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Yasal Uyan

IFC Aile Sirketi Yonetim Rehberi, Uluslararasi Finans Kurumu (IFC) personel
tarafindan hazirlanmistir. Burada yer alan degerlendirme ve sonuclar, IFC,
DUnya Bankasi Grubu, Yoénetim Kurulu veya temsil ettikleri Ulkelere
atfedilmemeli ve onlarn goéruslerini mutlak sekilde yansithgr seklinde
degerlendirimemelidir. Bu rehberde yer alan bilgiler, genel anlamda iyi niyetle
yol gostermek amaciyla ortaya konulmus olup, IFC ve DUnya Bankasi Grubu,
bilgilerin kesinligini garanti etmedigi gibi; kullanmindan dogabilecek herhangi
bir sorumluluk da kabul etmemektedir.

Bu calismada yer alan bilgiler telif haklan kapsaminda korunmaktadir. Bu
calismanin kopyalanmasi ve/veya bazi bdélumlerinin aktarimasi ya da
calismanin tamaminin birebir kullaniimasi, yOrirlUkteki mevzuatin inlali sonucunu
doguracatir. IFC, bu calismanin kullanicilarna aldigr kopyayi satma, dagitma
ya da bunun turevi calisma olusturma hakkr olmaksizin, kullanicilann kendilerine
mahsus olmak Uzere kopya almasina ve ticari oimayan kullanimlarina izin ver-
mek suretiyle, bu yayinin yayilmasini tesvik eder. Bu calismanin baskaca sebe-
plerle kopyalanmasi ya da kullanimi IFC'nin acik yazili iznini gerektirir.



Family Bus InsideTR 5/8/13 12:03 PM Page 4 $

IFC AILE SIRKETLERI YONETIM REHBERI



Family Bus InsideTR 5/8/13 12:03 PM Page 5 $

Onsoz

IFC Aille Sirketi Yonetim Rehberi'nin amaci, aile sirketfi olan musterileriyle olan
calismalannda kullanmalarn bakimindan aile sirketi yonetimindeki temel sorun-
lan belireyip tanimlamayarak, IFC yatinm ve danismanlik hizmetleri personeline
yardimci olmaktir. Rehber, aynica kendi aqile yo6nefim uygulamalarini
gUclendirmek isteyen IFC mUsterileri icin de yol goésterici olabilir. Rehber, IFC
bUnyesinde aile sirketlerinin ydnetimini degerlendirmekte kullanilan “IFC

Kurumsal Yonetim Metodolojisi” araclarni tamamlayici niteliktedir.

Bu Rehber, aile sirketi ydnetimi Uzerinde kapsamli bir calisma olarak tasarlan-
mamistir. Nitelikli aile sirketi danismanlarn ve hukuk/muhasebe uzmanlari
tarafindan saglanabilen bireysellestiriimis favsiyelerin ikamesi de degildir.
Aksine, aile sirketi ydnetiminin acmazlarina nasil yaklasilabilecegine dair
tavsiyelerle; aile sirketi yonetimini olusturan unsurlarin kisa ve pratik bir taniminin
yaplimasini amaclamaktadir. Bu Rehber'in kapsadigi konular hakkindaki kap-
samli literatUre, Rehber'in sonunda yer alan bibliyografya ve kaynakcalardan
ulasilabilir.

Bu Rehber, Uluslararasi Finans Kurumu'nun (IFC) Yatinmci & Kurumsal Uygulama
PAIUMU Kurumsal Yénetim Gorevlisi Sanaa Abouzaid tarafindan gelistiriimistir.
Rehberin icerdigi hususlar ile ilgili soru veya yorumlarnniz igin ilefisim bilgileri:

Sanaa Abouzaid

Corporate Governance Group

Environment, Social & Governance Department
IFC

2121 Pennsylvania Avenue, N.W.

Washington, D.C. 20433 U.S.A

Telephone: 202-458-1614

Email: sabouzaid@ifc.org
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Tesekkur

Bu Rehber'in gelistiriimesinde katkisi olan herkese fesekkir ediyorum.Rehber'in
gelistiilimesinde katkisi bulunanlar arasinda yer alanlar: Natalya Arabova, First
Freight Sirketi (Rusya); Ayman Eltarabishy, The George Washington Universitesi
(ABD); Leo Goldschmidt, Bank Degroof (Belcika); Darrin Hartzler, Davit
Karapetyan, Sebastian Molineus, ve Cecilia Rabassa, IFC/Dunya Bankasi;
Herbert Steinberg, Mesa Kurumsal Yénetim (Brezilya); ve John Ward, Kellog
isletme Okulu (ABD). Her biri Rehber'in gelistirimesinde ve iceriginin gdzden
gecirimesinde paha bicilemez katki saglamiglardir.

Yazar olarak, Rehber'de, aile sirketi ydnetimi uygulamalarn hakkinda érnekler
paylasan Joe Achkar, SABIS (LGbnan); ve Alfredo Carvajal Sinisterra Carvajal
Grubu (Kolombiya)'ya tesekkir etmek isterim.

Rehber'in tercimesinin gdzden gecirimesi hususunda Andres Bernal, Yonetim
Danismanlarn (Kolombiya); Sandra Guerra, Daha lyi Yénetim (Brezilya); ve
IFC/DUnya Bankasi'ndan Kiril Nejkov, Fabio Isay Saad, Enrique SanchezArmass,
ve Anderson Caputo Silva'ya, dzel tesekkUrlerimizi sunariz.

Rehber'in dizayn, baski ve dagitim yénetimini Ustlenen IFC'den Jewel Caguiat
and Maya Polishchuk'a da tesekkUrlerimizi sunarnz.

Son olarak, Mike Lubrano, Cartica Capital (ABD)'a Rehber'in olusumundaki ydn-
lendirmeleri ve gelisim sUrecindeki esasli katkilarr icin yazar olarak 6zel tesekkUr-
lerimi sunmak isterim.
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Aile sirketleri, dunyanin en eski ve en baskin isletme organizasyonu seklini
olusturmaktadir. Bircok Ulkede, aile sirkefleri genel isletmelerin yizde 70'inden
fazlasini temsil etmekte ve ekonomik bUyUme ile isglcUnUn istihdaminda énem-
li bir rol oynamaktadir. Ornegin; ispanya'da, sirketlerin yaklasik %75' aile sirketi
olup; Ulkenin gayrisafi milli hasilasinin ortalama %65'ine katkida bulunurlar.!
Benzer bir sekilde, aile sirketlerinin Latin Amerika'daki toplam gayrisafi milli
hasilaya katkisi yaklasik %60'tir.

Aile sirketleri, kUcUk ve orta dlcekli sirketler ile bUyUk holdingler (sirket topluluk-
lan) arasinda dagiim gdsterir. italya'da Salvatore Ferragamo, Benetton ve Fiat
Grubu; Fransa'da L'Oreal, Carrefour Grubu, LVMH ve Michelin; GUney Kore'de
Samsung, Hyundai Motor ve LG Grubu; Almanya'da BMW ve Siemens;
Japonya'da Kikkoman ve lto-Yokado; ve son olarak Amerika Birlesik
Devletlerinde Ford MotorsCo ve Wal-Mart Stores; taninmis bazi aile sirketleri
arasindadir.

Su da bir gercektir ki; cogu aile sirketi kurucusunun déneminden sonra cok kisa
bir sUre ayakta kalir ve aile sirketlerinin yaklasik %95' G¢cUncU nesil hissedarlidi
yasayacak kadar ayakta kalamaz.®? Bu, genellikle daha sonraki neslin buyUyen
sirket ve cok daha genis hale gelen ailenin taleplerini ele karsilamaktaki
hazirliksiziginin sonucudur. Aile sirketleri, dogru yonetim yapilarini kurarak ve bu
alanda mUmkin olan en kisa zamanda muUteakip nesillerin egitim surecini
baslatarak ayakta kalma olasiliklarini arttirabilirler.

Bu Rehber, aqile sirketlerinin karsilastig kendine has nitelikteki kurumsal yénetim
zorluklarn Uzerinde duracak ve sirketin devamini saglamak icin bu zorluklarn hafi-
fletebilecek yapi ve uygulama &nerilerinde bulunacaktir. Rehber, bircok Ulkede
gorulen aile sirketi 6zellikleri Uzerine odaklanildigindan, uluslararasi bir bakis
acislyla hazilanmistir. Bu Rehber'de dnerilen kurumsal yonetim yapilari, belli bir
Ulkede uygulanmadan &nce, aile sirketinin yerel intiyaclarnna ve Ulkesel dizen-
lemelerine ile uyumlu hale getiriimelidir.

! Alle Sirketi A.S. www.fon-i.org/fon/main.nsf/doclu/facts.
2 Alle Sirketi A.S. www.fbn-i.org/fon/main.nsf/doclu/facts.
3 Aile Sirketi A.S. www.fon-i.org/fon/main.nsf/doclu/facts.

——
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1- Aile Sirketinin Tanimi ve Ozellikleri-
Guclu ve Zayif Yonleri

Tanim: Bu Rehber'de aile sirketi; oy haklannin cogunlugunun, sirketi kontrol eden
(sirketi altsoylarina teslim etmek amaciyla kuran kurucular dahil olmak Uzere)
ailenin elinde bulundurdugu sirket olarak tfanimlanmaktadir. Bu calismada aile
sirkefti ile aile firmasi ayni anlamda kullanilacakftir.

GUuglu Yénler: Bircok calisma; aile sirketlerinin satis, kér ve diger bUyUme oranlar
bakimindan aile sirketi olmayan emsallerinden daha Ustin  performans
sergiledigini go6stermistir.* Newsweek icin Thomson Financialin yaptg bir
calismada, aile firmalanyla bunlann rakipleri, Avrupa'daki 6 ana endekse gére
karsilastinimis ve Londra'daki FTSE'ten Madrid'deki IBEX'e kadar tUm bu endekslerde
aile sirketlerinin, rakiplerinden UstUn performans sergiledigini gérilmUstir. Thomas
Financial, her Ulkede hem aile sirketleri hem de aile sirketi olmayan firmalar icin ayn
bir endeks yaratmis ve on yil boyunca, Aralik 2003'e kadar bunlarn takip etmistir.
Almanya'da, aile sirketi olmayan sirketlerin hisse senetleri sadece % 47 artarken,
aile sirketfi endeksi % 206 oraninda yUkselmistir. Fransa'da, aile sirketi olmayanlarin
endeksi sadece % 76 artarken, aile sirketi endeksi % 203 yUkselmistir. Aile sirketleri
isvicre, ispanya, ingiltere ve italya'da da karsitianna Ustinlok saglamistir.?

Bu yUksek basarn, aile sirkeflerinin karsittanna nazaran kalitsal gUiclU ydnlerinin bir
sonucudur. Bu gUclU ydnlerin bazlan sunlardir:

e Baglilik. Aile -isin sahibi olarak- islerin bUy0dUgunU, gelistigini ve gelecek
nesillere gectigini gérmek icin yUksek bir baglilik gosterir. Sonuc¢ olarak,
bircok aile Uyesi sirketle &zdeslesir ve uzun vadede bUyUmeyi saglamak
icin cok calismaya ve sirketin karniyla tekrar yatinm yapmaya hazir
olurlar. IFC aile sirketi olan musterileriyle calisirken, sirketin merkezinde
sirkete bagli hissedarlarn varligina bUytk dnem vermektedir.

“Denis Leach ve John Leahy, “MUlkiyet Yapisi, Kontrol ve BUyUk ingiliz Sirketlerinde Performans”, EconomicJournal, 1991.

5 Newsweek, www.msnbc.msn.com/id/4660477 /site/newsweek.

6 Sir Adrian Cadbury, Aile Sirketleri ve Yénetimi: Yarinin Sirketini Buginden Yaratmak (Egon Zehnder International, 2000); John
Ward, “Aile Sirketinin Avantajlan: Siradisi Stratejiler”, Aile Sirketleri, 2002.

——
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e Bilgi Surekliligi. Sirket sahibi aileler, bilgi birikimlerini, deneyimlerini ve
ficari yeteneklerini kendilerinden sonraki nesillere gecirmeye dncelik
verirler. Bircok aile Uyesi, cocuk yastan itibaren aile sirketine adim atmis
olurlar. Bu, onlarn sirkete olan bagliliklarini arttinr ve onlara aile isini
devam ettirmek icin gerekli olan donanimi saglar.

® GUvenirlilik ve Gurur. Alle sirketleri, itibarlan ve adlar, sattiklarn ait OrGn
ve/veya hizmetler ile anildigindan; Uretimlerinin ve paydaslan (mUsteriler,
saglayicilar, calisanlar, ortakliklar vs.) ile olan iliskilerinin kalitesini arfirmak
konusunda bUyUk caba sarfederler.

Zayif Yonleri: Aile sirketlerinin belki de en cok dedinilen 6zelligi, uzun vadede
sUrdUrUlebilir olma konusundaki zaafiyetleridir. Séyle ki: aile sirketlerinin Ucte ikisin-
den dortte UcUne kadarn ya batmakta ya da sirketin kuruculannin basta oldugu
sUrede satiimaktadir. Aile sirketlerinin sadece %5 ila 10'u kuruculan tarafindan 3.
nesillere aktarlarak ayakta kalabilmektedir.”

Alle sirketlerindeki bu yUksek sUrdUrllememe orani, bircok sebebe dayandiriabilir.
Zayif ydnetim, bUyUmeyi destekleyecek nakit/sermaye yetersizligi, maliyetler kon-
frolnUn yetersizligi, sanayiden ve makro ekonomik kosullardan kaynaklanan
nedenler; sirketleri basarsiz kilan baz sebeplerdendir. Bununla birlikte, aile sirketleri
baz yapisal zayifliklar da géstermektedir. Bunlarnn bazilar sunlardir:

® Karmasiklik. Aile sirketleri, genellikle ek bir degiskenin daha eklenmesi
nedeniyle yénetim bakimindan karsitlanndan daha karmasiktir: aile. Ailevi
duygular ve sorunlann da eklenmesi, aile sirketlerinin basa cikmak zorun-
da oldugu sorunlarin karmasikligini arttirmaktadir. Diger sirket tUrlerinden
farkli olarak, tOm aile Uyeleri sirkette farkl gérevler Ustlenmekte ancak bu
durum bazen isin tTUm aile Uyeleri icin ayni oranda tesvik edici olmamasi
sonucunu da dogurmaktadir. Bu husus Rehber'in I. BOIUmUnde aynntili
olarak ele alinacakfrr.

7 FredNeubauer ve Alden G.Lank, Alle Sirketi: SUrdUrUlebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).

——
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® Kural Eksikligi. Bircok ailenin, sirketini kendisi (en azindan 1. ve 2. nesil boyun-
ca) ydnetmesi nedeniyle, is uygulamalarnni ve prosedUrlerini acik bir sekilde
yazl hale gefirmekte cok az bir menfaati vardr. Ancak aile ve sirket
bUyUdUkce, bu durum isin surekliligini tfehdit edebilecek duzeyde verimsizlik
ve ic catismalara yol acabilir.

