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Aile sirketlerinin yonetisim,
liderligin aktarilmasi

ve hatta ayakta kalma

gibi konularda sikintilar
yasayabilecegi bir sir degildir.

Birkac yiiksek profilli 6rnege bakalim: Banco Espirito
Santo, kurucunun biiyiik torunu olan CEQ’sunun is-
tifa etmesinin ardindan bir y1l gectikten sonra uygun-
suz finansal uygulamalar iddialari nedeniyle diistiigii
sikintili durumdan Portekiz Hiikiimeti tarafindan
kurtarildi. Gliney Koreli bir dev olan Doosan Group,
sirketi yoneten klandan bir kardesin diger kardesin
yerine CEO’luga gecmesinden sonra sikintiya diistii.
Gianni Angelli’nin halefleri tarafindan yonetilen
Italyan Fiat, sirketi yonetmek iizere disaridan birini
getirmeden onceki iki y1l icinde bes CEO ve ti¢ yone-
tim kurulu bagkani degistirdi. ABD’de New England
merkezli bir market zinciri olan Market Basket her
ikisi de kurucunun torunu olan ve biri CEO biri de
yonetim kurulu tiyeligi yapan iki kardesin sirketin
kontroliinii ele gecirmek icin herkesin g6zii 6niinde
miicadele etmeleri nedeniyle calisan protestolari ve
583 milyon dolarlik bir zararla karsi karsiya kaldi.

Her ne kadar bir¢ok basarili aile sirketi hikayesi
duymus olsak da uyumluluk, saglikli bir yap1 ve uzun
bir 6miir gibi unsurlar istisna gibi goriintiyor. Family
Business Institute’a gore organizasyonlarin sadece
yiizde 30’u ikinci kusakta da yasarken ticiincii ku-
sakta bu oran yiizde 12’ye ve dordiincii kusakta ve
otesinde ylizde 3% diisiiyor. Yagamay siirdiiren
sirketlerin cogunda tepe noktada giic el degistirdi-
ginde ciddi deger kayiplar1 yasanabiliyor. Chinese
University of Hong Kong’da profesér olan Joseph Fan,
Tayvan, Hong Kong ve Singapur’da 214 aile sirketinin
piyasa performanslarini inceledi ve CEO degisimi
doneminin 6ncesi ve sonrasindaki toplam sekiz yil-
lik siire icerisinde sirketin hisse degerinde ortalama
yiizde 60’lik bir kayip yasandigini belirledi. Aile
sirketinin liderleri bu sorundan haberdar. Harvard
Business School profesorii Boris Groysberg ve aras-
tirmaci Deborah Bell’in yaptig1 bir ankete gore aile
sitketlerinin yonetim kurullarindaki iiyeler, 6zellikle

de yonetim alaninda, kendilerine aile sirketi olma-
yan sirketlerin kurullarindaki iiyelerden daha diisiik
performans notlar1 verdi. Yiizde 10°’dan daha azi sir-
ketlerinin ¢aliganlari ise alma, elde tutma veya isten
cikarma ve is giiciinde cesitliligi artirma konusunda
etkin oldugunu belirtti.

Tiim bunlara karsin aileler tarafindan yoneti-
len veya kontrol edilen sirketler ekonomide 6nemli
bir rol oynuyor. Diinya ¢apindaki sirketlerin yiizde
80’ini olusturuyorlar ve bir¢ok iilkede istihdam an-
laminda en biiyiik oyuncular. ABD’de aile sirketleri,
isgliciiniin ylizde 60’1n1 istihdam ediyor ve yeni is-
lerin yiizde 78’ini olusturuyor. Ayrica bunlar sadece
mahalledeki kiiciik isletmeler degil: S&P sirketlerinin
ticte biri, Fransa ve Almanya’daki en biiyiik 250 sirke-
tin yiizde 40’1, Dogu Asya ve Latin Amerika’daki bii-
yiik sirketlerin yiizde 60’1nda aile {iyelerinin 6nemli
oOlciide hisse sahibi oldugu ve basta CEO ve yonetim
kurulu bagkani secimi olmak tizere bircok 6nemli ka-
rar1 etkileyebildikleri goriiliiyor.

