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Sirketinizi
Surekli Kilmak
ICIN:

Sureklilik

'Bir aile sirketini ayakta tutmak belki de yerkuredeki en zor

P I a n l vonetim igidir."
John Ward, Rondel Carlock
V & Alle sirkelien i : o




lenebillr. ingiltere'de faalivet gosteren aile girketieri ince-
lendifinde Ingiliz aile sirketlerinin yagam slrelerinin Ame-
rikan aile sirketleri benzer bir trend izledidi ve Ingiliz aile
sirketlerinin sadece 3.3'Undn Oglinct jenerasyona devretti-
§i goriilmektedir. Tlrkiye'de se mevcut aile sirketlerinin
yaslarina bakildiinda yagayan aile girketi saysinin Ameri-
kan ve Ingiliz aile sirketlerinden daha az oldugu sylenebi-
lir.

Jenerasyonlar arasi gegis, Ozellikle de ikinci jenerasyon-
dan, Uglincli jenerasyona gegis, aile girketleri igin en sikin-
tih konulardan biridir. Zenginlige ve imtiyaziara sahip
dglncil jenerasyonun girketi iflasa sirOkleyebiimesi; basa:
rist ylksek olan girkette caligmak isteyen aile Oyesi sayis-
min ve dolayisiyla kiskanchklarin artabilmesi; girketin biyi-
mesi igin her konuda fedakariik yapan ve sirkete gondl ba-
§ fle baglh bulunan aile Gyesi yoneticilerin azalabilmes:;
farkls aile kollarinda yetismis ve bu nedenle farkii degerle-
re ve gegmige sahip aite Oyelerinin kurumda istihdam edi-
lebilmesi; geng jenerasyonun, eski jenerasyon aile Gyeleri
arasinda gegmigte yasanan hiziplegmeler ile yetigebilmesi
ve gizliden gizliye ailesinin (izlimesine sebep olan akraba-
larina karg! olumsuz duygular besleyebilmesi olasiiklar ol
dukga ylksektir, Keza, geng jenerasyonun isletmenin deva-
mu igin bir araya gelmesi ve igletme yOneticilii icin ortak
bir perspektif olusturmas: da oldukga zordur. Girigimcinin
sajudi yerinde iken sirketi kurumsal temeller Uzerine
oturtmas: ve bu amaga kisilerden bagimsiz bir yapivn olu-
sumuna destek vermesi gereklidir. Ancak, ig evre ve di
gevre kagullarini analiz ederek evrensel, ulusal, boigese! ve
sektdrel gelismeleri yakindan takip ederek binyesinde ge
rekli dizenlemeleri yapabilen ve dider firmalardan farkh
ve ayirt edici bir kimlige birlnebilen firmalarin sirekli ola-
caklar! bir gercektir, Aile sirketlerinin geligim evreleri oian
girigimcinin kurdugu ve ydnettidi 1. jenerasyon aile girket-
leri, kardes ortakiig, kuzen ortakhid), sirekli olmayi baga:
ran aile sirketierine bakildiinda, sirketlerin Gglnch jene-
rasyona gegisinin tohumiarinin, girigimcilerin girketi kurdu-
du ilk yillarda atddidi gorGilr. Bu dBnemde girigimcilerin
sniinde iki segenek vardir: "Aile Odakl Yonetim® ya da "ls-
letme Odakh Yonetim”.

Aile Odaklh Yanetim'de ailenin gereksinimieri dncelikli-
Aile millkiyeti cok siki bir gekilde korunur; aile dgindaki yo-
neticiler sadece yardimci olarak gorGlir. Yonetim kuruly
olan girketierde kurulun tamami aile Oyelerinden olugur,
ancak, bir hukuk misaviri ya da mali misavir egliinde
gayri resmi olarak toplamlir,

