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Aile Sirketlerinin

Buyuk Sorunu: BUYU M EK

nesrin akkas

nesrin@kisiselgelisimdergisi.com

Aile sirketleri aslina bakilirsa biinyesinde,
sadece aile sirketlerine 6zgti sorunlar
barindirmasiyla birlikte aile bireyleri arasinda
uyum ve fikir birligi saglanmasi halinde biiyiik
avantaji olan igletmelere déniigebiliyor. Ama
elbette bunun igin yapilmasi gerekenler var...

Tiirkiye aile sirketleri agisindan oldukga zengin bir
iilke ve aile sirketi olmann biiyiik getirileri oldugunu
sdylemek miimkiin; ancak bunun yan sira bazen normal
bir igletmede kargilasamayacaginiz sorunlarla aile
sirketlerinde kargilasmaniz da biiyiik bir olasilik. Aile

sirketlerinde karsilagilan en biiyiik sorunlardan bir
tanesinin de kurumsallagma oldugunu séylemek de
yanhs olmayacakur. Sirketler baslangic asamasinda her
isi girket kurucusunun yapti kiigiik bir isletme iken
orta dlgekli bir isletmeye gecis agamasinda sorunlar da
ortaya gikmaya bagliyor.

Aile sirketlerinin sorunlarin: ve goziim Onerilerini
aile sirketi ve yonetim danugmani, Trakya Universitesi
Ogretim Uyesi Yrd. Dog. Dr. Ebru Karpuzoglu ve Deger
Egitim ve Yonetim Danismanli sahibi ve Davranis




Bilimleri Uzmam Dr. [Thami
Findikgr'dan dinledik. Tiirkiye'de
kendilerine énemli bir yer edinmis
Boydak ve Ustiindag ailelerinin
snemli temsilcileri Memduh
Boydak ve Atilla Ustiindag da,
mensubu olduklan aile sirketlerinin
bagan swrlarinu bizler igin dzetlediles

Yrd. Dog. Dr. Ebru Karpuzoglu
Biiyimek biyiik dert

Aile sirketi ve yonetim
danigman, ayni zamanda da Trakya
Universitesi dgretim tiyesi Yrd. Dog.
Dr. Ebru Karpuzoglu, sirketlerde en
sancilt dénemin, orta dlcekli sirker
olma yolunda ilerleme dénemi
olduguna dikkat gekiyor. Zaten
kurumsallagma sorunlari da bu
agamada bir bir ortaya gikmaya
bashyor. Kiigiik dlgekli sirketlerin
kurumsal yerler olmasimnin ¢ok da
Snemli olmadigini kaydeden
Karpuzoglu, bu konuda en riskli
sirketlerin orta dlgekli igletmeler
oldugunu belirtiyor. Karpuzoglu bu
iddiasim soyle agikhyor: "Kiigiik
dlgekli bir sirketin gok ¢ok kurumsal
olmasi gerekmez. Ciinkii sirket
sahibi her seyi kontrol eder. Her
seyden haberdardir. En onemli
nokta orta élgekli isletmelerdir.
Biiyiik olcekli sirketlerde ister
istemez kurumsallasma ¢ahgmalar
devam eder. Sorumluluklar bellidir.
Kurallar, komiteler bellidir.
Performanslar daha iyidir.
Performansa gore iicret dagilimina
gegilmistir. Kariyer atama sistemi
vardir. Yani disandan da biri gelse-
aile iiyesi olsa dahi ne zaman nereye
gececedi ii¢ agag bes yukan bellidir.
Ama orta Slgekli sirkette bunun
sancist vardir. Ne tam kiigiiktiir, ne
de tam biiyiiktiir. Yani bir kinlma
noktasi, bir patlama noktas1 yasar.
Avrupa Birligi tanimna gore 50-
250 arasinda degisen galigan sayisina
sahip sirketlerde, yani orta olgekli
sirketlerde kurumsalligin ciddi bir
bigimde ele alinmas: gereklidir.
Ozellikle de sirketin ana sahibi
oldiiyse belki de bu sirketin bitmeye
dogru gittigini sdyleyebiliriz. Bu
durumda: 'Ne zaman
kurumsallasmaya ihtiyag duyanz?'
sorusunun cevaby, 'Biiylimeye
basladigimiz zaman' seklinde

ru K(lr})u:nﬂu

olacakur."