Bu sirketlerin daha fazlasinda énemli kisilerin yo-
netimi, liderlik gelisimi ve halef-selef sistemlerinin
basariyla uygulanmasi durumunda ne kadar faydah
olacaklarini bir diisiiniin. Peki, ama nasil? Kendi si-
niflarindaki en iyilerden yani biiyiik dlgekli, ailelerin
sahip oldugu veya aileler tarafindan kontrol edilen ve
on yillardir ayakta kalan sirketlerden 6grenerek...

Londra’daki King’s College’dan profesor Sabine
Rau’nun tavsiyesiyle sirketimiz Egon Zehnder,
Family Business Network International ile isbirligi
yaparak 50 biiyiik aile sirketini analiz etti. Her biri
500 milyon euronun iizerinde gelire sahipti ve hepsi
bir arada diisiiniildiigiinde Amerika, Avrupa ve
Asya’daki ana sektorleri temsil ediyorlardi. Her ne
kadar bazilarinda diisiik seviyede yonetisim ve di-
sipline edilmemis halef-selef sistemleri gozlemlesek
de biiyiik cogunlugu aile sirketlerindeki muazzam



SORUN

Aileler tarafindan sahip olunan
veya kontrol edilen sirketler
kiiresel ekonomide kritik bir rol
tistleniyor. Ancak zayif yetenek
yonetimi nedeniyle birgogu
basarili olamiyor ve hatta
ayakta kalamiyor.

ARASTIRMA

Egon Zehnder ve Family
Business Network International,
en iyi uygulamalari belirlemek
amaciyla diinyanin farkli
yerlerinden 50 dnde gelen

aile sirketinin temsilcileriyle
goriismeler gerceklestirdi.
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Aileler tarafindan ydnetilen
en 6nemli sirketlerin dort seyi
yaptigini belirlediler:

iyi bir ydnetisim temeli
olusturma, “ailenin ¢ekim
giliclinii” muhafaza etme,
sirketin icinden veya disindan
gelecegin potansiyel liderlerini
belirleme ve CEO degisim
siirecini disipline etme.

liderlik firsatin1 ortaya ¢ikarma anlaminda degerli fir-
satlar tasiyordu. Aile iiyeleri ve aileden olmayan yo-
netim kurulu tiyeleriyle goriismelerimiz sonucunda
bircok iyi uygulama belirledik. Bircok basarih aile sir-
ketiisin temeline yonetisimi koyuyor, “ailenin cekim
gliclinii” koruyor, aileden ve aile disindan yetenekli
kisileri belirliyor, gelistiriyor ve tepe mevkilerde go-
rev degisikliklerine bir disiplin getiriyor.

Yonetisim Temeli

Aile sirketlerinin; aile ile isi ayiran ve profesyonel
bir kuruldan goriis alan yonetisim uygulamalar
gelistirmeden sirket ici (hem aile hem de aileden
olmayan) yetenekli isgiiclinii yonetmesi veya sirket
disindan en iyi isimleri cekebilmesi miimkiin degil.
Calismamizda 6nde gelen sirketlerde bile gortistii-
glimiiz aile dig1 iyelerin dortte biri, bir aile sirketine
katilirken yonetisimle ilgili otonominin seviyesi
hakkindaki belirsizlik, gizli ajandalar, dinamizm
eksikligi ve nepotizm ve mantiksiz karar potansiyeli
gibi bazi kaygilan oldugunu soylediler. ingiltere mer-
kezli bir yatinnm fonunun CFO’su, “Beni aile sirketine
katilmaktan alikoyabilecek sey bagimsiz olamayaca-
g1mi ve isin profesyonelce degil aile tarafindan yiirii-
tiildiigl hissine kapilmam olurdu” diyor. ABD’li bir
tiiketici tirtinleri sirketinin CEOQ’su sirkete girmeden
once biraz slipheci yaklasmis, “gelecekteki olasilik-
lar, biiyiime ve gelisim icin yeterince oyun alani ol-
dugundan emin olmak gerekti” diyor.

