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1-AILE SIRKETLERININ TANIMI
Tiirk Ticaret Hukukunda aile sirketlerinin 6zel bir tanimi yoktur. Literatiirde aile sirketlerinin cesitli
tanimlar1 yapilmaktadir. Bazilar1 su sekilde siralanabilir:
Aile reisinin veya ailenin gecimiyle sorumlu bir ferdin sirketin basinda bulunmasi o sirketin aile sirketi
olarak nitelendirilmesi icin yeterli bir unsurdur denilmektedir. Ilgili arastrmalar su nitelikleri de ortaya
koymaktadir.
e Aile en az iki kusagin sirket yonetimiyle yakindan ilgilenmis olmasi,
e Simdiki veya daha dnceki yoneticinin ¢ocuklarinin girketin yonetiminde gorev almasi,
e Aile baglarmin diger faktorler yaninda, yonetimden kimin sorumlu olacagini tayin etmesi,
e Sirket {liniiniin aileyle gelismesi,
e Aileye mensup birinin sirketteki mevkii onun aile i¢indeki durumunu etkilemesi gibi.
“Az ortakli anonim sirketler aile sirketidir. Bunlara kapali sirketler de denir. Genellikle bu sirketler bir
ailenin mensuplar1 arasinda kuruldugundan aile sirketi ad1 bu sirketler i¢cin yaygin olarak kullanilmaktadir.”
Yukaridaki tanimlarda ortak ozellik bir sirketin yonetiminin ve kontroliiniin bir ailenin elinde olmasidir. Bu
gii¢ ise sirket sermayesinin Onemli bir kismina bir ailenin sahip olmasindan kaynaklanmaktadir.
‘Aile sirketleri ne?’ diyecek olursak, tanimlamak zor. Ciinkii birden fazla tanima sahip. Ornegin, aile
bireylerinin hisselerinin yiizde 60'ma sahip oldugu haller; sirket hisselerinin ¢cogunlugunun tek bir ailenin
elinde olmasi, bununla beraber kontrol ve yonetime hilkkmetmesi, ayrica sirketi kuran kisinin de Y onetim
Kurulu Bagkanlig1 yanisira icraatin i¢cinde oldugu haller...
Tanmimlar uzayip gidiyor ancak aile sirketleri miilkiyet baz olarak alindiginda tice ayriliyor. Bunlar; "Tek
Patron', 'Kardes Ortaklig1' ve 'Kuzenler Konsorsiyumu'.
ABD'de ve diger bati iilkelerinde aile sirketlerinin yiizde 75'1 bir kisinin sirket kontroliinii elinde tuttugu
'tek patron' 6zelligini tasiyor. Bu tiir aile sirketlerinin en temel sorunu yeterli sermayeyi elde edebilmek.
Genelde bu sorunu ¢ozebilmek i¢in 'halka arz' yontemine basvuruluyor ancak bu bir¢ok sorunu da
beraberinde getiriyor. En Onemlisi, aile 6zelligini yitiriyor ve SPK'nin (Sermaye Piyasast Kurulu)

gerektirdigi ek prosediirlerle kontroliin elden gitme olasilig1 doguyor. Cargill Inc. Yonetim Kurulu Uyesi
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James Cargill bu konuda sunlar1 soyliiyor; ‘‘Sirketinizi halka actigmizda iki sey elde edersiniz; para ve
dert. Cargill'de, her ikisinden de bolca var.**

Iki veya daha fazla kardesin hisselerin ¢ogunluguna ve kontroliine sahip olmalarma 'Kardes Ortaklig1
deniyor. ABD'de aile sirketlerinin yiizde 20'si kardes ortakligi. Bu sistemin temel sorunu hissedarlar
arasinda paylasilan bir kontrol sistemi gelistirebilmek.

KUZENLER KONSORSiYUMU

Pek ¢ok kuzenin hissedar olmasia 'Kuzenler Konsorsiyumu' deniyor. En 6nemli 6zelligi, sirkette ¢calisan
ve calismayan hissedarlardan olusmasi. Bu nedenle temel sorunu aile ve hissedarlar grubunun karmagik
yapisini yonetebilmek. Evlilikler, dogan ¢ocuklarla biiyliyen ve daha karmasik hale gelen aileyle birlikte
sirketin yonetimi zorlasiyor. ABD'de bu 6zellikteki aile sirketlerinin orani yalnizca yiizde 5.