Sirket Odakl: Yénetimde ise, sirket normian ve degerle-
i, aile gereksinimlerinden Gnemlidir, Sirkette cahigmak is-
teyen gocuklar en az aile Gyesi olmayan ydneticiler kadar
iyi olmalidie. Alleden oimayan yOneticilerin sirkette ok
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Varliklarini nesiller boyu
siirdiirebilen firmalarin temel
Ozelliklerine bakildidinda, aile
dederlerini gbz ardi etmedikleri ve
hatta aile kiltiirinln geligmesine
destek vermek suretiyle sirket
odakli bir yénetim tarzini
benimsedikleri ve jenerasyonlar aras
gegis planladiklar: (bir diger

ifade ile varis planlamasina

biyiik Gnem verdikleri) gorilir.

anemli bir giicl ve etkisi vardir; bu kigilerin de xatiimi ile
siirekli ve diizenli olarak resmi toplantilar yapan yonetim
kurulu meveuttur. Streklilik plan yapilir; varis plani guve-
nilir ve sagiam temeller Gzerine kurulur.

Sonug itibariyle, varhklarini nesiller boyu surddrebilen
firmalarin temel Gzelliklerine bakildi§inda, aile deferlenini
gbz ardi etmedikleri ve hatta aile kiltUrindn geligmesine
destek vermek suretiyle sirket odakh bir ydnetim tarzin
benimsedikleri ve jenerasyoniar arasi gegis planiadiklar:
(bir dier ifade ile varis planlamasina bly(k Gnem verdik-
leri) g8rilr. SOz konusu firmalara drnek vermek gerekir-
se, Tutle Market Gardens (1640), Barker Farm (1642), Mil-
ler Farm (1684), Lairds co. (1780), The Lyman Farm (1741},
John Whitley Farm (1742) sayilabilir.

Bu noktada aile sirketlerinin varliklarimi uzun yillar bo-
yunca sirdirmeleri igin ne yapmalan gerektidi; sureklilis-
lerinin Gniindeki engellerin neler oldudu; sorular: akia ge-
lebilir. Bu sorularin cevabs bliylk diglide paralel planiama
(aile girigimi sUreklilik plan, igletme strateji plani) ile veri-
lebifir.

Sirket sireklifigini planiamak ve bir aile Isletmesinin var-
hden sirekdi kiabiimek amaciyla aile ve igletme kuitdrind
dikkate alarak, i¢ ve dig cevresel gelismelerin gereklirdigi
sistemleri kurmaya ve bu suretle igletmeyi kigilerden ziya-
de kurumsal temeller Uzerine oturtmaya odaklanan parale!
planlama ile, bir taraftan aile girigiminin sdrekli oimasi igin
dikkate almasi gereken hususlara iigkin planlama yapilir
ken, difjer taraftan igletme icin stratejik planiama yapiir.
Sirketini sGrekli kimak isteyen girigimcilere, ortaklara, va-
risiere v.b. yol gdstermek ve farkh bir perspektil sunmak
amaciyla, dikkate almalar gereken hususiar asafidak: tab-
loda Gzetlenmigtir.
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Tablo 1 SUrekiilik Plan (Paralel Planlama)
Alle Girigimi Slrekiilik Plan

Birinci Asama: Alle Taahhiidiinin Saglanmasi

o Aileye, isletmeye sahip olmaya ve siirekliliini
yardimes olunmasi,

o Temel alle dederlerinin belirienmesi,

o Bir aile isletmesi felsefesi Gzeringe anlagmaya
vanimasi,

® Bir "Alle Vizyonu"nun geligtirilmesi.

Ikinci Asama: Aile Katiiminin Cesaretiendiriimesi

¢ Catisma konulannin ve nedenlerinin tespit ediimesi,

o Aile adaletinin saglanmasi,

o Alle toplantilarimin dneminin anlasiimasi ve aile anlag-
malarinn geligtirilmesi,

o Ailenin ortak gegmisinin, temel degerlerinin toplantiar-
da siirekli vurgulanmasi,

¢ Alle sinerjisinin farkina variimasi.

omm jenerasyon ve gelecek isletme sahipleri-

nin geligimini destekleyen sistemlerin kuruimas,

o Finansal intiyaclan, vergileri ve gelecek jenerasyonun
igletme sahipli§ini dikkate alan miras planinin hazirian-
masi,

o igletmeye ve ise uygun Szellikler tagimayan aile |
iiyelerinin, aile isletmesi digindaki sirketlere ve iglere
yonlendiriimesi,

