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Aile Sirketleri Rehberi, Dr. Murat KUCUKBEZIRCI, Family

Business Consulting tarafindan sirketlere 06zel olarak
hazirlanmistir. Ulkemizde ticari faaliyette bulunan sirketlerin
yluzde doksan besini olusturan aile sirketleri icin bu rehber
hazirlanmistir. S6z konusu rehberde yer alan bilgiler, aile
sirketlerine genel anlamda yol gbstermesi amaciyla ortaya
konulmustur. Bu kitap; deneyim ve uygulamalarin olusturdugu
bilgi birikimini yansitmaktadir. Bu rehber sadece yol gosterici
olarak sizlere isik tutma amacini hedeflemektedir. Bahse konu
bilgilerin kesinligi ve dogrulugu sirketinizin ve ailenizin gercekleri
ile dogru orantilidir. Hicbir ailenin kurumsal yapilanmasi, sirketin
kurumsal yapilanmasi birbirine benzememektedir.

Uygulamalarimiz da her bir sirket ve aile icin kendine 6zgl bir
yapida olmaktadir. Bunun icin bu bilgilerin kullanimindan
dogabilecek herhangi bir sorumlulugu da kabul etmemekteyiz.
Bu calismalarda yer alan bilgilerimiz telif haklari kapsamindadir,
korunmaktadir. is  bu calismanin  kopyalanmasi, baz
bolumlerinin  alinarak aktarilmasi, c¢alismanin  tamaminin
kullaniimasi yirarlikteki hikimler kapsamindadir.

Ancak; kullanicilarimiz kendilerine 6zgi kopya alabilir, ticari
amac¢ disindaki calismalarinda kaynak gostermek suretiyle
kullanabilirler. Bu ¢alismanin baska amaclar icin kullaniimasi,
kopyalanmasi ¢alisma sahibinin acik ve yazili iznini gerektirir. Bu
calismanin Ulkemiz, sirketiniz icin maksimum faydayi saglamasi,
yon vermek icin kullaniimasi dileklerimle.
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Bu calisma; Aile sirketleri nasil basarirlar? Aile sirketleri yasam

slreclerini nasil uzatabilirler? Nasil gelismis bir sirket olmayi basarirlar?
Kiresel — sirket olmak icin  nereden baslamalilar?  Dinya
konjonktlrindeki kiresel sirketler nasil basarili olmuslar? Ne
yapmalilar, nasil yapmalilar? Nasil basarmalilar? Sorularina cevap
bulmak amacina yonelik hazirlanmistir.

Bu kitap aile sirketleri yonetimi hususunda kapsamli bir calisma
olarak dustintilmemistir. Yillarin verdigi deneyim ile yukaridaki sorularin
cevabini bulabilmemiz igin bilgi rehberi olarak hazirlanmistir.

Bu rehber ailenizin ve sirketinizin kurumsallasmasina bir adim
olmasi amaciyla hazirlanmistir.  Aile sirketleri dinya ve llke
ekonomimize yén veren en 6nemli aktorlerden oldugunu iyi biliyoruz.
Ulke ekonomimize aile sirketleri dnemli basarilara imza atmaktadir,
atmislardir, atmaya da devam edeceklerdir. Ancak aile Uyeleri arasinda
ihtilaflara, bolinmelere veya faaliyetlerine son vermelerine iliskin
haberler neredeyse her giin glindemde yer almaktadir.

Dinyada ve gerekse llkemize baktigimizda kurulmus, gelismis,
basarili olan birgok aile sirketlerinin basari hikayelerini de gérmekteyiz.
Bu sebepten dolayi sirketlerin faaliyetlerini gelistirerek farklilastirarak
devam ettirebilmelerinin Glkemizin ekonomik gelecegi icin ¢cok dnemli
oldugu bir gercektir. Artik bugiin ve gelecekte basarili olmanin sartlari
ve kurallari bellidir, yazilmistir, kanitlanmistir.




Basarill olmak isteyen aile sirketleri; sirketin  kurumsal
yapilanmasini ve ailenin kurumsal yapilanmasinin adimlarini atmasi,
gelistirmesi, farklilastirmasi ile deger bulmaktadir.

Sahsimin otuz yillik bilgi birikimi ve deneyimi ile ulusal ve
uluslararasi ¢alismalarimizda, takimimla basladigimiz her bir ¢alismada
ayni heyecani ve duyguyu yeniden yasamak ve sirketlerin ylceldigini,
farkhlastigini gérmem bize mutluluk ve huzur vermektedir.

Aile Sirketleri Rehberi dlkemiz sirketleri icin yol gdstermesi,
farklilagtirmasi icin hazirlanmistir.

Aile Sirketleri Rehberiicerdigi hakkinda ilgili sorulariniz ve bilgi igin
arayabilir, bilgi edinebilirsiniz.




A. AILE SIRKETLERI NASIL BASARIR?

DUnya ekonomilerine ve llkemiz ekonomisine baktigimizda yeni

ekonominin ve bilisim dinyasinin  basarili olmus, farklilasmis
sirketlerinin ¢ogunlugunun aile sirketi olarak olustugunu gérmekteyiz.
Sirketin icerisindeki akiciligin farklhilasmasini yine girisimci ailelerin
yenilikci ve girisimci, cesur davranislarinin olusturdugunu gérmekteyiz.
Aile sirketleri ekonominin temel taslarini, blylk dinamizmini ve
kaynagini olusturmaktadirlar. Ulkemizde “Aile Sirketi” kavraminin
dnemi ve Ustiinde durulmasi gerekliligi artik anlasiimistir ve bu durum
vazgecilmez bir gercektir. Aile Sirketleri ikinci, Gg¢lnci kusaklarin
devreye girmesi ve biyimeleri sonucunda gelisimlerini ayni dogrultuda
gerceklestiremedikleri zaman sorunlarla miicadele etmek durumu ile
karsi karsiya kalmaktadirlar.