® Disiplin Eksikligi. Bircok aile sirketi, kilit stratejik alanlara gerekli 6zeni gdster-
memektedir: CEO ve diger kilit ydnetici pozisyonlanndaki kisilerin halefiyet
planlamasi, aile Uyelerinin sirkette istihdami ile nitelikli harici yoneticilerin
sikete alnmasi ve sirkette kalmasinin saglanmasi. Onemli stratejik karar-
lann alinmasinda gecikme ve inmal, bir aile sirketinin ticari basansizigina
neden olabilir.

2- Aile Sirketlerinin Biyiime Asamalart

Alle sirketlerinin kurulus asamasindan itibaren gecirdigi farkl asamalan tanimlamak
ve andliz etmek icin bircok model gelistiriimistir. Bu Rehber'de de, (i) Kurucu(lar)
Asamasi; (i) Kardes Ortakligl Asamasi; ve (i) Kuzen Konfederasyonu Asamasi
seklinde; aile sirketlerinin yasam déngusunu &zetleyen 3 temel asama modeli kul-
lanilacaktir? Bu 3 temel asama modeli, aile sirketlerinin gelisiminin iyi bir sekilde
analiz edilmesi imkanini saglasa da, aile sirketflerinin gelisimleri sUresince bu 3
asamadan mutlaka gecmesi zorunlulugu yoktur. Omedin baz sirketler iflas ya da
baska bir sirket ile birlesmeden kaynaklanan nedenlerle, yasam ddngusunin
baslannda ortadan kaybolacaktir.

Bircok aile sirketinde mulkiyet ve ydnetfimin gelisimi asagidaki asamalardan
gecmektedir:

2.1. Asama 1: Kurucu(lar) (Hakim Hissedar(-lar)

Bu asama aile sirketlerinin olusumunun bakimindan ilk asamadir. Sirket famamen
kurucu/lann mulkiyetinde olup; onlar tfarafindan yonetilir. Cogu kurucu az sayida
harici danismandan ve/veya is ortaklarindan tavsiye istemekle birlikte; esasl

8 John Ward, Ozel TesebbUslerde Etkili Yénetim Kurulu Yaratimasi (Aile Tesebbusleri Yayinlar, 1991); Kelin E. Gersick, John A.
Davis, Marion Mccollom Hampton, IvanLansberg, Kusaktan Kusaga: Aile Sirketinin Varolus DéngUsU (Harvard Universitesi
Yayinlar, 1997)

——
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kararlarn cogunlugunu kendileri almaktadirlar. Bu asama, genellikle, kurucu(lar)in
sirketi basarll kimak adina goésterdikleri yUksek bagdlilik ve nispeten basit yonetim
yapisi ile nitelendirilir. Sonraki iki asama ile karsilastinldiginda bu asamanin, yapisal
olarak sinirh kurumsal yénetim sorunlarini icerdigi ortadadir. CUnkU sirketin kontrolU
ve sahipligini elinde bulunduran kisiler-kurucu(lar)- bu asamada hala aynidrr.
Kurucu(lar)'nun hayati boyunca belki de dikkate alma geregdi duyacagdi en énem-
i sorun, halefiyet planlamasidir. Aile sirketinin, sonraki asamada ayakta kalo-
bilmesinin sarti, kurucu(lar)'nun, halefini ve sirketin sonraki  ydneticisini(lerini)
yetistirme planlamasi icin caba gdstermesidir.

2.2. Asama 2: Kardes Ortaklig:

Bu asama, yonetim ve mulkiyetin, kurucunun cocuklarina devredildigi asamadir.
Bu asamada ilave aile Uyelerinin sirkete dahil olmasinin ardindan; yénetim konu-
lan, islerin baslangic asamasinda gézlenenden daha karmasik bir hal alma egilimi
gOsterir. Kardesler arasindaki uyumu devam eftirmek, isletme faaliyetini ve
prosedUrleri resmilestirmek, aile Uyeleri arasinda verimli iletisim aglan kurmak ve
halefiyet plani icin kilit yoneficiler icin halefiyet planlamasi yapmak mevkilerini
garantilemek, kardes ortakligi asamasinda bas gdsteren temel zorluklardan
bazilan olarak karsimiza cikar.

2.3. Asama 3: Kuzen Konfederasyonu

(Kuzen Konsorsiyumu veya Aile Hanedan1)

Bu asamada, sirketlerin yénetimi daha fazla aile Uyesinin -kardes cocuklar,
kuzenler ve akrabalar- dogrudan ya da dolayl olarak sirkete dahil olmasiyla
daha karmasik bir hale gelir. Bu Uyelerin cogunun farkll jenerasyonlara ve
ailenin farkl kollarina ait olmasi sonucunda: sirketin nasil ydnetilecegdi ve genel
stratejisinin nasil kurulacagr konusunda muhtelif fikirlerin ortaya ¢cikmasi olasidrr.
Ayrica, 6nceki asamada kardesler arasinda ortaya cikan benzer catismalar,
kuzen nesline de tasinacaktir. Sonug olarak, bu asamada en fazla yerini alan
sorun aile yonetimi sorunun goroldigu asamadir. Bu asamada, aile sirketlerinin
karsilastiklan bazi mUsterek sorunlar ise: aile Uyelerinin istihdami; aile hissedarlik
haklari; hissedarligin likidite edilmesi; kar dagitim politikasi; aile Uyelerinin sirket-
teki gdrevi; aile uyusmazliklannin ¢6zOmuU; ve ailenin misyonu ile vizyonudur.

——
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Asagida yer alan tablo da aile sirketlerinin gelisim sureci sirasinda karsilastiklar
onemli aile yénetim sorunlarini 6zetlenmektedir:’

Milkiyet Asamasi Hakim Hissedara iliskin Konular

Liderlik degisimi
Halefiyet
Miras/Malvarligi planlamasi

1.Asama : Kurucu(lar)

2.Asama : Kardes Ortakiigi Takim calismasini ve uyumunu
saglamak
Aile muUlkiyetinin desteklenmesi

Halefiyet

3.Asama : Kuzen Konfederasyonu Kurumsal sermayenin dagilimi:
Kar payi, borc ve kar dizeyleri
Hissedarligin likidite edilmesi

Ailede uyusmazlik c6zimuU

Ailenin kafiimi ve gérevleri

Aile vizyonu ve misyonu

Ailenin is ile olan iliskisi

Her asama farkl zorluklan ve konulan icermekle birlikte; aile sirkefinin iyi
yénetiimesi halinde devamliigi saglanabilecektir. Cogu aile sirketfi baslangic
safhalarinda, her konuya midahil olan kurucularinin muazzam cabalar
sayesinde basaril olur. Oysa uzun vadede, dogru kurumsal ydnetim yapilan ve
mekanizmalarin ile verimli iletisim kanallannin kuruldugu, net goérev tfanimlarin
yapildigi ve herkesin beklentilerinin karsilandidi bir aile sirketine dénUsme ihtiyaci
olusur.

? John Ward, Ozel Tesebbuslerde Efkili Yénetim Kurulu Yaratimasi (Aile TesebbUsleri Yayinlar 1991).

——
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SIRKETLERIN YONETIMINDE
AILE UYELERININ GOREVLERI

Tipik bir aile sirketi olmayan sirkette; herkes bir calisan, bir yénetici, bir malik, bir
mUdUr, ya da bu gorevlerin bir kombinasyonu olabilir.  Ancak, bir aile
sirkefinde, mesele daha karmasik hale gelir ve bir birey bircok gérev ve sorum-
luluk sahibi olabilir. Birden ¢ok gérevin Ustlenilmesinde farkli tesvik edici unsurlar
olabilir ve bu durum dile sirketlerinin aile Uyesi olmayan karsitlanna kiyasla
daha bUyUk zorluklarla karsilasmasina neden olur."

1- Malikler (Hissedarlar)

Bir aile sirketinde cok cesitli gbrevlere ve motivasyonlara sahip maliklerin
olmasi bazen fikir catismasina yol acar. Ornegin, kar payl dagitmak yerine
sirkete gelir saglayacak yeni bir yatinm kararinin alinmasi, sirketteki konum-
larna baglh olarak bircok malik tarafindan farkl sekilde algilanabilir. Aile
sirketinde calisan ve sirketten maas alan bir malik, bdyle bir karara itiraz
etmeyebilir. Ote yandan, bu durumun sirkette calismayan ve temel gelir
kaynagi kar payina dayanan bir malik tarafindan farkl algilanabilmesi
mUmMkUndur. Esas olarak bu malikin ilgilendigi husus, sirketten daha fazla ve

sik kar payr almaktir.

Alle sirketi bUyUdUkge ve malikleri farkl motivasyonlar ile yerini farkl géreviler
aldikca, genellikle isler daha karmasik bir hal alir. Bir aile sirketi malikinin ala-
bilecegdi gorevler:

¢ Sadece malik.

® Malik/ yénetici.

® Malik /aile Uyesi.

® Malik /aile Uyesi/ydnetici.

® Malik /yénetim kurulu Uyesi.

® Malik /aile Uyesi/ydnetim kurulu Uyesi.

® Malik /aile Uyesi/ydnetim kurulu Uyesi/yonetici.

10 Fred Neubauer ve Alden G.Lank, Aile Sirketi: SUrdUrUlebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998)

——
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2- Yoneticiler (Ust Diizey Yonetim)

Alle sirketinde ydneticiler, sirketteki diger gdrevlerine bagli olarak ayni zamanda
farkl motivasyona da sahip olabililer. Bu alandaki bir sorun, aileden olan ve
aileden olmayan yéneticiler arasindaki esit olmayan uygulamalardir. Bircok aile
sirketinde, Ust dUzey yonetici konumlarinin bir bdlimU veya tamami, aile Uyeler-
ine aynimistir. Bu durum, dogrusu ne kadar calisirsa calissin asla sirketin Ust dUzey
ydnetiminin bir parcasi olamayacagini bilen, acileden olmayan ydneticilerin
motivasyonuna ve verimine negatif bir etki yapabilir. Bunun sonucu olarak cogu
aile sirketi, yetenekli fakat aile Uyesi olmayan yoneticileri cekebilmek ve elinde
futabilmek acisindan son derece zorlanir. Acik ve adil bir istihdam politikasi (aile-
den olan ve aileden olmayan calisanlar icin) aile sirketlerinin, en iyi calisanlarni
sirketfin bUyUmesi icin hevesli ve ilgili tutmasini kolaylastiracaktir. Béyle politikalar,
ailenin bir parcasi olup olmadigina bakmaksizin calisanlann  verimliligini
arttiracaktir.

3- Yonetim Kurulu Uyeleri ( Yonetim Kurulu)

Cogu aile sirketi, ydnetim kurulu Uyeligini, aile Uyesi ve bazi glvenilen ve aile-
den olmayan yoneticilere verirler. Bu uygulama, genelde isin kontrolUnG ailenin
elinde tutmak icin bir ydntem olarak kullanilir. Ashinda cogu karar genellikle aile
Uyesi yonetim kurulu Uyeleri tarafindan alinir. Bir dnceki kar payr dagifimi
ornedinde, ayni zamanda sirkette yodnetici olan aile Uyesi ydnetim kurulu
Uyeleri, dogal olarak sirketin bUyUme potansiyelini artirmak amaciyla, yeniden
yatinm yapmasini destekleyeceklerdir. Buna karsilik, sirkette calismayan aile
Uyesi yonetim kurulu Uyeleri gelirlerin kar payi olarak ailedeki hissedarlara
dagritiimasi konusunda aksi yénde dusunebilirler. Bu karsit goérUsler yonetim kuru-
lunda bUyUk uyusmazliklara ve isleyis konusunda olumsuzluklara neden olabilir.

4- Aile Uyeleri (Aile ve Aile Kurumlarr)

Daha énce deginildigi gibi, aile Gyelerinin sirketteki sorumluluklar, haklan ve sirket-

tehlikeye dUsUrecek sorunlara yol acabilir. Sirket ve faaliyetleri hakkinda bilgiye
ayni élcude erisimde sorun olmasi, aile Uyeleri arasinda cafismalan artirabilir.
Sirkette calismayanlarnn erisemedigi bu tUr bilgilere, sirkette calisanlann istedikleri

——
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zaman erisebilir olmalan konusu sorun yaratabilir.'” Aile sirketleri, 10m aile Gyelerini
isten, stratejiden, zorluklardan ve sirketin gittigi yon hakkinda haberdar etmek icin
gerekli iletisim kanallarni ve kurumlar olusturmalidir.

Kurumsal Yonetimin Tanimi

“Kurumsal Yénetim, sirketlerin ydnetimi ve denetimine iliskin yapilan ve streg-
leri ifade eder. Kurumsal Yonetim; yoneticiler, yonetim kurulu, hakim
hissedarlar, azinlik hissedarlar ve diger menfaat sahipleri arasindaki liskiler ile
ilgilenir. lyi kurumsal yénetim, sirketlerin verimliligini ve yabanci sermayeye
ulasim imkanini arttirarak strdirtlebilir ekonomik kalkinmayi destekler.'?

Bu tanim U¢ temel unsur Uzerinde durmaktadir:

* Yonetim, sirkefin stratejik yonelimi ile ilgili alinan tOm kararlan ifade
eder: (i) uzun vadeli stratejik kararlar; (i) bUyUk &lcekli yatinm karar-
lar; (i) birlesme ve devralmalar; ve (iv) kilit Ust dUzey yoneticilerin
(CEO gibi) halefiyet planlamasi ile atanmasi gibi.

Denetim, yoneticilerin performansini gdzlemlemeyi icin gerekli tUm
islemleri ve yukanda anilan stratejik kararlann yerine getirilip getir-
iimediginin fakibini ifade eder.

« Sirketin temel yénetsel organlar arasindaki iliski, hakim hissedarlar,
yonetim kurulu ve yoneticiler arasindaki karsilikli iliskiyi ifade eder.
lyi bir kurumsal yénetim yapisinin kurulabilmesi icin, her bir ydnetsel
organinin goreyv, yetki, hak ve beklentilerinin acik bir taniminin
yapllmasi gerekir.

Bu Rehber'in sonraki Uc bolimUnde, hissedarlarin/aile Uyelerinin sorumlu-
luklar, yénetim kurulu Gyelerinin ve yoneticilerin gérevleri, haklar ve sorum-
luluklan tfanimlanarak; aile sirkefinin yonetsel organlan Uzerinde durula-
caktir.

" Fred Neubauer ve Alden G. Lank, Aile Sirketleri: Yonetimde SurdurUlebilirlik (Routledge New York, 1998); Ivan Lansberg, Basarili
Nesiller: Aile Sirketi RUyasinin Gerceklestiriimesi (Harvard Isletme Okulu Yayinlari, 1999).
12 Uluslararasi Finans Kurumu, hitp://ifcinl.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/Content/WhyCG.

