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Medyadaki tasvirlerine bakildiginda
aile isletmelerini sirkete, aileye ya da
her ikisine birden zarar verehilecek
iktidar oyunlan, yaltaklanmalar ve
arkadan vurma gibi fesatliklarin
yuvas olarak gormek kolay olabilir.
Murdoch’lar ve News Corp’u ya da
Redstone'lar ve National
Amusements’t diisiinsenize.

Fakat sik stk mangetlere tasinan bu hikayelere ragmen pek
cok aile isletmesi on yillar, hatta ylizyillardir basarisini siir-
diiriiyor. Ornegin italyan sarap iireticisi Marchesi Antinori
1385 y1linda kurulmus ve bir aile sirketi olarak 600 y1ldir
bagsari gosteriyor. Sadece icki sektoriinde dahi diinyanin
dort bir yanindan pek ¢ok benzer 6rnek bulunabilir: Japon-
ya’da Gekkeikan (1637), Birlesik Krallik’ta Berry Bros & Rudd
(1698) ve Meksika’da Jose Cuervo (1795) gibi.

O halde hangisi dogru? Aile isletmeleri dramatik i¢ pat-
lamalara yatkin mi1 yoksa var olan en dayanikh sirketlerden
bazilar1 mi1? Cevap ikisi de. Aile sirketleri benzerlerine gore
cok daha kirilgan ya da ¢ok daha dirayetli olabilir. Aile iglet-
melerinin, yani iki ya da daha fazla aile iiyesinin es zamanl
ya da doniistimlii olarak kontroliinde olan sirketlerin
diinyadaki tiim sirketlerin yiizde 85’ini olusturdugu tahmin
edildigi diisiiniildiigiinde bunlarin uzun émirliligini
saglamak cok 6nemlidir. Aragtirma ve savunuculuk grubu
Family Enterprise USA’e gore sadece ABD’de bu igletmeler-
den 5,5 milyon adet bulunuyor ve bunlar iggiiciiniin yiizde
62’sini istihdam ediyor.

Bu iki akibet arasindaki fark: agiklamak icin isletme
okullarinda ya da medyada nadiren ele alinan bir alana,
sahipligin bir sirketin uzun vadede basarisina etkisi konu-
suna girecegiz. Herhangi bir varligin sahipligi 6ziinde onu

sekillendirme giiclidiir. Profesyonel bir spor takimin diisii-
niin. Takimin sahibi ligin kurallari cercevesinde antrenoriin
kovulup kovulmayacagindan hangi oyuncularin kadroya
alinacagina, takimin nerede oynayacagindan ticari inisiya-
tifin galibiyetleri mi yoksa kar1 m1 artirmaya calisacagina

ve bunun satilip satilmayacagi ya da ne zaman satilacagina
kadar aslinda tiim 6nemli kararlar1 verme hakkina sahiptir.
Gecmis performansi en iyi olan takimlarin basinda 6nemli
isimler olmustur. Eger tuttugunuz takimin sahibi bagari-
sizsa muhtemelen hayal kirikligina mahkumsunuzdur.

Halka acik bir sirkette, sirket sahipleri cogunlukla
yatinmcilardir. Bunlarn etkisi kisithdir. Genellikle kurulun
ve yOnetimin igi yiiriitmesine izin verir, memnun olma-
diklarinda “ayaklariyla oy verir” yani hisselerini satarak
sirketten ayrlirlar. Bir aile isletmesindeki sahiplik yapisiysa
bunun tam tersidir. Nispeten az sayida insan hisseleri elinde
bulundurur ve bu kisiler birbirleriyle akrabadir. Bu kisilerin
sirketi sekillendirme giicleri cok yiiksektir ve bu giic de
kendi aralarindaki iligkilerle sekillenir. Bu ikisi tehlikeli bir
birlesimdir ve aile igletmelerinin sahiplerine danismanlk
yaparken her giin karsilastigimiz olaganiistii inigler ve
cikiglarin sebebidir.

Aile sahipligi yapisi, sirket sahiplerine bes temel hak saglar:

« Tasarim: Ne tiir bir sahiplik istiyorsunuz?

* Karar: Yonetisimi nasil yapilandiracaksiniz?

« Deger: Basar1y1 nasil tanimlayacaksiniz?

« Bilgilendirme: Neleri paylasacaksiniz (ve
paylagsmayacaksiniz)?

« Devir: Gelecek nesile devri nasil yoneteceksiniz?