Kirimm, hissedarlarin gittikce arttig1 aile sirketlerinin hayatta kalmalarmin tek yolunun catisma yonetimi
yapmalar1 oldugunu soyliiyor; ‘‘Bu kadar fazla ¢ikar gruplarinin oldugu yerde ¢atisma olmamasi miimkiin
degil. Onemli olan ¢atismay1 nasil ydnetecegini bilmek. ‘¢

Catismay1 yonetmek icin bazi modeller var. Ornegin, Aile Konseyi olusturmak ve Aile Anayasasi
hazirlamak. Bunlarin amaci aileyi batmaya gotiirebilecek sorunlarin ¢ikmasini engellemek ve ¢iktiginda
nasil halledileceginin yontemlerinin bastan belirlenmesi. Aile Konseyi yonetim kuruluyla ayni anlama
gelmiyor. Sirkette gorev alan, almayan tiim aile bireyleri 3 ya da 6 ayda bir toplaniyorlar. Konseyin
kurulmasinim amaci dogrudan iletisimi saglamak ve dedikoduyu onlemek. Sirketle ilgili gelismeler
anlatiliyor boylece siirtiismeler engelleniyor.

Aile Anayasasi, ¢ikabilecek her tiirlii sorunu igeriyor. Kim hangi sartlarda iste ¢alisabilir, terfi etme
kistaslar1 ne olmali, baska bir sirkette ne kadar siire calismak gerekir, ikinci-liciincli kusak hangi okullar
bitirmeli, gelinler ne kadar para ¢ekebilir, biri evlendiginde ona sermaye vermek gerekir mi?..

Ancak Anayasada iizerinde durulmasi gereken en onemli nokta, 'Isin bir sonraki kusaga devredilmesi
plant' (succession planning). Kirim, pek ¢ok ailenin bu planlamay1 yapmayarak kendiliginden hallolmasi
yolunu sectigini soyliiyor; ‘“En 0nemlisi bir sonraki lider kim olacak sorusunun cevabinin verilebilmesi.
Aile sirketlerinin batmalarinda en 6nemli sebeplerden biri bu gegis planmin yapilmamast.‘*

GECIS PLANI

Yapilan bir arastirmaya gore yazili ge¢is plani yapan sirketlerin oranlar1 Almanya'da yilizde 15, ABD'de
ylizde 25, Avustralya'da yiizde 11. Almanya'da yapilan bir arastirmaya gore ise aile sirketlerinde isin
basinda 20 yildan fazla kalanlarin orami yiizde 47, diger sirketlerde bu oran yiizde 21. Ayrica aile
sirketlerinde 65 yasindan sonra isi birakanlarin orani yiizde 32, diger sirketlerde ise yiizde 17.

Aile sirketlerinin karsilastiklar1 bir diger sorun da profesyonel yonetici, yani aile dis1 yonetici bulmak
konusunda. Profesyonel yoneticiler bir anlamda kurumsallasmanin geregi. Ancak profesyonel
yoneticilerin aile sirketlerinde ¢alismak konusunda kararsiz olduklar1 gézleniyor. Bunun nedeni genellikle
ist pozisyonlarda aile bireylerinin olmasi ve kariyer olanaklarmin az olmasi, ¢of§u zaman aile
menfaatlerinin sirket menfaaetlerinden daha 6n planda tutulmasi ve ¢izgilerin net olmamasi.
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2-RAKAMLARLA AiLE SIRKETLERI

6 Haziran 1997 tarthinde Milliyet Gazetesi’nde yayimlanan Meral Tamer’in yazisindan almmustir.

e Kuzey Amerika'da halka acik sirketlerin yiizde 60", biitiin isletmelerin ise ylizde 92'si aile sirketi. Ayrica
Fortune'un en biiylik 500'{ine giren sirketlerin ylizde 37'sini aile sirketleri olusturuyor.

e ABD'de aile sirketleri, toplam isgiliciiniin yiizde 59'unu ¢alistiriyorlar. Yine bu {ilkede yapilan islerin
yiizde 78'ini bu sirketler gerceklestiriyor. Sirketlerin ylizde 95'1 ailelerin kontrolii altinda.

e Sili: Orta ve biiyiik 6lgekli firmalarin ylizde 65'1 aile sirketi. Sirketlerin ylizde 90" ailelerin denetiminde

e Meksika: Yaklasik 100 yildir sirketlerin yiizde 80'1 aile sirketi durumunda.

e Bati Avrupa: Gayrisafi Milli Hasila'nin yaridan fazlasi aile sirketleri tarafindan iiretiliyor. Avrupa'da
aile sirketlerine en az Portekiz'de rastlaniyor. Buna karsin Italya'da oran yiizde 99'la tepe noktasma
vuruyor.

e 1Ispanya: En biiyiik 1000 firmanm yiizde 17'si aile sirketi. Y1llik 2 milyon dolar cironun iizerine ¢ikan
firmalarda bu oran yiizde 71'e yiikseliyor.

e Almanya: 2 milyon aile sirketi var. Cogu orta 6l¢ekli olan bu sirketler, toplam isgiiciiniin {icte ikisini

barindiriyorlar ve Gayrisafi Milli Hasilanin yarisini iiretiyorlar.