——
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Bu bolumde, aile sirketlerinin, aile Uyelerinin bircok gdrevi birden Ustlenmesi
sebebiyle karsilastigr bir ka¢ sorun tanimlanmistir. Bu sorunlara, her sirketfin karsi
karsiya kaldigi zorluklarin eklenmesiyle de aile sirketlerinin ayakta kalmasi daha
da zorlasmaktadir. Bu durum, aile sirketleri arasinda gédzlemlenen yUksek
basarisizlik oraninin sebeplerinden birisidir. Elbette aile sirketleri, kurumsal yone-
fime 0Ozel bir ézen gdstererek ve bu alanda ihtiyac duyulan mekanizmalar
kurarak ayakta kalma sanslarini arttirabilier. Bu mekanizmalardan bazilar bu
Rehber'in bir sonraki bélumUnde ele alinmigtir.
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Aile boyutu, aile sirkeflerini karsitlarindan (aile sirketi olmayan sirketlerden) farkl
kilmaktadir. Sonuc itibariyle aile, kendi isinin yénetiminde &nemli rol oynar.
AilehenUz ilk kurucu(lar) safhasinda iken, cogu karar kurucular tarafindan
alindigr icin, aile ydnetiminde pek az sorun olusmakta ve aileden hala tek bir
ses clkmaktadir. Zaman igerisinde, ailenin yasam ddénguUsinde ileriki
asamalara gecildikge; yeni jenerasyonlar ve daha fazla Uye aile sirketine
katiir. Bu durum, sirkefin nasil yUrUtGlecegi ve stratejisinin nasil belirlenecedi
konusunda farkl fikir ve gorUslerin ortaya cikmasi anlamina gelir. Bu asamada,
aile bireyleri arasindaki olasi catismalann engellenmesi ve isin devamiiiginin
saglanmasi ile aile bireyleri arasindaki disiplinin olusturulmasi icin, acik bir aile
yénetimi yapisinin kurulmasi ve kurallar belilenmesi zorunludur. lyi isleyen bir
aile ydnetimi yapisi, cogunlukla sunlar hedefler:

® Ailenin degerleri, misyonu ve uzun dénemdeki vizyonu hakkinda
tUm aile bireyleri arasinda iletisimin saglanmasi.

e Aile bireylerini (0zellikle sirket bUnyesinde yer almayanlan) isteki is
basarilar, zorluklar ve stratejik kararlar hakkinda bilgilendirme.

® Aile bireylerinin; istihdam, kar paylan veya sirketten genellikle
sagladiklan diger menfaatlerine etki edebilecek olan kural ve
kararlar hakkinda bilgilendiriimesi.

e Aile bireylerinin fikirlerini, taleplerini ve sorunlarni paylasabilecedi
resmi iletisim kanallarnin kurulmasi.

e Ailenin bir araya gelmesine ve gerekli kararlarn almasina olanak
faniyan imkanlarin saglanmasi.

Boyle bir yonetim yapisinin gelistirimesi aile bireyleri arasindaki (6zellikle
sirketin icinde ve sirketin disinda yer alanlar bakimindan) gvenin olusturul-
masina yardimci olur ve aileyi bUtUnlestirerek, sirketin ayakta kalma sansini
yUkseltir. Aile yonetimi yapisina iliskin . ana bilesenler sdyle siralanabilir:

e Ailenin vizyonunu, misyonunu, degerlerini ve politikalarnni igcinde
barindiran ve aile Uyelerinin sirket ile olan iliskilerini acikca
tfanimlayan bir aile anayasasi,

——
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® Farkll amaclara hizmet eden, farkl sekillerde -6rnegin aile meclisi, aile kon-
seyi ve diger aile komiteleri- karsimiza cikabilecek aile kurumilan,

1- Aile Anayasasi

Tanim: Aile anayasasi, “Aile ProtokolU”, “Aile Prensipleri Tebligi*, *Aile Kurallan ve
Degerleri”, "Aile Kurallari ve DUzenlemeleri”, ve “Aile Strateji Plani” seklinde de
anllir. Aile anayasasi, ana hatlanyla, ailenin temel degerlere, sirketin vizyon ve
misyonuna olan bagliiginin dayandigi ilkeleri iceren kurallann beyanidir.” Sirket
anayasasi kilit yonetim organlarnin (aile Uyeleri/hissedarlar, yéneticiler ve yone-
fim kurulu) ana gérevlerini, nasil olusturulacagini ve yetkilerini de tanimlar. Buna
ek olarak, aile anayasasi, ydnetim organlar arasindaki iliskiyi ve aile Gyelerinin aile
isinin yénetimine nasil anlamli bir sekilde katiicagini belirler.'

Aile anayasasi, ailenin ve sirketfin gelismesi ile birlikte gelisen, yasayan bir belgedir.
Sonu¢ olarak aile ve/veya sirket icerisinde olusan herhangi bir degisikligi
yansitabilmek acisindan anayasanin duzenli olarak guncellenmesi &nemilidir.

Unsurlar: Aile anayasalarinin sekli ve icerigi; ailenin bUyUkligune, sirketin hangi
gelisim asamasinda olduguna ve aile Uyelerinin ise katilim derecesine badli
olarak farkliik gésterir. Tipik bir aile anayasasi asagidaki unsurlan kapsar:

® Aile degerleri, misyonun belirlenmesi ve vizyon.

e Aile kurumilar, (aile meclisi, aile konseyi, egitim komitesi, aile kalemi vs.)

® Y&netim kurulu Uyeleri (varsa danisma kurulu).

o st dizey ydnetim.

® Yonetim kurulu ve Ust dUzey yénetim ile ailenin gdrevleri, sorumluluklar
ve iliskileri.

e Aileyi ilgilendiren 6nemli konulardaki politikalar (aile Uyelerinin istih-
dami, hisselerin devri, CEO halefiyeti vs.)

18 Bu kurallar aile bUyUdikge basitten (aile kurucular asamasindayken) karmaksikliga dogru degiskenlik gésterir.

4 Fred Neubauer ve Alden G.Lank, Aile Sirketi: SGrdUrUlebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998); Daniela Montemerlo ve
John Ward, Aile Yapllanmasi: GUvence Anlasmalari ve Aile ve Sirketin Devamlilidr (Aile Sirketi Yayinlar, 2005).; CraigAronoff,
Joseph Astrachan, ve John Ward, Alle Sirketi Politikalannin Gelistiimesi: Gelecek icin Bir Rehber (Aile TesebbuUsleri Yayinlar,
1998).

——
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Bircok aile sirketinin resmi bir anayasasi olmamasina ragmen, genellikle aile
bireylerinin ve isteki ydnetsel organlarin haklarini, yOkUmlUlUklerini ve beklentileri-
ni belirleyen resmi olmayan kurallarn ve teamdlleri vardir. Aile genisledikge, fTUm
aile bireyleri arasinda paylasilacak yazili ve resmi bir anayasanin olusturulmasi
cok bUyUk 6bnem arz eder.

1.1. Aile Uyesi Istihdam Politikalar

Aile anayasasinin en énemli bir alanlarindan biri de, aile Uyelerinin istihdam
edilmesine iliskin ilkelerin konulmasidir. Kendi Uyeleri icin olusturulmus acik istih-
dam politikalar bulunmayan aile sirketlerinde, bu durum genellikle sirketin intfiy-
acindan fazla aile ici calisan istihdam etmesi sonucunu dogurur. Bu calisanlarin
bazilar, verilen isi yapmaya uygun olmayabilir. Daha da kétUsu, bazi aile sirket-
leri sirf ailedeki herkesin sirkette bir isi olmasi adina; kendilerini ana faaliyet alan-
larnin disinda islere girmek veya kar etmeyen islerini devam ettirmek zorunlu-
lugu icinde bulabilirler.

Alleler, isteki aile ici istihdam politikalanni kardes ortakligr asamasinda kurallara
baglamalidirlar. Bu durum aile Uyelerinin sirketteki istihdamina dair ilkelerinin
aclk bir sekilde belilenmesini gerektirir. Bu ilkelerin bazilan ise giris, calismaya
devam ve isten cikis gibi konulan aciklar. Bu politikalarda, sirketin aile ici
calisanlar ile aile disi calisanlara nasil davranacagdi konusu da dizenlenir.

Aile istihdami politikasinin icerigi bir aile sirketinden digerine farkliik g&sterir. TOm
aile sirketlerinin bu alanda takip etmesi zorunlu kurallar bUtind mevcut degildir.
Ornek olarak, baz aile sirketlerinde aile Uyelerinin hicbirinin aile sirketinde
calisamayacagl diuzenlenmistir. Diger aileler ise, asgari seviyede egifim, is
deneyimi ve yas limitleri gibi belirli sartlann varligr halinde, aile Uyelerinin aile
sirketinde calismasina izin verirler. Ailelerin, istihdam politikalarnni gelistirirken
(sirket icinden veya aile disindan), en Ust seviyede rekabeti cekmeye ve
saglamaya dikkat etmeleri gerekir. Ayrica istihdam kosullanni olustururken aile
Uyeleri lehine veya aleyhine ayrimcilik yapilmamasi da ¢cok énemlidir. Bu, aile
sirketindeki tUm c¢alisanlar icin adil ve motive edici bir orfam yaratimasina
yardimci olacaktir.
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Son olarak, gelistirilen ve aile tarafindan Uzerinde mutabik olunan yazili istihdam
politikasi, tUm aile bireyleri ile paylasimalidir. Bu durum, tUm aile bireylerinin isti-
hdam konusunda dogru beklenfiler icinde olmasina yardimci olacakfr.

ORNEK CALISMA 1
SABIS®*—Aile Istihdam Politikasi

SABIS®, kokleri 19. yUzyll'a dayanan uluslararasi, Universite hazrlik egitim sistemidir.
SABIS® okullannin agi icerisindeki okullar Pre-K ve K-12 6grencilerine belirgin fitizlikte,
Universite egitimi ile saglar. SABIS®in essiz egitim sistemi, su anda dUnya capinda 14
Ulkede, 50 okulda 40.000 6grenci ile birlikte basarnyla uygulanmaktadir. SABIS® ve
onun deneyimli profesyonellerden olusan ekibi, Uye agindaki 6zel okullar ve deviet
okullarina egitim yénetimi ile ilgili Urin ve hizmetler alaninda danismanlik vermeye
kendilerini adamislardir.

SABIS® okullarinin Uye agi icerisinde yer alan ilkokul Beyrut, Libnan banliydlerinde
1886 vyilinda kurulmustur. SABIS® adi aslinda kurucularnin soyadlarinin ik harfleriyle
tUrefilmistir: Saad ve Bistany aileleri. Agustos 2007 itibariyle toplam 25 aile Uyesinin,
10 tanesi SABIS®'de gbrev yapmaktadir.

IFC'nin 2005 yllinda SABIS®e yaphdr yatinm Adma, Libnan'da yeni agilan SABIS®
International School ile ilgili idi. SIS-Adma 1,700 6grenciye egitim veren ve yesil alani
bulunan bir ilk ve orta okuldu. IFC, amiral gemi ve uluslararasi merkez olarak belir-
lenen bu yeni yere 8 milyon USD yatirdi. Ayni zamanda SABIS®'e saglam bir aile sirketi
yonetim yapisi kurmak icin de danismanlik verdi.

SABIS® Aile Uyesi istihdam politikasi

A. istihdamin Felsefesi
Kararlanmizin arkasindaki belirleyici faktér, aile Uyelerinin bireysel yaranna olan dedil,
organizasyonun yararina olandir.
1. Aile Uyesi olsun veya olmasin, en nitelikli insanlarin SABIS®'e cekiimesi
amaclanmaktadir.
2. SABIS®te calismak, aile Uyeleri icin dogustan kazanilan bir hak olmadigi gibi
bir yGkUmIUIUk de degildir.
3. Ise alinmis olan aile Uyesi calisanlara, aile Uyesi olmayan calisan gibi
davranilacakfir.

15 SABIS® 2006 yili Aile Istihdam Politikasi'ndan alinmis ve ézetlenmistir.

——
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4. Aile Uyesi calisanlann ailenin bir parcasi olmalari; onlara, Ust dizey yonetici
pozisyonlarina terfii garantisi vermeyecekfir.

5. Aile calisanlarndan &zellikle 6zveri, performans ve davranislanyla érnek
teskil etmeleri beklenecekfir.

6. Alile Uyesi olsun veya olmasin, bize tam anlamiyla katkida bulunmayan
bireylerin istihdami konusunda caba sarfedilmeyecekfir.

B. Acgik Pozisyon Bulunmasi

SABIS®in, basvuruda bulunan nitelikli aile Uyesini istihdam etmesi icin acikta bir
pozisyona sahip olmasi zorunludur. Yénetim Kurulu karan olmadikca, SABIS®
tarafindan herhangi bir aile Uyesi icin pozisyon olusturulmaz. Ayrica, aile Uyelerine
yer acmak amaciyla aile Uyesi olmayan calisanlarin islerine son verimeyecektir.

C. On Kosul Nitelikleri
1. Egitime lliskin Gereksinimler:
Sirket icinde herhangi bir pozisyonda istihdam edilebilmek icin bir Universite
derecesi (SABIS® tarafindan onaylanan saygin bir Universiteden alinmis lisans
veya daha yUksek akademik duzey) gereklidir.

2. Harici Calisma Deneyimi:

Her zaman gerekli olmamakla birlikte, SABIS® disinda basarili bir calisma
deneyimi (3 ila 5 yil) siddetle tavsiye edlilir. Nihai karar, Organizasyon Gelistirme
Grubu VP (VP-OD) ve Baskan/CEO'nun degerlendirme ve &nerisine
dayanilarak Yénetim Kurulu tarafindan alinacaktir.

Harici hicbir deneyimi olmayan cile Uyesi calisanlar, asagida belirtilen hede-
fler dogrultusunda, 6 ila 12 ay arasinda olmak Uzere asagidaki konular iceren
"baslangic editimi' nden gegerler;

a. SABIS® konusunda onlar aydinlatmak ve tanitmak

b. Profesyonel ilgilerini ortaya cikarmak veya degerlendirmek
konusunda onlara yardimci olmak

c. Degerlendiriimeleri igin sirkete yardimeci olmak.

3. Yas Sinmlamasi:
istihdam felsefemize paralel olarak, sirket bir is arayisi icinde olan aile Uyeleri
icin “siginak” olarak kabul ediimemelidir. Bu nedenle, Yonetim Kurulu, 40
yasindan sonra Sabis® ile calsmayr amaclayan aile Uyelerinin varlig
halinde, bunlarin basvurulan hakkinda karar vermeden énce onlarin pro-
fesyonel kariyer cizgisini ve basvuru nedenlerini degerlendirecektir.