Bu haklar1 anlamak ve etkili bir sekilde uygulamak uzun
vadede bagari getirebilir. Bunlar yanlig anlamak ya da yanhs
uygulamaksa bir ailenin nesillerce calisip insa ettiklerini yok
edebilir. Bu makalede bu beg hakki inceliyor ve bunlar dogru
uygulamak icin test edilip onaylanmis yaklagimlar sunuyoruz.

NE TUR BIR SAHIPLIK YAPISI iSTiYORSUNUZ?

Aile igletmelerinin hepsi genellikle ayni kefeye konur. Fakat
kimin hisse sahibi olabilecegi ve hisse sahiplerinin kontrolii
nasil paylastiklar1 bakimindan birbirinden temelden farkli-
lagan dort tiirii vardir. Eger aile isletmenizin nesiller boyu
devam etmesini istiyorsaniz kendi isletmenizin tiiriiniin
ozelliklerini ve bununla iligkili giiclii yonleri ve zorluklari
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anlamaniz gerekir. Sahiplik tiirii tercihi sadece bir yasal
formalite degildir; cesitli tiyelerin katilimini tanimlayabilir
ya da kisitlayabilir ve fark ettirmeden bir catisma kaynagi
olabilir.

Tek sahip. Aileden bir kisi sirketin sahibidir ve tiim karar-
lardan sorumludur. Bu tiiriin en iyi ¢alistig1 baglam isletme-
nin kararl liderlik gerektirdigi ve hisse sahibi olmayanlari
tatmin edecek kadar likidite yarattig1 (ya da isletme dis1
varliklarin bunu yapabildigi) durumlardur.

Fransiz konyak iireticisi House of Camus 1863 yilinda
kuruldugundan bu yana tek sahiplidir. Her nesilden bir kisi
kardeglerinin hisselerini satin alarak sirketi yonetir. Sirketin
su anki sahibi Cyril Camus bu modelin sirketin uzun émiir-
liiliigii icin esas oldugunu soyliiyor. Kardes ya da kuzenler
miidahil olmadig icin isletme hakkinda ailevi catigmalar
nadirdir. Fakat tek kisinin sahipliginin dezavantajlari da
vardir. Veraset 6nemli bir mesele haline gelir; liyakate gore
(mevcut sirket sahibinin degerlendirmesiyle), en biiyiik
cocuga devirle ya da buna benzer bir kuralla belirlenebilir
ve sirketin sahibi diger aile iiyelerine nasil bir pay verilecegi
konusunda kafa yormalidir. Bu model riskli olabilir ciinkii
nesilden nesile gecildikce ailedeki sermaye ve yetenegin
biiyiik bir boliimii sirketten ayrilir.

ortaklik. Sahiplik sirkette faal olarak calisan aile tiyele-
riyle simirhidir. Bu model birden ¢ok bakis agisina izin verir
ve insanlarin hisse sahipleri grubuna nasil girip ¢ikacakla-
rin1 ve sahipligi olmayanlara nasil pay verilecegini belir-
leyen net kurallar gerektirir. Giyim zinciri C&A’nin altinci
nesil sahipleri olan Alman-Hollandali Brenninkmeijer ailesi
bu tiirii se¢mistir. Su anki sahiplerin ¢ocuklar rekabet esa-
siyla, siki bir degerlendirme ve ciraklik siireciyle ortakliga
kabul edilir. Tek sahipli model gibi ortakliklar da sahiplerin
katilimini yiiksek tutarken sermaye ve yetenek kaybina
acik olabilir. Bunlar genellikle daha yilmazdir ciinkii tek bir
lidere bel baglamazlar. Fakat kimin sahipler arasina katila-
cag1 konusunda catisma yasayabilirler.

Dagitilmis sahiplik. Ailedeki herkes sahiplik alabilir ve
kararlara katilabilir. Bu model ailenin servetinin ¢ogun-
lugunun sirketin elinde olmasi durumunda, yasal olarak
zorunlu oldugunda ya da aile kiiltiiriinde boyle bir beklenti
bulundugunda iyi bir secimdir. Brezilya merkezli holding
Votorantim’in sahiplik yapisi bu tiirdedir. Aile iiyeleri his-
selerini genellikle esit olarak cocuklarina devreder. Sirket

sahibi olmayan tiyelerin hisselerini satin alma gerekliligi
bulunmayan daginik sahiplik modeli, ailenin tiim sermaye-
sini isletmenin elinde tutar. Fakat sahipler katihm seviyesi
bakimindan farklilik gosterebilir, hepsinin ¢ikarlarini uzlag-
tirmak ve karar verme normlarini tanimlamak zor olabilir
ve bazilar igleri yiiriitiirken bazilarn “sadece” yatirimciysa
“hazira konanlar” konusunda icerlemeler olabilir. Ailenin
bazi iiyeleri hisselerini satip ¢ikmak isterse biiyiik sorunlar
cikabilir; iyi tanimlanmais bir ¢ikis rotas: bu riski azaltabilir.