3-TURKIYE’ DE AILE SIRKETLERININ TiPLERI
Performans Consulting” in kurucusu Ziya Y1lmaz’ m yapmis oldugu arastirmaya gore Tiirkiye’ de 4 tip aile
sirketi vardir.

Patron sirketi denilen, limitet aile sirketleri; bu tiir sirketlerde biitiin kararlar patrondan ¢ikiyor.

Kardes ortakhgr seklinde kurulmus sirketler; bu tarz aile sirketlerinde yonetim hiilkmen
paylastirilmas.

Kompleks aile sirketleri; bu sirketlerde, kardeslerden kuzenlere kadar genis bir yelpaze yer aliyor.
Kog ve Sabanci Holding gibi kuruluslar bu tip i¢inde yer aliyor.

Yonetim tamamen profesyonellere birakilan “eski” aile sirketleri; bu tipe 6rnek olarak Tekfen
Holding wverilebilir.  Yani Feyyaz Berker’ in sadece Yonetim Kurulunda bulunup isleri tamamen

profesyonellere biraktig1 bir sirket profili. Kurumsallagsmak isteyen bir sirket iginde en uygun tip budur.

4-TURKIYE’ DE AILE SIRKETLERININ TARIHI GELIiSiMi

Tiirk 6zel sektoriindeki gelisme zaman icersinde incelendiginde, gelismenin diger iilkelerde oldugu gibi
belli agsamalardan gegerek bugiinkii diizeye geldigi goriliir. Batili iilkelerde de aile sirketi niteliginde kurulan
kiiciik ortakliklar sirketlerin gittikce gelisen ekonomik biiytikliigii, is¢i-isveren arasindaki sorunlar ve devlet

denetim organmin getirdigi ¢esitli uygulamalar sonunda ¢ok ortakli, halka agik sirketlere doniismiislerdir.

5-TURKIYE’DEKIi UNLU AILE SIRKETLERI



FIRMA KURUCU KURULUS  NESIL
TARIHI
Vetfa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Hac1 Bekir Lokum Hac1 Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil Mehmet Botsali 1893 4
Kamil Kog¢ Otobiis. Kamil Kog¢ 1923 3
Eyiip Sabri Tuncer Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Ko¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Nuh Cimento Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Nuri Giiven 1950 3
Ordekgioglu Mutfak Es.  Ahmet Ordekgioglu 1919 2
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
6-NESILLER BOYUNCA AMERIKA’DA AILE SIRKETLERI
Eyalet Sirket Kurulus Is alam Ailenin  Nesil
Tarihi Adi
New Hampshre  Tutle Market Gardens 1940 Tarim Tutle 12
Massachusetts Barker Farm 1642 Tarim Barker 11
Delawere Milller Farm 1684 Tarim Miller 9
New Jersey Laird&Co 1780 Distiller Laird 9
Towa Shaft Family Farm 1741 Tarim Shaff 8
Connecticut The Lyman Farm 1741 Tarim Lyman 8
North Caroline John Whitley Farm 1742 Tarim Whitley 8
Tennessee St. John Milling Co. 1778 Tarim Dawson 7
Indiana Gardner&Son Home 1816 Cenaze Is. Gardner 7
Pennsylvania Bixler’s 1785 Miicevher Mitman 6
Marland Geogle Ruhl&Sons 1789 Baking Sup  Ruhl 6
Kentucky Rogers Funeral Home 1802 Cenaze Is. Rogers 6
Idaho Wilson Farm 1820 Tarim Patoray 6

7-AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

Kurumsallagma, bugiin artik is diinyasinin en popiiler kavramlarindan biri. Cok degil 1990’11 yillarin basina
kadar Tiirkiye’ de kurumsallagsma, aile sirketlerinin giindeminde bile yer almazdi. Kurumsallagsma

kavramimin giindeme girmesi, 1990’11 yillarda gerceklesti. Diinyay1 sarsan globallesme firtinasinin etkisiyle.