——
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(devami)

D. Aile istihdami - Ozellikler

E. Ucret

SABIS®e katfimak isteyen aile Uyeleri, katima faleplerini Baskan/CEO'ya
bildirmelidir. Sonrasinda kendilerinden standart bir basvuru formu doldur-
malar istenecektir.

Aile Uyeleri daha sonra standart milakat, degerlendirme ve secim sUrecin-
den gececektir.

ise alma veya reddetme konusunda son karar, Yénetim Kurulu'na aittir.

ise alnmis olan aile Uyesi calisanlara, aile Uyesi olmayan calisan gibi
davranilacaktir. Aile Uyesi olan ¢alisanlar diger ¢alisanlar gibi egitilecek,
denetlenecek, degerlendirilecek ve terfi ettirilecektir.

Aile calisanlarnin dUzenli olarak performans degerlendirmeleri (standart
kanallar araciigyla) yapilacak ve nasil calistklarna iliskin geri bildirim
saglanacak ve performanslarini nasil arttiracaklarn konusunda rehberlik ver-
ilecektir. Aynca, VP-OD Grubu daha sonraki kariyerleri bakimindan da
degerlendirilecektir.

Aile Uyelerinin gelismesine ve ilerlemesine katkida bulunmak amaciyla,
Sabis®de calisan her aile bireyi icin bir "Gelistirme Plani" ele alinacaktir. Bu
plan; staj, sUrekli egitim, kocgluk, danismanlik, 0&zel projeler ve
gorevlendirmeler, is rotasyonu, vb. konulan kapsayacaktir.

Aile Uyesi olan calisanlardan performans yonetimi ve kisisel gelismenin bir
parcasi olarak, bir sonraki yil icin kisisel gelisim hedefleri de dahil olmak Uzere
ylllk 6z-degerlendirme vermeleri istenecektir.

Nihai karar Yonetim Kurulu tarafindan alinmakla birlikte; aile Uyesi
calisanlarin terfii ve yUkselmesi konusunda, yoneticileri veya sirket yonetimi
tarafindan tavsiyede bulunulacaktir.

Bir aile Uyesinin sUregelen k&t performansi, kabul edilemez kisisel davranigi
veya herhangi baskaca gerekcelerle gdrevden alinmasi, aile Uyesi
olmayan calisanlarin gérevden alinmasi ile aynidir.

. Bir aile Uyesi sirket tarafindan gérevden alinmasi halinde, o kisi istihdam

acisindan yeniden dikkate alinmayacaktir.

. Bir aile Uyesinin kendi istegiyle SABIS®'den ayrimasi halinde uygun bir pozisy-

onun bos olmasi ve Yénetim Kurulu'nun onayi ile halinde, o kisi, SABIS® deki
isine geri donebilecektir. Bu genellikle bir defa ile siniridir.

Alle Uyesi olan calisanlarnn Ucret ve menfaatleri, konumlar, sorumluluklan, nitelikleri ve

——
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performanslanna goére belienir. Bu Ucret ve menfaatler, kendileri ile ayni konumda ve
benzer niteliklerde olan aile Uyesi olmayan calisanlann Ucretleri ile yakin  olacaktir. Bu
Ucret ve menfaatlerin kendilerine ddenmesi hisse sahibi olunmasindan degil sirket
calisani olmalanndan kaynaklanacaktr. Hisse sahibi olmalanndan dolayi, hisselerinin
getirisi ile gelir elde edeceklerdir.

F. Diger Aile istihdam Politikalan

1. Eslerin istihdam Yasalar:
Sabis® katimak isteyen aile Uyelerinin, standart milakatf, degerlendirme
ve secme sUrecinden gececektir. ise giris veya red konusundaki nihai
karar; séz konusu aile Uyesinin hazrr bulunmadigl ve oylamanin gizli
yaplildigr Yonetim Kurulu toplantisinda verecekfir.

2. Denetim ve Raporlama lliskileri:
Aile Uyeleri mUmkUn oldugu OlcUde diger aile Uyeleri tarafindan
denetlenmeyecektir. Bu, zaman zaman, 6zellikle Ust dUzey yonetime iliskin
gorevlerin varligi durumunda, kacinimaz olabilmekle birlikte, bu tir
durumlar Yénetim Kurulu tarafindan onaylanmis ve gdézleniyor olmalidir.
Buna ek olarak, ciftlerden her ikisinin de SABIS®'de calisiyor olmasi halinde,
ayni boluUmde calisamaziar.

3. Kisa Dénemli Staj ve Yaz istihdami:
SABIS®de calismayi isteyen genc aile Uyeleri, organizasyon kapsaminda
kisa suUreli (genellikle birkac hafta ile birkac ay arasinda degisen) stqj
sUrecinden ge¢cmek konusunda tesvik edilecektir. Boyle bir staj, daha son-
raki bir asamada sirkete katilmalarn durumunda yapmak zorunda olduklari
"baslangi¢ egitimi” yerine gecemez.

4. Devaml Egitim :

Standart sirket politikasi, her iki devamli egitime (bir lisans derecesi) ve pro-
fesyonel gelisime (&rnegin egitim, seminerler ve konferanslar) konusunda
uygulanir. Surekli devamli egitim durumunda, egder aile ¢alisani SABIS®
Aile Konseyi'nden sirketin calisanlarnna sagladigr ek mali katkr talebinde
bulunursa, bu amagla, Baskan/CEO tarafindan Aile Konseyi'ne bir teklif
ortfaya sunulacaktir. Aile Konseyi daha sonra istegi inceleyecek ve buna
iliskin bir karar alacaktir.
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1.2. Aile Uyesi Hissedarlig1 Politikalart

Baz aileler bakimindan, ailenin erken asamalarinda hissedarlik ilkelerinin acikca
fanimlanmasi oldukga dnemlidir. Bu, genellikle hissedarlann mulkiyet haklar ile
ilgili olarak, aile Uyeleri arasinda &rnegin, gelin/damatiarin ve ilgili diger aile
Uyelerinin kendi hisselerine sahip olmaya izin verilip veriimeyecegdi hususunda
dogdru beklentilerin olusmasina yardimei olur. lyi bir hissedarlk politikasi, aile
Uyelerinin, hisseleri yerine nakdi tercih etmeleri durumunda bunlan nakde
cevirmesine izin veren mekanizmalar da icermelidir. Nitekim, hissedarlar havuzu
bUyUdukge, hissedarlann ¢cogu; sirket hisselerinin kUcUk bir yUzdesine karsilik
gelen dUsUk kar payi (sirket kar payi veriyorsa) getirisi olan hissedarliklarni sona
erdirecektir. Bu durum, bu azlik hissedarlan arasinda hayal kirkhigr olustura-
bilecedi gibi, maash olarak calisan aile Uyeleri arasinda catismalara da yol
acabilir.

Kendi hisselerini likidite etme seceneginin hissedarlara saglanmasi ile bircok
catisma dnlenebildigi gibi, bu durum isin devamina da yardimci olur. Bazi aile
sirketleri; aile Uyelerinin, paraya ¢cevirmek istedigi herhangi bir hisseyi satin almak
icin Hissedarlar Odeme Fonu olustururlar. Fon genellikle yillik kardan her yil kicok
bir yUzde aynimasi yoluyla finanse edilmektedir.

2- Aile Yonetim Kurumlari

Aile yonetim kurumlar aile uyumunu ve is iliskilerini gUglendirmeye yardimci olur.
Aile kurumlar, aile Uyelerinin bir veya daha fazla organize yapinin altinda
birlesmesine izin vererek, aile ve sirket arasindaki haberlesme baglantilarni
artirmasinin yani sira aile Uyelerine, iletisim agi acisindan firsatlar saglar ve sirket
veya aile ile ilgili olabilecek konularin tartisiimasini saglar. Bu organize faaliyetler,
uzlasmanin artmasina ve aile Uyeleri arasinda fikir birligi olusturulmasina
yardimci olur.

Aile Uyeleri kurulmus olan tUm aile yénetim kurumlarnin amacg ve faaliyetleri
hakkinda iyi bilgilendiriimelidir. Bu, ayni zamanda, aile Uyelerinin, bu kurumlarin
rolU ve yonetim kurulu Uyeleri ve Ust dUzey yoneticiler gibi isin, ydnetim organ-
larnin gérevlerini iliskin ayrmlarn acisindan da cok énemlidir. Bu da, bu kurumlar
icin yazili prosedUrlerin gelistirimesi ve bunlann tUm aile Uyeleri ile paylasimasi
yoluyla elde edilebilir.

——
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Asagida bir aile sirketinin sahip olabilecegdi baz aile yonetim kurumlarnnin acikla-
masi yer almaktadir. Tabii ki, bunlar aile isletmelerinin kurmak ihtiyaci veya zorunlu-
lugunda olduklan tOm kurumlar bunlarla sinirl degildir. Ne t0r bir kurumlarnn olusturu-
lacagdr karar; isin bUyUklogUine, ailenin hangi asamada olduguna, mevcut aile
Uyelerinin sayisina ve aile Gyelerinin aile isine katilim derecesine bagl olacaktir.

2.1. Aile Meclisi

Tanim: Ayni zamanda “Aile Forumu” olarak da adlandirlan aile meclisi, sirket ve
aile sorunlannin tartisiimasi icin tUm aile Uyelerine yoénelik resmi bir forumdur.
Sirketin kurulus asamasinda, aile meclisinin yerini daha sik ve gayri resmi olarak
yapilan “Aile Toplantilan™ alir. Bu gayri resmi toplantilar, kurucuya(lara) aile
degerleri, yeni is fikirleri olusturmak ve gelecek nesli aile islerinin liderligine
hazilamasina olanak saglar.

Amag: Ortak ilgi alanlarni (aile ve sirket konulan) yansitacak sekilde aile Uyeleri-
ni bir araya getirmektir. Aile meclisi, tUm aile bireylerinin sirket sorunlarn hakkinda
bilgi sahibi olmasini saglamakla birlikte; is gelistirme ve bireylerin diger aile sorun-
lan hakkindaki goérUslerini dile getirmelerine de  firsat verir. Bu meclisler, bilgi ve
kaynaklara, her bireyin esit sekilde erisememesinden dogabilecek olasi aile ici
catismalar énler. Aile meclisleri genellikle aileyi ilgilendiren konular tartismak ve
ydnetmek icin yilda ortalama bir veya iki defa yaplilir. Aile meclisleri dahilinde
ele alinan konulardan bazlar sunlardir:

e Aile degerlerinin ve vizyondaki degisimlerin onaylanmasi.
® Kendi hak ve sorumluluklar konusunda aile Uyelerinin egitimi.

istihdam ve Ucretlendirme konusundaki aile politikalarnin onaylanmasi.

Aile konseyi Uyelerinin secimi (mevcut ise konsey).
® Diger aile komitelerinin diger Uyelerinin secimi.
® Diger 6bnemli ailevi meseleler.

Uyelik: Genel olarak, aile meclisleri tOm aile Uyelerine aciktir. Ancak, bazi ailel-
er, bu kurullara bazi Uyelik kisitiamalarn (6rnedin, asgari yas sinirlar, kan bagdi
olmayanlann katfiimlan ve oy hakki vb.) gefirmeyi tercih edebilirler. Aile
meclisinin oturumlarinin ve toplanti programlarinin dizenlenmesi genellikle aile
reisi veya diger bazi saygin aile bireyleri tarafindan ele alinir. BUyUk ailelerde, bu
vazife genellikle aile konseyine verilir.

——
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2.2. Aile Konseyi

Tanim: Ayrica "Aile Denetleme Kurulu", "ic Konsey" ve "Aile YOrOtme Komitesi"
olarak da adlandirilan, Aile Konseyi'nin aile sirketi konularinin istisare edilmesi
icin calisan ve aile meclisi Gyeleri arasindan secilen ve aile bireyleri tarafindan
olusturulan bir yonetim organidir. Aile konseyi genellikle ailenin kritik bir bUyUk-
[0ge (6rnegin, 30'dan fazla Uye sayisina sahip olunmasi) ulasmasi durumunda
olusturulur. Bu gibi durumlarda aile meclisinde dUzeyli ve anlasilir tartismalarin
yapilmasi ve hizli ve nitelikli kararlann alinmasinda zorluk yasanir. Aile konseyi
tam bu noktada aile Uyelerinin sirketteki cikarlannin koordine edilmesi icin yéne-
fim organlarnnin aile meclisinde temsil edilmesi icin kurulmustur.

Amag: Aile konseyleri, olusumu, yapisi ve isleyisi bakimindan bir diger aile sirke-
fine gore farklilik gosterir. Ancak genel hatlaryla bir aile konseyinin fipik gérev-
leri:'¢

e Aile, yonetim kurulu ve Ust dizey ydnetim arasindaki ana baglant
gorevi gérmek.

® Yénetim kurulu Uyeligine aday isimlerin sunulmasi ve mUzakere edilme-
Si.

® Vizyon, misyon ve degerlere iliskin yazil ddkimanin yaziya dokUimesi ve
revize edilmesi.

e istihdam, tazminat ve hissedarliga iliskin ailenin iceren aile
politikalarnin ve bunlardakidedisikliklerin yazili hale getiriimesi.

® Diger 6bnemli ailevi sorunlara ¢6zUm getirmek.

Uyelik: iyi isleyen her kurul gibi iyi isleyen bir acile konseyinin de Uye sayisi 5-9
arasinda olmalidir. Uyelerin secimi aile bireyleri tarafindan, nitelik ve konseyin
gorevlerini yerine getirebilecek olma durumu géz éninde bulundurlarak yapilir.
Bazi aileller tarafindan, Uyelige iliskin olarak, yas sinin, deneyim gerekliligi,
gelin/damatlann Yéonetim Kurulu'nda ya da sirketin Ust dUzey ydnetimde
katlamamasi gibi kesin sinrlamalar getirimesi tercih edilmektedir. Bir baska
yerinde uygulama da konsey Uyeligi sUre sinilamasi getiriimek suretiyle ve aile

16 lvan Lansberg, Basarnli Nesiller: Aile Sirketi RUyasinin Gerceklestiriimesi (Harvard isletme Okulu Yaynlan, 1999); Fred Neubauer
ve ve Alden G. Lank, Aile Sirketi: SUrdUrUlebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).

——
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icerisinde adalet hissi ve esit firsatlar yaratilarak daha fazla Uyenin koseyin bir
parcasi olmasini saglamaktir.

Aile konseyinde, aile meclisi tarafindan atanan bir baskan bulunmalidir. Konsey
baskani, konseydeki islere liderlik eden ve aile ile esas olarak ilefisim halinde
olan kisidir. Konseye toplanti futanaklarini tutmakla goérevli sekreter atamak ve
bu tutanaklar aile Uyelerinin erisimine acik futmak da bir baska yerinde uygula-
ma olarak karsimiza cikmaktadir. Aile tarafindan karsilasilan sorunlarin
karmasikligina bagl olarak yilda 2-6 kez toplanti yapilabilecektir. Kararlar genel-
likle konsey Uyelerinin cogunlugu ile alinrr.