Ebru Karpuzoglu, biiyiimeye
baglanacak bu noktada yapilacak
hamlelerle sirketin ya krize
siiriiklenecegini ya da biiyiik bir
sirket haline gelerek varligin
siirdiirebilecegini vurguluyor. Bu

"Yapilan arastirmalarda aile
i indeki kirtlma noktast,

aga gegis sirasinda

yasantyor.

noktada, ailede sirketin bagina
gececek ya da yonetimde sz sahibi
olacak kusaklar devreye giriyor. Bu
siirecin de sancih oldugunu
soylemek miimkiin. Ciinkii aile
biiyiigii ve ayni zamanda sirket
kurucusu olan kisi oldukga bagarih
bir sekilde sirketi getirdigi noktadaki
artik sirketin yonetimini devretmesi
gerekiyor. sorunlar yaganmaya
baglayabiliyor. Ebru Karpuzoglu, bu
asamada en biiyiik sorunlann
iigtincii kugaga gegis srasinda
yasandifint ve aile sirketlerinin yok
olma siirecine bu kusakla birlikte
gegtiklerinin altn giziyor.
Karpuzoglu, Aragtirmalar,
Amerikan aile sirketlerinin
yiizde3,4'tintin, Ingiliz aile
sirketlerinin ise yiizde 3,3'tiniin
iigiincii kugaga gegtigini gosteriyor.
Tiirkiye'de bu oran benim
gizlemlerime gore yiizde 1'in
alunda. Sirketlerin yasam siirelerine
bakilinca bunun nedeni su; birinci
kusaktan ikinci kusaga gegerken
kurucu (genellikle baba) basta
oluyor, ne kadar yetkiyi ve yonetimi
ogluna ya da kardesine birakmug da

olsa hali hazirda yagtyor. Onun
koydugu baz belli kurallar ve ilkeler
var. Sirketi kurdugundaki ekonomik
ve ya cevresel kosullar belli. Ikinci
kugaktaki kisi onun kurallarin:
goriiyor. Daha iyi bir egitim almis
olmasina ve baz1 konularda onunla
catigmasina ragmen, kurucunun
agrhign hissediyor. Ugiincii kusaga
gecildiginde genellikle kurucu
hayatta olmadi@ igin torun ya da
diger aile bireylerinin onunla birebir
iliskileri soz konusu olamryor. Ozetle
ikinci jenerasyon kurucuyla yagyor,
{iciincii jenerasyon ise yasananlan
duyuyor. Duymakla yasamak aym
sey degildir."

Bu siiregte isin bagina gegmeye
hazirlanan kisilere-bu kisi torunlar
olabilir, gelinler ya da damatlar
olabilir, oryantasyon yapmanin da
onemli oldugunu belirtiyor
Karpuzoglu, "Disanidan aileye
katilan bir gelin ya da damadin
degerlerinin aileyle birebir aym
olmasint bekleyemeyiz. Dolayisiyla
aile tiyelerini de oryante etmek,
bunu da aile anayasasina almak
gerekir”

Ebru Karpuzoglu, aile
anayasasindan bahsederken bu
anayasanin her aileye gore degisken
dzellikler gosterecegini vurguluyor:
"Aile anayasast kutup yildiz1 gibidir.
Kutup yildizt insana kayboldugunda
yol gosterir. Aile anayasasi da
ailenin birlik beraberliginin
daglmamast igin onlara yol gosterir.
Uygulamada olmast igin mutlaka
hukuki dayanagin olmast gerekir.
Yani bunlan sozlesme niteligine
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getirmek ve 18 yagina gegen herkese
Je imza attrmak gerekir. Zaman
icerisinde baz kurallar islevselligini
vitirehilir. Ciinkii her yeni neslin
ihtiyaclari ve o dénemin sartlart
baskadir. Bazt maddeler degisebilir.
Ve bu maddelerin de degisme
kosulu, zaman, bigimi, yine yazil
hale setirilmesi gerekir. Belli bir
siirecten sonra artik ihtiyag
duyulmayan ve uygulanmayan bazi
kurallarda degisiklik yapilabilir."
Alile sirketlerinde dikkat edilmesi
gercken en onemli noktalardan biri
de, uzun vadeli stratejiler
olugturmast amaclanan yénetim

