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Aile Sirketi ?

‘ayni aileden iki veya daha
fazla kisi ayni sirkette
calisiyorlarsa ve bunlardan
biri veya birkaci sirketin
cogunluk hisselerine

‘sahipse “aile sirketi”




Portekiz'

 lisvicre'de

o Ulkemizde§8e sirketlerin %95’i aile sirketi ¥ /



Kotu Haber..

Diinyada ve ulkemizde aile
sirketlerinin 3.kusaga
ulasma orani yuzde
10’larda ve omurleri ise
sadece 25 ila 30 yilla sinirh.




TURKIYE’ de DURUM NASIL ?

* 100 yillk sirket, tarih oldu
() Yasar

« iktidar kavgasi hisse sattirdi

* YOnetim krizi, iflasa strukledi

&7 Koc
TURKCELL )
-l e/

S =ANC:

* Uc kardes yollarini neden ayird:?

* Miras kavgasi, sirketi yabancilara sattirdi
)



‘“Aile Sirketini Piyasadaki Degil,

Aile Icindeki Rekabet Oldiiriir”



TURKIYE’ de DURUM NASIL ?

* Aalarin sirketi oldu
* Asirlik sirketler, miras kavgalariyla yok oluyor
e Damatlarini uzaklastirmak da yetmedi

* Her biri baska tarafa dagildi
* ki kardesin yolu 43 yil sonra ayrildi
* Ablasini, sahtecilikle sucladi



Kugaklar boyu sevqi,

Bunca yil ayakta Lnefre'r ve ihtiras!! }
kalmanizin sirri
hedir?




Turkiye’de aile sirketlerinin basarisizlik nedenleri:

W 1. Kardesler arasi
anlasmazlik

M 2. Aile ici sorunlar

u 3. Miras dagiliminda
ortaya cikan sorunlar

u 4. Baghlk,bencillikten
kaynaklanan sorunlar
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Bir Baska istatistik..

YOK OLUP GIDEN 20 MESHUR TURK AILE SIRKETININ

u 1. Kardesler arasi
catisma

m 3.Kardes-yegen-kuzen
kavgasi

u 4.Aileler arasi kavga

YOK OLMA NEDENLERI
e M 2.Aile ici catisma
4 M 2.Miras Kavgasi

~ 43%




Aile Sirketi - 2

* hisselerin ya da oy haklarinin ¢cogunlugunun sirketi kuran ya
da satin alan kisi ya da bir aile veya akrabalara ait oldugu,

 ailenin en az bir liyesi ya da temsilcisinin uist dilizey yonetim
kadrosunda ya da sirket yonetiminde giinlik sorumluluklara
sahip oldugu,
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Aile Sirketleri- Ozellikler
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Aile Sirketleri- Ozellikler

4 Kararlarda ailenin etkili oldugu, biiytiklere
sayginin esas alindigl ve ataerkil yapinin hakim
oldugu goruldr.

d  Cogunluklaisletme ydneticileri tiiccarlikta
basarili; ancak degisen kosullara uyumda ve
modern yonetim uygulamalarinda
basarisizdirlar.

d Sirket bliylirken, amac, planlama, esgidiim,
yurtitme ve denetim fonksiyonlari bu
bdyumeye paralel gelismez



Aile Sirketleri- Ozellikler

d  Kurucu her seyi kontrol altinda tutmaya kararli ve
otoriter egilimlidir

d Eski aliskanliklarini terk etmekte zorlanir ve
degisime direnir

Q isler blytyiip, refah arttikca baslangictaki aile ici
guc birligi zayiflar ve i¢ ¢catismalar cogalir.
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AILE SIRKETLERINI ZORA SOKAN ANA SORUNLAR

Akrabalarin Kayirilmasi

Yetkinin Bir Elde Toplanmasi - Merkezilesme

Yetki ve Sorumluluklarin Acikca Belirlenememesi

Babaerkillik

Tutuculuk

Yonetim Devretme Krizi

Yonetim Kadrosu Olusturma Guclugu

Motivasyon Eksikligi

Kurumsallasamama




AILE SIRKETLERININ GUCLU YONLERI |
AVANTAJLARI

Hizli karar alabilme,

Aile birliginden dogan “biz” bilinci,

Kdltar ve ahlaki degerlerin uyumu;
Isletmeye baglihk

Bilgi ve deneyim birikimi,

Zaman, ¢alisma ve para konusunda esneklik

DOooDO0D0D0D

Finansal kaynak temininde aile fonlarindan
yararlanma,

d Ailenin tamamiyla ise odaklanmasi ve mesai
gozetmemesi
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AILE SIRKETLERININ ZAYIF YONLERI /
DEZAVANTAJLARI

