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Aile Sirketlerinde Aile Anayasasi,
Sirketlerde Nesiller Arasinda Yetki Devri

Nedim Narl
ROnesans Degisim Bilimleri Enstitlsu
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Tiirkiye’de Aile Sirketleri
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Middle Anatolia Development A gency

Turkiye'nin Endustriyel Tarihcesi

=  Cumhuriyet donemi 1923-1950

= 1950 sonrasi disa bagiml montaja dayali aile sirketleri
= 1960 sonrasi topraga dayali endustriyel yapiya gecis

= 1983 sonrasl disa acilma

= 2001 sonrasl rekabetci konuma ulasma
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Kobiler ve Aile Sirketleri

Kobilerin orani:% 99

Aile sirketlerinin orani: %95

Ortalama aile sirketleri 6mru: 25 vyil

Aile sirketleri

1870 Vefa Bozacisi 4. kusak yonetimde
Koc, Sabanci Holding 3. kusak yonetimde
Ulker 2. Kusak yénetimde

Vestel 1. kusak yonetimde
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Aile Sirketlerinin Avantajlari

= Sermaye yapisinin ailenin elinde olmasi

= Karar almada hiz

= Aileden kaynaklanan ekip ruhu

=  Benim isim degil yaklasimin olmamasi

= GuUgclu aile baglan dolayisiyla krizde olumlu refleks
= Bilgi ve tecribenin kurumda devamliligi

=  Kurum kultaru

1. kusakta esneklik

"
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Middle Anatolia Development Agency

Aile Sirketlerinin Dezavantajlari

= Finansmanin aile ile sinirli olmasi

= Yanlis istihdam

= Yetki ve sorumluluk belirsizligi

=  YOnetmeye dayalilik

= Egitim konularinda isteksizlik

= Yanls aile kulturiantin kuruma yansimasi

= (Cikar catismalan
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Aile Sirketlerinin Dezavantajlari

= Verilere gore karar almada isteksizlik
= Girisimcinin muhafazakarligi
= Yonetimin devrinde isteksizlik

= Hissedarlarin karar mekanizmalarinda surekli yer alma

istegi

=  Kurumsallasmada isteksizlik
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Tam Rekabet Ortaminda
Yonetim, Yonetisim ve Stratejik
Yonetim
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Sirketlerin Yasamlarindaki Evreler

0 Varhgini Olusturma (LTD Sdireci, Kuvvetler Birligi ve Yonetim

Sureci)

0 Varhgini Sirdirualebilir Kilma Yani Kurumsal Yonetim. (A.S.
Sireci, Yonetim Yuritim Ergleri, Kuvvetler Ayriligi, Girisimci

olmadan da Yonetilebilir Strec)

[0 Sdrdurdlebilir Yonetilebilir Karli Buyime, Yani Kurumsal
Yonetisim (A.S. Sureci, Yonetisim, YOonetim, Yuratium, Yargi
Ergleri, Kuvvetler Ayrili§i, Girisimci Olmadan da Ortak Akil Ile
Yonetilebilir Strec) ‘

@
_/_)%-/HAHEKHE GEG! @O NE SA I\IS



Surekli Degisim
ve
Risk Ortaminda

Z—‘c ‘

Z> 0

ACIKLIKLARI

YONETME

Y R

‘h’l OLCME DENETLEME

E N

T E

i T

s i

i U RASYU M

M

P
D DKRA PLATFOFR

Bilisim perasyonel Teknolojiler

ScHxmc<

X Z>0zZ—

3 Lot

N
DN

Surdurulebilir
Yonetilebilir
Karli Buyume
Modeli

NN




RRYSER
niz

’ 0 R A N Orta Anadolu fD
Kalkinma Ajansi
’ ORGA

Middle Anatolia Develo pment Agency

b

i
E SANAYI BOLGES

Kurumsal ya da Kisisel Yonetisimin
Dort Ana Fazi
= Stratejik Yonetim (Gelecegi Yaratma)
= QOperasyonel Yonetim (Gelecegi Uygulama)
= QOlcme, Denetleme,

= Acikliklari YOnetme
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Stratejik YOnetim

= Surddrudlebilir blyime icin, tim beklentilerin 6zelde de
musteri beklentilerini onlari tam tatmin edecek sekilde
cozUm Uretmek amaciyla, Isletme icindeki tim
birimlerin, ¢cozUmun tam vyaratilmasi, surdurulmesi ve
gelistiriimesine yoOnelik faaliyetleri koordine eden bir

yonetisim sistemidir.
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= “"Stratejik yonetim: Organizasyonla onun c¢evresi
arasindaki iliskileri tespit ve degisimleri 6ngdrme

surecidir.