Aile Sirketlerinin Ulkemizde kisa omirli olmasinin en énemli
nedenleri arasinda; bilgi ve deneyim gerektiren konularda dar ve
deneyim eksikligi olan bir kadro ile yapilanmaya c¢alisilmasi, sirket ici
farklilasmalar, catismalar, sirket yonetiminin gelecek planlamalarinin
yapllmamasi, bilinmemesi, aile ¢ikarlarinin sirket cikarlarindan énce
gelmesi gibi belirleyebilirsiniz. Tabi bunlar her bir kurum icin degiskenlik
arz etmektedir.

Nesiller arasi gegislerin yonetimi, ailenin kalabaliklagmasi ile gorev
ve vyetkilerin dagilimi, kurucunun “aile bUydginin” ydnetimi
devretmesi ile olusabilecek sorunlar aile bireylerinin glindeminde
olmaya, ¢6zimler aramaya devam edeceklerdir.




Bu yapida Halefiyet plani, aile anayasasi, aile ici kayirmaciligi yok
etmek icin  calismalar yapilmasi, hissedarlik  sozlesmelerinin
dizenlenmesi, veraset planlamasinin yapilmasi gibi konularda
farkindalik seviyesinin ylksek oldugunu gérmekteyiz. Bu kapsamda bir
eylem planiolan bu galismalari hedef alan faaliyetleri ylrGten sirketlerin
sayisinin az oldugunu gormekteyiz. Ancak, glinimuzde aile sirketleri,
calismalarimizda diinyadaki sirketlerin ve Glkemizdeki aile sirketlerinin
geleceklerini sekillendirebilmeleri icin bir seyin farkina vardiklarini
goriyoruz, o da KURUMSALLASMA “dir.

Yonetimin gelecek nesillere devri, aile anayasasi, aile meclisi, aile
konseyi, aile kurulu, Halefiyet planlamasi, profesyonel yéneticilerle aile
bireylerinin, Gyelerinin iliskilerinin ne sekilde ve nasil olacagl konulari
artik farkhlik ve devamlilik icin gerekli oldugunu bilmektedirler.

Sirketlerin kurumsallasma sirecinde aile ve sirket iliskilerinin
dizenlenmesinin oncelikli ihtivac oldugunu ve buna ek olarak kurumsal
donlsim adimlarini atmalari ve bu adimlari gelistirme &ncelikleri
oldugunun artik farkindadirlar.

Sirketler kurumsal yapilanma sireclerinde,

- Aile ve sirket iliskilerinin diizenlenmesi,

- Kurum blyUme stratejilerinin olusturulmasi,

- Marka ve marka yénetim stratejilerini olusturma,

- Kurumsal risklerinin neler oldugunun tespitinin yapilmas,

- Insan kaynaklari stratejilerini ve yapilanmalarini olusturmalari

- Finansal degisim ve donlsim / analiz / raporlama stratejilerinin olusumu,
- |c kontrol sistemlerinin gelistirilmesi,

- ¢ denetim yapilarinin isleyisi icin yapilanmasini saglamalilardir,




Artik aile sirketleri kurumsal yapilanma calismalarinda sirketlerinin
ic dinamiklerine gore farkhliklarina gore Oncelik yapilarina gore
gelisimlerini yapmalidirlar. Aile sirketleri kurumsallagma i¢in de sunu
cok iyi bilmelidirler, aile sirketlerinin kurumsal dénisiminde tim aile
sirketlerine uyabilecek tek bir model ya da uygulama olusturmak
mUmkin degildir. Her bir aile sirketinin is modeli, aile i¢i duygusal
gerceklerden etkilenen, kendine 6zgli dinamikleri olan yapilari vardir.

Bunun icin kurumsallasma yapisi, donlsim plani her bir aile
sirketine 6zel butik hazirlanmak zorundadir. Aile ici duygusal dengelerin
cok iyi planlanmasi ve yonetilmesi gerekmektedir. Kurumsal
yapllanmada donisiim projesinin basarisini etkileyecek en onemli
etken ailenin kurumsallagmayi istemesidir. Bdyle bir yapilanma,
donisim slrecini icradan sorumlu aile Uyelerinin ve profesyonel
yoneticilerin projeye destek vermesi, karar almalari, projeye sahip
ctkmalarr ile aliskanliklarini degistirmeleri ile basari en Ust seviyede
gerceklesecektir.

Aile sirketleri kurumsallasma strecinde kurum kultirlerine uygun
daha 6nce kurumsallasma donisim sireclerinde yer almis, basari ile
tamamlamis kisilerle / kurumlarla galismalidirlar. Kurumsal — doénisim
projelerinde aile bireylerinin icradan sorumlu kisiler ile profesyonellerin
danismanlarla birlikte kurumsal doénlsimi 6ncelige alarak ve
dnceliklerini belirleyerek calismalar yapmalari gerekmektedir. Projenin
her asamasini takip etmelidirler. Sadece danismanlara isin birakilmasi
projede (st noktada basari elde edilmesine engeldir, yeterli ve istenen
basari elde edilemeyecektir. Bununla birlikte; bu dénisim sirecinin
kisa sureli olmadigl, olmayacagi da iyi bilinmelidir. Kurumsal
donlsimde, kademe kademe is plani kapsaminda ilerlenmelidir.
Sirketimizin dnceligi iyi planlanmalidir. Proje asamalari ile ilerleyerek
calismalari onceliklendirmek projenin, slrecin basarisini (st noktaya
tasiyacaktir.




Bugiin artik aile sirketleri, kurumsal déniistime iliskin ihtiyaglarini
soyle belirlemektedirler;
- Aile ve sirket iliskilerini acilen diizenlemek,
- Catismalari yok etmek (Catisma yonetimi ¢alismalari),
- Guvenilir bir finans / finansal veri ve raporlama calismalarini yapmak,
- i¢ Kontrol ve ic denetim sistemlerini kurmak,
- Denetim yapilarini gelistirmek,
- Markalagsmayi saglamak,
- Sirketin stratejilerini olusturmak, yazmak, planlamak,
- Rekabet ve tecriibe inovasyonu calismalarini yapmak,
- Sirket iliskilerinin yonetimi konularini gelistirmek,
- Yonetimin gelecek nesillere devri,
- Aile anayasasl olusumu,
- Halefiyet planlamasi,
- Aile bireyleri ve profesyonel yoneticiler arasindaki iliskilerin
gelistirilmesi,

Artik sirketlerini gelecege tagimak istiyorlar ise kurumsal déntigiim
kaginiimaz bir gergektir.