Calismamiza katilan sirketlerden ¢ok azinda bir
danigsma kurulu veya tist kurul bulunmuyordu ancak
bu sirketler tamamen aileler tarafindan sahip olunan
yapidaydi ve bazilar gelecekte bagimsiz bir goriis
alacak bir yapilanmaya gitmeyi planliyordu. Diger
taraftan ankete katilan sirketlerin yiizde 94’ orta-
lama dokuz tiyeden olusan danigsma kurullari veya
yiiksek kurullar tarafindan kontrol ediliyorlardi. Bu
sirketlerde ailelerin temsil oranlar1 Avrupa’da yiizde
46, Amerika’da yiizde 28 ve Asya’da yiizde 26’yd1

ancak bircok durumda aile ile sirketin net bicimde
ayrilmasi s6z konusuydu. ingiltere merkezli ve iinlii
bir tiiketici sirketinin aile disindan olan CEO’su,

“Resmi bir yonetisim yapimiz var ve bu yapi sinirlarn
belirliyor” diyordu. Amerikali bir yiiksek performans
malzemeleri iireticisinin CEO’su sirketinin acik ve
net kurallarim séyle 6zetliyordu: “Bir iist kurulumuz
var ve ailenin her bir kolundan bir {iye atanmasi s6z
konusu, o da eger o alanda bagka bir aile tiyesi yoksa.
Ayrica her aile liyesinin yani sira bir tane de aile digin-
dan {iye 6neriliyor.”

En iyi calisanlari ige alip elde tutmak isteyen ve
uzun vadede basariyla rekabet etmeyi amacglayan
aile sirketleri icin ilk sikint1 noktasi iyi yonetisim.
Sirket ister halka acik olsun ister yatirimcilari ara-
sinda kismen de olsa profesyonel yatirimcilar (6rne-
gin 6zel sermaye fonlar1) bulunsun, ister tamamen
aile tarafinda kontrol edilsin, agik ve net bir karar
verme siirecine ve yonetim uygulamalarina bagh
kalmak cok énemli.

Aile sirketlerinin
sadece yiizde 30°u
ikinci nesilde de devam
ediyor. Bu oran iiciincii
nesilde yiizde 12.
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“Ailenin Cekim Giicii
Her ne kadar aile sirketleri yonetisim yapilar ve pro-
fesyonel biiylime firsatlarinda aile sirketi olmayan
sirketleri yakalamak durumunda olsalar da onlar1
0zel kilan yanlarini kaybetmemeye de 6zen gos-
termeliler. Biz buna “ailenin ¢ekim gilici” diyoruz.



AILE DISI CEO ARKETIPLERI

KURUMSAL STRATEJiYi
SEKILLENDIRMEYE AKTIiF
OLARAK KATILAN, ONDE
GELEN AILE BiREYLERIYLE
ESIT ORTAK GiBi CALISAN
VE ZAMAN iCiNDE ONLARIN
YERINi ALAN GERGEK BIiR
HALEF

MEVKiDASLAR BiR YANDAN
KENDi MOMENTUMLARINI
OLUSTURUP AiLE
SIRKETINDE DEGiSiMi
TETIKLERKEN DIGER
TARAFTAN SiRKETIN
DEGERLERINi KORUR VE
BASARIYLA SIiRKETi YONETIR

TEMEL OZELLIKLER:
BAGIMSIZ, KENDINE
GUVENLI, PROAKTIF, AZiMLI

AILEYLE AYNI ORTAMDA
BULUNMASA DA AILENIN
ViZYONUNU ETKILi VE
PROFESYONEL BiCiMDE iCRA
EDEREK GOK ONEMLI BiR
DEGER KATAN BiR YONETICi

iSi NET OLARAK
TANIMLANMIS BiR YONETiSIM
GERGEVESI DAHILINDE
YONETEN BiR LIDER

VALILER, GUNDELIK
YONETIMi AILENIN
DEGERLERINi KORUMAK
VEYA STRATEJiK HAMLELERE
ONCULUK YAPMANIN
ONUNDE TUTAR. DAHA
NADIR GORULEN BU TiP
YONETICILER DAHA GOK
BUYUK SIRKETLERDE VE
DUSUK HiSSE ORANINA
SAHIP GENi$ AiLELERDE
GORULUR.