8-KURUMSALLASMADA YASANAN PROBLEMLER

Kurumsallagsmada yasanan en 6nemli problemlerden birisi “yetki devrinin tamamlanmamas1” dir. Ailelerin

profesyonellere yetki devrini tamamina erdirilmedigidir. Bunun da en biiyiik sebebi profesyonel olan ama

aile disindan olan kisilere karsi olusan giivensizliktir.



Bir baska klasik sorun, “varis” tespitine iliskin. Varis ve miras planlamasi ve emeklilik plani aile
sirketlerinde hemen hi¢ yok. Bu durumun nelere yol agabilecegini en son Vefa Bozacisi’nda gordiik. Anne

ile ogulun birbirlerini 6ldiirmeye azmettirmesine kadar giden bir ¢catisma yasandi...

9-YONETIMSEL TEHLIKELER
Profesyonel yoneticiler agisindan bakilinca, aile sirketlerinde tepe yonetim ve kritik gorevler i¢in nitelikten
cok, akrabalik derecesi, yakinlik temel kriter olarak alinir. Bu da tepe yonetimine ylikselmek ve firmada s6z
sahibi olmak isteyen kaliteli yoneticilerin, diger sirketlere transferine yolagabiliyor.
Akraba kayirmalar1 nedeniyle objektif kriterlere dayanan bir yonetim sisteminin kurulmamasi riski, bu
sirketlerde ciddi bir tehdit olarak kendini hissettiriyor.
Aile sirketlerinin genel olarak kurumsallasmada etkili olan faktorlere yeterince sahip olamamasindan
kaynaklanan problemler ise soyle 6zetlenebilinir:

Isletme kiiltiirii tamamen aile kiiltiiriiniin etkisinde kaliyor.

Uzun vadeli ve belirgin amagclara sahip olamamadan kaynaklanan problemler var.

Stratejik planlar1 ¢ok az.

Finansman sorumlulugunun verilmesinde giivenilirlik 6n plana ¢ikiyor.

Etkin ve saglikli isleyen bir iiretim politikas1 mevcut degil.

Insan kaynaklar1 politikas1 yok denecek kadar az. . Subat2001 Power Dergisi)

REKABET ICIN EVLILIiK SART
TUSIAD Baskami Erkut Yiicaoglu, Tiirkiye’nin global diinyada oynayacak sirketlere ihtiyac1 oldugunu
belirterek, sirket birlesmelerinin tesvik edilmesini istedi. Yiicaoglu, “Bazi sektorde firmalarin igbirligi
yapmasi lazim” dedi. Aile sirketlerinin de isbirligine gitmesi gerektigini soyleyen Yiicaoglu, birlesmeler
icin yeni tesviklere ve sirketleri evlendiren kurumlara ihtiya¢ oldugunu kaydetti.
Diinyadaki KIT harici tiim sirketlerin yiizde 65-85°i aile sirketi. Fortune 500 icinde yer alan sirketlerin
yiizde 40’mdan fazlasmnin aile sirketi oldugu biliniyor.
Aile sirketleri diinyada en yaygin sirket tipi. Fakat bazi aile sirketleri kusaklar boyu basarili olup varliklarni
siirdiirebilirken, bazilar1 kisa siirede dagilarak yok olup gidiyor. Basarili ve siireklilik saglayan bir aile
sirketi, geleceg§i Onceden goren ve ilerde olusabilecek olaylar1 gergeklesmeden, izleyecegi stratejiyi

planlayan ve kurumsal yapiy1 olusturan sirket olarak tanimlantyor.

10-POWER DERGISININ YAPMIS OLDUGU ARASTIRMAYA GORE AiLE SIRKETLERININ
AVANTAJLARI VE DEZAVANTAJLARI

Avantajlan

1. Cok 1y1 yonetim gelistirme sistemleri bulunur

2. Bireyler, kiigiik yaslardan miilkiyet sorumlulugu ile yetistirilir
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3. Calisanlarina adalet ve sadakatle yaklasirlar.
4. Topluma kars1 yliksek sorumluluk duygular: vardir.
5. Sirkete duygusal baglarla baghdirlar
6. Hizl1 karar verme yetenekleri vardir.
7. Yenilikg¢i ve girisimcidirler.
8. Aile dis1 rakiplerinden daha 1yi olmaya calisirlar.
Dezavantajlan
1. Sirketi 1y1 bir fiyata satip rahat etme diirtiisii
2. Piyasalar1 izlemekte yetersizlik ve stratejik diislinememe
3. Arastirma ve Gelistirmeye yeterince yatirim yapilmamasi
4. Sermaye yetersizligi
5. Aile bireyleri arasindaki anlagsmazliklar
6. Isin ve ailenin 'nakit' ihtiyaglar1 arasindaki ¢eliski
7. Aile liderlerinin zamaninda isi terkedememesi

8. Yetkin profesyonelleri sirkete cekememe

11-AiLE SIRKETI OLMANIN ARTILARI
Aile sirketi olmanin getirmis oldugu bazi avantajlar vardir.