kurulunun dogru kurulmasidir. Bu
dogrultuda yonetim kuruluna
sirkette galigmayan profesyonellerin
alinmasinin cok biiyiik dnem
tagicigini belirten Ebru Karpuzogly,
bu uygulamanin alnan kararlaru
objektifligini dogrudan etkiledizinin
de altn ciziyor. Aile sirketi
sizlesmesi olugturulmast aile
sirketlerinde atlanmamast gerc ke
ayrintilardan bir tanes. .. Bu
sozlesme, sirketi kurucusunun 4 I
keyfi kararlardan sirketi kurtarm.k
mirasda yaganacak sorunlari en
indirgemek igin biiyiik dnem tagiy.
Karpuzoglu, sirket ana sozlesmesis
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Yonetim Kurulu Uyelerinden
Memduh Boydak'a hasartlaninin
strlarini corduk. Verdikleri cevaplar
Tiirkiye'nin onde gelen bu iki
snemli aile sirketinin de bagan
anahtan niteligindeydi.

Bir aile sirketi olmak bir avantaj
m1 yoksa dezavantaj mi!

Memduh Boydak, bir aile girketi
sahibi olmanmn avantaj ya da
dezavantaj olmasmin tamamen
uygulanan yontemle alakal
oldugunu belirtiyor. Aile bireyleri
isterlerse birlikte galismayt avantaja
da doniistiirebilir, dezavantaja da
Boydak'a gore. Ona gore aile
bireyleri arasindaki uyumu
saglamak, basanh bir aile girketi
olma yolunda biiyiik bir avantaj.

Atilla Ustiindag ise aile bireyleri
ile caligmann kesinlikle biiytik bir
avantaj oldugunu savunuyor.
Ustiindag, "Ciinkii herkes birbirini
biliyor, tamiyor. Amca, teyze, hala
tarzinda degil, herkes bir personel
ve profesyonel." Kendi sirketleri
olan Ustiindag Grup'u bu noktada
omek gosteren Ustindag, kendi
sirketlerinin de bu sayede gelecek
nesillere aktarilacagimi soyliyor.

Kurumsallagmak aile girketleri
icin gerekli midir?

Kurumsallasmanin gok énemli
oldugunu soyleyen Memduh
Boydak, ozellikle aile sirketlerinde
kurumsallasma yoluna gidilmesinin
bir gereklilik oldugunu belirtiyor.
Aksi takdirde karar verme
mekanizmasinda profesyonel
yaklagimdan uzaklagilmis
olunacaginin altini giziyor. Bu
konuda Atilla Ustiindag da
Memduh Boydak’la aym fikirde.
Ustiindag: "Kurumsallagma
sirketteki herkesin gorevini ve
simirlarini belirliyor ve bu anlamda
sirketlerde kurumsallagma sart.”

Aiile sirketlerinde isi
profesyonellere birakmak ya da
birakamamak giiven duygusuyla
mu iliskilendirilebilir?

Bu noktada Memduh Boydak,
konuya duygusal agidan bakmamak
gerektigini vurguluyor ve
kendilerinin; giivenden ¢ok

“rasyonel olarak sirketin bekast icin
en uygun olant nedir?” sorusunun
cevabim diigiinerek hareket
ettiklerini belirtiyor.

Atilla Ustiindag ise bu konuda
siiven duygusunun énemli
ldugunu belirtiyor. Hizmer
scktoriinde var olan Ustiindag
Girup'un, giivenemedifi insanlarla
calismast halinde hizmet kalitesinin
de diigecefini vurgulayan Atilla
Ustiindag, bu anlamda aileden
olmayan sirket ¢alisanlarina belli
sorumluluklarin verilmesi
gerektigini soyliiyor.

Kurumsallagma i¢in ne gibi
reformlar yapmak gerekiyor?

Memduh Boydak, sirker igindeki
yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi, organizasyon
semalannin netlestirilmesi, ekip
caligmast yoniinde koordineler
yapilmasin kurumsallasma yolunda
yapilanabilecek reformlardan bir
ka1 oldugunu belirtiyor. Atilla
Ustiindag ise kurumsallasma
agamasinda, dncelikle sirketin
eksilerinin belirlenmesi gerektiginin
dnemli oldugunu vurguluyor. Bu
teshis koyulduktan sonra bu
aksakhklan, sorunlar: ¢ozecek belli
departmanlarla programlarla alt
yapiya, teknolojik yatirima gok
biiyiik 5nem vermek gerektigini
belirten Ustiindag, "Dogru kisileri
de istihdam ederek,
kurumsallagmaya adim atlacagum
soyliiyor.