Asagidaki tabloda, aile toplantisi, aile kurulu ve aile konseyi arasindaki tfemel
farklar 6zetlenmektedir:

Aile Toplantsi Aile Meclisi Aile Konseyi
Asama Kurucu(lar) Kardes Ortakligi / Kardes Ortakligi /
Kuzen Konfederasyonu Kuzen Konfederasyonu
Statisi Gayriresmi Resmi Resmi
Uyelik Genellikle tUm aile Genellikle tUm aile Aile meclisi tarafindan
Uyelerine acik. Uyelerine acik. Aile secilen aile
Kurucu (lar) tarafindan ek Uyelik bireyleridir. Secim
tarafindan ek Uyelik kriterleri getfirilebilir. kriterleri aile meclisi
kriterleri tarafindan tanimlanir.
Kapasite Aile kurucu(lar) Ailenin Uyelik icin belilenen
asamasinda bUyUklUgUne ve kriterlere baglidir.
oldugundan kiguUk- Uyelik kirterlerine ideal 5-9 Oyeli.
tUr. Aile, genellikle baglidir.
6-12 bireyden olusur.
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(devami)

Aile Toplantisi Aile Meclisi Aile Konseyi
Toplanh Sirketin hangi Yida 1 veya 2 Yilda 2 -6 defa yapllr.
Sayisi asamada olduguna defa yapillrr.

baglidrr. Sirketin hizli

bUyldigUu zamanlar-

da halinde haftada bir

siklikta olabilir.
Ana * Aile degerlerinin e Catismalarin, e Catismalarin
Faaliyetler ilefisimive vizyon. uyusmazliklarin ve ¢6zUmlenmesi.

e Tartisma ve yeni is
fikirlerinin olusturulmasi.
* Gelecegin lider
(ler)inin haziManmasi.

bakis acilarnnin
tartisiimasi ve
konusulmasi.
*Onemli aile poli-
fikasi ve prosedir-
lerinin kabul
edilmesi.

* Aile bireylerinin is
egitimi.

* Alle konseyi ve diger
komite Uyelerinin
secilmesi.

* Baslica politika
ve prosedurlere
iliskin - gelisim.

* Planlama.
 Egitim.

* Yonetim ,
yonetim kurulu
arasindaki koordi-
nasyon ile ailenin
dengelemesi.

2.3. Aile Ofisi

Tanim: Aile ofisi, aile konseyi tarafindan dizenlenen ve denetlenen bir yatinm

ve yonetim merkezidir. Aile ofisi, genel olarak daha bUyUk kapasiteli ve refah
seviyesi yUksek ailelerin kisisel finans, bankacilik islemleri ve diger konular
hakkinda tavsiye almak amaciyla danistiklarn gérev mekanizmalarndir.

Amag: Kisisel yatnm planlamasi, vergi, sigorta, emlak planlama, kariyer
danismanlhigi ve bireysel konularda tavsiye saglamaktir.

Uyelik: Her ne kadar Uyelerinden birkaci sirkette calisiyor olsa da; aile kalemi
sirketten ayr bir organizasyondur.
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Aile kalemi, hisse senedi ve gayrimenkul danismanli@i, yatinm ydneticiligi, vergi
uyumu, sigorta, finansal planlama ve hisse getirisi ve emlak planlamasi gibi aile
ici islemleri takip eden profesyonel yoneticilerden olusmaktadir.'”

2.4. Diger Aile Kurumlari

Sirket sahibi aileler, kendilerini ilgilendiren alanlarn dizenleyecek baskaca kurum
fiplerini gelistirmeyi faydall bulabilmektedir.. Bu kurumlardan bazilar ;'8

Egitim Komitesi: Bu kurul insan sermayesinin yetistirilmesi ve bu kapasitenin yéne-
fim konularina efkili bir seklilde aktanimasini saglamaktir. Egitim komitesi, aile
Uyelerinin gelisim ihtiyaclanni izler ve egitim ile ilgili faaliyetleri onlar icin organ-
ize eder. Bu komitenin, aile Uyeleri icin sirketin finansal tablolarinin okunmasi ve
anlasimasini konu alan muhasebe semineri organize etmesi buna érnek feskil
edehbilir.

Hissedarlar Odeme Komitesi: Aile konseyi ve ydneticiler tarafindan denetlenen, ve
hissedarlarn tahvillerini uygun bir bedel karsiiginda baskaca faaliyetlerini gercek-
lestirmek icin paraya cevirdigi kuruldur. Bu mali kaynak genellikle sirketin yillik
karindan her yil belli bir yizdenin ayrilmasi suretiyle finanse edilir.

Kariyer Planlama Komitesi: Aile sirketine dahil olma konusuna odaklanmis olan
aile Uyelerine yonelik politikalann olusturulmasina ve deneflenmesine hizmet
eder. Bu kurul ayni zamanda aile Uyelerinin kariyerlerinin gézlemlenmesi, kariy-
erleri icin Oneride bulunulmasi ile hissedarlar ve aile konseyini gelisimleri
konusunda bilgilendirmeye de yarar. Kariyer Planlama Komitesi, kariyerlerini
sirket disinda planlayan aile Uyelerine de danismanlik vererek yararl olabilir.

Aile Toplantisi ve Etkinlikler Komitesi: Amaci qileyi eglence ve sosyal akfiviteleri
efrafinda bir araya getirmek olan komitedir. Kurul'un bir diger gorevi de ailenin
iliskilerin beslenmesi icin bir araya getirimesi ve sirketin birbirini benimsemesine
firsat veren yillik foplantilarin organize edilmesidir.

7 Ivan Lansberg, Basarili Nesiller: Aile Sirketi RUyasinin Gerceklestiriimesi (Harvard isletme Okulu Yayinlarn, 1999).
18 lvan Lansberg, Basanli Nesiller: Aile Sirketi RUyasinin Gergeklestiriimesi (Harvard isletmeOkulu Yayinlar, 1999); Fred Neubauera
ve Fred Naubear ve Alden G. Lank, Aile Sirketi: SUrdUrUlebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).

——
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ORNEK 2
Carvajal Grup .
Aile Protokolu- Igerik Tablosu

Carvajal Grubu, agirlikl olarak Latin Amerika'da olmak Uzere 19 Ulkeye yayilmis, cok
uluslu Kolombiya uyruklu kapali bir sirkettir. Okul ve ofis malzemeleri, telefon rehberi
plastik ve kagit ambalaj, kagit Uretim ve donUsimuU gibi 12 farkl sektorde faaliyet
gbstermektedir.

Carvajal Grubu, 1904 yilinda Cali, Kolombiya'da kurulan La Imprenta Comercial adli
bir basim evi ile is hayatinaadim atmistir. Zamanla sirket, Latin Amerika'nin en saygin
c¢ok uluslu firmalanndan biri haline gelmistir.

2004 ve 2006 yillarinda IFC'nin Carvajal Grubuna yapthgdi iki yatinm, bu startejik ve
modernizasyon planlarini desteklemeyi hedefliyordu.IFC'nin son yatinmi, grubun bilgi
sistemlerini tekrardan duzenleyerek daha modern bir konuma getirmek igindi. IFC,
bunun yanisira Carvajal Grubu'nu kurumsal yonetim anlaminda kendini gelistirmesi
icin de destek vermistir.

Carvajal Grup Aile Protokolij icerik Tablosu "

A. Aile Protokoli'niin Konusu
1. Carvaijal Sirketi'nin Yapisi
2. Carvajal Ailesinin BUtONIGgu

B. Aile Kurumlan
1. Aile Kurulu
a. Aile Meclisi'nin Amaci
b. Aile Meclisinin islevi

2.Aile Konseyi
a. Aile Konseyi'nin Amaci
b. Aile Konseyi'nin Olusumu
c. Aile Konseyi'nin Islevi
d. Aile Konseyi'nin Kararlar
e. Alle Konseyi Toplantilannin Sikligi

1% Carvajal Grubunun 2002 versiyonu aile protokolinden alinmistir.

——
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AILE SIRKETINDE YONETIM KURULU

Yénetim kurullan pekcok sirketin yénetiminde merkezi kurum olarak
karsimiza cikmaktadir. Yonetim Kurulu'nun gdrev, yapi ve olusumu, bir sirket-
ten digerine farkllik g&stermektedir. Genellikle sirkefin bUyUklGgU,
karmasikligr ve sirket sahibi ailenin olgunlugu belirleyici olmaktadir.

Bircok aile sirketi tarafindan kurulus asamasinda yonetim kurulu yasal
prosedUrin bir geredi olarak olusturulur. Kagit Uzerindeki kurul olarak da bili-
nen yodnetim kurulunun gérevi finansal konular, kar payi ve diger prosedur-
leri onaylamakla sinirhidir. Kurul yilda bir veya iki kere (yUrUrlUkteki dizenleme
dogrultusunda)toplanmakla birlikte; oturum sUresi oldukca kisadir. Bu halde,
yonetfim kurulu agrrlikl olarak aile Uyelerinden ve -sinirh olmakla birlikte-
birkac gUvenilir aile Uyesi olmayan Ust dizey yoneticiden olusmaktadir. Bu
kimselerin, sirketin sahibi konumunda iken ayni zamanda yénetici ve yone-
fim kurulu Uyeligi gorevini birlikte yUrGtUyor olmalan oldukca sik rastlanan bir
durumdur. Yapinin her unsurunun (yonetfim kurulu, yonetim ve aile) sirket

ybnetiminde birbirinden farkll ve daha aktif ve yapici bir rol oynamasinin
mUmkun iken; belirleyici bir sirket yapisinin aile sirketine kathg deger
oldukca dusUk olacaktir. Sirketin denetimi ve stratejik kararlarnnda
catismalar ve verimsizlilk de bu karma rollerin bir yansimasi olarak karsimiza
cikmaktadir.

Alile sirketi, islerin daha da karmasik bir hal almasi ile birlikte, sirket stratejisinin
olusturulmasi ve yonetim performansinin degerlendiriimesi gibi dnemli konu-
larda daha fazla rol almak acisindan, yénetim kuruluna fazla gérev duser.
Bu gorevler ydnetim kurulunun daha sik toplanmasini ve sirket yénetiminin
sorgulanabilmesi amaciyla uzmanlga ve bagimsizliga sahip olmasini gerek-
firir. Bu da, aile sirketi yonetim kurulunun daha organize ve daha odak-
lanmis olmasi ve disaridan bagimsiz ydneticilere acik olmasi ile mUmkin
olacaktir.
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Sirketin cikarlan dogrultusunda, ydnetim ve kontrol sahibi hissedarlardan
bagimsiz hareket edebilen tamamiyle profesyonel bir yénetim kuruluna
gecilmeden o6nce, pekcok aile sirketi farafindan mevcut ydnetim kurulu
Uyelerinin beceri ve niteliklerini tamamlayabilen bir danisma kurulu olusturulur.
Bu durumda, sirketin ydnetim kurulu Uyeleri ve Ust dUzey ydneticileri ile birlikte
cahsan ve sirkefin kilit stratejik konularini belirleyen bir danisma kurulu
olustururlar.

1- Danisma Kurullari

1.1. Danisma Kurulunun Tanimi ve Gorevi

Danisma Kurulu, bircok aile sirketi tarafindan, yéonetim kurulunun, sadece aile
Uyeleri ve sirketin Ust dUzey ydneticilerden olusmasi halinde, deneyimli ve saygin
kisilerden olusturulan bir kuruldur. Bu durum da, yénetim kurulunun, pazarlama,
finans, insan kaynaklan yénetimi ve uluslararasi piyasalar gibi belirli stratejik
alanlarda uzman eksikliginden ve harici bir bakis acisindan yoksun olmasina yol
acabilir Buna gore, olusturulan danisma kurulu vasiyasiyla, yénetim kurulu
Uyelerinin bu eksikliklerinin olan aile denetimi olmaksizin karar alma veya
UcUncuU kisiler ile bilgi paylasimi konularina ailenin dahli olmaksizin giderimeye
calisilir. Bunun yaninda danisma kurulu, Uyelerinin sahibi oldugu is baglantilari ile
de aile sirketine deger katar.®

Danisma kurulu genellikle aile egemen bir ydnetim kurulu ile ve daha bagimsiz
bir ydnetfim kurulu arasinda bir "uzlasmaci bir c6zim" olarak kabul edilir. Bircok
aile sirketi bagimsiz bir ydnetim kuruluna ihtiyag duymakla birlikte; ayni zaman-
da hassas sirket bilgilerinin paylasimasindan ve bir yabancilardan olusan bir
grubun karar alma gicunden de rahatsizlik duyar. Bu aile sirketleri sirket yone-
fim kurulu Uzerindeki kontrolU sUrdUrerek; disandan tavsiye ve uzmanlik almayi
tercin eder. Danisma kurulunun kattgr deger, aile tarafindan farkedildiginde,
bu kurulun Uyeleri sirket ydnetim kurulu Uyeligine katimaya davet edilir.

2 Fred Neubauer ve Alden G.Lank, Aile Sirketi: SUrdUrlebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).

——
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1.2. Danisma Kurulu Uyeleri'nin Olusumu

Bir danisma kurulu icin en kullanigh dl¢cut 3-7 arasinda degisen Uye olusumudur.
Bu kurulun kapasitesinin kicUk olgekte tutulmasi, kurulun etkinligini korumasina
yardimci olacak ve Uyelerin fikirleri hakkinda grubun geri kalaniyla acikca
iletisim kurulmasini momkdn kilacaktir. Danisma kurulu Uyeleri genellikle aile
sirketinin faaliyet gosterdigi endUstri piyasasinda ya da finans, pazarlama ve
uluslararasi pazarlar gibi diger alanlarda uzmandir. Bu kimseler, aile sirketinin
yeni faaliyetlerde bulunmasi ya da yeni Ulkelere acilmasi halinde uzmanlik ve
deneyimlerini ortaya koyarlar. Danisma kurulu, genellikle aile sirketi operasyon-
larnin bUyUkligine ve karmasikigina bagll olarak yilda 3 ila 4 defa toplanir.
Ayrica aile sirkefinden olan CEO ve birkac Ust dUzey yonetici, sirketin
intiyaclanna yoénelik koordinasyonu saglama ve toplantilarn tarfismalarini yén-
lendirmek amaciyla danisma kurulunun bir parcasi olabilir.