Sundugumuz bu rehber; aile sirketlerinin yukarida bahsettigimiz
acihmlari, kurumsal dontsimlerini ne sekilde baslatabileceklerine 1sik
tutmak, hedef gostermek amacina yonelik bircok ilkede gorilen
arastirmalarim ve kurumsal déniisim deneyimlerimden faydalanilarak
uluslararasi bir bakis acisi ile hazirlanmistir. Bu bilgiler uygulanmadan
dnce aile sirketinin kendine 6zgi degerlerine, ihtiyaclarina ve hukuki,
mali ve (lkesel dizenlemelerine uyumlu 6n ¢alismalar yapiimalidir.
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B. AILE SIRKETLERININ YAPISI VE OZELLIKLERI

Aile sirketini, sirket haklarindaki oy ¢ogunluguna sahip, sirketi

kontrol eden, sirketi gelecek nesillere, alt soylarina teslim etmek
amactyla kuran, kurucularinda dahil oldugu, ailenin hakimiyeti olarak
sahip oldugu sirket olarak tanimlayabiliriz. Aile sirketleri de insanlar gibi
dogar, gelisir, olgunlasir ve yasamlari geregi sona ererler. Bu sirket
démrinin gelisiminin uzamasl icin hem ailenin hem de sirketin mulkiyet
yapilari degiskenlik gosterir. Aile sirketlerinin gelisimi birinci nesilde,
gerekli degerler ve alt yapilar olusturulur ise nesiller boyu devam eder.

Aile yapisindaki dinamikler ve gelisimler her bir ailede, sirkette
farkl durumlarda kendisini gosterir. Hichir ailenin yapisi birbiri ile ayni
deger ve yapida olamaz, benzemez. Aile sirketlerinin temel o6zellik
yapisinda, hisselerin ya da oy haklarinin gogunlugunun sirketi kuran ya
da satin alan bir aileye, akrabalara ait oldugu, aile bireylerinden en az
bir kisinin Ust diizeyde yonetimde, sirketin yénetiminde, yetkin ve etkili
bir yapida sahip oldugunu gorebiliriz. Ailenin sahip oldugu yasam
standartlarini korumak, sirdiirmek icin olusturulan sirket; aileye rahat
bir yasam saglayabiliyor, gelir getirebiliyorsa hedeflerini, amaclarini
yerine getirebiliyor ise o sirket aile icin tam yoniyle bir sirket, onun
sirketi, onun aile sirketidir.

Aile isletmelerinin, Ulkelerin ekonomileri icinde dénemli bir payi
vardir. Yapilan arastirmalari inceledigimizde, diinyadaki zengin sirketler
kategorisine baktigimizda bu sirketlerin yizde kirk oraninda aile sirketi
oldugu gorilmektedir. Tlrkiye'deki tim isletmelerin vyaklasik ylzde
doksan besinin aile isletmesi oldugunu da gbérmekteyiz. Bunun igin
ulkemizin ekonomisindeki olumsuz bir gelisme Ulkemizin fazlaca
etkilenmesi, zarar gdrmesi anlamina gelmekte, etki yapisinin ¢ok fazlaca
hissettigi gorlilmektedir.
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Aile Sirketlerinde, Uc ayri etkilesim ve deger, paydas grubu vardir.
1. Aile Yonetimi/ Aile Bireyleri
2. Yonetim / Ust Yonetim Koordinasyonu
3. Hissedarlar / Ortaklar / Malikler

Bu U¢ deger icin denge cok iyi koordine edilmeli, yonetimi
saglanmalidir. Eger aile bireylerinin arasinda normal sayilabilecek bir
catisma var ise harcamalar bir sonraki kusaktan kisiye devirde sirketi
kimin yonetecegi gibi durumlar var ise iste o zaman sirketin gelecek
performansina yansiyacak demektir. Eger aile ici ic iliskiler dinamik ise
sirketinde farkli olmasi, farklilasmasi muhtemeldir. Aile sirketlerine
baktigimizda calismalarimiz  sunu  gostermektedir; Aile  sirketi
kavramindaki ailenin cogunluk hissesine sahip olmaktan bagka yonetim
ve icra bicimi, yetkilerin aile bireylerinde toplanip toplanmadigi hususu,
sirketin gelisim evresine gore belirlemekteyiz.

Bugiin ve gelecekte var olmaya devam edecek sirketleri, aile
sirketlerini dort ana bélime ayirabiliriz;

- Girisimcinin olusturmus oldugu ve halen de yonettigi, kararlarini
aldigl, etkisinin oldugu birinci nesil olarak devam eden aile sirketleri.

- Kardes ortakligi olarak, biylyen ve gelisen aile sirketleri olarak,
agirhikli kardeslerin oldugu aile sirketleri.

- Kuzenlerin de sirket ortakhiginda oldugu kompleks bir yapiya gelmis,
ikinci ve Gglncl nesillerin sirketi yonettigi aile sirketleri.

- Aile sirketi olarak sirekli olmayl basarmis, gelismis, ortakliklar
olusturmus, istirakler ile sirketinin yonetimini kurmus aile sirketleri.

Iste bu degerle olusmus aile sirketlerinin sahipleri yénetici olarak
gelecek vizyonlarinda eksikliklerini iyi tanimlamali, gelisimlerini
yapmalidirlar.
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Aile sirketleri, sirket farklilasma doneminde baslangic olarak,
bliyime ve farklilasma olarak, olgunlasma doénemi vyasarlar. Bu
doénemlerin her bir yapisinin farkli evrimlesme yapilariolur. Bu stireglere
cok dikkat etmek gerekmektedir.