Isletmenin ve ailenin cikarlari arasinda
ortaya cikan catismalar

Karin uygun yatirimlarda
degerlendirilememesi

Yeni pazar firsatlarini degerlendirmede
basarisizlik (katilik)

Akraba kayirmaciligi (nepotizm)
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-Bu durumdan kimsenin memnun oldugunu diigiinmiiyorum.
-Bizim emegimiz hige sayild.

kabul edemem.
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Aile Sirketleri Neden Kurumsallasmali?

Aile ici Cikar Catismasi
Kurucunun Vefat

AsIrt Harcama

Seffafligin Olmamasi

LU LCLCLC

3. Kusaklar
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Aile sirketleri birbiriyle kesisen tc¢ gruptan olusur:

“Sirket, Ortaklar ve Aile”
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“Sirketlerin kasasi
patronun cebi olmaktan
cikarilmadigi siirece
kurumsallasma
saglanamaz.”
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KURUMSALLASMA NEDIR?

Sirketin kurallari,
standartlari ve
proseddrlerinin olmasi
ve

. _ Sirketlerin, patron, lider
Sirketin davranis ve yonetici ve 6nemli personele
tutumlarinin belirli ilke bagimli olmadan faaliyetlerini

ve politikalara gore saglkl bir sekilde

belirlenmesidir. ylritebilmeleri ve

gelistirebilmeleridir. kisilerden bagimsiz

olmasidir.
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KURUMSALLASMA NEDIR?

«ISLETMELERIN SUREKLILIGINI
SAGLAMAYI AMACLAYAN BIR
GEREKLILIKTIR»




ORNEK..

‘Babami ikna etmekte cok zorlandim’.
Ona ‘sirket biiyuyor, artik muhasebe-finans kismina isi iyi
bilen ve paraya patronluk yapabilecek birisini alalim’
dedigimde ylzu kizardi ve bana

‘Orasi bizim mahremimiz, elin adamini
mahremimize mi sokacaksin? Kardesin cekip
ceviriyor’ dedi.

Sonra bir daha konuyu agmad,...

)
25



- - -

} Basvurunuzda bu pozisyona ’ /,Eee, cok caliskan ve \
en uygun Kisi oldugunuzu azimliyimdir..

Acik gorisluyiim ve
analitik dusiinceye

sahibimdir..

Sence de dyle degil

\ miyim, baba? ;

? N belirtmissiniz. Hangi
{ Ozelliklerinizin bu ise uygun
oldugunu distintiyorsunuz??
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Kurumsallasmanin temel amaci..

d Isletmenin (patron, yonetici, kritik personel vb.) kisilerden

ve onlarin “kendi becerilerine bagh yontemlerinden”
bagimsiz hale gelmesi ve surekliliginin saglanmasidir.

Q isletmenin énemli noktalarinda insanin olmayacagi degil,
fakat onlar olmadiginda aksama yasanmadan her seyin aynen
devam edebilmesi anlamina gelir.
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Kurumsal bir isletmede ..
 Midir Hasan Bey’in izne ayrilmasiyla isler arapsacina
donmez

d Tornaci Ahmet ustanin hastalandigi giin islerin
yetistirilememesi s6z konusu olmaz

J Muhasebe midiri telefonlara bakmaz

O isletmede herkesin gérevi bellidir



Kurumsal bir isletmede ..
Qise gore eleman alinir, elemana gore is yaratilmaz

1 Fonksiyonel birimler vardir, birimler Ahmet,
Mehmet, patron, baba, damat degildir

U Yoneticiler hatayi 6nce sistemde ararlar. Her
hatada calisanina kizmaz clnkt hata yapma

toleransini dnceden planlamislardir.

 Sadece diinl ve bugiini disiinmez yani sira yarini
da dusunar

4 Blitce bir moda degil bir aractir.



Aile Sirketlerinde Kurumsallasma..