KAHYALAR, ANA KAYGISI
MIRASLARIN| DEVAM
ETTIRMEK iSTEYEN VE
MEVCUT OPERASYONLARIN
BASARIYLA YURUTULMESINE
ODAKLANAN AiLE SiRKETi
YAPILARI iCiN iDEALDIR

TEMEL OZELLIKLER:
PRAGMATIK, OPERASYONEL,
GALISKAN

TEMEL OZELLIiKLER:
SAYGIDEGER, ESNEK,
iSBIRLIKGI, ILETISIME AGIK

Arastirmalarimiz bunun uzun vadeli basar icin ¢ok
kritik olan bir diger faktor oldugunu ortaya koyuyor.
Inceledigimiz sirketlerde genelde organizasyo-
nun merkezinde yer alan kilit bir aile iiyesi var. Bu
liye giines sisteminin giinesi gibidir. Bu kisiler ku-
rum kiiltiiriiniin viicut bulmus halidir ve net olarak
tanimlanmis degerler ve ortak bir vizyon etrafinda
farkli ilgi alanlarin1 uyumlandirlar. Bir sonraki cey-
rege degil bir sonraki kusaga odaklanirlar. Miisterileri
ve calisanlar 6ne ¢ikaran ve sosyal sorumlulugu vur-
gulayan stratejileri desteklemeye yatkindirlar. Ayrica
yetenekli insanlari kendilerine ceken ve orada tutan
bir cekim alanlar vardir. Bir Japon egitim sirketinin
aile disindan olan CFO’su, “Sirkete katilmaya karar
verdim ciinkii sirketin sahibine tiim yiiregimle sayg1
duyuyordum” diyor. isvecli bir medya sirketinin aile
disindan olan CEO’su da benzer bir noktayi isaret
ediyor, “Aileyi sevdim. Yonetmesi heyecan verici
olan gercek insanlar vardi karsimda.” Diger yoneti-
ciler soyle diyor, “Hissedarlarimin birer yiizii vardi”,
“Isin giizel tarafl uzun vadeyi, geride birakacagimiz
miras1 diisiiniiyorduk.” Eger tek bir aile bireyi (veya
uyum icindeki birkac tanesi) aile sirketinde dogru bir
sekilde varlik gosterebiliyorsa ise alim, elde tutma ve
sonuclar bundan olumlu yonde etkilenecektir.

Gelecegin Liderlerini Bulmak

Acik ve net bir yonetisim ve cekim etkisi olan sirket-
ler aile icinden ve digindan yoneticileri kendine ¢ek-
mekte sorun yasamamalidir. Ancak sirketinizde en
tepe pozisyonlar icin kimin dogru isim olacagini nasil
bileceksiniz? Tiim yetenekli calisanlar, 6zellikle de aile
bireyleri liyakat, potansiyel ve degerler gbz 6niinde
bulundurularak degerlendirmeye tabi tutulmahdir.

Belli bir hacme sahip olan sirketlerin tepe nok-
tasinda basarili olmak icin en fazla talep edilen ye-
tenekler arasinda stratejik oryantasyon, pazar icgo-
riisii, sonug oryantasyonu, miisteri etkisi, isbirligi
ve etki, organizasyonel gelisim, takim liderligi ve
degisim liderligi sayilabilir. Aile sirketlerinde ayrica
sirketin sahiplik dinamiklerini de anlayacak, gele-
cek nesilleri de gozeterek bu sorumlulugu alacak ve
sosyal girisimleri ve siirdiiriilebilir biiyiimeyi yone-
tebilecek insanlar1 bulmalisiniz. Yeteneklerin yani
sira adaylarin bugiin 6ngéremeyecegimiz sekilde ar-
tan bicimde karmasiklasan ve zorlayici olan rollere
yonelik degisim, 6grenme ve bliylime potansiyeli
gostermeleri de gerekiyor.