Bu dénemlerde milkiyet yapisina da baktigimizda, kurucunun
kontrollindeki dénem, kardes ortakhginin  olustugu doénem,
kuzenlerinde isin icerisine girdigi donemler ile de milkiyet degerliligi
farklihk gosterir. Yapi icerisinde genc is ailesi donemi (ise dnceden
baslamis, sonra da dahil olan aile bireyleri olarak) birlikte calisan aile
bireyleri donemi, Halefiyet planlamasinda isi devralan aile donemi
farklilasma, gelisme dénemlerine baktigimizda, olgunlasmaya kadar
giden dénemler olarak alabiliriz.

Her bir dénem kendi i¢c dinamiklerinde aile sirketinin var olmasi,
var olmamasi arasindaki cok ince cizgileri ifade etmektedir. Nesillere
devir ve gecis, sirketin ylzyillik sirket olabilme evrim yapisi bu degerlerin
iyi bilinmesi ve planlanmasi ile ilgilidir.

iste 0 zaman aile sirketleri, strekli olmayi basarmis, gelismis,
ortaklari olusmus, sirketin yonetimini farklilastirmis bir aile sirketisiniz
artik.
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C. AILE SIRKETLERININ USTUNLUKLERI NELERDIR?

Aile sirketlerinin Ustlnlik &zelliklerine baktigimizda aile sirketi
olmanin beraberinde getirdigi bircok calisma, aile sirketinin kar,
blylme, satis oranlarinin aile sirketi olmayanlara oranla daha farklilik,
gelismislik gosterdigini, daha farkli performans ortaya koydugunu,
gelisim ve diger endekslerde aile sirketlerinin rakiplerinden Ustiin
performans sergiledigi gormekteyiz.

Bu slreci aile sirketleriile yaptigimiz calismalarda da analiz ediyor,
degerliliklerin farklh oldugunu gérlyoruz. Bu ylksek basari saglayan
sirketler halka arz edilmis ise diinya konjonktiriinde borsalarda da
endekslerinin, hisse degerliliklerinin, ¢arpanlarinin ylksek oldugunu
calismalar gostermektedir.

Aile sirketlerinin, aile sirketi olmayan vyapilara karsi baz
Ustunluklerini su sekilde belirtebiliriz;

e [se ve Aileye Bagllik Degeri;

Aile isin sahibi olarak islerin, gelistigini, biyudiugini, gelecek
nesillere ge¢cmesi icin micadele etmeyi, sirketinin yasam sirecinin
uzamasl arzu etmesi motivasyonu ile yiksek degerde baglilik gosterir.
Bircok aile yapisi sirket ile batinlesir, sirketi buyitmek icin cok
calismayi, kazancini tekrar sirkete yatirima yonlendirmekten kacinmaz.
Kendinden fedakarlik eder. Sirkete bagli aile bireylerinin varligina énem
verir. Aile ve sirkete baglliklari onlar icin her seydir, gelecektir,
vizyondur, mutluluktur, hedeftir.

14



o Sermaye Yapis;

Aile sirketleri sermaye piyasalarinin gelismedigi veya az gelistigi
kalkinmakta olan ilkelerde sermaye konusunu agirlikh olarak kendi
yapilarinda, ic dinamikleriile coziime kavustururlar. Aile sirketlerinde 6z
kaynaklarin, sermayenin énemli bir bolimini olusturmasi, sirketi dis
diinyada glgclu hale getirir. Sirket finansman agisindan zor bir doneme
girdiginde sirket hissedarlari, gelirlerini, kaynaklarini diger sirketlerdeki
ortaklardan daha kolay feda ederler, edebilirler.

o Aile Sirketlerindeki Bilginin BitUnluga;

Kurucular, sirket sahibi aileler, bilgi birikimlerini, deneyimlerini,
ticari anlamda elde ettikleri tecribelerini, yeteneklerini gelecek
nesillere aktarmak icin ne yapiimasi gerekecegi ile ilgili calismalar
yaparlar. Aile bireyleri kiiciik yaslardan itibaren aile sirketine kademeli
sekilde giris yapmaya baslar. Bunun seviyesi 6nemli degildir. Bunun
sebebi aile sirketini bir adim daha ileriye tasimaktir. Farkindalig
arttirmaktir, onlarin sirkete olan baghligini, bagini gelistirmek, sadakat
duygularini farkhlagtirmaktir. Sirketteki yapiyr tanimalari, bu sireci
egitimle de bltlnlestirmektir. Neticesinde aile bireyleri artik kademeli
olarak gerekli donanimlari almaya baslamislar, gelismislerdir. Aile sirketi
ile ilgili strecler artik bilgi surekliliginde kopukluk olmadan devam
etmektedir.

o Aile Sirketinin Yonetim Agisindan Sagladig1 Degerler;

Aile sirketleri sermayenin 6nemli bir kismina sahip olmanin
getirdigi avantajla teknik ydnetim, idari yonetim konularinda yeni
yontemler uygulamali, yeni yatirrm yapma konusunda daha kisa
zamanda kararlar alabilmektedir. Girisimcinin ve aile (yelerinin
benimsedigi dlsuncelerin dzgirce soylenebilmesi, istisareye aclk
olunmasi sebebiyle hizli kararlar alinabilir, uygulanabilir olmaktadir. Aile
lideri, aile bireylerinin en iyi derecede egitim almalarini, yetismelerini
arzu ederler.
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Ayni zamanda c¢alisanlarinin da Ust noktada gelisimlerinin
saglanmasini arzu eder, bunun gerekliligi icin ¢alisanlarina bireysel
gelisim ¢alismalariyapmalariigin katkida bulunabilmektedir. Yonetimsel
acidan aile bireyleri birbirlerini iyi tanidiklari igin takim olma hususunda
dinamiktirler. is ydnetiminde karsilasilan sorunlar olusur ise calisanlar
ile hizlica takim olabilme yetenekleriyle isi ¢c6zime kavusturulabilme
yonleri giiclidir. Cozim odakl hareket ederler.

o Aile Sirketlerinin Givenirliligi, Taninmisligi;

Ailenin ve aile sirketinin, taninmis bir yapida olmasi, rakipler,
tedarikgiler, misteriler nezdinde olumlu bir gii¢ olusturur. itibarlari ve
isimleri sattiklar Grinler veya hizmetleri yani sira ticaretleri ile de
anildiklarr icin iliskilerinin glictn, kalitesini ve farklihgini arttirmak icin
olaganUstl caba gosterirler. Aile sirketlerinin bu yapisi, aile sirketleri
tarafindan bilinmelidir. Ayrica kendi yapilarina yonelik degerlerini,
kiltUrlerini  ortaya koymali, bu deger igerisinde gelisimlerini
saglamalidirlar. Bunun icin diinyada aile sirketlerinin etkisi fazlaca dir.
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D. AILE SIRKETLERININ ZAYIFLIKLARI NELERDIR?

