stirekliliklerinin
saglanmasinin 6nemine ve siireklilik konusunun 6nemli bir sorun olmasma dikkat
cekilmistir. Bu boliim igerisindeki diger kisimlarda yine siireklilik sorunsalina yonelik

yapilan ¢alismalara yer verilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise aile isletmelerinin siirekliliginde kritik bir esik olan
devir kavramina odaklanilarak devir kavraminin aile isletmeleri agisindan Onemine
deginilmistir. Devir siirecinde her ne kadar tiim paydaslar (selef, halef, aile, calisanlar,
miisteriler gibi) etkili olsa da bu siirecin en Onemli yiiriitiiclisii olan selef ve halef
baglaminda konunun gerceklestigi géz oniine alindiginda selef ve halefin siiregteki yeri
ve 6neminden bahsedilmistir. Akabinde selef ve halefin devir siirecine iliskin beklenti ve
zorluklarma odaklanilmig ve ilgili literatirdeki vurgulardan hareketle beklenti ve

zorluklar kategorize edilerek tablolastirilmistir.

Calismanin tigiincii ve son boliimii ise yapilan ¢alismanin izleyecegi yontemsel kurguyu
ve yapilan saha ¢aligmalari neticesinde elde edilen bulgularin arastirma sorulart odaginda
degerlendirilerek yorumlanmasini igermektedir. Calisma nitel bir arastirma olarak
tasarlanmistir. Bu kapsamda c¢alisma kapsaminda ilk olarak aile isletmeleri devir
siirecinde selef agisindan halef hazirlamanin halef acgisindan y6netimi devralmanin
beklenti ve zorluklarina dair literatiirden hareketle olusturulmus temalar ve gostergeler
tizerinden yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilarak saha arastirmasi ile veri

toplanmistir. Miilakat yapilacak selef ve halef aktorlerinin belirlenmesinde ise amagh



ornekleme teknigi tercih edilmistir. Bu dogrultuda 2021 yilindaki ISO 500 veya iSO
ikinci 500 siralamasina dahil olmus veya TAIDER mensubu bir aile isletmesindeki selef
ve halefler 6rnekleme dahil edilmistir. Bu kapsamda Izmir, Kocaeli, Zonguldak ve Diizce
illerinden toplamda 4 isletme ve 8 katilimci (1. ve 2. nesil grubundan iki isletme ve dort
katilimc1 ve 2. ve 3. nesil grubundan iki isletme ve dort katilimci) ile miilakatlar
yapilmistir. Yapilan miilakatlar sonucunda elde edilen verilerin analizinde ise

yonlendirilmis igerik analizi teknigi benimsenmistir.

11SO internet sitesinde (https://www.is0500.0rg.tr) yer alan son ISO verilerinin 2021 yilina ait olmasi
sebebiyle calismada 2021 yilina ait ISO 500 ve ISO ikinci 500 siralamas1 baz almmustir.
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BOLUM 1. AILE iSLETMLERI KAVRAMI ve KAPSAMI

Aile igletmeleri, ilk etapta kurucularin isletme {lizerinde mutlak etkinligiyle kurulan ve
genel itibariyle bu baskinligin tiim faaliyetlerde goriildiigi isletme tiirleridir. Diinya
genelinde tiim isletme tiirleri icerisinde yaklasik %70-%90’1nin aile isletmeleri oldugu
ongoriilmektedir (Zellweger, 2017: 24). Aile isletmelerinin diinya ¢apindaki is hacminin
biliylik oranina katki sagladigi tahmin edilmektedir. Uluslararasi ekonomilerde aile
isletmeleri yaygin olarak goriilmeleri sebebiyle bu isletmelerin etkinligini ve yasam
stirelerini artirmak genel bir ¢caba haline donilismiistiir. Tiirkiye’de de genel olarak aile
isletmeleriyle ilgili calismalar, yasamsal faaliyetlerinin devamliliginin saglanmasinda ne

gibi aksiyonlarin gerceklestirilebilecegi yoniinde yogunlagmistir.

Bu konuda yapilan galismalarin birgogunda isletme ve aile igerisinde profesyonellesme,
kurumsallagsma, stratejik yonetim ve devir siireci gibi caligmalar baz alinarak nihai
noktada aile igletmelerinin omiirlerinin uzatilmasi ve siirekliliklerinin saglanmasi i¢in
yapilmasi gerekenler incelenmistir (Blumentritt vd., 2013; Brockhous, 2004). Ancak aile
isletmeleri yapisal olarak farkli sistemleri (aile ve isletme) barindirmasi sebebiyle bu
isletme tiirlerinde stireklilik konusu daha hassas ele alinmasi1 gereken bir olgu haline

gelmigtir.

Tirkiye’de aile kurumu, diger tlilkelere kiyasla farkli bir anlam tagimasi ve beklenenlerin
farklilasmas1 sebebiyle aile isletmelerinde siireklilik kavrami ve bu kavramin
uygulanabilirligi i¢in getirilen ¢oziim Onerileri etkili olmaktan uzak kalmaktadir. Bu
sebeple aile isletmelerine ve siirekliliklerine yonelik etkili caligmalarin yapilabilmesi i¢in

oncelikle aile igletmelerinin yapisal 6zelliklerinin anlasilmasi gereklidir.

Calismanin bu boliimiinde ilk etapta aile isletmeleri kavrami ve bu kavramin daha 1yi
anlagilmasi i¢in farkli kapsamlar cergevesinde yapilan tanimlama g¢alismalarina yer
verilecektir. Sonrasinda Diinya ve Tiirkiye ekonomisinde aile isletmelerinin yeri, 6nemi
ve aile isletmelerinin diger isletmelerden farklari belirtilip yasam siireleri iizerinde
durulacaktir. Ayrica stratejik ve fonksiyonel 6neminden dolay1 bir¢ok calisma yapildigi
bilinmekle birlikte Tiirkiye 6zelinde akademik ¢evre, danigmanlik firmalari, sivil toplum
kuruluslarinca yapilan ve pratik caligma hayatina faydali olma potansiyeline sahip

caligmalara yer verilecektir.

Aile isletmelerini konu edinen alan yazi incelenmesi neticesinde dort yasam evresine

sahip oldugu anlasilmakla birlikte ¢alisma 6zelinde faydali olacag: diisiiniilen ilk iki evre

6



olan Birinci nesil ile Biiyiiyen ve gelisen aile isletmeleri evreleri yapilan ¢alismada ele
alinacaktir. Son olarak aile isletmelerinin siirekliliklerinin saglanmasinda etkili bir model

olarak goriilen ii¢ daire modeli aciklanacaktir.

1.1. Aile Isletmeleri Kavrami ve Tanim

Aile isletmeleri tiim diinya i¢in uzun bir gelenege sahiptir ve diinyadaki en yaygin igletme
bicimlerinden biridir (Nordqvist vd., 2013). Bu 6nemine ragmen Wortman (1994)
tarafindan, aile isletmeleri kapsaminda sinirlarin net olmadig1 ve bu sinirlarin ne sekilde
olmast liizumu konusunda net bir fikrin meydana getirilemedigi ifade edilmektedir. ilgili
literatiir incelemesinde, farkli tanimlama c¢alismalarinin yapildigi ancak ortak kanaatin
olusturuldugu bir tanim bulunmamaktadir. Aile isletmelerinin ilk etaptaki kurulus sekli,
girigsimei Ozelliklere sahip kurucunun barindirdig: kisilik 6zellikleri, isletmeyi meydana
getiren ailenin kiiltiirel o6zellikleri gibi faktorler yapisini, olusumunu ve gelisimini
etkilemektedir. Dolayisiyla yapilan tanimlamalar da farklilastirmaktadir (Findike, 2008:
16). Aile isletmeleri konulu ¢aligmalarin incelenmesi sonucunda, farkli kapsamlar esas

alinarak tanimlama ¢aligmalar1 yoluna gidildigi goriilmektedir.

Handler (1989) aile isletmelerine yonelik yapilan tanimlarin, ortak bir fikir birligi
olmamasina karsin, konuyla alakali daha Once c¢alisma yapan arastirmacilarca
“Miilkiyet/Yonetim, Aile Katilimi, Gelecek kusaklara devir” gibi temel kabul
edilebilecek boyutlarda ¢alismalarin yapildig ve ilgili tanimlarin kabul gordiiglini
belirterek 1ii¢ kategoride gruplandirmigtir. Bununla beraber aile isletmelerini
tanimlanirken ailenin serveti, isletmeyi kimin yonettigi, yonetimdeki akrabalik iligkileri

gibi farkl 6l¢iitler de kullanilmak suretiyle tanimlamalar da yapilmaktadir.

Aile isletmeleri esas alinarak ¢ok sayida calisma yapilip calisma sayisinin artmasina
karsin miilkiyet, kontrol ve yonetim odaklarinin i¢ ice gecerek karmasik bir hal almasi
(Craig ve Moores, 20006), isletmenin kurulus sekli, kurucu girisimcinin kisisel 6zellikleri,
isletmenin tabi bulundugu aile degerleri ve sektoriin 6zellikleri, aile isletmesinin yapisini

ve gelisimini etkilemektedir.

Yapilan tanimlama caligmalarindan bazilarinin miilkiyet ve kontrol temelli oldugu

goriilmektedir. Bu tanimlardan birkaci ele alinacak olursa:

Aile isletmeleri bir aile ve aile lyelerinin ydnetime katilimi ve sahipligi gibi
parametrelerden hareketle ele alinan tanimlardan en ¢ok atif yapilanlara bakilacak olursa;

aile lyelerinin bir igletme meydana getirerek mevcut isletmenin kurumsal amaclar
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cizgisine uygun faaliyetlerde bir araya gelmesi o isletmenin aile isletmesi vasfina
kavusmasini saglamaktadir (Tagiuri ve Davis, 1992). Chua ve digerleri (1999) tarafindan
yapilan ¢alismada ise en az iki nesil siiresince ailenin ge¢iminin idamesinden sorumlu bir
kisinin basinda bulundugu isletmeler olarak tanimlanmistir. Rosenblatt (1985: 4)
tarafindan yapilan tanima gore, miilkiyet ve kontroliin biiyiikk kisminin bir aileye ait
oldugu ve bu ailenin {iyelerinden birkaginin yonetimde etkin oldugu isletmeler, Erdogmus
(2004) tarafindan yapilan tanima gore ise miilkiyet sahipliginin ve yonetimsel kontroliin
baskin ¢gogunlugunun isletme sahibi olan ailenin kontroliinde oldugu, iki veya ikiden fazla

aile ferdinin is ile alakadar oldugu isletmelerdir.

Bu c¢alisma kapsaminda, yapilacak calismanin amaglariyla da daha iligkili oldugu
diisiiniilen, sahipligin transferi/nesiller arasi devir temelli yapilan tanimlamalar ise su

sekildedir:

Aile igletmeleri; ayni aileye mensup iki ya da daha fazla aile ferdinin kan bagi sebebiyle
ortaya ¢ikan akrabalik iligkilerinden dogan sahiplik haklari ile isletmeyi yonetmeleri veya
selefin, isletmenin miilkiyetini ve liderligini sonra ki nesil olarak kabul edilen halefe
aktardig isletmelerdir (Vinton, 2009). Uluslararas1 Finans Kurumu, isletmeyle ilgili
konularda se¢im haklarinin biiyiik kisminin, sirket sahibi ailenin elinde bulundurdugu
isletme olarak kabul etmekte ve bu ¢ogunlugun, isletmeyi, sonraki nesillere devretmek
amactyla kuran kuruculari da i¢erdigini belirtmektedir (IFC, 2011). Lorna (2011), ailenin
gelecek nesillere yonetmesi ve kontrol etmesi icin devredilecek isletme olarak
belirtmistir. Churchill ve Hatten (1987) aile isletmelerini, isin bir sonraki nesle
aktarilacaginin beklentisinin oldugu kurucu/yonetici tarafindan isletilen isletmeler olarak

tanimlamaktadir.

Aile isletmeleriyle ilgili tiim kapsamlar1 ele aldigi diigiiniilen tanimlara deginilecek

olursa:

Yonetim kademesinin baskin oranda aile bireylerinden olustugu, isletme kontrol ve
yonetiminin aile tyelerince yapildigi ve isletme hisselerinin biiyiilk kisminin aile
tiyelerine ait oldugu isletmelerdir (Hulshoff, 2001: 30). Chua ve digerleri (1998: 25)’ne
gore, ailenin nesilleri arasinda siirdiiriilebilirligin saglanacag sekilde, ayni ailenin iiyeleri
tarafindan, isletmenin gelecegini temin etme adina vizyonunu sekillendirme ve siirekli

kilma niyetiyle kontrol altinda tutulan ve\veya yonetilen isletmeler olarak belirtmistir.



Karpuzoglu (2001: 19) tarafindan yapilan ¢alismada aile isletmeleri, isletme miilkiyetinin
sahibi ve kontrol edicisi konumunda bulunan ailenin ge¢imini temin etmek, mirasin
kontrol altinda tutularak dagilmasini engellemek maksadiyla kurulan, bahse konu
faktorleri yerine getiren kisi veya kisiler tarafindan ydnetilen ve ydnetimin kontrol
edilerek ifa edildigi kademenin énemli bir boliimiiniin aile mensuplarinca dolduruldugu,
isletmenin yasamsal fonksiyonunun devami igin verilecek kararlarin meydana
getirilmesinde baskin sekilde aile tiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki neslin

isletmede istihdam edildigi isletme olarak tanimlanmistir.

Tiim bu tanimlarin ortak vurgularini iceren, Giirler (2018: 11) tarafindan yapilan tanima
gore aile isletmeleri, genel olarak baskin bir kisi tarafindan kurulup zaman igerisinde
isletmenin biiylimesiyle ailenin ge¢iminin temin edilerek mirasin dagilmasini engellemek
amactyla ilk olarak kanbag iligkileri baglaminda; isletme miilkiyetinin sahibi ya da
kontrol giicline sahip bir unsuru olarak ¢ocuklarin, kuzenlerin katilimiyla genisleyen,
miilkiyetin temsili, yonetimi ve denetimi giiciiniin genel olarak aile mensuplarina ait
oldugu ve isletmenin sonraki kusaklara bu sekilde devredilme niyetinin bulundugu

isletmeler seklinde tanimlanmustir

Aile isletmesini tam olarak neyin olusturduguyla ilgili ¢calismalar popiiler bir arastirma
konusudur. Biinyesinde farkli sistemleri (aile ve isletme) barindirmasi yoniiyle
anlasilmasi gii¢ bir yapiya sahiptir. Aile isletmeleri igsel ¢esitlilikler barindirmasi (Colli
ve Rose, 2008) ve arastirmacilarin bakis agilar1 farklilagsmasi sebebiyle alana yonelik
yapilan tanimlamalar da gesitlilik gostermektedir. Bu sebeple tiim arastirmacilarin
hemfikir olacagi bir tanimin yapilamasinin zor oldugu goriilmektedir. Bu zorlugun
kismen de olsa acikliga kavusturulabilmesi ve anlasilirliginin arttirilabilmesi icin bir
sonraki baglikta aile igletmeleri ile aile sahipliginde olmayan isletmeler arasindaki

farkliliklara deginilecektir.

1.2. Aile Isletmesini Diger Isletmelerden Ayiran Ozellikler

Aile isletmeleri, biinyesinde barindirdig: sistemlerin benzersizliginden yola ¢ikarak farkl
karakteristik 6zellikler barindirmaktadir. Kepner (1991), aile sisteminin is sistemiyle
maksimum diizeyde yakindan baglantili oldugunu ve bir sistemin diger sistemi
etkilemeden yasamina devam edemeyecegini belirtmistir. Buradan hareketle aile
isletmelerinin diger isletme tiirleriyle arasindaki farkliliklarin temel kaynagi olarak aile

ve isletme sistemlerinin bir arada bulunmasi ve aile isletmelerinin yagamina devam



etmesi i¢in amaglar1 farkli olan bu iki sistemin siirekli etkilesim igerisinde olma

zorunlulugu gosterilebilir.

Aile igletmelerinin 6zellikleriyle ilgili de aragtirmacilarca farkli ¢ikarimlarda bulunulmus
ve diger isletmelerden farklar1 da ele alinarak belirtilmistir. Aile isletmeleri ile diger
isletme tiirleri arasindaki farklarin anlasilabilmesi i¢in Oncelikle aile isletmelerinin

baslica 6zelliklerine deginilecektir.

Bir isletmenin aile isletmesi sayilabilmesi i¢in bazi kriterler bulunmaktadir. Bunlar

(Makaroglu vd., 2014):

e Aile baglarinin igletme i¢indeki diger faktorlere kiyasla yonetimde kimin etkin

olacagi konusunda belirleyici olmast,

e Kurucularin ¢ocuklar1 da cogunlukla yonetimde gorev almasi, en az iki kusagin

isletme yonetimiyle ilgilenmesi,

¢ Aileye mensubunun isletmedeki mevcut konumunun, ailedeki konumunu da

etkilemesi,

e Ailenin deger algilar1 ve kurallarinin, isletme i¢inde isletme kiiltiirii olarak

benimsenmesi,

e Isletme politikasinin genel itibariyle aile ¢ikarlar1 ile uyumlu olmasi

durumlaridir.

Aile isletmeleri 6zel isletme tilirlerinden biri kabul edilse de 6zellikle aile varligi ve
isletme varlig1 yoniiyle diger isletmelerden ayrilmaktadir. Genel olarak ailenin ve isin
alakal1 oldugu kurallar ve konjonktiirel beklentileri birbirlerinden ¢ok farklidir. Duygusal
faktorlerin baskin oldugu aile yasami ile rasyonel kararlarin alinmasi durumunu ortaya

cikaran profesyonel is yasami arasinda biiyiik farklar mevcuttur (McCollom, 1990).

Bu 6zelliklerin yani sira aile isletmelerinde isletmenin prestiji, ailenin prestiji ile birlikte
gelismektedir. Yani isletme, aileye itibar kazandiran ve sosyal ortamda aileyi
farklilastiran bir denge unsuru olarak goriilmektedir. Aile mensuplariin isletme
igerisinde yer aldig1 gérevleri, aile icerisindeki konumlarini da etkilemektedir. Aile iginde
gecerli kurallar toplulugu, ailenin milkiyetinde bulunan isletmelerin kapsayici bir
kisminda da kullanilmaktadir. Dolayisiyla iki sistemin birbirini etkileme potansiyeli ve

derecesi bu isletme tiirlerinin en belirgin ve goze ¢arpan 6zelliklerindendir
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Aile isletmelerini diger isletmelerden ayirt eden temel gostergelerden biri, yoneticilerin
ve caligsanlarin, aile baglantilarina, iliskilere, aile degerlerine, etik ve davranislarina sahip
olarak bunlar, azlik/cokluk derecesi fark etmeksizin is ortaminda birbirleriyle

paylasmalaridir (Debarliey ve Janeska-lliev, 2015).

Davis ve Stern (1988), aile isletmelerini diger isletme tiirlerinden ayiran 6zelligin,
sahiplik ve kontroliin aile iiyelerinde olmasi ve bdylece ailenin isletme faaliyetlerine

karigmasi ve mevcut isi etkilemesi potansiyelinin olmas1 seklinde belirtmistir.

Aile isletmesi kapsaminda degerlendirilmeyen isletme tiirlerinde yonetim profesyonel
sekilde yiiriitiilmekte, kurumsallasma odaginda koklii degisiklikler, aile sisteminin
olmamasi ve dogal olarak sistemin ige dahil edilememesinden kaynakli daha bagimsiz ve

seri sekilde yapilabilmektedir.