= Secilmis optimum hedeflere dogru her seye ragmen,

ulasmanin yoludur.
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BUtun Bunlar Yaparken;

=  Sorumlu davranmayi, adil olmayi, seffaf olmayi,
hesap verici olmayi, is yapma bicimi olarak, hem biz
hem calisanlarimizda kurum kalturd haline
getirmeliyiz.

= Keza surekli degisimi, yenilikciligi, empati ve musteri
odakliligi, uzlasma ve paylasimi kurum kultirimize

degerlerimiz olarak katmaliyiz.
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Sorun Bunu Nasil Basaracagimizda...

=  Gecmiste degisim bu kadar hizli degildi.

= Kduresel rekabet kosullari tam olusmamisti.

= Mdusterilerde bu kadar baskin ve secenekli degildi.

= Biz girisimci ve yoneticiler mevcut bilgimiz ve
becerilerimizle, hiyerarsiye dayali organizasyonlarimizla
islerimizi goturebiliyorduk.

= Ustelik birde basimizda aile sirketleri olmaktan

kaynakla sorunlarimiz var ‘
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Aile Olarak Kurumsallasma Sorunlarimiz

[0 Kurumsal yonetim anayasamiz yok

Kurumun degerleri , ilkeleri, Gretken roll
Organizasyon yapisi
Yonetisim ve stratejik yonetim ve yillik hedefleri

Denetleme ve 6lcme sistemleri

"
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[0 Prosedurlerimiz yani yasalarimiz yok.

" Oncelikle is streclerimizin analizi ve haritalari ve
bunlara dayali is tanimlarimiz ve prosedurlerimiz
yok.

" Bu surecleri yurutecek calisanlarimizin analizi
yeterlilik ve yetkinlikleri yok, dolayisiyla kimi hangi
streci nasil yapacagina dair formalizasyon
calismalari yok
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[ Altimizdaki pist de, dinledigimiz, soyledigimiz sarkilar
da alisageldigimiz, oynadigimiz oyunlar da degisiyor.

[J Seyircilerin beklentileri degisti. Seyirci yani musteri
sadece seyirci olmak degil, oyunun da bir parcasi
olmak istiyor.
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Biz girisimci ve slrec liderlerine dusen de Once kisisel
kalitesi yuksek ekip olusturmak, sonra bilgi ve becerilerini
arttirmak ve kurumsal adalet ve yoOnetisim ortamini
saglamak olmali.

Daha sonra ekibimizi mdusterilerimizle, tedarikcilerimizle
yOnetistirip, gelecegin vyaratilmasi icin, yeni ve dogru
senaryolar Urettirmek ve planlandigi gibi hayata gecgirmek,
stirekli hedef ve senaryolara gore yolculugumuzu
denetlemek, 6lcmek acikliklari fark edip buyumeden 6nlem
almak kultadrant oturtmak olmali.

BUNUDA ANCAK KISILERI YONETEREK DEGIL
SURECLERE LIDERLIK YAPARAK BASARABILIRIZ
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Aile Sirketlerinde Organlar,
Aile Meclisi, Ortaklar Kurulu
ve Aile Anayasast,
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Sirket Yapilari

[1 Gergek kisi ve adi ortakliklar
" Adi ortakliklarda hukuksal kavramlar

1 Tazel kisiler LTD sirketler

% Sorumlu muddarler
% LTD sirketlerde ortaklarin hukuksal sorumluluklari

[0 Anonim sirketler

® Hissedarlar kurulu, %51 yonetim kurulu secme ,
%67 sermaye arttirnm karari, %10 azinhk haklari,

ozellikli hisseler
" A.S." de ortaklarin hukuksal sorumluluklari
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Middle Anatolia Development Agency

Aile Meclisi

= Aile meclisi kimlerden olusmalidir.

= Aileye akraba gelen ama calisanlar meclise gelmeli,
calismayan aileye giren bireyler  toplantilara
katilmamali.

= Yilda iki kez toplanmali.

= Aile meclisinin siuresi sirketin kontrolil ailede oldugu
surece devam etmeli.

