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AILE SIRKETLERINDE KURUMSAL
YAPILANMAYA YONELIK BILINMESI
GEREKENLER!

A. AILE SIRKETLERI KURUMSALLASMALI MI?

Ba§ar|l| sirketler, gecmis dénemlerde elde edilen basarilarina

ulasmak icin kullandiklari stratejilerin her zaman gecerli olacagl
yanilgisina dusebilirler. Degisen ve gelisen diinyada, sirketler geleneksel
yontemlerle basariya ulasabilecekleri fikrini savunabilir. Degisime
direnip basarisizliga ugrayabilir. Bu sirketin gelecegiacisindan en énemli
tehlikelerden biridir. Aile sirketinin strekliligi icin gegmis basarilarina
sonsuz gliven yerine, degisime hazir hale gelmelidir. Kurumsal bir yap,
sirketin basarisinin stirekliligi icin zorunluluktur. Kurumsal yapilanma ya
da kurumsallasma denildiginde, genelde patronlarin isten cekilmelerive
isi tamamen profesyonellere devretme gibi bir yanlis gorls yaygin
olarak kabul edilmektedir. Oysa, kurumsallasma, patronlarin isi
tamamen profesyonellere birakmasi demek degil, aksine patronlarin
isin basinda olmasinda ve diger calisanlarla kolektif bir ¢alisma ruhu
kurulmasinda inanilmaz faydalar vardir.

Kurumsallasma  sirket  yonetiminin  bir ~ ‘sistem”  haline
gelebilmesidir. Her sistemde oldugu gibi, kurumsallasmada da rollerin
ve gorevlerin belirlenmis olmasi ve sistemin kendi bltlnlUgu icinde
isleyebilmesinin ve karsilikli etkilesimin altyapisinin kurulmus olmasi
gerekir. Bu baglamda kurumsallasma denildiginde “sirketin”
kurumsallagsmasi anlasiimalidir.




Aile  Sirketlerinin  kurumsallasmasi  genelde  (zerinde
duslnllmeyen ama aile sirketlerinde en temel problemleri yaratan bir
konu Kurumsallagma ‘sistem haline gelmek’ olarak tanimlandigina gére,
sadece sirketin sistem haline gelmesi yetmez. Aile iliskilerinin de bir
sistem haline getirilmesi, bunun icin de ailenin ve sirketin birlikte ve
yeniden yapilandiriimasi gerekmektedir. Yeniden yapilanma ile
sirketlerde yeni bir organizasyon yapisi olusturulmali ve bu yapi iginde
yer alan herkesin gorevi, yetkileri ve sorumluluklari yazili olarak
belirlenmelidir. Bu sirketlerde uygulanabilecek bir gorev yetki ve
sorumluluk yonetmeligi ve personel yonetmeligi olusturulmaldir.
Boylece bu isletmelerde karar alma sireci belirli kurallara baglanir ve
isletmenin kurumsallagmasi icin bir adim atilir. Diger taraftan bu tir
isletmelerde is tanimlari yapilmali, is plani ve akislari dokimante
edilmeli, iyi bir is ve belge akisi saglanmalidir.

Etkin bir raporlama sistemi kurulmali ve yonetimin gereksinim
duydugu bilgiler giincel olarak raporlanmalidir. Maliyet ve stok kontroli
saglamak, maliyet azaltilmasina gitmek icin etkin bir muhasebe ve
raporlama sistemi kurulmalidir. Daha sonra bitce uygulamalarina
baslanmalidir. Birimlerin daha sistemli hale getirilerek birimler arasi
belge ve bilgi akisinda sireklilik saglanarak, birimlerin daha etkin ve
verimli calismasi saglanmalidir. Sonug olarak, aile sirketlerinde mevcut
sistemleri iyilestirmek, sistem haline getirmek oldukca zordur ve de
mevcut sistemi daha da iginden ¢ikilmaz hale getirebilir. Bu nedenle aile
sirketlerinde ailenin ve sirketin batinlGgl korunarak yeniden
yapilandiriimalar gerekmektedir. Ulkemizde kokli denilebilecek en
uzun omuarll aile sirketleri doérdinct kusagin idaresinde. Yani
kurucusunun Uzerinden ancak birkag nesil gegmis. Burada olaya genis
bir agidan bakmamizin bayik énemi vardir.




Tirk isletmeleri neden uzun yasamiyor derken sadece yonetimsel
beceriksizligi vurgulamak ¢cok dogru degildir. Bugline kadar yasamis aile
sirketlerinin sayisi Gzerinde uzun uzun durmak yerine bundan sonra
Turk isletmelerini nasil uzun émarli kilar ve blylime potansiyellerini
harekete geciririz diye distinmeliyiz. Zira en uzun 6émirli dedigimiz
sirketlerin bile ne kadar buyuyebildikleri ortadadir. Variimasi gereken
nokta sadece sirketin dmrini uzatmak degil onlarin gelisimini de
saglamak olmalidir.

Sirketin  devamliligr icin gerekli c¢alismalar ve faaliyetler
ylrGtllarken,  patronlarin = da  sirketin -~ gelecegini  buglinden
gorebilmeleri igin uygun stratejiler gelistirilmelidir. Patronlar artik
sahada carpismaktansa gelecegi tahmin etmeli, stratejileri ile
isletmenin gelismesine yon vermelidir. Amag; degisim ve gelisim
saglamadan, yerinde sayan bir sirket degil, her zaman degisim ve
gelisimlere acik, yeni sistemlere ayak uydurabilen, firsatlari iyi
gozlemleyen ve takip eden, gelecegini strdirilebilir bir yapiya tasiyan
sirket olmaktir. Ulkemizde kisa vadede dnemli basarilara imza atmis ve
gercekten ¢ok hizli bir blyime trendine girmis sirketler mevcuttur. Bu
sirketlerin sahipleri unutmamalidir ki, isler her zaman istenildigi gibi
gitmeyebilir. Mevcutla yetinen, gelisime ayak uydurmayan sirketler
zaman icerisinde gerilemeye mahkimdur. Maddi agidan erisilen
blyuklik, sirketin cok yasayacagl ya da kurumsal oldugu anlamina da
gelmemektedir.

Bu maddi gig sirketin devamliligini saglar ya da yasatir diye
diuslinmeden o&nce, sirketin yonetim altyapisinin saglam temeller
Uzerine oturtulmasi zaruridir. Zamaninda ¢ok popdler olan ve ¢ok biyik
maddi giice sahip sirketlerin piyasadan silinisini ve yok oluslarini ibret
almak gerekmektedir. Cogunun yok oluslarinin temelinde, kurumsal bir
yaplya sahip olunmamasl, strateji ve vizyon yoksunlugu yatmaktadir.




Kurumsallasma calismalarina ciddi olarak baslama isteginde olan
ve profesyonel destege ihtiyaci olan sirketler genellikle otuzun Gzerinde
calisana sahip sirketlerdir. is hacminin artmasi ile is sireclerinin
cogalmasi, istihdamin artmasi ile calisanlarin idaresinin glclesmesi,
yaygin akrabalik iliskileriile aile icinden sirket yonetimine midahalelerin
artmasi isletmelere kurumsallasma zorunlulugunu hissettirmektedir.
Sirket ve aile kiltlrind olusturarak birbiriyle etkilesimlerini saglamak
kurumsallasmada amaglanan en 6nemli konulardan biridir.

Sirket ve aile kurumsallastirildiktan sonra sirket sahiplerinin
gelecegi planlayabilmek icin daha fazla zaman bulabilecekleri
muhakkaktir. En azindan bu 0lgekteki sirketlerin artik kurumsallasma
yoluna ¢ikarak, onlari i¢c piyasanin esaretinden kurtaracak, diinyaya
vizyoncu bakisla gorerek stratejiler (zerine c¢alismali, vizyonlarini
gelistirmeleri gerekmektedir. iste o zaman kurum, kurumsallasmaya
baslamis, gelecek vizyonunu tanimlamis demektir.

o Aile Sirketlerinin Kurumsallagmasinda Su Temel Konulara Dikkat
Edilmelidir

- Ortaklar/ hissedarlar s6zlesmesi,

- Aile anayasasl,

- Vizyon ve misyonun net olarak belirlenmesi,
- Yonetim Kurulunda bagimsiz Gyeler,

- s planinin (kisa, orta ve uzun vadeli) olmasi,
- Uzman profesyoneller+ menfaat birligi,

- Bagimsiz dis denetim + i¢ denetim.

lyi ydnetisim igin kurum olarak kalmaya degil, kurumsallasmaya yani
Kurumsal Yapilanmaya ihtiyag vardir.




Bir isletmenin blyimesi ve gelismesi degisik parametrelerle ifade
edilebilir,

- Ciro,

- Kar,

- Oz sermaye vb.