Aile isletmeleri barindirdig kiiltiir 6gesi yoniiyle diger isletme tiirlerine kiyasla farkli bir
boyut kazanmistir. Bu isletmelerin aile ve isletme sistemleri olmak iizere farkl 6zelliklere
sahip iki sistemden olustugu belirtilmisti. Yapilar1 farkli bu iki sistemin kiiltiirel ¢evrele
ve Ozelliklerinin de farklilasmasi kaginilmazdir. Bu asamada ‘aile kiiltiirii’, ‘isletme
kiiltiiri’ ve bu iki kavram ile baglantili olan ‘aile isletmesi kiiltiirii’ gibi kavramlarin
tanimlanmast ve aile kiiltiiriinlin isletme kiiltiiri tizerindeki etkenliginin anlagilarak
ortaya konmas1 gerekmektedir (Kirtas, 2018). Ayrica aile kiiltiirliniin isletme kiiltiiriine
ve isletmeyle alakali her konuda etkisini gostermesi aile isletmelerinin yapisal
ozelliklerinden dolay1 olagan ve bir isletmenin aile isletmesi olarak kabul edilmesi adina

onemli bir kriter olarak goriilmektedir.

Aile isletmeleri genel olarak, orgiitii yonetme konusunda aktif bulunan ailenin kiiltiirtinii
de ortaya koyar. Isletmenin kiiltiirii ayn1 zamanda ailenin kiiltiirii anlamina gelmektedir.
Ailenin her tiirlii manevi varligi, orgiitsel kiiltiirl, isletmeyi etkileme potansiyelini
barmdirir. Aile tyelerinin motivasyonu, isletme kiiltiiriiniin kurucunun degerleri
cercevesinde olusmasi ve kendilerini genel olarak bu kiiltiire ait gormeleri sebebiyle
yiiksektir ve ise yliksek dereceli bagliliklar1 vardir. Dolayisiyla aidiyet duygularinin giiglii
oldugunu sdylemek miimkiindiir (Hougaz, 2015: 16). Anilan faktorler baglaminda, tiim
isletme tiirlerinde kendini gdsteren kiiltiir olgusu, aile isletmelerinde daha farkli ve baskin
sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Aile kiiltiirii, i¢inde bulundugu isletmenin kiiltiiriinii 6nemli
Olctlide etkilemekte hatta zaman zaman daha baskin hale gelerek isletme kiiltiiriinden daha

fazla 6nem kazanmaktadir.

11



Aile isletmelerini farklilagtiran unsurun, harici etmenlerin yani sira dahili etmenler
oldugu goriilmektedir (Dyer, 1988). Yapilan bu tespitte, aile isletmelerinin diger isletme
tiirlerine kiyasla duygusal bir kimlige sahip olmasinin etkili oldugu diisiiniilmektedir. E.
Hoover ve C. Hoover’a (1999) gore aile isletmelerinin hayatta kalmasi ve basari
gosterebilmesindeki en 6nemli tehdit, teknoloji, rakipler, kar gibi dissal faktdrler olmayip

i¢sel faktorler kapsaminda degerlendirilebilecek aile igi iligkilerdir.

Dyer (1992), aile isletmelerini hedefler, ardillik, kurallar ve iliskiler gibi konularda diger
isletme tiirlerinden ayirir. Kets De Vries (1996) diger isletme tiirlerinden en belirgin
farkliliklarinin; kurucular/sahipler onciiliiginde bireylerin isletmeyle biitiinlesmeleri,
farkli aile dinamikleri, ¢alisanlar/aile iiyeleri arasindaki duygusal yogunluk ve aile ile
isletme sistemleri arasinda denge kurma cabalarinin varligi ve bunlar etrafinda meydana
gelen catismalarin varlifi oldugunu sdylemektedir. Goel ve Jones (2016) tarafindan
yapilan ¢alismada, aile isletmelerinde, miraslarina ve kurulus kosullarina bagli kalinmasi
yoniinde baski hissedilirken diger isletmelerin koklii degisiklikler yapma ve
karsilagilmast muhtemel firsatlardan yararlanma konusunda daha 6zgiir davranma

ozgiirliik ve egilimine sahip oldugu belirtilmistir.

Dawson ve Mussolino (2013) tarafindan kaleme alinan makalede, aile isletmelerinin
diger isletme tiirlerinden ayiran ve kendine has 6zellikleri barindiran 3 kavram o6ne
cikmaktadir. Bunlar 1) sosyo-duygusal zenginlik (SEW), 11) isletmede ailenin varlig1 ve
iii) aile kavramlaridir. Bu kavramlardan daha 6nce karsilagilmayan sosyo-duygusal
zenginlik; ailenin firmaya aktardigi duyguyla iliskili degerlerin birikimi ve ekonomik
olmayan faydalar ile duygusal donanimlari ifade etmektedir (Berrone vd., 2010). Ayrica
aile isletmelerinin, karsilasilan durumlarda diger isletmelerden farkli reaksiyonlara sahip
olmasinin nedeninin anlasilmasi i¢in bu kavram 6nem kazanmaktadir. Manevi unsurlarin
(duygusal yonler), aile isletmelerinde maddi unsurlardan daha kiymetli ve anlasilmaya

muhtag oldugu belirtilmistir.

Aile isletmeleri ile diger isletme tilirleri arasinda farkliliklar ve ayirict ozellikler
kapsaminda birtakim unsurlar kisaca yukarida belirtilmistir. Tablo 1 konunun daha 6z

sekilde belirtilmesine ve anlagilirligini arttirmaya yardimer olacaktir.

12



Tablo 1
Aile Isletmeleri ile Diger Isletme Tiirleri Arasindaki Farkliliklar

AILENIN SAHIPLiIGINDE OLAN AILE SAHIPLiGINDE
ISLETMELER OLMAYAN iSLETMELER
Isletmenin nihai Ekonomik ve ekonomik olmayan .
hedefi (duygusal) hedefler Ekonomik hedefler
Isletmenin Merkezi Aile Sahipler/Y oneticiler
Rekabet stratejisi Kalite, uzun vadeli iligkiler Fiyat, kalite

Finansal, sosyal, kiiltiirel, manevi
varliklarmn tiimii

-Aile  i¢i  giiven, yakinlik, bireyler
arasi baglilik, Is hedefli isletme ortami, formalite,
-Aile iligkilerinin is iligkilerini

etkileme potansiyeli yiiksektir.

Varhklar Finansal, maddi varliklar

Isletme ortanm

-Gergekler ve rakam odakli, rasyonel

-Deger odakli, duygusal sistem sistem
Yonetim tarzi -Aile tiyeleri yonetimde 6miir boyu -Mevcut ¢alisma sézlesmesi
gorev alabilir durumuna gore yoneticinin ¢aligma

stiresi sekillenir

e v Isletme L T 12 Isletme kiiltiiriiniin ise yansitilmis
yansitilmig hali hali

Ll -Aile i¢inde mevcut iligkiler is

iligkilerini de etkiler
isletme Dahili Faktorler (Aile iligkileri, .. .. ..
Devamliliginda Etkili kurucular) ve Harici faktorler (Kar, rljl?i”tcel rinﬁ;t:))rler (Teknoloji, rekabet,
Faktorler Pazar payi, Rekabet gibi) sert,

Kaynak: Craig ve Moores (2015)
1.3. Aile Isletmelerinin Diinya ve Tiirkiye’deki Yeri, Onemi ve Yasam Siireleri

Mevcut konjonktiirde iilkelerin biiyiik kisminda ekonomik ve sosyokiiltiirel alanda etkin
s0z sahibi isletmeler genel itibariyle ya aile isletmesidir ya da aile isletmesi olarak yagam
seriivenine baslamis isletmelerin devamidir. Aile isletmeleri, diger isletme tiirlerine
oranla sayica ve etkinlik olarak daha fazladir. Aile isletmeleri diinya genelinde
isletmelerin ¢cogunlugunu olusturmakla birlikte ekonomik faaliyetlerin de biiyiik bir

boliimiinii gergeklestirmektedir (Poza, 2004).

Diinyanin 6nde gelen etken kiiresel ekonomilerinden biri olarak kabul goren Avrupa
Birliginde (AB), 17 milyonu askin aile isletmesi faaliyette bulunmakta ve mevcut aile
isletmeleri 100 milyondan fazla istihdam olanagi saglamaktadir. Aynmi sekilde
Ingiltere’nin aktif en biiyiik 8.000 isletmesinin %76’s1 aile isletmesi oldugu bilinmektedir

(Ward, 1987).

Forbes’in 2016 yilinda yayinlanan milyarderler listesinin %42’si aile isletmeleri mensubu
olan kisilerdir. Bu durum aile isletmelerinin diinya ekonomisindeki etki derecesini ortaya
koymaktadir. Diinyada, mal ve hizmet tiretiminin %70’inden fazlasini da aile isletmeleri

gergeklestirmektedir.
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Amerika Birlesik Devletleri’nde faaliyette bulunan diinyanin en biiyiilk hacmine sahip on
aile isletmesi y1llik 1 Trilyon dolarin {izerinde gelir elde ederek 3,1 milyon kigiye istihdam
saglamaktadir. Bunun yaninda GSYIH yaklasik %64 oranla 5,9 trilyon dolar olarak
goriilmektedir. Ayrica ABD’de %62 oranla yaklasik 82 milyon kisi aile isletmelerinde
istihdam edilerek faaliyette bulunan isletmelerin biiyiik kismi aile isletmesidir (Astrachan
ve Shanker, 2003).

Yillik olarak kiiresel bazda GSYIH’nin %70’ ile %90’nin aile isletmelerince
olusturuldugu yapilan calismalarin incelenmesi sonucunda tahmin edilmektedir (PWC,

2012).

Cumhurbaskanligi 11. Kalkinma Plan1 (2019-2023) igerisindeki ¢aligmada, iilkemizde en
yiiksek ihracat hacmine sahip 100 sirketin 58’inin aile isletmesi oldugu; TIM (2018)
tarafindan yapilan arastirmada ise yukarida belirtilen 58 isletmenin toplam ihracat
biiyiikliigiiniin 38 milyar dolar1 agmakta oldugu ortaya koyulmaktadir. Bunun yaninda
aile isletmelerinin yasam siireleri ve nesiller aras1 devir konusu géz oniine alindiginda
baz1 veriler 6ne ¢ikmaktadir®>. Amerika gibi gelismis bir ekonomide bile, kurulan aile
isletmelerinin sadece %30°u 2. kusag: goriirken, %12’s1 3. kusag1 ve %3 gibi ¢ok az bir
oranda da 4. kusag1 gorebilmektedir (Songini vd., 2013). Ingiltere’de aile isletmelerinin
%24 inilin 1kinci kusaga, %14 liniin ise ticlincii kusaga gectigi tespit edilmistir (Bjuggren
ve Sund, 2002). Latin Amerika bolgesinde faaliyette bulunan aile isletmelerinin
%47’sinin birinci kusak tarafindan, %29 unun ikinci kusak tarafindan, %14’ {iniin ti¢iincii
kusak tarafindan, %10’unun ise dordiincii kusak tarafindan yonetildigi bilinmektedir

(Tuncel, 2011).

Rumanko ve digerleri (2021) tarafindan yapilan ¢alismada, diinya genelinde aile
isletmelerinin ortalama dmriiniin 24 y1l oldugu belirtilmistir. Giirler (2020), Bursa Ticaret
ve Sanayi Odasinca yapilan ¢caligmada Tiirkiye’deki aile isletmelerinin ortalama dmriiniin
10.8 yil oldugunu belirtmistir. Belirtilen 24 yil genelde isletmenin kurucusunun
isletmedeki Omriiyle dogru orantili olmakta ve kurucunun isletmeden ayrilmasiyla

isletmenin Omrii de son bulmaktadir.

2 Aile isletmelerinin dmiirlerine yonelik literatiirde yer alan bu tiir verilerin kaynaklarma, arastirmalarin
nasil yapildiklarina ve dogrulandiklarina iliskin ekstra bir agiklama bulunmamaktadir. Dolayisiyla kesin
rakamlar olmama ihtimalinin bulundugunun belirtilmesi gerekmektedir.
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Diinyada varligin1i devam ettiren aile isletmelerinde Tiirkiye’deki isletmelerden farkl
olarak ¢aligmalarda ortaya koyulan siirelerden ¢ok daha fazla dmiirlerini devam ettirme
kabiliyetine sahip isletme Orneklerini gormek miimkiindiir. Diinya genelinde bilinen en
eski aile isletmesi, Japonya’da 578 yilinda kurulan ve sektorel bazda ingsaat sektoriinde
faaliyet gosteren Kongo Gumi isimli isletme oldugu bilinirken, bahse konu isletmenin
2006 yilinda faaliyetlerine son vermesi nedeniyle Hoshi isimli isletme ilk siraya

yerlesmistir.

Uluslararas1 arenada faaliyette bulunan aile isletmelerinde kusaktan kusaga gecerek
faaliyetlerine devam eden isletmelerin sayisinin azalan bir egilim gosterdigi ilgili alana
yonelik yapilan ¢alismalarin ortak vurgusu olarak goriilmektedir. Kurulduklar: tarihten
itibaren ikinci kusaga devredebilen isletmelerin oram1 %30 civarlarinda oldugu
goriiliirken {iglincli kusaga gegiste bu oranin %12’lere kadar geriledigi goriilmektedir.
Dordiinci ve sonraki kusaklara gecebilen aile isletmeleri ise %1 seviyelerinde
seyretmektedir. Erdirencelebi, Giiles ve Aricioglu, (2015) tarafindan yapilan ¢aligmada,
Tiirkiye’deki aile isletmelerinde devir oranlarinin ikinci kusaga %15 ve {iclincii kusaga

ise %3-4 seviyelerinde oldugu belirtilmistir.

Yasam siireleriyle ilgili Aydin ve Yelkikalan (2010) tarafindan yapilan ¢alismada, aile
isletmelerinin yasam siireleriyle ilgili dinamikler, isletmenin, faaliyet gosterdigi mevcut
doneme yonelik ekonomik, cevresel ve sosyal sartlar ile isletmenin mensup oldugu
ailenin sosyal ve kiiltiirel yapisi, aile i¢i fertler arasindaki iliskilerin niteligi, isletmenin
miilkiyet ve yonetim yapisi, aile igletmelerinin diger isletme tiirlerine kiyasla iistiinliik ve
zayifliklarin1 belirleyen ve etkileyen unsurlar olarak belirtilmistir. Bu faktorlerin aile

isletmelerinin yasam siirelerini etkileme potansiyeline sahip oldugu da ifade edilmistir.

Aile isletmelerinin yagamlarinin ii¢ kusak ve Otesine basariyla gegme olasiliginin ¢ok

zayif oldugu ¢esitli aragtirmalarla gosterilmeye calisilmistir.

Aile isletmeleri, uluslararasi ve ulusal ekonomi bazinda faaliyet gosterdikleri iilkelerin
ekonomik ve finansal yapilarinit dogrudan ya da dolayl olarak etkileyecek 6zellige sahip
olmalar1 yoniiyle toplumun tiim paydaslarinin ilgi odagi olmaktadir. Bununla beraber
sundugu imkanlar yaninda saglayacagi olasi faydalar ve olanaklar da aile isletmelerinin
onemini artiran unsurlardandir. Lucky ve digerlerinin (2011) “aile isletmelerinin 6zellikle
kurak giinlerde ekonomiyi suladigi bilinmektedir’ tespiti, diinya ve iilkemizdeki
onemlerinin anlasiimasi adina dnemlidir. Ulkemiz ekonomisi icerisinde milli gelirin
yaklasik %90’1n1 iireten aile igletmeleri, uluslararasi en iyi yoOnetim uygulamalar
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dogrultusunda yapilandirildiginda ve nesiller arasi gegisleri dogru ve basarili sekilde
yonetildiginde, lilkemiz ekonomisinin gelecegi icin 6nemli firsatlar sunma potansiyeline

sahiptir.

Toplumlar ve iilkelerin ekonomik yapilar1 {lizerindeki belirgin etkisi nedeniyle aile
islemeleri, slirdiiriilebilir ekonomik biiylimenin avantajlarint mevcut oldugu iilkelere
sunan bir yapidadirlar. Belirtilen etkisi ile diinya ve iilkemizdeki isletmelerin 6nemli bir
kisminin aile isletmesi olmasi géz oOniinde bulunduruldugunda bu isletmelerin daha

dikkatli ve kapsamli sekilde incelenmesi gerekmektedir.

Aile igletmeleri siirekli degisim igindedir. Bununla beraber aile isletmeleri kurulus
asamasinda ve yagsamini devam ettirdigi her asamada kendi varligini devam ettirecek veya
sonlandiracak dahili unsurlar1 biinyesinde barindirmaktadir. Bu unsurlara 6nem
verilmesi, degisen kosullara ayak uydurma, degisime hazir olup direng gdstermeme gibi

faktorler Onciiliigiinde aile isletmelerinin yasam siireleri farklilik gosterebilecektir.

Ancak bu tiir isletmelerin yasam siirelerini ifade eden siireklilik oranlarinin yapilan
arastirmalarda c¢ok diisiik oldugu goriilmekte ve aile isletmelerinin dmiirlerine iliskin
veriler tiim diinyada benzerlikler gostermektedir. Aile isletmelerinin kurucusunun
kiltiiriine gore sekillenmesi ve rekabet ortami, degisen ekonomik kosullar ve
kurumsallagsma g¢aligmalarinin yeterli olmamasi gibi birden c¢ok faktorle ilgili gerekli
tedbirlerin alinmamasi ve kurucunun genelde, isletmenin kuruldugu ilk zamanlardaki gibi
stirekli devam edecegi diislincesinin olmasi kurucular veya yoneticilerinin igine diistiigii
en tehlikeli yanilsamadir. Anilan sebeplerden otiirii genel itibariyle aile isletmeleri,

kurucusunun dmriiyle orantili sekilde faaliyetlerine devam etmektedir.

Aile isletmelerinin &mrii ile ilgili Ingilizlerin; “Birinci kusak kuruyor, ikinci kusak
cabaliyor, iiclincli kusak ise cenaze kaldirtyor”; Meksikalilarin ‘Baba tiiccarsa oglu
playboy torunu dilenci olur’ sozleri kaliplasmis bir anlayis olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Alayoglu, 2007). Aile isletmelerinde nesiller aras1 devir, gelecek nesillerin isletmeye
bakis acis1 gibi baglamlarda farkli milletlerin benzer igerikli sézleri isletme omiirleri
acisindan olumsuz imalar tasimaktadir. Aile isletmelerinin ciddi oranda gelecege yonelik
planlamalarinin noksanlig1 sebebiyle kurucu olan birinci kusak sonrasinda hayatta

kalamamas1 6nemli sosyokiiltiirel ve ekonomik sorunlara yol agabilmektedir (Le Breton-

Miller vd., 2004; Daspit vd., 2016: 44-64).
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Aile isletmelerinin Omiirlerinin kisaligina etki eden belli bagh faktorler bulunmakla
beraber, yapilan arastirmalarda devir siirecinin saglikli gergeklestirilememesi, nesiller
arast devir konusuna gerekli hassasiyetin gosterilmemesi 6nemli etkenler olarak
gorilmektedir. Aile isletmelerinde, isletmenin sonraki kusaga devri énemli bir sorun
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Dyer ve Handler, 1994). Dolayisiyla yasam siiresinin
uzatilmasi i¢in devir siirecini dogru yonetmek, bu siirece hazirlik yapmak 6nemli bir
faktordiir. Aile isletmelerinde devretme ve siireklilik sorunu diger sirketlere goére daha
onemlidir. Ancak yapisal olarak diger tiir isletmelere kiyasla amaclar1 ve yapilar farkhi
sistemleri barindirmasindan kaynakli olarak siirekliligin saglanmasi daha ¢ok 6n plana
cikmaktadir. Ekonomiye sagladigi katkilar ve ele alinan veriler diisiiniildiigiinde, aile
isletmelerinin saglikli halde yasamsal Omriiniin uzatilabilmesi daha fazla Onem
kazanmaktadir. Motwani ve digerleri (2006) tarafindan yapilan c¢aligmada, aile
isletmelerinin bu kritik esigini etkileme potansiyelini barindiran halefiyet siirecinde
muhtemel halefin 6zelliklerinin neler olmas1 gerektigi, halefin tagimasi gereken nitelikler
gibi halef adayligini etkileyen noktalarla ilgili literatiirde az sayida ¢alisma bulundugu

belirtilmistir.