Danisma kurulu Uyelerinin tarafsiziginin teminini saglamak acisindan, asagida
sayillan kimseler bu kurulun bir parcasi olmamalidir:?

e Sirketin tedarikcileri veya saticilar.

e Sunulacak uzmanlikla ilgili (sirket) sahiplerinin arkadaslar.

e Sirketin mevcut hizmet saglayicilannin, (6rnegin, bankacilar, avukatiar,
dis denetciler, danismanlar) zira sirket icin calistiklan ve bunlara sirket
farafindan &édeme yapildidi icin tavsiyeleri zaten baskaca sekillerde
temin edildiginden, tarafsizliklan ve bagimsizliklar sorgulanabilir nitelik-
tedir.

e Sirket danismanlannin ¢ikarlannin catishigr bireyler.

e Ustlendikleri isler sebebiyle dodru danisma kurulu Uyesi gérevini gercek-
lestirmesi mUmkUn olmayan bireyler.

1.3. Danisma Kurulunun Avantajlart ve Dezavantajlari

Asagidaki tabloda, danisma kurullarinin bazi &nemli avantajlan ve dezavanta-
jlan &zetlenmektedir:?

2! Richard Narva and Beth Silver, “Alle Sirketinde Etkili Ydnetim icin Kontrol Kurulu Nasil Olusturulur”, NACD Directors Monthly,
August 2003.
22 Fred Neubauer ve Alden G. Lank, Alile Sirketi: SUrdUrUlebilifik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).'den alinfidir.

——
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Danisma Kurulu

Uyelerinin hicbir hukuki sorumluluklar yoktur; bu, sirketin
malliyetini dUsUrUr (sigorta sart degildir) ve daha kolay Uye
toplamasini saglar (Uyelik, sirket ydnetim kurulunun bir

Avantajlar

parcasi olmak kadar riskli degildir).

Sirkete mevcut yonetim ve yénetim kurulu duzeylerinde
bulunmayan ek becerileri, teknik uzmanlk ve bilgi ile
saglayabilir.

Tavsiyesi genellikle tarafsizdir.

Uyeler, ek satislar veya sermaye kaynaklanna dayanan
yeni baglantilar sunabilir.

Dezavantajlar Uzmanlardan olusan her grup gibi danisma kurulu fonksiy-
on tavsiyeleri sistematik olarak sirket tarafindan takip
edilmez. Bunun bir sonucu olarak da danisma kurulu yone-
tim kurulu kadar ciddiyetle dikkate alinmayacaktir.

Danisma kurulunun ydnetimden bilgi isteme yetkisi yoktur,

dolayisiyla onun &nerileri sadece ydnetimin, Uyeleri ile
paylasim icinde olma iradesine baglidr.

Danisma kurulu Uyelerinin yonetim stratejisi ve performans
gozetimi Uzerinde ¢ok az efkisi olmakla birlikte; bu bazen
tamamiyle imkansiz hale gelir.

Hukuki sorumluluk eksikligi danisma kurulu Gyelerinin verdikleri
tavsiyelerden &t0r0 hesap verebilirigini zorlastinr.

Bazi danisma kurulu Uyeleri gérevini ciddiye almayip,
gercek bir yonetim kurulu Uyelesiymis gibi gerekli hazirlik ve
katkiyl saglamayabilir.

2- Yonetim Kurulu

2.1. Yonetim Kurulu'nun Gorevi

Verimli bir ydnetfim kurulunun ana gérevleri; firmanin genel stratejisini olustur-
mak, yoénetimin performansini denetlemek, haklarini yeterli bilgilendirme
asamalari ile azinlik hissedarlarini korumaya elverisli bir kurumsal yonetim yapisini
olusturmakfir.

——
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Yonetim Kurulu'nun bu alanlarnn her birine tahsis ettigi sGre ve caba, aile sirke-
tinin boyutuna ve karmasikligina bagdl olarak degisecektir. Ornedin, az sayida
hissedar bulunan basit is sGrecleri, etkin ic denetfim ve islemlere maliklerinin yUk-

sek seviyede katiimi bulunan bir sirket, strateji ve uzun vadeli planlama konu-
larna odaklanacak bir ydnetim kuruluna intiyac duyacaktir.

Bir aile sirketinin yonetfim kurulu, sirkete deger katmall ve sirketin diger
organlarinin hali hazirda yUrUGtmekte oldugu faaliyetlere karnismamalidir.
Ornegin, ydénetim kurulu, temelde sirket ydnetimin vazifesi olan sirketin ginlok
idaresine rehberlik etmeli; fakat mUdahil olmamalidir. Dahasi, yénetim kurulu
Uyeleri, ydnetim ve/veya aile Uyeleri tarafindan uygulanan kararlar ve diger
faaliyetleri denetlemek ve sorgulamak icin gerekli olan kaynaklara ve 6zgur-
0ge sahip olmalidir.

Strateji ve denetfimin yani sira yonetim kuruluna yUklenen ana goérevlerin bazilarn
sunlardir:®

e (st dizey yénetim halefiyetini saglamak,

® Finansal kaynaklarin ulasilabilirligini femin etmek,

e Sirkefin ic denetimlerinin ve risk yénetim sistemlerinin yeterliligini
saglamak,

® Maliklere ve diger ilgililere raporlama ve bildirim yapmak.

2.2. Yonetim Kurulu'nun Olusumu

Yonetim kurulunun yapisi ve bUyUklogo, sirket faaliyetlerinin boyutu ve
zorluguna bagli olacaktir. TUm aile sirketlerine uygun ydnetici sayisinin belirlen-
mesi icin basit bir formul olmamasina ragmen, en iyi yonetilebilir boyUklUkteki
kurul, 5 ila 9 arasinda degisen Uye sayisina sahip kuruldur. Nispeten kUcUk
bUyUklUkteki bir ydnetim kurulunda, yénetim kurulu Uyelerinin birbirleriyle iletisim
kurma, birbirini dinleme ve gérismelerin devami konusunda nispeten daha iyi
durumda oldugundan, artan bir verimlilik kendini gbstermektedir. Daha kicUk
bir gupta, kurul halindeki gérismeleri dizenlemek ve cogunluga ulasmak daha
bUyUk bir gruba gore nispeten kolay olacaktir.

2 Fred Neubauer ve Alden G. Lank, Alle Sirketi: SUrdUrUlebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).

——
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Aile sirkeftleri, ydnetim kurulu Uyelerini secerken, sirkete deger katacak, strateji
ve/veya ydnetim ve islemlerin gdzetimi konularinda gerekli vasfa sahip bireylere
odaklanmalidir. Aynica basarili bir Uye seciminde, bunlarn aileye baglh olup
olmadiklarina bakilmaksizin sirkete yapacaklan muhtemel katkilar Uzerinde
yogunlasiimalidir. Fakat gercekte, aile sirketlerinin neredeyse tamami aile
Uyelerinden olusan kurullara sahip olma egilimindedir. Yénetimden ve hakim
hissedarlardan bagimsiz hareket eden bir kurula sahip olmanin faydalarndan
ileride, bolum lII-3'de bahsedilecektir.

Asagidaki fabloda iyi bir ydénetim kurulu Gyesinin sahip olmasi gereken baz 6zel-
likler 6zetlenmektedir:

Kisisel Ozellikler Profesyonel Nitelikleri

Kisisel olgunluk ve sorumluluk is deneyimi

Takim calismasi yetenegdi Nitelikli is karan alabilmek

yi iletisim vasiflan

Liderlik vasiflan

Andalitik dUsunme yetenedi
Cesaret, kendine glven ve diger
yonetici, aile Gyesi ve Ust dUzey
yoneticiler ile mUicadele etme
yetenedi,

ilgili alanlarda uzmanlik ve vasiflar
(sirket tarafindan tanimlanmis
olan). Bunlar: Strateji; Pazarlama;
Hukuk; Finans ve Muhasebe; Risk
Yénetimi ve Ic Denetim, insan
Kaynaklar ve kurumsal yénetim
olarak sayilabilir.

Faydal bag ve baglantilar

2.3. Yonetim Kurulu Uyelerinin Yiikiimliliikleri

Yonetim kurulu Uyeleri, sirket hissedarlar tarafindan secilir ve sirket yararina
davranmak ve bunu yaparken 6zen gdstermekle yUukumlU kilinirlar. Yénetim
kurulu Uyelerinin baslica yOkUmlUGlUkleri asagida sayilimistir.? Buna gore:

Ozen Yikimliligi: Yonetim kurulu Uyeleri herhangi bir karar aimadan énce,
makul bir bicimde hareket etmeli ve ilgili belge ve bilgiyi de géz éninde bulun-
durarak, analiz yapma konusunda iyi niyetli bir caba sarfetmelidir. Yasal yOkUm-
IGlUkler cercevesinde yonetim kurulu Uyeleri:

24 NACD, “Alle Sirketinde Yénetim Kurulu”, Yénetim Kurulu Uyeleri”

——
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® Herhangi bir karar almadan 6nce somut bilgi Uzerinde dikkatle
calismalidir.

o Ozenle ve yeterlilikle hareket etmelidir.

e Bilgili ve bilingli olarak karar vermelidir.

e Kurul toplantfilarina dUzenli olarak katiimall, bu toplantiara hazirlikl
gelmeli ve toplantilarda aktif bir sekilde gérev almalidir. (yasal yikom-
[0I0gUN bu kismi "kafilim yOkomIOIOGU" ya da "bagliik yGkUmIGIugo"
olarak da bilinir.)

Sadakat YUkimliGligi: Ydneticiler yGkUmIUOIUklerini yerine getirirken, sirkete sadik
olmall ve bu sadakati baskaca herhangi bir menfaatten dncelikli futmalidir.
Yonetim kurulu Oyeleri sirket adina yapilan herhangi bir eylemden kisisel olarak
yararlanamaz. Sadakat yikimlulogu altinda, yonetim kurulu Uyeleri;

e Sirket cikarlanni herhangi bir kisisel ya da baska cikarin Uzerinde tut-
malidr.

e Herhangi bir cikar cafismasinin varligr halinde, bunu, kurulun geri
kalanina derhal bildirmelidir.

e Kisisel cikar catismasina yol acabilecek konularda ¢gekimser olmalidir.

3- Bagimsiz Yoneticiler
3.1. Bagimsiz Yoneticilerin Onemi

GUclU ve bagmsiz bir ydnetim kurulu olusturmak, is hayatindaki pek ¢cok ailenin,
sirket islemlerinin ciddi bir boyuta ve karmasikliga ulasmadan 6nce aldiklar
akillica bir karardir. Sayilar 80'den fazla olan aile sirketinin UcUncU ya da daha
sonraki jenerasyonlar tarafindan yoéneftildigi Amerika Birlesik Devletleri'nde
yUrGtUlen bir arastirma; akfif ve harici (aile hakimiyetinde olmayan) bir yonetim
kurulunun varliginin, bu sirketlerin basansinda ve hayatta kalmasinda ciddi bir
unsur oldugunu gostermistir.”

Fakat gercekte, ydnetim kurulu Uyeligi séz konusu oldugunda, bircok aile sirketi
bu hakki, qile Uyelerine ya da cok az durumda olmakla birlikte guvenilir, aile

25 John Ward, Creating Effective Boards for Private Enterprises (Family Enterprise Publishers, 1991).

——
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Uyesi olmayan yoéneticiler igin ayinrlar. Bu uygulama, genelde sirketlerin yoneti-
minde aile hakimiyetini sirdUrmek Uzere kullanilir. Ne yazik ki, harici bagimsiz
yonetficilerin yoklugu, bir aile sirketi ydnetim kurulunun gézden kacinyor oldugu
bilgi ve uzmanligr elde etmesini gUclestirebilir.

Gercekten de bagimsiz yoneticiler, hem aile gérisunU sorgulayacak hem de
yénetim kurulu toplantilarna daha ¢ok disiplin katacaktir. Ek olarak, yonetim
kurulu toplantilan sUresince bagmsiz yoneticilerin mevcudiyeti, aile Uyelerini,
degerli zamanlarni cile meselelerine harcamak yerine, sirket stratejisine ve
denetimine agirlik verilmesini saglayacaktir. Son olarak, sirket meselelerinde
karsit gorUslere sahip farkll aile Uyeleri arasinda "tampon" gorevini de

Ustlenecektir.

Bagimsiz ydneticilere sahip olmanin avantajlarindan bazilar sunlardir:?

e Strateji ve denetim konularinda disandan bir bakis acisi getirmek.

® Firma dahilinde mevcut olmayan yeni vasiflan ve bilgi birikimini
saglamak.

® Aileden bagimsiz ve objektif bir bakis getirmek.

e [se alm ve terfilerin aile bagdlanndan badmsiz sekilde yapimasini
saglamak,

e Ailenin farkl Uyeleri arasinda bir dengeleyici unsur olarak davranmak
ve -bazi durumlarda- aile Uyesi ydneticiler arasindaki anlasmazliklarda
tarafsiz bir hakem olarak hareket etmek.

e s, baglanti diger kanallanndan yararlanmak.

3.2. Yonetici Bagimsizliginin Tanimi

Yoénetici bagimsizigr bir piyasadan digerine dedisiklik gdstermekle birlikte, ayni
ana unsurlan muhafaza eder. Buna gére genel prensip uyarinca; bir bagimsiz
ybnetici, gorisinU etkileyebilecek olan ydonetimle, kontrolU elinde bulunduran-
larla (aile) ve kendisinin goérusunu etkileyebilecek kisilerle olan baglarindan ari
olmalidir. Asagida, IFC'ye ait bagimsiz yonetici tfanimi yer almaktadir.

26 Fred Neubauer ve Alden G.Lank, Aile Sirketi: SUrdUrlebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).
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Gosterge Niteliginde Bagimsiz Yonetici Tanimi ¥
“Bagimsiz yonetici”:

1. Sirket yahut sirketle lliskili Taraflar'ca son 5 yil icerisinde istihdam edilmemis
olmak;

2. Sirket yahut sirketle lliskili Taraflar'a; danismanlik ya da uzmanlik hizmeti
vermis bir sirketle baglantill olmamak;

3. Sirket yahut sirketle lliskili Taraflarla kayda deger mUsteri veya saglayici
iliskisindebulunmamis olmak;

4. Sirket yahut sirketle lliskili Taraflar ya da Ust dizey yénetimle kisisel hizmet
sozlesmesi icerisinde bulunmamak;

5. Sirket yahut sirketle liiskili Taraflar'dan énemli miktarda fon saglayan kar
amaci gitmeyen kuruluslar ile baglantill olmamak;

6. Sirketin herhangi bir yoneticisinin, ydnetim kurulunda icraci sifafiyla hizmet
verdigi baska bir sirkette ¢alismamis olmak;

7. Son bes yil icerisinde Sirket ya da sirketle iliskili Taraflar'ca icraci mudir
sifatiyla istihdam edilmis bir kimsenin yakin ailesinden olmamak

8. Sirket yahut sirketle lliskili Taraflarin mevcut ya da eski denetcileri ile son bes
yllicerisinde, baglantiicerisinde olmamak yahut bunlar tarafindan istihdam
edilmemis olmak;

9. Sirketin ydnetici personeli (ya da bireyler ve/veya sirket Uzerinde etkin
kontrolU olan bir kurumun Uyesi) ya da yukandaki kimselerin erkek kardesi,
kiz kardesi, ebeveyni, bUyUk ebeveyni, cocugu, kuzeni, halasi, amcasi,
yegeni, hisim yada akrabasi, murisi, halefi (veya kisi yada kisilerin tek
yararlanicilan) veya yukardaki paragrafta belirtilen kimsenin (8lmUs veya
ehliyetsiz) mudurd, ydneticisi veya kisisel femsilcisi olmamak,

ve bu tanimin amacina goére bu gibi bir kimse “bagl” kimse kabul edilecektir. (i)
malliklerle dogrudan veya dolayl olarak ilgili olanlar; veya (i) bu gibi taraflarca isti-
hdam edilenler; “lliskili Taraflar” sirketle ilgili olan, kontrol eden veya kontrol edilen
yahut sirketle birlikte kontrol edilen herhangi bir kimse veya tesebbUs.