1. Aile Sirketlerinde Sirketin Kurumsallagmasi

2. Aile Sirketlerinde Ailenin Kurumsallagsmasi
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Sirketin kurumsallasmasi icin neler yapilmalr?

Q s ve gérev tanimlari net olarak yapilmalidr,

Q isletme ici kurallar ve yonergeler belirlenmelidir,

Q isletmedeki (Personel, mali isler, tiretim, pazarlama
v.b.) birimlerin is akislari tespit edilmeli ve bunlar
dokimante edilmelidir,

[ Yetki ve sorumluluklar objektif ve net olarak tespit
edilmelidir,

4 Yetki ve sorumluluklar, o yetkiyi veya sorumlulugu
tasiyabilecek dogru kisilere verilmelidir. Duygusalliklara
izin verilmemelidir.

 Nihai kararlar sorumluluklar dahilinde istisare ile
alinmaldir.



Ailenin Kurumsallasmasi icin Neler Yapilmal...

Aile anayasasi olusturulmalidir
Orgit yapisi sekillenmelidir

Aile konseyi olusturulmahdir
Catisma yonetimi uygulanmalidir
Devir plani yapilmalidir

Hissedar s6zlesmesi hazirlanmalidir

VIRV S
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Ailenin Kurumsallasmasi i¢cin Neler Yapilmali..

1. Aile anayasasi nedir?

Isleyisin kuralli hale gelmesini saglayan, ortaklari ayni
zeminde bulusturan kuvvetli bir aractir. Dolayisiyla

kurumsallasmanin en 6nemli adimlarindan birisidir.

Bir anayasa olusturma isteginin arkasindaki en 6nemli
amac,
“kurumun isleyisinin, ganlik davranislarin
gelisiglizelligine degil, belirli kurallara emanet
edilmesidir.”
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Aile Anayasasi ve Sirket
Kurumsallasmasi

Aile Gyelerinin rolleri
» Geng nesil icin sirkete giris kurallari
» Aile liyeleri igin objektif degerlendirme kurallari
» Aile toplantilar
Aile Is Konseyi
»Karar Alma
» Toplanti ve Toplanti Glindemi
» Temel Faaliyetleri
Mulkiyet

#Aile sirketlerinde miilkiyet

p— —\Q s . 7
Vs 5 Sirlet hisselerinin elden gikarilmasi

3 s @ L
| . #Aile Uyelerine hisse verilmesi

A ¥
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ORNEK-1
Mitsui Sirketinin Aile Anayasasi ilkeleri

d Kendiisiniz disindaki islerle ugrasmayin

4 Cocuklarmizi ¢irakhgin siradan gorevleriyle hayata
baslatin ve tedricen yukseltin

d Verimli olmayan elemanlarinizi, gelecek vaat eden
genclerle degistirin

1673 yilinda kurulan sti. uluslar arasi
ticaretle ilgileniyor




MITSUI&CO.

4 VYillik kazancin bir kismini, paylarina gore aile

uyelerine dagitin
d Bdtln subelerin mali raporlarini denetim icin

genel merkeze gonderin; maliyet hesaplariniz iyi

yapin
d Basarinin sarti, odaklanmaktir.



4 Aile Gyeleri yakin dostluk icinde olmalidir. Aile ici
ihtilaflarin sonunda batin aileyi yikima ugratacagi
unutulmamalidir

d  Tutumluluk aileyi zenginlestirir, liks ise yikar.
Birinciyi uygulayin, ikinciden sakinin

 Evlenirken, bor¢lanirken veya baskalarinin borcuna
kefil olurken, daima aile konseyinin tavsiyesine kulak
verin

O Insan son nefesine kadar calisabilir. Sebepsiz yere
emekliligin rahatint aramayin

 Tanriya inanin, imparatorunuzu yiiceltin, ilkenizi
sevin ve yurttaslik gérevlerinizi yerine getirin.



ORNEK-2
Kurtsan Aile Anayasasi

Anayasayi batun aile

fertleri birlikte hazirlamis.

“Bunlara uyabilen
kalacak, uymayan grup
disinda calisacak” ilkesi
benimsenmis.