Yogunlastirilmis sahiplik. Aileden herhangi biri sirketin
bir sahibi olabilir ama kararlar bir alt kiime kontrol eder.
Bu model sahiplerin cokluguna ragmen kararl eylemler
gerektiginde iyi isler ve dagitilmis sahipligin bazi zor-
luklarini ortadan kaldirr. Fakat kontroliin kimde olacag:
sorusu her yeni nesilde biraz daha karmasiklasir. 100 yildir
yiiksek performansh mutfak robotlari1 imal eden Vitamix bu
modelle calisir. Hisseler varislere aktarilir ama oy hissele-
rinin cogunlugu CEO’nun sahipliginde ya da kontroliinde
olmalidir. Sahipler 6nemli kararlarda uzlasi hedeflese de
son sOzii CEO soyler. Baglica risklerden biri, sirketi kimin
yonetecegi konusunda catismadir. Bir digeriyse yonetimde
olmayanlarin islere ilgilerini kaybetmeleri ve hisselerini
satmalari ihtimalidir.

Hibrit modeller de bulunmakla birlikte cogu aile iglet-
mesi bu dort siniftan birine giriyor. (Bir aile isletmesinin
bazi hisseleri halka arz edildiyse ailenin kendi hissesinin
yonetimi konusunda verdigi karara gore sirket bunlardan
herhangi birine girebilir.) Farkli biiyiikliiklerde, gesitli
sektorlerden ve cografyalardan aile isletmeleriyle yaptigi-
miz bir ankette bunlarin yiizde 13’liniin tek sahip, yiizde
24’liniin ortaklik, yiizde 36’s1n1n dagitilmig sahiplik ve
yiizde 27’sinin yogunlastirilmis sahiplik modeli kullandigini
gordiik.

Sahiplik tiirii statik bir tercih olmak zorunda degildir.
Degisim ihtiyaci konusunda tetikte olun; yeni bir nesilin
katilimy, igletmenin biiyiikliigii ya da karmagikliginin ciddi
ol¢iide degismesi veya disaridan liderler getirilmesi duru-
munda bu ihtiyag ortaya ¢ikabilir. $arap tireticisi Antinori
ailesi 25 nesil boyunca tek sahipli bir yapidaydi. Yetki erkek
bir varise aktariliyor, isletme ve araziler tek elde tutulu-
yordu. Fakat 1966’da basa gecen Piero Antinori’nin ii¢ kiz1
vardi, oglu yoktu. Kendisinin ardindan ii¢ yonlii bir ortaklik
modelini secti.




o Aile isletmelerinin sahipleri cok bilyiik bir karar verme giiciine sahiptir. Sahiplerin
onay! olmadan bir dolar dahi harcanamayan oldukca bilyiik sirketler biliyoruz.

YONETISiMi NASIL YAPILANDIRACAKSINIZ?

Aile isletmelerinin sahipleri ¢ok biiyiik bir karar verme
gliciine sahiptir. Sahiplerin onay1 olmadan bir dolar dahi
harcanamayan oldukca biiyiik sirketler biliyoruz. Bu gii¢
dogru yonlendirildiginde cok ciddi bir rekabet avantaji
sunar, karsilasilan firsatlardan hemen yararlanilmasi icin
gereken cevikligi saglar. Tanidigimiz pek cok aile isletmesi
lideri, kararlari birden ¢ok yonetim ve biirokrasi kademesin-
den gecirmek zorunda kalmadan bir anda ¢ok biiyiik riskler
alabiliyor. Babasinin 1952 yilinda kurdugu 6zellesmis kim-
yasal holdingi ICD’nin bagkani Alexandre Leviant “Tepki
verme hiz1 giderek daha fazla 6nem kazaniyor ve biz biiyiik
projeleri hizlica baglatabiliyoruz” diyor.