Ancak, biyime ve gelismenin gercek o6lclsl, Organizasyonel
gelismedir. Aile Sirketlerinin rekabet glclerini gelistirmeleri icin sunlari
yapmalidirlar.

- Stratejik Yonetimi olusturun, yazin,

- Yonetim Kurallarini olusturun ve tavizsiz uygulayin,
- Kurumsal Degisimi saglayin,

- Etkin bir Kontrol ve Denetim Sistemi kurun,

- Aile ile sirket iliskilerini kurumsallastirin,

Aile Sirketlerini Zora Sokan Ana Konular;
- Aile Gyeleri arasindaki beklentiler,
- Catismalar, yetki, glc, otorite devrinin gelisimi kurumsallasma alt
yapisinin eksikligi,
o Ailenin Kurumsal Yapilandirilmasi Strecinde,
o Sirketin Kurumsal Yapilandirilmasi Strecinde,

Sirketin

Kurumsal
Yapilandiriimasi
Sureci

onetimi
irketin ve Ailenin Kurumsal Yone

Ailenin
Kurumsal
Yapilandiriimasi

Sureci

b




B. AILE SIRKETLERINDE STRATEJIK YONETIMIN ONEMI!

“Akhaialilar’in - hikimdari Philippoemenis hakkinda tarihgilerin
yaptiklari Ovgllerden biri, onun baris zamaninda, savas yonetme
tekniklerinden baska bir isle ugrasmamasi Uzerinedir. Dostlari ile
arazide gezerken sik sik durup onlara sorular sorarmis: Disman su
tepede olsa, biz de ordumuzla burada bulunsak hangimiz daha avantajli
durumda olurduk? Savas dlizenimizi bozmadan onlara nasil yanasirdik?
Gericekilmek icin ne yapardik? Onlar geri cekilseler biz nasil kovalardik?
Bir savasta ordunun basina gelebilecek bltlin durumlari, yol boyunca
dostlari ile gorlsir, onlarin distincelerini alir, kendi disiincelerini
anlatir, gerekeelerini gosterirmis. Boylesine sirekli dustinmeleri
sayesinde, ordularini yénetirken hicbir zaman caresini bulamayacak bir
giiclikle karsilasmamuis. iste akilli hiukimdar béyle davranir. Baris
zamanini bos yere harcamaz, koétl ginlerinde yararlanmak igin
hazirlanir. Oyle ki, bir giin talihi yaver gitmezse, onun doguracag
glcluklere karsi hazirlikli olur.”

Tum dinyada kiresellesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan
pazarlar, misteri beklentilerinin degismesi vs. nedenler sonucu ortaya
clkan ve her gecen gin giderek daha da ezici rekabet karsisinda
organizasyonlar daha stratejik dislinmek, stratejik planlamaya ve
stratejik karar almaya eskisinden daha fazla 6nem vermek zorunda
kalmislardir. Stratejik yonetim 1980°li yillar oncesinde ozel sektor
alaninda, sadece ¢ok uluslu sirketler, biyik holding ve sirketler
tarafindan bilinir ve uygulanirken, gliniimizde ise cok sayida sirket ve
organizasyon, stratejik yonetimi arag olarak kullanmaktadirlar.




Stratejik Yonetim, 0zel sektor, kamu sektorii ve kar amaci glitmeyen
gonllli (Gglincl) sektorde faaliyet gosteren tim organizasyonlarda
gelecege yonelik amag ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere
ulasilabilmesi icin yapiimasi gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan
saglayan bir yonetim teknigidir. Bu tanim icerisinde her ne kadar isim
olarak belirtiimese de;

- Vizyon,

- Misyon,

- Strateji

- Aksiyon olmak Uzere baslica dort unsur yer almaktadir.

Aile sirketlerinde genel olarak. Organizasyon semasi, gorev
tanimlari ve yetki ve sorumluluk net degildir hatta yoktur ve is giicl
devir orani yiksektir. Calisanlar ve patronlar arasinda ‘biz’ ve ‘onlar’
ayrimi bulunur. Sirket sahipleri genellikle kendilerini daha deneyimli,
bilgili, zeki ve isi daha fazla biliyor gordiklerinden kendilerini asan
yoneticilerle calismak istememektedirler. Raporlara, egitime kisaca isin
ve organizasyonun tim bilesenlerine yeterince duyarl olmayip sadece
Uretim ve satis odakli calistiklari igin sistemin tamamini gormekte
zorlanir.  Bu  zorlugu asarak rapor  lzerinden  hakimiyet
kuramadiklarindan da kendilerince énemli birimlere aileden birilerini
koyma geregi duyarlar.

Stratejik yonetimin &zelliklerini ortaya koymadan 6nce “stratejik
yonetim”  kavraminin  tanimlanmasinda  yarar  bulunmaktadir.
Arastirmaci W. Barry ise stratejik yonetimi su sekilde tanimlamaktadir:
“Stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi
hedefleri ve bu hedefe nasil ulasilacagini gosteren siireci analiz eder.”
(Barry, 1986:10) Hemen belirtelim, kimi yonetim uzmanlari stratejik
planlama ile stratejik yonetimin ayni anlama gelmediklerini, stratejik
planlamanin esasen stratejik yonetimde bir asamay! olusturdugunu

ifade etmektedirler.




Gercekten de bir organizasyonda amaglarin gerceklestirilmesiigin
stratejiler olusturulurken ilk asamada bu stratejilerin bir planlamasi
yapilir, daha sonra bu planlanan stratejiler uygulanir ve son asamada ise
uygulama sonuglari gozden gecirilir ve denetlenir. Bu nedenle, stratejik
planlamayi, stratejik yonetim kavramindan ayirmak gerekir. Stratejik
yonetim, bir organizasyonun amaglarina ulasabilmesi icin etkili
stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve
kontrolin( ifade eder. Bir baska ifadeyle, stratejik ydnetim, ezici bir
rekabetle yiz vyize bulunan sirketlerin  daha dogrusu tim
organizasyonlarin rakipleri ile yarisabilmeleri icin ne yapmalari ne tir

stratejiler izlemeleri gerektigini inceleyen bir arastirma alanidir.

Stratejik yonetim esasen sirket (st yonetimini ilgilendiren bir
konudur. Ust yonetim tarafindan olusturulan stratejik planlama daha alt
kademelerde gdrev alacak birim yoneticileri tarafindan uygulanir ve
izlenir. Stratejik yonetimin basarisi icin stratejik yonetim slrecinde
gorev alacak birim yoneticileri, uzmanlar ve danismanlarin belirlenmesi
dnem tasimaktadir. Stratejik ydnetim, organizasyonun dis ve i¢ cevresini
degerlendirmeye imkan veren bir yonetim teknigidir. Stratejik yonetim,
organizasyonun kendi icyapisindaki gicli ve zayif yonlerin analiz
edilmesine imkan saglar. Ozetle; stratejik yonetim ile organizasyonun
sahip oldugu kaynaklar, glicli ve zayif yonler, dis cevredeki firsatlar ve
tehlikeler tespit ve analiz edilir.

Stratejik yonetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin
planlanmasi, oérgltlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol
edilmesine imkan saglar. iste tim bu sebepler géz éniine alindiginda
Aile Sirketleri Stratejik yonetime dnem vermeli ve saglam bir strateji ile
yola devam etmelidir.
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C. AILE SIRKETLERINDE, KURUMSAL YAPILANMADA
YONETIM KURULUNUN ve ICRA KURULUNUN ONEMI!

Aile sirketleri aile kontroliinde olmayan sirketlere nazaran farkli
ozelliklere sahiptir. isin ve ailenin birbirini etkiledigi bu sirketlerde,
strekliligin devamive blylme icin aile ve sirket yonetisim sistemlerinin
gelistiriimesine ihtiyag vardir. Yonetim Kurulu, tlkemizde oldugu gibi
sirketin hakim ortaklarin veya diger hisse sahiplerinin ve paydaslarin da
haklarini da koruyacak sekilde sirketiidare ve temsil eden etkili ve yetkili
bir kuruldur. Yonetim Kurulu, alacagl stratejik, taktiksel kararlarla,
sirketin risk yapisini, blylme ve gelisim stratejilerini en iyi sekilde, akilcl
bir yonetim kararlari ile sirketin uzun vadeli planlarini yaparak, gelecek
konumlamasini da belirleyen bir kuruldur. Yonetim Kurulu, alacagi ve
almis oldugu tim kararlarin derinliginde basta hissedarlarinin olmak
Uzere, sirketin etki yapisinda olan tim kisilerin ¢ikarlarini korumali ve
olumlu sekilde gozetmelidir. Sirketin etkilenebilecegi risklerin en
minimuma, en aza indirgemelidir. Yonetim Kurulu, sirketin stratejik
kararlarini alir, hedeflerini belirler.