1.4. Aile isletmeleri Uzerine Ulkemizde Yapilan Cahsmalar

Aile isletmeleri yaygin olarak tercih edilmesi ve eski bir ¢alisma alani olmasi sebebiyle
yapilan calismalar da g¢esitlenmekte ve eskiye dayanmaktadir. Uluslararasi alanda aile
isletmeleri konulu ¢alismalar Tiirkiye’ye kiyasla eskiye dayanmaktadir. Konuyla ilgili
YOK (Tiirkiye Yiiksekogretim Kurulu) Tez Merkezi biinyesinde ‘aile isletmeleri’ anahtar
kelimeleriyle yapilan incelemede, ilk tez yayimlanma tarihi olan 1993 yil1 ile son tez
calismasinin yayimlandigr 2023 yili dahil olmak iizere bu yillar arasinda 199 c¢alisma
yapildigi; yine YOK Tez Merkezi biinyesinde ‘aile sirketleri’ anahtar kelimeleriyle
yapilan incelemede ilk tez yayimlanma tarihi olan 1984 yili ile son tez c¢alismasinin
yayimlandigi 2023 yili dahil olmak tizere bu yillar arasinda 155 calisma yapildigi
goriilmiistiir. Oncelikle ilgili kurumdan, ¢alismanin yapildig tarih itibariyle alinan giincel
veriler 1518inda aile isletmelerini konu edinen akademik calismalarin yillara gére ve

akademik derece olarak dagilimi1 Tablo 2’de gosterilmistir.
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Tablo 2
YOK Tez Tarama Veri Tabanina Gore Aile Isletmeleri Alaminda Yillara Gore Yapilan

Calisma Sayilar
YILLAR YUKSEK LiSANS DOKTORA TOPLAM

1984 1 - 1
1991 1 - 1
1993 2 - 2
1998 1 1 2
1999 1 2 3
2000 - 1 1
2001 2 - 2
2002 2 - 2
2003 1 1 2
2004 5 1 6
2005 7 - 7
2006 13 - 13
2007 16 - 16
2008 6 2 8
2009 6 3 9
2010 24 4 28
2011 13 5 18
2012 2 1 3
2013 14 3 17
2014 13 3 16
2015 8 1 9
2016 18 6 24
2017 18 5 23
2018 19 8 27
2019 45 5 50
2020 17 3 20
2021 14 4 18
2022 16 6 22
2023 1 3 4

Toplam 286 68 354

Kaynak: Tablo Ulusal YOK Tez Merkezi’nden yararlanilarak hazirlanmistir

Bu baglamda yiiksek lisans ve doktora derecesi ayrimi olmaksizin aile isletmeleri
konusunda yapilmis olan lisansiistii ¢aligmalarin temelde hangi sorun ve konulara

odaklandigina bakildiginda su sekilde bir tasnif yapilabilir;

a-) Arastirmacilar tarafindan, uluslararas1 ve ulusal capta etkin olan aile isletmelerine
yonelik temel sorunlarindan veya isletmenin siireklilik sorunsalindan kurtulusunun
kurumsallasma baglaminda oldugu belirtilmistir. Bu sebeple arastirmacilar 146 tez
konusunu bu baglamda belirlemislerdir. Isletmeler iizerine yapilan ¢alismalarda dlgekleri,
sektorleri fark etmeksizin kurumsallasmamanin isletmelerin asil sorunu oldugu ve
yasamlarinin devamliliginda 6nemi vurgulanmistir. Kurumsallagma faktoriinlin tesis

edilmesinde ne gibi unsurlarin etkili olabilecegi ve neler yapilabilecegi, isletme i¢inde
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kurulabilecek hangi yonetisim organlariyla kurumsallasmanin temin edilebilecegi gibi

konular arastirmalar i¢inde ele alinan diger konulardandir.

b-) Arastirmacilarin calistiklart konular dahilinde kusak c¢atismasi ve kusaklararasi
iliskiler yer alarak 15 tez bu baslik altinda ele alinmistir. Karar verme siirecindeki
konumlarindan aileye ve ozellikle ailenin yonettigi isletmeye bagliliga kadar bir¢ok
konuda isletme ve ailede aktif bulunan kusaklarin farkliligina deginilmistir. Ortaya ¢ikan
catisma kaynaginin aileden ¢ok isletme kaynakli oldugu ileri siiriilmektedir. Ayrica aile
icindeki ¢atigmalar ve sirket icerisindeki kayirmacilik gibi bir¢ok konuya arastirmalarin
dogal akisi igerisinde dogal olarak deginilmistir. Yapilan arastirmalarda genel itibariyle
ikinci, azinlikta olacak derecede ise ligiincii kusak dikkate alinmis, yapilan ¢calismalar bu
cerceve odaginda yapilmis ve catismanin isletmelere getirdigi olumsuzluklar
sunulmustur. Bahsedilen bu olumsuzluklarin 6zellikle siireklilige verecegi zarar iizerinde

durularak kurumsal ve bireysel ¢atisma kaynaklari anlatilmistir.

C-) Arastirmacilar aile isletmelerinin kurtulusunu siirdiirtilebilirlik faktoriiniin anlasilmasi
ve pratik calisma hayata tatbikinde gordiiklerinden dolayr 23 tez bu baslik altinda ele
alinmigtir. Isletmenin varliginin nesiller aras1 devrin isleyisinin saglikli sekilde yapilarak
siireklilik kazanma kabiliyetinin ele alindigi c¢alismalarda; siirekliligin temel amacg
olmasindan yola ¢ikilarak ne oldugu, neleri ifade ettigi ve isletmeler tarafindan 6nemi ele
alinmistir. Arastirmalarda uluslararas1 veriler de dikkate alinarak ulusal ¢aptaki aile
isletmelerinde son derece diisiik olan {igilincli kusagin varligt vurgulanarak

stirdiiriilebilirlige engel olan faktorler anlamlandirilmaya caligilmastir.

d-) Aile isletmeleri temal diger ve kritik bir ¢alisma alan1 ise devir konusu olarak
goriildiigiinden 23 tez bu baglamda ele alinmistir. Devrin nasil baslatilacagi, nasil idare
edilecegi ve devrin hangi unsurlarla ilintili oldugu ile bu siirecin neleri kapsadigi
caligmalarin temel girdisidir. Devir siirecinde aktif rol alma kabiliyetine sahip aktorlerin
oynadiklar roller, devir planlamasi, devir planlamasina verilen 6nem, lokal zorluklar,
cinsiyet baz alinarak yapilan tercih egilimleri, saglikli bir devir siirecinin, isletmenin
stirdiiriilebilirligiyle baglamsal iliskisi, yapilan ¢aligmalarda dikkat edilen konulardir.
Ayrica mevcut isletmenin finansal ve yonetimsel agidan meydana gelebilecek
olumsuzluklarda sorumlulugun profesyonellerden daha ¢ok yeni nesil aile iiyelerine ait
olduguna inanilmasi, yeni nesil halef ile yoneticiler/kurucular arasinda yapilan kiyas
sonucunda Ozveri, azim, c¢alisma istegi gibi bazi 6nemli 6zelliklerin selefin istedigi

seviyede olmamasi ile kurucularin kurmus olduklar1 isletmeyi bir pargalar1 olarak
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gormeleri devir siirecinin ertelenmesine, geciktirilmesine ve devir konusunun giindeme
gelmesiyle ilgili zorluk ¢ekilmesine ve bu durumun isletme yasaminin son bulmasina

neden oldugu gosterilmektedir.

e-) Profesyonel yonetim temasi (14), arastirmacilar tarafindan aile isletmeleri ekseninde
deginilen diger basliktir. Profesyonel yoneticiler ile isletmenin sahibi olup isletmenin
yonetim kademede bulunan aile agisindan uyumsuzluk, giivensizlik, yetki verilmemesi
ve/veya gelecek nesillere liderligin devredilmemesi gibi sorunlar baglaminda ele
alimmustir. Profesyonel yoneticiler her ne kadar alanlarinda ehil ve islerine hakim kisiler
olsa da aile isletmelerinde aile igerisinden kisilerin liderligi devralmasi durumunun

savunuldugu belirtilmistir.

f-) Bu kisma kadar belirtilen ¢alisma konularinin yani sira aile isletmeleriyle ilgili yapilan
caligmalarda belirlenen diger konular: 6rgiitsel baglilik (6), liderlik (11), stratejik yonetim
(13), finansal sorunlar (4), kriz yonetimi (4), ulus Otesine ulasma (4), yonetim ve
organizasyon isminde kapsayict bir baslik (19), isletmede kadinin konumu (5), orgiit
kiiltiirii, nepotizm, aile, degisim, Ggrenen organizasyon, sosyal sermaye, muhasebe
hileleri, ekonomik sosyallesme, kurucu sendromu 6l¢egi, marka yonetimi, bagimsiz
denetim, yonetim modelleri, basari, ise alim siireci, performans, fiziksel kosul, fiyatlama,
aile ofisi, varis, gatisma, i¢ denetim faaliyetleri, demokrasi, endiistri 4.0, vekilharglik,
franchise, tatmin, pazarlama, aile isletmesi anayasasi ve girisimcilik seklinde (105)

siralanmaktadir.
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Tablo 3

1984-2023 Yillar: Arasinda Yapilan Lisansiistii Calismalarin Aragstirma Konularina

Gore Dagilimi

Arastirma Konusu

Yapilan Calismalar

Kurumsallasma

Kusak catismasi,
Kusaklararasi
iliskiler

Siirdiiriilebilirlik ve
Siireklilik

Devir

Profesyonel yonetim
Orgiitsel baghhk
Liderlik

Stratejik

yonetim/yonelim

Finansal sorunlar
Kriz yonetimi

Acar, 2014; Adak, 2016; Ak Giingor, 2010; Akg¢a, 2010; Akkurt, 2021; Akran,
2021; Akyol, 2010; Aksoy, 2018; Aladag, 2020; Alkan, 2019; Arican, 2019;
Atli, 2007; Arbak, 2010; Atillgan, 2017; Aydin, 2020; Aydoner, 2019; Baskurt,
2016; Bayer, 2018; Baysal, 2022; Béler, 2020; Biiber, 2008; Camkoy, 2007;
Caligkanel, 2018; Caglar, 2019; Cegen, 2019; Celik, 2016; Dalgar, 2012;
Degirmenci, 2019; Demir, 2022; Demirci, 2018; Deniz, 2013; Dumanli, 2018;
Diindar, 2010; Diivenci, 2021; Elgi, 2004; Eser, 2019; Erdem, 2019;
Erdirencelebi, 2015; Giinay, 2014; Erdogan, 2007; Giirler, 2018; Giil, 2019;
I¢in, 2008; Incekara, 2010; Karaaslan, 2019; Karatas, 2016; Kiray, 2010; Kurk,
2019; Kobal, 2014; Kobanoglu, 2013; Kodalak, 2021; Kuzu, 2010; Mumcuk,
2016; Nabiyeva, 2021; Orug, 2018; Ozer, 2013; Ozcer, 2019; Sarica, 2019;
Sahbaz, 2022; Sanal, 2011; Tarlan, 2019; Tarihmen, 2020; Turhanl, 2018;
Turaman, 2018; Tosun, 2013; Ugan, 2021; Uzunlular, 2018; Yagci, 2019;
Yalgintepe, 2017; Yasa, 2006; Yazict; Yelman, 2019; Yilmaz, 1993; Yilmaz,
2018; Yakupogullari, 2001, Dingay, 2016; Kamaci, 2016; Coskun, 2016;
Ozgelik, 2016; Elmas, 2015; Sayitoglu, 2015; Esen, 2015; Koyuncu, 2015;
Dogan, 2014; Yildiz, 2014; Taskin, 2014; Bakal, 2013; Uzun, 2013; Akbulut,
2013; Atilgan, 2011; Giir, 2011; Dogu, 2011; Ozbezek, 2011; Sengiin, 2011;
Asan, 2010; Sari, 2010; Tashan, 2010; Giiller, 2010; Bati, 2010; Perek, 2009;
Helvaci, 2009; Kurt, 2009; Kémegoglu, 2009; Dénmez, 2009; Sungurtekin,
2008; Kiran, 2007; Giirkan, 2007; Kaba, 2007; Bilgin, 2007; Atila, 2007; Atli,
2007; Bakiret, 2007; Altinkaynak, 2007; Yasa, 2006; Canacik, 2006; Ozuysal,
2006; Arslan, 2006; Varol, 2005; Dilbaz, 2005; Mese, 2005; Aydin, 2005;
Pembe, 2004, Kagar, 2003; Karpuzoglu, 2000; Karpuzoglu, 1999; Giiler,
1998; Ertem, 2016; Yal¢in, 2016; Demir, 2014; Yildirim, 2007; Seki, 2007;
Alkara, 2006; Giilen, 2005; Yurdakul, 2022; Ceyhan, 2022; Aksoy, 2021;
Odabas, 2021; Bakhshiyev, 2019; Yilman, 2019; Vidinli, 2017; Barbaros,
2017; 1dug, 2017; Bozkurt, 2017; Merdivenci, 2017; Ilgin, 2017; C)zgﬁn, 2023.
Diizgiin, 2010; Engin, 2019; Elalnus, 2011; Yakupogullari, 2001; Hatipoglu,
2006; Ilhan, 2009; Tan, 2023; Karuserci, 2008; Keser, 2018; Kobal, 2014;
Nakipoglu, 2015; Acik, 2016; Yagiz, 2021; Zeybekoglu, 2004; ilhan, 2016.
Akkog, 2013; Arica, 2007; Yildirim, 2011; Aydmn, 2011; Baser, 2010; Catal,
2020; Deniz, 2013; Giinal, 2019; Ibis, 2020; Irgi, 2019; Ozdes, 2019; Tekatan,
2016; Tosun, 2013; Er, 2019; Yildiz, 2006; Yakupogullari, 2001; Erdogan,
2016; Akbulut, 2013; Cini, 2016; Birincioglu, 2015; Aydin, 2010; Alayvaz,
2017; Mercan, 2023

Drammeh, 2021; Gorgiilii, 2019; Giinel, 2005; Karaca, 2022; Kiran, 2021;
Kiray, 2010; Kobal, 2014; Acik, 2016; Yetkin, 2020; Yildiz, 2006; Zorluoglu,
2019; Ergiin, 2017; Adsan, 2011; Dirik, 2007; Keles, 2005; Alpman, 2022;
Uslu, 2011; Orlu, 2010; Giiller, 2010; Donmez, 2009; Hacibayramoglu, 2014;
Ekmekg¢ioglu, 2013; Alkog, 2013.

Arslan, 2006; Demircan, 2017; Aygiin, 2010; Cakir, 2002; Kalsin, 2013;
Diindar, 2010; Hatipoglu, 2006; Gazioglu, 2019; Incekara, 2010; Spahi, 2019;
Ongar, 2011; Ozgelik, 2006; Polat, 2018; Tas, 2018.

Aydiner, 2008; Birgiil, 2016; Yildiz, 2010; Cosar, 2018; Ustiin, 2017; Acar,
2006.

Ayyildiz, 2008; Ergiilen, 2011; A¢ik, 2016; Yildiz, 2010; Yiice, 2011; Zengin,
2020; Soyman, 2020; Kaya, 2009; Altundis, 2015; Alwadiya, 2022; Kanat,
2018.

Acar, 2014; Aydemir, 2011; Sekman, 2017; Durur, 2009; Gengtiirk, 2006;
Cakan, 2018; Kobanoglu, 2013; Altindag, 2011; Tashan, 2011; Cinaroglu,
2010; Demirbas, 1999; Karaca, 2016; Oflazer, 2014.

Atagiin, 2010; Ayranci, 2009; Durur, 2009.

Atagiin, 2010; Qahtan, 2020; Dogan,2010; Ufacik, 2022; Tutan, 2023.
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Uluslararasilasma

Yonetim ve
organizasyon

Isletmede kadinin
konumu

Aile, degisim, sosyal
sermaye, 6grenen
organizasyon, fiziksel
kosul, performans,
muhasebe hileleri,
kurucu sendromu,
marka demokrasi, i¢
denetim, varis
ekonomik
sosyallesme, bagimsiz
denetim, ise alim
siireci, yonetim
modelleri, basari
catisma, aile ofisi,
fiyatlama,
vekilharchk,
pazarlama, franchise,
tatmin, endiistri 4.0

Nepotizm

Girisimcilik
Aile isletmeleri
anayasasi

Orgiit kiiltiirii

Aykan, 2009; Ozgelik, 2006; Bayik, 2021; Alks, 2019.

Deniz, 2013; Merig, 2019; Develi, 2008; Elalms, 2010; Sorgun, 2007
Yalgn, 1993; Demircioglu, 2019; Akkin, 2019; Arslan, 2016; Mercan, 2014;
Sadri, 2013; Kose, 2010; Demir, 2007; Basaran, 1991; Aydin, 1984; Ofluoglu,
2006; Oztiirk, 2001; Uysal, 2014; Tarhan, 2010.

Adsan, 2011; Albayrak, 2019; Ergin, 2013; Karaday1, 2019; Omeroglu, 2021.

Ciireoglu, 2018; Dokiimbilek, 2010; Ates, 2003; Diizgiin, 2010;
Hacibayramoglu, 2014; Aydin, 2021; Kuzu, 2010; Onur, 2019; Ozbay, 2019;
Sensoy, 2008; Tilkioglu, 2018; Tirkyillmaz, 2019; Ulukan, 1999; Yavuz,
2014; Uzunay, 2022; Yigit, 2022; Tanrisiatapan, 2022; Acay, 2021; Sayn,
2020; Dilek, 2020; Candan, 2020; Yilmaz, 2019; Polat, 2018; Akbaba, 2016,
Yilmaz, 2016; Erdurmus, 2014; Turgay, 2013; Aktug, 2013; Kazdal, 2013;
Biiyiikcebeci, 2012; Atilgan, 2011; Yazgan, 2010; Uluyol, 2004; Tanta, 2004;
Tuzcu, 2002; Yakupogullari, 2001; Ak Giingdr, 2010; Efeogullari, 2016;
Akinci, 2011; Ayranct, 2009; Ayyildiz, 2008; Mizistrano, 2016; Ayranci,
2016; Demir, 2016; Alpkaya, 2015; Yilmaz, 2014; Demir, 2014; Giiltekin,
2014; Goker, 2005; Akbaba, 2020; Yildirgan, 2022; Chotza, 2022; Kurtulus,
2022; Ceylan, 2021; Arslan, 2021; Torun, 2021; Sentiirk, 2021; Tas, 2020;
Memik, 2020; Karanfiloglu, 2020; Helvacioglu, 2020; Drozd, 2019; Sirdar,
2019; Aksan, 2019; Kara, 2019; Boliikbasi, 2019; Polat, 2019; Torkul, 2019;
Tirkoglu, 2018; Giiler, 2018; Kaya, 2018; Tepe, 2018; Yilmaz, 2018; Gozen,
2018; Erdogan, 2017.