Fakat eger gii¢ ustalikla kullanilmazsa isletme zarar
gorecektir. Bazi sirket sahipleri ¢cok fazla kontrol uygular,
inovasyonu engeller ve biiyiik yeteneklerin sirkete cekil-
mesini ve sirkette tutulmasini zorlastirirlar. Bazilariysa
onemli kararlarda geri adim atar, kendi ¢ikarlar1 pesinde
olan yoneticilerin doldurabilecegi bir vakum yaratirlar.
Sirketin performansin diisiiriip degerinin cok asagisinda bir
degere satma pesinde olan disaridan yoneticilere kararlarin
birakilmasiyla neredeyse yok olma noktasina gelen aile
sirketleri gordiik.

Bir aile igsletmesinde yonetisim, mikro yonetim ve
sorumluluklardan cekilme arasinda orta bir yol bulma
meselesidir ve igletme ve aile biiyiidiikce bunun zorlugu
artar. Karar verme siirecine rehberlik edecek basit bir
cerceve dneriyoruz: Dért oda modeli. isletmenizi sahiplerin,
kurulun, yonetimin ve genis ailenin birer odasi oldugu bir
ev gibi diisliniin. Ortaklar iist diizey hedefleri belirler ve
kurulu secer; kurul isleri takip eder ve CEO’yu ise alir (ve
gerekirse isten c¢ikarir); yonetim is stratejileri tavsiye eder
ve operasyonlari yonetir. Kurul ve yonetim sahiplere rapor
verdigi icin ilk li¢c oda yan yanadir ve sahiplerin odasi en
isttedir. Aile liyelerinin isletme ile duygusal baglantisini
korumak icin cok 6nemli olan aile odast ise diger ii¢ odanin
yaninda yer alir, ailenin tiim diizeylerdeki niifuzunun ve
birliginin 6nemini vurgular.

Iyi igletilen bir aile sirketinde her odada kimin nereye
ait oldugu, hangi kararlarin verilecegi ve nasil verilecegi
konusunda acik ve net kurallar vardir. insanlarin rolleri
odadan odaya degisir. Ornegin aile disindan bir CEO

Dort Oda Modeli Sahipler

isletme iin bagarinin
ne oldugunu tanimlar
ve kurulu ise alir.

isletmenizin her paydas grubu igin ayri bir odasi
ve her odada hangi kararlarin verilebilecegine
dair kurallari oldugunu hayal etmek rolleri
netlestirir ve catismalari en aza indirir. Yonetim

i kurulu

isleri yiiriitiir ve
CEQyu ise alir (ve
gerekirse isten
clkarr).

] i Yonetim

i strateji tavsiye eder
ve operasyonlari
yonetir.

Aile
iiyeleri
aile birligini inga eder
: ve gelecek nesili
7 yetistirir.

yonetim odasini yonetebilir ama sahiplerin kar paylarini
nasil kullanacaklarina karar vermemelidir. Sirket sahip-
lerinden olmayan aile tiyeleriyse diger odalara girip karar
veremezler. DOrt oda modeline dayali yonetisim hiyerarsiyi
ve sinirlari netlestirir.

Iyi bir karar alma siirecinin eksikliginde kaosa siiriik-
lenen isletmelerle defalarca karsilastik. Sorun genellikle
ancak yillardir siiregelen igbirliginin insa ettiklerinin
anlasmazliklarla yikilmaya baglamasindan sonra anlagilir.
Adina Steve diyecegimiz bir sirket sahibinin yonettigi bol-
gesel bir perakende zincirinde yonetigim eksikligi Steve’in
kendi deyisiyle “kovboy” i¢giidiilerinin kontrolsiiz bir
sekilde devreye girmesine izin vermis, esit ortaklar olan kiz
kardesinin ve kuzeninin darilmasina sebep olmustur. Ucii
de sorunu fark ettikten sonra dort odali modele dondii ve
Steve’in belirli 6nem derecesine sahip kararlar i¢in onlardan
goris almasini gerektiren bir sahipler konseyi kurdular.

Bu diizenleme ortaklarin kaygilarini dindirirken Steve’i
biiyilik hamlelerini daha dikkatli planlamaya zorladi ve hem
isletme hem de ailede isler yeniden yoluna girdi.

Dort oda modeli, ortaklarin en 6nemli meselelerde kont-
roli ellerinde tutmalarina ve diger kararlar devretmelerine
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yardimci olur. Hem aile hem isletme hem de ikisi icin hedefler
evrilirken kararlar gozden gecirmek igin bir stire¢ olusturur.

BASARIY! NASIL TANIMLAYACAKSINIZ?