Yonetim Kurulu, sirketten menfaat bekleyen pay sahiplerinin
risklerini en aza indirgeyen risk yonetimi, bilgi yonetimi ve ilgili tim
sreglere yonelik ic kontrol sistemlerinin olusturulmasini saglar,
olusturur. Kurumsal sirket vyapisinda, icra yonetimi ile kontrol
mekanizmasinin ayrisimini saglar, isleyisini koordine eder, icra
fonksiyonunun denetimi igin, i¢ kontrol sisteminin kurulmasini ve
isleyisini saglar. Kurumsal Yapilanma slreci kapsaminda, Yonetim
Kurulu Baskani ile icra Kurulu Baskaninin yetkileri net bir sekilde
olusturulmali, ayristirimali, bu ayrisim vyazili hale getirilerek,
uygulamaya alinmalidir. Ayrica, Yonetim Kurulu Baskaninin ve licra
Kurulu Baskaninin ayni kisi olmasi karari sirket gerekliligi icin sdz konusu
ise bu durum iyi analiz edilmeli, stratejik diislince ve yonetisim analizi
yapilmalidir. Bu durum kesin bir sekilde gerekceli olarak Ortaklar Genel
Kurulunda bilgi verilmeli, gerekceli detayli olarak agiklanmalidir.




Yonetim Kurulu sirket ile hissedarlar arasinda ana denge
unsurudur. Muhtemel menfaat, ¢ikar catismalarindan dolayr ortaya
cikabilecek sorunlarin ¢éziimlenmesinde dengeyi saglar, ¢oziimleme
islevini yerine getirir. Yonetim Kurullarinin olusum sirecinde; Sirketin
icra fonksiyonu gérevi olan ve olmayan iyelerden olusur. Yénetim
Kurulundaki kisi sirketin ginlik operasyonel faaliyetlerinde olmayan
kisilerden olusmalidir. Yonetim Kurulu dyelerinin cogunlugu icrada
olmayan kisilerden olusur. Bu ayrisim Kurumsal Yapilanma sirecinde
dzenle uygulamaya alinmalidir.

Aile sirketlerinde, yonetim kurulu Gyelerini belirlerken, sirketin
degerliligine, ihtiyacina, gelisim stratejilerine deger katacak yonetim ve
yonetisim konularinda gerekli niteliklere sahip bireylerden olmasi
gerekmektedir. Verimli farkliligi ortaya koyabilecek bir Yénetim Kurulu
olusumu icin bir Gye seciminde duygusal olunmamalidir. Kisilerin aileye
bagl olup olmadiklarina bakilmaksizin sirketin gelisimine katki
yapabilecek niteliklerdeki kisilerin secimine odaklaniimalidir. Ancak
gercek sudur ki; aile sirketlerinin blylk ¢ogunlugunda aile Gyelerinden
olusan bir kurul 6zelligine sahiptir.

Kurumsal Yapilanma siirecinde Yonetim Kurulu, icra Kurulu, Aile
Meclisi, Aile Konseyi, Kurumsal Yonetim Komitesi ve diger olusumu
saglanacak Ust kurullarin olusumunda sirketin niteligine, yapisina,
6lcegine gore olusturulmalidir. Kurumsal Yapilanma asamasinda
sirketin dinamiklerine gdére olusum ve farklilasma saglanmalidir.
Yonetim Kurulunun verimliligi ve farkllastirmasi takip edilmeli,
6lctimleme, degerliligi yapiimalidir.
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D. KURUCULAR KAG YASINA KADAR ISIN BASINDA
OLMALIDIR? NE ZAMAN DEVIR YAPMALIDIR?

Aile sirketlerinde buytkliiklerine gére Yénetim Kurulu, icra
Kurullari, diger Gst kurullar sekillenmistir. Kurucular diger nesillere gore
daha fazla calismasi, calismis olmalari, profesyonellere ve aile
bireylerine, 6rnek davranislar sergilemelidirler. Sosyal davranislarda,
iliskilerde drnek olmalidirlar, Kurucular, nesillere ben degil biz kavramini
olusturmali, olusumunu saglamalidirlar. Ulkemizde Kurumsallasma
farkl algilanmaktadir.

Aile sirketlerinde kimine gore nesilden nesile gegisin tamamlanmasi,
nesile gecisi yapabilen sirketler olarak algilanmaktadir. Diger bir algida
Organizasyonel bir farklilasma, iyilesme olarak algilanmaktadir. Aile
sirketlerinde isler belirli bir yere geldiginde, bir blyiklige, gelisime
ulasildiginda  isin  butinlGgu icerisinde  Ailenin  farklilagmasi,
Kurumsallasmasi, Sirketin Kurumsal yapisinda kaginilmaz bir gercek
olmaktadir.

Kurucular icin isin kendisinin yaninda yénetim ve Organizasyonel
blyaklik, verimlilik, kalite, aile bireylerinin isin icerisine dahil olma
slregleri, insan iliskileri, maliyet ve diger fonksiyonel konular girdiginde
artik aile sirketinin sahiplerinin alisik olmadigi, gelisimi kacinilmaz
konular ile tanisiimis, gelisimi sart ve zorunluluk olan galismalarin,
gelismelerin yapilmasi gerekliligi ile artik tanigiimistir.

iste bu siiregte Kurumsallasma mi? Kurumsallas (a) mama mi? ile
karsi karsiya kalinmis olacaktir.
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Kurucularin yas degerlilikleri de belirli bir yere gelmistir. Is
rotasyonlarini, is devirlerini, yodnetim sekillerini farklilastirmak,
gelistirmek, nesillere devretmek istemektedirler, ama hangi yol ve
yontemle, bu is nasil olacak? Nasil planlanacak ve nasil gerceklesecek?
Bir tarafta dmurlerini verdikleri sirketleri, bir tarafta emeklilik plani, isi
devir plani, bir tarafta aileleri ve aile bireylerinin yetenek ve yetkinlikleri,
isi kime devredeceklerinin karari, kendilerinin nerede olacaklari, nerede
duracaklarinin karari gibi birgok sorularinin cevabini ¢alismaktadirlar.

Oncelikle kurucular sunu iyi bilmelidirler ki; her bir aile sirketinin
dinamikleri, yapilari, orf ve adetleri, yonetim anlayisi, degerlilikleri
farklidir. Su ok iyi bildigim aile sirketi su uygulamayi yapmis, ayni 6rnek
uygulamayi alip sirketlerinde uygulamaya yonelik kararlar almasin,
kendine 0©zgl ailesine, aile sirketine 6zgl kurumsal yapilanmasini
gerceklestirmelidir.  Bu Kurumsal Yapilanma Sireci kurucunun,
kurucularin isi ne zaman devredeceklerini, neyi nasil, hangi sekilde
kontrol edeceklerinin cevabini verecektir. Bu slre¢ uzun soluklu bir
maraton oldugunu da unutmamalidir. Ailenin ve aile sirketinin dmrinin
uzun olmasini istiyor ise Ailenin ve Sirketin Kurumsal Yapilanma Sireci
icerisinde devir planlamasinin planl bir sekilde gerceklesmesi gercegini
ivi bilmelidir. Bu stirecin planlanmasini ve adimini birebir kavrayarak ve
bltlnlestirerek kararini bilirkisilerle birlikte vermelidir.
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E. AILE SIRKETLERINDE NESILDEN NESILE HATASIZ
GECISIN ONEMI!

Aile sirketleri, Turk ekonomisinin temelinde, halen kuruculari
tarafindan yonetilen sirket sayisi oldukca fazla oldugu bilinmektedir.
Pekiya devir zamani geldiginde ne olacak? Turkiye'de bircok aile sirketi,
kuruluslarinin yirmi bes ila ellinci yillarina girmislerdir. Bu sirketlerin
bircogu ikinci kusaga gecme asamasindadir. Hem sirketini
kurumsallastirmaya hem de ailesini kurumsallastirmaya calisan aile
sirketlerine baktigimizda patron kavraminin, ikinci nesilde patron ve
yonetici kavrami olarak iki bolimde oldugunu, olustugunu gérmekteyiz.

Tirkiye'deki aile sirketlerinde en biyik problemin kurumlasma
asamasina entegrasyon ve bilinglenmede, profesyonellesmeye gecis
sirecinde, ikinci nesile devir asamasinda oldugunu gérmekteyiz. Aile
yonetim anlayisinda ge¢cmisten gelen aliskanliklar ve ydnetim bilinci
tarzindan dolayl patronlar, yetki ve sorumlulugu devretmede,
profesyonel yonetime isi devretmede, ikinci nesile slreci devretmekte
zorluklar yasamaktadirlar. ikinci kusagin var olan sistem ve isletme
dizenini yok edecegini, bozacagini distinmektedirler.