1950lerde kurulmus bir ilac firmasi

____//f\

i

! Artik bende =\
bu sirkette \ %

¢aligacagim/ ==X

= |

Sirket anayasasina gore benim de hakkim var
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Sirkette ¢alisabilmenin 6n kosullar :

* Enaz 3yl baska biris yerinde calisma,
* en azikiterfi,

* Universite mezunu olmave

* ki yabanc dil gibi kosullari yerine
getiren aile Uyesine sirkette is veriliyor.




Ailenin Kurumsallasmasi i¢cin Neler Yapilmali..
2. Orgiit yapisi

Orgit yapisinda sistem ve ilkelerin belirlenmesi,
yapilacak islerin standart olmasi, bir isin kim
tarafindan hangi yetki ve sorumluluklarla yerine
getirileceginin acik bir bicimde ortaya konulmasini
iceriyor.

Bu amacla bir aile konseyi olusturuluyor.

Konseyin amaci aile Uyeleri arasinda 6zgur ve acik
iletisimi kolaylastirmak.

40



Ailenin Kurumsallagsmasi icin Neler Yapilmali..

. . . Eveeet, cacukiar
3. Aile Konseyi Nedir?.. Baniiohs vincie Suride

toplantising de 2Coyvorum,
e ANneniz nerede?

Aile konseyi yonetim kuruluyla
karistiriimamalidir. Aile konseyinin
sirketi yonetmek gibi bir
fonksiyonu olmayip, her konsey
dyesi de yonetim kurulu tyesi
degildir. Bu sebeple aile konseyi,
tyelerin fikirlerinin acik¢a ifade
edebildikleri, cogunlugun
gorusunun kabul gordigu temeli
acikhk ve katihmcilik Gzerine
kKurulmus bir yapida olmalidir.
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Ailenin Kurumsallagsmasi icin Neler Yapilmali..

4. Devir plani..

Ailenin mal varliginin muhafaza
edilmesi ve sirketin nesiller boyu
devam ettirilebilmesi icin iyi bir
devir planinin olusturulmasi
gerekir. Aile sirketlerinde liderligin
bir devir plani dahilinde
devredilmesi, catisma ve miras
kavgalarini onleyerek sirketin
devamliligini saglayacaktir.

Butin buralar benim!
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5. Hissedar So6zlesmesi..

Hissedarlik s6zlesmesinin amaci
mulkiyeti korumaktir. Bu nedenle
hisselerin aile Uyeleri ya da sirketin
kendisi tarafindan satin alinmasi
gereklidir.

Buradaki asil sorun, onceligin
Kimlere ne sartlarda verilecegidir.
Bu konuda ortaya cikacak sorunlar
olusturulacak etkili bir sozlesme ile
ortadan kaldirilmis olacaktir.
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Kurumsallasma
patronlarin, isi
tamamen
profesyonellere
birakmasi demek
degildir.

Tam tersine,
patronlarin isin
basinda olmasi ve
diger ¢calisanlarla
kolektif bir calisma
ruhu olusturmasi
demektir.




Kurumsallasmada
basarili olmus

10

Ailenin Ortak
Soylemleri...

4 Aileyi ydbnetmek, sirketi
yonetmekten ¢ok daha zor...

O ikinci nesle gecisle birlikte
kurumsallagsma stirecimiz basladi.

d Kurumsallasmak istedik, ctinkd
insanlar gecici ama sistemler kalicl.
d Kurumsallasma karmasik bir
surec. Cunkd isin icine duygular
giriyor.

d Basanli bir stirec icin sirket ve aile
menfaatlerini esitlemek gerekiyor.
d Kurumsallasma calismalarinin en
dnemli agsamasi aileyi bu stirece ikna
etmek.

d Kurumsallasma, demokratik ve
seffaf bir ydnetim ortami yaratiyor.

45
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B. AILE SIRKETLERINDE GOREV DAGILIMI VE YAPILANMA

Aile isletmelerinde yonetim tarzi genellikle kurucu
girisimci olan aile bireyi tarafindan belirlenir. Buna
gore Uc tur yonetim seklinden soz edilebilir :

* Merkeziyetci Yonetim

e Katilimci Yonetim
* Profesyonel Yonetim
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Merkeziyet¢i Yonetim;

bu yonetim tarzinda isletme politikalari
isletmenin tek yoneticisi olan kurucu girisimci
tarafindan belirlenir.