Dr. ilhami Findikg: " Aileyi ve
kiilfirini tamimak gok onemli"

Kurumsallagmanin aile
sirketlerinde biiyiik Gnem tagiyan
bir nokta oldugunu soyledik. Bu
anlamda biiyiimeye gegen sirketler
profesyonel yardim almaya da
ihtiyag duyuyor siiphesiz. Bu
noktada aile girketlerinin nelere
ihtiyag duyduklarmny, genel olarak
aile sirketlerinin hangi sorunlart
yagadigany, aile sirketlerine
danigmanhik hizmeti veren Deger
Egitim ve Yonetim Danismanhgt
sahibi ve Davrarus Bilimleri Uzmant
Dr. ilhami Findikgt'ya sorduk.

"Lider az bulunur bir kumas
cinsidir"

' "Sirketler kurulurken mutlaka
hfrf"’“CUYC ihtiyag duyuluyor. Bir
kisi ¢ikip “artik ben kendi isimi
yapmak istiyorum” diyor ve kendi
sirketini kuruyor. Kigilik 6zelliklerine
bakildig zaman bu kisinin gozii
kara, cesur, galiskan, basar giidiisii
yiiksek olan kisiler oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu énciye kisilik
ozellikleri itibariyle ‘deli’ diyebiliriz"
diyor Dr. Ilhami Findik¢i. Bu
sebeple liderlerin ayni zamanda az
bulunur kumag cinsi oldugunun da
altin giziyor. Kurucunun isleri kends
kontrolii alfindayken sorunlarin
yasanmadigint belirten Findikgi,
biiyiimeye baslayan sirkette
kurucunun bazi isleri yakinlarina

Tiirkiye'nin tespit edilen en eski
aile sirketi bugiin artik
stmrlarmmizin diginda bulunan
Zilciyan Kardesler'dir. Yaklasik
400 yasindaki sirket 1623'te
Sultan 4. Murat'tan berat
alarak mehter takimmm
zillerini yapan tek kurum haline
geliyor. 2004 yil cirosu 80
milyon dolart asan Zilciyan,
giimiimiiziin dimyaca iinlii caz

stralaroun zllerini yapiyor.

in kullamlan alasimmn

formiiliinii ise her nesilde bir
tek kisi biliyor.

devrettigi nokrada sorunlann
gtkmaya basladiginin alunu giziyor.
Tlhami Findikgt: "Kurucu kendi
performansini (basarisin) diger
yakinlarmdan da bekliyor ancak o
kisi de bunu gosteremiyor, ¢iinkii o
kigi deli degil..." diyor.

Aile sirketlerinin gizli derdi

Aile sirketlerinde kurucu vefat
ettikten sonra yeni nesiller yavag
yavas endise duymaya basghyor.
Genelde sirket igerisinde iistii kapalt
cok da fazla konugulmayan konular
oldugunu belirten [lhami Findikgt,
genellikle liderlikle ilgili sorunlarm
bu dénemde ortaya giktigin ya da
lider olan kiginin liderligiyle ilgili
sorunlarin olustugunu soyliyor.
Ortaklikla ilgili dile getirilemeyen
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[hami Fundiker

sorunlarin da aile sirketlerinin temel
sorunlanndan biri oldugunu
soylemek miimkiin Findikci'ya gore.
Bu sorunlarn hepsini kurumsallagma
gaust altinda topladiklarini kaydeden
Findikgy, aile sirketlerindeki
sorunlarin temelinde aile kavramyla
sirket kavraminin birbirinin zitts iki
kavram olmasindan da
kaynaklandigint belirtiyor. Findikg
bu iki dengeyi var etmeyi bagarabilen
sirketlerin varliklarini uzun yillar
devam edeceginin de altim kalin bir
cizgiyle ¢iziyor.