Aile sirketlerinin sahip oldugu avantajlarla birlikte dezavantajlari

da tagirlar. Aile sirketlerinin en belirgin, en deginilen 6zelligi uzun
vadede sdrdirdlebilir, sdrekli olabilme konusundaki yaptiklari
hatalardir. Aile sirketleri Ulkelere gére farklihk gosterebilmektedir.
Dinya geneline,  konjonktirine  baktigimizda  kurucularinin,
girisimcilerinin isin basinda oldugu donemde yiizde olarak cogunlugu ya
yok olmakta, batmaktadir ya da satiimakta, sahip degisikligi olmaktadir.
Cok az bir oranda yilzde bes, maksimum ylzde on oraninin
girisimciler/kurucular tarafindan Gglincli nesile aktarildigini ve alt
yapilarini glclendirdigini gérmekteyiz. Aile sirketlerinin uzun sureli
yasam dongislinde olmamasinin bircok nedeni vardir. Bu nedenler
arasinda;
- Yonetimsel zafiyetler, zayifliklar,

- Sirketin blyimesini gelismesini destekleyecek sermayenin
yeterli durumda olmamasi,

- Makro ekonomik kosullardan kaynaklanan siirecler (Ulkelerinin
icinde bulundugu konjonktir, diinyadaki gelecek dengelerini iyi
okuyamama, degerlendirememe),

- Maliyet deger kontrollerinin yetersizligi,

- Kurumsal yapilanmada degerlerin olusumunda ge¢ kalinmasi,
gibi bircok faktori sayabiliriz.

o Aile Sirketlerinin Finansman Agisindan Taslyabilecegi
Dezavantajlar;
Ailenin kaynaklarinin fazla olmamasi, menkul, gayrimenkul, nakit
varliklariin olmamasi, borglanmadaki tedirginlik, yonetememe korkusu
blylime hizinin yavaslamasina sebebiyet verebilmektedir.
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o Aile Sirketlerinin Yonetimsel Agidan Dezavantajlari;

Aile bireyleri zaman zaman aileden olmayan yetenekli
profesyonellerin aile sirketlerinde yiikselme imkanlarinin kisitli olacagini
dustinmektedirler. Aile bireyleri de bu distinceye kapilmaktadirlar. Aile
sirketlerinde gorev almak istememekte veya profesyoneller gibi baska
bir sirkete, kuruma gegmek icin uygun bir yapi, ortam gozetmektedirler.
Bu durumda sirketin gelisimine, blylmesine, hedefine, gelecek
vizyonuna olumsuz etki olusturmaktadir. Bir baska etki eden durumda
yonetimsel acidan Ust yénetimdeki aile biyikleri yetki devrine olumlu
bakmiyorlar ise merkeziyetci bir ydnetim anlayislari var ise bir sonraki
neslin gelisimi, farklilasmasi gec¢ olacaktir. Karar alma sorumluluklari
olmadigl icin yetenekleri gelisemeyecek kararlarinin sorumlulugunu
almak istemeyeceklerdir. Bu durumda hem aile bireylerinin hem de
calisanlarin verimliligini diistrecek, sirkete katkilarini kisitlayacak, sirket
istenen, arzu edilen noktada olamayacaktir.

o Aile Sirketlerinde, Sirkette Caligan ve Galigmayan Aile Bireylerinin

Yapisi, Disiinceleri;

Sirkette calisan veya calismayan aile bireyleri arasindaki iliskiler,
duslnceler gelecekte yasanacak varis, Halefiyet planlamasindaki gikar
catismalari ve olusacak rekabet sirketin gelecegini etkileyebilecek
gelismelerdir.

o Aile Sirketindeki Karmasiklik Durumu;

Aile sirketlerinin duygulardan uzaklastirilmasi ¢ok mimkin
degildir. Ancak orani, dozaji azaltilabilir. Davranis, ¢6zimleme,
konumlandirma ve diger yontemler uygulanarak azaltilabilir. Aile
sirketlerindeki duygusallik ile birlikte sorunlarinda farklilasmasi,
eklenmesi ¢ozilmesi gereken konularin karmasik bir hal almasina
sebebiyet verir. Bu farkhilasmanin da farkinda olunmalidir.
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o Aile Sirketlerinde Kural Eksikligi;

Aile sirketlerinin bircok ailenin sirketinin cogunda mevcut bulunan
is tanimlamalari gercek durumlarini yansitmamaktadir, belirgin degildir.
Oldugu sekliyle, olmasi gereken sekliyle calismalar yapilmadan
hazirlanmis olabilmektedir. Aile ve sirket yonetiminde yetkilendirmeler
ve sorumluluklarin net olmamasi da koordinasyonsuzluklara sebebiyet
verebilmektedir. Bu gibi dengeli olmayan hiyerarsi sirkette ve ailede
catismalarin ¢ogalmasina, is verimliliginin azalmasina, is tatmininin yok
olmasina, motivasyon disUkligine, sirketin glic kaybetmesine
sebebiyet vermektedir. Buna ek olarak da aile igin verilecek kararlar ile
is yonetimi icin verilecek kararlarin ic ice gecmesi, karismis olmasi, ilke
ve kurallarla, kararlarin nitelikli olmamasi, uygulamanin da basarisiz
olmasina sebebiyet vermektedir. Bu durumda tabii ki aile ve is igin
ciktilarin, sonuglarin tatmin edici olmamasi, gelisime yonelik sirketin
gelisimini olumsuz etkileyecektir. Sonug¢ olarak is yonetimi ve aile
kararlarinin birbirinden ayrilmamasi, aile sirketine zarar verecek,
yonetsel bir hata olacaktir.