Bizler isin oniinde olmaz, sirkette olmaz isek islerin ylrimeyecegi
duslncesi Tlrkiye'de bircok sayidaki sirket sahibi tarafindan (patron)
6ngorilen ortak bir kanaat, dislince olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bununla birlikte aile sirketlerinde sirketin kurumsallagsma sirecinin de
yapilamamis olmasi, sirket calisanlarinin is tanimlamalarinin kesin ve
net olmamasi, Organizasyonel yapinin tam olusturulamamis olmasi,
yetki devrinin delegasyonunun tam yapilamamis olmasi gibi birgcok
sorunlarda devam etmektedir.

15



Aile Sirketlerinde yasanan en onemli problemlerden birisi yetki
devrinin tamamlanmamasidir. Ailelerin profesyonellere yetki devrinin
yapllmasindaki gugluklerdir. Bunun da en biyik sebebi profesyonel
olan ama aile disindan olan kisilere karsi olusan glivensizliktir. Bir baska
sorun, varis tespitine iliskin. Varis ve miras planlamasi ve emeklilik plani
aile sirketlerinde hemen hic¢ yok. Bu durumun nelere yol agabilecegini
ivi distinerek hareket etmelidirler.

Profesyonel yoneticiler agisindan bakilinca, aile sirketlerinde tepe
yonetim ve kritik gorevler igin nitelikten ¢ok, akrabalik derecesi, yakinhk
temel kriter olarak alinir. Bu da tepe ydnetimine yikselmek ve sirkette
s6z sahibi olmak isteyen profesyonel vyoéneticilerin sirketten
ayrilmalarina sebep olmaktadir. Aile iliskilerinin 6n planda olmasi
nedeniyle objektif kriterlere dayanan bir yonetim sisteminin
kurulmamas! riski, aile sirketlerinde ciddi bir tehdit olarak kendini
hissettirmektedir. Aile sirketlerinin genel olarak kurumsallagsmada etkili
olan faktérler, problemler ise sdyle 6zetlenebilir,

- lsletme kiiltiri tamamen aile kiiltirinin etkisinde olmasi,

- Uzun vadeli ve belirgin stratejilerin olmamasi,

- Stratejik planlarin yetersiz olmas,

- Mali yonetimin, sorumlulugunun profesyonel olarak
yonetilmemesi,

- Etkin ve saglikli isleyen bir Gretim politikalarinin olmamasi,

- Insan kaynaklari politikalarinin olmamasi,

iste bunlarin gelecekte verecegi zararlar iyi analiz edilmeli ve
planlanmalidir.
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F. AILE SIRKETLERINDE VELIAHT SECMENIN HAYATi ONEMI

Aile anayasalarinin olusumu ¢alismalarinda en énemli olanlarindan
birisi olan aile GUyelerinin istihdam stratejilerinin nasil ne sekilde
sekillendirilecegi konusu, calismasidir. Sirketlerde aile slreclerinden
olusan tepe yonetiminin davranislari, yonetim anlayislari, profesyonel
bakis acilar, gelecek nesillere devir planlamalari, sirketlerin
kurumsallasma asamalarinin dogru ve saglikli olmasini saglarken,
gelisebilen, strdirilebilen basariyr yakalamalari da dogru sekliyle
gerceklesmektedir. Sirketlerde artik kuruculara disen gorevler kadar
yeni nesillere de dnemli gorevleri Ustlenmeleri gerekliligi, ortaya
cikmakta, diismektedir.

Aile icerisinde aile ydnetimindeki tecrlbeler, sirket yonetimindeki
tecrlibeleri kurucular, aile buylkleri yeni neslin dinamikleri ile
bitlnlestirerek farkhilasmayr saglamalidirlar. Aile bireylerinden kisiler
aile sirketine dahil olacak ise, aile Uyelerinin en az iki yil kendilerini farkli
sekliyle yetistirmeleriicin, sirket disinda ¢alisma planlamasi, kariyer plan
bitinlGgu ile yapiimalidir.

Aile sirketleri aile Uyesi istihdam politikalarini Aile anayasas
kapsaminda olusturmalidir. Aile anayasasinin en énemli bélimlerinden
birisi olan aile Uyelerinin istihdam edilmesine iliskin ilkelerin
konulmasidir. iste buiilkelerin buttnlug islerligini dogru olusturabilmek
icin, Ailenin  Kurumsal Yapilandiriimasi ile Sirketin  Kurumsal
Yapilandirilmasi  kapsaminda dogru uygulama ve kararlar ile
yapilmalidir.  Artik  sirketlerin aile  battnliginden kopartilarak
yUrGtilmesi mimkin olamamaktadir. Bunun icin veliahdi, gelecekte
sirketi, sirketleri yonetecek kisinin, kisilerin secilmesi oldukca planli,
dengeli bir sekilde yapilmalidir, aksi halde sirketin, sirketlerin
dmdrlerinin uzun olmadigini, olamayacagini gérmektedir.
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Aile sirketlerine dnerim, aileler isteki aile ici istihdam, veliaht
stratejilerinin nasil, ne sekilde olacagina dair kararlari, politikalarini,
kurucularin kardes ortakligi asamasinda kurallara, ilkelere baglamali ve
uygulamaya almalidirlar.  Bu kurallar, ilkeler aile icerisinde agik bir
sekilde belirlenmesi ile  kabullenilmesi, kabul ettiriimesi ile
Organizasyonel uygulama ve gelisim ile bir btunlik olusturacaktir.

Bu uygulamalarin bir aile istihdam politikasi icerigi ile diger bir aile
sirketinin istihdam politikalari farklihk gosterir. Ayrica istihdam
kosullariniolusturur iken aile Uyeleri arasinda ayrimcilik yapilmamalidir.
Istihdam politikasi her bir ailenin yapisina gére calismalar yapmaktayiz,
yapilmalidir.

G. AILE’MI SIRKETE HiZMET ETMELI? YOKSA
SIRKET'MI AILEYE HiZMET ETMELI?

Aile sirketleriartik iyi yonetisim icin kurum yapisinda kalmaya degil,
kurumsal yapilanma sireci ile kurumsallagmaya ihtiyaci oldugu bilinci
ile hareket etmelidir. Artik sirketler, cogunlugu olusturan aile sirketleri
sirketlerinin var olmasi veya yok olmasi arasindaki ince cizgiyi iyi bilmeli
ve analiz edebilmelidirler. Sirketler dogal olarak kurulurlar, gelisirler,
olgunlasirlar, farklilasirlar, iste bu slre¢ icerisinde olgunlasma
kurucularin sirketi biyime sireci ile birlikte olgunlasmaya gecis
asamas! ile gormek isterler, ikinci nesile dogru bir gegis yapilir ise
genellikle olgunlasma sireci ikinci nesil ile baslamis olur.

Artik sirket girisimcilik yapisindan, bu yonetim anlayisindan gegis
yaparak, kurumsallasmaya baslama donemi, yani profesyonellesme
slirecine gecis yapmaya baslar. Bu asamada girisimci yonetim anlayisina
ek olarak yonetim sistemleri gelistirilir, planlama, stratejik farklilasma,
yonetimin gelistiriimesi, kontrol, denetim gibi farkl fonksiyonlara da
daha fazla 6nem verilmeye baslanir.
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Bu asama ikinci nesil isin icerisine girisi ve yonetisim anlayisinin
degisimini ifade eder. Bu fonksiyonlar devem ederken, buiyik
sirketlerde artik kurumsal kiltirin, normlarin  yonetilmesi soz
konusudur. Artik sirket girisimci yonetimden, profesyonel anlayis ile
yonetim degerliligine gecmis, kurumsal alt yapisini tamamlamis,
yonetim farkhlasmasini saglamis oldugunu gérecektir.

Artik bu slreg sirketin gelecegini dogru planlayabilme sirecini
ortaya koymaktadir. Blylme ve gelisimi ayni oranda seyretmelidir. Bu
ince cizgi aile sirketinin var olabilmesi ve yok olmasi arasindaki ince
cizgidir. iste bu stireci dogru ydneten ve gelistiren kurumlar var olmaya
devam edecektir. iste bu gereklilik Aile sirketi icerisinde yer almis aile
bireylerinin kararr ile yén bulacaktir.

Aile’'mi sirkete hizmet edecek? Yoksa Sirket'mi aileye hizmet
edecektir? Bu sirketin gelecegini belirleyen bir ¢cizgidir. Eger aile sirkete
hizmet eder ise, sirket ve aile var olmaya devam edecektir. Ancak bunun
alt yapisi planlanmali ve desteklenmelidir. Neyin nasil, ne sekilde
yapilacaginin planlamasi olusturulmalidir.
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H. AILE SIRKETLERINDE AILELER NEDEN AYRILIYOR?