27 Uluslararasi Finans Kurumu, http://www.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/Content/CGTools=FamilyFounderUnlisted.
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AILE SIRKETINDE UST DUZEY YONETIM

Ust dizey ydneticiler, aile sirketi ydnetim yapisinin temel bir parcasidir ve
bunlarnn nitelikleri sirket performansini ve aile mal varligini dogrudan efkiler.
Ust duzey yoneticiler, ydnetim kurulunun aldidi stratejik kararlan uygulamak
ve sirketin gunlUk islemlerini idare etmekten sorumludur. Sirketin basindaki
yoneticilerin dogru secilmesi, aile sirketinin basansinin asli unsurdur.

1- Aile Uyesi Olan ve
Aile Uyesi Olmayan Yoneticiler

Aile sirkeftleri, kuruluslarnnin ilk yillaninda, genellikle kurucu/lar tarafindan yén-
lendirilir ve yonetilir. Yonetim yapisi oldukga gayri resmi bir seyir iziemekle bir-
likte, karar alma gUcU kurucu/larn ve birkac yakin akrabanin elinde
toplanir. Bu yénetim yapisi, genelde sirket gelisiminin ik asamalannda iyi
calisir. Azimli ve caliskan kurucu/lar genellikle bir aile sirketinin bu asamada-
ki basarnsinda ana etkendir.

Sirket cismen bUyUrken ve sirketin faaliyetleri daha da karmasik hale gelir ve
sonunda daha resmi bir yénetim yapisi, merkezi olmayan bir karar alma
sUreci ve nitelikli bir ydnetim organi ve daha zorlu gunlik islemlerin Ustesin-
den gelmek acisindan gerekli hale gelir. Ne yazik ki, bircok aile sirketi sirket-
lerinin profesyonellesme gereksinimini gérmezden gelir ve Ust yonetim
pozisyonlarini sadece aile Uyeleri icin ayinr. Bu aile Uyelerinin bircogu, sirket-
lerine deger katan yetenekli yoneticiler olsa da, siklikla bdylesine vazifeleri
uygulamak acisindan nitelikli degdildirler. TOm aile Uyelerinin iyi birer yonetici
oldugu durumlarda bile, bu kimseler bUyUyen ve daha da karmasiklasan
sicketin ihtiyac duydugu 6zel vasiflara ve uzmanhida sahip olamayabilirler. s
hayatindaki basarili aileler, uzun vadede baz aile Uyelerinin cekilmesi ve
daha profesyonel ile vasifll yabancilarla yer degistirmeleri gerekfigini anlar-
lar.

Aile sirketinin dogru Ust duzey yoneticilere sahip olmasini saglamak,
neredeyse aile sirketinin kurucu/lar asamasi kadar erkenden baslamasi

——
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gereken bir sUrectir. Bu sGrecin adimlanndan bazilar sunlardir:

e Organizasyon yapisini analiz etmek ve her bir Ust dizey ydneticinin
mevcut ve uygun olan goérev ve sorumluluklarini (emsal sirketlerle
kiyaslayarak) mukayese etmek.

e Sirketin mevcut ve ilerideki sirket faaliyetlerinin gereksinimlerine dayan-
makla birlikte; tUm Ust dUzey yoneticilerinin gorev ve sorumluluklarin
acikca tanimlayan resmi bir yapiyl olusturmak.

Yeni organizasyon yapisinda dayanan mevcut Ust dUzey ydnetiminin
vasiflarini ve niteliklerini degerlendirmek.

Ust dizey mUdirleri degistrmek ve /veya ise almak.

Karar alma surecini ve onay duUzeylerini gerektigi gibi merkezden
dagitmak. Karar alma gucleri, yéneticilerin aileye olan baglar ile dedil
rol/sorumluluklanna iliskin olmaldir.

® TUm ydneficilere dogru tesvikler saglanarak, bunlann aile ile olan
baglarina dedil, performanslarina dayall olan bir Gecretlendirme sistemi
olusturmak.

Acik bir aile istihdami politikasi olusturmak ve icerigini tUm aile Uyeler-
ince erisilebilir kimak (aile istihdam politikalanyla ilgili daha ayrintili bilgi
icin bkz. Rehber-Bolom I-I-1)

Vasifll calisanlan, ileride Ust dizeyde goérev almalan icin hazrlayan bir i¢
egitim programi gelistirmek.

Alleyle olan baglarna degil performanslanna bagdll olacak sekilde tUm
yoneticilere yonelik dogru tesvikleri saglayan bir Geretlendirme sistemi kur-
mak.

Asagidaki tablo, aile sirketlerinin aileye ya da ise éncelik vermelerine bagdl olarak

bazi istihdam konularini nasil ele aldiklan ézetlenmektedir:®

Konu

Aile'nin Oncelikli Oldugu $irk.

is'in Oncelikli Oldugu Sirketler

istihdam
Politikasi

TUm aile Uyelerine “acik kapr”
politikasi.Cogunlukla Aile sirketi,
sirket disinda basaril olamayan
kisiler icin bir emniyet agi gorevi
gorar.

Sadece nitelikli aile Uyeleri sirkete
katilir. Aile Gyelerinin istihdami icin
kosullar acikca dizenlenmis olup;
egitim ve aile sirketi haricinde is
deneyimi ile ilgili sartlar icerir.

28 Mike Cohn, “Sirketiniz icin Aile mi is mi Onde Gelire", The Business Journal of Phoenix, Ocak 2005

——
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(devami)

Konu

Aile'nin Oncelikli Oldugu $irk.

is'in Oncelikli Oldugu Sirketler

Ucret

Herkese esit ddeme. Sirkete
katkilarn ve deneyimlerine
bakilmaksizin herkese ayni Gcret
odenir. Ehil olan aile Uyelerinden
daha alt konumdaki acemi
kardesleri veya kuzenleriyle
ilgilenmesi (Ucret, menfaat, vb.
acisindan) beklenir.

Performansa ve sorumluluga
dayanan Ucret. Ucret, aile
ihtiyaclanna degil piyasa ve is
Olcutlerine dayanir. YUksek
performansa sahip olanlar yuksek
maas alir. DUsUk performans
nedeniyle aile Uyelerinin isine son
verilebilir.

Liderlik

Liderlik, ispatlanmis yeterlilikten ya
da basarlardan ziyade kideme
dayanir. Aile sirketinde uzun bir
hizmet suresi, yabanci bir sirkette
calismak ve basarill olmaktan
daha degerli olabilir.

Liderligin hak edilerek kazanildig
kesindir. Ailenin femel sdylemi isin
“en iyi ve en parlak olani"na ait
olmasidir. Her ne kadar baz
sirketler kendi Ust yonetimini
yetistirerek ile basarill olmus olsa
da; aile Uyesi olmayan Ust dizey
yoneticiler isin/piyasanin icerisinden
secilir.

Sirket
Kaynaklan
Dagitimi

Is/sirket kaynaklan aile Uyelerinin
kisisel infiyaclarn(konut, arabalar,
kisisel harcamalar vs.) igin
kullanilir.

Sirket kaynaklan stratejik olarak
kullanilr. Sirket ve ailenin mal
variginda belirgin bir aynm
mevcuttur. BUtceleme ve planlama
Onemlidir. Kazanclar ya blylimeye
yonelik yatinmlara aktarilir ya da
femettU olarak édenir.

Egitim

Resmi egitim programlari yoktur:
Aile Uyelerinden sirket
uygulamalarini sahsi dngérileriyle
ogrenmeleri beklenir.

Gerekli resmi eg@itim imkani uygun
sekilde taninir. Egitimler
programlanir ve gerekli sirket
uygulamalarini aile Gyelerine
ogretmek amaciyla verilir.
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2- CEO ve Ust Diizey Yonetimde Halefiyet

CEO ve Ust diUzey ydnetimde halefiyet, muhtemelen aile sirketleri de danhil
olmak Uzere; bircok sirketin karsisina cikan en énemli konudur. Bu durum, sirket-
lerin tepe yoneticilerinin, genellikle sirketin performansinin, biyUmesinin ve hay-
atta kalmasinin ana nedeni olmalarindan kaynaklanmaktadir. Yonetimde hale-
fiyet konusu, &zellikle ailenin daha da genislemesi ve ailenin kollarindan olan
mevcut potansiyel Ust diUzey yoneftici adaylannin artmasiyla rahatsiz edici
olmaya baslayacaktir. Bazen bircok aile sirketi, Ust dizey ydneticilerinin hale-
fiyet planini, aile sirketinin sonuna neden olabilecek krizlere sGrUkleyecek dere-
cede son dakikaya kadar ertelerler. Zayif bir Ust dUzey yonetim halefiyet plan-
lamasi, gercekten bircok aile sirketinin GcUncU kusaga varmadan yok olmasinin
nedenlerinden biri olabilir.”

Rehber'in bu bdlumU, agirlikli olarak, aile sirketi icerisinde kati bir CEO halefiyet
planlamasi sUreci kurmak Uzerine temel baz dneriler saglayacaktir. Bu dnerilerin
bircogu, aile sirketlerinin diger Ust dizey ydneticileri icin dUzenlenmis bir hale-
fiyet sistemi saglamak icin de kullanilabilir. Is alemindeki aileler, pekcok sebeple
CEO halefiyet planlamasi gerekliligini gérmezden gelebilir. Bunun sebep-
lerinden bazilan® sunlardir:

e Alle icerisinde bircok muhtemel CEO adayinin mevcut oldugu durum-
larda, aile Uyeleri arasinda muhtemel uyusmazliklar yaratmamak
amaclyla karar geciktiren aile Uyelerinin varligi.

* Mevcut CEO ile yer degistirebiime yetenegine sahip aile Uyesi ya da
disandan birinin mevcut olmayisindan dolayr kararn geciktiren aile
Uyelerinin varlgi.

e Bir aile liderinin (mevcut CEO'nun) muhtemel kaybi konusunu ele almao-
mak amaciyla, bu konuya deginmekten kacinan aile Uyelerinin varligi.

e Kendisi olmadan sirketin hayatta kalabilecegdini kabul etmekten
kacinan ve/veya emeklilikten cekinen ve halefiyet konularina
deginmekten kaginan mevcut CEO'nun varligi.

29 Fred Neubauer and Alden G.Lank, Aile Sirketi: SUrdUrUlebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).
30 lvan Lansberg, “Halefiyet Anlasmasi”, Family Business Review, Haziran, 1988., Fred Neubauer and Alden G.Lank, Aile Sirketi:
Surdrilebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).

——
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2.1. Muntazam Bir “Ust Diizey Yonetim Halefiyet Plan1”nin Onemi

Ust dizey ydnetim halefiyeti, CEO'nun da icinde bulundudu asli pozisyonlara
uygun halefi temin etmek amaciyla bircok asamayi icinde barnndiran bir
sUrectir. Resmi bir halefiyet planlamasi, sirket devamliligini saglayarak; aile sirke-
finin bir jenerasyondan digerine aktarildikca hayatta kalma sansini arttinr. Bu
planlamanin amaci, gerektiginde, koltugu bosalan herhangi bir Ust dizey
y&neticinin yerine baskasini getirmek icin gerekli vasif ve liderligi temin etmektir.
Etkin bir CEO halefiyet planlamasi, (aile Uyesi olsun veya olmasin) bir sonraki
CEO olarak, en uzman kisinin secimine imkan tanimaldir. Ek olarak, tim aile
Uyelerini, yonetim kurulunu, baslica Ust dUzey ydneticileri ve diger dnemli
yabanci hissedarlarn secim strecine dahil etmek ve bir sonraki CEO'nun secimi
Uzerinde uzlasildigindan emin olmak oldukca énemlidir.

2.2. Resmi Bir CEO Halefiyet Planlamasinin Adimlari

CEO halefiyet planlama sureci, genellikle isin karmasgsikligina, ailenin ise kafilim
seviyesine ve aile Uyesi olan uygun CEO adaylannin mevcudiyetine badli
olarak, bir aile sirkefinden digerine degisiklik gosterir. Asagida, aile sirketlerinin
CEO halefiyetleri konusunda daha hazrlikli olmasina yardimci olabilecek
sUrece asamal olarak yer veriimektedir:®

Erken Baglama: Bircok aile sirketi danismanlar, bir sonraki CEO secim surecine,
mevcut CEO'nun atandigi zaman kadar erken baslamayi tavsiye eder. Bu,
sirket devamliigini garantiye aldigi gibi; sirkete, dikkatle seciimis ve mevcut
CEO'nun halefi olma konusunda hazirlikli olan yeni bir CEO'nun mevcudiyetini
de saglar. Bir sonraki CEO'nun aile icinden secilmesi bekleniyorsa, CEO secim
sUrecine erken baslamak 6zellikle dnemlidir. Bu durumda, daha genc nesilden
bir sonraki CEQ'yu secme ve yetistirme sureci, aile disindan CEO secilmesinden
daha uzun zaman alr.

Bircok aile sirkefinde, halefiyet planlamasi sureci mevcut CEO tarafindan
baslatilir. Mevcut CEO'nun bunu yeterince erken asamada Ustlenmiyor olmasi
durumunda, aktif bir yénetim kurulunun varligi, bir halefiyet planinin olusturul-
masinda israrci olmak acisindan énemili rol oynar.

3! FredNeubauer ve Alden G. Lank, Aile Sirketi: SUrdUrilebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).

——
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Kariyer Gelisim Sistemleri Yaratma: Basarl bir halefiyet plani, adayin adileye
bagdl olup olmadigina bakiimaksizin sirket icin en iyi adayin secilmesi anlamina
gelir. Eger bir sonraki CEO aileden ya da onun calisanlanndan secilecekse,
potansiyel CEOQ'lan hazirlamak igin siki bir kariyer gelisim sistemi gelistiriimelidir.
Egitim, &gretim imkani sunmak ve sirket icindeki performansianyla ilgili geri
bildirimler saglamayi iceren bir sistem kurmak, CEO adaylannin yeterliligini
arttiracaktir.