o Aile Sirketlerinde Kurumsal Yapilanmadan Kaynaklanan Disiplini

Yok Sayma, Uymama, Direng Gosterme;

Aile sirketlerinin bircogu, aile bireyleri stratejik 6neme haiz
kararlarda, stratejik olanlara gerekli 6zeni, 6zveriyi gostermemektedir.
Onemli stratejik kararlarin alinmasinda gecikme, ihmal etme durumlar
s6z konusu olabilmektedir. Aile bireyleri olmasi gereken sekli ile degil
aliskanliklari ile isi yonetme asamalari olusabilmektedir. Pek cok aile
sirketi, gunin kurtarilmasini gelecekte ulasilacak hedefe tercih
edebilmektedir. Bu durumda aile sirketlerinde var olan &rglt yapis,
kaltirG degisim karsisinda uygulanmasi gereken normlara, yapi ve
kurallara bagh kalmayr ve degisime direng gostermeyi 6n planda
tutarlar. Bu durumda yapinin gelecegini, kiltirel vizyonunu, sirketin var
olma gelecegini etkiler.
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E. AILE SIRKETLERININ BUYUME ASAMALARI NASIL
GERGEKLESMEKTEDIR?

Geleceéinizi koruyabilmek, muhafaza edebilmek ve varliklarinizin

blylmesini saglamak icin siz aile sirketinizi olusturdunuz. Su an sahip
oldugunuz sirketinize bakinca onun herhangi bir insan émriinden daha
uzun bir édmdr, gelecek vaat ettigini biliyorsunuz, hayal ediyorsunuz.
Ancak sirketinizin ne kadar yasayacagini, nasil gidecegini bilmiyorsunuz.
Iste bu durum sizin atacaginiz adimlar, yapilanmalar, hedeflerinizle
dogru orantilidir. Dinya Uzerindeki bircok arastirmaya baktigimizda,
inceledigimizde gorliyoruz ki aile sirketlerinin yizde otuz besi ikinci
kusaga ve sadece yiizde on iici ise tictinci kusaga gecmektedir. iste bu
durum kolay olmayan bir sireg ile baslayan aile sirketleri bu duruma iyi
bir planlama yaparak engel olabilir. Aile sirketleri kurulus asamasindan
itibaren gecirdigi farkli asamalari tanimlamalari mimkindir. Bu
asamalari tanimlarken, aile sirketi kavramindaki genel dislnce
cogunluk hissesine sahip olmak degil yonetim faaliyetlerinin ylritiime
yapisi, yetkinin nasil ve ne sekilde aile bireylerinde olacaginin, yetkinin
toplanma asamasliyla belirlenmistir. Aile sirketlerinin yapilarini su
sekliyle aciklayabiliriz;
- Girisimcinin olusturmus oldugu ve halen de yonettigi, kararlarini
aldig, etkisinin oldugu birinci nesil olarak devam eden,
- Kardes ortakligi olarak blylyen ve gelisen aile sirketleri,
- Kuzenlerin sirket ortakliginda oldugu kompleks bir yapiya gelmis
aile sirketleri,
- Surekli olmayi basarmis aile sirketleri olarak aile yasam
dongllerini, modellemelerini gdrmekteyiz.

Aile sirketlerinde milkiyet yapisi, yonetimin gelisimi, degerleri,
degisimi ile vyapisi, durumu belirlenmistir. Bu degerlere gore
asamalarinin belirgin aciklamalarini su sekliyle asagidaki degerlerde
belirtebiliriz.
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o Girisimcinin (Kurucularin) Hakim Hissedarlarin  Oldugu Aile

Sirketleri;

Aile sirketlerinin gelisim ve donisime basladigi ile baslangic
adimidir.  Sirket  mulkiyeti tamamen girisimcilerin,  kurucularin
sahipligindedir. Yonetim olarak, karar asamasi olarak tek yetkilidirler.
Kararlar hizlica alip, uygulamaya aldiklari dénemdir. Sirketin basarisi
icin yuksek performans, emek harcadiklar, sirkete biyik bagllik,
sadakatin oldugu, basit yonetim anlayisi ile ylrGttikleri dénemdir.
Girisimciler, kurucular disaridan danismanlardan, diger paydaslarindan
destek istemis olsalar bile kararlarin nihai noktasini agirlikli olarak kendi
dislncelerine gore, kendileri alir ve uygulamaya hizlica gecerler.

Sirketin kurumsal degerleri, kurumsal yonetim asamalari cok
karmasik bir yapiya sahip degildir. iste bu dénem, sirket icin en kritik
oldugu bir donemdir. Bu dénemde atacagi adimlar sirketin var olmasi
veya var olmamasinin belirlendigi dénemdir. Bu donem sirketin
geleceginin planlanacag), gelecekte sirketin nerede olacagl, olmasi
gerektigi, gelecekte nesillerin nerede olacagini, Halefiyet planlamasinin
olusturulmasini, halefin belirlenmesini, sirketin ailenin  kurumsal
yapilanmasini bu dénemde baslatmali, kademe kademe bu siirecin
belirgin hale gelmesiicin calismalari baslatmalidir, gayret gostermelidir.