Aile sirketlerinde aileler neden ayriliyor? diye baktigimizda temel
nedenlerin iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Aile sirketi kavramina
baktigimizda da temel ayrim noktasi cogunluk hissesine sahip olmaktan,
yonetim faaliyetlerinin yiritme yapisinin, yetkilerinin aile bireylerinde
agirhk olarak olusup olusturulmadigidir.  Aile sirketi 06ncelikle
girisimcilerin olusturmus oldugu, belirli bir amag icin bir araya gelindigi
kaynaklarini bu amacin biyutilmesi amacina ydnelik olusturularak
calismalarinin yapiimasidir. Ana hedef sirketin ilk olarak ayakta
kalmasidir. Yillar boyunca tiim micadele sirketin blylimesine yonelik
gerceklesmektedir.

Sirketin  buraya gelmesine kadar ki micadelede 0Ozel
yasamlarindan ve ihtiyaclarindan vazgecerek, biylk fedakarliklar
yapilarak bir yere gelinebilmektedir. iste bu micadele yapilirken
blylime saglaniyor, sirketin gelisim icin gerekli olan c¢alismalar
yapilamiyor. Yeteneklerine, deneyimlerine bakilmaksizin, duygusal,
ilkesel olmayan sekliyle, aile bireyleri isin icerisine, sirkete alinmakta
sirketin organizasyon bUtlnligiunde ylkseltiimektedir. Bircok aile
sirketinde, aile bireylerine dzel konumlar agilmakta, olusturulmaktadir.

Sirket calisanlart icerisinde gelisim ve performans kriterleri
degerlilikleri, kariyer gelisim, planlama adimlari dikkate alinmadan aile
bireyinin 6n plana ¢ikariimasi gerceklestirilmektedir. Bu durum sadece
sirket icerisinde huzursuzluga degil, ayni zamanda aile icerisinde de bir
huzursuzluk sebebi olmaktadir. Aile sirketinde bu durum devam eder
iken sirket blylimeye devam ediyor. Kurucu (Patron), kurucular
(Patronlar) tim glicinl, gayretlerini sirketlerine aktariyor. Bununla
birlikte isi teknik boyutlarini da bildigi icin sorunlarina kisa vadeli
cozlmler Uretiyor, ¢cdziimlemelerde yapiyorlar.
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Cozlimlenmis oldugunu, ¢cozimlediklerini diisinerek islerine devam
ediyorlar. Sirketin faaliyet alaninda rekabet az ise bliylime daha da hizli
gelismektedir. Zaman icerisinde dyle bir an geliyor ki sirket pazar
taleplerine yetismekte zorlanmaya baslyor. Sirketin gelisim sireci,
yonetsel vyapisi, boyle bir blyuklige cevap verebilme gicine
Organizasyonel degerlilige sahip olamadig icin sirket artik blyime
noktasinda olumsuz bir giic ile karsi karsiya kalmaktadir. Artik (patron)
kurucular sirketi gelistiren degil blylmesini ve gelismesini engelleyen
bir glic haline dontismektedir.

Artik islere yetisilememektedir. Kurucular (patronlar), isi kurmus
isine gonilden baglanmis, isi birakmak istememektedirler. ikinci nesile
sirket devir yolu ile, veraset vasitasi ile gecmistir. ikinci nesil
kuruculardan, birinci nesilden farkl egitim almis, farkli dinamiklere,
degerlere sahiptir. Uciincii nesilde ise bu farklilasma, bu ayrisim iyice
belirgin hale gelmektedir. Sirket Gglincl nesillerde ise adaptasyonu,
sevmemesi mimkin olabilmektedir. Sadece mal varligina, servete
ortak olmak istegi, duygulari fazlaca olmaktadir. Sirket icerisinde farkli
kusaklarin  birlikte ydénetim icerisinde olmasi, ikinci kusaktaki
hissedarlarin  sayisi ile (glinci kusaktaki hissedarlarin  sayisi
farklilasabilmektedir.

ikinci nesil aile bireyleri ile kurucularin patronlarin degerlilikleri,
duslnceleri farklilasabilmektedir. Ailenin gelisimi, blytimesi ile iletisim
yapisi, hissedar sayisinin artmasl, hissedarlarin kaltirel farkhliklarr ile
aile zorluklar yasamaya baslamakta, bu durum sirket yonetimine de
yansimaya baslamaktadir. iste aile bireyleri ile, eslerin de diger
bireylerinin de konunun, konularin icerisine girmesi ile farkli olusumlar,
dislncelerde ortaya cikabilmektedir. Aile icerisinden kurucularin,
vefati, isi birakmasi s6z konusu oldugunda isi kim yonetecek sorusunun
cevabi da dénemli bir konudur. Bunlar gibi cok degisken konulu,
konularla dolu varyasyonlar ortaya ¢ikmaktadir.
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Konular ve kapsamlar, sorunlar her aileye ve aile sirketlerine gore
farklihk gosterdigini de unutmayalim. Kag aile sirketinin ailevi sorunlar
sebebiyle yok oldugunu, kapanmak zorunda oldugunu gorebilmekteyiz.
Aile sirketlerinde ¢ikan sorunlarin, sebeplerini, kardesler arasi
anlasmazliklarin  en st seviye oldugunu, bunu mirasla ilgili
anlasmazliklarin, aile ici anlasmazliklarin talep ettigini gdriyoruz,
bununla birlikte kardesler ve kuzenler arasindaki anlasmazliklarin
geldigini, aileler arasi anlasmazliklarin en alt oranda gergeklestigini,
sebep oldugunu gormekteyiz. Ulkemizde aile sirketlerinde ayriima
vakalarini inceledigimizde aile sirketlerinin  yok olmasinin ana
nedenlerinin  dnceden alinmasi  gereken  Ailenin  Kurumsal
Yapilandirilma, Sirketin Kurumsal Yapilandiriima adimlarinin yerinde ve
zamaninda olusturulmadigi, strekli 6telendiginin sebep oldugunu
gorebiliyoruz.

Hatali ve eksik calismalarin yapilmasinin, kisa sirecte bu
yapilanmalarin - olusturulmasi dUstincelerinin de etkili oldugunu,
milkiyet ve yonetim kontrolinde kusaklar arasi anlasmazliklarin,
probleme doénismesi, sirket ve aile ici yetki, giic ve otoritenin basarili
sekilde olusturulamamis olmasi, ailenin ve sirketin iligkilerini
dizenleyecek kurumsal yapisinin olusturulamamis olmasi, sistemlerinin
olusmamasi, ailenin kurumsal yapisinin entegrasyonunun kurulamamis
olmasi, aile sirketlerinin dmrini kisaltmakta ve aile sirketinin
ayrisimina, ayrilmalarina sebebiyet vermektedir.

Aile sirketinin ayrilmasina sebebiyet veren bazi anlasmazliklari ise;
Kardesler arasi anlasmazliklar, Miras ile ilgili anlasmazliklar, Aile ici
anlasmazliklar, Kuzenler arasi anlasmazliklar ve Aileler arasi
anlagsmazliklar olarak siralayabiliriz.
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I. DANISMANLIK NEDIR? DANISMANLIK HIZMETI
NASIL ALINMALIDIR?

- Danismanliktan Ne Anliyoruz?
- Danismanlik Yaklagimi Nedir?

- Ne Zaman Danismanlik Alinmalidir? Sorularina baktigimizda
asagidaki aciklamalari verebiliriz;

Dinya konjonktirinde artik sirketler kiresel sirket olma yolunda
ilerlemektedirler. Sirketlerin karlliklarini, verimliliklerini artirabilmeleri
icin organizasyon gelisimleri, farklliklari hissedilebilir derecede

olmalidir. Hedeflerini, stratejilerini belirlemis sirketler daha farkli
gelecek vizyonunu saglamis, farklhilasmis olacaklardir.

Ancak bu durumlarini strekli giincellestirerek iyilestirmeler
yaparak, teknolojilerini farkhlastirarak, yonetim anlayis bilinglerini
degistirmesi ile  mimkin olabilecektir. Sirketlerin kiresellesme
stratejilerinde artik sadece Uretimin olmadigini, bu yapinin degistigini
gérmekteyiz.  EndUstrilesme  sirecinde tim  bilisim  aglarinin,
haberlesmelerin, baglantilarin, uygulamalarin, markalasmanin, bilisim
alt yapisinin  farkllagsmasinin, tim verilerinin, haberlesmesinin,
organizasyon bitlnlugu ile entegre edilmesi ile mimkin olabildigini
kiresellesen diinyada klresel olma yolunda ilerleyen sirketlerde
oldugunu gérmekteyiz.