Sirket yonetimindeki girisimcilerin birbirini ¢ok 1yi taniyor olmasi “sinerji”  olusturuyor.

Aile bireylerinin, kiigiik yaslardan itibaren hep bir arada olmasi, isle ilgili bilgi derinliklerini arttirtyor ve
isletmeye uyum sorunu en aza iniyor.

Aile tiyeleri ve akrabalik bagi olanlar bu sirketin neden kuruldugunu detaylariyla biliyorlarsa, kisiler
amaci bilerek birbirlerine destek oluyorlar.

Aile iligkilerinin giiglii olmasi, yetenekli aile bireylerinin baska kuruluslarda profesyonel olarak
calismasi yerine, aile sirketinde ¢alismasinda tesvik edici bir rol iistleniyor. Yiiksek performans sergileme
olasiliklar1 artabiliyor.

Sirketin zora girmesi halinde, aile bireyleri bir siire {icret talep etmeyebiliyorlar, bu da finansal yonetimi

ciddi sekilde rahatlatabiliyor.

12-AiLE SIRKETI OLMANIN EKSILERI

Aile biiyiidiikge, y1l sonu karindan yatirima ayrilan pay gittik¢e azaliyor.

Karm dagitiminda problemler ¢ikabiliyor. Yonetimdeki aile bireyleri karin ~ dagitiminda, ¢ocuklarinin
da diisiiniilmesini talep edebiliyor.

Kar dagitimi1 politikasinda aile liyeleri arasinda fikir ayriliklar goriilebiliyor.

Birinci ve ikinci nesil arasinda yararlanilmasi muhtemel finansal kaynaklar konusunda da goriis
farkliliklar1 ortaya ¢ikiyor. Bu goriis ayriliklar da aile i¢i catigsmalarin temel nedenini olusturuyor.
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Aile biiylidiikce sirket i¢i yatirim yapmaktan ziyade, ¢oguklarin egitimi, ailenin farkli ihtiyaglar1 gibi
durumlar i¢in kardan kendilerine pay alabiliyorlar. Bir baska sekilde sdylemek gerekirse, direkt kar1 kendi
aralarinda paylasabiliyorlar. Bu durum, yani karin sirkete yatirim olarak geri donmemesi aile sirketleri i¢cin
gelecege doniik ciddi sorunlardan biri.

Aile sirketlerinde para muslugunun basinda her zaman aileden birinin olmas1 degismeyen kural.

13-BiR AILE SIRKETININ COKUSU
Prof. Dr. Arman Kirim, ikinci ve f{igiincli kusakla birlikte ortaya ¢ikan catismalar zamaninda
ongoriilmezse aile sirketinin sonunda batacagimi soyliiyor; ‘¢ Catisma yOnetimi bir aile sirketi i¢in ¢ok
onemli. Ornegin Tiirk tekstil sektdriinde bir marka olmay: basaran Penyeliix bunu yapamadigi icin el
degistirdi ve bugiin sirketi baskalar1 yonetiyor. El degistirmesinin en 6nemli nedeni baba, dort ogul,
torunlar ve aile dis1 ortaklarin ¢atigmaya baslamasi. Cocuklar biiyiidii, babalarinin séziinii dinlememeye
baslad1 ve ¢ikar catigmalar1 nedeniyle sirkette karar ¢ikamaz hale geldi. Yaklasik 30 milyon dolar ciro
yapan Penyelux Anayasasinin olmamasi, ¢ocuklarin gorevlerinin belirlenmemesi, devir planinin
yapilamamas1 gibi nedenlerle el degistirdi. ‘¢
Profesyoneller aile sirketlerinde ¢calismayu...
Neden tercih etmiyorlar? (%)
Objektif degil, menfaatler 6n planda 72
Yatirimla az ilgililer, sermaye yetersiz 22
Otoriter liderlik, kotli yonetim 14
Egitim olanaginin az olmas1 12
Cizgilerin acik olmamasi 10
Neden tercih ediyorlar? (%)
Hizli karar verme, esneklik 70
Biirokrasi daha az 22
Iyi maas 18
Yiiksek sorumluluk 13

Aile Sirketlerinin Kotii Kaderi Aile sirketlerinin yiizde 70’i ikinci kusaga gegemiyor. Ikinci kusaga

gecenlerin yiizde 50’si liglincii kusaga aktarilamiyor Tipik bir aile sirketinin ortalama 6mrii 24 yil.