Ancak degerlendirdigimiz aile sirketlerinde
turnusol kagidi olarak éne ¢ikan unsur; degerler.
Gortismelerimizin ¢oziimlerini inceledigimizde aile
tiyelerinin ve aile disindan kisilerin sirket degerlerini
tamimlarken kullandiklar1 kelimeler ve ifadelerin
yiizde 95 oranda birbiriyle benzestigini fark ettik. Bu
kelimelerden bazilari: Saygi, diirtistliik, kalite, alcak-
goniillilik, tutku, tevazu, azim. Almanya merkezli
bir perakende sirketinin aile disindan olan CEO’su,
grup CEO’suna yonelik, “Ayni mantikla, ayni bicimde
calisiyoruz ve sirketi ileri gotiirme istedigimi anlh-
yor” diyor. Cinli bir tiiketici sirketinin aileden olan
kadin baskani, “Ayni degerlere ve vizyona sahibiz.
Birbirimize giiveniyoruz” diyor.

Aile liyeleri tist diizey yoneticileri degerlendirir-
ken kiiltiirel uyumu her seyin {izerinde tuttuklarinm
soyliiyor. Hindistan merkezli tiiketici sirketinin aile-
den olan bagkani aile disindan olan CEO’yu tanim-
larken, “Yonetim kurulunun kagit {izerinde istedigi
her tiirlii operasyonel yetkinlige sahip degil ama cok
daha fazlasina sahip” diyor ve ekliyor, “O, kiiltiirii-
miize tam olarak uyan biri ve bu gorevin gereklilik-
lerinden daha 6nemli.” Amerika merkezli bir icecek
sirketinin aileden olan bagkani su yorumu yapiyor:

“Insanlan aile ile etkilesime de yansiyan liderlik ka-
litesi tizerinden degerlendiriyoruz. Bu degerleri de
icerir ki degerler, adayin 6zgecmisinde Rusya’daki isi
kurdugu bilgisinden ¢ok daha farkli bir seydir.”



DiSiPLINE EDiLMi§ DEGisiM SURECI

Kiiltiirel uyumun daha kolay bulunabildigi aile
iiyeleriyle ilgili ana kayg gelisimdir. Arastirmamiza
katilan sirketlerin yiizde 40’indan fazlasinda, yone-
tim kurulunda ve komitelerde, is ve yonetim yete-
neklerini gelistirmelerine imkan saglamak icin bir
sonraki neslin temsilcilerine yer veriliyordu. Daha
genc aile bireyleri ABD pazarinda satiglarin basina
gecme, Cin iilke miidiirliigi veya CEO danigmani
gibi gorevler aliyor ve kurumsal strateji, inovasyon,
iirlin yonetimi ve aile islerinin idaresi gibi kurumsal
yapinin farkli basamaklarindaki pozisyonlari dol-
duruyorlardi. ABD’li bir tiiketici sirketinde aileden
olan CEO bize “her yil iki ila alt1 stajyer alarak aile-
nin yeteneklerini gelistirmeye ¢ok 6nem veriyoruz.
Kiltiirimiiz eskiden, git kendi bagina bir seyler yap
ve bize basarilarinla geri gel bicimindeydi. Artik ise
ilk anda sirkette baslamaya yonelik cok daha tesvik
edici bir yapiday1z.”’

En iyi aile sirketleri gelecekteki liderlerini erken-
den tespit eden ve onlara yatirim yapanlardir. Bu li-
derler, kuzenler veya torunlar, gelecek vaat eden aile
dis1 mevcut kisiler veya daha 6nce sirketle bir ilgisi
olmayan hariciler olabilir. Olasi adaylar isin yapisinda
uygun bicimde pisirilirler ve boylece daha tist seviye-
lere hazir hale geldiklerinde degerler ve yetenekler
konusunda daha avantajh olurlar. Hindistan merkezli
bir tiiketici iiriinleri sirketinin aileden olan bagkani

“Ise alip biiyiitmek istiyorum” diyor. Cinli bir sirketin
aile disindan olan yo6neticisi sirketinin yaklasimini
soyle Ozetliyor; “Sirket tarafindan degil aile tarafin-
dan desteklenen bir kurumsal akademi kurduk ve
yonetim gorevlerine hazirlamak iizere 100 kisiyi MIT
ve Stanford’da egitime génderdik.”