Dinya Ulkelerine baktigimizda sirketlerin en eski ve en baskin
sirket, isletme organizasyonunu, seklini aile sirketlerinin olusturdugunu
goriyoruz. Bu temel isletmelerden, isletmelerin Olcekleri, yapilari,
organizasyon gelisim sekilleri ortaya cikmaktadir. Diinya’da bircok
Ulkede genel isletmelerin yizde doksan besi aile sirketlerinden
olusmaktadir.
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Ulkelerin gelismelerine &nemli katkilar saglamaktadirlar. Diger
kalan orandaki sirketler ise ortakl olan, uluslararasi ortaklik siirecine
gecmis, aile sirketlerinin istirak ettigi sirketler veya aile sirketine istirak,
bagl ortaklik olarak yapilandirilmis sirket tirlerinden, statiilerinden
olusmaktadir. Aile sirketleri klglk ve orta blyuklikteki sirketler ile
blyUlk holdingler, sirketler grubu sekliyle olusmuslardir.

o Aile Sirketleri Ne Zaman Danismanlik Almalidir? Nasil Bir

Danigmanlik Hizmeti Dedigimizde Ne Yapmalisiniz?

Sirketler oncelikle danismanlik almayr planladigl isletmeyi ve
danismanlari tanimalidir. Karsilikli iletisim ve glven, kisisel iletisim,
diyalog, bilgi, bilgilendirme asamalari detayl olarak ortaya konulmalidir.
Danismanlarin da sirket hakkinda bilgi almasini saglamalidirlar. Karsilikli
etkilesim Ust dizeye getirilmelidir. Aile sirketlerine énerim, sirekli
olarak mali ve hukuki danismanlari slreklilik arz eden yonetim
danismalari da olmalidir. Kurumsal Yapilanma biling dizeylerini ve
farkhlasma isteklerini dncelikle iyi tanimlamadirlar. Bu sireci kurumsal
yapilanma siirecine baslayacaklari danismanlari ile derin analiz ederek,
derin analiz sonrasi ¢ikacak raporlamayi iyice detaylica analiz etmeli ve
planlamalari olusturulmalidir.

Bu planlamalar degisim gosterebilir, dncelik sirasi degisebilir, bu
danismanin tecribesi ile dogru orantilidir. Danismanlarini, Gst yonetim
ivi dinlemelidirler, yetkilendirmelidirler. Alinacak danismanliklar kisa
streliveya uzun sireli olabilir. Kapsami ve detayi konu ve kapsama gore
degiskenlik gosterebilir. Sirketler danismanliklari sirekli ve detayli
sekliyle almalidirlar. Clnkd danismanlik ile ¢oziimlenecek konulari ig
blinyelerinde ¢ozmeye calismalari halinde daha uzun siirede ve hatall
riskli cozlimleme sonuglari ortaya ¢ikabilir, ¢ikma ihtimali de ylksektir.
Bunun icin de isin uzmanlari bulunmali ve problemsiz sonuclar ortaya
konularak ¢6zimlemelerin olmasi saglanmalidir.
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Sirketler sorun c¢ozimleyici degil sonu¢ odakl, stratejik
olmalidirlar. En blyik zamanlarini gelisim strecinde stratejik agilimlara,
planlamalara odaklanmalidirlar. Bu adimlar igerisinde yogunlugu
ivilestirme adimlarina verirler ise iste o zaman sirketlerine zarar
vermeye baslamislar demektir. Bunun icin zamanlarinin cok degerli ve
kisa oldugunu bilen ve duslnen sirketler, aile sirketleri kiresellesme
yolunda emin adimlarla yollarina, hedeflerine ulasacaklardir.
Onlemlerini de planlayarak almis  olacaklardir,  dikkatlerini
dagitmayacaklardir.

Iste bunun icin ne zaman ve ne sekilde danismanlik almalari
gerektigini planlayan, iyi analiz etmis ve ettirmis sirketler danismanlik
alma zamaninda danismanlari ile Gst kurullarr ile dogru bir sekilde
planlamis olacaklardir. Gelisim slregleri her zaman dogru olacak ve
dogruyu gosterecektir. Sonuc¢ olarak; sirketler almak istedigi
danismanlik streclerini dncelikle detaylandirmali, danismanlik siirecini
ivi analiz etmeli, sadece alinacak, yapilacak islerin danismanlar
tarafindan sonuglandirildigini disinmemeli, hep birlikte organize
olabilecek, takip slreci gerektiren zor bir c¢alisma oldugunu
bilmelidirler. Sirketler danismanlari ile batinlesmeli, sirketin kurumsal
yapilandirilmasi ve/veya ailenin kurumsal yapilandiriimasi ile ilgili
danismanlik slrecinde iyi ayrisim yapmall, ne vyapilmasi gerektigi
konusunu iyice algilamali, hedef stratejileri ile distince ile uygulama
butlnlugd kurulmaldir.

Olumlu ve faydali bir danismanliklarin kisa siirede sonuglanmasi ve
sonug vermesi mimkin degildir. Sirketler ve aile her danismanligin soz
ile konusma ile oldugu distncesinden kurtulmalidir. Bir danismanlik
asamasinin (verimli ve sonug alici sonuglarin verimliligi agisindan) tespit
etme, dogru teshis, derin analiz, planlama, uygulama, degerlendirme,
uyarlama, uyum saglama, uyum saglatma, kabullenme, kabullendirme
asamalarindan olustugunu iyi bilmelidirler.
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Iste 0 zaman danismanliktan ne anlasildigini, istenen danismanlik

yaklasiminin, agiliminin ne yapilmak istendiginin ne istediginizin ne
zaman danismanlik alinmasi gerektigini iyi tanimlayan bir isletme, bir
aile sirketi ise ailesi icin nasil bir danismanlik calismasi yapilmasi
gerektigini bilen, analiz edebilen bir yapiya gelmis olunacaktir. Bu
adimlarin iyi algilanmasi neticesinde danismanlik kavraminin ve
danismanlik islerinin hi¢ kolay olmadigini gdrmus olacagiz. Sirketin
kurulusu sirasinda olmali diye dnerebiliriz, dyle de olmalidir.

Mevcut bir sektérde sirketiniz var, bir ortaklik yapacaksiniz,
mali ve hukuki danismaniniz yaninda yonetim danismaniniz da
yaninizda olmalidir,

Aile Sirketiniz var, oldukgca biyime trendine dogru ¢ikis
yapmaya basladiniz, Sirketin Kurumsal Yapilandiriimasi ve
Ailenin Kurumsal Yapilandirilmasi Danismanlik ¢alismalarini
ikinci nesil isin icerisine girmeden almalisiniz,

Sirketinizde kurucular ve ikinci nesil ayni anda
profesyonellerle organizasyonda yer almaya basladi,
Uluslararasi bir ortaklik yapacaksiniz,

Kurumsal kaltGrinGza farklilastiracaksiniz, Kurumsallasmaya
adim atacaksiniz,

Dis Ticaret yapinizi, Stratejik Pazar Yonetiminizi
gelistireceksiniz,

Es ve is mutlulugu dengeli gitmiyor,

Isletme icerisine ikinci nesil isin icerisine girdi ve yetkilerinizin
elinden gittigini dislnlyorsunuz,

Kardesler arasinda anlagsmazliklariniz olusmaya baslamasi,
Ailenin kurumsallasmasini istiyorsunuz, isletmeniz ile Ailenin
yapisinin birbiri ile karismamasini isletmenizin daha uzun sire
nesillere gecmesini istiyorsunuz, hedefliyorsunuz,

Mali olarak hatasiz, eksiksiz, sorunsuz bir isletmeniz olsun
istiyorsunuz,

Hukuki sorunlar sizi bulmadan énlem almak istiyorsunuz,
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- Kuresel bir SIRKET olmak istiyorsunuz,

- Finansal krizlerde, kriz yonetiminde,

- Sirketin blylme ve gelisim yapisinin ayni ydonde seyretmemesi
asamasinda,

- lc kontrol ve denetim yapisinin kurulmasi, uygulamasinda,

- Sirket evlilikleri veya sirketin ayrisim adimlarinin
planlanmasinda,

- Ozel konularda tavsiye, éneri, coziimleme asamalarinda,

- Ekonomik gelisim stratejik planlama ve ekonomik yon verme,
analizi calismalarinda,

- Pazar yonetimindeki gelisim ve farklilastirmalarda,

- Ust yénetimlerin, Yonetim Kurulu, icra Kurulu, Aile Meclisi,
Aile Konseyi ve diger Ust kurullarin etkin ve efektif
olusturulmasinda,

- Ortaklik yapisi ve Ortaklik Anayasasinin yazimi uygulamasi ve
olusturulmasinda,

- Aile Anayasasi Yazilmasi ve Olusturulmasinda,

- Sirketlerin Kurumsal Yapilanmasi ve Olusturulmasindaki,

- Calismalar buttnliginde danismanlik hizmeti alinmalidir.