Bir isletmenin sahipleri isletmenin tirettigi art1 degerde hak
sahibidir. Bu hakla birlikte basariy1 tanimlama yetkisi de gelir.
Halka arz edilmis sirketlerde bu basittir: Hissedarlarn alacak-
lar1 payin azami diizeye ¢ikarilmas: amaglanir. Fakat bildigi-
miz aile sirketlerinin ¢ok az1 esas hedeflerini bu sekilde tarif
eder. Aile sahipliginin en iyi yonlerinden biri budur: Neyin

en 6nemli olduguna siz karar verirsiniz. Disaridan kimse sizi
kazanc artigini, 6rnegin aile iiyelerine istihdam saglamaktan
daha 6nemli gérmeye zorlayamaz ya da inanglarinizla gelisen
firsatlar pesinde kosmamizda 1srar edemez.

Bu hakki etkin bir sekilde kullanmak, kalici bir isletme
kurmak anlaminda inanilmaz bir avantaj olabilir. Halka arz
edilmis sirketlerin ceyrek donem karlar konusundaki takin-
tisiile taban tabana zit, uzun vadeli, gelecek nesilleri goz
ontinde bulunduran bir yaklagima olanak saglar. Fakat her
aile en cok neye deger verdigi konusunda net degildir. Bu
muglaklik 6ncelikler, kacirilan firsatlar ve yetenekli calisan-
larin elde tutulamamasi konularinda savaslar tetikleyebilir.
Daha da temelde, hedefleriniz konusunda net degilseniz
bilhassa sirket biiyiidiik¢ce ve yeni nesillere devredildik¢e
bu iste olmanizin esas sebebini unutma riskine girersiniz.
Yolunuz bir ¢itkmaz sokaga doniisebilir.

Bu akibetten kacinmak icin somut hedefler belirleyen ve
giivenlik bariyerleri koyan bir sahiplik stratejisine ihtiyaci-
niz vardir.

Hedefler. Bunlar ii¢ ana gruba ayrilir. Hedefiniz biiyiime,
yani finansal degeri azamiye cikarmak olabilir. Isteginiz
likidite, yani sahiplerin isletme disinda kullanmasi icin
saglikli bir nakit akisim énceliklendirmek olabilir. Amaciniz
kontrolii elinizde tutmak, yani digaridan kaynak ya da borg
almaktan kacinarak karar verme yetkisini sahipler grubu-
nun elinde sikica tutmak olabilir.

Bu secenekler arasinda gegisler s6z konusu olabilir.

Tek bir hedefin pesinde gidebilir ya da bunlarin bir kom-
binasyonunu secebilirsiniz. Biz ¢ogu aile sirketinin “iki
adet sectigini” yani ticlincliden feragat ederek iki hedefi
onceliklendirdigini gérdiik. Bu da sahip stratejisi iicgeni
olarak adlandirdigimiz iicgenin kenarlarini olusturan, her

Sahip Stratejisi Biiylime
oo o Mali degeri azamiye
Uggenl cikartmak.
Cogu aile isletmesi, stratejisini
yonlendirmek icin burada
agiklanan hedeflerden ikisini
onceliklendirmeyi seger.
. Kontrol
g P Disaridan kaynak ya
- & %
Likidite $ % da borg almaktan
Sahiplerin isletme § ’%\ kaginarak karar
diginda kullanmalan & ."é yetkisini sahiplerin
icin saglikli bir nakit § N elinde tutmak.
akist saglamak. ) 4:0,

olas1 hedef ¢ifti icin birer tane olmak iizere ii¢ temel sahip
stratejisine isaret eder.

Biiyiime-kontrol sirketleri en sik karsilasilan tiirdiir ve
karar alma yetkisini sahiplerin elinde tutarak biiyiimeye
odaklanir.

Biiyiime-likidite sirketleri de biiyiimek ister ama sahip-
lere ciddi miktarda para 6der ve tekeri dondiirmek i¢in disa-
ridan kaynak, borg¢ ya da ikisini birden kullanir; dolayisiyla
bir miktar kontrolden feragat eder.

Likidite-kontrol sirketleri hizl biiyiimeyle ilgilenmez;
bunun yerine sahipler icin ciddi bir nakit akisi iiretirken
karar verme yetkisini de elinde tutmak ister.