Bu slreci olusturmayan aile sirketlerinin yasam sireleri kisa
olmakta, gelecekte doniisecekleri yapilara daha gok sorun ve ¢ozimi
giic problemleri beraberinde tasimis olacaktir. iste bu nedenlerden
dolayl bu dénem oldukea iyi degerlendirilmesi gereken, zamanin en iyi
kullanilabilecegi donem oldugunu kurucular iyi bilmelidirler.
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o Kardes Ortakligi Olarak Biiyliyen ve Gelisen Aile Sirketleri;

Aile Sirketlerinin bu ddénemi, girisimcinin, kurucularin nesillere,
cocuklarina devrettigi bir dénemi kapsar. Bu dénemde artik isler
karmasik yapiya girmeye baslamistir. Agirlikl olarak kardeslerin
hissedar olarak yer aldig1, almaya basladigi bir donemdir. Artik milkiyet,
hissedarlik, yonetim yapisi farklilasmistir. Bunun yénetim anlayisi eskisi
gibi olmayacaktir. (Ancak girisimciler, kurucular hata yapmaya devam
edecektir. Belirli bir donem eski yonetim anlayisi ile sirketlerini, aile
yapisini yonetmeye calisacaktir.) Bu donemde kardesler arasindaki
dengenin saglanmasi, yonetim agikliklari, sirket faaliyetlerinin yapisinin
tanimlanmasi, aile Uyelerinin sirket ile entegrasyonundaki verimlilik,
performans, motivasyon degerliliklerinin olusturulmasi, aile Gyeleri
arasindaki iletisimin olusturulmasi, sirketin kritik asamalarinda yer alan
calisanlar ile aile bireylerinin ise girisi ile olusan Halefiyet
planlamasindaki distince karmagikliginin sirkete etkisi ve yansimasi gibi
konular bu donemde olusabilmektedir. Kritik bolimde calisanlarin aile
bireyleri ile arasindaki dengeleri yonetmeler de bu dénemde 6nemle
¢ozime kavusturulmasi gereken konular olarak aile sirketlerinin
karsisina cikmaktadir.

o Kuzenlerin Sirket Ortakliginda Oldugu Kompleks Bir Yapiya Gelmig

Aile Sirketleri;

Artik aile sirketinin yonetiminde kardegslerle birlikte daha fazla aile
Uyesinin oldugu, kardes cocuklarinin oldugu, kuzenler ve ¢alisan diger
aile bireylerinin, akraba bireylerinin sirkete direk veya dolayli olarak
dahil olmalari ile sirket daha karmasik, kompleks bir duruma gelmistir.
Aile sirketinin her bir Gyesi farkl jenerasyondan geldikleri/gelmeleri
sebebiyle farkl bakis, dislnce, algilama, calisma tarzi farkliliklari
gbsterecektir. Iste bu durum sirketin nasil yonetilecegi, ne yapacaklari,
nasil yapacaklari hususunda stratejik planlamada farkliliklar gdsterme
olasigr oldukca yiiksek bir orandadir. Onceki dénemde olusmus,
kardesler arasinda sorunlar bu doneme de aktariimistir.
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Sorunlar devam etmektedir. Bu sorunlara bu donemde énemli bir
sorunda aile yonetiminin nasil yapilacagi konusu, sorunu oldukca yogun
bir sekilde bu donemde yerini alir. Bu dénemde aile sirketinde artik aile
yonetimi ve sirket yonetimi olarak iki ayri sorun yasanmaya baslamistir.
Artik aile Uyelerinin sirkete istihdaminin nasil olacagl, aile hissedarlik
yapisinin durumu nedir, nasil olacak, nasil sekillenecegi, risklerin ne
olacagl, hissedarlara kar dagitimi yapisinin durumu, sekli, hissedarlar
sirketten nasil, ne kadar likit saglayacaklari, aile bireylerinin sirketteki
yetki ve sorumlulugu, aile Uyeleri arasindaki anlasmazliklar ve bunlarin
nasil ¢ozlime kavusturulacagl, gelecekte sirketi ve aileyi kimin
yonetecegi, bu sorunlarin ¢ozimi icin ne yapilacagl, nasil yapilacagl
konulari dnem arz etmektedir. Artik Ailenin Kurumsal Yapilanmasi ve
Sirketin Kurumsal Yapilanmasindaki ¢alismalar daha derin, nitelikli ve
kesin hale getirilmeli ki aile sirketinin slrekliligi saglanmis, sirketin
farkhlasmasi ile uzun sireli sirket olmaya devam etsin.

o Slrekli Olmayi Basarmis Aile Sirketleri;

Ust bolimlerde belirttigim asamalari aile sirketleri yasayarak belirli
bir déngilyi tamamlar. Bu onlarin yasam siirelerini belirler. iste bu
yasam slrelerini en iyi sekilde planlayarak gecen sirketler artik strekli
olmayi basarmis aile sirketleridir. Bu sirketler artik ¢alismalarinda ne
yaptigini bilen, planlamalarini kurgulayan, sirketin orf, kiltir ve gelecek
koordinasyonundaki riskleri ongdrebilen, degerleri icin calisan bir sirket
olma, gelistirme calismasi icerisindedir. Artik olusabilecek sorunlar,
konular ve risklerde nasil hareket, eylem plani uygulayacagi hususunda
her seyiyle hazirdir. Sirekliligini nasil ve ne sekilde daha iyiye
taslyabileceginin ¢alismasini yapan aile sirketidir. Artik sirkette aile
bireyleri profesyonellerle hedefler (zerinde calismaktadirlar. Artik
profesyonellesme sireci “Aile Anayasasi” sireci, érgit yapilanmasi,
yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve yonetime katilma, orf
ve kiltur yapilari belirgin bir yapiya gelmistir. Bu yapilar profesyonel bir
vizyon ile bakis agisi ile hem aile yonetiminde hem de sirket
yonetiminde isletiimektedir.
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Bu slrec uzun ve sancili bir calisma gerektirmektedir. Bunun icin
bugiin ve gelecekte var olmaya devam etmek istiyor isek strekli olmayi
arzu ediyor isek kurumsallagsmak icin siirekli olmayi basaran sirketler her
zaman vizyoner olmuslardir, basarmislardir. iste her asamasi farkli olan,
farkli zorluklar iceren yapinin ve donemin agiklamalarini yapmis olduk.
Gorllecegi Uzere aile sirketinin iyi yonetilmesi, planlanmasi ve yapiimasi
gerekenleri zamaninda yapmasi neticesinde slrekli olmayi basaran bir
aile sirketi olacaktir. Bircok aile sirketi ise baslama dénemlerinde ¢ok
dzveri, muazzam micadele ve gayret gostererek basarili olurlar. Bu
basari kesinlikle onlari rehavete, basardim duygusuna kapilmalarina
sebebiyet vermemelidir. ikinci nesile gegisle birlikte islerin karmasik
hale gelecegini, kurumsallasmanin daha zorunluluk oldugunun
hissedilecegini, kurumsal yapilanmanin karmasik bir siire¢ oldugunu,
basari igin aile ve sirketin menfaatlerinin dengelenmesi gerektigi de iyi
bilinmelidir. Bunun icin her dénemin farkliliklarini iyi bilmeli, analiz
etmeliyiz. Kurumsal yonetim ve hilinci ile aile sirketini dénlstime sahip
bir yaprile strekliligini saglamaliyiz.
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F.