CEO Degisiminin Disipline Edilmesi

Her biiyiik sirketi icin en biiyiik tehlikelerden biri de
CEO’nun degisimidir. Onde gelen bir diisiiniir olan
Jim Collins, su anda diisliste olan bir zamanlarin
biiyiik sirketlerine yonelik arastirmalarinda biri di-
sinda hepsinde tepe gorevin gecis siirecinde sorun-
lar yasandigimi gormiis. Jospeh Fan’in arastirmalari
da bu tiir senaryolarda olasi deger kayiplarina isaret
ediyor. Eger aile sirketlerinin cogunun gelistirebile-
cegi bir alan varsa o da budur. Bizim 6rneklem kit-
lemiz icerisinde bile katilimcilarin yiizde 30’u tepe
gorev icin sadece 1 aday oldugunu soylerken ticte
ikisi tamamen yapilandirilmis bir siireclerinin olma-
digin1 soyledi. Genelde 6nde gelen bir aile mensubu
icgiidiisel olarak yeni CEO adayini secer ve bu aday
iist komiteler ve danigma kurulu tarafindan resmi

1. ASAMA PAYDASLARIN DEGERLENDIRMESi VE TAAHHUTTU

Sirketin sahibi aile
ve/veya yonetim
kurulu tarafindan
yeni yonetici secimi
hakkinda briefing ve
olasi senaryolarin
analizi

Secim siirecinin
gelecegi ve tasariminin
stratejisinin
belirlenmesi tizerine

paydas calistayi

2. ASAMA ADAY SEGiMi

Stratejik amaglar,
degerler ve arzu edilen
yetenekler isiginda
ideal aday profilinin
olusturulmasi

icten ve digtan

uygun adaylarin uzun
listesinin belirlenmesi
ve degerlendirilmesi

Secilen kalifiye
adaylarin kisa listesinin
yapilmasi ve referans
kontrolii

3. ASAMA SECILEN KiSiNiN ENTEGRASYONU VE GE

Bir veya iki finaliste
karar verilmesi

ve secilenlerle
miizakerelerin
yiriitiilmesi

LiSTIRILMESI

ilk 6-12 ay icin bir
ajanda olusturulmasi ve
tepe yonetim takiminin
secimi

12 ay sonrasinda, 360
derece degerlendirme
ve gerekirse stratejik
ve ise yonelik
hedeflerin kabaca 2
yilda basarilmasina
yonelik bir gelisim plani
olusturulmasi

olarak onaylanip organizasyonun diger kisimlarina
tanitilir. Bazen de bu karar ilham veya sans eseri
ortaya cikar: Hindistan merkezli bir tiiketici sirketi-
nin aile temsilcisi, “CEO’muz oncesinde bizimle bir
danmismanlik projesinde calismisti. O dort ay icinde
onu tanima sansi buldum ve tarzi gercekten iyiydi”
diyor. Baz1 diger durumlarda tavsiyelere bagvurula-
bilir. Bir ispanyol sirketinde bir aile bireyi giivendigi
bir yonetim profesoriine danist1 ve profesoriin 6ner-
digi iki isim arasinda secim yapti. Bir Japon tiiketici
sirketinde yonetim kurulu, sirkette farkli gorevler
alan bir aile tiyesini atadi. Aileden olmayan bir iiye,

“Kariyerini burada yapti ve giinliik isleyisi ve tiriinleri
cok iyi biliyor” diyordu.