14-AiLE SIRKETLERINDE CALISANLARIN SIKAYETLERI
Aile sirketlerinde ¢alisanlar ¢ok ama cok sikayetciler. Hayatindan memnun olanlar var ise, onlar tepki
gostermediler ama sikayetcilerin bagri cok yanik.
Bu tip isletmelerde ¢alisan insanlar her seyden once yalnizlar. Kendilerine sahip ¢ikacak kimseleri yok.
Orgiitlii degiller, medyanin dikkatini ¢ekemiyorlar.
Onlar1 en fazla tirkiiten giivencede olmamalari. Tek bir kisinin dudaginin ucundalar!
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Patron genellikle cahil bir kisi, yahut herkes onun okul goriince kendini adam zanneden ziippe ogluna
tabi!

Bir kismi da aile icindeki ¢ekismelerin sirkete yansimasindan sikayetciler.

Aile sirketlerinde ¢alisanlar az maas almaktan, sosyal haklardan mahrum kalmaktan, genellikle de
asgari maas lizerinden sigortalanmaktan sikayetciler.

Patron ne maas 6derse 6desin, ¢alisani asgari iicret lizerinden sigortaliyor. Primden yirtiyor, devlet de bu
duruma g6z yumuyor.

Kit kanaat maasa razi olan; her an patronun kendisini, karisini, kizini, yegenini, memleketlisini kizdirip,
isten atilma tehlikesi ile kars1 karsiya kalan aile sirketi zedeler en ¢ok 'insan muamelesi' gormemekten
sikayetciler.

Onlar1 en fazla horlanmak, hakarete maruz kalmak, rencide edilmek rahatsiz ediyor.

15-PETER DRUCKER’DAN AiLE SIRKETLERINE 5 ALTIN KURAL

1. Calisan aile liyeleri en az aile dis1 ¢alisanlar kadar yetenekli ve ¢aliskan olmali. 2. Cok kiigiik olanlar
hari¢ tiim aile sirketleri kilit gorevlere profesyoneller atamali. 3. Yonetimde kag aile {iyesinin olduguna
bakilmadan, tepe pozisyonlardan birine aile dis1 bir kisi getirilmeli.

4. Yonetimin gegisi konusu aile ve is disinda birinin dnderliginde halledilmeli.

5. Sirket aileye degil, aile sirkete hizmet etmeli.

Tirkiye'de sirketlerin yaklasik ylizde 95'1 aile sirketi. Diinyada da bu oran fazla degisiklik géstermiyor.
Aile sirketlerinin ABD'deki orani yiizde 96, Italya'da yiizde 99, Ispanya'da yiizde 80, ingiltere'de yiizde
75, Portekiz'de yiizde 70, isvicre'de ise yiizde 90'a yaklasiyor.

Aile sirketleri, cok ortakli sirketlerden ya da kamu sirketlerinden biiylik farkliliklar gosteriyor. Bu
sirketlerin kendilerine gore giliclii ve zayif yanlar1 var. Aile sirketlerinde diger kusaklar devreye girince
catigmalar basliyor. Cogu ikinci kusakta satiliyor, sona erdiriliyor ya da batiyor. Diinyada ikinci kusagin
yonetiminde yasamini silirdiirebilen aile sirketlerinin ortalamasi ylizde 5't gecmiyor. ABD'de aile
sirketlerinin yiizde 401 ilk bes yilda yok oluyor. Kalanlarin yilizde 66's1 ikinci kusakta batiyor ya da el
degistiriyor. Geriye kalanlarin ancak yiizde 17'si iigiincii kusaga devam edebiliyor. Ingiltere'de aile
sirketlerinin yiizde 24'ii ikinci kusaga kadar yasiyor. Ugiincii kusaga gecebilenlerin orami ise yiizde 14.
Fransa'da 1980-1989 yillar1 arasinda 2 bin 500 aile sirketinin cirosu 20 milyon Fransiz Frangi. Bu
sirketlerin yiizde 42'sinde aile kontrolii kaybolmus. Aile kontroliiniin kaybolmasiyla sirketlerin ylizde 60"t
baskalarina satilmis, yiizde 401 iflas etmis. Ornekleri cogaltmak miimkiin. Ciinkii hepsinin hatalar1
neredeyse ayni.

