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KURUMSAL YONETISIiM

Guclii Aile Sirketlerinin
6 Ortak Ozelligi

Claudio Fernandez-Araoz, Sonny Iqgbal ,Jorg Ritter, René Sadowski

Credit Suisse Research tarafindan yayinlanan bir rapora gore aile sirketleri, cogu

ulusal ekonominin temel tasidir. Is firsatlarn yaratabilir, yenilikciligi tesvik edebi-
lir ve tistlin getiri saglayabilirler.

Bununla birlikte, 2015 yilinda yayinladigimiz HBR makalesinde vurguladigimiz
lizere bdyle bir basar1 ancak dort kurala uyarak elde edilebilir: Iyi yonetisimi siir-
diirmek, hem aile ici hem de aile dis1 yetenekleri kesfetmek ve gelistirmek, gorev
degisimlerini disiplinli bir sekilde stirdiirmek ve aile yapisini ve diizenini koru-
mak. {1k basta, sirkette on planda olacak en az bir en fazla ti¢ aile iiyesi olmasi ge-
rektigine karar verdik. Ancak miisterilerimiz bizden daha fazla ayrinti istiyordu.



Boylece, Family Business Network International (FBNI) ile “aile dinamiklerini”
olusturan faktorleri kesfetmek icin ti¢ yillik kiiresel bir calismaya basladik.

Arastirmamiz Amerika, Avrupa ve Asya kitalarindaki 28 aile sirketinden 50°den
fazla yOnetici ile yapilan goriismeler ve 4 bin FBNI iiyesiyle yapilan anket sonu-
cunda 308 adet ornek olay incelemesine ve diinyadaki gesitli sektorlerden 15 aile

sirketinin ayrintil analizine ulasmamizi sagladi.

Aile Dinamiklerini Olusturan Alti Unsur
Bu arastirmalar ardindan “aile dinamiklerinin” alti unsurdan olustugu sonucuna

vardik.

« 1lk olarak aileler, tiim {iyelerini bir araya getiren, is diinyasi ve toplum ile
iligkiler kurmak i¢in ortak bir cerceve saglayan bir degerler sistemine sahip
olmalidir. Bu sayede organizasyon, meydan okumalar ve zor kararlar karsisin-
da ayakta kalmasina yardimai ve pazarda ayrismak i¢in gliclii bir yol saglayan
ahlaki bir merkeze sahip olur.

« Gelecek vizyonu, ailenin aksiyonlarina rehberlik eden, acgik ve net bir sekilde
tamimlanmis vizyondur. Bu ortak vizyon, 6zellikle belirsizligin ve karmasik-
higin yiksek oldugu, asamal iyilestirmelerin neredeyse hicbir zaman yeterli
olmadig: glinimiiz is ortaminda onemlidir. Bu sistem, bir sirket sahibi olan
ailenin hedefler koyup oncelikler belirlemesine olanak saglar.

o Aileler, bireylerin sorumluluklarini yerine getirmesini ve sirket icin olumlu ve
itici bir gli¢ teskil etmesini saglamak icin ne olctide bilgi paylasimi yapilacagi-
n1 belirlemelidir. Ustelik bu siirece ne 6l¢iide katihm gosterecegine acik ve net
bicimde karar vermelidir.

« Ayni zamanda aileler, uyum ve etkilesim de gostermelidir: Karsilikli anlayis,
saygl ve destek, ve onemli, hassas konularda gerceklesen saglikl fikir alisve-
risi. Bu maddeler ailenin zorluklarla basa ¢ikma giiciinii ve degisime verecegi
cevabi belirler.

« lyiaile yonetisimi catismay1 6nlemek, profesyonelligi korumak, {istiin ye-

tenekleri cekmek ve elde tutmak amaciyla belirlenip kabul edilmis kararlar



tizerinden saglanir. Bu karar ve uygulamalar meydana gelebilecek sorunlarn
ortadan kaldinr.

« Son olarak, liderlik prensipleri ve rolleri belirli bir seviyedeki tiim yOneticiler
icin (sirket ici faaliyette bulunup bulunmayan) acikca tanimlanir.