Sirketler icin danigsmanlik tanimi yapildigi zaman algilamalarin
verdigimiz yapiya gore bakiglari, diisiinceleri sdyle olmasi gereklidir;

Soyle ki, genel tanimlama danismanhk etkin olmali, dogru
planlamali, verimli olmall, isleri dogru ¢c6zimlemeli, dogru tasarlamali,
dogru uygulamaya almali ve sonuglari ve ciktilarinin yansimasi dogru
uygulanan metodoloji ile dogru sekliyle sirketlerde hayata gecirilmeli,
sonugclari dogrulugu ile herkes tarafindan hissedilmeli ve algilanmalidir.
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e Sirketler Hangi Danismanliklari Almak isterler, Neye ihtiyag

Duyarlar? Hangi Tlr Danismanliklar Alinabilir?

- Mali Danismanlik,

- Hukuki Danismanlik,

- Teknik Danismanlik,

- Sistem Yonetim Danismanligl,

- Aile Sirketlerinin Kurumsal Yapilandirilmasi Danismanligi,

- Sirketlerin Kurumsal Yapilandiriimasi Danismanlhgi,

- Ust Kurullarin Yapilandiriimasi (Yénetim Kurullari, icra Kurullari,
diger Ust kurullar, Aile Meclisi, Aile Konseyi yapilandiriimasi
danismanligi),

- Kurumsal Kimlik Danismanlig,

- Kurumsal Kiltir Gelisim Danismanligl,

- Ozellik Arz eden Konularda Danismanlik Hizmetleri,

- Stratejik Danismanliklar,

- Diger Danismanlik Hizmetleri.

Sirketler klclk Olcekli, orta olgekli, buyik 6lcekli statiide de olsa
danismanlik hizmetlerini uygulama sireclerine dahil etmeden
gelismeleri ve biylimeleri arttk mimkin olamamaktadir. Bilgi
kaynaklarina ulasimlari kolaylasmakla birlikte o kadar da kompleks
karmasik konular, sistematik uygulamalar karsilarina ¢cikmaktadir. Artik
bugiin en dogruyu, en hizli, en sistematik hale getirmek, hatasiz,
gelistirerek surekli hale getirmek en dnemli unsur haline gelmistir.

Sirketlerin kurulus, gelisme ve biyime devamliliklarindaki piyasa
degerliliklerine baktigimizda hangi 6lcekte oldugu ve olacagini onlarin
sektorlerindeki siralamalari yerlerini belirlemektedir. Surekli olmak
isteyen sirketler artik organizasyon degerliliklerini  6n plana
cikarmaktadir. Kiresellesen bir sirket yapisini arzu ederek hedeflerine
ulasmak isteyen isletme sayisi gin gectikce artmaktadir.
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Sirketler objektif ve bagimsiz olarak artik  kendilerini
degerlendirme calismalarini  strekli yapmaya baslamiglardir. Bu
calismalar planli ve programli bir sekilde devam etmektedir. Artik
sirketler sunu cok iyi biliyorlar ki, neyi, nasil, ne zaman yapabileceklerini
sorunlari bilebiliyorlar. Ancak bunu en dogru sekilde nasil, kiminle,
hangi modelleme ve yontem ile cozebileceklerini bilememektedirler,
eksik bilgi sahibi olmaktadirlar. Diinyada gelismis Ulkelerdeki sirketleri
inceledigimizde gelisme agamasindan baslamis danismanlik hizmetleri
aldiklarini gérmekteyiz, bu adim ve sireg sirketlerin her kademesinde
degiskenlik gdstererek devam etmekte, ettirilmektedir.

Danismanlari ile kararlarini almakta, ¢6ziimlemeler yapmakta,
sonuglandirmaktadir. Dogru alinan kararlar her zaman dogru stratejileri
ve sonuclari ortaya ¢ikarmaktadir. Bu yapida sirketlerin dogru ve saglikli
blylimelerini ve gelismelerini saglamaktadir. Kiresel sirket olma
stirecine hizlica ulasmaktadirlar. Ulkemizde bu anlayis  sirketlerin
blylime 0Olgegine gelme siireclerinde ortaya konulmaktadir. Sirketler
hala bu adimlari kendi yonetimleri ile anlayislari ile ¢6zimlemeye,
uygulamaya calismaktadir.

Sirketlerimiz oncelikli danismanlik kavraminin ne oldugunu, neyi
ifade ettigini genel ifadelerden kurtularak analiz etmeli ve
degerlendirmelidir. Dogru danismanligin ne oldugunu ne olmasi
gerektigini iyi anlamalidirlar. Sirketi icin hangi yapida oldugunu, hangi
statlide oldugunu, gelecegini nasil sekillendirecegini, hedefinin ne
oldugunu ne olacagini, aile sirketi ise nasil bir modelleme ile nesiller
boyu devam edecegini, sirket dlceginin iyi analiz edilerek sirketlerin
neye ihtiya¢ duyuldugunu, bagimsiz bir kurumdan derin analiz ettirerek
planlamasi, orta ve uzun vadeli olarak planlamalidir.
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J. AILE SIRKETLERINE COZUM ONERILERI

Sirket mi aileye yoksa aile mi sirkete hizmet edecek bunun karari

ivi verilmelidir, bunun karari var olmayi veya yok olmayi belirleyecektir.

Iste bu siirecin ¢dzimi sirketin ve ailenin kurumsallastiriimasi ile

mimkin olabilecektir. Aile ve sirket anayasalarinin bir bitin sekliyle

olusturulmasi ile  mimkindir. Sirketlerine rekabet giglerini

gelistirmeleri igin sunlari yapmalidirlar;

- Stratejik yonetimi olusturun, yazin,

- Yonetim kurallarini olusturun ve tavizsiz uygulayin,

- Kurumsal degisimi saglayin,

- Etkin bir kontrol ve denetim sistemi kurun,

- Aile ile sirket iliskilerini kurumsallastirin,

- Gelecek sirket birlesmelerindedir. Bu konuda hazirlikli olun,

- Geng jenerasyonun yetistirilmesine 6nem verin,

- Kusaklar arasi farklari azaltmak icin belirli zamanlarda toplantilar
diizenleyin ve oneriler dikkatlerini dikkatle takip edin,

- Aile bireylerinin, dzellikle sistemi siirdiren degil de gelistiren
eylemlere yonelmesini tesvik edin,

- Hedeflere gore yonetim sistemi kurun, sirketinizdeki gelismeleri,
danismanlarla birlikte surekli takip edin,

- Aile Yonetim Kurulu'nda yer almali, burada aile disindan tecribeli
yonetici / danismanlar da bulundurun,

- Kurumsal degisimi destekleyin ve olusturun,

- Hisselerin gelecekteki dagihmi ve liderlik tespitiicin Aile Meclisi kurun,
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Bugl

nin Basarili Kurumlari,

Kurumu basariya gétirecek agik ve secik bir MISYONA,
Misyonu destekleyen, tiim calisanlarin paylastigi “DEGERLERE”
Bu degerleri temsil eden ve rol modeli olusturan “KiSILERE”

Kurumun kadltirind  yasatan Oykllere, geleneklere ve
“TORELERE”

Kurum kiiltiirinG yoneten “YONETICILERE” SAHIPTIR.

Sektoriinde dnde gelen sirketlerimizde uygulamali, Aile Anayasasi

yazimi ¢alismalarini tamamladigimiz ve devam eden sirketlerimiz vardir.

Aile “Aile Anayasas!” ile var olacaktir,

Sirket, ailenin sirkete hizmet etmesi ile yiikselecektir. Bunun
icin ailenizin ve sirketinizin kurumsallasmasina oncelik verin
hichir sey ailenin gelecege tasinmasindan daha 6nemli degildir,
Bu biling ve disiince ile stirekliligin yolu “AILE ANAYASASI” ama
Aile yapisina, orf adet, disince ve felsefesine uyum saglayan
bir Aile Anayasasi ile Sirketinizi Kurumsallastirarak zirveye
tastyabilirsiniz.