Kilingarslan, 2019; Islek, 2019; Bas, 2019; Pamuk, 2021; Yalcin, 2019;
Cimenyemez, 2017; Ustiin, 2017; Kolay, 2014; Iyiisleroglu, 2006; BozKurt,
2017.

Ahiskalioglu, 2019; Erdem, 2019; Sanal, 2011; Karatas, 2019; Yumusakipek,
2015.

Cansabuncu, 2019; Giirler, 2018; Tiirkbay, 2018; Baysal, 2022, Kaya, 2019;
Ozuysal, 2006; Ozer, 2017.

Sirkintioglu, 2011; Culhaoglu, 2020; Caglak, 2013; Firat, 2010; Helvaci,
2009; Kurt, 2009; Ozhan, 2006; Aydin, 2017; Ilgin, 2017.

Kaynak: Tablo Ulusal YOK Tez Merkezi’nden Uyarlanarak Hazirlanmistir.

Tiirkiye’de aile isletmeleri alaninda en ciddi gelisme olarak, ilki 2004 yilinda Istanbul
Kiiltiir Universitesi tarafindan faaliyete gecirilen Aile Isletmeleri ve Girisimcilik
Uygulama Arastirma Merkezi tarafindan diizenlenen Aile Isletmeleri Kongreleri
karsimiza ¢ikmaktadir. Belirtilen bu aile Isletmeleri Kongrelerinde hem akademi hem de
i diinyas1 bir araya gelerek alandaki gelismeleri ele alinmaktadir. 2004 yilinda
diizenlenen ilk kongrenin ardindan en son 2022 Nisan aymnda dokuzuncu kez kongre

diizenlenmistir. Bu kongrelerde toplam 286 adet bildiri sunulmustur.

Sivil toplum kurulusu olarak 6nemli pozisyonu bulunan diger bir yapilanma ise Tirkiye
Aile Isletmeleri Dernegi’dir. Dernegin amaci, ‘Ailede Birlik, Isletmede Siirdiiriilebilirlik’
ilkesinden hareketle, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliklerini saglamaktir. Dernek ayni
zamanda Uluslararasi Aile Isletmeleri Agina (The Family Business Network) akredite
olup, Tirkiye’yi bu alanda temsil etmektedir. Biinyesinde ayni zamanda Ulusal Aile

Isletmeleri Zirveleri diizenlenmektedir. Bunun yaninda diizenli araliklarla is diinyas1 ve
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akademik cevreden yetkin kisilerin katilimiyla aileler bulusmasi, gelecek nesiller
toplantisi, bilgilendirme seminerleri gibi etkinlikler diizenleyip is diinyasina yol gosterici
olmak ve biinyelerinde meydana gelen sorunlarin ¢oziimiine yardimcit olmak
amaclanmaktadir. Ayrica aile isletmelerine karsilastiklarr sorunlarin veya karsilasilmasi
muhtemel sorunlarin sorun olusturmadan dnce ¢oziimii i¢in gerekli danismanlik gérevi

de tstlenmektedir.

Bir diger sivil toplum kurulusu olarak ise 2003 yilinda kurulan Tiirkiye Kurumsal
Yonetim Dernegi (TKYD) gosterilebilir. Kurumsal yonetime dair anlayisin iilkemizde
taninmasi, gelismesi ve etkin ifa edilecek uygulamalarla pratik is hayatina uygulanmasi

amaciyla hareket eden

Tiirkiye Kurumsal Y&netim Dernegi 2003 yilinda kurulmustur. Ik kurulus maksad:
anlasilacagi lizere direk aile isletmelerini ele almak maksadiyla degildir. Ancak aile
isletmelerinin ekonomik ve sosyokiiltiirel yapist ve etkinligi ile kurumsallasma
noktasinda yaganan sikintilar diistiniildiigiinde TKYD c¢aligma alanlarindan biri olarak
olusturulmustur. Nitekim TKYD biinyesinde faaliyet gosteren dort ¢caligma grubundan bir
tanesi ‘Aile Sirketleri Calisma Grubu’ oldugu dikkat ¢gekmektedir. Bunun yaninda 2010
yilinda ve 2021 yillarinda olmak iizere aile isletmelerine yonelik iki farkli rehber

yayilanmistir.

Aile isletmelerinin iilkelerin istthdam ve ekonomilerine yaptiklar katkilarin 6neminden
kaynakli olarak uluslararasi arenada ve iilkemizde aile isletmeleriyle ilgili bircok
danmismanlik hizmeti veren kurulus bulunmaktadir. Bu kuruluslar danigmanlik
faaliyetinde bulunurken, ortaya ¢ikan anlam karmasasinin Oniine gegmek ve literatiire
katki yapabilmek adina yetkin kisilerce makale yayimnlayip is hayatin1 ve akademik
cevreyi bilgilendirici kongreler diizenleyerek degisen ekonomik diizene aile isletmeleri
gibi kirilgan bir alanin uyumunu saglayarak yol gosterici ve fikir verici olmay1

amagclamaktadir.

Aile isletmelerine yonelik yapilan caligmalarda danismanlik firmalarinin yaptigi
calismalarin ¢oklugu ve c¢ogu calismada bu calismalardan elde edilen verilerin
kullanilmast ve referans gosterilmesi dikkat cekmektedir. Akademik alanda aile
isletmeleriyle ilgili pratik hayata tatbikte faydali ¢calismalarin yetersizligi, Tirkiye’de bu
alanin kiyasla yeni bir alan olmasindan, konuyla ilgili birincil veri eksikliginden ve
isletme sahiplerinin aile igletmeleriyle ilgili bilgileri mahrem bir bilgi niteliginde
gordiiklerinden veri toplamanin zorluklarindan kaynaklanmaktadir (Gtirler, 2018).
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1.5. Aile isletmeleri U¢ Daire Modeli

Aile isletmeleri yapilarinin 6ziinde, isletmenin mensubu bulundugu ailenin is yapmasi ve
bir isletme kurmasi yer almaktadir. Dolayisiyla aile isletmeleri aile ve isletme
sistemlerinin bir araya geldigi kompleks bir yapiy1 isaret etmektedir. Dogas1 geregi aile
ve igletme sistemleri farkli ozellikler gostermekte ve amaclari da farklilagmaktadir.
Ayrica isletmenin mensup oldugu aile fertlerinden her birinin isletmeden beklentileri,
yapilan isi sahiplenme dereceleri, bakis agilar farklilik gdsterebilmektedir. Dolayisiyla
catismalarin meydana gelmesi beklenen bir durum olmakta ve gerekli tedbirlerin

alinmamas1 durumunda isletmenin yasamsal fonksiyonlarini olumsuz etkilemektedir.

Aile isletmeleri, iki sistemin bir araya gelerek kesismesi ile olustugu ic¢in bu isletme
tiirlerinde farkli roller s6z konusu olmakta ve biinyesinde bir¢ok rol barindirmaktadir.
Findik¢1 (2008) tarafindan yapilan ¢alismada, aile tiyelerinin yiiklendigi roller, aile
isletmesindeki temel roller, hissedarlik yapisindan kaynaklanan roller ve isletmede
calisan olunmasi durumundan kaynaklanan roller olarak belirtilmistir. Bu rollere iligkin
yapilan tanimlarin ve rollerin smirlarinin net bigimde belirlenememis olmasi dengeleri
bozabilecegi, catismalara yol acabilecegi gibi sinirlarin ve tanimlarin net sekilde
belirlenmesi kisiler arasinda gii¢ ¢catismasini, rol karmasalarini engelleme niteligine de

sahip olacaktir.

Ug Daire Modeli, aile isletmesini meydana getiren birbirinden farkli ancak iliskili
sistemlerin/giic odaklarinin, sistemin kilit unsurlar1 olan kisilerin amaglarini,
dinamiklerini, birbirilerine ve dolayli olarak aile isletmelerinin yasam siirelerine
yaptiklar1 etkileri de inceleyerek birbirleriyle olan etkilesimi agiklamaya ¢alismaktadir.
Harvard Business School'da John Davis’in yayinlanan tezinde yer alan modelde aile
isletmelerinin birbiri arasinda bagimli ve birbirleri ile ilintili ti¢ farkli gli¢ odaginin alti
cizilmektedir. Bunlar; Aile (aile iiyeleri), Miilkiyet (hissedarlar) ve Isletme (calisanlar)
odaklaridir (Taguiri ve Davis, 1982). Sekil 1’de goriildiigi tizere bu {i¢ temel boyutun
kesisiminden olusan alt sistemleri aile isletmeleri biinyesinde bulunan gii¢ odaklarinin
ama¢ ve hedeflerini belirlerken konunun anlagilmasi adina kavramsal bir g¢ergeve

olusmasini saglamistir.
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Sekil 1

Aile Isletmesi U¢ Daire Modeli (Gersick vd., 1997: 18)

2
Mialkiyet
Aile . Isletme
1 “ 3

Isletme Cevresi

Aile isletmelerinin temel dinamiklerini olusturan bu ii¢ alt sistemin kesisimiyle birlikte 7

farkli alandan meydana gelen bir sistem karsimiza ¢ikmaktadir. Modelde tanimlanan yedi

gruba ait her bir bireyin kendine 6zgii bakis acilari, beklentileri, ¢ikarlari, amaglari,

benimsedikleri degerler ve endiseleri mevcuttur. Kavramlar daire ile ifade edilecek

olursa, her birinin digerleriyle kesistigi noktalar ve bagimsiz boliimler aile isletmelerinde

yer alan taraflar1 belirtmektedir (Gersick vd., 1997: 18). Ug¢ daire modelinde yer alan 7

farkli alanin agiklanmasina gegilecek olursa;

1.

Aile: Bu gruba dahil olanlar, isletmede hissesi olmayan ve isletmede ¢alismayan

aile tiyeleridir.

Miilkiyet: En fazla katilimi olan gruptur ve aile mensubu veya isletme yoneticisi

olmaksizin isletmede pay sahibi olan kisileri ifade eder.

Isletme: Isletmenin tiim ¢alisanlarini ifade eder, bu grupta olanlar ne aile iiyesi

ne hissedar durumundadir.

Aile ve Miilkiyet: Bu alan isletmede hisse sahibi olan aile liyelerini ifade eder.
Ancak bu gruptakilerin isletmede bir yonetici veya ¢alisan seklinde rolleri
yoktur.

Miilkiyet ve Yonetim: Aile {iyesi olmaksizin yonetim gdrevlerini yerine getiren

ve ayn1 zamanda isletmenin miilkiyetine katilan kisilerdir.

Aile ve Yonetim: Aileye mensup olup isletmede pay sahibi olmaksizin yonetim

islevlerini yerine getiren kisileri igerir.
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7. Aile, Miilkiyet ve Isletme: Isletme sahibinin ailesine ait olan, yonetim islevlerini
yerine getiren ve ayrica isletmede hisseleri olan bireylerin bulundugu alani ifade

eder.

Aile isletmelerinin basarisina, dolayli olarak yasam siirelerine etki eden faktorlerin
anlasilabilmesi adina Oncelikle aile isletmeleri {i¢ daire modeli sistemini olusturan gii¢

odaklarinin/paydagslarin farkli pozisyonlarini anlamanin 6nemli bir yeri bulunmaktadir.

Bu isletme tiirleri diger tiirlere kiyasla kavramlarin i¢ ice geg¢mesi ve isletmenin
stirekliliginin saglanmasimnin Oniindeki en biiyliik engelin bu kavram karmasasinin
¢Oziimlenmesi zorunlulugu olmasi sebebiyle farklilagsmaktadir. Kurucu girisimci igin
isletme adeta kendinden bir par¢a, 6mriinii yoluna adadig1 bir gaye olarak goriildiigiinden
paha bicilemez maddi ve manevi degere sahiptir. Kiymet verdigi bu varligi kimseyle
paylagsmama isteginin olmasi da olagan bir durumu ifade eder. Diger yandan isletmenin
ontindeki en biiyiik engel olan siirekliligin agilmasi igin devri gerceklestirecek bir devir
alicinin varlig1 da siirecin olagan akisinin gerekliliklerindendir. Ancak sonraki neslin ilk
veya bir dnceki nesil kadar isi sahiplenici tavrinin olmamasi, mevcut isten beklentilerinin
farklilasmasi 6ngoriilebilir bir durumu ifade etmektedir. Bu farkliliklar ¢6ziimlenmeden
devir siireci ve nesiller aras1 aktarim konusunun saglikli sekilde giindeme gelmesi
imkansiz goziikmektedir. Bu sebeple once taraflarin siirece ve isletmeye dair beklentileri,

bakis acilart gibi durumlar anlasilmalidir.

Aile isletmeleri ii¢ daire modeli, aile isletmelerindeki farkliliklarin anlasilmasi ve
biinyesinde barindirdig1 yapisal farkliliklardan dolay1 olusan ve/veya olusmasi muhtemel
sorunlarin ¢oziimii i¢in tek model olmadig: bilinmelidir. Iki daire modeli (Brown ve
Whiteside, 1991), dort daire modeli (Piepper ve Klein, 2007) ve siirdiiriilebilirlik modeli
(Stafford vd., 1999) gibi aile isletmeleri modelleri bulunmaktadir. Ancak bahsedilen
modeller karmasik olma egiliminde olduklarindan sorunlarin ¢oziimiinde pratik ¢éziim
iiretici olmaktan uzak kalmaktadir. Dolayisiyla ele alinan {i¢ daire modeli konunun ana
hatlarinin anlagilir sekilde ortaya konulmasi ve giic odaklar1 arasinda ¢ikabilecek olasi
sorunlar ile bu sorunlarin sebepleri ve ¢6ziim yollarinin ortaya ¢ikarilarak anlagilmasi ile

pratik ¢coziim Onerileri i¢in etkili bir model olarak goriilmektedir.

1.6. Aile Isletmeleri Gelisim Evreleri

Aile isletmeleri, yagamlarinin her doneminde farkli karakteristik ozellikler gostererek

birtakim yasam evresinden gecip yasamlarina devam etme egilimi gosterir. Genel olarak
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belli bir kurucu/girisimei tarafindan kurulan aile isletmelerinde kurucu, isletme iizerinde
oldukca belirleyici bir etkiye sahiptir. Ozellikle kurulusunda ve yasamlarmm ilk
donemlerinde bu etki daha da agik sekilde goriilmektedir. Aile isletmelerinin yasam
evrelerinin tamimlanmasinda aile tiyelerinin kimler oldugu ve ne sekilde ise dahil
olduklari, aile iiyelerinin ise baslama zamanlari, yonetim ve isi devretme yoniindeki

uygulamalar belirleyici olmaktadir (Karpuzoglu, 2001: 93).

Aile isletmeleri yagam evreleri ilgili literatiiriin incelenmesi sonucunda dort ana baslikta

incelendigi goriilmiistiir (Ates, 2003: 50).

Bu evreler sirayla 1) Birinci nesil aile isletmesi, ii) Biiyliyen ve gelisen aile isletmeleri,
iii) Kompleks aile isletmeleri ve iv) Siirekli olmay1 basaran aile isletmeleri seklindedir.
Bu aragtirmanin odak noktasi itibariyle sadece ilk 2 yasam evresine (Birinci nesil aile
isletmeleri ve Biiyiiyen ve gelisen aile isletmeleri) daha genis bir sekilde deginilecek

digerleri kisaca agiklanacaktir.

Birinci Nesil Aile isletmeleri: Isletmenin kuruldugu ve faaliyetlerine baslandigi evredir.
I1k nesil olarak birinci kusak olan kurucu, isletmenin faaliyetini baslatir. Isletmenin tiim
faaliyetleri kurucu tarafindan bizzat yiiriitiilir ve mevcut yapilan islerin yiiriimesi,
isletmenin yasamina devami gibi konular kurucunun gayretine baghdir. Gersick ve
digerleri (1997) tarafindan yapilan ¢alismada, kontrol sahibi olan kurucu/girisimciler
genellikle sirketteki kilit pozisyondakiler arasinda ekip caligmasii tesvik eden bir
organizasyon yapisini tercih etmeyecegi ve genellikle iist diizey yoneticilerle isin takibini
bizzat kendisinin yapacagi bireysel olarak yakin iliskiler gelistirmeyi tercih edecegini
belirtmistir. Bu asamada isletme kurucusunun temel maksat pazardan pay almak, sermaye
bulmak gibi daha gok operasyonel konulardir ve tek gerceklik ayakta kalabilmektir. Bu
sebeple isletmenin siirdiiriilebilirligi, yasamsal faaliyetlerinin devamliligi, devir gibi

stratejik ve hayati konular bu asamada diisliniilmez.

Aile isletmesinin bu evresinde orgiit kiiltiiri, isin yapilis sekli, mevcut islerin idaresi gibi
konular sadece kurucu/girisimci ekseninde meydana gelmekte ve kurucu/girisimci
degerleri, inanglari ve tutumlan isletme kiiltiiriinii ortaya ¢ikarmaktadir. Dolayisiyla
kurucu/girisimci ile isletmenin biitlinlestigini ve kontrol konusunun sadece kurucuda
toplandig1 sOylenebilir. Bu agsamada isletme ile alakali tiim stratejik ve islevsel kararlar
bizzat kurucu tarafindan alinip uygulamaya konmaktadir. Bahsi gecen verilerden
hareketle aile isletmesinin bu evresinde merkeziyet¢ci bir yapinin varligindan
bahsedilebilir. Isletmenin ilk evresinde bu durum sikinti olusturmazken, ilerleyen
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zamanlarda isletme biiylidiikce kontrol ve yonetim konularinda merkeziyetci yapiya ve
kurucu/girisimciye asir1 yik binip birtakim sorunlarin meydana gelme ihtimali s6z

konusudur (Kose, 2010).

Aile isletmelerinin bu evresinde girisimci/kurucu, es ve ¢ocuklarin1 sembolik olarak
isletmeye hissedar yapar (Lansberg, 1988: 120-122). Ancak bu hissedarlik durumu
sembolik bir anlam tagimakta ve isletmeyle alakali tim yetki kurucunun elinde
bulunmaktadir. Bu asamada esin rolii sessiz ancak destek verici bir yol arkadasi ya da bir

is ortagi olarak goriilebilir.

Aile igletmelerinin bu evresi, isletmenin hayatinin devamliliginin saglanmasinda énemli
rol oynamaktadir. ‘Kurucu (birinci nesil) deneyimi benzersizdir ve sonraki tiim asamalar,
is hayatinin bu ilk birkag yilinda olanlardan etkilenir’ (Gersick vd., 1997: 135). Bu evrede
eksikliklerin farkina varmak ve bu eksikliklerin giderilmesine ¢alismak sonraki yasam

evrelerinin sorunsuz ilerlemesi dolayisiyla isletmenin siirdiiriilebilirligi i¢in dnemlidir.

Kurucu/girisimcinin, orgiit kiiltiirii ve stratejisinin temel belirleyicisi olmast konumu
sebebiyle, aile igletmelerinin geleceginin tek kisiye odakli vizyona ve dinamizme bagl
olmasi, s6z konusu isletmenin temelini olusturacak bu asamada onemli bir sorun olarak

gorilmektedir.