Bu manuk ve duygu birlikreligini
saglayabilmek igin yapilabilecek ey
ise aileyi ve sirketi 6ziimsemek. Bu
ailenin kiiltiirel yapisini iyi analiz
etmekten gegiyor. Bu sebeple
danigmanlik hizmeti verdikleri aile
sirketlerinde, ailenin evinin icine
kadar girerek aile bireylerini ve
kiltiriinii daha iyi analiz ettiklerini
soyliiyor.

En 6nemli gorev LIDERIN

Dr. Ilhami Findikgy, aile sirketinin
siirdiiriilebilir bir gelisme
saglamasinda liderlik kavraminin en
dnemli rolii oynadigini su sekilde
vurguladi: "Asil sihirli degnek
kurumun aldi@ damigmanlik
galismasi ya da danismanda degil
bence, liderde. Liderlik gergekten
de ayri bir agk, heyecan ve bir ufuk
isi. Gozlemledigimiz, iclerine girip
birlikte yasadigimiz aile sirketlerine
bakiyoruz. Is liderde, onun

hoggoriisiinde bitiyor. Lider, herkese
gbnliinii agan, onlart kucaklayan,

kendi kazanimlarindan énce onlarin
kazanimlarina kafa yoran, i odakli,

Sorumun ¢oziimii ise,
duygularin én planda oldugu

aile ile mantigin ve maddiyatm
on planda oldugu sirketi bir
denge icerisinde birlestirmek!

basan giidiisii yiiksek, kendini
gelistirme aliskanlig olan, daha da
dnemlisi insanlara hizmet ctmeyi,
insanlara katma deger tiretmeyi dert
edinen bir kigi ise ailenin is kurmast,
bunu geligtirmesi kolay oluyor. Eger
lider, benlik takintisina girmis, tiim
gevresinin kendisine uydu olmasin
bekleyen, yiikseklerde duran, kendisi
ve gevresi ile iletigimi zayiflang,
daha da énemlisi insanlardan hep
bekleyen bir kigi ise hem ailede hem
kurumda igler zorlagir. Diyeceksiniz
ki, lideri tammlarken ideal bir
insandan s6z ettik. Evet dogru. Lider,
zaten her hangi bir insan degildir.
Aiile sirketi damgmanlig bir anlamda
kurucu kugakta olsun, takip eden
kugakra olsun liderlik potansiyelini
gelistirmeyi de hedefler."

Danigmanlik hizmetinin 6 ay ve
L,5 yil arah@inda stirdiigiinii belirten
lhami Findikgi, aileyi ve daha sonra
da sirketi tanudiktan sonra kurumun
eksilerini ve artilarin, belirlediklerini
sdyliiyor. Bundan sonra ki agama ise

cogunlukla aileyi is yasamanin
giinliik akisina maruz birakmadan,
yonetim ve karar alma
mekanizmalannda yer almasin
sagladiklarim belirtiyor. Bu da elbette
aile bireyinin yeterliligine, kisilik
ozelliklerine ve egitimine gore
belirleniyor. Yonetim semasinda aile
bireylerinden bos kalan yerlere ise
aile digindan bu isi yapabileceklerine
inandiklan profesyoneller
yerlegtiriliyor. Damigmanhk
hizmetinin en son agamasinn ise
"Aile Anayasasi"ni olusturmak
oldugunu belirtiyor Ilhami Findikgt.
[3-20 sayfadan olugan o sirketin
kurulug sekli, suan ki yonetim bigimi,
ortaklik yapist, yonetim kurulunun
nasil segilecedi gibi konular igeren
bu anayasanin belirlenmesi siireci
uzun ugraglar ve analizler gerektiren
bir siire¢. Bu anayasanin
maddelerinin belirlenmesi de‘
oldukga énemli ¢iinkii genellikle
sirket ortaklannin anlagmazhklan
bu anayasada olmas: gereken
kurallanin belirgin olmayigindan
kaynaklantyor. Ve anayasabu
sorunlann géziimiinii saglyor. _"hm.'::
Findikg, aile anayasasmun, §"Lfe“
geleceginin patronun iki dudﬂ?'. ]
arasina sikigtp kalmasin engﬁués;g;";
onemle vurguluyor ve bu anay? 3
da kurumsallagma igin adim am\;,n
ve bunu basarmus sirketlerin bun
20 yil sonrastm garanti aluna
aldiklarini séyliiyor.