Aile ve Sirket Yonetimi Konularinin Ayrigtirilmasi
o Aile Yonetimi, Aile Meclisi

Aile konularini, problemlerini ¢éziimler, sonuglandirir,
Aile yapisinda, is ve politikalarin belirlenmesini saglar,
Aile Uyelerinin ise giris / alim sireclerini belirler.

o Sirket Yonetimi, Yonetim Kurulu

Sirket / is konularini ¢oziimler, sonuglandirir,
Sirket analizini yapar, performansa gore sirketi yonetir,
Sirketin seffaf hesap verebilirlik sekliyle yonetimi saglar.
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Bu ve bunun gibi konularin ¢ézimlenmesi ve ayrisiminin yapilmasi
ile sirketin ve ailenin uzun donemli, nesiller boyu devami saglanmis
olacaktir.  Bunu  saglamayan  sirketler  artik  varliklarini
strdiremeyecekler, belirli sire¢ sonrasi problemler, catismalar,
kopmalar baslamis olacaktir. Sirketin kurulus doneminden bugline
kadar gecen sirecteki heyecan, motivasyon, ¢ok ¢alisma arzusu, kiigik
seylerle yetinme, mutlu olma dénemi, hayatin degisik tarza biriinmus
olmasi, hayata bakislari da degismektedir.

Sirketin biylUmesi ile ortaklar yeni sirket hissedarlarinin esleri
arasindaki gizli rekabet ve disince tarzi, hizla blylyen ve gelisen yeni
nesilin ise, isletmeye bakis acisi cok daha farkli olmaktadir. Ozellikle yeni
nesilin ugras alani tamamen farkli yapidadir. isletme ve is bilinci
dislncelerinde ilk siralarda olan yeni nesilin sayisi oldukca az bir
orandadir.

e Aile Sirketi/Sirketlere ve Aile Uyelerine dneri

- Oncelikle sirketiniz danismanlik nedir? Ne degildir? Nasil
danismanlik hizmeti alinmalidir? Bunun iyi bir analizini
yapmalidir, bilgilenmelidir,

- Bunun neticesinde  kurumsallasmanin  kisa  slrede
olmayacagini, olamayacagini bilmelidir,

- Sirket yapisina gore bu sirecin Gc yillik bir sireg ile alti yillik bir
sirecten 6nce tamamlanamayacagi iyi bilinmelidir.

Kurumsallagma sirecinin Sirketin Kurumsallastiriimasi ve Ailenin
Kurumsallasgtirilmasi olarak ayristirilmasi gerekmektedir.
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Bunu iyi analiz ederek sirket ve aile dinamiklerine gore, aile
degerlerine gore bir “PROJE PLANI” haline getirmelidirler. Sabirla,
azimle sireci takip etmelidirler. (Bu planlamanin, konularinda uzman
kisilerle birlikte, inanarak yapilmasi gerekmektedir).

Hatali, eksik uygulanan bir sire¢ ailenin kopmasina, sirketin zor
giinler gecirmesine sebebiyet verebilir, zor bir siirecten ancak planlama
“PROJE PLANI” dogru olur, yapilir ise hicbir problem olmadan siirec

devam edecektir.

n u

Bu calismalarin ve planlamanin; “gelecege bakis” “gelecek nesillere
devir”, “neslinizle birlikte mutlu olmak” projesi oldugunu unutmadan,
slreci dikkatle, 6zenle takip etmelisiniz,

- Kurumsallasma sireci, Aileyi ve Sirketi tam olarak eksiksiz olarak
kapsamalidir, (Buyume, pazarlama, yonetim, yetki devri,
stratejik kararlarda kati ve kesin kurallar isletilmelidir,)

- Sirkette gorev almak isteyenler, aileden de olsa / varis olsa da
kurumsallagsma ilkeleri isletiimelidir,

- Kurumsal ilke ve kurallarda Yonetim Kurulu, icra Kurullari
isletilmelidir,

- Aile Anayasasl mutlaka yazilmalidir, (Buglin ve gelecek
Planlamasinda,)

- Sirketin Kurumsallasma ilkeleri / sartlari saglanmalidir,

- Ailenin Kurumsallasmasi saglanmalidir,

- Tek Kisilik Yonetim anlayisindan uzaklasiimahdir,

- Stratejik kararlar ve Yatirim kararlari tek kisilik yonetim
tarafindan degil, kurumsal bir yapida gelistirilmis sistemde
olmalidir, verilmelidir.
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Sirketlerimizin en ¢ok yaptigi hatali siire¢ adimlari soyle
olmaktadir;

Kurumsallagma “Proje Plani” kisa streli tanimlanmaktadir,
Aile Sirketleri danismanlik hizmetini tam olarak
tanimamaktadirlar. Danismanlik nedir? Yeterli bilgiye sahip
degiller,

Planlamadaki eksiklik, stirecin nereden, nasil baslatilacaginin
tam, net olarak ortaya ¢ikartilamamis olmasi,

Bolgesel orf adetlerin, aile geleneklerinin, degerlerinin dikkate
alinmadan sirecin ilke ve kurallara baglanmaya, olusturulmaya
calisiimasi,

Sirketin Kurumsallastiriimasi ile Ailenin Kurumsallastirilmasinin
birbirine karistiriimasi, ayristirlamamasi,

Once sirket mi Kurumsallastiriimali, yoksa Aile mi
Kurumsallastirilmali bunun saglikli planlama ile ortaya
cikartilamamast,

Uygulama olmadan, problemi egitimle ¢c6zme dislincesinin
hakim olmasi,

Sirket ici kesin kurallarin isletiimemesi,

Tek kisilik yonetim bilincinin devam etmesi,

Yetkili kurullarin olmamasi, isletilememesi,

Aile ici gizli ¢ikar catismalarinin olmast,

Girisimcinin devam ettigi ve cocuklarinda sirkette gérev aldig
sirketlerdeki catismalar,(Kusak Catismalarinin Yasanmast.)
Kurumsallasma adina ¢alismalarin baslatilamamis olmasi,
ikinci nesile devir problemleri, devredememe, gerekli
calismalardan kaginma,

Aile anayasasinin bilincinde olmama, ne sagladiginin
bilinmemes;,
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- Hissedarlarin eslerinin (gizli / gérinmeyen yiiz olarak) sirkete
mudahale etmesi,

- Cocuklarini sirket kurallarina gére degil hisse oraninda, baskin
karakter yapisi, eslerin disiincelerine gore, sirket ici st
kademeye yerlestirme distincesi,

- Cocuklarin direkt sirkete dahil edilmesi. Belirli bir kuralin
olmamasi, (Bunun sonucunda, sirket aileye hizmet etmeye
basliyor,)

- Aile Bireylerinin, sirket yonetim bilincinde, liderlik, hedeflerle
yonetim, yeni yonetisim bilincinde eksik bilgi sahibi olmalari,
kisisel gelisimin yeterince yapilamamasi. Sirket Yonetiminin,
Uretim odakli gelisim ile entegre gétirilememesi,

- Sirketlerde gelinlerin ve damatlarin durumlari net olarak
belirlenmis degildir,

- Harcamalar belirgin ve net kurallar cercevesinde degildir.

Bahse konu bu temel dinamikler ortaya konulmadan sirketlerin ve
ailelerin kurumsallastirilmast mimkin degildir.

En belirgin, dikkat edilmesi dikkate alinmasi gereken siirec ikinci
neslin sirket organizasyonunda vyer almis olmasidir, gelme
zorunlulugunun ortaya ¢cikmis olmasidir. Bu durum sirketin var olmasi
veya yok olmasi arasindaki cok ince bir gizgidir.

Artik aile sirketlerinde tespitlerimiz gdstermektedir ki Kurucularin
ikinci nesile gegisi zorunlu hale gelmistir. (Yas ve sirketin biyime
strecine bagli olarak.) bu stireg iyi planlanmalidir, aksi taktirde sirketler
problemlerle karsi karsiya kalabileceklerdir.
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o Sirketlerin rekabet giglerini gelistirmeleri icin sunlari
yapmalidirlar.

- Stratejik Yonetimi olusturun, yazin,

- Yonetim Kurallarini olusturun ve tavizsiz uygulayin,

- Kurumsal Degisimi saglayin,

- Etkin bir Kontrol ve Denetim Sistemi kurun,

- Aile ile sirket iliskilerini kurumsallastirin,

- Gelecek sirket birlesmelerindedir. Bu konuda hazirlikh olun,
- Geng jenerasyonun yetistirilmesine dnem verin,

- Kusaklar arasi farklari azaltmak icin belirli zamanlarda toplantilar
diizenleyin ve oneriler dikkatlerini dikkatle takip edin,

- Aile bireylerinin, 6zellikle sistemi strdlren degil de gelistiren
eylemlere yonelmesini tesvik edin,

- Hedeflere Gore Yonetim sistemi kurun, sirketinizdeki
gelismeleri, danismanlarla birlikte strekli takip edin,

- Aile Yonetim Kurulu'nda yer almali, burada aile disindan
tecriibeli yonetici / danismanlar da bulundurun,

- Kurumsal Degisimi destekleyin ve olusturun,
- Hisselerin gelecekteki dagilimi ve liderlik tespiti icin Aile Meclisi kurun,