Kurucu/girisimcinin bu agsamada, isletmeyi bir pargasi olarak gormesi ve isletmeye daha
fazla zaman ayirmasi sebebiyle ailesine zaman ayirma konusunda eksiklikler yasanabilir.
Bu durum, aile isletmesinin muhtemel halefleri olan c¢ocuklarda olumsuz etki

olusturabilir.

Isletmeyle ilgili alinacak kararlarin bizzat girisimci/kurucu tarafindan aliniyor olmasi ve
alt kademe yoneticilerde veya aile liyelerinde/calisanlarda yetersizlik, etkisiz olma hissine
sebep olmaktadir. Ailenin diger mensuplarinin kendilerini kurucu girisimei ile kiyaslama
yoluna gitmeleri, bu evrede sikg¢a karsilasilan bir bagska durumdur. Kurucunun ¢ocuklari
tarafindan yogun sekilde hissedilen bu duygular yasamlarinda kuvvetli bir baski
olusturarak aile iiyesi olan muhtemel halefler isletmeden kendini uzaklastirma egilimine

girmekte ve zamanla igletme ve aileyle olan baglarini koparmaktadir (Dyer, 1986: 71-72).

Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmeleri: Bu asama, yasamsal faaliyetlerini siirdiirerek
devam ettiren aile isletmeleri igin kritik/kirilgan bir asamadir. Isletmenin biiyiimesiyle,
daha fazla aile tliyesi farkli konumlarda isletmeyle bag kurarak istihdama yonelmeye

baslar. Piyasadaki pay1 artmaya baslayan isletmede, c¢alisan sayisinin ve yoneticilerin
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artmastyla yetki ve sorumlulugun kurucudan diger ¢alisan ve yoneticilere dagilmasi
gerekliligi goriilmekte ve formalizasyon, profesyonellik gibi unsurlarin eksikligi
hissedilerek profesyonel yonetime duyulan ihtiya¢ kendini gdstermektedir (Alayoglu,
2003: 33). Bu donemde isletmenin karmasiklagsan yapisi paralel olarak isletme iginde
formallesmeyi gerektirmektedir. Aslinda bu evre, tek kiginin yonettigi bir isten, ailenin
diger mensuplarinin, yapilan igin yonetilme sekli lizerinde artan bir etkiye sahip oldugu

ve gergek bir aile sirketine gecisi ifade eder.

Tek kisinin (kurucu) kontroliinde bulunan isletme, bu asamada islerin artmasi, ¢alisan ve
yoneticilerin fazlalasmasi neticesinde kontrol, yapilan islerin standartlagtirilmasi ve yetki
devri gibi isletme ve aile i¢in stratejik sayilabilecek konular giindeme gelmektedir. Bu
durum isletmede Orgiitsel, ailesel, psikolojik ve yasamsal sorunlar meydana
getirmektedir. Aile i¢inde adil davranilmasini saglamak, olasi ¢atismalar1 yonetmeye
iligkin beklentileri netlestirmek degisimi kontrol etmek bu donemde aile i¢inde de faydali

olacaktir (Gersick vd., 1997: 154).

Birinci donemde ihmal edilen aile iiyeleriyle iletisim eksikligi bu donemde daha fazla
belli olmaktadir. Isletmeye dahil olma diisiincesinde olan yeni nesil aile iiyeleriyle
iletisim kurmak 6nem kazanmistir. Bu donemde 6nemli olan, is birligi temasinin isletme
biitiiniine yayilmasi (Gersick vd., 1997: 171) ve aile ile isletme sistemleri igerisinde

bulunan kisilerde bu zihniyetin hdkim olmasidir.

Bu donemde basarinin saglanmasi ilk donem olan birinci nesil aile igletmeleri doneminin
aksine bireysel basar1 saglama, her konuya hakimiyetin tek kiside toplanmas1 ve tek
kisinin ortaya koydugu kahramanligin aksine takim ¢aligmasiyla paralel ilerlemektedir
(Leach ve Bogod, 1999: 191). Hughes (1997) tarafindan yapilan ¢alismada belirtildigi
gibi, bu evrede bulunan aile isletmelerinde, kardeslerin birlikte calismayr 6grenme

yetenegi, uzun vadeli servetin korunmasi igin kritik 6neme sahiptir.

Aile isletmelerinin ikinci kusaga devredilmesi, isin yapilis sekli, isi sahiplenme sekli
isletme ve aile sistemleri i¢indeki degisiklikler gibi bazi konularda degisimi zorunlu
kildigindan, isletme i¢inde koklii bir orgiitsel degisimi baslatabilecek olan bir glicii temsil
ettigi sOylenebilir. Dolayisiyla kurucu/girisimciden yonetimi devralan ikinci kusagin
isletmede gosterecegi basari, isletmenin varliginin siirdiirtilebilirligi a¢isindan belirleyici

olabilir.
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Aile isletmelerinin bu evresinde kurucu/girisimcilerin, aile iiyelerinin isteklerine,
tecriibelerine ve liyakat durumuna bakilmaksizin isletmede calismalar1 yoniindeki
niyetlerinin agik¢a ortaya koyuldugu ve bu durumun ¢ocuklar iizerinde meydana getirdigi

bask1 duygusu 6ne ¢ikmaktadir.

Bu donemin basarili gegmesi ve isletmenin yasamsal faaliyetlerinin devamlilig
saglanmali ve kontrolsiiz bir bilyiimeye gecilmemesi gerekmektedir. Isletmenin

geleceginin belirlenerek belli bir diizen kurulmasi agisindan 6nemli bir donemdir.

Kompleks Aile isletmeleri: Duygusal baglamda ailenin isletme icerisindeki yonetimine
ve ¢alisma yasamina kuzenlerin dahil edildigi ve aile ile isletme arasindaki iliskinin
karmasik ve ¢ok yonlii bir durum ortaya koydugu aile isletmeleri olmaktadir. Bu durum
da biiyimeye ve paralel olarak gelisen prosediirlerin diizenlenmesini gerektiren bir
yapinin varhigini dngdrmektedir. Isletmede halihazirda birden ¢ok nesil istihdam edilerek
bilgi, yas ve kariyerde unsurlarinda farklilasip ¢ok sayida aile iiyesi ve profesyonel
yonetici bulunmaktadir. Aile sisteminde c¢atigmalarin fazlalastigi donem olarak

belirtilmektedir (Alayoglu, 2003: 37-39).

Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri: Aile isletmelerinin son asamasi olarak bilinen
donemdir. Isletmenin anayasasi tiim zorluklara ragmen meydana getirilerek mevcut
kurallarin netlestigi durumlarinin goriilmesi beklenen tipik aile isletmesi donemidir. Bu
donem, kurumsallagmanin isletmede meydana getirildigi, isletme degerlerinin aile
degerlerinin 6niinde degerlendirildigi donemdir. Kan baginin ortaya ¢ikardig iliskilerden
ziyade ig ahlaki ve isletme politikalariin 6nceliginin oldugu asamadir. Ayrica bu
donemde yapilan faaliyetler ve mevcut isleri gergeklestirenler, profesyonellik ilkeleri

odaginda isletilmektedir (Ates, 2003: 147).

Erdogmus (2007) tarafindan yapilan ¢alismada, aile isletmelerinin kurulus ve biiyiime
asamalarinda, kurucu girisimciler dncelikli olarak {iretim, pazarlama gibi isletmeye sicak
para akisini saglayacak konulara yogunlasildigi belirtilmistir. Belirli biiytikliige ve
ekonomik 6zgiivene ulastiktan sonra kurucu tarafindan, isletme yonetimine ve yonetici
kadrolarina da yatirnm yapilmasi gerekliligi fark edilse de genelde ge¢ kalinmaktadir.
Cilinkii isletmenin yonetim islerinde s6z sahibi olacak kadrolara ihtiya¢ dogdukga aninda
ikame edilmesi kolay olmamakta ve istenilen nitelikte yonetici bulunamayarak isletmenin
stirekliligi riskli bir duruma doniismektedir. Bu sebeple yonetici ihtiyact olmadan 6nce
gerekli planlamanin yapilmasi ileride isletmeyle ilgili yasanabilecek sikintili siireclere
engel olacaktir.
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1.7. Boliim Degerlendirmesi

Aile isletmelerine iliskin tanimlar, aile isletmelerinin diger isletme tiirlerinden
farkliliklar1 ve aile isletmeleri gelisim evreleri odaginda yapilan yazin incelemesi
neticesinde bahsedilen dogrultuda uluslararasi ve ulusal yazinin tanimlayici diizeyde
kaldigini, caligmalarin fikir acic1 yaklagimdan uzak ve aile isletmelerinin yapisindan ve
cevresel sistemlerden kaynakli stratejik sorunlarmin ¢oziimiine katki saglama
kabiliyetinin diisiik oldugunu gostermektedir. Bu arastirmanin odak noktasi temelinde
diisiiniildiiglinde ise aile isletmelerinin tanimlanmasi, aile isletmeleri sisteminin diger
isletmelerden farkliliklarinin ortaya konulmasi ve aile isletmelerinin gelisim evreleri
diizleminde ortaya ¢ikarilmis ¢alismalarin igletmelerin siirekliliginin teminine yonelik
pratik katkilar sunmaktan uzak oldugu goriilmektedir. Ayrica belirtilen kapsama yonelik
yapilan yazin incelemesinden aile isletmelerinde yonetimin devri konusuna yonelik
yapilan vurgularin oldugu goziikse de bu vurgularin faydali bir katk: saglamaktan uzak

oldugu goriilmektedir.

Ayrica siirdiiriilebilirlik ve siireklilik kavramlarinin, aile isletmeleri alaninda aym
anlamlara gelecek sekilde kullanildigi goriilmektedir. Siirdiiriilebilirlik  giintimiiz
diinyasinda popiiler bir kavram olarak karsimiza g¢ikmakta ve gevresel, sosyal ve
ekonomik olmak iizere li¢ boyuttan olustugu bilinmektedir. Konumuzla alakali olarak aile
isletmelerinin ekonomik devamliliginin saglanmasi1 ekseninde c¢alisma yapilarak
arastirmalar bu cercevede irdelenmistir. Bahsedilen devamlilik olgusunu siireklilik
kavraminin karsiladigi goriilmektedir. Ancak bazi calismalarda devamlilik konusu
stirdiiriilebilirlik kavramiyla tanimlanirken bazi ¢alismalarda siireklilik kavramiyla
tanimlanmistir. Bu durum aile isletmeleri literatiiriinde bu isletmelerden beklenen ¢iktinin
ne oldugunun anlasilmasi Oniinde engel olusturarak anlam karmasasina yol actif

goriilmektedir.
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BOLUM 2. AILE iSLETMELERINDE DAVIiR KAVRAMI ve DEVIR
SURECINDE KARSILASILAN SORUNLARA iLISKIN

KAVRAMSAL CERCEVE

Aile isletmelerinde devir kavramina deginmeden once “devir” kavramina kisaca
deginmek gerekmektedir. Tiirk Dil Kurumu sitesinde yapilan sorgulamada devir
kavraminin; aktarmak, donmek, bir malin miilkiyetini, bir mal {izerindeki hakki bagkasina
gecirmek anlamlarina geldigi goriilmektedir (www.sozluk.gov.tr). Ayrica kelimenin
Arapcadan Tiirkgeye gectigi belirtilmistir. Google ceviri araciligiyla yapilan geviride ise
devir kelimesinin Ingilizcede transfer, turnover, circulation gibi farkli kelimelerde
karsilik buldugu goriilmektedir (https://translate.google.com). Aile isletmelerinde
yonetimin devri kavrami Ingilizce literatirde “succession” kelimesi ile ifade
edilmektedir. Tiirkcede ise aile isletmelerinde yonetimin gelecek kusaklara transferini

ifade etmek lizere “halefiyet” ve “devir” kavramlar1 kullanilmaktadir.

Aile isletmelerinde devir kavramina yonelik yapilan tanimlama ¢alismalarina bakilacak
olursa; Chua ve digerleri (2003) tarafindan yapilan ¢alismada aile isletmelerinde devir,
liderligin ve nadiren miilkiyetin bir aile iiyesinden diger bir aile iiyesine ge¢mesi olarak
tanimlanmistir. Ates (2005) tarafindan yapilan c¢alismada, mevcut yoneticinin, ileride
isletmeyi en etkin sekilde yonetmesi muhtemel kisiyi belirleyerek liderlik ve yonetim
yetkisini bu kisiye vermesi olarak tanimlanmaktadir. Bizri, (2016) tarafindan yapilan
calismada ise isletmenin siirekliligi ve ailenin, isletmeye sagladig:i etkin faydasinin
devamlilig1 i¢in biiyiik onem tasiyan dnemli bir olgu olarak ele alinmistir. Cater ve Justis
(2009) tarafindan yapilan ¢aligmada ise aile isletmeleri agisindan devir, kurucunun veya
isletmenin yonetimiyle alakadar olan yoneticinin, yonetim ve liderlik kontroliinii ele
almak i¢in bekleyen kisi ile degistirilmesidir. Filser ve digerleri (2013) tarafindan ele
alman c¢aligmada ise ulasilmasi gereken farkli kisisel, ticari ve finansal hedeflerden
kaynaklanan karmasik ve zorlu bir siireci ifade ettigi belirtilmistir. Devir, aile
isletmelerinin yagsaminda dnemli bir an ve siirece temas edecek aktorlerin bakis agilarinin
anlasilmasi icin aile, isletme ve yonetim sistemleri cephesinden ¢oziimlemeyi gerekli
kilan bir siirectir (Brockhaus, 2004). Lansberg (1988) tarafindan yapilan ¢aligmada ise
kararsizlik ile karsilanan ve sistemsel olarak aile ve isletme sistemlerinde koklii

degisimlere sebebiyet veren bir asama olarak belirtilmektedir.
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Yapilan calismalardan hareketle bu calisma 6zelinde aile isletmelerinde devir kavrama,
“bir aile isletmesinin siirekliliginin saglanmasi i¢in ¢ogunlukla liderligin, bazen de
liderlik ve miilkiyetin sonraki nesle devredildigi, isletmenin sahibi olan ailenin aile
iliskilerini, isletmenin miilkiyetini ve yonetimini kritik olarak etkileyecek degisimlerin

yasandigi bir siire¢” olarak tanimlanmastir.

2.1. Aile Isletmelerinde Devir Kavramimnin Onemi

Aile isletmeleri iktisadi temeller iizerine kurulmus ve bu yonde amaclara sahip isletmeler
olmalar1 yaninda aileden kaynaklanan duygusal baglarin varligi ve bu duygusal boyutun
isletme sistemi igerisinde etkisi bu tiir isletmeleri diger tiirlerden farkl: ve kirilgan bir yap1
haline getirmektedir. Diger taraftan aile isletmelerinin timi ticari yasamin temel bir
girdisi olan rekabet ortaminin yani sira nesiller boyu siirekliligin ortaya c¢ikardigi

zorluklarla da kars1 karstya kalmaktadir.

Handler (1989), aile isletmeleriyle alakali yapilan tanimlama calismalarinin, ortak
noktada birlesmedigi ancak “Aile Katilimi, Miilkiyet/Y 6netim, Gelecek kusaklara devir”
olmak iizere ortak sayilabilecek birtakim odaklarca tanimlarin incelenerek kabul
gordiigiinii belirterek aile isletmeleri tanimlama caligmalari, 6nemli ve her aile isletmesi
icin gecerli olmasi1 sebebiyle devir konusu da dahil olmak iizere bu {i¢ boyutta
gruplandirmistir. Ward (1987) tarafindan yapilan calismada, aile isletmelerinin
tanimlanmasi i¢in yonetim ve kontroliin sonraki nesle gegmesi gerekliligi belirtilerek
devir konusunun, aile isletmeleri agisindan karakteristik bir 6zellik oldugunu
vurgulamistir. Dyer (1992) yaptig1 calismada aile isletmelerinin, amaclar, kurulan
iliskiler, belirlenen ve uygulanan kurallar ve bir sonraki nesle devir yoluyla aile dis1
isletmelerden ayrildigini ifade etmektedir. Peksaygili ve Tutan (2015), aile isletmelerinin
nesiller boyunca stireklilik ilkesi temelinde kuruldugunu belirterek aile isletmeleri
acisindan devir konusunun belirleyiciligine dikkat ¢ekmistir. Bjuggren ve Sund (2001)
tarafindan yapilan ¢alismada ise faaliyette bulunan tiim aile isletmelerinin nesiller arasi
devir konusuyla mutlaka karsilasilacagi belirtilmistir. Aile isletmeleri literatiiriinde bir
nesilden diger nesle gecisi ifade eden devir siireg, bu siirecin planlanmas1 ve yonetilmesi
isletmenin yasam siiresine etki eden Oonemli bir alan olarak ilgili literatiirde yerini

almaktadir.

Amerika gibi gelismis ekonomide faaliyette bulunan aile isletmelerinin %30’u 2. kusagi

goriirken, %12’°si 3. kusagi ve %3’l 4. kusagi gorebilmektedir (Songini vd., 2013).
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Aricioglu ve digerleri (2015), tarafindan yapilan ¢alismada ise Tiirkiye’de faaliyet
gosteren aile isletmelerinin devir oranlarinin ikinci kusaga %15 ve iiglincii kusaga %3-4
seviyelerinde oldugu belirtilmistir. Moravanska ve digerleri (2021) diinya genelinde aile
isletmelerinin ortalama dmriiniin 24 yil oldugunu belirtilmistir. Bursa Ticaret ve Sanayi
Odasinca yapilan ¢alismada Tiirkiye’deki aile isletmelerinin ortalama dmriiniin ise diinya

ortalamasinin aksine olarak 10.8 y1l oldugu belirtilmistir.

Devir siirecinin aile isletmeleri agisindan 6nemiyle ilgili yapilan bir ¢alismada Hauser
vd., (2010), Almanya’da ilerleyen yillarda bir¢ok aile isletmesinde devir konusunun
onemli bir sorun haline gelecegi ve devir siirecinin saglikli planlanmamasindan 6tiirii
isletmelerinin yagamsal faaliyetlerinin sonlanma ihtimalinin olacagini belirtmistir. Kamei
ve Dana (2012) yaptig1 calismada, Japonya’da her yil yaklasik yetmis bin aile
isletmesinin halef unsurunun eksikliginden kaynakli olarak ve siirecin yeterince
anlasilamamasi, yonetilememesi sebebiyle yasamsal faaliyetlerinin sonlanmasi riskiyle
kars1 karsiya kaldigini belirtmistir. Bunun yaninda aile isletmelerinin bir nesilden
digerine geciste yasam siirelerinin kisalmasi, isletmelerin kotii yonetilmeleri ve biiyiik
oranda devir siirecinin basarili bir bi¢imde planlanamamasi ve siirdiiriilememesi ile

alakalidir.