Bu strateji kombinasyonlarinin her birini se¢mis ¢ok
bagsaril aile isletmeleri taniyoruz. Bunlar kapsamli strate-
jilerdir ve sirketler ara yollar da bulabili. En 6nemlisi neyi
onceliklendireceginize dair yaptiginiz ortiilii ya da acik ter-
cihleri anlamaktir. Bu tercihler temel degerlerinize dayan-
malidir. ister ekonomik gelismeler, sektdr konsolidasyonu
ve yasal diizenlemeler gibi dis etmenlerden ister nesilden
nesile gecisler, aile catismalar1 ya da kidemli yonetici
kadrosundaki degisikler gibi i¢ etmenlerden kaynaklansin,
kosullar degistikce tercihlerinizi gdozden gecirmeniz gerekir.

Bariyerler. Oncelikler konusunda hizalanma esastir.
Fakat performans 6l¢iimii i¢in somut yollar olmadik¢a bun-
lar s6zde kalir. Bariyerler isletmeyi giindelik olarak ytiriiten




o Aile sahipliginin en iyi yonlerinden biri digaridan hi kimsenin inanclarinizla
®® celisen firsatlarin pesinden kosmanizda israr edememesidir.

kisilerin enerji ve kaynaklarim sirket sahipleri olarak sizin
en cok onemsediginiz hususlara yoneltmelerini saglar.
Kararlarinizi daha biiyiik bir giivenle bagkalarina devrede-
bilmenize imkan tanir.

Bariyerler mali olabilir ya da olmayabilir. Sahipler kisith
sayida mali bariyere, 6rnegin yatirilan sermayede asgari
kazanc seviyesi ya da azami borg¢ seviyesine yonelmeli
ve sirketin bunlarin icinde kalmasini saglamalidir. Mali
olmayan bariyerlerse sahiplerin ugruna mali performansi
feda etmeye hazir olduklar sonuclari tanimlar. Onlar yon-
lendiren degerler genellikle aileyi bir arada tutan tutkalin
bir parcgasi ve diinyayi1 daha iyi bir yer kilmanin bir aracidir.
Ornegin Yahudi Soykinmr’nda yakinlarim kaybetmis, ABD
merkezli bir aile sirketiyle ¢alisiyoruz. Bu sirket sadece
kar amaci glitmeyen Freedom House adli bir STK’nin yillik
karnelerinde yiiksek not alan iilkelere yatirim yapiyor.

Net bir sahip stratejinizin olmasi igletmenin sahiplerinin,
mali ve diger hedeflerine ulasmasini saglayarak uzun omidir-
liliigii destekler. Aileler uzun vadede sirketleri ile duygusal
bag kurmaya ihtiya¢ duyar. “Bu bizim sirketimiz ¢iinkii bir
fark yaratmak istiyoruz” ya da “Bu, dedemizin bize daha
iyi bir yasam sunmak i¢in feda ettiklerini temsil ediyor”
diyebilmelidir. Duygusal bag eksik oldugunda sahipler icin
hisselerini satip ¢cikmak cazip gelebilir.

NELERi PAYLASACAK VE PAYLASMAYACAKSINIZ?

Sahipler yasal olarak isletmeleri hakkinda ¢ok fazla bilgi
sahibi olmaya yetkilidir. Ornegin bilangodaki bilgileri, bazi
kurulus kayitlarini ve sahiplik belgelerini gorme haklari
vardir. Ve disaridan yatirimet, borg veren ya da kurul tiyeleri
getirdikleri zamanlar disinda bu bilgiyi (devlet haric) kim-
seyle paylasmak zorunda degildirler. Bu da iletisimi onlarin
kontrol ettikleri, nemli hicbir bilginin kendilerinin izni
olmadan paylasilamayacagi anlamina gelir.

Sirket sahiplerinin bu hakki nasil kullanacaklari isletme-
nin uzun émirliiligiinii 6nemli 6l¢iide etkiler. Bunun sebebi
etkili iletisimin aile sirketlerinin en 6nemli varliklarindan
biri olan giivenilir iligkileri insa etmede hayati 6nemde
olmasidir. Bu iligkiler genellikle yeterince 6nemsenmez ama
iic 6nemli unsurun yaratilmasina yardimci olur:

« Mali sermaye: isletmeye duygusal olarak bagh ve uzun
vadeli performansa deger veren, adanmisg sahipler
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* Begeri sermaye: Tiim yeteneklerini ige ve aileye sunan,
isini 6nemseyen ¢alisanlar ve eslerin de icinde yer aldig1 aile
iiyeleri

* Sosyal sermaye: Kalabalik bir piyasa ortaminda fark-
hilasmaniza ve nesiller arasi ortakliklar insa edebilmenize
yardimci olabilecek; miisteriler, tedarikciler, kamuoyu ve
diger paydaslar nezdinde olumlu bir itibar

Mahremiyeti koruma diirtiisii anlagilabilir. Mahremiyet
isletmeyi ve aileyi disariya karsi koruyabilir. Fakat eger
sahipler kartlarim yiizlerine cok yakin tutarsa igletmeyi
degerli iligkiler kurma yetisinden mahrum etme riski alirlar.