« Bu unsurlar ve finansal basar1 arasinda giiclii bir iliski bulduk. Fakat yillik ge-
lirleri 500 milyon dolar1 asan orta ve biiyiik aile sirketlerinin yiizde 40’1, ti¢ ila
alt1 unsur so6z konusu oldugunda diisiik performans gosteriyor.

Peki Aile Sirketleri Giiclii Kalmak igin Ne Yapmali?
Ik adim, her bir boyutta ne durumda oldugunuzun teshis edilmesidir. Daha son-

ra kendinizi en zayif oldugunuz alanlarda gliclenmek icin adimlar atmalisiniz.

Ornegin, bir deger sistemi kurarken ise bunlar kesfederek ile baglayin. Daha
sonra bunlarn sirketinizle iligkilendirin ve son olarak bunlar isinize entegre edin.
Vizyon konusunda nihai hedefiniz, siirekli olarak sirketin ve bireylerin hayati-
na dahil edilmesi olmalidir. 1876 yilinda kurulan Henkel’i diisiiniin, yaklasik 20
milyar euro geliriyle Almanya’nin listelenen en biiytiik aile sirketlerinden biri.
Tiketici tirtinleri ve kimya endiistrisi sirketi, 53 bin ¢alisaniyla 100’den fazla aile
hissedarina ait. Hissedarlar son derece iyi orgiitlenmis durumda ve Henkel’in
gelecegi ve sirketin icinde aldiklan role yonelik ortak ve birlestirici bir anlayisa
sahiptirler.

Soz konusu uyum oldugunda, aile sirketleri resmi bilgi akisina, diizenli forumla-
ra ve profesyonel catisma yonetimine dogru ilerlemelidir. Diinyanin 6nde gelen
oyuncak ireticilerinden LEGO Group’u ele alalim. Su an ailenin ti¢tincti nesli
tarafindan yonetilen, 4,8 milyar euro geliri ve 15 bin calisani olan bu sirkette aile
tiyeleri, faaliyetlerini sirketin cesitli birimleri altinda bilingli bir sekilde ayirmis
durumda. Bu aynm sirketin giiclii anlayis, saygi ve destek temeline dayaniyor.
Ayrica sorumluluklann paylasimi sirketin ve ayni zamanda ¢alisanlarin biiytiytip
gelismesine yardimci oluyor.

Aile sirketlerinde uzmanliga ve ilgiye dayali katihm diizeyleri acikliga kavustu-



rulmalhidir. Hem aile ici hem de aile disi iyelerin rol aldigi profesyonel bir kurul
olusturularak endiistri standartlan ytiikseltilmelidir. Liderlik ilkeleri ve rolleri
proaktif olarak tamimlanmaldir. Ornegin, 1884 yilinda kurulan ve 1 milyar dola-
rin Uizerinde bir geliri ve 10 milyar dolann tizerinde bir piyasa degeri olan, Hin-
distan’in onde gelen FMCG sirketlerinden (ayrica diinyanin en biiyiik Ayurveda
ve dogal saglik sirketlerinden) biri olan Dabur ailesinin sirketini ele alalim. Gii-
nimiizde besinci neslinde olan kurucu aile, kendi tiyelerinin yani sira bagimsiz
yoneticileri ve genel yoneticilerle dengelenmis bir kurula sahip. Sirket 1998’de
verdigi kararla tilkelerinde miilkiyet ve yonetimi ayiran ilk isletme. Ayni zaman-
da sirketteki herkesin sahip oldugu rollere aciklik getiren bir aile anayasasina da
sahip. Bircok kisi miilk sahibi olmaya devam ediyor, ancak yalnizca secilmis bir
kisim yonetisim konularinda dahiliyet gosteriyor.

Her ne kadar ¢ogu aile sirketi tictincii nesle kadar devam edemese de bazilar ge-
lismeyi bagarabiliyor. Neden mi? Yukarida bahsedilen alt1 aile dinamigi maddesi
sayesinde: Degerleri ve vizyonu, dogru sekilde katilim, uyum ve etkilesim, aile
yonetisimi ve liderlik ilkeleri ve rolleri konusunda agiklik.
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