= Baskanhgini en akil kisi yapmalidir.
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Middle Anatolia Development Agency

Aile Meclisinin Gorevleri

= Aile anayasasinin olusturulmasi

= Hedeflerin konulmasi

= Ortak akil yaratilmasi

=  Kurum karar risklerinin yonetilmesi

= Aile ici adaletin saglanmasi

= Kaynaklarin dogru kullanilmasinin saglanmasi

= Sirketin devamliliginin aileden bagimsiz olmasinin
saglanmasi
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= Sirket ici aile bireyleri gatismalarini gd6zmek

= 18 vyasini gecen calisan calismayan tum aile direk
Uyelerinin beklenti ve onerilerini alip degerlendirme

= Icraatin ve aylik hedeflerin kontroli

= Icra kurulu baskaninin atanmasi

= Yilda bir veya 2 kere toplanarak gozden gecirme
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Kaos ve krizlik durumlarda yonetime el koyup kurumu

duze cikarmak
= Kurum ve ailenin degerlerini ilkelerini koymak
= Aile anayasa degisiklikleri tekliflerini degerlendirmek

= Aile ve kurumun vizyonunu belirlemek
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Middle Anatolia Development Agency

Aile Anayasasi

= Ailenin veya ailelerin yonetim kurulunda temsili

= Aile bireylerinin profesyonel calisma kosullari

= Sirket strateji ve politikalarinin aile bireyleri ile
paylasmasi

= Isletmede calismayacak cocuklarin kariyer planlamasi

= Calisacaklarin kabiliyetleri ve istekleri cercevesinde
egitimleri is basi rotasyonlari ise hazirlanmasi
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= Aile bireylerinin kisisel mulkiyet oran ve sinirlarinin
belirlenmesi

= Aile bireylerinin aylik gecimlerinin belirlenmesi

= Aile sirketin gelecek nesillere tasinmasi icin yapacagi
kurumsallasma calismalari

= Aile bireylerinin sirketten beklentilerinin belirlenmesi

Si
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= Ailede calisan calismayan uyelerin iliskilerinin
duzenlenmesi

= Aileye evlilikle katilan Gyelerin davranislarinin netligi
= Kar dagitim esaslarinin belirlenmesi

= Hisselerin, hisse devirlerinin belirlenmesi

= Halka acilma politikalar

= Miras plani
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Yonetim Kurulu, Amaci, iglevi ve
Gorevieri, Isleyisi, Siiresi,
Organizasyona Katkisi, Avantajlart ve
Yonetsel El Kitabi
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Middle Anatolia Development Agency

Yonetim Kurulu ve Gorevleri

= Sirketin stratejisini belirlemek

= Ortaklarin beklentilerini yonetmek/surdurebilir

buyume/ donemsel kar/en az risk
=  Genel mudurun atanmasi

= Genel mudure danismanlik

@
{)&JHAHEKHE GEG! @O NE SA NS




KRAYSERI
0 R A N Orta Anadolu 0 S b
’ Kalklnma Ajans' f DRGRNIZE SANAYI BOLGES

Middle Anatolia Development Agency

Yonetim Kurulu ve Gorevleri

= Faaliyet butcesinin belirlenip aile meclisine veya genel

kurula sunumu
= Aylik toplantilarla icranin kontrolG
= Yl icinde stratejik ve yonetsel kararlarin verilmesi
= Kurum riskinin takibi ve yonetilmesi

= Yatirbm ve bluyume kararlarinin verilmesi
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Middle Anatolia Development Agency

‘ Yonetsel El Kitabi
(Kurumsal Anayasa)

= Kurumun degerlerinin ve ilkelerinin olusturulmasi

=  Kurumun mevcut kabiliyetlerle lGlkemizde ve dinyada hangi
segment yada sektor icin ne yapacagl (misyon)

=  Gelecekte kurumun Ustlenecegi roliintin belirlenmesi

= Kurumun organizasyon yapisinin belirlenmesi

= Kurumdaki operasyonel veya capraz takimlarin ana

gorevlerinin ve kalite hedeflerinin belirlenmesi

= Insan kaynaklar sistemlerinin aciklanmasi ‘
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Icra Kurulu Amac, Islevi ve
Gorevleri, i§leyi§i, Siiresi,
Organizasyona Katkisi, Avantajlari ve
Prosediirler
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Middle Anatolia Development Agency