@ Alle igletmesinde caligmak isteyen ise uygun alle
Uyelerinin diger sirketlerde yiiksek basan grafigine

sabip olonat

@ Etkin bir aile ve isletme yonetim sisteminin
qelistirlimesi, kurumsallagma diizeyinin yukseltiimesine
yonelik sistemlerin desteklenmesi.

gletme Stratejik Plani

lestirme)

farkina varimasi,

@ Allenin gelecek kugak Uyelerinin, igletme ve alle lideriik
rollerine hazirlanmasinin milcadeie gerektien bir is oldu-
turulmasi,

® Alle konseyinin olusturuimas: ve konseyin sirkette cak-

Birinci Asama: Istetmenin Stratejik Potansiyenin
Degerlenmesi |
o Firmanin (finansman, pazarlama, lretim, bitge, orga-
nizasyon yapisi, beseri iliski dizeyi, personel kallfikas-
yonu, tepe ydnetimin kisa/uzun vade bakis acisi v.b.) i¢-
sel yeteneklerinin dederiendirilmesi,

o Gelecede yonelik firsatianin ve tehditierin ortaya ¢ik- |
masina neden olabilecek dis gevreye ait giclerin tespit
ediimesi,

© Uluslararas gevrenin, ulusal cevrenin, isletme pazar-
lariin ve faaliyet gosterilen sektorin analiz edilmes|,
o isletmenin stratejik potansiyelinin belirlenmesi,

T Tk T
mmmm

o Yagam gemberinin (aile Gyelerinin yas dénemierinin)
mmmmm

Mﬂmm (ortakisk oraniari-
nin, yénetim sahipliginin v.b.) dikkatie disiniiimesi,

Ikinci Asama: Olasi igletme Stratejilerinin Kesfediimesi |
o Isletmenin yenilenip yenilenmeyeceginin: yeniden orga-
nize edilip edilmeyecefinin veya yeniden canlandiriip
canlandinimayacaginin; aile isletmesi olarak kalip kalma-
yacaginin; alternatif faaliyet alaniarinin hangileri olabile- i
ceginin sorgulanmas:,

o Sirket igin olasi igletme stratejilerinin degerlendiriimesi,
o Igtetme stratejisi secimini etkileyen faktorierin belir-
lenmesl,

o Isletme stratejisinin gelistirilmesinde aile isletmesi ol-
mamin 8zgiin guclerinden ve alumlu ybnlerinden faydala- |
niimasi.
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Bir aile igletmesinin jenerasyonlar arasi gegisinin, oir
m@ﬁw planlanmasinda girisimciler
ve tepe ydneticiler tarafindan dikkate alinmas: gereken pa-
lama slrecinin, giing birlik yagama aligkanh@inin
mwm ve planh yasama aligkanl-

(. Bununia birlikte uvqutamaﬂa

51 olasi soruniaria yiizlesmek ve bu soruniar as:
Iternatif cozimler lzerine odaklanmak da ka-
emiz mlﬂn varislerinin ve tepe yo-