Aile sirketlerinin ¢ogunun kisa Omiirlii olmasmin en Onemli nedenleri; yasanan catigmalar, sirket
yonetiminin bir sonraki kusakta kime devredileceginin bilinmemesi ve yetenekli profesyonelleri sirkete

¢cekememek.



Fed Training Uluslararas1 Egitim Danigsmanlig: sirketinin kurucusu Prof. Dr. Arman Kirim, bir yildir aile
sirketlerine danigsmanlik hizmeti veriyor. Kurdugu 'Aile Sirketleri Enstitiisii'niin amac1 bu sirketlere 6zgii
sorunlarm giderilmesi ve siirekliliklerinin saglanabilmesi. Kirim, bir yil i¢cinde yaklasik 40 aile sirketine
danismanlik yaptigini soyliiyor: ““Aile sirketlerinin yapilar1 ¢ok farkli. Yalnizca babanin patron oldugu
sirketler aile sirketleri degiller. Aile sirketlerinin sorunu, ikinci, hatta {iclincii kusagin da sirkete
katilimiyla ¢ikar gruplarmin sayismnin artmasi. Dizi filmlerde goriilen entrikalarin hepsi yasaniyor. 'Gelin,
BMW aldi, ben de alicam' catismalar1 bagliyor. Herkes bir taraftan ¢ekmeye baslayinca kaynaklar

azaliyor.*

16-DUNYANIN EN UNLU DANISMANLUK FIRMASI McKINSEY’DEN AiLE SIRKETLERINE
ONERILER

e Smnrrlarin kalktig1 diinyada, kapali ekonomi donemlerindeki gibi her alana yayilarak varliginizi
siirdiiremezsiniz. Stratejinizi belirleyin, sektorlerinizi se¢in ve bazi sirketlerinizi hizla kapatin. Aile
sirketlerinin basarili 6rnekleri olsa da, siz yonetimden ¢ekilip kurumsallagsmaya bakin.

e Faaliyet alanlarimmizi daraltirken, Ozellestirmede yeni bir alana girebilirsiniz. Bu operasyon, isi
bilmediginiz bir sektérde de olabilir. Ve konuyu bilen bir yabanci ortakla gireceginiz 6zellestirmeden, 5
yil sonra isi ortaginiza devredip hatir1 sayilir bir kar realizasyonuyla ¢ikabilirsiniz.

e Yabancilarla ortak yatirim, kiiresellesen diinyada artik sonug¢ degildir. Bastan yiizde 50 - 50 olsa da
sonunda markay1 getiren, sizi diglayacaktir. Bunu bastan bilin. Sizin i¢in 10 y1l sonra elde edeceginiz

sonug, ya okkali bir parasal kazang, ya da sonradan isinize yarayabilecek bir teknoloji olmali.

17- 100 YILLIK BiR AiLE SiRKETINiN BASARISININ SIRLARI

Miele, 100 yilhk bir aile sirketi. Bugiin {iciincii jenerasyon tarafindan yonetilen sirket, bes yil iginde
dordiincii jenerasyona gegecek. Gectigimiz gilinlerde Tiirkiye'ye gelen baskan Rudolf Miele, 100 yildir
ayakta kalislarinin sirlarin1 anlatti.

Tiirkiye'de ve diinyada sirketlerin yaklasik ylizde 95'1 aile sirketi. Aile sirketlerinin ABD'deki oram ytlizde
96, Italya'da yiizde 99, Ispanya'da yiizde 80, Ingiltere'de yiizde 75, Portekiz'de yiizde 70, Isvicre'de ise yiizde
90'a yaklasiyor. Ancak diinyada ikinci kusagin yonetiminde yasamini siirdiirebilen aile sirketlerinin
ortalamas1 yiizde 5'1 gegmiyor. Cogunun kisa dmiirlii olmasmin en 6nemli nedeni aile bireyleri arasinda
yasanan c¢atigmalar, sirket yonetiminin kime devredileceginin belirlenmemesi ve yetenekli profesyonelleri
sirkete cekememek.

Bazi aile sirketleri, bu genellemenin tamamen disinda. Bunlardan biri Alman Miele. Miele bundan 100 yil
once Carl Miele ve Reinhard Zinkann tarafindan kurulmus. Beyaz esya sektoriinde 27 iilkede faaliyet
gosteren sirket 100 yildir iki ailenin yonetiminde ayakta kalmay1 basarmis. Su anda ti¢iincii kusak tarafindan
yonetiliyor.