Adina Sophie diyecegimiz bir isletme profesorii evlilik
yoluyla Asya’daki dordiincii nesil bir medya sirketine katildi.
Inovasyon konusunda ihmalkar buldugu bir tutumdan
endise duyarak sirketin uzun vadeli stratejisi hakkinda soru-
lar sormaya bagsladi. O ne kadar ¢ok soru sorarsa yonetici ekip
o kadar ¢ok bilgi saklad1 ve “sorun ¢ikarmasi”’ndan korktuk-
laricin nihayetinde esinden onunla mali raporlari paylagma-
masini talep ettiler. Sophie cocuklarina miras kalacak olan
sirketin herhangi bir deger tasiyip tasimayacagi konusunda
giderek daha fazla endiselenmeye bagladi. Oniine konan bu
duvar kargisinda geri ¢ekildi, hatta ailenin yillik bulusmalarn
sirasinda bagka yerlerde tatiller planladi. Bu durum ¢ocuk-
larinin kuzenleriyle (ve gelecekteki ortaklariyla) iligkilerini
gliclendirme firsatlarini ellerinden aldi ve bunun gelecek
yillarda isletme tizerinde ¢ok yikici etkileri olabilir.

Isletmenizin genclik yillarinda iletisim muhtemelen
gayriresmi olacak, belki de yemek masasinda gerceklese-
cektir. Igler ilerledikge ne tiir toplantilarin, politikalarn,
fonksiyonlarin ve teknolojik platformlarin diyaloglarinizi
iyilestirebilecegini diisiiniin. Her bir tarafla neler paylasip
paylasmayacaginizi belirlemekle baslayin. Deneyimleri-
mize gore sahipler genellikle servetlerine dair detaylari
korumak konusunda o kadar endiselidir ki paydaslarin
isletmenin uzun vadeli basarisiyla baglantida hissetme-
leri icin neler paylasabileceklerini diisiinmeyi atlarlar. Bu
bilgiler sahiplerin degerleri ve stratejisi, kararlarin nasil
alinacag, gelecek nesillere devir konusunda ne diisiindii-
giiniiz ve isletme konusundaki tutkunuzu icerebilir. Bu tiir
bilgileri mahrem tutmaya karar verirseniz paydaslariniza
sebebini agiklayin.

Etkili iletisim eksikliginin, bir aile sirketinin ¢okiisii-
niin en 6nemli sebebi oldugu 6rnekler gordiik. Ustalikli




o (elecek nesile gecisin ertelenmesi ya da kotii planlanmas, aile icin de isletme icin
de cok yikici olabilir. Bir devamlilik planiniz olmalidir.

iletisimin girketi zor zamanlarda ayakta tuttugu sirketler de
gordiik. Bilgi verme hakkini bilgelikle kullanin.

GELECEK NESILE DEVRI NASIL YONETECEKSINiZ?

Sahiplerin haklarindan sonuncusu nasil ¢ikis yapacaklarina
karar vermektir. igletmeye sizden sonra kimin sahip olaca-
gina, bu sahiplik yapisinin hangi bicimde olacagina (hisseler
ya da bir vakif) ve bu devir isleminin ne zaman gerceklege-
cegine siz karar verebilirsiniz. Bu hak beraberinde karmasik
ve zor kararlar getirir. inga etmek icin bu kadar cahgtiginiz
varliklarla ne yapacaksiniz? ipleri nasil birakacaksiniz?
Gelecek nesilin liyeleri hangi rolleri oynamali? Onlar1 nasil
hazirlamalisimiz? Aralarindaki iligkiler birlikte karar alabil-
meleri icin yeterince giiclii mii?

Bu gecisi ertelemek ya da kot planlamak isletme ve
aile icin y1ikici olabilir. Boston Consulting Group’un 200
Hint aile isletmesiyle yaptig1 bir arastirmada devir islerini
planlamis ve planlamamis sirketler arasinda sirketin piyasa
degeri biiyiimesinde 28 puan (yiizde) fark bulunmustur.
Aile imparatorluklari, giiciin nesiller aras1 aktarimi sirasinda
gliclenebilecegi gibi harcanabilir de.