an olasi engeller ve olasi ozumier

PERYON PERSONEL YONETIMI DIENEG! 20
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Yukandaki tabloda ele ahnan aile jirketlerinin tipik so-
runiaring ve alternatif ¢dzimiere ak olarak Glkemiz aile ir-
ketinin sistematik olarak yapuandirimis, saglikh bir sekiide
yurutulen ve isleviik kazanmig bir varis plamina sahip olma-
deklar gercedi gbz Bnlne ahnacak obursa, varisiik strecinin
planlanmamasinin, aile sirketlerinin strexhilikiering uzun yil-
ar boyunca koruyamamalarinn altinda yatan nedenlerin
pasinda gelenlerden biri olduu sdylenebilir. Buyuk erkek
cocudunun bilgisy, yeteneli ve istedi dikkate aknmadan
doddulju gln varis olarak gordimesi ve bu atmosferde ye-
tismesi; yetenekly, istekli ve bilgili kiz cocvdunun evienmesi
durumunda gamadin aile ile beraber isletme i¢ine de gire:
cedinin ya da kiz cocuQunun is hayatinda boy gastermesn-
den ziyade ailesine hizmet etmesinin oncelikli oldugunun
distiniimesi; ataerkil aile yapissnin getirdigi "babamin her
durumda ve kosulda hakli oldugu" dugincesi ve varis tara
findan aksine bir diglncenin gindeme tasinmasinin diger
aile (yelerince saygisizlk olarak algilanmasi; aile birli§inin
sletme amaglanmdan Snemii olduQunun vurguianmasi gibi
gurumiar varis planlamada ve yetistirmede, Ulkemiz aile i§-
letmelerinin yasadikian sskintilardan sadece birkag tanesr
dir, Oysa ki ic ve dis cevre kosullarinda olusacak deqigikiik
lere wyurmn saflayacak ve gelecek yilardaki organizasyonu
idare edecek bilgi, beceri ve deneyime sahip varisler, sirke-
ti bir sonraki jenerasyona tasiyacakiardir. Dolayisiyla, ulke-
miz aile girketlerinin bugunl gézden kagirmadan, gelecek
uzerine odaklanmalary, kurum vizyonunun belirienmesine
destek vermeleri ve isletmeyi vizyonuna ulastiracak tum
dizeniemeleri zamaninda gerceklestirmeleri gereklidir,
QOzellikle de streklilik ve varis planlarm...

Varisi Planlamasi

Girigimcinin vefatindan, i§ gdremez hale gelmesinden ve-
va emekhlidinden sonra iletmenin yonetim kuruwlu baskan
ve/veya genel midird unwanmi (stlenecek kiginin tespiti ile
lgili olan varis planinin, mevcut olmadedi sirketierde; vefat,
is gremez hale geime, bosanma, miras daditime veya aile-
den olmayan ydneticileri i5letmeye dahil etme krize yol aga-
bilir. Sirkette ve ailede bu tir bir krizin yasanmamas! igin en
blylk pay tahmin edileceqd uzere gir§imclye aattir

Bir aile sirketinde yoneticilik kitirinGn ﬁl‘usu'ﬂ; ve ge-
isimi, sirket sahibi ile basladi@uindan aile Gyelerini ve dzel-
ikle de varisleni yonetim gérevienine haziriamak ve girket-
te bilfill tepe yoneticilik goravini icra edecekler: zamani ve
sirkete dahil olma bicimlerini saptamak girigimcinin sorum-
lulu§undadir, Dolayisiyia girisicilerin,

@ "Isletme sahipligi sadece benim hakkim dedil, bana safla-
nan bir imtiyazdir™

® "Sirketimin yararina olanin en lyisini yapmam gerekir. Bu
yuzden de sorunun bir parcasi isem bunu bilmem gerekir.”
® "Her yeni gun, sirketime fayda saglamam icin yeni bir fir-
sattir. Bu firsatin kullaniimas: bana baghdir."

YONETIM DERNEG]

@ "Alle ve sirket sorunlar: lle ylizlesmemi ve onlar ¢ozme-

mi engelieyen korkulara izin vermemeliyim."

@ "Sirketimin saghd icin akil, ruh ve beden saghgima dik-
kat etmeliyim.”

@ "Hem bir caligan hem de girket sahibi olarak, bana sagla-
nan imtiyaziar: kendl cikarlarim igin bile bile katdye kullan-

mamaliyim."

seklinde duslinmelen ve bu dugincelerini ilke olarak
glnlik yasantilarina aktarmalari ve ardindan da sureklilik
/e varis planlar! uzerine poaxianmalari son ders
air