Ancak, aragtirmalar, CEO atamalarinin birden
fazla adayi iceren disipline edilmis bir siirecten
gecerse cok daha basarili oldugunu gosteriyor.
Orneklemimiz icindeki en basarili aile sirketleri
CEO secimini proaktif ve stratejik olarak ele aliyor.
(“Disipline Edilmis Degisim Siireci” tablosuna ba-
kin.) {lk asamada iist kurul, gérev icin gereklilikleri
tanimlayacak ve icte ve dista genis bir arama yapacak
olan resmi bir aday secim komitesi olusturdu. Bunun
gorev; ideal profili belirleme, adaylarin genis liste-
sini olusturma ve davranissal miilakatlar ve referans

Zamani geldiginde
CEO’nun kontratinin
yenilenmesine yonelik
tartismalar ve karar




Arastirma Hakkinda

Anket yaptigimiz sirketler kendi cografi pazarlar ve
sektorlerinde ilk {i¢ icerisinde yer alan, oy hakki olanlarin en
az yiizde 50’sinin aile iiyesi oldugu ve bunlarin da bircogunun
tctincii veya dordiincii kusagin olusturdugu sirketlerdir.

Avrupali sirketlerin yiizde 77°si, Asyali sirketlerin yiizde 48’i ve Amerikali
sirketlerin yiizde 33’linde aile liyeleri hisselerin licte ikisinden fazlasina sahip.
Genelde aileden en az bir kisi ve aile disindan en az bir kisiyle gorustiik, bunlar
arasinda aileden olan 34 baskan, aileden olan 12 CEO ve aile disindan 31 CEO
vard. Diinyanin farkli yerlerindeki Egon Zehnder ¢alisanlari tarafindan yiiz yiize
ve katilimcilarin ana dilinde yapilan bu goriismeler, goriintii ve ses kaydina
alind, ingilizce ’ye gevrildi ve kodlandi. CEO degisim siirecini analiz etmek icin
tepe yonetimdeki en giincel degisimi dikkate aldik ve atanan kisinin belirlenme
yontemi, degerlendirme kriteri, siirecte ailenin rolii, yeni yoneticiye karsi ailenin
algisi, yeni yoneticinin aile hakkindaki goriisii, entegrasyonun ilk 100 giinii ve
yeni liderle iletisim gibi konulara odaklandik.
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OKUMA LiSTESi

Aile sirketleri hakkinda
daha fazla icg6rii icin hbr.
rog’daki su makalelere
g0z atabilirsiniz:

“Avoid the Traps
That Can Destroy
Family Businesses”
George Stalk
ve Henry Foley

“What You Can Learn
from Family Business™

Nicolas Kachaner, George
Stalk, ve Alain Bloch

“Generation to
Generation: How
to Save the
Family Business”
Boris Groysberg
ve Deborah Bell

“Conflicts That Plague
Family Businesses™
Harry Levinson

kontrolleri {izerinden her birini degerlendirmeyi ice-
rir. Sonraki adimda komite bir kisa liste olusturur, bu
listeyi siralar ve tist kurul ve yonetim kurulunun iiye-
lerine sunar ve bu iiyeler de adayi secer. Son asamada,
aile iiyeleri ve bagimsiz iiyeler secilen aday1 onaylar,
bircok durumda resmi olmayan ama etkin bir sekilde
veto haklari da vardir.

Bir Ingiliz ingaat sirketinin (aile disindan) eski
CEOQ’su “Siire¢ cok profesyonelce yiiriitiildii. ilk
basta IK ve ailenin ti¢iincii neslinden biri tarafindan
miilakata alindim, ardindan ailenin 6nde gelen iiye-
siyle birkag gériismem oldu, ardindan kardeg ve son-
rasinda dordiinci kusagin bes iyesinin tamamiyla
ayni anda goriistiim. Ve sonrasinda tiim icra yetkisi
olmayan iiyelerle bire bir goriismeler yaptim. Her
biri referanslarima bakt1” diyordu. isvecli bir medya
sirketinde aileden olan baskan benzer bir kapsaml
degerlendirme siirecini ortaya koydu: “Kurulun yedi
tane secilmis iiyesinin her birinin tek tek veya bir-
kach gruplar halinde miilakat yapmaya vakit ayirma-
sina karar verdim. Sonra notlarin tizerinden gectik ve
bir karara vardik.”