Basarili bir devir icin mevcut nesilden bir sonrakine
giden yolu haritalandiran bir devamlilik planina ihtiyaciniz
olacaktir. Bu plan baslica iic meydan okumayi ele almalidir:

« Varliklarimizin gelecek nesile devredilmesi. Ayni sahiplik
tiriinii (tek sahip, ortaklik veya digerleri) devam mu etti-
recek yoksa degistirecek misiniz? Sahipligi tek seferde mi
yoksa kademeli olarak m1 (6rnegin oy kontroliinii elinizde
tutarken ekonomik ¢ikarlari sonraki nesile vererek mi)
devredeceksiniz? Vergileri asgari diizeyde tutmak icin hangi
araclar (vakiflar ve hediyeler gibi) kullanacaksiniz?

* Rollerin devredilmesi. Mevcut liderlerin ipleri birakmasi
icin gereken yumusak gecisi nasil saglayacaksiniz? Dort oda
icinden en yetenekli adaylari adil bir sekilde nasil sececek-
siniz? Asanin sorunsuz bir sekilde el degistirmesini nasil
saglayacaksiniz?

« Gelecek nesilin kabiliyetlerinin gelistirilmesi. Sirkette
fiilen calisan ve calismayan yeni sahiplerin her biri hangi
becerilere ihtiya¢ duyacak? En uygun olduklari rolii
belirlemede onlara nasil yardimci olacaksiniz? Birbirile-
riyle nasil igbirligi yapacaklarim 6grenme firsatlarini nasil
saglayacaksiniz?

Bu gecis bir olay degil bir stirectir ve devamlilik plani bir
iiltimatom yerine bir diyaloga ne kadar benzerse basari sansi
o kadar ytiksektir. Plan bir nesil tarafindan digerine dayatila-
maz; yeni liderler buna hazirlikli ve ayni tarafta olmalidir. Bu
olmadiginda neler olabilecegini gormek icin Hyatt otellerinin
de biinyesinde yer aldig1 Pritzker ailesinin kurdugu impara-
torluga bakalim. Ugiincii nesilin lideri Jay Pritzker ve kardesi
Robert 1995 yilinda aileyi topladi ve gelecek nesile devir
planlarnni agiklayan iki sayfalik bir plan dagitti. Metin, ailenin
varliklarini elde tutmak icin tasarlanmigs karmasik bir vakiflar
aginin detaylarini sunuyor, iiyelerin ne zaman pay alacak-
larin belirliyor ve yonetimi ti¢ kisilik bir gruba atiyordu.

Plan siiphesiz ki iyi niyetle hazirlanmisti fakat ise yaramadi.
Jay’in vefatindan sadece birkag ay sonra, 1999’da bir dizi dava
acildi. Aile sonunda mallarini boliismeye karar verdi.

Devamlilik planlamasinda ¢ogu zaman en biiyiik sorun
baslamaktir. Giincel acil meseleler karsisinda 6liimliiliik ve
kimlik gibi mevzularla yiiklii olabilecek nesiller arasi diya-
loglar ertelemek kolayimiza gelebilir. O halde bu konular
glindeminize ekleyin (sahipler odasinda, kurulacak bir
devamlilik planlamasi ¢calisma grubuyla ya da kurulunuz
iizerinden) ve bunlar i¢in bazi son tarihler belirleyin.

GERCEKLERI ALLAYIP PULLAMAYACAGIZ: Sahiplerin, diger aile
ityelerinin ve ¢alisanlarin siki ve akillica calismasi olmaksi-
zin aile igletmeleri genellikle kendi icinde patlar. Birbirine
rakip pek cok ¢ikarin yikici duruma gelmemesi icin ciddi
enerji harcanmasi gerekir.

Hayatta kalmanin tek bir yolu yoktur ve her durumda
gecerli olabilecek iyi uygulama 6rnekleri cok azdir. Fakat bes
hakka dair bu cerceveyi uygulayarak kendinizi aile sahipligi
yapisinin gerekleri icin hazirlayabilirsiniz. Sirketin iiyelerin-
den her bir hak tizerine performansinizi degerlendirmelerini
isteyin. Ardindan sonuglar paylasin ve giiclii yonlerinize daya-
nan ve kinlganhklarimz destekleyen bir plan gelistirin. Ancak
boyle bir igbirligi araciligiyla aile sirketinizi nesiller boyu
ayakta tutmak icin sahipligin giiciinii kullanabilirsiniz.
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