Girigimcinin sirket ve aile icensindek Dugunku |
nuna ve gelecekteki iglevine ligkin durum tespili yapmama
s1 ve gerekli dizenlemeleri ger¢eklestirmemesi, varis [
gnundeki en bUylk engelden binsidir. AnCak gelecekle
etme icindeki konumunu belirleyen girisimcinin sagn
varis plam yapabilieceqi son derece aciktir. Bir ail

si icin gelecekteki tepe yOneticisini (varisi) segmek ve gele-

cede hazirlamak, sirket sdrekhgl agisindan temel gerekli-
liktir. Girisimcilerin saghkl bir varis planina sahip oimalar
icin dikkate almalari gereken hususiar agaQida sirasiyla

almaktadir
® Sirket misyonunun ve vizyonunun belirlenmesi;

@ Sirket stratejik amaclarinin saptanmas:;




@ Sirketin mevcut durumunun analiz edilmesi ve sirketin
gelecekte ulagmasi hedefienen yapisinin belirlenmesi;

@ Meveut ve gelecekteki i cevre ve dig gevre kogullanmin
ve bu kogullardaki degisikliklerin ve gelismelerin saptan-
masi;

® Gelecek organizasyon yapisi ve gevre kogullar: dikkate
alinmak suretiyle tepe ydneticide bulunmas) gereken Gzei-
® Tepe yneticinin gdrevierinin, sorumiulukiarinin ve yet-
kilerinin tespit ediimesi;

Secim Stratejileri) belirienmesi;

@ Varisin isletme yéneticiligi icin hazirlanmasina (ligkin
stratejilerin olugturuimasi;

® Gelecek tepe yanetim ekibinin seciimesi ve ekibin yetis-
tiriimesine ydnelik politikalanin olugturulmasi;

® Giriimcinin, akrabalarin ve bugiinkil tepe yBnetim ekib-
elde edecekleri gelirlerin tespit edilmesi;

@ Alle planinin yapiimass;

@ Miras planinin yapiimas:, vasiyetnamenin hazirlanmas;
@ Acil durum planin olugturulmasi;

© Girigimcinin vefatindan veya i§ géremez hale geimesin-
den, varisin ig bagina gegecek yasa gelmesine kadar olan

KONGRE

siire icin profesyonel yBneticilerin (trostierin) belirlenmesi,
sorumiuluklarinin, yetkilerinin ve calisma kosullarinin sap-
tanmasi,

® Varisin tepe ydneticilik gorevini ylritirken destekien-

Girigimcinin yukarida Ozetlenen varis planiama surecinl
isletirken bir gider taraftan da aile milkiyetini karumak
igin kararh olmasi; ailenin, sUreklilik planinin yaratacadi
strese dayanip dayanamayaca§indan emin oimasi; girke!
sahibi yaneticilerin slrekiilik planini yénetmek ve yiinet:
cilifi bir sonraki jenerasyona devretmek konusunda hem
fikir olmalanim saflamasi; uzmanlara danigmasy, dijer his-
sedarlan sUrece dahil etmesi; dnemli konularda fikir bir-
lidine varimas: icin dlzenli toplantilar organize etmes
varisin hem igletmede hem de ailede otorite kurmasina
yardime! olmasg aile fertlerinin kendilerine verilen rolleri
getirecedi haklar ve sorumluluklar anladiklaringan emin
olmasi, misterileri, tedarikgileri, bankalar wb. girketin
stureklilik planndan haberdar etmesi suretiyle girketin
gelecedi konusundaki belirsiziikleri azaltmasi gerek!idir.

Sonuc itibariyle, bir aite isletmesine kurumsal gorindm
kazandindmas: ve sitketin bir miras olarak torunlardan
toruniara emanet edilmesi, farkl ve ayirt edici bir kimlige
sahip olunmasi, aile dnlndn ve soyadinin girket prestij ve
ismiyle beraber yayimasi ve topluma model tegkil etmes:
icin girisimcinin saBh§ yerindeyken ve igletmeyi bilfiil
bagani bir sekilde ydnetiyor iken sirket getecedin dikkate
almasi, gelecek dofrultusunda yapssal dizenlemeler yap-
mast, ginin dedisen kosullaring gdre girket yapisini revize
etmesi, yeni geligen pazarlara odaklanmasi ve nig pazarlar
ve Urinleri tespit etmesi son derece Snemlidir.
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