Bircok sirket, adaylar1 degerlendirirken net bir hi-
yerarsi izler: Aileyi birinci, sirket icinden yetenekleri
ikinci ve harici yoneticileri ticlinctii sirada degerlendi-
rir. Eger dogru degerlendirme ve gelistirme siirecleri
cercevesinde yapilirsa, bu uygulamayi destekliyoruz.
Kiiltiiriin ve kisisel iligkilerin kritik 6neme sahip ol-
dugu aile sirketlerinde iceriden adaylarin secilme
sansi cok daha fazla oluyor. Arastirdigimiz 50 sirket
icinde CEO’larin yiizde 38’ aile iiyesiydi. CEQ’lar
aile iiyesi olmayanlarin ylizde 54’iinde CEO’lar sirket
icinden secilmisti ve ylizde 46’s1 sitket disindandi. Bu
vakalarda ti¢ temel yonetici tipi belirledik. “Aile Dig1
CEO Arketipleri” kutusunda bu profilleri tanimladik
ve belirli kosullara uyumlarina baktik.

Elbette ki, ilk bastaki entegrasyon dénemi yeni
atanan bir yoneticinin basarili veya basarisiz olma-
sina etki eden bir faktérdiir. Deneyimlerimiz cerce-
vesinde, dogru bir gecis destegi saglanmasi, atanan
veya terfi ettirilen yoneticinin basarisiz olma ihtima-
lini yan yartya azaltiyor. Ozellikle sirket disindan ge-
len aile harici CEO’lar icin siirecin bir¢cok noktasinda
onemli catismalar yasanabilir. Bunu goriistiigiimiiz
yoOneticiler de belirtiyordu. Alman bir sirketin genel
miidiird, “Sahipler, sorumlulugun bende oldugunu
soyliiyor ama ertesi giin sahaya inip karar veriyor-
lar ve bazen bunun farkinda bile degiller” diyor.

“Onlarin diinyasinin bir parcasi olabilmek miimkiin
degil” diyor bagka bir sirketin yoneticisi ve ekliyor,

“Bunun benim projem oldugu hissini hicbir zaman
yasayamadim.”

Aile sirketleri, bu sorunlardan kaginmak icin yeni
CEQ’lara organizasyonu ve 6nemli oyuncularn dogru
bicimde tanimalari i¢in yeterli siire verildiginden ve
onde gelen aile bireyleriyle yeterince iliski ve bag
kurma firsat1 tanindigindan emin olmalidir. Aileden
olan bir CEO, “Birini iceriye aldigimizda sanki onun
golgesi gibi siirekli yaninda oluyoruz” diyor ve ekli-
yor, “Onu bir kurul {iyesi veya direktor tanitiyor, ona
yardimci oluyor ve onunla siirekli konusuyor. Know-
how kisisel olarak aktariliyor.” Belgikali bir sirketin
aileden olan bagkani da benzer bir yaklagim tanimli-
yor; “Benimle ¢ok fazla temasi olacak ve ona ailenin
ne istedigini tam olarak anlatacagim.” Bir yandan
taraflarin ihtiyaclarini dikkate alirken diger yandan
profesyonel ve adil olan bir secim siireci CEO degisi-
minin daha sorunsuz ve etkin bicimde gerceklesesine
zemin hazirlar ve sirketi azara ugratmaktansa deger
olusturur.

OZzELLIKLE EN TEPEYE yonelik liderlik kararlar aile
sirketleri icin bir mayin tarlas olabilir. Ancak aras-
tirmalarimiz, iyi bir yonetisim temeli olusturdukla-
rinda, ailenin ¢ekim giiciinii muhafaza ettiklerinde
ve hem sirket icinden hem de disindan yiiksek po-
tansiyel vaat eden yetenekleri belirleyip gelistirildik-
lerinde ve CEO secim ve entegrasyon siirecine dogru
bir disiplin olusturduklarinda nesiller boyunca ba-
sarili olup giivenli bicimde bu alandan gecebilirler.
Getirileri oldukca net: Ernst&Young, Family Business
Network, Credit Suisse ve digerlerinin arastirmalari;
biiyiik, uzun 6miirlii ve halka acik aile sirketlerinin
aile sirketi olmayanlardan daha hizli bitytidiigiini,
daha dayanikli oldugunu ve pazar geri doniiglerinin
birka¢ puan daha fazla oldugunu gosteriyor. ©