Anilan sebeplerden dolay1 aile isletmelerinde devir konusu uluslararasi alanda ¢ogu
arastirmacilarin ilgi odag: haline gelmis ve ilgili literatiirde biiytlik bir alan isgal ederek
literatiire aktif sekilde katki yapilmistir. Ulusal literatiirde yapilan ¢aligmalara bakilacak

olursa:

Konuyla ilgili YOK (Tiirkiye Yiiksekdgretim Kurulu) Tez Merkezi biinyesinde ‘aile
isletmeleri’ anahtar kelimeleriyle yapilan incelemede, ilk tez yayimlanma tarihi olan 1993
yili ile son tez ¢aligmasinin yayimlandigi 2023 yili dahil olmak {izere bu yillar arasinda
199 calisma yapildigi; yine YOK Tez Merkezi biinyesinde ‘aile sirketleri’ anahtar
kelimeleriyle yapilan incelemede ilk tez yayimlanma tarihi olan 1984 yili ile son tez
calismasinin yayimlandigr 2023 yili dahil olmak iizere bu yillar arasinda 155 ¢alisma
yapildigr gorilmiistiir. Belirtilen calismalardan 23’linlin aile isletmelerinde devir
kavramiyla alakali oldugu tespit edilmistir. Bu ¢alismalar kisaca su seklide belirtilebilir:
Yonetimin sonraki nesle devrinde karsilasilan sorunlarin tespitine ve bu sorunlarin
¢Oziimii (Giinel, 2005); ikinci ve Tl¢iincli nesillerin beklentileri (Karaca, 2022); orgiitsel
yedekleme (Drammeh, 2021); devir siirecinde ortiik bilgi aktarimi (Gorgiilii, 2019); aile

isletmelerinde devir planlamast siireci (Kiran, 2021); devrin yenilige etkisi
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(Hacibayramoglu, 2014); yonetim devrinde kadinlarin rolleri (Adsan, 2011); devir
stirecinde Onciil ve ardil rolleri (Ekmek¢ioglu, 2013); kurumsallagmada ikinci neslin
sorunlar1 (Kobal, 2014); aile isletmelerinin kurumsallagsmasinda yonetimin devri (Kiray,
2010); birinci nesilden ikinci nesle gecerken yasarken sorunlar (Ergiin, 2017); orgiitsel
yedekleme (Keles, 2005); yonetim devri (Uslu, 2011); devir siirecinde orgiit kiiltiirii
aktarimi (Zorluoglu, 2019); yonetim devri (Donmez, 2009); devir siireci (Dirik, 2007);
devirde basariy1 etkileyen faktorler (Orlu, 2010); nesiller aras1 yonetici profili (Alkog,
2013); kurumsallasmada devir planlamasi (Giiller, 2010); devrin degerlendirilmesi
(Yildiz, 2006); aile isletmelerinde aras1 yonetim devri (Agik, 2016); nesiller arast yonetim
devri (Alpman, 2022) ve aile isletmelerinde kusaklararas1 devir (Yetkin, 2020). incelenen
bu calismalarda genel olarak devrin nasil baglatilacagi, nasil yonetilecegi, siirece etki
eden unsurlarin neler olabilecegi ve hangi faktorlerle iliskili oldugu ile bu siirecin neleri

kapsadigi gibi baglamlarin galigildig1 goriilmektedir.

Yildirim ve ilhan (2015:118) tarafindan yapilan calismada devir siirecinin iyi yonetildigi
takdirde aile isletmelerinin siirekliligine 6nemli katkida bulunarak isletmenin duragan
yapidan dinamik bir yapiya geciginin saglanacagi bir esik olarak belirtilmistir.
Christensen (1953) ve Lansberg (1988) tarafindan yapilan caligmalarda da isletmenin
stirekliliginin biiyiik oranda devir siirecinin dogru isletilmesine ve siirecin planlanmasina
bagli oldugu belirtilmistir. Devir siirecine yonelik yapilacak her tiirlii diistinsel faaliyet ve
planlama, isletmenin uzun vadede varliginin garanti edilmesini ve ileriye doniik
biliylimesini saglayan aractir. Bu aracin etkin sekilde aktif edilmesi ile isletmenin sahibi

olan ailedeki nesiller arasinda kontrol saglanarak miilkiyet ve liderligin sorunsuz gecisi
temin edilecektir (Chrisman vd., 2009; Collins, 2009).

Aile igletmeleri acisindan devir konusunun Onemine istinaden mevcut yoneticilerin
isletmenin siirekliliginin gelecek nesillere devir aracilifiyla aradiklar1 anlagilmaktadir
(Corbetta ve Montemerlo, 1999; Kets de Vries, 1993). Ancak devir olgusunun tam olarak
anlasilmamasi, uygulanmasina yonelik gerekli edinimlerin g6z ardi edilmesi neticesinde
umulan amag elde edilemeyerek igletmelerin yasamlar1 son bulmaktadir. Devir kavrami,
yapilan ¢ikarimlar neticesinde ilk etapta sonraki nesle devri ifade etse de ayn1 zamanda
isletmenin siirekliliginin saglikli sekilde saglanmasi ve aileyi bir araya getirip bir arada
tutan dinamiklerin devamini temin eden bir kavram oldugu da anlagilmaktadir. Temel
manada igletme stirekliligin temini noktasinda, siirece taraf olan aktorlerin kendi konfor

alanlarindan ayrilmasi ve ortak paydada birlesilerek tek amag¢ dogrultusunda galisilmasini
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ifade ettiginden isletmeler agisindan 6nemli ve zorlu bir siirectir. Ele alinan verilerden
hareketle aile isletmelerinde devir siireci, iletisim kanallar1 aktif ve saglikli olan ailelerde

dahi konusmaktan kaginilacak konularda bile acik iletisimi gerektirmektedir.

Ilgili literatiiriin incelenmesi neticesinde aile isletmelerinin siirekliligi ve bunun
saglanabilmesi icin isletme yOnetiminin gelecek nesillere devrinin biiylik 6nem tasidigi

anlasilmaktadir.

2.2. Aile isletmelerinde Yonetim Devir Siireci

Aile isletmelerinin nesiller boyunca devamliliginin saglanmasi arzusu, kurulmalarinin en
biiyiik motivasyonlarindan biri olarak gosterilmektedir. Her ne kadar genel maksat bu
olsa da genellikle liderligin ve bazen de miilkiyetin sonraki kusaga iletimi 6nemli bir
sorun olarak ilgili literatiirde karsimiza ¢ikmaktadir (Dyer ve Handler, 1994). Bu durum
siireklilik sorunsaliyla birlikte i¢inden ¢ikilamaz bircok sorunun ortaya ¢ikmasina
kaynaklik eder. Aile isletmelerinde devir siireci kavraminin ele alinmasi muhtemel

sorunlarin oniinlin alinmasi noktasinda 6nem arz etmektedir.

Devir siireci aile igletmelerinin devamliliginda 6nemli bir 6n sart olarak kabul edilen ve
anlik bir olay olarak degil bir siire¢ olarak vasiflandirilan kurumsallasmanin saglanmasi
yolundaki Onemli bir asamay1 ifade etmektedir. Potansiyel bir halefin isletmeye
girmesinden Once baslayan (Handler, 1994) ve halefin isletmeye artan katilimiyla
karakterize edilen (Cabrera-Suarez vd., 2001) devir siireci ¢ok asamal1 bir siire¢ olarak
degerlendirilmektedir. Devir siireci, isletme i¢i etkilerinin bulunmasiyla birlikte genel
olarak isletme dis1 paydaslarin isletmeye kars1 bakis agilarini da sekillendiren ve giiven
unsurunun saglanmasinda rolii olan, hemen her aile isletmesi icin kritik bir anlam
tagimaktadir. Kurumsallagsma ve siireklilik paradigmasinin dogal {iriinii olarak karsimiza
cikan devir siireci, genel manada isletme yonetiminde aktif olarak bulunan genellikle
liderligin ve baz1 kaynaklarda ise liderlik ve miilkiyetin devredilmesi ve bunlarin
devredilecegi bir halefin hazir bulundurularak igin resmilestirilmesini ifade etmektedir

(Goldberg ve Wooldridge, 1993).

Aile isletmelerinin siirekliliginin temin edilmesi Oniindeki engellerin en Onemlileri
arasinda; planlama eksikligi, mevcut liderin isi devretmekteki isteksizligi ve halefin isi
devralmaya dair isteksizligi gibi belli basli nedenler yaygin olarak belirtilmektedir
(Erdogmus, 2004). Bazi arastirmalara gore ise devir islemlerinin hazir olmamasi ve son

ana kadar bekletilerek baz1 sebeplerden dolayr zamaninda yapilmamasi, birbiri igine
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gegmis ama uygulamada birbirinden bagimsiz olan ve farkli 6zellikler gosteren aile,
isletme ve miilkiyet gibi kavramlarin aile iyeleri tarafindan tek bir faktor olarak
algilanmasi, aile isletmelerinin kurumsallagsma kiiltiiriiniin tamamlanmasi1 adina birtakim
uygulamalara adim atamamasi veya bu kurumsallagsma uygulamalarinin etkin faydanin
olugmasi i¢in dogru zamanda tamamlayamamasi gibi nedenler sebebiyle aile
isletmelerinde siireklilik ve/veya sonraki nesillere devir basartyla sonuglanamamaktadir

(Lansberg, 1999; Gersick vd., 1999; Dascher ve Jens, 1999).

Kets de Vries (1996) tarafindan yapilan ¢alismada aile isletmeleri sistemini olusturan en
Oonemli par¢a olan ailenin, sonraki nesillere transfer siirecinde dogru bir bigimde
aktaritlamamasi bu isletmelerin yok olmalarina neden oldugu belirtilmistir. Bu nedenle
miilkiyet ve isletme sistemlerinin de tanimlarinin ayr1 ve net olarak belirtilmesi ve selef
aktorlinlin devir silirecini kabullenmesi ve devir plani ile beraber yonetimin kime
devredileceginin aile liyelerine uzlastyla kabul ettirilmesi gerekmektedir. Devir siirecinde
aile igletmesi sisteminin planlanan siirece entegrasyonu ve slire¢ igerisinde aktif rol

almasi, siirecin etkin ve sikintisiz sekilde gerceklesmesini temin noktasinda dnemlidir.

Aile isletmelerinde devir siirecini inceleyen ¢alismalarin arttig1 ve bu ¢aligmalarin devir
stirecini farkli acilardan ele alarak bu siirecin zor, bir¢cok sorunu ortaya ¢ikaran ve uzun
zaman alan bir siire¢ olarak belirtildigi goriilmektedir. Gersick ve digerleri (1997) devir
siirecinin 1yi yonetilmediginde aile arasindaki iliskileri ve profesyonel alan olan igletme
sistemini is goremez hale getirecegini belirtirken siirecin bagsariyla tamamlanmasi
durumunda ise her iki sistemin de olumlu bir ivme kazanacagini belirtmektedir. Lansberg
(1999) devir siirecine selefler agisindan bakarken haleflerin cokluguna dikkat ¢ekip devir
siirecinin sorunsuz sekilde tamamlanmasi sonrasinda siiregten etkilenen ve aile
isletmeleri sistemi igerisinde bulunan tiim aktorlerin de siirecin olagan akisi igerisinde
ortaya ¢ikan tartismaya dahil olacaklarini ifade etmistir. Gersick ve digerleri (1999),
birbirinin eksikliklerini tamamlayan farkli ¢alismalar1 kapsayict bir bakis acisiyla ele
alarak devir siirecinin planh ve zihinsel aktiviteler de dahil olmak iizere her agidan
hazirlikli olunarak siirecin yonetilmesi gerektigini belirtmistir. Ayrica devir siirecini
devredenlerin baglatmasinin 6nemine, devir planin dolayli ve dolaysiz etkilenecek her
aktorii kapsamasi gerektigine, devreden ve devralan arasindaki olast rol
farklilagsmalarinin, varilacak uzlagmalarin siirecin basarisi i¢in gerekli olduguna vurgu

yapilmustir.
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Devir siireci, biinyesinde barindirdig1 karakteristik zorluklar sebebiyle zorlu bir siireci
ifade etse de insan hayatinin sinirli olusunun veya hayatin dogal akisi icerisinde daha
Oonceden planlanamayan ani durumlarin ortaya ¢ikmasiyla birlikte aile isletmelerinin bir
sekilde mutlaka devir siireci ile karsilasacagi kacinilmaz bir gergektir. Belirtilen dogal
akis igerisinde aile isletmelerinin siirekliligini isteyen aktorler iki durumla kars1 karsiya

kalacaktir;

1-Devir siireci planlanmadan mevcut liderin is yapamaz hale gelerek veya aile ici
anlagsmazliklarin artmasiyla birlikte ani ve zorunlu bir bigimde devir iglemlerinin ortaya

¢ikmasi,

2-Genel anlamda liderligin ve bazen de miilkiyetin koordine ve uyum icerisinde iletimi

icin planl bir siire¢ ¢ergevesinde devir islemlerinin yerine getirilmesi.

Bu siirecin igletme siirekliligini saglama amaciyla yapilacagi diisiiniildiigiinde, devir
stirecinin planli ve zamana yayilarak yapilmasinin bu amacin yerine getirilmesindeki
etkisi pozitif olacaktir. Mevcut lider saglikliyken bu plan yapilmazsa paydaslar arasinda
catisma ve ¢ekisme dngoriilebilir bir durum olacaktir. Planl bir devir siireci olmadiginda
selefin devir anina kadar edindigi tecriibeler, bilgi birikimi, isi ve aileyi yOnetis bi¢imi
gibi konularda halef ile arasinda iletisim eksikligi ortaya cikacak ve bu birikimin
devredilmesi konusunda sikintiya diisiilecektir. Bu durumda ise isletme ve aile sistemleri
olumsuz etkilenerek daha fazla krizle karsilasma olasilig1 artacak ve aile isletmesinin

stirekliligi negatif egilime girecektir.

Siireklilik esigini atlamak isteyen aile isletmelerinde devir siirecinin Onceden
planlanmasinin 6nemli oldugu kabul edilmektedir. Bu kabulden sonra devir siirecinin
hangi asamalardan olustugu merak konusu olmaktadir. Val (2008) tarafindan yapilan
calismada siireg lic asamaya ayrilarak bu asamalar; memnuniyetsizlik, degisiklik ve kabul
olarak belirtilmistir. Her bir asama da kendi i¢inde alt basliklar halinde baz1 asamalar

icermektedir. Val (2008) tarafindan belirtilen ii¢ asamali devir siireci:

a) Memnuniyetsizlik: Bu asama aslinda degisime olan ilk ilginin kesfedildigi basamagi
ifade eder. Bu durum zamanla sahiplik veya yonetimde bir devir teslim siirecinin
olacaginin fark edildigi asamadir. Aile isletmeleri kurucularimin bazilari liderlik ve
miilkiyet transferinin bir siire sonra kaginilmaz bir asama olarak farkindayken bir kisim
kurucular kendilerini bir yapbozun en temel ve ayrilmaz bir unsuru olarak gordiiklerinden

ani ve plansiz bir degisim ortaya ¢ikmaktadir. ‘Anlagsmazlik’ ve anlagsmazlik kavraminin
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dogal neticesi olarak ‘Miidahale etme istegi’ olmak iizere bu siire¢ kendi i¢inde iki kisma

ayrilir.

Anlasmazhk: Isletmelerin mevcut davranis normlariyla yonetilemeyecek derecede
oldugu gozlemlenip degisime yonelik isletme genelinde baski hissedildiginde meydana
gelen durumu ifade eder (Lewin, 1947). Yoneticilerin, yasamin dogal akisi igerisinde
mevcut pozisyonunu sonsuza kadar devam ettiremeyecegi diisiiniildiiglinde bazi liderler
devir silirecinin 6nemini kavrama gerc¢eginden uzak olarak bu siireci emekli olmadan az
once diisiinmeye baslarken bazi liderler devir siirecinin zorlayic1 gercekligi ortaya

¢ikmadan Once siireci planlama yoluna gitmektedir (Brown ve Coverley, 1999).

Schein (1993) tarafindan yapilan ¢alismada bazi isletmelerin, degisimin bir tabu olarak
goriilmesi ve bu sebeple bu tabunun kirilmasi diisiincesinden ortaya c¢ikan kaygidan
olabildigince kaginma egilimi sebebiyle siirecin planlanmasinin gerekliligini gormezden
gelmeye ve ilerleyen sathalarda devir gerekliliginin Oneminden kuskulanmaya
baslanilmasi gibi bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Anlagmazlik her ne kadar devir siirecinde
onemli bir agama olsa da bu fikrin aksiyona donmesi ve stabil olmaktan ¢ikarilmasi

gerekmektedir.

Miidahale etme arzusu: Anlagsmazlhik fikrinin eyleme donlismesi yoniindeki niyetin
olusmasin1 ifade eden asamadir. Isletme igerisinde anlasmazlik fikrinin eyleme
doniistiiriilmesi yonlinde niyet olmamasit durumunda aktorler, mevcut kosullarin
isletmeyi d6liime gotiirdiiglinii gorse de bu kosullar1 degistirmek i¢in herhangi bir faaliyet
gerceklestirmeyerek eylemsizlik durumunu yasayabilir. Bu duruma yol acan birtakim
faktorler bulunmaktadir. Selef veya halef aktorlerinde, silirecin sorunsuz islemesine
yonelik inang eksikligi yasanmasi durumunda miidahale etme istegi ve beraberinde
meydana gelecek ¢abalar engellenmis olacaktir. Eylemsizligin oniinii almak ve fikirlerin
niyete donlismesini saglamak icin selef ve halefin, devir planlamasiyla birlikte meydana
gelecek degisimi koordine ederek siireci yonetme becerisine sahip olmasi yoluyla tiim
paydas ve aktorlerde giiven tesis edilmesi gerekmektedir (Bandura, 1982). Belirtilen bu
durum dogal olarak, planlanacak siirecin degisimle atlatilabilecegi, degisim gerekliliginin
benimsenecegi ve taraflarin ortak paydada bulusarak bu uzlasma ortamini isletme

geneline yayarak miidahale edilmesiyle neticelenir.

b) Degisim: Bu asama, buraya kadar gelinen siirecin ve mevcut durum ile amaglanan
nihai noktanin gozden gegirilmesini ifade eder. Belli bir kisinin baskinlig1 neticesinde
olusacak degisim, zoraki ve belli bir kisinin istekleri dogrultusunda gergeklesecek olsa da
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degisen konjonktiir ve aile isletmelerinin kirilgan yapiya sahip ozellikleri sebebiyle
planlanan degisimlerin bir grubun konsensiisii neticesinde olusmasi1 zorunlu olacaktir. Bu
sebeple aktorlerdeki aligkanlik, tutum ve degerler, devir siirecini kolaylastirip bu
gerceklikle yiizlesmeyi saglayacak sekilde oryante edilmelidir. Siirecin akiskanliginin
saglanmast adina 6nemli bir adim1 ifade eden bu asama; mevcut ve gelecekte olmasi
gereken durumlarin anlagilmasi yani ‘Teshis’, belirlenen durumlar hizasinda siiregten
beklenen durumlarin ifade edildigi ‘Hedeflerin tanimi’ ve bu asamaya kadar olan
silsilenin yaziya dokiildiigii ve siirecin isletilmesinde etkili olacak kurumlarin, program
ve prosediirlerin ele alindig1 agsamayi ifade eden ‘Coziim aramak’ seklinde belirtilebilecek

lic asamadan olusmaktadir.

Teshis: Degisimin baslamasi i¢in dncelikle mevcut ve gelecekteki muhtemel zorluklar,
problemler ve bunlara yonelik uygulanacak planlarin teshisi (Greiner, 1967) bu asamanin

genel kabuliinii olusturur.