Bazi aile sirketleri, aile ya da onun calisanlar arasindan uygun CEO adaylarnin
mevcut olmamasi halinde disaridan bir kimseyi CEO olarak atamaya karar verir.
Bu durumda, yénetim kurulundan bir komite (6rnedin Aday Belirleme Komitesi)
CEO halefiyet planlamasina 6ncUluk etmelidir. Komite, uygun adaylarn
arastirmadan énce; bir sonraki CEO icin secim kistasi olusturarak ise
baslamalidir. Bunun yaninda, bircok aile sirketi tarafindan, daha genis bir aday
havuzuna erisebilmek acisindan profesyonel “personel” ile calismak faydal
bulunmaktadir.

Tavsiye Alinmasi: CEO, Ozellikle potansiyel haleflerin listesini daraltirken, harici
bagimsiz yonetim kurulu Uyelerinden tavsiye almalidir. Eger bagimsiz yénetim
kurulu Uyesi mevcut degilse, aile disi gUvenilir Ust diUzey yoneticilere
danisimalidir. Aynca CEO adayinin 6zellikle aileden biri olmasi halinde, baz
aileler tarafindan secim surecinde aile konseyinin fikrini almak da faydal olabilir.

Uzlasmanin Saglanmasi: MUstakbel CEO'nun basarisi, onun, bUyUk olcUde
sirkette yer alan asil hissedarlarca kabuline baglidir. Bu durumda, yénetim kuru-
lu, aile-digi Ust dUzey ydneticiler ve aile Uyeleri dahil olmak Uzere baslica tUm
hissedarlann CEO secimi sUrecine dahil ediimesi zorunlu hale gelir.

Gegis Siurecine Aciklik Getirme: Basarl bir CEO seciminin gerceklestirimesi
halinde, mevcut CEO ve halefiicin yeterince acik bir gecis sUreci gerceklestiril-
mis olur. Bu sUrec hem devir tarihini hem de mevcut CEO'nun gérevinden cek-
iimesinden sonraki ise katiim asamalarinin belilenmesini saglayacaktir (halefe
favsiye, yonetim kurulu Uyeligi, ek faaliyetler vs.)
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HALKA ACILAN AILE SiRKETI

1- Neden Halka Acilir? Neden Acilmaz?

Bircok aile sirketi, yasamlannin bazi asamasinda, sirketfini bUyUGtmek icin,
amaciyla finansal kaynaklar elde etmek ya da hissedarlann hisselerini
paraya cevirmeyi tercin etmeleri durumunda onlara hisselerini satma
imkani saglayabilmek icin halka acilma karan alr. Halka acilma; alternati-
flerin dikkatle g&z 6nUnde tutulmasini, yonetim kurulunun ve yonetfimin
cokca hazirlanmasini ve genis capta yabanci uzmanlarn tavsiyesini gerek-
firen karmasik bir sGrectir. Ayrica, halka aciima, aile sirketinin énune bircok
avantaj ve dezavantaj getiren bir karardir.

1.1. Halka Acilmanin Aile Sirketi Acisindan Avantajlart *

Halka acilma bUnyesinde, aile sirketleri ve hissedarlari icin bUnyesinde ¢esitli
avantajlar barnndirmaktadir.

Hisselerin Gelismis Pazarlanabilirliginin Artmasi: Hisselerin gelismis pazarlan-
abilirliliginin artmasi aile hissedarlarinin kendi hisselerini serbest piyasadaki
borsa rayici Uzerinden satmalarint mmkun kilar. Bu ayni zamanda hissedar-
larnn kendi hisselerini kredi almak Uzere teminat seklinde kullanmalarini da
kolaylastinr. Sonuc itibariyle, sirket hisselerinin gelismis pazarlanabilirigi, bir
yandan aile sorunlanni ¢dzerken, diger yandan sirketteki c¢ikarlarndan
ziyade mal varligindaki serveti muhafaza etmeyi tercih eden hissedarlar
acisindan likidite intiyaclarni ¢ézmeye yarar.

Sirketin Finansal Pozisyonunun Gelismesi:: Sirkefin finansal durumunun
gelismesi, sirket hisselerinin halka satiimasinin dogrudan bir sonucudur.
Daha gUclu finansal durum sirketlerin kredi talep edebilmelerini ve bu kredi-
lerin sarflarinin mUzakere edilebilirligini kolaylastinr.

32 Monica Wagen, “Alle Sirketinde Halka Aciima Perspektifi, ilkbahar, 1996; Fred Neubauer ve Alden G. Lank, Aile Sirketi:
Surdirlebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).

——
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Hisse Degerlerinde Olasi Artig: Halka acilan bircok aile sirketi, kendi hisselerin bor-
sadaki rayic bedellerinin yatinm bankaciig firmalarnnin ilk tahminleri Uzerinde
yUkseldigini gérdu. Bu deger artisi, kismen halka agik olmanin bir sonucu olarak
daha fazla guvenirlilik, hisselerin gelismis pazarlanabiliriligi ve hesaplann artan
seffafligindan kaynaklanan, yatinmcilarnin sirket hisselerine daha yUksek fiyat
odeme egilimlerinden kaynaklanmaktadir.

Daha Fazla Bilinirlik: Halka aciima, aile sirketlerine, piyasada artan prestij ve
bilinirlik olarak geri déner. Piyasalar, halka acik sirketleri profesyonelce ydnetil-
mis ve daha seffaf (denetlenmis hesaplar, performans verilerinin ve finansal
tablolarin periyodik olarak yayinlanmasi ve performans verileri) olarak algilama
egilimi géstermektedir. Sonu¢ olarak, halka acilan bir aile sirketi piyasadaki
bilinirligini arttirabilir.

1.2. Halka Acilmanin Aile Sirketi Acisindan Dezavantajlari®

Halka acilmanin, aile sirketleri icin muhtemel dezavantajlar da gindeme getire-
bilir. Bu dezavantajlardan bazilar sunlardir:

Gizlilik Kaybi: Gizlilik kaybl, belki de halka acilmanin aile sirketleri tarafindan en
istenmeyen sonucudur. Gercekten de, aile sirketi halka acilmay: takiben ilk
etapta, aynntil finansal tablolar, baska calisma dlcUleri ve aile Uyelerine verilmis
herhangi bir avantaj da dahil oimak Uzere daha fazla bilgi ifsa etmek zorunda
kalacaktir.

Ozerklik Kaybr: Ozerklik kaybi, aile sirketinin halka acilmasindan sonra yeni
hissedarlarin ortaya cikmasinin bir sonucudur. Ailenin hakim hissedar kaldidi
durumlarda bile, azinlk hissedarlar, esas aqile Uyelerinin sirketi serbestce
ydnetmesini zorlastiracak haklara sahipfir.

Artan Sorumluluk: Halka acik sirketler, digerlerinden daha fazla sorumluluga
sahiptir. Ornegin, kamusal sirketler kendi hissedarlarina ve piyasaya sagladiklar

tOm bilgilerin dogru oldugundan emin olmak zorundadir.

Kontroliin Ele Gegirilmesi Olasiigi: Halka acilma surecinde yeterli sayida hissenin

33 Fred Neubauer ve Alden G.Lank, Aile Sirketi: SUrdUrGlebilirlik icin Yénetim (Routledge New York, 1998).

——
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yabancilara verilmis olmasi, rakip ya da diger yatinmcilar tarafindan aile sirke-
finin kontrolUnUn ele gecirilmesini mUmkUn kilacaktir.

Ek Maliyetler: Halka acilmanin ilk maliyeti oldukca kayda degerdir. Olasi maliyet
kalemlerinden bazilari; sigortaci komisyonu, denetim Ucretleri, yasal Ucretler ve
diger tfescil giderleri olarak karsimiza cikmaktadir. Ayrica, sirket, halka acilir
acllmaz, sirket denetfim Ucretfleri, finansal bilginin periyodik olarak beyan
edilmesine iliskin masraflarn ve halka acik sirketler icin uyum gerekliligine
dayanan diger Ucretler gibi ek masraflara maruz kalacaktir.

2- Halka Arza Hazirlik

Halka acilma; bir gecede meydana gelmeyen, uzun ve karmasik bir sirectir.
Halka aciimayr planliyor olan aile sirketleri, profesyonel danisma ve bircok
hukuksal, teknik, finansal ve pazarlamayla ilgili alanlarda yardim almak zorun-
dadrr. Ek olarak, bircok yatinmci, artik halka aciliyor olan sirketlerin, esas olarak
halka arzdan énce uzun dénem kurumsal yonetim uygulamalarina iliskin iyi bir
gecmis performansi géstermis olmalarini aramaktadir. Ozellikle, yatinmeilar ve
piyasa tarafindan; yénetim kurulu, hissedar haklar, seffaflk ve bilgilendirme

Yonetim Nitelikleri En iyi Uygulama Ornekleri

Hissedar Haklar Azinlik hissedarlarnin ana sézlesme, yonetmelik
ve yénetim t0z0gUnde agikga korunmasi,
Hissedar tfoplantisi gindemlerinin acikga duyu-

rulmasi,

Hissedarlann foplantilara katilma ve oy hakkini
gerektigi gibi kullanma imkani saglanmasi,
(6rnegin yonetim kurulu Gyelerinin birikimli oy
kullanma haklar)

Aydinlatma konusunda durUst hareket edilme-

si, (somut hissedar anlasmailar, ¢ikar
catismalar, vb.)

Farkll hisse gruplarnnin haklan konusunda
aciklik (oy hakki, ekonomik haklar vb.)
Kontrolin el degistirmesinde esit muamele
(6rnegin birlikte satma hakki)

——
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Yonetim Nitelikleri

En iyi Uygulama Ornekleri

Yoénetim Kurulu Uyeleri

Profesyonel vasiflarin dogru bilesimi (or.
Pazarlama, strateji, uluslararasi finansal
piyasalar ve denetim komitesi uzmanligi)
e GUclU bagimsiz unsurlar.

* Baskan ve CEO goérevlerinin ayn tutulmasi,
Toplanti plani ve gindeminin dUzenli
futulmasi.

» Onemli alanlarda denetim ile sorumlu
komitelerin varligr (Denetim, Yonetim,
Atama ve Ucret).

Baslangic ve devam eden ydnetici  egitimi.
Yoneticilerin ddnemsel degerlendirmesi.

Seffaflik ve
Aydinlatma/Bilgilendirme

YUksek kalitedeki muhasebe standartiarina
godre hazrlanmis ve beyan edilmis bilgi,
finansal ve finansal olmayan beyanlar.
Yillk denetimlerin uluslararasi denetim stan-

dartlanna uygun olarak bagimsiz, uzman ve
nitelikli denetciler tarafindan yUrdtbimesi.

Bagimsiz denetciler denetimin yOrGtUimesi
sirasinda hissedarlara hesap verme ve mesle-
ki 6zeni gbstermek ile yikUmIG olmasi.

Bilgi paylasimi kanallan, ilgili bilgi kullanicilan
icin esit ve yerinde bir sekilde saglanmal;
katiim maliyeti dustk futulmalidir.

konularinda sirket uygulamalarina bir hayli 6nem verilmektedir.

Yukardaki tabloda, halka acimaya hazirlaniyor olan sirketler hakkinda,

piyasaya olumlu bir imaj aktarmaya yardimci olacak baglica kurumsal yénetim

uygulamalarinin 6zeti sunulmaktadir. Dogal olarak, piyasaya ve potansiyel

yatinmcilara®, yeterli kurumsal yonetimin varligini gdsterir kayitlarin olusmasi icin
halka arzdan birkac¢ yil é&nce bu uygulamalarin pekcogunun devreye sokulmus

olmasi gerekmektedir.

34 FredNeubauer ve AldenG.Lank, Aile Sirketi: SUrdUrGlebilirlik Icin Yénetim (Routledge New York, 1998).

——
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Aile sirkefleri tUm ekonomilerde olmasa da; bircogunda belkemidi ve buUyU-
menin icin asil etmen gdrevi gérmektedir. Dogalarn geregince, aile sirketleri,
emsallerinin Ustesinden gelmek zorunda oldugu zorluklara ek olarak bircok zor-
lukla karsilasir. Bu zorluklardan bazilarn sirket icerisinde kati bir kurumsal yonetim
yapisi benimsenmesi suretiyle asilabilir. Bu kurumsal ydnetim yapisi, sirketin ana
yonetim organlarinin  gdrevlerini, yUlkUmIUIUklerini, haklarini ve bunlarin
arasindaki etkilesimi acikca tanimiar.

Bir aile sirketinde kurumsal yonetim goérevlerine iliskin sorumluluk genelde malikler,
yonetim kurulu ve Ust dUzey yonetim arasinda paylasilir. Fakat muhtemelen aile
Uyeleri, sirkefi uzun vadede uygulanabilir ve sUrdUrGlebilir kilacak sirketin
yonetilmesini saglamada daha fazla sorumiuluga sahiptir. Bunun yaninda aile
Uyeleri sadece sirkeflerinin ydnetimiyle degil, ailenin yonetimi ve ailenin sirketle
olan iliskisinden de sorumludurlar. Ailenin ik yillarinda somut bir aile yonetim yapisi
kurmak is meselelerine dair aile Uyeleri arasindaki olasi anlasmazliklan dngdrmeye
ve cOzmeye yardm edecektir. Bu, aile Uyelerinin sirketi bUyUtmek gibi diger
onemli meselelere agirlik vermesini de mUmkun kilacaktir.

Alle Uyeleri, ailenin yonetimine ek olarak, kendi sirketlerinin yonetim kurulu ve Ust
dizey yonetimiicin yeterli yapiyr da kurmalidir. Vasifl, agirlikl olarak bagimsiz ve iyi
organize edilmis bir ydnetim kurulu, sirketin dogru stratejisini kurmay ve ydnetim
performansini dizgun bir sekilde denetlemeyi de mUmkun kilacaktir. Aynca, pro-
fesyonel ve lyi yUrUtUlen bir yonetim, sirketin ginlUk faaliyetlerinin idaresinde de
gereklidir. Yonetim kurulu Uyeleri ve Ust dUzey yonetimin secimi bunlann aile ile
olan baglarna degil; niteliklilik ve performansa dayali olarak yapilmaldir.

Son olarak, is hayatindaki ailelerin bu konularn éneminin farkinda olmasi ve
mUmkUn oldugunca kisa surede yeterli bir kurumsal yonetim yapisi insa etmeye
baslamasi oldukca 6nemlidir. Aile boyutunun cok genislemesinin ve sirket islem-
lerinin daha da karmasik olmasini beklemesi halinde, aile Uyeleri arasinda var olan
farhismalara yogunlasmayi cok zorlastinr. Zamaninda ve acik bir ydnetim yapisinin
kurulmasi ise, aile uyumunu ve aile Uyelerinin ciledeki ve sirketteki ¢ikarlanni koru-
masini kolaylastirr.
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