Kurucu, calisanlarini korur, haklarini verir ancak
onlara s6z hakki vermez. Bu yonetim biciminde
ilk ve son s6zU kurucu soyler ve calisanlar
genellikle aile bireylerinden olusur.



Katilimci Yonetim;

bu yonetim tarzinda isletme hisselerinin
cogu aile bireylerinde bulunmakta ancalk,
teknik uzmanlara da yer verilmektedir.

Gerek goruldigu zaman bu profesyonellere
danisiimaktan kacinilmaz ve distnceleri
dikkate alinir.



Profesyonel Yonetim; isletme sahipleri
isletmenin sadece mulkiyet hakkini ellerinde
bulundurur. Yonetime katilmazlar ya da
etkilemeye calismazlar.

Aile bireyleri, sadece yatirimlarla ilgili
kararlarin verilmesinde ve genel isletme
politikalarinin belirlenmesinde etkindirler.
GUunumuzde pek cok aile isletmesinde yonetim
kurullarinda aile bireyi sayisi asagiya
cekilmekte ya da aile bireyleri yonetimi
tamamen profesyonellere birakmaktadirlar.



Orglitleme, yénetimin drgiitsel yapi yaratma
isidir.

eOrgltleme siireci sonucunda ortaya cikan
vapl, formal 6rgutsel yapiyi olusturacaktir.

eBu yapi, belirli bir amac istikametinde
dnceden planlanmis ve bilingli olarak
olusturulmus iliskiler toplulugu seklinde
ortaya cikar.



Orgiitsel Yapinin 6 Temel Unsuru

1. Uzmanlasma ve isbdlimii

4. Merkezilesme

5. Bicimsellesme
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1.

Isboliimii ve Uzmanlasma:

Isbolimii, islerin  kicik parcalara
bolinerek, bir kisinin isin butinund
yapmasi vyerine, uzmanlastigi tek bir

parcasini yapmasidir.

Uzmanlasma ise, hem is bolimuinu
kolaylastirir, hem ise egemen olmay! ve

dolayisiyla etkinligi saglar.
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Uzmanlasma

e Uzmanlasma,
calisma faaliyetlerinin
ayri gorevlere
bélunmesidir. Is
bolumu olarak da
adlandirilir.

e Calisanin Gretim
miktarini artirmak icin
isin tamamini degil
sadece belli bir
parcasini yapmasini
saglar

Jeff Haynes/Newscom




2. Yetki ve Sorumluluk

* Yetki, bir ydnetsel pozisyona taninan, emir
verme ve emre itaat bekleme hakkidir.

e Sorumluluk, verilmis bir gérev ve yetki

karsiliginda faaliyet gosterme yukumluliguddar.
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Yetki Sorumluluk
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Yetki Tirleri

* Komuta yetkisi, yoneticinin kendisine
bagli calisanlar Uzerinde kullandigi
yetkidir.

* Kurmay yetki, hiyerarsik yetkiye sahip
yoneticilere destek vermek, yardimci
olmak, onerilerde bulunmak UGzere
yaratilan drgutsel pozisyonlara verilen
yetkidir.
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Hiyerarsik Yetkiler ve Kurmay Yetkiler

Idari

Yonetici

— Komuta Yetkisi —
-----

----- Kurmay Yetki e s,
| | |

. Insa'?l Islemler Satin Alma Diger
b Yoneticisi Yoneticisi Yoneticiler
Yoneticisi :

Insan : Insan -
Kaynaklan Islemler Kaynaklan Islemler




3. Denetim alani, bir yéneticinin
etkin ve etkili bicimde
yonetebilecegi ast sayisidir

Bu sayinin cok fazla olmasi, etkinlik
ve verimliligi olumsuz yonde
etkiler.

’-O‘
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4. Merkezilesme ve Adem-i merkezilesme

 Merkezilesme, karar yetkilerinin Ust basamaklarda toplanma
duzeyidir.

 Adem-i merkezilesme, alt diizey yoneticilerin kararlara veri
saglama ya da karar alma sireclerine katilma duizeyidir.

000" ®

00 00

Merkezilesme Ademi merkezilesme

5. Bicimsellesme, islerin standartlasma ve calisanlarin

davranislarinin yazilh kural ve prosedurler tarafindan
yonlendirilme duzeyidir.
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