Bu asamada analizi gereken belli bagli konular bulunmaktadir. Bunlardan en yayginlar
halefin isletmeyi devralma istekliligi ve hazirlik diizeyidir (Morris vd., 1997). Halefin
liderlik ve kontrolii devralma isteginin, devir sonrasinda kisisel ihtiyaclarima uyum
yoluyla elde edecegi ddiiller ve tatmin diizeyinin yiiksekligi, siire¢ i¢indeki aktorlerin
halefin yeteneklerine ve niyetine duyacagi giiven diizeyi ile dogru orantihidir. Halef
biinyesinde birtakim beklentilere sahiptir. Bu durum insan olmanin gerekliligine uygun
bir sonugtur. Devir siirecinin sonrasinda halefin bu beklentilere paralel bir durumla
karsilagmas1 siiphesiz liderlik ve kontrolii devralma istegini artiran bir etmen olarak

gorilmektedir.

Halefin hazirlik diizeyiyle basarili bir devir siireci arasinda anlamlhi bir iligki
bulunmaktadir (Brockhaus, 2004; Cabrera-Suarez vd., 2001). Morris ve digerleri (1996)
tarafindan yapilan ¢alismada aile isletmelerinde yonetimi devralacak halefin hazirlik

diizeyini belirten faktorler su sekilde belirtilmigtir:

1) Varislerin hazir olma durumu: Bu kategori, halefin mevcut ise girisi itibariyle baglayan
ve ilerleyen seviyelerde halefin isi devralmasi siirecine kadar olan siiredeki durumlar
ifade eder. Isle ilgili egitimlerin tasarlanarak temin edilmesi, mevcut ise yonelik harici
veya dahili edilecek deneyimleri, ise dahil olmasini belirten giris diizeyi pozisyonlari,
ailenin tek varligi olan isletmeye katilma konusundaki motivasyonlarinin saglanmasi ve
en nihayetinde kendini yapilacak ige hazir olarak algilamasi bu asamanin baslica amag ve
ciktilar1 arasindadir.
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ii) Is ve aile iiyeleri arasindaki iliskiler: Aile isletmelerinin, farkli paradigmalar
biinyesinde barindirdigi ve buna ragmen basarili olmay1 hedefledigi diisiiniildiigiinde aile
ve isletme iiyeleri arasinda saglanacak saglikli iletisim, belirtilen iiyelere verecegi giiven
duygusu, Aile ve isletmenin barindirdigi deger ve geleneklerin hazmedilerek
percinlenmesi ve meydana gelebilecek catisma ortamimin bu asamaya kadar olan

kisimdaki konularin tesisiyle absorbe edilmesi durumlarindan olusur.

Hedeflerin tanim: Teshis asamasinin anlamlilik kazanmasi daha ¢ok sonraki asama olan
hedeflerin neler oldugunun ortaya ¢ikarilmasiyla anlamli olacaktir. Bu asama, degisiklik
siirecinden genel olarak hedeflenen ciktilarin tamimlandigi asamadir. Ozellikle aile
isletmelerinde “isletme” ve “aile” boyutlariin ig ige girdigi géz dniinde bulundurularak
her iki alan i¢in de hedeflerin neler oldugu acik ve kesin olarak bilinmelidir. Devir
esnasinda bazi genel kurallarin tasarimlanmasi zorunlulugu ile karsilasilir. Bu kurallar;
izlenecek yol, takip edilecek temel dnceliklerin neler oldugu ve degisim ihtiyacinin tim
paydaslara iletilmesi olarak belirtilebilir (Denton, 1996). Barczak ve digerleri (1987)
tarafindan yapilan ¢alismada bu durum vizyon kavramiyla belirtilmis ve isletmenin belli
bir degisiklik hareketi icindeyken bu degisen isletmeye yon ve sekil veren itici bir gii¢

olarak tanimlanmustir.

Degisim siirecinde isletmenin amag¢ ve hedefleri hakkinda ortak vizyonun deklare
edilmesi, etkili halefiyet icin onemli goriiliir (Dyck vd., 2002; Lansberg, 1999). Bu
vizyonun anlamli hale gelmesi ise tiim paydas ve aktorlere ortaya ¢ikarilan vizyonun
iletimi ile olacaktir (Barzack vd., 1987). Bu ise kilit paydaslarin kisisel diisiinceleri ile
isletmenin amaglarinin uyumlu hale gelmesi noktasinda 6nemli bir durumu ifade

etmektedir.

Muhtemel haleflerde arzulanan 6zellikler bu asamada ele alinmalidir. Halef aktoriinde
liderlik kapasitesi, karar verme yetenegi ve siireci yonetme kabiliyeti, risk alma egilimi,
stres altinda galigma gibi isletmenin stirekliligiyle yakindan alakal1 6zelliklerin varligina
dikkat edilir (Alayoglu, 2003). Isletme ydnetimini aile iginden devam ettirme niyetinin
varligi halinde, halef adaymnin bu hususlar dogrultusunda hazirlanmast Onemli
goriilmektedir. Ozellikle birden fazla halef adayinm varligi durumunda bu 6zelliklerin
belirlenmesi ve belirtilmesi halef se¢cme siirecinin daha saglikli olmasi i¢in onemlidir.
Aile isletmelerinin basarili olmasi igin aile ve isletme sistemleri i¢indeki olasi1 rekabet

durumunun siirekliligi saglamaya yonelik olarak kanalize edilmesi 6nemli bir konudur
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(Ward, 1987). Bu sebeple belirlenen hedeflerin islemesi adina rekabet unsurunun

yumusatilmasi bu asamadaki 6nemli konular arasindadir.

Coziim arama: Devir siirecinin yazili olarak planlandig1 ve uygulamaya gecirilmesinden
onceki asamay1 ifade eder. Olusan fikir ve edinilen vizyonun belirli bir adim silsilesine
dontigserek programlara, prosediirlere ve yapilara doniismesine odaklanildiginda planlama

stirecinin basladigini ifade eder (Levy, 1986).

Aile isletmeleri seleflerinin biiyiik ¢ogunlugunun halefiyet planlamasinin yapilmasi
gerekliligini belirtmis olsa da (Motwani vd., 2006), cogu isletmede yazili bir halefiyet
plani bulunmamaktadir (Wang vd., 2004).

Yapilacak bir halefiyet planinda olmasi gereken kilit faktorler Le Breton- Miller vd.,
(2004) tarafindan yapilan calismada belirtilmistir. Bu c¢alismada siirecin ve yapilacak
planin tek yonlii olarak degerlendirilmemesi gerektigi belirtilmistir. Isletmenin, mevcut
nesilden sonraki insan faktoriiniin isletme adina belli bir giic unsurunu ortaya ¢ikardigi
diisiiniildiginde gelecek neslin deger yapilari, bakis acilar1 ve becerilerine yonelik bir

devir planinin ortaya ¢ikarilmasinin pratikte etkili olacagi degerlendirilmektedir.

c) Kabul: Son agamay1 belirten bu asama, siireg ile alakali gereksinmelerin ve durumlarin
yerine getirilip olusturulan devir siireci planinin uygulamaya konmasin ifade eder. Bu
asama, devir siirecini sonlandirici ve birbirini tamamlayan adimlar: ifade eden ‘Deney’

ve ‘Dogrulama’ basliklar altinda iki asamadan olugmaktadir.

Deney: Bu asamada halihazirda mevcut yonetici isletmede bulunuyorken halefi isletme
basina getirmeyi amaclanmaktadir. Burada amaglanan durum selef ve halefin bir siire
ayni anda isletmede bulunarak gecis siirecinin kolaylagsmasin1 saglamaktir. Literatiirde
mentorluk kavramiyla ele alinan bu durum, devir siirecinin basarili olmasi i¢in etkili bir

durum olarak ele alinir (Handler, 1990; Dyck vd., 2002).

Bu asamada ayni anda isletmede bulunan selef ve halefin birtakim farkliliklar
barindirmasi sebebiyle bazi aksilikler yasanabilir. Bu durum gérmezden gelinmemelidir.
Belirtilen aksilikler basarisizlik olarak algilanarak timitsizlige kapilmak yerine izlenen
stirecin dogal akisinin getirdigi durumlar olarak goriilmelidir (Val, 2008). Bu aksiliklerin
asillmasi icin iletisim kanallar1 acik tutularak aktorler arasindaki iliski kalitesi

artirilmalidir.

Birlikte bir siire ¢calismak, selefin uzun siire isletmenin liderligini yapmis olmasindan

kaynaklanan bilgi ve tecriibe birikiminin, olusturulan sosyal aglarin halefe aktarilarak
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halefin ise hakimiyeti ve isletmenin siirekliliginin saglanmasinin anahtar1 olarak
goriileceginden onemlidir (Cabrera-Suarez vd., 2001). Uzun yillar neticesinde viicuda
getirilen devir siirecinin 6nemli ve kritik goriilen bu asamasinda karsilikli saygiy1 ifade
eden destekleyici bir iligkinin varligi, her tiirlii bilgi aktarimini kolaylastiracaktir.
Belirtilen bu iliskinin varliginin ise iyi bir devir siirecinin temeli oldugu varsayilmaktadir

(Dunemann ve Barett, 2004).

Dogrulama: Devir siirecini sonlandiran son asama olan bu asamada onceki asamada
olumlu sonug elde edilen deneyimleme neticesinde uygulanan degisimin isletme bazinda
olumlu sekilde uygulanabilirliginin teyit edilmesinden yani kontroliin kesin olarak halef

tarafindan devralmasindan olusur (Val, 2008).

Devralma siirecinin halefin isletme kontroliinii tamamen ele aldiginda ve/veya isletme
miilkiyetini devraldiginda sona erdigi diistiniildiigiinde selefin bunu bir plan dahilinde
yapmast ve isletme disindaki hayatin farkina varip kendini bu hayatin bir karesinde
konumlandirmasi bu siireci sorunsuz gecisle yapilabilecek duruma getirebilir. Ancak
devir siirecinden sonra dahi selefin igletme kontroliinii elinde tutma gayreti yaygin
goriilebilen bir durumdur. Drozdow ve Carroll (1997) tarafindan yapilan ¢alismada selef
aktoriinde halefe kars1 gliven duygusunun olugmasi devir siirecinin planlanmis siirece

uygun sekilde tatbiki i¢in 6nemlidir.

Yapilan incelemeler neticesinde devir silirecini, birbirine sarmal bir dizi adimlarin
olusturdugu siire¢ oldugu ve devam eden asamalarda elde edilecek basarinin bir 6nceki
adimin basarisiyla miimkiin olarak siirecten umulan sonucun, isletmenin nihai

hedeflerindeki beklentilere bagimli oldugu bir siire¢ olarak belirtmek miimkiindiir.

2.3. Devir Siireci Modelleri

Aile isletmelerinde devir konusu, zorluk ortaya ¢ikaran ve asilmasi gili¢ bir esik olarak
karsilasilan bir siirectir. Ancak devrin bir siireci ifade edebilmesi i¢in bilingli bir devretme
ve devralma niyetinin bulunmasi ve devrin zaman i¢inde yonetilen bir yap1 arz etmesi
gerekmektedir. Bazen kurucunun veya mevcut yoneticinin 6lmesi, saglik problemleri
yagsamasi veya isi devam ettirmek istememesi gibi ortaya ¢ikacak krizler ve buna bagh
olarak yonetimin hizlica devretmenin s6z konusu oldugu durumlar da ortaya

¢ikabilmektedir.

Devir siirecinin anlasilmasi ve saglikli isletilmesine yonelik klasik devir edici (selef) ve

devir alic1 (halef) aktorlere odakli olarak literatiirde muhtelif devir modelleri
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bulunmaktadir. Bu modellerin 6ziinde seleflerin halefleri isletme yoOnetimine veya

devretmeye hazirlamasina yonelik yaklagimlari bulunmaktadir.
Bunlar su sekilde belirtilebilir:
e Yedi Asamali Ardillik Modeli (Longenecker ve Schoen, 1978),
¢ Yasam Dongiisii Modeli (Churchill ve Hatten, 1987),
e Bayrak Yarisi Modeli (Dyck vd., 2002),
e Kurucuyla Esbi¢imli Yetistirme Modeli (Garcia-Alvarez vd., 2002),
e Yeni Lider Gelistirme Modeli (Garcia-Alvarez vd., 2002).

Ancak yasam dongilisi modeli ve bayrak vyarist modeli, aile isletmelerine
uygulanabilirligi, yalinligi ve saglikli literatiir bilgisine ulasilabilmesi sebebiyle
literatiirde en cok atif yapilan ve calismalara konu olan modeller olarak dikkat
cekmektedir. Bu iki model daha sonra ayr1 basliklarda daha genis ele alinacaktir. Bunun

oncesinde yukarida ifade edilen devir modelleri ile ilgili olarak kisaca bilgi verilecektir.

2.3.1. Yedi Asamal Ardillik Siireci (Longenecker ve Schoen, 1978)

Yedi asamal1 ardillik siireci, devir siirecine halefin isletme ile olan iliskisinin isletme
oncesi boyutundan baglayarak isletme yonetimini devraldig1 ve psikolojik olarak lider
olarak algilandig1 noktaya kadar halefin isletme ile olan etkilesimini ifade eden yedi
asamay1 igermektedir. Bu asamalardan ilk {i¢li, devir halefin tam zamanli olacak sekilde
isletmeye girmesinden onceki dénemi belirtir. Ugiincii asama 24 yasinda sona erer ve
sirkete daha yogun katilimin gerceklestigi dort asama daha vardir. Belirtilen yedi asama
su sekilde belirtilebilir:

e 1.Asama: Halefin isletmeye iliskin bazi1 6zellikleri pasif olarak fark ettigi isletme

Oncesi asama,

e 2. Asama: Halefin herhangi sekilde sirkette ¢alismadan isleyisse yonelik jargonu

ve isletme iiyeleriyle asina oldugu giris asamasi,
e 3.Asama: Halefin yar1 zamanli olarak sirkette ¢alismaya basladig: giris asamasi,

e 4 Asama: Halefin sirkette tam zamanl olacak sekilde calismaya basladigi

fonksiyonel asama,
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e 5.Asama: Halefin yonetime dair sorumluluklar almaya basladigi ileri

fonksiyonel asama,
e 6.Asama: Halefin liderligi devraldig1 erken devir agamasi,

e 7.Asama: Halefin isletmenin lideri oldugu olgun dénem asamasidir.

2.3.2. Kurucuyla Esbicimli Yetistirme Modeli (Garcia-Alvarez, Gonzalvo ve Sintas,
2002)

Bu modele gore halef mevcut ise geng yaslarda aktif olarak girer ve pratisyen olarak
diisiik kademelerde gorev alip zamanla ilerleyerek yiiksek kademelere erisir. Ilerleme
siirecinde halef birtakim egitim siirecinden geger ve selef onun egitimini yakindan takip
eder. Selef ve halef arasinda hem aile sistemine yonelik hem de isletme sistemine yonelik
kurulan iliski diizeyi yiiksektir. Liderligi ve kontrolii devir alacak halefin ise gen¢ yasta
girmesi sebebiyle devir edici (selef) ile isletmeye ve yapilan islere beraber bakmaya
baslarlar. Bu model genel olarak basari odakli, aile gelenegini benimseyen kurucu
girisimcilerin ve tek erkek varisin oldugu durumlarda yaygin olarak kullanilmaktadir.
Seleflerin, halefin mevcut i1 devam ettirebilmesi yoniinde giiven duyma ve kendilerine
benzemelerini istemeleri egilimleri sebebiyle bu modelin benimsendigini belirtilmektedir

(Garcia-Alvarez vd., 2002: 198-199).

2.3.3. Yeni Lider Gelistirme Modeli (Garcia-Alvarez, Gonzalvo ve Sintas, 2002)

Bu modele gore ise dnceki modele kiyasla halef, egitimini tamamlamis ve mevcut aile isi
harici islerde ¢aligmis olarak isletmeye daha ge¢ zamanlarda dahil olur. Dolayisiyla aile
isletmesi ile daha once aktif temas gerceklesmemistir. Halefler, isletmeye dahil olmadan
once aldiklar1 egitime paralel olarak yonetim kademelerinde gorev alirlar. Selef
tarafindan, halefe yetismesi i¢in nezaret ve yonlendiricilik gérevi giivenilir bir {ist diizey
yetkiliye verilmektedir. Buna bagli olarak selef ve halef arasindaki iliski diizeyi diisiiktiir,
aile isletmesine yonelik bakis agilart farklilasmaktadir. Genel olarak yenilik ve
degisimlere acik seleflerin bu modeli benimsedigi goriilmektedir (Garcia-Alvarez vd.,
2002: 199).

2.3.4. Yasam Déngiisii Modeli (Churchill ve Hatten, 1987)

Churchill ve Hatten (1987) bir aile isletmesinde, devir siirecinin anlagilabilirlik ve
uygulanabilirligini artirmak i¢in yasam dongiisii yaklasimini gelistirerek 1978 yilinda

Longenecker ve Schoen tarafindan gelistirilen modeldeki yedi asamay1 dort asamaya
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indirmistir. Bu model, devir agamalarin1 azaltarak siireci yalinlagtirmasi ve kapsayict
olmasi sebebiyle pratik goriilmekte ve literatiirde sikca yer bulmaktadir. Modelde
belirtilen evreler; i) Isletme sahibinin, ailenin sirketteki tek aktif ve baskin iiyesi oldugu
donemi belirten “is sahibi- yonetici” asamasi, ii) Ailedeki sonraki kusagin ticareti ve
yapilan isleri 6grendigi egitim ve gelisim asamasi, iii) Baba ve ogul(lar) arasindaki
partnerlik asamasi, iv) Sorumluluklarin halefe devredildigi liderligin devri asamasi

seklindedir.

Bu model aslinda bir taraftan aile isletmelerinin kurulusundan itibaren yasanan degisimin
evresel ifadesi olarak ta degerlendirilebilir (Churchill ve Hatten, 1987). Asagida bu

evreler kisaca agiklanacaktir.

i) Sirket sahibinin ailenin sirketteki tek aktif iiyesi oldugu donemi iceren “is sahibi-

yonetici” asamasi:

Bu asamada kurucu girisimciler isletmeyi tek basina yonetmektedir. Isletme heniiz bir
aile isletmesi 6zelligi gdstermese de devir siireci ve igletmenin bir aile isletmesi olmasi
yoniinde bazi diistinceler yonetici zihninde olugsmaya baslamaktadir. Ayrica aile isletmesi
kimliginin olusmas1 ile devir siireci diisiincesinin varligi gercekliginin olusmasi,
isletmenin devredilece§i muhtemel adaylarda igletmeye giris Oncesi aile ve isletme
kiltliriiniin  6grenilmesi ve egitim yoniinde bazi adimlar atilmaya baslanmaktadir

(Churchill ve Hatten, 1987)

Bu asamada isletmeye dahil olmayan aile iiyelerine yonelik aile miilkiyetinin adaletli
dagiliminin saglanmasi ve i¢ g¢ekismelerin Oniine gegilmesi i¢in birtakim 6nlemlerin

alinmasina dikkat edilmelidir.
ii) Alt kusagin ticareti 6grendigi egitim ve gelisim asamasi:

Bu asama egitim ve halef gelistirme evresi olarak da bilinir. Isletme kurucusunun
cocuklari is ve isleyise yonelik siiregleri 6grenmeye kademeli olarak baglamistir. Halefler
ise girdiklerinde, ailede sahip olduklar1 ve gelistirdikleri iliskileri yanlarinda getirirler. Bu
durum aile tiyeleri ile halef arasindaki is iligkilerini profesyonellikten uzak sekilde
etkileyerek isletme sisteminde yapilan is ve islemlerin aksamasina zemin olusturabilir

(Churchill ve Hatten, 1987).