AILE SIRKETINIZIN KURUMSALLASMASINDA
SORMANIZ GEREKENLER NELERDIR? NASIL
OLMALIDIR?

Sirketinizin ve Ailenizin Kurumsallasmasinda sizlere bazi sorular

yoneltiyoruz. Bu Kitapta, Calismamizda bu sorulara yonelik cevaplari
bulacaginizi bilmelisiniz!

AiLE SIRKETINIZDE KURUMSAL YAPILANMANIZDA;
Hi¢ Dustindiiniz mu?

Ailemin ve sirketimin birlikte kurumsallasmasini nasil, ne sekilde

yapabilirim? Neyi sormaliyim? Sorgulamaliyim?

Aile Gyeleriniz bugiin ve gelecek icin ne yapiyorlar?

Aile meclisiniz, aile kurulunuz, aile konseyiniz, aile ofisiniz var mi?
Aile Gyeleri arasinda planlama yaptiniz mi? Adil mi? Adaletli mi?
Hakkaniyet olusmus mu?

Aile Gyeleri aile kurulu ile iletisim halinde mi?

Ailenizin gelecek vizyonu belirgin mi? Aile Gyeleri buna hazir mi?
Ne kadar hazir?

Aile Gyelerinin bugln ve gelecek rolleri tanimlanmis mi? Ne
yaptiniz?

Aile Uyelerini ise dahil edebilmek icin politikaniz, stratejiniz var
midir? Nasil yapmayi disindyorsunuz?

Aile Uyeleri / hissedarlik politikaniz nasil?

Ailenin Halefiyet planlamasini nasil yaptiniz?

Aile Gyelerinin kaynaklarini kullanabilme politikalari, ilkeleri
yapilari nedir?

Ailenin harcama, yatirim kararlari nasil aliniyor.
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Aile Gyeleri istedikleri isi olusturabiliyorlar mi? Bu olusumu
hangi kaynaklardan saghyorlar.

Aile ici sorunlarinizi nasil ¢6zimllyorsunuz? Gelecekte siz yok
iseniz nasil ¢dzimlenmesini planladiniz?

Ailenin strduralebilirligini nasil planladiniz? Kag nesil devam
edecegini diisliniyorsunuz?

Ailenizin ismini ve geleceginin saglam olmasi igin aldiginiz
onlemler nelerdir?

Sizinigin, aileniz icin gelecekte bu slregleri ne ile nasil
gerceklestirebileceksiniz?
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o AILE SIRKETINIZIN KURUMSAL YAPILANMASINDA ve

ORGANIZASYON GELISIMINIZDE; Hi¢ Diisiindiniiz mii?

yapabilirim? Nasil yapacagim? Nasil basaracagim?

ulasabilmesi icin tim yonetim kademelerindeki gorev,
sorumluluklarin yeniden tanimlanarak sistemin kurulmasini, operasyonel ve
taktiksel stireclerinin organize edilerek etkin ve verimli bir kurumsal yapilanma
ile Organizasyonel gelisim saglanir.

Sirketimin durumu nedir? Neredeyim? Ne yapacagim?
Sirketimin gelecegini nasil sekillendirecegim?

Sirketimin bugin ki organizasyon yapisi nedir? Gelecekteki
kurum stratejimize hizmet edebilecek mi?

Organizasyon icerisinde aile bireyleri ile profesyonel yoneticiler

uyum igerisinde, verimlilik icerisinde calisabiliyorlar mi?
Sirketimize deger katiyorlar mi?

Sirketinizde yetenekli ve profesyonel yoneticileri istihdam
edebiliyor musunuz? Sizlerle calismak istiyorlar mi?
Organizasyon isleyisinizde, sirketinizin satin alma, Uretim,
planlama, satis sonrasi hizmetler, muhasebe, finansman,
pazarlama, satis, insan kaynaklari diger departmanlarinizin is
akislarini, isleyis stirecleri var midir? Uygulamaya, aldiniz mi?
Etkin calisiyorlar mi?

Sirketiniz hedeflerle yonetim kapsaminda mi? Hedefleri
belirlediniz mi? Bltgeniz var mi? Uyguluyor musunuz?
Sirketinizin stratejik planlamasi hazir mi? Gelecekte nerede
olmayi planhyorsunuz? Stratejik hizmetlere ulasmaniz igin,
performans yonetiminiz, kariyer planlamaniz, yetenek, yetki
yonetiminiz ve diger calismalariniz uygulanmakta midir?

Analiz yaptimiz mi? Sirketimin kurumsallasmasini nasil ne sekilde

Gunlmduz kuresel rekabet ortaminda sirketlerin stratejik hedeflerine
ve
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Sirkette operasyonel, stratejik is yonetiminiz hangi asamadadir?
Siz hangisi ile agirlikli zaman kaybediyorsunuz?

Sirketin kendisine 6zgi, uygulama genelgeleri, ilke ve yonetim
anlayisina yonelik uygulama ilke, kurallari, yaptirimlari
olusturuldu mu?

Sirketinizin verimli bir toplanti planlamasi, yonetimi var midir?
Sirketinizin verimli bir raporlama sistemi var midir? Geleceginizi
ve buglni raporlarla okuyor ve sirketinize raporlarla yon
verebiliyor musunuz?
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