Icra Kurulu

= Kurul dyeleri

" Yobnetim kurulundan murahhas tye

" Genel mudur
" Departman maudurleri

" Genel miuddrin uygun gordigid diger yonetici veya
danismanlar

= Yonetim kurulunun onayladigi strateji ve bitceyi,

hayata gecirerek sirketin hedeflerine varmasini
saglamak

= Haftalik toplantilarla hesap vermek ‘
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Formalizasyon Calismalar

= Kalite hedefleri

= Prosedurler ve operasyonel sirket yasalari
% Kalite yonetim sistemi ile icra

= Talimatlar

=  Formlar

= Proses kontrolU

= DOF ve PUKO
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Ust Kurullarin Tesis Edilmesi
Siirecinde Yasananlar

@O NI;SANS

V?Z-
gm



RRYSER
niz

’ 0 R A N Orta Anadolu fD
Kalkinma Ajansi
’ ORGA

Middle Anatolia Develo pment Agency

b

i
E SANAYI BOLGES

Aile Sirketlerinde Olasi Temel Sorunlar

= Aile buyuklerinin birinci kusak olarak iktidarindan
vazgecmemesi

= Vazgecgse bile kurulusun aldigi risklerle kisisel servetini
tehdit etmesi

= Diger aile bireylerinin sorumluluktan kacmalarl yada
inisiyatif almaktan korkma

= Yapilan aile anayasalarina uymama
=  Toplantilara katilmama
= Karar sureclerini uzatmasi

"
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= YoOnetim kuruluna giren, aile ortaklarinin devlete karsi
borglarda kisisel servetlerinin riskte olmasinin yol actigi

sorunlar

= Profesyonel olarak da calisan yonetim kurulu Gyelerinin

icradaki gorevleri ile yonetsel gorevlerini karistirmalari
= Yeni katilan aile bireylerinin baskisi
=  Toplantilara katilmama

= Karar sureclerini uzatmasi
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Cok Ortaklive Aile
Sirketlerinde Kusaklarin Islevi
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Genel Olarak Kusaklar Ne Yapar?

1 Birinci kusak kurar
O Ikinci kusak tutar

[0 Uclinct kusak YUTAR
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Oysa Ne Yapmali?

Hangi kusak  goOrevde ise hedefini suratle

kurumsallasma koymali
= Sdratle surddrdlebilir blyumeyi hedeflemeli
= Sdratle kuresel firma olmayi hedeflemeli

= En azindan agirda olsa kusaklar sonraki slaytlarda
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Aile Sirketlerinde Kusaklar Ne Yapmali?

1. Kusak

= Kurumun varligini olusturmali

= Kurumun varhgini surdurilebilir kilmali,
= Aile meclisini olusturmali

= Aile Anayasasini yapmali.

= Ikinci kusadi gelecek icin hazirlamal
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Aile Sirketlerinde Kusaklar Ne Yapmali?

2.ve Sonraki Kusaklar

= Stratejik yonetime gecip kurumsallasma surecini
baslatmali
® Kurumu Pazardan ve musteriden baslatmali
® Organizasyon yapisinl yalin organizasyona cevirmeli

" Aile bireylerinin yetersiz oldugu yerlerde
profesyonel kisileri istihdam etmeli
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= Sdrdurulebilir blyimeyi saglamali
® Kurumsal yonetime (yonetisime kurumu tasimali)
" Kuvvetler ayrihgini olusturmali

® Organizasyon yapisini proje bazli capraz fonksiyonlu
hale getirmeli

" Yonetim kuruluna bagimsiz aile disi bireyleri katmali
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= Kuresel sirket olmali
% Kiulresel pazarlarda tam rekabetci konumda olmali

» Ya pazar beklentilerini ve farki yoneterek
markalasmali

» Ya tedarik zincirinde guclenerek maliyet yonetimi
stratejilerini gelistirerek OEM olmali

» Ya da teknolojide guclenerek ODM olmali
= Kulresel isbirliklerine yonelmeli
= Halka acilmali
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Ozetle Aile Sirketleri Olarak Varligimizi
Surdurmek Istiyorsak;

= Aile sirkete tabi olmali, sirket aileye tabi degil...

= Aile sirketin hizmetinde olmali, sirket ailenin

hizmetinde degil...
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Peter Druckerin Deyisle

= Aile sirkete hizmet ettikce, her ikisinin de saglikl

bir sekilde devamhligi saglanir.

= Fakat sirket aileye hizmet etmeye baslarsa
iIkisinin de sonu iyi olmaz.
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