Bu asamada muhtemel haleflere esit imkanlar sunularak objektif yaklasim izlenmesi

onemli goriilmektedir.
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iii) Baba ve ogul(lar) arasindaki partnerlik asamasa:

Bu asamada halef isletmeyle alakali bazi sorumluluklar almaya ve mevcut yoneticiyle
beraber calistig1 asamadir. Selef aktoriiniin isletmedeki kontrol derecesinin kademeli
olarak azalacagl ve zamanla yOnetimi devredecegi diisiincesinin kimlik kazanmaya
basladig1 soylenebilir. Isletmede taraflarin konumlarma, kimin hangi isi ne sekilde
yapacagina yonelik baz1 konularin netlik kazandig, selefte giiven duygusu olusuncaya
kadar yapilacak is ve islemlerin birlikte yapilmasinin 6ngdriildiigli asamadir. Ebeveyn ve
cocuk arasinda giiven duygusunun olugsmasini kolaylastiran deneyimler veya gorevlerin

varligi goriilmektedir (Churchill ve Hatten, 1987).
iv) Sorumluluklarin halefe kaydig: iktidar transferi asamasi:

Ele almman devir siireci modelinin son asamasi olan bu asamada mevcut yoneticide
bulunan ve ydnetim giiciinden kaynakli otoritenin halef aktoriine aktarildigi ve bu
aktarmanin kademeli, planli, ani sekilde olabilecegi asamadir. Mevcut ydneticinin
degistigi, halef aktoriiniin yonetimi tamamen devralarak aktif ve tek lider oldugu
goriilmektedir (Brockhaus, 2004). Yani bu asamada isletmenin yonetimi, temsil yetkisi
ve sorumlulugu halefe gecmis bulunmaktadir. Isletmenin aile isletmesi olmasina yonelik

kimligi daha belirgin hale gelmeye baslar.

Ebeveynin, isi sonraki nesle devretme hizi, halefe duyacagi giiven ve isi sahiplenme
derecesi ile dogru orantilidir. Buna ek olarak lider tarafindan isletme, kendinden bir parca
olarak goriilebileceginden isletme liderliginden vazgegmek zorlasarak (Kets de Vries,

1985; Levinson, 1971) transfer siirecinin kisalig1 veya uzunlugu farklilagacaktir.

Ele alinan model ve belirtilen asamalar, temelde selef ve halef arasindaki iliskiye
odaklanarak, aktorlere atfedilen gorev ve sorumluluklar ekseninde aciklama odakli

oldugu goriilmektedir.

2.3.5. Dyck Tarafindan Gelistirilen Bayrak Yarisi Modeli

Ele alinacak devir stireci modeli, literatiirde siklikla karsilasilan ve devir siirecine olumlu
etki ettigi diisiiniilen bir modeldir. Metafor, akil yiirlitme araciligiyla kavramsal
modellerin ve silirecin anlasilmasi ve gelistirilmesini kolaylastirir (Nonaka, 1994). Bu
modelin isimlendirilmesinde bayrak yarisi oyunu metaforunun kullanilmasi konunun
anlagilmasi1 ve yorumlanmasina kolaylik saglamaktadir. Bayrak yarisi oyunu, takimda

mevcut olan yarismacilarin tasidigi ve sonraki ayni takimda bulunan yarigsmaciya oyunun
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amacit olan sopanin devredilmesi seklinde gerceklestirilen bir oyundur. Bu oyunun
amacini ortaya koyan sopanin devrinin Onemi, aile isletmeleri i¢in de benzer bir
Ozellikleri gostermektedir. Sonraki nesillere bayragin temsili olarak devredilmesi
metaforu, bir taraftan isletmenin 6nceki ve sonraki siireclerinin birbirinden kopmadan
birbirlerini tamamlayic1 yoniine vurgu yaparken, diger taraftan ise siirecin nasil bir
mantikla yiirtitiilmesi gerektigine iliskin imalarda bulunmaktadir. Ayrica devredilen seyin
ailenin ve isletmesinin misyonunun devami niteliginde bir mirasin devri olarak

algilanmas1 gerektigine dikkat ¢ekilmis olmaktadir.

Bayrak yaris1 modelinde, aile isletmelerinde basarili bir devrin saglanabilmesi igin dort

temel asama vurgulanmistir (Dyck vd., 2002):
1. Siralama (halef adaylarini belirleme, halef adaylarini egitme gelistirme)
2. Zamanlama (yonetimin devri i¢in dogru zamanlamanin belirlenmesi)
3. Bayrak devrinin teknigi (bayragin devredilmesinde dogru tekniklerin se¢imi)

4. Tletisim ve takim ¢alismasi (iletisim ve is birligi ile yonetimin devrinin uyumlu

bir bicimde isletmeyle entegrasyonu)

Devir siirecinin bayrak yarigt oyunu metafor kullanilarak bu model adiyla ¢alisilmasi,
sayilan faktorlerin lider devriyle yakindan alakali olmasindandir (Dyck vd., 2002).
Modelde belirtilen dort etken, konunun anlasilmasi adina baslangigta belirtilen bayrak

yaris1 metaforuyla aciklanacaktir.

Siralama (halef adaylarim belirleme, halef adaylarim egitme gelistirme): Bayrak
yarisl oyununda oyuncu olan kosucularin yaris diizeni, atletlerin en dinamik olaninin en
son kosmasi gerektigi veya bayragi kotii sekilde devretme ihtimali olan atletin yarista ilk
sirada ya da son sirada kogsmaya baslatilmasi gerekliligi gibi birtakim prensipler dahilinde
gerceklesir. Bu sekilde gergeklestirilen bir siralamanin, yarigmanin kazanilmasindan

biiyiik 6l¢iide etkili olacag: diigiiniilmektedir.

Yonetim literatiirinde de benzer asama ve yaklasimlar s6z konusudur. Isletmeyi
devredecek yoneticinin, giiclii girisimcilik 6zelliklerine sahip olmasi gerektigi, liderligin
devredildigi isletmeyi devralacak kisinin ise orgiitiin i¢sel yonetimiyle ilgili daha giiclii
bir yetenek kabiliyetine sahip olmasi1 gerektigi arastirmacilarca vurgulanmistir. Bunun
icinse halef adaylarinin cocukluk yaslarindan itibaren isletme yonetimine hazirlanmasi ve

iclerinden en uygun olandan, uygun olmayan halef adayina dogru bir halef adayi
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sirlamasinin ~ yapilmast ve bu yonde egitim/gelistirme ¢abalarina girisilmesi

gerekmektedir.

Zamanlama (yonetimin devri icin dogru zamanin belirlenmesi): Bayrak yarisi
oyununda kosucular, sopay1 verecek olan kosucudan bayragi almadan 6nce kosmaya

basladig1 bolgede zamanini en optimal sekilde kullanmalidir.

Handler (1990) tarafindan yapilan ¢alismada devir siireci “yavas ve incelikli bir siireg
olan dans” olarak tanimlanmistir. Yonetim literatiiriinde, liderligin giivenli bir sekilde
devri i¢in bazi ilkeler dikkate alinir ve bu siirecin isletilmesi i¢in gerekli/dogru zamana
ihtiya¢ duyularak yonetim devri basariyla gergeklesir. Selefler bunu giivenli bir sekilde
geemek icin gereken 6zeni gosterir ve zamana dikkat ederse, liderligin saglikli gecisi daha

sancisiz olacaktir.

Benzer sekilde, deneyimli ve istikrarli isletmeler, oldukca fazla kaynaga sahip ve istedigi
anda herhangi kaynaga kolaylikla ulasabilecek potansiyele sahip durumda bulunuyorsa
ve rekabetin sert olmadigi yalin bir ¢evredeyse liderligin hizli sekilde devredilmesi
konusunda egilim gostermeye ihtiya¢ duyulmaz. Yavas ve planl bir sekilde siireg isletilir.
Biiylime hiz1 yiiksek, oldukca sert bir rekabetin yer aldigi ¢evrede faaliyette bulunan
isletmelerde selef tarafindan halefe, gerekli yetki ve sorumluluk hizli bir sekilde

devredilir.

Yonetimin devrine iliskin zamanlama olduk¢a 6nemli bir konudur. Cogunluklu yonetimi
devretme konusunda isteksiz olan kurucularin devir konusunda yeteri kadar
diistinmedikleri goriilmektedir. Yonetimin devri ve zamanlamasi konusunda yeterince
ince hesaplamalar yapmamak sonraki neslin yonetimi devralma istekliligini diisiirebilir.
Diger taraftan zamanlama konusundaki hatalar devrin daha sancili gegmesine sebep

olabilir.

Bayrak devrinin Teknigi (bayragin devredilmesinde dogru tekniklerin secimi):
Bayrak yarisinda takim oyunculari, bayragi birbirlerine aktarirken etkili olacak teknigin
hangisi olacagi ve kullanilacag: ile bunu yaparken fiziksel yapilarinin uyumu konusunda
anlagsmak durumundadir. Burada 6nemli olan, gelen kosucunun hangi eliyle bayragi
devredecegi, bayragi devralarak ¢ikis yapacak olan kosucunun ise hangi eliyle bayragi
alacagi konularinin yani bayragin hangi sartlarda ve nasil devredileceginin
belirlenmesidir. Bu durum yonetim alaninda da benzerlik gdsterir. Bu asamada devrin

hangi sartlarda gerceklestirileceginin kritigi yapilmaktadir. Ornegin daha 6nceden halef
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yonetimin devrine yonelik olarak egitim ve yetistirme siirecine tabi tutulmadiysa, burada
halefe islerin kademe kademe devri yoluna gidilebilir. Yetkiler birden devredilmez
kademeli devredilir. Adayin, islere ve mevcut sisteme oryantasyon siirecinin islevsellik
kazanmas1 adina bir kisim paydaslarla islerin yiiriitiliis seklini organize ederek
faaliyetlerin i¢inde bulunmas1 gereklidir. Mevcut pozisyonu ya da ilerlemesi, kazanacagi

deneyime gore hizli veya yavas olarak aday, devir silirecine uygun hale getirilir.

Handler (1990) tarafindan yapilan calismada 6zellikle elde edilen tecriibeler, karsilasilan
olaylar ve uygulama farkliliklarindan dolay1 hem selefin hem de halefin liderlik devriyle
ilgili olarak isletilecek siirece iligskin farkli beklentilere ve yonetim anlayislara sahip
oldugu belirtilmistir. Mevcut lider, halefin heniiz isleyisi iyi kavrayamadigini diistinmesi
sebebiyle, liderligi devretmekte genellikle giicliik ¢ekerken, halef ise bir an 6nce yonetimi
devralmak isteyebilir. Bu farkli beklentiler arasindan dogru olanin se¢ilmesi ve siirecin
nasil olmasi gerektigine iliskin konsensiis saglanarak devrin ger¢eklesmesi

gerekmektedir.

Tletisim ve takim calismasi (iletisim ve is birligi ile yonetimin devrinin uyumlu bir
bicimde isletmeyle entegrasyonu): Bayrak yarislarinda, bayragin devri esnasinda
koordineli bir is birligi ve 1yi bir iletisimin varlig1 6nem kazanmaktadir. Devir siirecine
yonelik, iletisim ve takim ¢aligmasiyla alakali olarak bayrak yarisina paralel benzerlikler
goriilmektedir. Selef ve halef arasindaki etkili ve verimli iletisimin 6nemi genel kabul
goren bir gercekliktir. Selef ile halef arasindaki iligkinin diizeyi ve kalitesi, gliven
eksikligi, zayif iletisim, izlenecek siire¢ler iizerinde anlagmazlik veya organizasyon i¢in
ortak bir vizyon eksikligi ile karakterize ediliyorsa, devir siirecinin sorunlu olmasi
ongoriilebilir (Handler, 1990; Morris vd., 1997). Ancak 6zellikle kurum kiiltliriiniin, aile
isletmeleri agisindan ayirt edici 6zelligi sebebiyle sonraki nesle aktarilmasi, mevcut ve

sonraki liderler arasindaki iletisim kalitesiyle dogru orantilidir.

Ayrica devir siireci sadece selef ve halef arasinda gerceklesen bir siirg degildir. Diger
paydaslarin bu siirece katiliminin saglanmasi, goriislerinin alinmasi ve onlarla etkin bir
iletisim kurulmasi oldukg¢a 6nemlidir. Kurum ikliminin bu siirecten kuvvetli bir bigimde
cikmasi ve basarili bir siirekliligin saglanmasi i¢in paydaslarin da siirece katiliminin

saglanmas1 6nemli goriilmektedir.

Kisaca belirtmek gerekirse siralama, isletmeyi devamli kilarak yonetebilmek i¢in olmasi
gereken liderlik becerileri ve pratik is tecriibesi olup olmadigiyla ilgili ardilin
ozelliklerinin goriilmesi, tecriibe edilmesi ile egitilme siirecini barindirir ve liderlik

50



isletmenin siirekliligi i¢in bir siralamaya tabi tutuldugu asamay ifade eder. Zamanlama
asamasinda ise liderligin bir nesilden digerine basarili bir sekilde ge¢isini ifade eden
selefin liderligi halefe devretmesinin seri ya da temkinli bir sekilde gerceklesmesi
belirtilmektedir. Bayragin devredilmesinde, selef ve halefte mevcut diisiincelerin ve
yargilarin 6nemli oldugunun goriildiigii ve liderligin devrindeki detaylarin dikkate
alinmas1 konulariin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Yerlestirme asamasi ise selef, halef
ve diger paydaslar arasinda saglikli devir icin gerekli olan iletisim, bilgi aligverisi gibi

isletme adina stratejik oneme sahip konular1 kapsamaktadir.

2.4. Yonetimi Devredecek Selefin Devir Siirecindeki Yeri ve Onemi

Bir aile isletmesi sisteminde; aile, isletme ve miilkiyet gruplarimi temsil eden farkli
eksenlerin varligindan kaynaklanan farkli beklentilere sahip pek cok ¢ikar grubu s6z
konusudur (Tagiuri ve Davis, 1992) ve bu farkli ¢ikar gruplarinin yapilari, amaglari, is
sahiplenme dereceleri ve beklentileri her aile isletmesi i¢in benzersiz bir 6zellik
gostermektedir (Gtirler, 2018). Ancak bu siirece aktif katki yapan ve siirecin
yonetilmesinde etkin rol oynayan 6zellikle selef ve halef aktorleri dikkate alinarak siireg
dikkatle incelenmelidir. Ozellikle belirtilen iki aktoriin siirece yonelik tutum ve
davranislari, stireci algilama bigimleri, gosterilme ihtimali olan reaksiyonlarin neler
olabilecegi gibi konular bu siireci olumlu ya da olumsuz bir neticeye eristirme
potansiyeline sahiptir. Bu sebeple tiim aile isletmelerinde devir konusu i¢in kritik 6neme

sahip selef unsurunun siirece yonelik atfedilen 6nemi ve yaptig1 katki incelenmelidir.

Aile isletmesinin lideri (selef) devir ¢alismalarini1 baglatacak, siirdiirecek ve siirecteki
potansiyel sorunlari, ¢atigsmalari yonetecek anahtar bir 6neme sahiptir (Ward, 1987).
Siireci baglatacak olan selef tabir edilen mevcut lider veya yOneticinin devir siirecini
kabullenmesi ve devretme istekliligi (Peksaygili ve Tutan, 2015; Handler, 1994) devir
slirecinin basaris1 ve sonuca ulagsmasi i¢in son derece Onemlidir (Sharma, 2004).
Moravanska ve digerleri (2021) tarafindan yapilan g¢alismada, bir aile isletmesinin
liderliginin basarili sekilde devrinin 6zellikle yonetimi devredecek isletme sahibi veya
mevcut yonetici olan selef ile yonetimi devralacak olan halef arasindaki iliskiye baglh
oldugu belirtilmistir. Devir siirecinin etkin sekilde gergeklestirilmesi i¢in selef ve halefin,
devir siirecinin gerekliligine inanmalari, 6nemini anlamalari, devir siireci baglaminda
mevcut liderin, degisime istekli ve tam bir kararlilik halinde olmalar1 gerekmektedir.

Yonetimsel giicii elinde bulunduran ve liderligi devredecek yoneticinin, yonetimi
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devretmeye hazir ve kararli olmasi yonetimin devri siirecinde belirleyici olan en kritik

basar1 faktoridiir

Bazi1 arastirmacilar kurucularin/seleflerin 6zelliklerine iliskin olarak; basar1 ve gii¢
ihtiyaci1 (McClelland, 1961), manevi anlamda oliimsiizlik i¢in duyulan istek ve is ve
isletme agisindan bir vazgecilmez oldugunun hissedilmesi duygusu (Becker, 1973) gibi
ozelliklere vurgu yapmislardir. Belirtilen 6zellikler devir siirecinin baglatilmasi, saglikli
devami ve amaglanan sonuca varilarak silirecin sonlandirilmasi ile alakali yakindan

baglantili olma ihtimali sebebiyle 6nemli goriilmektedir.

Levinson (1971) tarafindan yapilan ¢alismada ise kurucu agisindan isletme, kurucunun
bebegi olarak vasiflandirilmaktadir. Ayrica isletme, kurucunun diinya ve sosyallestigi
alan ile baglant1 kurdugu bir ortam olmasinin yaninda, ¢ocuklugunun ilk dénemlerinde
ortaya cikan cesitli bunalimlar, kimlik c¢atigmalari, kendini gergeklestirememe gibi
onemli sorunsallarla bag etmenin basariyla siirdiiriildiigii bir alan olarak goriilmektedir.
Genglik yillarinda basaramadigi durumlar sebebiyle ortaya c¢ikan ozgiivensizlik
durumunun yenildigi ve bu zaferin neticesinde kurdugu isletmenin sembolik bir anlam
tasidigrt anlamma da gelmektedir. Tim bunlardan dolayr aile isletmelerinin
kuruculari/sahipleri, hayatlarimin yegane ¢iktis1 olarak nitelenebilecek mevcut isi
birakmak konusunda isteksizdirler (Bruce ve Picard, 2006; Frey vd., 2005; Halter vd.,
2009). Bu isteksizlige sebep olan baglica etkenler; isin birakilmasiyla olusacak statii kaybi
ve emeklilik sonrasinda ne yapilacaginin bilinememesi sebebiyle olusacak bosluk hissi

gibi kisisel korkulara baglanir (Halter vd., 2009; Solomon vd., 2011).

Ele alinan caligmalar baglaminda selef aktoriiniin isletmeyi, devir noktasinda isteksiz
olmas1 ve siireci ertelemesi isletmeyi siireklilik sorunsalina siiriikleyecek en 6nemli
konular arasinda goriilmektedir. Selefin isletme {izerinde etkinliginin devretme
sonucunda azalacak olmasi, devir siirecine olumsuz bir bakis agisiyla yaklagmasina,
dolayisiyla siirecin ya baglarinda ya da siire¢ esnasinda olumsuz durumlarla

karsilagilmasina sebep olacaktir (Santarelli ve Lotti, 2005).

Lambrecht (2005) tarafindan yapilan ¢aligmada “yonetimi devreden nesil i¢in liderligin,
yonetimi birakma yetenegi anlamina geldigi ve birakma sanatinda usta olan seleflerin

basarili bir devir sansin1 6nemli 6lgiide artirdigi” ifade edilmistir.

Stirecin yonetilmesinden sorumlu kisinin, ortaya ¢ikacak degisimi yonetme kapasitesine

sahip oldugu konusunda diger paydaslara giiven vermesi de 6nemli bir etkendir. Giiven
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tesisi ile devir siirecinin basarili sekilde gerceklesme potansiyeli artacak ve degisim
sancisiz bir sekilde gercekleserek 