Uzun yillardir distribiitorliik yoluyla Tiirkiye'de bulunan Miele, 1999'da Tiirkiye'de yatirim yapma karari

ald. Hazirliklarim gectigimiz haftalarda tamamlayan sirket, genel merkezini Istanbul'da agti. Sirketin
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ficiincii kusak patronu Rudolf Miele gectigimiz giinlerde Istanbul'daydi. Miele ile '100 yillik sirketin'

yonetim sirlarini konustuk.

Sirketin organizasyonu nasil?

- Su anda sirkette iiglincii kusak gorev yapiyor. Sirket organizasyonu tepede bir kisiden baslayarak olusan
hiyerarsik bir yap1 izlemiyor. Bir yonetim kurulu baskan1 ya da sozciisii yok. Her iki aile de esit hisselere
ve s0z hakkmna sahip. Ancak aramizda bir igbdlimii var. Ortagim Dr. Zinkann yatirimlardan ve
teknolojiden sorumlu ben ticari kisimdan sorumluyum.

Yonetim yalnizca aile bireylerinden mi olusuyor?

- Bu yil yonetime 3 profesyonel yonetici dahil oldu. Bunlardan biri finansmandan, biri arastirma-
gelistirmeden, digeri de satistan sorumlu. Aileden yalnizca ben ve ortagim var.

Bu, aile bireylerinin yonetimden cekileceginin bir isareti mi?

- Bir onceki kusakta yonetimde aileden birer kisi ve bir profesyonel vardi. Gegen yil profesyonellerin
sayisini artirdik ¢linkli o zamanlar 1-2 milyar mark olan ciro simdi 5 milyar marka ulasti. Ancak
yonetimin tamamen profesyonellere birakilmasi s6zkonusu degil.

Peki, yonetimde profesyonellerin rolii ne?

- Aile bireyleri ve profesyoneller esit s6z sahibi. Hepimiz takim halinde, kendi uzmanlik alanlarimizda
calisiyoruz. Sirketi de beraber esit s6z sahibi olarak yonetiyoruz.

100 yildir ayakta kalmamizin sirr1 nedir?

- 100 yildir ayakta kalmamizin bir ilaci, surr1 yok. Miele ilk kuruldugu yillarda kesin bir ¢izgi belirlemisti.
Babam Miele, ilk yaptigi camasir makinesinin iizerine 'daima daha iyi' diye yazmisti. Bu ciimle yonetim
stratejimiz haline geldi.

Ayn1 zamanda iki ailenin 100 yilhk uyumu s6z konusu. Peki, hi¢ sorun yasamadiniz m?

- Dogal olarak aramizda sorunlar oldu ancak sonunda mutlaka bir karara vardik. Sonu¢lanmama durumu
icin ¢ok eskilerde diisiinlilmiis olan bir sistemimiz var. O da aile damigma kurulu. Danisma kurulu
yonetimde bulunan iki aile bireyinin disinda, her iki aileden tiger kisiden olusan 6 kisilik bir kurul. Eger
kendi aramizda bir karara varamazsak, danigma kuruluna gétiiriiliiyor. Ancak 100 yildir danisma kurulu
hi¢ devreye sokulmada.

Yonetimi dordiincii jenerasyona ne zaman birakacaksiniz?

- Su an 70 yasmmdayim ve 5 yil sonra pasif hayata ge¢gmeyi planliyorum. Dordiincii kusaktan yonetime
kimlerin gececegi belirlendi hazirlaniyorlar.

Emekli olduktan sonra ne yapacaksiniz?

- Aktif gorevden cekildigimizde aile danisma kurulu sayisin1 8 kisiye ¢ikaracagiz. Ancak kararda soz
hakkimiz olmayacak. Ciinkii objektif karar veremeyiz. 30-35 yil yonetimde yer aldik karar renklerini
degistirebiliriz. Bu nedenle oy hakkimiz yok, yalnizca toplantilarda bulunacagiz.

Tiirkiye'de yatirinm karar1 almanizin nedenleri neler?
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- Miele Tiirkiye'de distribiitorler kanaliyla 10-12 yildir var. Uzun zamandir diisiiniiyorduk ancak bir tiirli
Tiirkiye'ye swra gelmedi. Daha ¢cok AB iilkelerinde agirlik verdik. Tiirkiye son on yildir dikkat g¢ekici
gelismeler kaydetti. AB'ye uymaya, normlar1 oturtmaya ¢alismasi, gelir diizeyinin ylikselmeye, ekonominin
tirmanmaya baslamas1 Miele gibi kaliteli ancak pahali {iriinler {ireten bir sirket i¢cin ideal zamanin gelmis

oldugunu isaret etti. 1999'da verilen karar dogrultusunda sirketi kurduk.
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